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Wprowadzenie do nowoczesnych technologii
negocjacyjnych

Zyjemy w coraz wiekszym tempie. W dynamice relacji
spotecznych w demokratyzujacym sie $wiecie coraz czesciej
porozumiewamy si¢ przy pomocy konsultacji i negocjacji.
Wymaga to od nas coraz wigkszego profesjonalizmu w do-
chodzeniu do uzgodnieni i consensusu. Dlatego tez negocja-
torzy miedzynarodowi, biznesowi, spoteczni, rodzinni po-
trzebuja wciaz wiecej praktycznej wiedzy na ten temat. Ale
zwykle wiedza na temat negocjacji jest w publikacjach uwi-
ktana w rozbudowane dywagacje naukowe i teoretyczne, a
negocjatorom brakuje czasu na wybranie z tych ksigzek te-
go, co ich interesuje i co jest dla nich wazne w praktyce ne-
gocjacji.

I dlatego postanowilismy wyda¢ nasz “Przewodnik po
taktykach i strategiach negocjacyjnych”. Z doswiadczenn szko-
leniowych Dolnoslaskiej Szkoty Bankowej taka potrzeba
wyraznie sie ujawnila m.in. ze szkolern dla negocjatoréw.
Przewodnik zawiera wiec kompendium wiedzy praktycz-
nej, ktéra moze przydac sie negocjatorowi kazdego dnia je-
go zawodowego zycia. Kompendium to zawiera technologie
negocjacyjne w takim ukladzie tresci, w jakim realizowana
jest zwykle dynamika kazdego procesu negocjowania. Za-
warte w “Przewodniku” opisy technik maja spetni¢ role in-
spiracji do wiasnych negocjacji bez zaglebiania si¢ w absor-
bujace rozwazania teoretyczne na temat negocjacji. Wiele z
opisanych technik obok standardéw klasyki negocjowania
to autorskie rozwigzania, ktére sprawdzily sie w praktyce
negocjacyjnej. Klasyczny kanon wiedzy negocjacyjnej trzeba
tworczo rozwija¢ a praktyczng wiedze , aplikacyjna” nalezy
rozbudowac i poglebiaé, bowiem czasy staja si¢ trudne i
trzeba bedzie sobie z tym radzi¢ skutecznie i podmio-
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towo wobec innych uczestnikéw procesu spolecznego.!
Wydaje sig, ze jest to jedyna droga rozwoju cywilizacyjnego
i ulozenia sobie relacji miedzy panistwami, spoteczno$ciami
i pojedynczymi ludZzmi - w polityce, biznesie, w o$wiacie, a
nawet w zyciu rodzinnym.

Moéwiac o twoérczym rozwijaniu klasyki negocjacyjnej
warto zauwazy¢, ze wlasne strategie negocjacyjne probuje
sie zrealizowaé przy pomocy zasad zwyczajowo przyjetych
w negocjacjach za Ury'm i Fisherem. Niekiedy jednak
szczegoblnie przy trudnosciach w negocjacjach prébuje sie
wkracza¢ w obszar taktyk negocjacyjnych, ktére sa poszu-
kiwaniem drogi na skréty niekiedy w manipulacyjny spo-
sob.

., Przewodnik po taktykach i strategiach negocjacyjnych”, kto-
ry przedstawiam zawiera ponad 150 zdiagnozowanych tak-
tyk negocjacyjnych oraz taktyk presji i manipulacji. Nie na-
lezy z tego wnioskowag, ze wszystko, co sie dzieje w nego-

cjacjach jest przejawem wywierania presji i préby ma-
nipulacji. Od negocjatoréw zalezy jaka formule w swojej
technologii negocjacyjnej przejawiaja. Wiele z tych

taktyk, o ile nie sa naduzywane i o ile nie sg stosowane z
premedytacja, spelnia role konstruktywna, porzadkujaca
organizacyjnie negocjacje.

Ale negocjator powinien zdawac sobie réwniez sprawe,
Ze negocjuja rézni ludzie. Niektorzy z nich beda negocjowac
asertywnie dbajac o porozumienie i partnerstwo stron. Beda
réwniez i tacy, ktérzy w pewnych okolicznosciach beda usi-
towali manipulowac i wywiera¢ presje na swoich partneréw
w negocjacjach. Czasami sa to proby wywierania presji tak
dyskretnie, ze az niedostrzegalnie. Powstaje wiec pytanie,
na ktére w poradniku znajduje sie odpowiedz - jak dobierac¢
negocjatoréw, aby sobie z tym poradzili.

1 Wiestaw Gomulski - ,Menedzerska asertywnos¢ w komunikowaniu sie w
biznesie” PRAKSEOLOGIA nr 139 rok 1999
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Przedstawiam niniejszy ., Przewodnik po
taktykach i strategiach negocjacyjnych” w imie partnerstwa i
porozumienia w negocjacjach. Strona dazaca do takiego
partnerstwa nie tylko powinna znac¢ sposoby wywierania na
nig presji i préb manipulacji, ale rowniez powinna umie¢
takie proby rozpoznac i stosowac techniki przeciwdziatania
przed nie zawsze uczciwymi ,zagraniami” drugiej strony
negocjacyjnej. Stad nieprzypadkowy uktad metodyczny ni-
niejszego przewodnika. Nie jest to wiec przewodnik mani-
pulagji, ale przewodnik technik obrony przed presjg i mani-
pulacja i tak go trzeba traktowac i odpowiednio stosowaé w
negocjacjach.

Ale na tym tle wylania sie jeszcze jedno spostrzezenie.
Kazdy nieomal negocjator ma kilka zazwyczaj swoich ulu-
bionych taktyk negocjacyjnych, ktére stosuje niekiedy nie
bedac nawet tego Swiadomy(a). Warto wiec przyjrzec sie
réwniez i sobie: jakie to ulubione ,zagrania negocjacyjne”
lubimy stosowaé. Bywa tak z politykami, bankowcami,
handlowcami jak réwniez, a moze szczegdlnie napotyka sie
na to w negocjacjach. Sa tacy, ktérych ulubiong taktyka jest
obnizenie i deprecjonowanie BATNY drugiej strony, czyli
sity negocjacyjnej tuz na poczatku negocjacji. Sq réwniez i
tacy, ktérzy z upodobaniem stosujg taktyki presji w fazie
konicowej negocjacji np. taktyke ,skubania”, kiedy to w
ostatnich minutach negocjacji prébuja wyciagnaé¢ najwiecej
od drugiej strony negocjacji, poniewaz §wiadomi sg psycho-
logicznych mechanizméw ludzkiego zmeczenia i dekoncen-
trowania partneréw w negocjacjach. Przy$wieca mi rowniez
W pracy poczucie pewnej misji, ktérej dawatem juz wyraz
prezentujac model spolecznej asertywnosci menedzeréw (w
miesieczniku Prakseologia nr 139 / rok 1999). Przytlaczaja-
ca wiekszoé¢ negocjacji to negocjacje pozycyjne, czyli takie
w ktérych negocjuje sie niekiedy twardo réznice dzielaca
strony i osigga co$ na ksztatt kompromisu. Bywa tak nawet
w negocjacjach miedzynarodowych, miedzy menedzerami
negocjujacych firm i w wielu innych sytuacjach. Ale wcale
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nie musi tak by¢, ze strony dziela réznice na czesci i w ten
sposob osiagaja kompromis. Coraz czeéciej bowiem zaczy-
namy dostrzega¢ mozliwos¢ bardziej efektywnego uzyski-
wania porozumienia poprzez znalezienie nadrzednego celu,
ktory jest wspdlny dla obu stron. Ale wymaga to twérczych
poszukiwan porozumienia przez obie strony. To jest tak jak
w tej opowiesci dla negocjatoréw
o dwoch siostrach, ktére mialy sie podzieli¢ pomararicza.
Kiedy jednak porozmawialy o swoich wzajemnych oczeki-
waniach okazalo sie, ze jedna z nich potrzebowala sok
z pomaranczy, a druga z nich potrzebowala aromatyczna
skoérke do ciasta, ktére miata zamiar upiec.

W tej drugiej sytuacji obie moglty dosta¢ wszystko czego
oczekiwaly. I takie wspodlne rozwigzanie nazywam consen-
susem.

, Przewodnik” oddaje w rece negocjatoréw, dla ktérych
partnerstwo i poszukiwanie wspdlnych interesow
z druga strona negocjacyjna jest najwazniejsze. Nie ukry-
wam zreszty, ze sam jestem zafascynowany consensuso-
wym negocjowaniem, w ktérym obie strony maksymalizuja
swoja ,wygrang” stosujac technologie gry o sumie niezero-
wej, w ktoérej wygrana jednej strony jest wygrana drugiej
strony. A sg to zwykle rozwigzania rézne od tych, ktére
proponuja rozsadnie kompromisowi negocjatorzy! W pew-
nym sensie negocjowanie consensusowe jest nowoscia, kt6-
ra powoli za sprawa profesjonalnych i madrych negocjato-
réw przenika do negocjacyjnej praktyki spotecznej. I takiego
negocjowania czytelnikowi zycze.

Ksigzka ta zostala napisana z nadzieja, ze wszelkie nego-
cjacje w ogromnej wiekszosci nadal pozycyjne stang sie
w przysztodci negocjacjami kooperacyjnymi i consensuso-
wymi, czyli takimi, w ktdérych obie strony beda usatysfak-
cjonowane. Dotyczy to negocjacji miedzynarodowych, in-
stytucjonalnych i prywatnych w biznesie i w zyciu spotecz-
nym. Pokazanie stosowanych taktyk negocjacyjnych, ktore
nie zawsze stosowane sa w dobrych intencjach - stuzy¢ ma
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temu nadrzednemu celowi. Skoro do stolu negocjacji z obu
stron usiagda wytrawni i profesjonalni negocjatorzy zwraca-
jacy uwage wzajemnie na stosowane taktyki negocjacji -
pozostanie wszystkim tylko jedno wyjscie: negocjowac ko-
operacyjnie i consensusowo z intencja znalezienia porozu-
mienia w imie maksymalizowania korzysci dla obu stron.
Wymagalo to bedzie jeszcze jednego - umiejetnosci poszu-
kiwania nadrzednego interesu taczacego obie strony, ktéry
da szanse porozumienia w kazdej sytuacji. A taki nadrzed-
ny, wspoélny interes korzysci dla obu stron zawsze sie znaj-
dzie, bowiem skoro strony usiadly do stotu negocjacji, to za-
lezy im na wspélpracy albo na rozwigzaniu problemu.

A poza tym nadrzedne spojrzenie w dzisiejszych czasach
staje sie coraz bardziej konieczne i coraz bardziej naturalne
- zyjemy bowiem we wspoélnym globalnym $wiecie i w jed-
nej wspélnej rodzinie ludzkiej.

Autor
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Rozdziat I

Stosowane strategie i style negocjacyjne

Przewodnik po technologiach negocjowania trzeba za-
czaé¢ od tego, co w negocjacjach jest podstawowe. Kazdy
dobry negocjator zwykle przed negocjacjami definiuje sobie
cele, ktére chce przy pomocy negocjacji uzyskaé. Bardzo
dobry negocjator r6zni si¢ w tym wzgledzie od innych ne-
gocjatoréw tym, ze przewiduje réwniez jakie cele bedzie
chciata osiaggnac¢ druga strona negocjacji. Wiazke celéw, kto-
re negocjator chce osiggnac okreéla sie jako strategie nego-
gjacyjna - uswiadamiajac niejako, ze w zasadzie strategia
taka powinna by¢ wewnetrznie spdjna i podporzadkowana
strategii celow instytucji czy firmy, ktéra negocjatora desy-
gnowala do reprezentujacego ja zespotu negocjatoréw. War-
to te prawdy przypominaé, aby uswiadomié sobie, Ze nie
powinno mieszac si¢ celoéw negocjowania z metodami, ktére
do tych celow prowadzg. W relacjach miedzynarodowych
mamy dobry przyktad naszego kraju: wejscie w struktury
europejskie jest metoda (a nie celem) dynamizowania
naszego rozwoju i poprawy bytu spoteczeristwa, chociaz i ta
sprawa nie jest taka jednoznaczna. Jesli popatrzymy na cel
perspektywiczny jakim jest jedno panistwo europejskie, pro-
blem celéw i metod do nich prowadzacych trzeba przemy-
Sle¢ od poczatku. Ale negocjacje to obszar dzialania dla naj-
lepszych, myslacych w kategoriach nadrzednego interesu
spolecznego, aby byla to gra o sumie niezerowej, w ktorej
maksymalizacja korzysci jednej strony maksymalizuje ko-
rzysci drugiej strony. Czy takie negocjowanie jest w ogodle
mozliwe? Nie tylko mozliwe, ale spotyka sie z coraz wiek-
szym zainteresowaniem racjonalnie myslacych stron - bo-
wiem $wiat jest tylko jeden.

Trudno jest w tym rozdziale opisywac¢ branzowe cele
kazdego negocjatora. Ale przyjrzyjmy sie uniwersalnym ce-
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lom strategicznym, do ktérych dazy kazdy negocjator
w specyficznych dla siebie negocjacjach.

Strategie negocjacyjne mozemy podzieli¢ na dwie meryto-
rycznie odrebne grupy:
I. Strategie dazenia do celéw, do rozwiazania problemu
itp.
Sa to m.in.:
1. Meta-strategia: maksymalizacji korzysci finansowych
oraz innych korzysci, ktérymi wymieniaja sie strony
w negocjacjach.
2. Przeksztalcenia aktywnego drugiej strony negocjacji lub
jej otoczenia.
3. Przystosowywania sie relacyjnego stron.
4. Uzyskiwania autonomii strony, poszanowania jej war-
tosci, odrebnodci itp.
5. Uzyskiwania tzw. dobrostanu, czyli zasobnosci i kom-
fortu z tym zwiazanego, itp.

II. Strategie unikania, ucieczki od zagrozenia, probleméw

Unikanie zagrozenia.

Unikania szkody.

Przeciwdzialanie minimalizacji korzysci.
Unikanie utraty szansy.

Usuniecia przeszkody (niewygody, dyskomfortu).

o
G N g

Zwykle poprzez negocjacje chcemy zrealizowaé nieza-
leznie od branzy jeden z tych celéw, a najczesciej ktorys
z celow pierwszej grupy i ktérys z celéw drugiej grupy jed-
noczesnie.

W realizacii powyzszych celéw stosujemy metataktyki
(technologie negocjacyjne) m.in.:
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Unikania zadraznien.

Dogadania sie z druga strona.

Przetamania oporu drugiej strony.

Wykorzystania drugiej strony.

Lekcewazenie lub obojetno$¢ wobec problemu lub roz-
wigzan lub lekcewazenie drugiej strony negocjacji.
Konfliktowania si¢ z drugg strona.

7. Zbudowania wzajemnych korzysci - maksymalizacji
jak to tylko jest mozliwe.

Ol PN

o

Swoje cele merytoryczne i cele operacyjne, czyli cele za-
chowan negocjatorow w negocjacjach realizuje sie zwykle
przy pomocy réznych sposobéw, ktére bedziemy w tej pra-
cy nazywali taktykami negocjacyjnymi. Oba te obszary be-
dziemy wiec definiowa¢ nastepujaco:

Strategia negocjacyjna to zdefiniowanie, celow ktére po-
przez negocjacje chcemy osiagnac.

Taktyki negocjacyjne to pakiet metod, sposobdéw, a niekie-
dy trikéw, ktoére s stosowane podczas negocjacji dla uzy-
skania celéw negocjacyjnych. Wielokrotne zastosowanie
wybranych taktyk negocjacyjnych zalezy od stylu negocjo-
wania reprezentowanego przez negocjatora. Styl ten zalezy
od doswiadczenia negocjatora, jego kultury organizacyjnej i
kultury organizacyjnej reprezentowanej w negocjacjach in-
stytucji oraz osobowosci negocjatora. Temu ostatniemu za-
gadnieniu po$wiecimy zreszta caly rozdzial, bowiem czesto
jest to kluczem udanych negocjacji. Strategie i taktyki nego-
cjacyjne wynikaja réwniez z przyjetych styléw negocjowa-
nia.
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Eksperci od negocjacji R. Fisher i W. Ury - definiujg trzy
glowne style negocjacyjne: migkki, twardy i oparty na zasa-
dach wymiany.! Oczywiécie jest to pewne uproszczenie dla
praktyki negocjowania w rozbudowanych gospodarkach
rynkowych we wspolczesnej cywilizacji, bo tak naprawde to
stylow tych (nawet w czystej postaci) jest wiecej. W poniz-
szej tabeli przedstawiono rozbudowana wersje takiej typo-
logii. Uzupelniono klasyczng typologie R. Fishera
i W. Ury’ego o styl bierny i styl manipulacyjny a co najwaz-
niejsze uwspoélczesniono styl oparty na zasadach - dzielac
go na dwa wystepujace w praktyce style: styl kompromiso-
wy i styl consensusowy w obrebie stylu asertywnego, czyli
opartego na zasadach wymiany. To rozréznienie stylu
kompromisowego i consensusowego staje si¢ wspélczesnie
konieczne, bowiem oba charakteryzuja rézne filozofie nego-
cjowania.

Najlepiej ilustruje to anegdota przytoczona we wstepie
ksigzki o dwoéch siostrach, ktére mialy podzieli¢ sie jedna
dostepna im pomararicza. Jesli podziela t¢ pomararicze po
potowie bedzie to kompromis. Jeéli natomiast porozmawiaja
i dokladniej zdiagnozuja wzajemnie swoje potrzeby moze
okaza¢ sie, ze jedna potrzebuje sok z pomararczy,
a druga skoérke do aromatycznego wypieku. I jesli to ustala
kazda z nich dostanie wszystko co potrzebuje, i jest to wia-
$nie consensus. Rozszerzona tablica styléw negocjacyjnych
ma wiec nastepujaca postac:

! Fisher R., Ury W. - ,Dochodzac do tak. Negocjowanie bez poddawania sie”, War-
szawa 1990
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/Wg R. Fishera i W. Ury-ego - rozszerzenie W. Gomulski/

L. Definiowany cel negocjacji:

STRATEGIA

A. CEL NEGOCJAC]I

Bierny Migkki Mani.pula- Twardy Asertywni negocjatorzy
negocjator negocjator ymy negocjator Kompromi- Consensusowy
. negocjator .. .
/obojetny/ [ulegly/ Jsprytny/ /dominujacy/ SOWY /kooperacyjny/
Pyt negocjator negocjator
Celem jest Celem jest po- | Celem jest ma- | Celem jest Celem jest Celem jest madry wy-
unikniecie ko- | rozumienie - skowane zwy- | zwyciestwo osiggniecie nik korzystny dla
niecznosci ne- | trzeba ustepo- | ciestwo pod nawet za kompromisu, stron osiggniety con-
gocjowania lub | wa¢, aby uzy- | pozorem poro- | wszelka cene. |czyli sprawie- |sensusowo, czyli tak
bierne podda- | ska¢ porozu- zumienia dliwego po- aby kazda ze stron
wanie si¢ nego- | mienie. (cel uswieca dzielenia r6z- | uzyskala maksymalnie
cjacjom. srodki). nic, ktére stro- | to czego oczekuje.
ny dziela.
Uczestnicy sg Uczestnicy sg Uczestnicy so- | Uczestnicy sa Uczestnicy Uczestnicy rozwigzuja
sobie obojetni. | przyjaciétmi. ba manipuluja | przeciwnikami. | rozwigzuja problem na zasadach

- ludZzmi moz-
na manipulo-
wad.

problem na za-
sadach
ustepstw wza-
jemnych.

wymiany wzajemnych
korzysci - wzajemnie
podmiotowo sie trak-
tuja.




Rozdziat 1

Stosowane strategie i style negocjacyjne

II. Stosowane taktyki:

TAKTYKI - METODY - ZASADY NEGOCJOWANIA

B. STOPIEN ASERTYWNOSCI

Bierny Migkki Mani.pula- Twardy Asertywni negocjatorzy
. . cyjny . . Consensusowy
negocjator negocjator . negocjator | Kompromisowy .
/obojetny/ [ulegty/ negocjator /dominujacy/ negocjator /kooperacyjny/
Jetny, &l /sprytny/ 8/ 809 negocjator
Zachowuje Ustepuje in- Stwarza po- | Zada ustepstw | Oczekuje wzajem- | Stymuluje dojrzale, ra-
sie biernie nym, aby piele- | zory, ze uste- | od innych. nych ustepstw cjonalne i consensusowe
i obojetnie gnowac wza- puje innym i w imie kompromi- | zachowanie stron.
wobec in- jemne stosunki. | ze dobrze im su.
nych. Zyczy.
Jest obojetny | Jest miekki, Udaje, ze Jest twardy, Oddziela ludzi od | Oddziela ludzi od pro-
wobec ludzi | ustepujacy wo- | dziala w inte- | dominujacy problemu: chce blemu: taktownie
i problemu. bec ludzi resieludzii | wobec ludzi osiggnac taktownie |i podmiotowo poszuku-
i problemu. ich proble- i problemu. kompromis z ko- | jac dla stron rozwigzan
mow. rzysci dla siebie. maksymalizujacych ko-
rzyséci obu stron.
Bierny wobec | Unika walki - | Walczy, aby | Walczy, aby Walczy w imie Dynamizuje dzialania
innych - nie | dazy do zgody |zwyciezy¢ uzyskac zwy- | madrego kompro- | w wyszukiwaniu
przejawia ak- | za wszelka ce- | sprytem. ciestwo. misu. i uzgadnianiu najlep-

tywnosci do-

poki nie musi.

ne.

szego dla stron rozwia-
zania - satysfakcjonuja-
cego obie strony.

Nie zastana-
wia sie nad
zaufaniem.

Ufa innym.

Udaje, ze ufa
i ze buduje
zaufanie.

Nie ufa innym.

Dziata niezaleznie
od zaufania dla
kompromisu.

Dziata niezaleznie od
zaufania, ale consensu-
SOwWo.
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Zwykle nie Latwo zmienia | Manipuluje Trzyma sie Koncentruje si¢ na | Koncentruje si¢ na inte-
< ma zdania w | zdanie pod po- |latwo swoim |twardo swojego | réznicy intereséw, | resach stron, aby w nich
<ZE sprawie - nie | trzeby drugiej |zdaniemdla |zdania. aby wygenerowac | znalez¢é wspdlnie, mak-
2 chce sie wysi- | strony. swoich ko- sprawiedliwie symalnie korzystne
=] la¢ lub jest rzysci, pod ustepstwa obu rozwiazanie.

o ponad to co pozorem po- stron.

8 sie dzieje. rozumienia.

E Zachowuje Sklada oferty. |Swoja oferte, | Stosuje grozby. |Badaiodkrywa Bada i odkrywa (nad-

E & sie biernie w korzystng dla réznice rzedne) wspdlne intere-

< | & sprawie ofert, siebie, przed- w interesach. sy - satysfakcjonujace

g = nie daje sie stawia jako obie strony.

N | = |wciggnac rozwigzanie

>: ~ | w negocjacje. najkorzyst-

al|uv niejsze dla

é drugiej stro-

E ny.

) Nie przygo- | Odslania dolng | Zamazuje ob- | Wprowadza w | Diagnozuje dolne | Diagnozuje wspdlne

) towuje granic | granice poro- | raz granic po- | bfad co do dol- |i gérne granice po- | granice porozumienia

E porozumie- | zumienia, jak | rozumienia. |nej granicy po- |rozumienia obu siegajac do wspélnych

N nia, nie za- nisko moze rozumienia. stron. nadrzednych, maksy-

ﬁ stanawia si¢ | zejé¢ ze swoich malnie korzystnych in-
nad tym. oczekiwan. tereséw dla obu stron.




Rozdziat 1

Stosowane strategie i style negocjacyjne

TAKTYKI - METODY - ZASADY NEGOCJOWANIA

D. ROZWIAZANIA

Zmuszony do | Akceptuje jed- | Uzyskuje ko- | Zada jedno- Opracowuje moz- | Opracowuje wiele moz-
negocjacji nie | nostronne swo- | rzysci udajac, | stronnych ko- | liwosci sprawie- liwosci rozwigzan, ktére
wykazuje ini- | je straty dla ze dziata rzysci jako dliwego beda najkorzystniejsze
cjatywy nego- | osiagniecia po- | w interesie warunku za- i korzystnego dla | dla obu stron.
cjacyjnej. rozumienia. drugiej stro- | warcia poro- stron kompromisu.

ny. zumienia.
Nie przygo- |Majednoroz- |Prezentuje Ma jedno roz- | Opracowuje rézne | Opracowuje wiele moz-
towuje roz- wigzanie takie, |swoje roz- wigzanie, ktére | mozliwosci po- liwosci, z ktérych wy-
wigzan, ktore zaakcep- | wigzania jako | narzuca i ak- dzielenia ré6znicy | bierze p6zniej, w poro-
w sytuacji tuje druga stro- | korzystne dla | ceptuje jako sporu oczekujgc zumieniu z drugg strona
koniecznej, na. drugiej strony | strona. kompromisowego | najkorzystniejsze roz-
improwizuje. pozornie podzielenia wigzanie. Stara sie mak-

w ich intere-
sie.

(np. na polowe).

symalizowa¢ korzysci
obu stron.

Biernie reagu-
je na dynami-
ke negocjacji.

Ustepuje dru-
giej stronie -
ulegtos¢ za po-
rozumienie.

Udaje kom-
promis

z ukrywang
przewaga ko-
rzysci dla sie-
bie.

Forsuje bez-
wzglednie swo-
je rozwigzanie
- jesli ustepuje
to niewiele dla
duzych wia-
snych korzysci.

Wybiera kompro-
mis uwazajac go za
najsprawiedliwszy

Wybiera consensus, czy-
li takie rozwiazania przy
ktérym obie strony uzy-
skujac zgodnie kazda
dla siebie jak najwiecej
(sa to zwykle inne roz-
wigzania niz kompromi-
sowe)..




Wiestaw Gomulski
Przewodnik po taktykach i strategiach negocjacyjnych

TAKTYKI - METODY - ZASADY NEGOCJOWANIA

E. KRYTERIA

Nie wysila si¢ | Dazy do poro- | Selektywnie | Upiera sie przy | Podzielenie r6zni- | Stosuje obiektywne kry-
na poszuki- | zumienia na- prezentuje swoim stano- | cy sporu uzasadnia | teria dla uzasadnienia
wanie kryte- | wet za cene fakty, inter- | wisku pomimo | racjonalnie obiek- | rozwigzan maksymali-
riéw faktow, | mniejszych ko- | pretujac kry- | niekiedy obiek- | tywnymi kryteria- | zujacych korzysci obu
argumentéw, |rzysci, pomimo | teria na swojg | tywnych kryte- | mi. stron (ponad kompro-
ani na anali- | obiektywnych | korzysé. riéw. misowe korzysci stron).
zowanie tych | kryteriow.

przedstawio-

nych przez

drugg strone.

Biernie pod- | Stara sie unika¢ | Zyskuje Stara sie zaw- | Stara sie uzyskac Koncentruje sie na meri-
daje si¢, dy- | walki wolidla |przewage sze wygrywac¢ | kompromis w tum sprawy - uzasadnia
stansuje sie, | porozumienia. |sprytem - walke woli. oparciu o fakty, to racjonalnie i jest
odrzuca odpowiednio a nie site woli. otwarty na uzasadnienia
wszelkie fak- i selektywnie - szczegolnie uzasad-
tografie zestawiajac nienia nadrzednego,

w zwiazku fakty. wspodlnego interesu

Z negocjacja- stron.

mi.

Unika, o ile to | Poddaje sie Manipuluje, | Wywiera pre- |Poddaje si¢ regu- | Stymuluje reguty takie-
mozliwe dy- | presiji. aby uzyska¢ | sje. fom, a nie pres;ji. go negocjowania, ktore
namiki nego- korzysci dla maksymalizujg wynik
cjowania. siebie. obu stron.

10




Rozdziat 1
Stosowane strategie i style negocjacyjne

Style negocjowania wigza sie celami, do ktérych daza
negocjatorzy reprezentujacy soba rézne style negocjowania.
W tabeli ponizej zilustrowano te zaleznosé: wektor poziomy
okresla cele, ktore chce zrealizowaé druga strona. Natomiast
na wektorze pionowym okreslone sa cele wlasne negocjato-
ra. Proporcje respektowania obu grup celéw ilustruja na
wykresie typologie r6znych styléw negocjowania.

Cele stron w negocjacjach a style negocjacyjne

Cele wlasne
jako strony Consensusowy
negocjacyjnej
twardy
manipulacyjny
kompro-
obojetny miekki

Cele drugiej strony
negocjacyjnej

W negocjacjach zwykle spotykaja sie negocjatorzy repre-
zentujacy osobowosciowo i instytucjonalnie r6zne style ne-
gocjowania. Ze zderzenia tych stylow wynikaja ré6znorodne
okolicznosci w dynamice negocjacyjnej. Penetrowanie tych
okolicznosci jest mozliwe i opisane zostalo w tabeli ponize;j.
Analiza ta daje negocjatorom material do przemyslen i wy-
pracowania odpowiedniego stylu negocjowania. Reprezen-
towanie sobag ktéregos stylu negocjacyjnego nie dziata ,w
prézni”, bowiem druga strona realizuje negocjacje rowniez
w jakim$ wybranym stylu negocjowania. Zderzenie r6znych
stylow wywoluje interakcje, na ktére réwniez trzeba zwré-
ci¢ uwage:

11



Wiestaw Gomulski

Przewodnik po taktykach i strategiach negocjacyjnych

Najwazniejsze interakcje roznych styléw negocjacyjnych

ne do manipulowania
(tez odruchowego albo
$wiadomego)..

PARTNERSKI NEGOCJATOR
Miekki l Asertywny l
negocjator negocjator
(Ulegle (Asertywnie partnerski)
partnerski)
Twardy ne- | Uwaga: Uwaga:
gocjator Nadmierne ustepowa- | Asertywny negocjator od-
— » |nie(oferowanie co$ za | powiada pozytywnie tylko
nic), moze wywolaé na przejawy takiego samego
(Agresywnie | naturalng agresje dru- | stylu u drugiej strony -
e dominujacy) | giej strony - o.dru.cho— agresje ignoruje! .
@) wo tez naszg, jeéli tak | Agresywny negocjator po-
= ulegle ustepuje druga | winien si¢
ﬁ strona. z tym liczy¢ nie przeceniajac
8 wilasnej BATNY, czyli sity
O] negocjacyjnej.
E] Manipulacyj- | Uwaga: Uwaga:
> [T negocjator | Latwe ustepowanie Latwo pomyli¢ te oba style
U | ————» | drugiej strony moze u drugiej strony. Moga na-
ﬁ wywolaé nasz poten- | sladowac twoja asertyw-
2 | (Sprytnie, ¢jalny, manipulacyjny | noé¢, a dazy¢ do ukrytych
E skrycie do- styl negocjacji. Jesli my | jednostronnych celow. Aser-
% minujacy . zbyt fatwo 11(15F¢puje— tywny negocjator oczekuje
przez mani- | my, prowokujemy w | zawsze:
R pulowanie) ten sposob drugg stro- | 1.Rzetelnego merytorycz-

nego podejscia stron.
2.Wymiany transakcyjnej
korzystnej dla oby stron.
To oznacza wigcej niz po-
szukiwanie kompromisu.

12
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Mozna réwniez sprébowac graficznie przestawic ,zde-
rzenie si¢” réznych stylow negocjowania - w rozszerzonej
postaci (w tabeli ponizej). Niektére tylko konfiguracje sty-
l6w obu stron negocjacji (A i B) daja szanse na sensowne
negocjowanie. Wydaje sie, ze najsensowniejszym dla dyna-
miki wektora negocjowania jest spotkanie dwoéch asertyw-
nych negocjatoréw po obu stronach stotu.




Rozdziat 1
Stosowane strategie i style negocjacyjne
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Wiestaw Gomulski
Przewodnik po taktykach i strategiach negocjacyjnych

Zderzenie sie roznych styléw negocjacji

\i NEGOCJACYJNA STRONA A
B Negocjator
Rodzaj
negocjato-
row . .
A OEOJE;_ Miekki 1;/[?1’11.}311- Twardy tAser—
Rodzaj ny a-cyjny ywny
negocjatord
@B
<Zﬂ Asertywny / / l /\/\ / / /
S v t
» Twardy
<
: Tyt wW
>
Y Manipula- A N R SN
S‘.‘gcyinyp "y '\/\l Ny t %
ol 3 /
Q| &
R VT '
Z | Z | Miekki l l T
Obojetny l l\/\ T l /

Warto réwniez spenetrowaé dwa rodzaje stylu negocjo-

wania w ramach stylu asertywnego negocjowania. Inaczej
bowiem negocjuje negocjator, ktéry poszukuje kompromisu
(r6znice niezgody usiluje podzieli¢ na obie strony) a inaczej
negocjuje negocjator, ktéry poszukuje consensusu, czyli
maksymalnych korzysci dla obu stron. Ilustruje to matryca
ponizej, z ktérej wynikaja wnioski praktyczne dla negocja-
toréw asertywnych:

14




Rozdziat 1

Stosowane strategie i style negocjacyjne

Negocjatorzy kompromisowi

Negocjatorzy consensusowi

(

Kompromis a consensus w negocjacjach
W trakcie negocjacji strony zwykle poszukuja kompromisu.
Mozna jednak zdoby¢ sie na wiecej i poszukaé consensusu:

Strona A | <«—| Strona B
negocjacji negocjacji
stanowisko interesy stron stanowiskol
l ai konfliktowe (kon- b1
flikt)
stanowisko | <—| stanowisko
az interesy b2 l
l stron
czesciowo
konfliktowe
(kompromis)
stanowisko | —» <«—| stanowisko

e

po negocjacjach
interesy stron
niekonfliktowe
(uzgodnienia) na po-
ziomie minimalnym

]

stanowisko
a4

N

—> S
nadrzedne
interesy stron zgodne
ze sobag w wyniku
negocjacji (consensus,
czyli kazda ze stron
dostaje najwiecej -
nawet wszystko, jesli
dobrze rozpozna in-
teres wzajemny) - na
poziomie maksymal-
nym

stanowisko
bs

v

15




Wiestaw Gomulski
Przewodnik po taktykach i strategiach negocjacyjnych

Ryzyko negocjowania przy réznych stylach lub doboér
réznych styléw negocjatoréw moze by¢ bardzo duze, np.
~twardy” negocjator strony A w negocjacjach z ,twardym”
negocjatorem B - zazwyczaj wywoluja konflikt i nie docho-
dza do porozumienia. W ponizszej tabeli spenetrowano te
konsekwencje konfiguracji styléow. Okazuje sie (réwniez
z doswiadczen najlepszych negocjatoréw?), ze bezpiecznie
z kazdym tych stylow negocjuje tylko negocjator asertywny:

% Por. Gavin Kennedy — ,,Negocjator” Studio Emka Warszawa 1998

16



Rozdziat 1

Stosowane strategie i style negocjacyjne

Bezpieczeristwo asertywnego negocjowania - w kazdej sytuacji

Nasza strona negocjacyjna

Asertywna,
Miekka Manipulacyjna Twarda kompromisowa
i consensusowa
Oferta: Wiemy czego chce druga | Warunki: Oferta:

(dajemy czego chce druga
strona).

strona, ale damy jej to co
chcemy i sprytnie za to
dostaniemy co chcemy.

(czego chcemy od drugiej
strony).

Dajemy czego chce druga
strona.

Warunki:

(czego chcemy od drugiej
strony)

Nie ma niebezpieczen-
stwa - wobec kazdego
rodzaju negocjatoré6w
drugiej strony, ale trzeba
uwazac, aby nie popetni¢
btedu rozpoznawania sty-
lu drugiej strony.

17



Wiestaw Gomulski
Przewodnik po taktykach i strategiach negocjacyjnych

Druga strona negocjacji

Niebezpieczenistwo, ze

Niebezpieczenistwo, ze

Niebezpieczernistwo, ze

Negocjator drugiej strony

S | demonstrowana migkkos¢ | druga strona bedzie sie druga strona sie wycofa. | skorzysta na tym bo trak-
<. [ to manipulacja. wahad, niezdecydowana. tujemy go podmiotowo.
=
« | Niebezpieczenstwo, ze Niebezpieczeristwo wza- | Moze dojé¢ do konfliktu | Wymaga odkrycia sie
E miekkiego negocjatora jemnego , ogrywania sie¢” | taktyki - zagdania zmiany | manipulacji drugiej stro-
g’ | manipulacyjny bedzie moze prowadzi¢ do zalo- | negocjatoréw. ny.
= |ogrywac snych skutkow.
o
k=
<
=

Niebezpieczenistwo, ze Moze dojéc¢ do konfliktu, | Moze dojs¢ do ostrego Spycha do defensywy
< | twardy negocjator zdo- jesli manipulacje zostang | konfliktu. twarda drugga strone
8 | minuje naszego miekkie- | odkryte. i zmusza ja do kooperacji
E go. w poszukiwaniu rozwig-

zan.

o | Asertywny negocjator Moga odkry¢, ze nasza Moze dojé¢ do zdystan- | Dojrzate spotkanie aser-
£ | uzyska wiecej wobec pozorna asertywnosc¢ jest | sowania sie¢ wobec nasze- | tywnych negocjatoréwr:
é miekkiego. manipulacjg. go twardego negocjatora. |* w imie wymiany
5 korzysci,
2 *irzeczowego stylu

W negocjacjach.

18




Rozdziat 1
Stosowane strategie i style negocjacyjne

Asertywny negocjator inaczej niz pozostali definiuje cele,
ktére ma osiggna¢ oraz kreuje inaczej swoje asertywne za-
chowania. Szuka celéw nadrzednych kooperacyjnych, ktére
moga by¢ satysfakcjonujace dla obu stron porozumienia.

Ponizej przedstawiono inwentaryzacje tych celéw i za-
chowarn asertywnego negocjowania. Jest to pierwsza proba
takiej inwentaryzacji i wymaga dalszej penetracji. Na pod-
kredlenie zastuguje jednak mocna konstatacja, ze bezpie-
czenstwo takiego negocjowania i uzyskiwania dobrych wy-
nikéw negocjacyjnych jest najwieksze.

Cele operacyjne i zachowania asertywnego
negocjatora

A. Cele asertywnego negocjatora.

1. Rzetelne, merytoryczne podejécie do negocjacji i ocze-
kiwanie tego od drugiej strony.

2. Oczekiwanie transakcyjnej wymiany korzystnej dla
obu stron, czyli consensusu - to znacznie wiecej dla
obu stron niz oczekiwanie kompromisu.

3. Podmiotowe traktowanie drugiej strony negocjacji.

B. Zachowania asertywnego negocjatora.

1. Odpowiadanie zachowaniami pozytywnymi na za-
chowania pozytywne drugiej strony negocjacji.

2. Ignorowanie agresji, gr6zb, obwiniania, nie ttumacze-
nie sie z motywoéw swojego stanowiska, itp.

3. Umie¢ stucha¢ drugg strone - szybko i precyzyjnie
oraz analitycznie rozpoznawac u drugiej strony styl
negocjowania, umie¢ tez rozpozna¢ ewentualng cheé
ogrania nas nawet je$li druga strona stosuje asertyw-
noé$¢ w metodzie negocjacji, ale dazy do ukrytych
swoich celéw dajacych im jednostronne korzysci.

19
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Wiestaw Gomulski
Przewodnik po taktykach i strategiach negocjacyjnych

Wobec negocjatoréw uleglych nie nalezy zaczynac
by¢ agresywnym (odruchowo) czy manipulujagcym
(tez odruchowo), nalezy poszukiwa¢ racjonalnie
consensusu, ktory prowadzi do zmaksymalizowania
korzyéci obu stron i maksymalizowania korzysci
wlasnej strony.

Poszukiwac¢ consensusu, czyli takiego rozwigzania
problemu, dzieki ktéremu obie strony uzyskaja naj-
wiecej (wszystko), czego oczekiwaly. Zwykle sa to
inne rozwigzania niz kompromis, w ktérym dzieli
sie réznice dzielgce strony na polowy, a wiec strony
zyskuja wowczas znacznie mniej niz przy rozwigza-
niach consensusowych.

Nie podnosi¢ gltosu. By¢ pewnym siebie (spokojny,
ale pewny ton glosu).

Nie méwi¢ ani za szybko ani za wolno.

Akcentowac istotniejsze elementy swoich wypowie-
dzi.

Nie kontrowaé, nie krytykowaé, a informowa¢, ze
oferte drugiej strony sie rozwazy.

Pozwoli¢ sobie przerywac przez druga strone (to
emocje lub taktyka drugiej strony), robi¢ pauzy inte-
rakcyjne (szczegodlnie, kiedy druga strona skonczy
swoja wypowiedz. Uzupelni¢ to pytaniem typu ,czy
juz wszystko?”. Kto daje sie wygada¢ drugiej stronie
wie o niej wiecej, ale nalezy tez pamieta¢ o dobrej
dynamice przebiegu negocjacji i regulowac tempo).



Wiestaw Gomulski
Przewodnik po strategiach i taktykach negocjacyjnych

Rozdziat I1

Osobowosé negocjatora - ich dobor do negocjacji

/dynamiczne zasady doboru negocjatorow/

Od dawna prowadzone byly badania psychologiczne
nad ludzkimi predyspozycjami, ktére sa potrzebne dobrym
negocjatorom. Podejmowane byty réwniez préby zdefinio-
wania tych cech oraz cech, ktére przeszkadzaja w tym za-
wodzie.

Wge Thorna (1989) dobrego negocjatora powinno cechowad:

L

® & & 6 6 O o oo

aspiracje, czyli takie przedstawienie argumentéw
aby osiagnac pelna realizacje cel6w w negocjacjach,
aspiracje ponadprzecietne,

zdolnosci (wiele r6znorodnych uzdolnieri),
koncentracja na interesach,

wnikliwe badanie propozycji,

atakowanie problemu, a nie osoby,

trzymanie sie faktow,

konstruktywne wyrazanie niezgody,

otwarte moéwienie o uczuciach, ideach,
zadawanie pytan.

We Dabrowskiegol (1990) dobry negocjator odznacza sie ta-

kimi cechami jak:

L

* & & o

umiejetnosé przygotowania sie do negocjacji,
umiejetnosé formutowanie celéw,
elastycznos¢ planowania,

samodzielnosé,

postawa pozytywna wobec siebie.

1 Dabrowski P. , Praktyczna teoria negocjacji”, Warszawa 1990



Rozdziat IT
Osobowos¢ negocjatora - ich dobér do negocjacji

Sa rowniez cechy, ktére w negocjacjach przeszkadzaja:

L

® & & & o o o

my$lenie czarno-biate,

egocentryzm,

wyolbrzymianie,

podejrzliwosé,

czytanie w my$lach nieprawdziwych intencji,
agresywnosc,

uleglosc,

unikanie problemoéw.

Jednak w $wietle wiedzy o stylach negocjowania

sprawa sie komplikuje. W réznych stylach negocjacyjnych
jedne cechy sa wazniejsze, a inne mniej wazne. Dlatego tez
obraz cech dobrego negocjatora nie bedzie taki jednoznacz-
ny. Moze sie bowiem zdarzy¢, ze w kulturze organizacyjnej
jednej instytucji wymagac¢ sie bedzie od niego zyczliwego
traktowania drugiej strony negocjacji. To wszystko zalezy
od przyjetego w instytucji modelu kultury organizacyjnej:

Model kultury organizacyjnej

/zmodyfikowana wersja Schiena/

Wartos¢ — > STRATEGIA FIRMY
(reprezentowanej
Rytuaty, zwyczaje > w negocjacjach)
Misja
Wizja
Normy, | » | Nadrzedny cel kierun-
wzorce nostenowania kOWy
Wartos¢
System nakazéw, L SWOT
zakazow Cele

T i %

Otocze— | Zrodle—{ | Czlawiek | Atmos/era Z>enga-
nie za- prawdy jest pracy: ofi- zZowanie
grazajace mene- z natury cjalna pracow-
/przyjaz dzer do- (chtodna), nikow:
ne - jak czy bry/zly - czy nieofi- bierni
sie to po- przepi- jak sie to cjalna /aktywni
strzega sy postrzega (zyczliwa)




Wiestaw Gomulski
Przewodnik po strategiach i taktykach negocjacyjnych

Moze sie réwniez w jakiej$ instytucji/firmie zdarzy¢, ze
wybiera si¢ raz twardego, a innym razem miekkiego czy
asertywnego negocjatora, np. zalezy to od tego jakiego ne-
gocjatora ,wystawia” druga strona negocjacyjna. Dlatego
tez kazdorazowo wybér negocjatora jest sprawa wagi za-
sadniczej. Trzeba wiec dokladniej zapoznaé si¢ z mechani-
zmami ludzkich zachowan, aby umieé¢ je dobrze zdiagno-
zowad. Istnieje w tym wzgledzie wyrazna typologia modelu
zachowania, ktéra jest psychologiczna postawa doboru
kandydatow na negocjatorow - w zaleznosci od zdefinio-
wanych celéw i okolicznosci, w ktérych odbywaja sie nego-
cjacje. Oto podstawy tej typologii :



Rozdziat IT
Osobowos¢ negocjatora - ich dobér do negocjacji

Typologia ludzkich zachowari w sytuacjach spotecznych

CZLOWIEK DOMINUJACY INNI
(agresywny, egoistyczny) LU-
1.  Chce za wszelka cene zdoby¢

cel - jest zwykle skuteczny. DZIE
2. Robi to kosztem innych.

Najwazniejsze: JA CHCE A
JA BIORE gniew

CZEOWIEK MANIPULUJACY Z
(sprytny, makiawelista) /

1.  Chce zdoby¢ cel.

2. Manipuluje innymi.

Najwazniejsze: JA CHCE BRAC

SPRYTNIE
tlumiony gniew +le
CZLOWIEK OBOJETNY
(egoistyczny lub defensywny)
1.  Nie interesuja go cele spotecz- . L.
ne. n8 P obojetnosé

Najwazniejsze: NIE INTERESUJA

2. Nie interesuja go inni ludzie. lekcewazenie innyc
MNIE INNI

CZLOWIEK ULEGLY
defensywny, altruistyczn
( ywny, altruistyczny) lek

1.  Czesto rezygnuje z celu.
2.  Ustepuje innym - zyczliwie.
Najwazniejsze: INNI SA WAZNI

Z powyzszych postaw zachowan mozna przej$¢ na
zachowania asertywne wobec innych ludzi:

CZLOWIEK ASERTYWNY >

1. Dazy do celu - skuteczny radosé

2. Szanuje innych - zyczliwy

Najwazniejsze: JA TINNI SA
WAZNI

zyczliwos¢é
Ponizej przedstawiam przyklady réznych zachowan dla kazdego
typologicznego sposobu zachowania w réznych sytuacjach spo-
tecznych:

4
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Rodzaje zachowati w sytuacjach spotecznych /przyktady/:

ZACHOWANIA ZACHOWANIA ZACHOWANIA Zﬁgggg’&g?
ULEGLE AGRESYWNE MANIPULACY]JNE (DOJRZALE)

¢ Postawy pasywne.

¢ Postawy wrogie lub
obronne.

¢ Postawy nacechowane
obtuda a nawet cyni-
zmem.

¢ Postawy charakteryzu-
jace sie szacunkiem
i partnerskimi rela-
cjami z ludzmi.

¢ Niewiara w siebie,
kompleks nizszosci.

¢ Zarozumialo$é, poczu-
cie wlasnej wyzszosci.

¢ Pokladanie wiary
przede wszystkim w
spryt i wlasng przebie-
glosé.

¢ Wiara w siebie i w in-
nych ludzi.

¢ Inni sg wazni.

¢ Ja jestem najwazniej-

SzZy.

¢ Ja jestem najwazniej-
szy, ale nie pokazuje
tego po sobie.

¢ Ja jestem tak samo
wazny jak inni ludzie.

¢ Mam problemy z soba.

¢ Inni maja problemy
z sobg.

¢ Problemy innych moz-
na wykorzystaé do
swoich celéw.

¢ Problemy sa po to, aby
je madrze rozwiazy-
wad.

¢ Zwykle przegrywam.

¢ Wygrywam jak prze-
jawie zdecydowanie.

¢ Wygrywam kiedy wy-
korzystuje swoj spryt.

¢ Wszyscy mozemy wy-
grad.

¢ Inni s madrzejsi ode
mnie.

¢ Ludzie sa glupi.

¢ Ludzie sa naiwni.

¢ Kazdy ma swoja ma-
dros¢, zdolnosci i ta-
lenty (wszyscy jeste-
$my tak samo cenni).
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Osobowos¢ negocjatora - ich dobér do negocjacji

ZACHOWANIA ZACHOWANIA ZACHOWANIA Zigg{()WAE;A
ULEGLE AGRESYWNE MANIPULACYJNE (DO]RIZ'A° "LE)

¢ Lekliwosc.

¢ Wrogo$¢, agresja, nie-
zyczliwosé.

¢ Cyniczna obtuda, lizu-
sostwo, niby zyczli-
wos¢.

¢ Prawdziwa zyczli-
wos¢, lubienie ludzi
i siebie.

¢ Zamykanie sie na lu-
dzi.

¢ Okazywanie swojej
wyzszosci wobec lu-
dzi.

¢ Udawanie otwartosci,
perfidia dla zmylenia
przeciwnika i ogrania
g0 W stosownym mo-
mencie.

¢ Szczero$cé i otwartos$é
w relacjach z ludzmi,
rados¢ z obcowania
z innymi.

¢ Ludzie moga nas
skrzywdzié.

¢ Ludzi trzeba trzymacé
na dystans i traktowac

z gory.

¢ Ludzi nalezy sprytnie
ogrywac.

¢ Z ludzmi warto
wspolpracowad.

¢ Unikanie trudnych sy-
tuacji, ktére wymagaja
aktywnosci
i zaangazowania.

¢ Dazenie do celé6w po
trupach, forsowanie
sytuacji trudnych bez
wzgledu na cene.

¢ Lawirowanie, kretac-
two, kombinowanie w
sytuacjach trudnych.

¢ Dojrzale wchodzenie
w trudne sytuacje
i znajdowanie madre-
go kompromisu jako
rozwiazania (lub con-
sensusu).

¢ Klient zawsze narzuca
swoja wole.

¢ Klienta trzyma sie
krétko.

¢ Klienta mozna sobie
urobid.

¢ W asertywnych rela-
cjach obie strony od-
nosza sukces i pozo-
stang z wzajemnym
szacunkiem dla part-
nera.
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ZACHOWANIA
ULEGLE

ZACHOWANIA
AGRESYWNE

ZACHOWANIA
MANIPULACYJNE

ZACHOWANIA
ASERTYWNE
(DOJRZALE)

¢ Wycofanie sie z sytu-
acji.

¢ Atakowanie lub agre-
sywna obrona.

¢ Udawana stusznosé,
oszukane podporzad-
kowanie.

¢ Profesjonalne, madre
doradztwo.

¢ Podporzadkowanie sie
innym.

¢ Dominowanie nad in-
nymi.

¢ Pozorne poddanie sie
kontroli w celu zdoby-
cia przewagi nad in-
nymi.

¢ Partnerskie kontakty
Z innymi.

¢ Rezygnacja ze swoich
praw na rzecz innych
ludzi (przyzwolenie na
naruszanie ich).

¢ Wymuszenie na in-
nych, aby traktowali
nasze sprawy prioryte-
towo.

¢ Dazenie do narzucania
innym swojej woli ale
w zawoalowany spo-
sOb (podstepem).

¢ Szanowanie rOwno-
czesne swoich praw
oraz innych ludzi.

Bierne stuchanie in-
nych.

*

¢ Lekcewazace nie stu-
chanie innych.

¢ Udawanie stuchania
lub stuchanie dla uzy-
skania jak najwiek-
szych korzysci tylko
dla siebie (przewaznie
skrywanych).

¢ Umiejetnos¢ stuchania
innych umozliwiajaca
wartosciowe i sku-
teczne komunikowa-
nie sie.

¢ Ugrzecznione zacho-
wanie (czesto wyste-
puje przy tym w $rod-
ku agresja).

¢ Brak uprzejmosci, lek-
cewazenie, arogancja,
nonszalancja.

¢ Falszywa uprzejmosé
w celu u$pienia czyjej$
czujnosci.

¢ Autentyczny szacunek
dla siebie i drugich.
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ZACHOWANIA
ULEGLE

ZACHOWANIA
AGRESYWNE

ZACHOWANIA
MANIPULACYJNE

ZACHOWANIA
ASERTYWNE
(DOJRZALE)

¢ Sugerowanie sie decy-
zjami innych.

¢ Narzucanie decyzji in-
nym.

¢ Perfidne (ukryte )
wplywanie na decyzje
innych.

¢ Dochodzenie do con-
sensusu poprzez sza-
cunek dla cudzych ale
i wlasnych decyzji.

¢ Strach przed ludzmi.

¢ Rodzaj pogardy dla
ludzi.

¢ Pod plaszczykiem sza-
cunku instrumentalnie
traktowanie ludzi.

¢ Podmiotowe trakto-
wanie ludzi, partner-
skie relacje
Z innymi.

¢ Uleganie wplywom
ludzi, ktérzy ciesza sie
autorytetem.

¢ Brak jakichkolwiek au-
torytetow.

¢ Pokretne unikanie au-
torytetow.

¢ Darzenie szacunkiem
autorytetu przy za-
chowaniu swojej nie-
zaleznosci i integral-
nosci jako osoby.

¢ Bierne przygladanie
sie zakupom klientéw.

¢ Natretne lub rozkazu-
jace narzucanie woli
zakupu klientowi.

¢ Naktanianie klienta do
zakupu réznymi
przewrotnymi sztucz-
kami, metodami nie
wprost.

¢ Profesjonalne, dojrzale
iuczciwe przedsta-
wienie oferty oraz do-
radztwo.
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Wplyw zachowan wlasnych na zachowania innych

CZY DOJDZIE-
MY Z DRUGA
ZACHOWA- STYL NEGO- | ODDZIALYWANIE STRONA DO
NIA CJOWANIA NA INNYCH ZACHOWANIA I REAKCJE INNYCH KORZYSTNE-
GO POROZU-
MIENIA
BUDOWANIE DO- . .
ZACHOWA- | LIDEROWANIE BREJ] ATMOSFERY | SATYSFAKCJA ZYCZLIWOSC PR
NIA ASERTY- | /CONSENSUS ROZWIJANIA IN- | ZYCZLIWOSC
WNE KOOPERACJA/ ZAINTERESO-
NYCH ——P N
DORADZTWO WA-NIE
- ?
ZACHOWA. STYL AUTO. | ZPECYDOWANIE, | Loicrn A
NIA DOMI- KRATYCZNY | EGZEKWOWANIE AGRESJA
NUJACE POLECEN, PRESJA ONFLIKT
UKRYTY
?
ZACHOWA- | STYL USTEPU- | ODDANIE INICJA- IRYTACJA
NIA ULEGLE JACY TYWY AGRESJA
ONFLIKT
. ?
ZACHOWA- STYL NIEUFNOSC
NIA MANI- MAKIAWELI- MANE;}JDL%‘/’I\;ANIE FRUSTRACJA ?
PULA-CYJNE STY-CZNY AGRESJA / SNELIKT
?
IGNOROWA- ’
ZACHOWA- | oy OBOJETNY PASYWNOSC NIE
NIA BIERNE ZL0SC
ONFLIKT

*(I9ZIUO0A B[3(e}) DIMBISPIZIA OMO[PPOW Bl JPMBU DBMOJOIAS BUZOIA
‘foruyst eye) erjowids ofe ‘uemoyodez npwis nppey (B)ukuwopeims
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o dlesozod aru yoAuur saqom susepm sruemoydez oz ‘peydrured eqozif,
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Osobowos¢ negocjatora - ich dobér do negocjacji

Wyboér negocjatora jest wiec w pierwszej kolejnosci wy-
borem modelu zachowania jaki chcemy preferowaé¢ w nego-
cjacjach, a dopiero w drugiej kolejnosci jest to wybér czto-
wieka, ktéry ma sie¢ w ten oczekiwany model wpisa¢ swoim
zachowaniem.  Wielokrotnie = w  instytucjach/firmach
w wyborze negocjatoréw intuicyjnie (nieSwiadomie) takie
kalkulacje sie przeprowadza.

W demokratyzujacych sie czasach coraz wyrazniej defi-
niuje si¢ potrzebe prowadzenia negocjacji na tzw. asertyw-
nych zasadach wymiany. Wyraznie preferuje sie taki styl
negocjacji jako najbardziej skuteczny i nie wywolujacy
ubocznych skutkéw negatywnych. Ale w tym wzgledzie
wystepuje w praktyce doboru negocjatorow duze nieporo-
zumienie. Kiedy méwi sie o asertywnosci negocjatora wy-
cigga sie zaraz prawa asertywnosci cztowieka. Oto one:

Manipulacji poddajemy sie wtedy, kiedy
pozwalamy innym tamaé swoje prawa

Oto lista 10 asertywnych praw:

1. Masz prawo do oceny swoich wlasnych zachowan,
mysli i emocji oraz do brania odpowiedzialnosci za
ich inicjowanie i konsekwencje.

2. Masz prawo nie podawaé¢ powoddéw, badz uspra-
wiedliwien, aby wyjasni¢ swoje zachowanie.

3. Masz prawo oceni¢, czy jeste§ odpowiedzialny za
znalezienie rozwigzan probleméw innych ludzi.

4. Masz prawo do zmiany swoich probleméw.

Masz prawo popelniaé¢ bledy i bra¢ za nie odpowie-

dzialnosé.

Masz prawo powiedzie¢ - Nie wiern.

Masz prawo by¢ niezaleznym od zyczliwoéci innych.

Masz prawo by¢ nielogiczny podejmujac decyzje.

Masz prawo powiedzie¢ - Nie rozumiemn.

10 Masz prawo powiedzie¢ - Nie obchodzi mnie to.

o1

XN
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Jedli taki ,asertywny” negocjator chciatby z tak sformuto-
wanej ,instrukcji na siebie” skorzysta¢, zapewne nie bytby
dobrym negocjatorem. Prawa te bowiem sa potrzebne
i wazne, ale zostaly stworzone na potrzeby ludzi nieSmia-
tych, ustepujacych i cierpigcych w zyciu z tego powodu.
Oczywiscie w psychoterapii tego typu prawa moga im po-
moc, moga rowniez poméc w szczegdlnych okolicznosciach
negocjatorom ulegtym, ktérzy nie potrafia sie przeciwstawic
twardemu, brutalnemu, czy cynicznemu negocjatorowi
drugiej strony. Negocjatorow tego typu ,wzmacnia sie”
niekiedy obrazkami ponizszego rodzaju, na ktérych trzeba
mentalnie ,,odcina¢ kotwice”, ktore ich zatrzymuja w sku-
tecznym dziataniu.
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Kotwice

12
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Negocjacje sa procesem spolecznym a nie psychoterapeu-
tycznym i inne punkty odniesienia s potrzebne do zdefi-
niowania wektoréw wymagan wobec dobrego negocjatora.
Wprowadza si¢ wiec w tym miejscu pojecie tzw. asertyw-
nosci_spolecznej, w ktérej decydujace sa dwa wektory
ludzkiego zachowania:

¢ Skuteczno$¢ w osigganiu celéw.

¢ Podmiotowos¢ partnerskiego i zyczliwego trakto-

wania innych.

Asertywno$¢ spoteczna - zasady

Asertywno$c¢ jest to zesp6t zachowan czlowieka, ktérymi uzyskuje
on jednoczeénie:
¢ Skuteczno$¢ w dazeniu do swoich celéw i postawionych
przed nim zadan,
¢ Podmiotowa zyczliwos¢ w relacgi z innymi ludzmi,
z ktérymi wspétdziata, ktérzy te jego dojrzalg zyczliwosé do-
ceniaja.
Cztowiek moze zmierza¢ madrze do asertywnosci.
Uzyskuje to czlowiek:
¢ Pozytywnie myslacy o sobie i o innych, otwarty na problemy
innych.
¢ Zyczliwie stanowczy w sytuacjach, ktére tego wymagaja.
¢ Opanowany i zyczliwy ludziom, dojrzaly i odpowiedzialny
w kontaktach.
¢ Pelen energii zyciowej, ktora madrze regeneruje.
¢ Nowatorski i kreatywny, wytrwaty i konsekwentny.
¢ Chetny do demokratycznej wspoétpracy.
¢ Uczuciowy i sprawiedliwy, dbajacy o siebie i grupe.
¢ Umiejacy sie broni¢ przed niesprawiedliwym atakiem.
¢ Majacy silne poczucie rzeczywistosci.
¢ Majacy swoje opinie, poglady, ale stucha réwniez opinii
innych.
¢ Dostrzegajacy wlasne potrzeby i dojrzale je realizujacy.
¢ Uznajacy, ze inni maja prawo by¢ asertywni.

¢ Szukajacy wiedzy, nie iluzji, uczuciowy w tym co robi, ale
i skuteczny w osigganiu swoich celéw.
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Asertywnos¢ spoteczna w firmie

Asertywnos¢ spoteczna - to takie postepowanie, w ktérym
czlowiek taczy umiejetnie i dojrzale:

Skutecznoéc swoich dazeni, poprzez m.in.:

wyrazenie siebie,

wypowiadanie swoich pogladéw i opinii (niekonfliktowo),

dazenie do swoich celéw, realizacji zadan,

dazenie do celéw firmy, np. wobec konkurencji,

przestrzeganie zasad i procedur, np. pomimo presji,

przestrzeganie porzadku organizacyjnego,

egzekwowanie swoich praw z poszanowaniem innych,

egzekwowanie poszanowania dla siebie.

Zvczliwosé wobec innych ludzi, poprzez m.in.:

¢ zyczliwosé emocjonalna wobec innych,

¢ wystuchanie innych, ich pogladéw,

¢ zrozumienie intencji i motywoéw innych,

¢ poszanowanie pogladéw innych oséb, nie naginanie ich do

swoich pogladéw,

poszanowanie praw innych osé6b,

zrozumienie dla odrebnosci dazeni innych osob,

¢ niekonfliktowanie sie z innymi osobami, pomimo dzielacych
roéznic, itp.,

¢ budowanie dobrej atmosfery w zespotach.

* 6 6 6 O O oo

L R 2

Asertywnos¢ jest wiec skutecznym dazeniem do swoich ce-
léw z budowaniem podmiotowej zyczliwosci wobec in-
nych. Kazdego potencjalnego negocjatora mozna wiec wy-
szacowac na zmiennych skali procentowej:
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Rankingowa ocena negocjatorow wedtug roznych

kryteriow
Umiejetnosci spo-
Wiedza negocjatora Skute'cznoéc" nego- lecznc.: (poc.lmu,)fo-
cjowania wa zyczliwosé
wobec innych)
100% 100% 100%
90% 90% 90%
80% 80% 80%
70% 70% 70%
60% 60% 60%
50% 50% 50%
40% 40% 40%
30% 30% 30%
20% 20% 20%
10% 10% 10%

Réwniez na podobnej skali mozna wpisa¢ nazwiska kandy-
datéw na negocjatoréw stosownie do reprezentowanej soba
asertywnosci spoleczne;.
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Stopien asertywnosci spolecznej w negocjacjach

» | Stopien podmiotowosci i zyczliwosci
w traktowaniu innych
(dla drugiej strony)
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2 = 2 —_ S
= = | g ? = 2
p— >~‘ p—
S E = S S N
N N S = S
9 2] YN N N
g 2 £ o g )
Q 8 @ g N <
S Z | §8 5
- o E s
(5] e -]
=] =
bardzo
skuteczny(a)
3
S ’g, skuteczny(a)
N o
g & troche |
"5 v
2 'z skuteczny(a)
® N
‘S ®| niesk
& g| nies uteczny(a)
o«
o p—
32 bardzo
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Kazdy z negocjatorow czy kandydatéw na negocjato-
row moze wyszacowac swoje miejsce w powyzszej tabeli.

W, technologii” profilowania nowoczesnego negocja-
tora wazna zmienna jest dynamika jego rozwoju.

Zmienia si¢ wszystko wokoét nas i réwniez negocjator, aby
mogl sprostaé czasom musi si¢ intensywnie rozwijac:
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Rozw6j wiedzy na temat:

Zasad negocjowania.

Technik negocjowania.

Przedmiotu negocjacji (branzy).

Procedur wlasnej firmy i partneréw w negocja-
cjach.

LS

Rozw6j umiejetnosci:

Komunikacji interpersonalne;j.

Analizy kontekstu negocjacyjnego.
Rachunku symulacyjnego (co si¢ oplaca).
Inteligencji racjonalnej (IQ).

LN

Rozw6j predyspozycji:

Talent negocjacyjny.

Kreatywnos$¢ w proponowaniu rozwigzan.
Spostrzegawczos¢.

Wyczucie sytuacji.

Inteligencja emocjonalna (EQ).

G N

W tej dynamice budowania profesjonalizmu dobrzy nego-
cjatorzy ,trenuja” swoj rozwdj zawodowy m.in.:

1. Okresowo sprawdzaja poziom, aby wiedzie¢ nad
czym pracowac.

2. Wyprobowuja nowe postawy i zachowania, aby
rozszerzy¢ swoje mozliwosci negocjacyjne.

3. Wiele czytaja na temat negocjacji.

Stawiaja sobie nowe wymagania.

5. Wykorzystuja codziennie sytuacje, aby ¢wiczy¢
swe umiejetnosSci negocjacyjne.

6. Maja uporzadkowany warsztat metodyczny nego-
cjatora.

7. Trenuja tworcze rozwigzanie problemu, itp.

8. Pracuja nad swoja kondycja psychologiczna
i energig zyciowa.

L
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Dla potwierdzenia koniecznosci i mozliwosci rozwoju ne-
gocjatora warto przywola¢ niedawne odkrycia /Goleman
i inni/, ze obok inteligencji racjonalnej (IQ), istnieje takze
inteligencja emocjonalna (EQ), ktéra w wiekszym stopniu
niz inteligencja racjonalna decyduje o naszym powodzeniu
w zyciu.? Jest ona podstawq naszej zaradnosci i kazdy ne-
gocjator powinien uczyni¢ rozwdj swojej inteligencji emo-
cjonalnej (EQ) waznym zadaniem zawodowym. Model in-
teligencji tego typu przedstawiamy za Cooperem i Sawa-
fem (2000).3

2D. Goleman - ,Inteligencja emocjonalna”, Wyd. Media Rodzina, Poznar 1997
3 RK. Cooper, A. Swaf - ,Inteligencja emocjonalna w organizacji i zarzadzaniu”,
Wyd. Emka, Warszawa 1998
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Emocjonalne sprzeze-
nie zwrotne

Emocjonalna intuicja

Energia emocjonalna

Emocjonalna wiary-
godnos¢, szczerosé

Refleksyjne przesu-
niecie w czasie (prze-
suwanie czasu)

Przeptyw informacji
(nie uleganie proble-
mom i naciskom)

Wyczuwanie okazji
(ukrytych rozwigzan
i niewykorzystanych

mozliwnéei)

Tworzenie przysztosci
(twoérczy potencial)

FILAR I

FILAR IV

UMIEJETNOSCI EMOCJONALNE

EMOCJONALNA ALCHEMIA

MAPA EQ INTELIGENC]JI EMOCJONALNE]
WG COOPERA I SAWAEF-A

Emocjonalne sprze-
zenie zwrotne

Emocjonalna intuicja

Energia emocjonalna

Emocjonalna wiary-
godnosd, szczerosé

FILAR II

SPRAWNOSC EMOCJONALNA

Refleksyjne przesu-
niecie w czasie
(przesuwanie czasu)

Przeplyw informagji
(nie uleganie pro-
blemom

Wyczuwanie okazji
(ukrytych rozwigzan
i niewykorzystanych

mozliwosci)

Tworzenie przyszio-
§ci (tworczy poten-
cjat)

FILAR III

GLEBIA EMOCJONALNA
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Na powyzszej podstawie trzeba zwréci¢ uwage na zmiane
roli emocji w dynamice relacji spotecznych. Dzieki odkry-
ciu inteligencji emocjonalnej zmienia si¢ rola emocji jaka
w relacjach miedzyludzkich jest potrzebna. Nowoczesne-
mu negocjatorowi emocje nie przeszkadzaja w negocja-
cjach, ale potrafi on (ona) sterowaé¢ emocjami wlasnymi
i wplywaé pozytywnie na emocje drugiej strony. Swiadczy
o tym chociazby ponizsze zestawienie:

Emocje, uczucia i ich znaczenie w pracy

Ujecie wspolczesne dla

Ujgcie tradycyjne wysokich osiagnieé
Uczucia przeszkadzaja. Stymuluja osiggniecia.
Sa oznaka stabodci. Sq oznaka sily.
Nie ma dla nich miejsca Niezbedne w biznesie
w biznesie. - stymuluja.
Emocji trzeba unikac. Emocje uruchamiaja proces
uczenia.
Emocje zaklécaja. Emocje wyjaéniaja.
Trzeba je thumicé. Nalezy integrowac je z na-

szymi dziataniami.

Utrudniaja zrozumienie nega- | Poprawiaja empatie.
tywne.

Nalezy unika¢ uczuciowych Mozna u siebie i u innych

ludzi. wywolywac pozytywne
emocje.

Nalezy zwraca¢ uwage wy- Nalezy wyszukiwac uczu-

tacznie na ludzkie mysli. ciowych ludzi do waznych
zadan.

Przeszkadzajg wykonywac Motywuja - nalezy zwracac

zadania. uwage réowniez na ludzkie
emocje.

Przeszkadzaja w dobrej oce- Motywuja do zadan.

nie.

Rozpraszaja nas. Sa niezbedne do dobrej
oceny.
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Sa oznaka wrazliwosci.

Koncentruja nas na sprawach
waznych.

Czynig nas , migkkimi”

Wrazliwos¢ jest potrzebna.

Czynig nas mniej odpornymi.

Czynig nas prawdziwymi.

Brak emociji jest oznaka zdro-
wia.

Emocje zwiekszaja nasza site
do dziatania.

Przeszkadzaja w rozumowa-
niu.

Brak emocji jest szkodliwy.

Spowalniaja proces mys$lenia
logicznego.

Wydobywaja w rozumowa-
niu istotne problemy.

Stanowia przeszkode w sa-
mokontroli.

Wywoluja wspomaganie my-
Slenia holistycznego.

Tworza konflikty.

Buduja dobra atmosfere pra-
cy i relacji pomiedzy ludZmi.

Ostabiajg utrwalone nawyki.

Uruchamiajg wartosci etycz-
ne.

Przeszkadzaja w przeptywie
obiektywnych informagji.

Stymulujg aktywne poszu-
kiwanie informagji.

Wywotuja ubytki informacji
w psychice.

Sprzyjaja weryfikacji infor-
macji
i sprzezeniu zwrotnemu.

Komplikuja planowanie i za-
rzadzanie.

Odpowiadaja za kreatywnos¢
i innowacyjnos¢.

Podwazaja autorytet.

Zapewniaja wplyw na innych
bez potrzeby posiadania
wiadzy.

Uzywac stéw wolnych od
emocji.

Nie da sie¢ komunikowac¢ bez
emocji.

Modelujac zachowania negocjatora warto z powyzszego
zestawienia wyciggna¢ wnioski dla doboru kandydatéw na

negocjatorow.

Podobnie jest z postrzeganiem innego procesu spotecznego
jakim jest konflikt. Zmienilo si¢ postrzeganie i wartoscio-
wanie konfliktéw. By¢ moze tradycyjny negocjator zyl
w przeSwiadczeniu, ze konfliktéw nalezy unikaé za wszel-
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ka cene. Wspoblczesny negocjator wie, ze konflikty trzeba
twoérczo rozwiazywacd. Ilustruje to ponizsze zestawienie

(wg S. P. Robbinsa):

Tradycyjne i wspétczesne poglady na konflikt

Tradycyjny poglad

Wspoélczesny poglad

Konfliktu mozna uniknad.

Konflikt jest nieunikniony.

Powodem konfliktu sa btedy
kierowania w projektowaniu
i kierowaniu organizacjami
albo osoby konfliktogenne.

Konflikt powstaje z wielu
przyczyn, m.in. struktury or-
ganizacyjnej, nieuniknionych
réznic celéw, réznic w warto-
Sciach i postrzeganiu sytuacji
w rézny sposob przez rézne
osoby.

Konflikt rozdziera organiza-
cje i przeszkadza optymalnej
efektywnosci.

Konflikt w réznych stopniach
przyczynia sie do efektywnosci
organizacji lub jej szkodzi to
zalezy od wielu czynnikéw.

Zadaniem kierownictwa jest
niedopuszczenie do konfliktu
ijego eliminowanie.

Zadaniem kierownictwa jest
pokierowanie konfliktem i jego
rozwigzanie w sposéb prowa-
dzacy do optymalnej efektyw-
nosci organizacji.

Optymalna efektywnos¢ or-
ganizacji wymaga likwido-
wania konfliktu.

Optymalna efektywnos¢ orga-
nizacji wymaga konfliktu na
umiarkowanym poziomie.

W nowoczesnym warsztacie negocjatora, ktéry chce by¢
efektywnym i podmiotowo traktuje innych, waznych jest
jeszcze kilka elementéw jego dynamiki.

4 Por. ]J. A. F. Stoner, Ch. Wankel - , Kierowanie” PWN 1994
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Ot6z negocjacje sa procesem dochodzenia do wspodlnych
ustalen. Jest to wiec proces decyzyjny, w ktérym funkcjo-
nuja dwa rodzaje ludzkiego my$lenia:
¢ Mysélenie przyczynowo-skutkowo-racjonalno-
logiczne zwiazane z inteligencja racjonalna (IQ).
¢ Mysélenie tworcze, intuicyjne zwigzane z inteligen-
cja emocjonalna (EQ).

Proces podejmowania decyzji - typowe dziatanie negocja-
tora opiera sie na wspoétdzialaniu obu tych rodzajow my-
Slenia. [lustruje to ponizsza matryca decyzyjna:

Matryca typowo ludzkich decyzji ma ponizszq postaé:

Zamkniete sytuacje | Uzytecz | Real- | Wy- Cel, czylinaile
decyzyjne nosé nosé bor wybrane rozwia-
(IQ- wykorzystuje- zania prowadza do
my tu myslenie ra- celu i jakie skutki
cjonalne) jeszcze wywolaja.
(Mamy gotowy

zbioér rozwigzan)

np.:

AT —_— | — | — | —

B — _— | —

C—nn—» e

D

Otwarte sytuacje Uzytecz | Real- | Wy- Cel, czylinaile
decyzyjne nosé nosé bor wybrane rozwia-

(EQ - wykorzystu-
jemy tu myslenie
emocjonalne)

zania prowadza do
celu i jakie skutki
jeszcze wywolaja.
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(Trzeba dopiero
wymyslec¢ zbior
ewentualnych roz-

wigzan) np.:

a

b > > —
¢ > > | —»
d

> > E— E—

Wytrawny negocjator powinien by¢ talentem przenikliwo-
Sci w racjonalnej analizie oceny gotowych alternatyw de-
cyzyjnych w zamknietych sytuacjach decyzyjnych. Powi-
nien by¢ tez ponadprzecietnie kreatywny w wymyslaniu
rozwigzan w otwartych sytuacjach decyzyjnych. I nie moga
mu sie myli¢ oba sposoby myslenia. Nie powinien ,,zamy-
ka¢” otwartych sytuacji decyzyjnych - co maja negocjato-
rzy w powszechnym zwyczaju, gdyz ograniczaja sobie po-
le tworczych poszukiwarn rozwiazan negocjacyjnych pro-
bleméw. Te dwa sposoby mys$lenia warunkuja osiggniecie
celu.

Ale s3 tez warunki podmiotowe tych osiggnie¢ /wg
P. Druckera/, ktéore powinien negocjator uwzglednic¢
w swoim planowaniu wysokich osiagnie¢ m.in. w prowa-
dzonych negocjacjach.

Warunki podmiotowe wysokich osiggniec®

Wybitne
rezultaty

Efektywne dzialanie

Efektywne
decyzje
/V

5 Zbigniew Pletrasmskl ,, Tworcze klero nlctwo” PWN
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\

( Maksy- Dazenie do Operowanie Petne wyko- Koncen-
malne whniesienia efektywny- rzysta-nie ak- tracja na
wyko- wkiadu mi matry- tywow (moc- wielu

1Zy- (ambitne ce- cami poej- nych stron waz-
stywa- le korzystne mowania swoich, in- nych
nie cza- dla otocze- efekty- nych i szans zada-
su nia) wnych de- w otoczeniu, niach

\ AL J A

zasady efektywnego dzialania uczynié¢ kierunkowymi wek-

torami porzadkujacymi jego prace i przygotowania sie do
negocjacji itp.

W obu sytuacjach decyzyjnych zamknietych i otwar-
tych istnieja pomocnicze procedury rozwigzywania pro-
bleméw. Negocjator powinien umieé¢ wiec w sposéb rézni-
cujacy stosowac je poprawnie w swojej pracy.

Procedura rozwigzywania probleméw decyzyjnych
/na bazie inteligencji racjonalnej 1Q myslenie ma charakter

przyczynowo-skutkowy/

1. Zbadaj sytuacje.

(Przeanalizuj pole rynkowe i wewnetrzne firmy/instytucji
wigzacej sie szeroko z problemami).

Zdefiniuj problem.

(Uwaga: szacuje sig, ze polowa probleméw zauwazonych
w kierowaniu jest Zle zdefiniowana np. ,,za szeroko” lub
nieprecyzyjnie!)

Okresl cele jakie chcesz uzyskaé rozwiazujac problem.
(Im wiecej uwzglednisz tym bardziej bedziesz planistycz-
ny(a) i elastyczny(a). Nie dzialaj rowniez z pierwszego
skojarzenia. Na tym etapie rowniez nie oceniaj wygenero-
wanych alternatyw. Oddziel projektowanie wariantéw
rozwigzan od oceny, ktéra nastapi w dalszych punktach tej
procedury).

Ocen prawdopodobienstwo realizacji kazdego z warian-
tow rozwiazania.

(Oczywiscie w relacji do celu, ktéry chcesz uzyskac).
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5. Ocen wartosé (uzytecznosé) kazdego z rozwiazan.
(Oczywiscie rowniez z punktu widzenia, ktéry chcesz
osiagnad).

6. Wybierz najlepiej wariant z powyzszej analizy.

(Nie musi to by¢ wariant z funkcji iloczynowej oceny
prawdopodobienistwa i uzytecznosci. Popatrz na jakos¢
kazdego z wariantéw. Analiza to pytania: czy warto to re-
alizowac i czy jest prawdopodobne dziatanie, dzigki kto-
remu cel zostanie osiggniety?)

7. Zaplanuj wdrozenie rozwiazania.

(Pamietaj, ze powinno by¢ dobrze opracowane organiza-
cyjnie i przemyslane spotecznie bo zwykle ludzie beda re-
alizowac¢ Twoje decyzje czy ustalenia negocjacyjne).

8. Wprowadz rozwiazanie.

(Badz przekonany(a) do rozwigzania, pokaz innym, ze
wierzysz w skuteczno$¢ przedsiewziecia - to sie udziela).

9. Monitoruj wynik wdrozenia na kazdym jego etapie.
(Stwérz system monitoringu, a w negocjacjach wspotsys-
tem monitoringu i wzajemnego informowania sie stron
realizacji).
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Heurystyka
Rozwigzanie problemoéw
/na bazie inteligencji emocjonalnej EQ/

Inteligencja emocjonalna dziata w oparciu o inne mecha-
nizmy psychiczne tzw. myslenie holistyczne, czyli calo-
Sciowe. Nazywa sie tez je mysleniem , przez wglad”, po-
niewaz rozwiazanie problemu ta metoda pojawia sie
w naszej psychice nagle, w gotowej postaci (aha ... juz
wiem o co chodzi!)

Fazy tego typu my$lenia przebiegaja nastepujaco:

1. Faza precyzyjna - przygotowanie informagji, ich ana-
lizowanie itp.

2. Faza inkubacji - po odlozeniu pracy nad problemem
wystepuje w psychice dojrzewanie do wygenerowa-
nia najlepszych pomystéw jego rozwigzania. Jest to
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proces podswiadomy, ktéry dzieje sie w psychice
nawet, kiedy odlozyliémy prace nad problemem.

3. Faza ol$nienia ,aha” (wgladu) kiedy pojawilo sie
w psychice rozwigzanie.

4. Faza sprawdzenia pomystu - jego przydatnos¢ oraz
prawdopodobieristwo na ile 6w pomyst prawdopo-
dobnie przybliza nas do celu

Negocjator powinien w swym intelekcie aktywizowa¢ oba
rodzaje powyzszych , procedur” myslowych i w obu ich
rodzajach powinien oznacza¢ si¢ ponadprzecietnym talen-
tem (IQ oraz EQ). Wedtug wielu wynikéw badan mozemy
rozwija¢  swoja  inteligencje = emocjonalna  (EQ).
I warto bedac negocjatorem to robi¢ bowiem w tej inteli-
gencji kryje sie podstawowe Zrédlo potencjatu efektywne-
go negocjatora. W rozdziale niniejszym omoéwilem pokrot-
ce kilka jeszcze mechanizméw ,wyposazenia” dobrego ne-
gocjatora i jego skutecznych podmiotowych zachowan.

Na kanwie proceséw decyzyjnych analizuje sie niekiedy
negocjacje
w kategoriach teorii gier wyrézniajac:®
¢ gry o sumie zerowej, kiedy wygrana jednej strony
jest przegrana drugiej strony, a bilans takiej gry jest
Zerowy, gry o sumie niezerowej - tu zaakcentujemy
dwa rodzaje takich gier:
- wygrywaja obie strony,
- przegrywaja obie strony w r6znym stopniu,
- jedna wygrywa wiecej niz przegrywa druga
itp.
Oczywiscie negocjator asertywny buduje sytuacje negocja-
cyjne typu: wygrany - wygrany.

¢ Por. Zbigniew Necki - ,Negocjacje w biznesie”, rozdziat VI, Wyd. Prof. Szkotly
Biznesu, Krakow

27



Rozdziat IT
Osobowos¢ negocjatora - ich dobér do negocjacji

Dobry negocjator musi rowniez w dynamice swojego funk-
cjonowania uwzglednia¢ fakty, ze rzeczywistoé¢ negocja-
cyjna nie jest statyczna, ale zZe jest to proces, ktory wciaz
ulega przeksztalceniom. Musi wiec negocjujac posiadac
umiejetno$¢ rozumienia procesu wszelkich zmian, ktére
negocjacje wspotksztattuja. Jego wiedza o zarzadzaniu
zmiang musi by¢ réwniez ponadprzecietna:

Fazy procesu zmiany
Motto: ,,Dobre jest wrogiem lepszego”

Potrzeba zmian z tempa przyspieszenia i rozwoju cywili-
zacji. Kazda zmiana ma swoja  socjologiczno-
efektywnosciowa dynamike. Ilustruje to ponizszy wykres:

Efektywnosé
Cele do
funkcjonowania
osiggniecia

A\ 4

przed zmiang w trakcie zmiany po wprowa-
dzeniu zmiany

Warunki niezbedne do skutecznego wprowadzenia zmian:

1. Precyzyjne wynegocjowanie ustaleni.

2. Dobre procedury wprowadzenia zmian.

3. Profesjonalna kadra wprowadzajgca zmiany.

4. Nowoczesna i elastyczna kultura organizacyjna spotecz-
nosci obojetnych zmiana.
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W pracy negocjatora i w jego doskonaleniu zawodowym
wazne jest rowniez dynamizowanie swojego planu zycia
(1) na tle strategii reprezentowanej instytucji. Oto przyklad
takiego modelu:
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WARTOSCI CELE ZDOLNOSCI
OSOBISTE OSOBISTE OSOBISTE
W zakresie: Potrzeby: - zakres wiedzy,
- siebie, - dazenia, - umiejetnosci,
- najblizsi, - aspiracje, - inteligencja,
- spolecznosci - zadania, - uzdolnienia,
zawodowe, - dziatania, - cechy osobowo-
- spolecznosci towa- - energia, Sci,
rzyskie (lokalne), - wspéldzialanie, cechy charakte-
- spoleczenistwo, ru.
- Swiat,
- wszechswiat,
Co jest dla mnie Co chce osiggnac? Jakie mam
wazne? predyspozycje?

Negocjatorzy, ale nie tylko oni (np. Account Managerowie,
merchandiserzy itp.) maja swoisty strategie zycia (nie zaw-
sze $wiadomgq), ktéra moze wplywac na przebieg negocjacji.
Oto model takiej strategii:

30




Wiestaw Gomulski
Przewodnik po strategiach i taktykach negocjacyjnych

Wizja (co osiagne za: 5 lat, 10 lat, itp.

Misja (po co zyje, co chce w zyciu osia-
gna¢, jaki widze sens swojego zycia?)

Moje
wartosci

adrzedn
cel kluczowy
€O najwazniejszego
chce osiagnac przez
najblizsze dwa, trzy
lata

v

|
€
l—
|

finansow. itp.?

dzinv, domu, itp.?
ROZWOJ Co zrobie dla swojego

ZAWOD Co Z?Oble w sprawach ]
swoich zainteresowan?

4JA” Co zrobie dla siebie

(zdrowe samopoczucie)?

nego, prywatnego, itp.,?
HOBBY Co zrobig dla rozwoju |

FINANSE Co zrobie dla swoich ]
rozwoju zawodowego, spotecz-
spotecznosci w ktérej funkcjonu-

ie, itp.?

NAJBLIZSI Co zrobie dla ro-
SPOLECZNOSCI Co zrobie dla

Obszar strategii (planu zycia) jest niedostrzeganym jak do-
tad kryterium doboru negocjatoréw. Ofensywny plan zycia
dynamizuje umiejetnosci negocjacyjne kandydata, ale réw-
niez stopien realizacji tego planu weryfikuje potencjal ne-
gocjatora.

W pracy negocjatora zwykle jest wiele napie¢ i stresu.
Zmienna odpornosci na stres jest rtowniez w pracy negocja-
tora niezmiernie wazna. Stres bowiem moze wptywac ne-
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gatywnie na negocjatora, albo mobilizowa¢ go do dziala-
nia:
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Etapy reakcji na stres:
1. Stan alarmu organizmu.
Pojawiajacy si¢ w momencie zagrozenia. Towarzysza
mu zazwyczaj silne reakcje leku lub gniewu.
2. Etap obrony, jesli czynnik stresowy trwa dalej .
Jest to faza pokonywania trudno$ci wywotanych przez
stresory. Organizm przystosowuje sie¢ do dwoéch rodza-
jow trudnosci:
a) do walki,
b) lub do obrony.
3. Etap wyczerpania.
Jedli dzialanie stresora nie ustaje, a organizm jest juz
zmeczony walka lub obrona, gdy sily adaptacyjne w
sytuacji stresotworczej ulegaja wyczerpaniu.

Negocjator powinien mie¢ w zasadzie ponadprzecietna
odpornoé¢ na stres spoteczny i na stres, ktérego dziatanie
przediuza si¢ w czasie. Negocjator powinien umie¢ sobie
radzi¢ ze stresem w réznych jego fazach, powinien radzi¢
sobie z przyczynami i objawami stresu a rowniez umie¢ la-
godzi¢ u siebie skutki nadmiernych streséw i przecigzen.

1. Radzenie sobie z przyczynami wywolujacymi
stres (np. przewidujac stresory).

2. Radzenie sobie ze stresem - objawowe w trakcie
sytuacji stresogennej (np. zdystansowanie sie wo-
bec stresoréw).

3. Radzenie sobie ze skutkiem stresu (odpoczynek,
sen, odzywianie antystresowe).

W tle z wlasnym stresem, frustracja i odruchowga agresja,
zawsze broniac sie z leku (!) warto uswiadomic¢ sobie po-
nizszq konstatacje, ktéra w praktyce treningu asertywnosci
spolecznej pomaga w zyciu wielu negocjatorom.

33




Rozdziat IT
Osobowos¢ negocjatora - ich dobér do negocjacji

»Nasladuj zegary stoneczne, licz tylko pogodne dni”
Recepta na powodzenie w Zyciu

Akceptuje zycie.

Jestem optymista(ka).

Nie narzekam. We wszystkim widze dobre strony.

Nie méwie - ,mam pecha”. Swoimi myslami przywoluje
szczeScie

i powodzenie.

Wyciszam zte mysli. Moje sa pozytywne i optymistyczne.
Planuje sobie co$ na dzi$ i na jutro - marzenia, cele, za-
dania, kontakty.

Koncentruje sie pozytywnie na tej czynnosci, ktéra wy-
konuje aktualnie.

Dbam o wyglad - swdj i otoczenia.

Jestem otwarty(a) na ludzi i sytuacje.
Postrzegam aktywa w ludziach i w otoczeniu.

Jaki ma sie stosunek do rzeczywistosci i czy jest sie opty-
mistg - realistg ilustruje ponizsza tabela. Mozna zdefinio-
wac kazdego kandydata na negocjatora na ile jego postawa
jest z gory - czy z dotu tabeli. Jest oczywiste, ze nastawie-
nie realistyczne, ale i pozytywne ulatwia zycie negocjato-
rom i ich firmom. Osiagaja znacznie wiecej tam, gdzie pe-
symiSci widza tylko pietrzace sie przeszkody.

Optymizm, wiara w siebie, w swoja instytucje jest wiec
wazng zmienng w pracy negocjatora:
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0OSOBOWOSC SKUKCESU /optymistyczna/

-OK.!
Co stychaé? - w porzadku!
- cos sie dzieje!

TAK MOZE BYC

- wyrazZnie okreslone cele zyciowe,

- marzenia,

- jasna hierarchia wartosci,

- ustalony plan zycia,

- pozytywne my$lenie, wiara w sukces,

- dobry warsztat pracy,

- energiczne dzialania,

- racjonalne wykorzystywanie czasu,

- dominacja pozytywnych emocji (pogoda
ducha, rados¢ zycia, zyczliwos¢, otwartosé).

TO MOZNA WYTRENOWAC

- dominacja negatywnych emocji (gniew, iry-
tacja, przygnebienie, niezyczliwosc),

- marnowanie czasu,

- apatia zyciowa,

- brak warsztatu pracy nad sobg,

- negatywne myslenie, brak wiary w siebie,

- brak wiary w sukces,

- brak marzen, celéw zyciowych, planu zycia,

- niejasne hierarchie wartosci.

TAK CZESTO JEST

- stara bieda,
co stycha¢? - kiepsko,
- stare problemy.

0OSOBOWOSC PORAZKI /pesymistyczna/

WARTO TO ZMIENIC

Negocjator réwniez powinien mie¢ duza wiedze na
temat mechanizmu ludzkich potrzeb. Ponizej jedna z ta-

kich klasyfikacji.
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Klasyfikacja ludzkich potrzeb
/wg A.H. Maslowa/
7. Potrzeby estetyczne.
6. Potrzeby wiedzy i zrozumienia.
5. Potrzeby samorealizacji.
4. Potrzeby uznania.
3. Potrzeby afiliacyjne (przynaleznosci, przyjazni,
milosci).
2. Potrzeby bezpieczenistwa.
1. Potrzeby fizjologiczne (egzystencjalne).

Negocjator w swojej pracy powinien by¢ swiadomy po-
trzeb innych (i swoich). Wytrawni negocjatorzy potrafig
srozgrywac’ potrzeby drugiej strony w szeregu taktykach
negocjacyjnych. Ale musza zrozumie¢ dynamike mechani-
zmu ludzkich potrzeb, aby rozgrywac swoja argumentacje
bezblednie wobec motywacji drugiej strony negocjacji. Aby
jednak nie zgubic sie w gaszczu wymagan, ktéry powinien
spelni¢ dobry kandydat na negocjatora - postuzmy sie cha-
rakterystykami wymagan, ktéore byly formulowane
w praktyce funkcjonowania w obszarze negocjacji.

Warto tu zwrdéci¢ uwage na definiowane czynniki kompe-
tencji negocjatora (wg G. I. Nierenberga dobrego negocja-
tora cechuje):

1. Znajomos¢ ludzkiego zachowania.

2. Staranne przygotowanie do kazdych negocjacji.

3. Przyjecie trafnych zalozen oraz przewidywanie
zalozen drugiej strony negocjacji.

4. Znajomosc¢ strategii udanych negocjacji.

Znajomos¢ stosowanych taktyk negocjacyjnych.

6. Znajomos¢ technik negocjacyjnych i organizacji
negocjacji oraz zasad negocjacji.

o
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7. Umiejetnos¢ przewidywania i zaspokajania po-
trzeb drugiej strony oraz wlasnych w negocja-
cjach.

8. Umiejetnoé¢ postugiwania sie czasem i otocze-
niem
w negocjacjach.

W dzisiejszych czasach patrzy si¢ na negocjatora dyna-

micznie - stad tak rozbudowane oczekiwania co do umie-

jetnosci i predyspozycji kandydatow na negocjatoréw. Nie

tyle wazne sa cechy osobowosci w sensie statycznym co

dynamika skutecznych i podmiotowych zachowan. I do-

piero wtedy mozemy powiedzie¢, Ze jest on nowoczesnym,

asertywnym negocjatorem. Wg charakterysyki

N.Rackhama i J.Carlisle ponadprzecietnych negocjatorow

cechuje”:

¢ poszukuja wiecej mozliwosci porozumienia, generuja
wiecej pomystow rozwigzania kooperacyjnego,

¢ poszukuja intensywniej obszaréw potencjalnej zgody,

¢ spedzaja dwa razy wiecej czasu na zagadnieniach diu-
goterminowych i perspektywicznych,

¢ pracuja na wachlarzu rozwigzan w granicach porozu-
mienia /dolny i gérny prég porozumienia a nie na jed-
nym punkcie - celu/,

¢ uzywaja znacznie mniej sformulowan irytujacych
/min. wychwalania wiasnych propozycji/,

¢ rzadziej uzywajq naglych kontrpropozycdji,

¢ o wiele rzadziej stosuja: obrone - atak,

¢ sygnalizuja swoje zachowania uprzedzajac o co popro-
523,

¢ przed wyrazaniem niezgody prezentuja uzasadnienia,

¢ czeSciej mowig o swoich osobistych odczuciach,

7 w: Gavin Kenedy - ,Negocjator”, Wyd. Studio Emka 1998
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¢ unikaja stabszych argumentéw w swoich prezenta-
cjach, propozycjach - aby nie da¢ punktu zaczepienia
do kontrargumentacji,

¢ rekapituluja czesciej przebieg zdarzen w negocjacjach,

¢ czesciej w komunikowaniu interpersonalnym spraw-
dzaja czy dobrze rozumieja,

¢ czesciej dokonuja podsumowan,

¢ zadaja duzo wiecej pytan.

Negocjacje sa rowniez procesem spolecznym i trzeba wi-
dzie¢ tez negocjatora w dynamice grupy, w ktorej bedzie
on musial z powodzeniem funkcjonowaé¢. Zaréwno for-
malne i nieformalne strukturalizowanie sie zespoléw jest
jego elementem pracy, w ktérym bedzie uczestniczyt.

W negocjacjach w tym miejscu pojawia sie jeszcze jeden
problem - rézni negocjatorzy pelniag w zespotach negocja-
cyjnych rézne role. Trzeba pamieta¢ wiec o dynamice pro-
cesu grupowego konfigurujac taki zespotl. Relacje miedzy
czlonkami zespotu beda zadaniowe i psychologiczne. Ze-
spot bedzie sie docieral, formulowal swoje zwyczaje
i podlegal procesowi integracji grupy. Wéréd réznych au-
toré6w charakteryzuje sie r6zne te typowe role negocjato-
row. Jedna z podstawowych typologii jest tu charaktery-
styka pelnionych rél negocjacyjnych dokonana przez M.
Belbin.
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Typowe role negocjatoréw wg M. R. Belbin®
Lider - twoérczy, rozwiazujacy problemy,
przewodzacy,

Badacz zrédel - entuzjasta, naturalny, pozytywny,
Koordynator -  zaufany, dojrzaly, precyzujacy,

Indywidualista - samodzielnie mys$lacy, rzeczowy,
lubi spierac sie
i wygrywad, niecierpliwy,

Analityk - powazny, drobiazgowy, ostrozny,
krytycznie myslacy,

Detalista - zamkniety w sobie, staranny, praco-
wity,

Wdrozeniowiec - praktyczny, doktadny i systema-
tyczny, trudno go przekona¢, spo-
strzegawczy, pomocny,

Specjalista - samodzielny w swoim zakresie, mato
wszechstronny.

Inne typologie koncentruja sie na rolach organizacyjnych
przyjetych w zespole negocjacyjnym. Konfigurujac zesp6t
negocjacyjny nalezy réwniez przeanalizowac te spoteczna
dynamike zespotu negocjacyjnego:

8 Alan Fowler - ,Jak skutecznie negocjowac”; Wyd. Petit; Warszawa 1997
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Role organizacyjne w trakcie negocjacji’

Dobierajac wspotpracownikéw trzeba tak dziataé, by
mie¢ mozliwo$¢ obsadzenia najczesciej wystepujacych
rél grupowych w zespotach negocjacyjnych.

Lider - tylko jedna osoba moze by¢ liderem w danej
sekwencji rozméw. Nie musi to by¢ najstarszy czy
najwazniejszy czlowiek, ma to by¢ osoba sprawna
w organizacji zespoléw. Powinien tez mie¢ kompe-
tencje do podejmowania decyzji, cho¢ nie musi ich
ujawniac.

Niektore pozadane cele przewodniczacego zespotu ne-

gocjacyjnego:

- merytoryczne kompetencje tj. orientacja w danym
zagadnieniu,

- intelektualne: zdolno$¢ precyzyjnego myslenia w
warunkach napiecia, konstruktywna kreacja najlep-
szych rozwigzan,

- emocjonalne: zdolnoé¢ zachowania spokoju, taktu,
pogody ducha, poszukiwanie plaszczyzny poro-
zumienia z drugg strong, umiejetnos¢ budowania
obustronnego zaufania,

- specjalistyczne: umiejetnoé¢ prowadzenia negocja-
cji.

Protokolant - osoba ta ma dwa najwazniejsze zadania.
Pierwszym jest notowanie wszelkich ustalen po-
dejmowanych ~w  trakcie dyskusji, Iacznie
z notowaniem wszelkich danych ujawnionych
przez obie strony. Drugie zadanie wymaga aktyw-
nej wspotpracy z liderem, podsumowania najwaz-
niejszych danych, czuwania nad kolejnoscig zagad-
nien i krétkie podsumowania.

° TOP — Consulting; Wroclaw 1996
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Stuchacz - jest to jedna z najtrudniejszych funkcji. Do-
Swiadczenie wskazuje, ze nie jest tatwo réwnocze-
$nie mowic¢ i stuchaé. Wprowadzanie osoby, ktéra
pozornie nic nie robi (tylko ,biernie stucha”) jest
istotne. Sprawnos¢ stuchania polega na tym, by za-
pamietal, co jest méwione i co nie zostalo powie-
dziane, a takze w jaki spos6b byto to méwione. Stu-
chacz musi by¢ wiec tez sprawnym stuchaczem.

Krytyk - osoba ma za zadanie prowadzenie obserwacji
pod katem krytycznej oceny postepéw w negocja-
cjach i sposobu pelnienia swych rél przez uczestni-
kéw teamu. Krytyk dokonuje przegladu rozmow,
najczesciej w koricowej fazie negocjacji, ale przy
dlugich rozmowach jest bardzo wartosciowym
czlowiekiem, takze w okresie sSrodkowym. Krytyka
z wlasnej strony pozwala poprawi¢ wykonanie.

Kontroler - jest to rola negocjatora dwuznaczna. Z re-
guly pelni ja osoba o najwazniejszej pozycji, autory-
tet. Ocenia ona dzialalnos$¢ zespotu i uzyskane po-
stepy. Nie ogranicza si¢ do krytyki poszczegolnych
technik. Generalnie kontrola moze by¢ przydatna,
ale tez bywa, iz obecnos¢ wyzszych wtadz wpro-
wadza napiecie i zamraza atmosfere, klimat roz-
moéw. Zbyt duze réznice pozycji wprowadzaja hie-
rarchizacje zespotu i powoduja zmniejszanie spoj-
nosci.

I na zakonczenie tego rozdzialu warto zada¢ sobie pytanie
jakimi metodami dobra¢ negocjatoréw? Czesto stosuje sie
testy - ale jest to metoda wnioskowania posredniego, bo-
wiem zaklada sig, ze jakas testowana cecha ma wplyw na
efekt pracy negocjatora.



Wiestaw Gomulski
Przewodnik po strategiach i taktykach negocjacyjnych

Coraz czesciej stosuje sie technike testow sytuacyjnych (ca-
se study) oraz Assessment Centres - AC, czyli komplekso-
wy wybér w trakcie pakietowego zastosowania wielu
technik i procedur wobec kandydatéw.10

Autor niniejszego opracowania proponuje réwniez inne
autorskie metody wyboru negocjatoréw (zalacznik nr
4,5,6,7). Szczegbdlng uwage chcemy zwrdci¢ na autorska
metode doboru negocjatoréw w tescie sytuacyjnym
w artykule napisanym wspdlnie przez autora z Agnieszka
Maziarz-Lipka. (artykut te zostal opublikowany w czasopi-
$mie , Personel” nr 3/97).11

10 Red. T. Witkowski - ,Nowoczesne metody doboru i oceny personelu”;
Wyd. Prof. Szkoly Biznesu; Krakow 1998

W. Gomulski, A. Maziarz-Lipka - ,Sila perswazji czyli diagnoza umiejetnosci
negocjacyjnych”, Personel 3/97
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Rozdziat I11

Fazy cyklu negocjacji

Dla charakterystyki stosowanych taktyk negocjacyjnych
trzeba scharakteryzowac fazowos¢ tego procesu. W roz-
nych jego fazach negocjatorzy zachowuja sie réznie, uzy-
wajac w kazdej z faz specyficznych taktyk i zabiegow.

Wyrézniamy wiec nastepujace fazy cyklu procesu negocja-

qji:
Fazy cyklu negocjacji
Lp. Faza Rodzaj dzialania /przykladowe/
Przygotowan 1. CZizleflmowame celé6w do osiggnie-
L / plan.ow.z.ama 2. Dobér taktyk i negocjatorow.
negocjacji/ L S
3. Analiza sity negocjacyjnej stron.
Wstepna 1. Ustalenie porzadku negocjacji.
II. | /ustalenie po- 2. Diagnoza pozydji stron.
zycji stron/ 3. Obserwacja treSci umowy.
Srodkowa 1. Penetrowanie rozwigzan.
II. | /ksztaltowania | 2. Poszukiwanie rozwigzan.
uzgodnien/ 3. Ksztaltowanie treSci umowy.
o 1. Ustalenie ostatecznego ksztattu
Zamkniecia .
1 . uzgodnien.
IV. | /finalizowania 2. Ustalenie tresci umowy negocjacyj-
ustaleri/ ' . y negogacy]
nej.
1. Techniczne udokumentowanie ne-
Ponegocjacyjna gocjacji i trybu informacji wzajem-
V. | /monitoring nej (protokoét, umowa).
realizacji/ 2. Monitoring trybu realizacyjnego -
czy zgodny z ustaleniami.
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Powyzszy cykl negocjacji bywa tez organizacyjna kon-
strukcja planu przebiegu negocjacji. Plan na tle ponizszej
konstrukcji mozna sobie uszczegétowi¢ w zaleznosci od
specyfiki naszych negocjacji. Gtéwne elementy tego kon-
strukcyjnego planu to:

Fazy cyklu negocjacji (wersja podstawowa)

I. Faza - przygotowanie do negocjacji

CEL: Dobre zaplanowanie i przygotowanie sie do negocjacji.

¢ precyzyjne okreslenie tematu i przedmiotu do negocjacji,

¢ zdefiniowanie obszaru negocjacji, regul porzadku nego-
cjacji, organizacji miejsca negocjacji, zaplecza, terminéw,

¢ przewidywanie celéw i taktyk drugiej strony,

¢ wybrane strategie celéw i priorytetow.

II. Faza - otwarcie

CEL: Wzajemne zrozumienie stron, badanie i ustalenie pozy-
cji wyjsciowych.

¢ stworzenie przyjaznego klimatu,

¢ przedstawienie swojej oferty,

¢ poznanie pozycji drugiej strony.

IT1. Faza - $rodkowa

CEL: Ksztaltowanie uzgodnieri, dochodzenie do porozumie-
nia.

¢ podtrzymanie tempa negocjacji, dynamizowanie
przebiegu,

¢ poznanie argumentacji, szczego6iow,

¢ kierowanie poszukiwaniem rozwiazan i ich formutowa-
nie.

IV. Faza - zamkniecie

CEL: Doprowadzenie do konica negocjacji, osiagniecie poro-

zumienia, celéw i satysfakcji stron.

sprawdzenie granicy ustepstw drugiej strony,

okreslenie drugiej stronie granicy swoich ustepstw,

przygotowanie tresci projektu porozumienia,

® & o o

podpisanie porozumienia umowy negocjacyjne;j.
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V. Faza - ponegocjacyjna

CEL: Nadzorowanie realizacji ustaleti umowy negocjacyjnej.

¢ ustalenie dokumentacji umowy, harmonogramoéw, pro-
cedur,

¢ ustalenie 0s6b realizujgcych umowe,

monitorowanie realizacji negocjacji,

¢ informowanie sie stron o realizacji ustalen.

*

W wersji rozszerzonej cykl ten méglby mie¢ przykladowa
postac ponizej procedury:

Cykl negocjacji — wersja rozszerzona

Faza przygotowania
/planowanie negocjacji/

1. Zdefiniuj liste probleméw, ktére maja by¢ przedmio-
tem negocjacji. /Pamieta¢, ze tylko 50% probleméw
rozwigzywanych na $wiecie jest precyzyjnie zdefinio-
wanych/. Zdefiniuj wiec precyzyjnie problem, ktory
ma by¢ rozwiazywany poprzez negocjacje. Czy istnieja
réwniez poza-negocjacyjne korzystne metody rozwia-
zania problemu?
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2. Przeanalizuj i wpisz liczne propozycje rozwigzywania
problemu alternatywnie - nie przez negocjacje (jest to

wazne dla wlasnej alternatywnej sily negocjacyjnej tzw.
BATNY):

3. Zdefiniuj teraz temat i partneréw negocjacji:

4. Zdefiniuj cele jakie chcesz (chcecie) osiagnac¢ poprzez ne-
gocjacje. Cele moga by¢ wielorakie, niektére z nich be-
dziesz publicznie przedstawia¢ drugiej stronie negocja-
ji, ale beda zapewne réwniez i takie, ktére zostawisz
tylko do swojej wiadomosci, itp. Wypisz wiec wszystkie
swoje cele, ktére maja by¢ osiagniete i ustal, ktore z nich
beda komunikowane drugiej stronie.
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5. Sprobuj przewidzie¢ jak bedzie definiowac druga strona:
a. przedmiot negocjacji:

b. cele w negocjacjach:
jawne

ukryte /najprawdopodobniej/
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6. Temat do negocjowania (problem oraz cele do uzyskania
porzadkuje sie w tematy, ktére kolejno beda negocjo-
wane /ustali¢ hierarchie waznosci tematéw - dzielac je
na gléwne i pomocnicze/:

a. tematy gtéwne /kolejno do negocjowania/:

b. tematy pomocnicze:

c. BATNA (co jest nasza sitg, atutem w negocjacjach -
w kazdym z tematow):

BATNA - w temacie gléwnym:

BATNA - w temacie pomocniczym:

BATNA - w temacie pomocniczym:

BATNA - w temacie pomocniczym:
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7. Co chca obie strony uzyskaé w poszczegélnych tematach
do negocjowania /préba bilansu/:

Lp | Tematy | Nasz cel | Stanowi- | Przewi- | Mozliwe | Granice
. | done- | douzy- | skowyj- | dywane | alterna- | poro-
gocjo- | skania | Sciowe |stanowi-| tywne | zumie-
wania naszej | skowyj-| poro- nia -
strony | Sciowe | zumie- | dopusz-
drugiej nie czalne
strony dla na-
szej
strony

8. Plan kolejnosci tematéw do negocjowania (Kazdy z te-
matéw moze wywola¢ rézny stopiert konfliktowosci,
moze mie¢ rézny stopien trudnodci, itp. Trzeba to
uwzglednié robigc plan negocjacji.) Ustal wiec kolejnos¢
negocjowania tematow - najkorzystniejszych z punktu

widzenia przebiegu negocjacji:

9. Przygotowanie alternatywnego planu dziatania w sytuacji
kiedy porozumienie nie bedzie osiagniete.
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10. Plan dotyczacy organizacji negocjacji (miejsca negocjacji,
itp.).

11.Strategia negocjacyjna i szczegoétowe taktyki jakie zasto-
sujemy (styl negocjowania w poszczegdlnych tematach
w catoéci negocjacji):

12. Jesli nasza strona reprezentowana jest przez zespot -
wowczas jakie zadania, jakie role delegujemy na po-
szczegolnych negocjatorow i jak maja sie przygotowac.




II. Faza otwarcia

Sprawdzenie miejsca i warunkéw do negocjowania
/szczegodlnie kiedy jest sie gospodarzem negocjacji/ .
Stosowanie poprawnego klimatu (atmosfery) negocjo-
wania (odpowiednie przywitanie sig, taktowne przed-
stawienie sie stron, krétka rozmowa na neutralne tema-
ty, uzyczliwienie drugiej strony, zbudowanie wizerunku
odpowiedzialnoéci, dobrej woli do negocjowania, stwo-
rzenie wzajemnego zaufania, itp.)
Jednocze$nie precyzyjne okreélenie tematu (tematéw)
negocjacji oraz uzgodnienia w tym zakresie (o ile zostaty
nie dokonane przed negocjacjami).
Omoéwienie miedzy stronami planu porzadku organiza-
cyjnego negocjacji i ich harmonogramu organizacyjnego.
Przystapienie do realizacji planu i porzadku dziennego
negocjacji:
¢ prezentacja stanowiska stron, celéw oraz granice
mozliwego porozumienia,
¢ zdystansowanie si¢ wobec pierwszej oferty dru-
giej strony (patrz taktyki negocjacyjne),
¢ dowiedzenie si¢ jak najwiecej o drugiej stronie
negocjacji,
¢ analiza i wnioski wynikajace z tej fazy.

II1. Faza $rodkowa - uzgodnienia stanowisk

Rozszerzenie argumentacji wobec wyjsciowych stano-
wisk negocjacyjnych.

Podtrzymywanie wlasnego rzeczowego stylu negocjacji
oraz dobrego zyczliwego nastroju.

Stymulowanie dynamiki negocjacji i ich dobrego tempa i
wlasciwej organizacji oraz odpowiedniego stylu.
Bilansowanie stosownej argumentacji i taktyk - wycia-
ganie wnioskéw i poszukiwanie metod przeciw-
dziatania wobec taktyk presji, manipulowania, itp.
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Formulowanie pierwszych rozwiazan satysfakcjonuja-
cych strony.
Przetamywanie trudnych momentéw w negocjacjach:

a. wnikanie w potrzeby drugiej strony, te ktére sa
deklarowane, te ktére deklarowane nie sa i po-
trzeby ukryte, ktérych druga strona moze sobie
nie uswiadomic,

b. prezentacja korzysci z rozwigzan, ktére mie¢ be-
dzie druga strona,

c. bilansowanie dzielacych strony réznic w rozwig-
zaniach, ktére strony w zasadzie akceptuja - do-
konywanie podsumowania tych czeéciowych bi-
lansow.

Poszukiwanie porozumienia, ktére bedzie korzystniejsze
dla obu stron i do zaakceptowania.

IV. Faza koficowa - formutowanie porozumienia

Sformulowanie porozumienia, ktére obie strony sa
wstepnie w stanie zaakceptowac.

Sprawdzenie granic ustepstw drugiej strony w ramach
formutowanego porozumienia.

Poinformowanie drugiej strony o granicach naszych
ustepstw (akceptujac juz rozwiazane problemy w wy-
niku negocjacji, ktére mie¢ bedzie druga strona z naszej
oferty).

Zdecydowanie si¢ na ostateczna wersje porozumienia.
Sformulowanie ostatecznej wersji porozumienia i upew-
nienie sie czy strony sie na nig zgadzaja (uzgodni¢ z de-
cydentami).

Zredagowanie ostatecznej wersji porozumienia (na pi-
$mie do protokotu).

Rozwazenie w jakim trybie podjete beda ustalenia reali-
zacyjne dotyczace uzgodnionego porozumienia.
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V. Faza ponegocjacyjna - realizacyjna

1. Ustalenie trybu redagowania czystopisu porozumienia
(kto, termin, tryb upowszechniania tekstu porozumie-
nia, itp.)

2. Poinformowanie swoich decydentéw o przyjetym trybie

porozumienia.

Wdrozenie harmonogramu realizacyjnego.

Monitorowanie realizacji porozumienia.

5. Informowanie si¢ wzajemnie i wyjasnianie spornych
kwestii.

6. Ewentualne renegocjacje.

B »

W przypadku negocjacji branzowych istnieje w nich pewna
specyfikacja, ktora trzeba uwzgledni¢ planujac cykl negocja-
cyjny. Oto ponizej propozycja takiego ,konspektu” planu
negocjacji handlowych, ktéry stosowany w praktyce daje
dobre rezultaty w pracy sprzedajacych. Na prostym pozio-
mie jest to rozmowa handlowa, na bardziej ztozonym jest to
negocjacyjna rozmowa handlowa.

Fazy rozmowy handlowej
/poziom podstawowy/

I. Faza przygotowania sie do rozmowy handlowej.

Wypisz i przemysl:

¢ lista 10-20 argumentéw - korzysci z twojej oferty o fir-
mie,

¢ lista 10-20 argumentéw - korzysci z twojej oferty dla
kazdego oferowanego przez ciebie produktu oddziel-
nie,

¢ lista 10-20 przewidywanych pytan klienta wraz z od-
powiedziami na nie - z uwzglednieniem korzysci dla
klienta (dla kazdego z produktéw oddzielnie),

¢ lista 10-20 przewidywanych zastrzezen klienta dla kaz-
dego produktu i odpowiedz na nie w kategoriach dla
klienta (dotyczy to zwlaszcza zastrzezen cenowych),

11
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¢ napisz projekty alternatywnych scenariuszy (w punk-
tach ) rozmowy handlowe;j.

II. Faza otwarcia (zdobywania zaufania klientéw i ich po-
trzeb).

(Pierwsze wrazenie jest decydujace)

¢ uSmiech,

¢ zainteresowanie sie klientem,

¢ dzieri dobry. W czym moge pomoc? ...

(Dobre zaprezentowanie firmy, zaprezentowanie produk-
tow i swojej fachowosci).

¢ nastawienie na potrzeby klienta,

¢ indywidualne podejécie do klienta (typologia klienta).

I11. Faza fachowa /$érodkowa/.

(Prezentacja korzysci dla klienta, korzystajacego z naszej

oferty, w sposéb zindywidualizowany, w zaleznosci od

potrzeb klienta)

¢ przedstawienie korzysci z oferty dla klienta,

¢ pytania klientéw (w odpowiedzi przedstawione dalsze
korzysci z oferty dla klientow),

¢ zastrzezenia klientéow (w odpowiedzi wyjasnienia i
przedstawienie dalszych korzysci z oferty dla
klienta),

¢ negocjowanie z klientem warunkéw rozmowy handlo-
wej (wg zasad negocjaciji),

¢ zmierzanie do finalizowania rozmowy handlowej.

IV. Faza koficowa - zamykajaca.

(Finalizowanie rozmowy - precyzyjne ustalenie - pamietac,
ze ostatnie wrazenie pozostaje)

¢ badz zyczliwie skuteczny(a),

¢ pamietaj: klient wroci, jesli zostal dobrze obstuzony.
V. Faza ponegocjacyjna/posprzedazowa.

(Interesuje sie dalej klientem - jesli chce wypracowacé sobie
statych klientéw).

12




Etapy negocjacji handlowych
/na ztozonym poziomie negocjacyjnymy/

1.Przygotowanie si¢ do negocjacji.

L4

Uswiadomienie swoich atutéw: wiara w siebie, firme i jej
produkty polaczona z perfekcyjna wiedza na ten temat
jest w stanie w wydatny spos6b przyczynic¢ sie do suk-
cesu w negocjacjach.

Rozpoznawanie rynku i selekcja potencjalnych klientow:
skupienie swych dziataii tylko na najkorzystniejszych
obszarach daje mozliwo$¢ optymalizowania wlasnych
wysitkéw.

Zbieranie informacji o klientach i konkurencji: pamietaj
0 ostroznosci przy zbieraniu takich informacji, jednak
zbieraj je konsekwentnie i permanentnie - to klucz do
wlasciwej analizy rynkowe;j.

Przygotowanie sie do rozmowy: pamietaj o planie roz-
mowy, badz jak najszerzej przygotowany(a) na ewentu-
alne zastrzezenia klienta. Pozytywne nastawienie i zaan-
gazowanie moze Ci tylko pomdc w efektywnej prezenta-
cji i efektywnej rozmowie.

2.Faza rozpoczecia rozmowy - negocjacji z klientem.

*

Uméw sie z wlasciwym czlowiekiem: tylko osoby o wla-
sciwych kompetencjach decyzyjnych sa gwarantem kon-
kretnych, efektywnych rozméw - staraj sie umowic z ta-
kim czlowiekiem juz na pierwsze spotkanie.

ZdobadZz jego uwage i zainteresowanie: tylko dobrze
przygotowana rozmowa daje Ci szanse wlasciwego jej
prowadzenia. Do planu rozmowy nie przywiazuj sie
jednak bez wzgledu na okolicznosci - badz przygoto-
wany na niespodziewane obroty sytuacji.

Buduj dobry kontakt, aktywnie poznaj potrzeby i mozli-
wosci klienta: rozmowy prowadzone w przyjaznej at-
mosferze daja szanse na zdobycie zaufania drugiej stro-
ny. Wykorzystaj te szanse, by pozna¢ potrzeby klienta
oraz wybadac¢ jego mozliwosci.
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Zaprezentuj produkt czy usluge w sposéb atrakcyijny
i przemawiajacy do wyobrazni: kazda ,sucha” informa-
cji powinna by¢ uzupelniona ,zwizualizowana” odnie-
sieniem do konkretnej korzysci jaka klient osiggnie ko-
rzystajac z Twojej oferty.

Spokoinie reaguj na nieuniknione préby manipulacii ze
strony klienta: prawie zawsze klient bedzie staratl deza-
wuowacé zalety oferty, ktéra przedstawisz, bedzie pod-
wazal zasadnos¢ ceny lub odwotywat sie do blizej nie-
sprecyzowanej konkurencji - nalezy to przyja¢ ze spo-
kojem - w koncu takie jest prawo klienta! Najwazniejsze
to by¢ na to przygotowanym.

3.Zasadniczy etap negocjacji.

L

Identyfikowanie préby manipulacii z drugiej strony, sto-
suj odpowiednie kontrtaktyki: znajac podstawowe spo-
soby manipulacji mozna by¢ przygotowanym na nie pod
katem konkretnych rozméw. Nie mozna obraza¢ klienta
tylko dlatego, ze prébuje uzyska¢ jak najwiecej - udo-
wadniajac mu, Ze jesteSmy na to przygotowani i ze to ro-
zumiemy w jego zachowaniu zyskujemy bardzo wiele w
jego oczach.

Stuchaj i rzetelnie odno$ sie do watpliwosci klienta:
przygotowany wczesniej standard odpowiedzi na ty-
powe zastrzezenia jest niezwykle przydatny, gdy klient
zadaje klopotliwe pytania. Nieumiejetne unikanie od-
powiedzi tylko pogorszy nasza sytuacje.

Wychodz naprzeciw potrzebom i obawom klienta: pa-
mietaj, ze to ty powinienes prowadzi¢ rozmowe - staraj
sie uprzedzi¢ uwagi klienta, za kazdym razem uswia-
damiajac korzysci plynace z twojej oferty. Nie béj sie py-
tani 1 watpliwosci - cate szczescie, ze klient je ma! To zna-
czy, ze mysli o twojej ofercie i jg analizuje.

Dbaj o ciggle przekonanie klienta o tym, ze robi dobry
interes wybierajac twoja oferte: zadnej watpliwosci dru-
giej strony nie mozna pozostawi¢ samej sobie. Komple-
mentujac klienta dawaj najczesciej do zrozumienia, ze
dokonal wtasciwego wyboru.
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Pros o uzgodniong transakcje: postaraj sie, zeby twoje za-
biegi nie poszly na marne. Pamietaj, ze o efektywnosci
rozméw nie §wiadcza nawet najwspanialsze deklaracje,
jesli nie sa podparte konkretami - domagaj sie ich sta-
nowczo, lecz z poszanowaniem drugiej strony i jej wa-
han.

4.Finalowy etap negocjacji.

¢

Staraj sie by umowa byla twojego autorstwa: to stawia
cie w wygodniejszej sytuacji i jest logiczng kontynuacja
prowadzenia calej rozmowy.

Badz uwazny przy koficowym wzroscie wymagan klien-
ta: uwazaj na swojg ulegtos¢ przed samym kornicem roz-
moéw - niech cheé sfinalizowania umowy nie przystoni
twoich priorytetow (badz twardy wobec tematu negocja-
ji a zyczliwy ludziom).

Pamietaj o wewnetrznych oponentach w firmie klienta:
czesto trzeba poméc drugiej stronie o poradzeniu sobie z
krytyka ze strony ich wspoétpracownikéw czy zwierzch-
nikéw. Nie zostawiaj klienta samego w tej ostatniej, jakze
czesto waznej batalii (twoje argumenty pomoga mu
przekona¢ innych ludzi w jego firmie).

Dbaj o utrzymanie kontaktu ze swoimi dotychczaso-
wymi klientami: sfinalizowanie umowy nie jest wcale
koricem twojej pracy, ba! jest dopiero jej trudnym po-
czatkiem. Teraz musisz skupi¢ sie na otaczaniu swojego
nowego klienta ciggla uwagga i troska. W ten sposéb mo-
zesz zdoby¢ stalego i lojalnego klienta, a utrzymanie ta-
kiego jest o wiele przyjemniejsze i co wazniejsze tafisze
od poszukania nowego.

5.Posprzedazowy etap.

¢
.

Serwis posprzedazowy jest czescig negocjacji z klientem.
Pamietaj, ze klient na poczatku zwvykle decyduje sie na
zakup sondazowy, marketing w dzisiejszych czasach
zmienia sie w clienting to znaczy w rozbudowany sys-
tem opieki nad klientami.
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Rozdziat IV

Taktyki stosowane w réznych fazach negocjacji
- wprowadzenie do taktyk

W negocjacjach wyrézniamy pie¢ faz. WyrézniliSmy je juz
porzednio:

1. Faza przygotowania do negocjacji.

2. Faza wstepna /ustalenia pozycji stron/.

3. Faza sérodkowa /argumentacja ksztaltowanie

uzgodnieri/.

4. Faza zamkniecia /finalizowania ustaleri/.

5. Faza ponegojcacyjna /monitoring realizacji/.
W kazdej z tych faz na kanwie przyjetych w zatozeniach
strategii strony realizowa¢ moga wiele taktyk negocjacyj-
nych uzyskiwania swoich celow.!

Sa to grupy taktyk m.in.:
1. Taktyki budowania klimatu negocjacji.

Taktyki uzyskiwania kompromisu.
Taktyki consensusu - uzyskiwania porozumienia
miedzy stronami.

2. Taktyki prezentowania stanowisk, rozwigzan.
3. Taktyki argumentacji.

4. Taktyki perswazji.

5. Taktyki presji negocjacyjnej.

6. Taktyki manipulacji.

7.

8.

Oczywiscie w réznych fazach negocjacji preferowane sa
rézne rodzaje taktyk negocjacyjnych. Zalezy to réwniez od
przyjetego stylu negocjowania kazdej ze stron i dynamiki
negocjacji. Mozna przyja¢ nawet istnienie pewnej typologii
zaleznosci preferowania taktyk w réznych fazach procesu
negocjacji. Charakteryzuje to tabela ,Przykltadowe taktyki
negocjacyjne w réznych fazach negocjacji”.

1 Por. Gary Karrass - Dobi¢ targu, Wyd. Businessman, Sopot
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Taktyki stosowane w réznych fazach negocjacji - wprowadzenie

Przyktadowe taktyki negocjacyjne w roznych fazach negocjacji

Rodzaj
taktyk | Budowania Argumenta- Kompromi-
Fazy klimatu Prezentacji gum Perswazji Presji Manipulacji P Consensusu
/etapy/ negocjacji an su
negocjacji
I. Np. Przygo- | Np. Przygo- | Np. Przygo- | Np.Podwyz- | Np.Obnize- | Np.Zbiera- | Np. Ustale- | Np. Przygo-
Przygo- towanie wy- | towanie do- | towanie listy | szanie wlasnej | niesily ne- | nie informa- | nie dolnej towanie wie-
towan godr}ych ) br,ego ima- | argumen- sﬂy negocjacyj- | gocjacyjnej gjiopoczy- | igornej gra- lu alterna-
pomieszczerr | ge'u negocja- | tow. nej (tzw. BAT- | (tzw. BAT- | naniach nicy poro- tywnych
(plano- negocjacyj- | toréw. NY). NY) drugiej | drugiej stro- | zumienia. rozwigzan.
wania) nych. strony. ny.
Np. Ustale- | Np. Zapre- | Np. Argu- Np. Przekona- | Np. Regla- Np. Defi- Np. Prezen- | Np. Defi-
nie porzad- | zentowanie | mentowanie | nie, ze obie mentowanie | niowanie po | towanie niowanie
IL. ku negocjacji | stanowiska. |codo trybu | strony maja czasunego- |swojemure- |wczymsie | metacelu
Wstepna | satysfakcjo- negocjacji. wspdlne cele. cjacji termi- | gul negocja- | strony r6z- | (nadrzedne-
(ustalenie | nujacego nu ich za- qji. nia. go), ktory 1a-
pozycji) obie strony. koriczenia. czy obie
strony nego-
cjacji.
I11. Np. Unika- | Np.Prezen- | Np.Przed- |Np.Przekona- |Np.Stawia- | Np.Manipu- | Np. Propo- | Np.Propo-
Srodkowa | Mi€ emocjo- | towanie stawienie nie co do swo- | nie drugiej lowanie ar- | nowanie po- | nowanie
nalnej agre- | szczegodto- argumentéw | ich szczegoto- | stronie gumentami, | dzieleniasie |rozwiazan,
(ksztal-  konflik ) i o S T
N sji, konfliktu. | wego sta: za wlasnym | wych argumen- | w tzw. ,$le faktami itp. | réznicg mie- | ktére strony
towanie nowiska stanowi- tow. pym zaul- dzy strona- | zaakceptuja.
uzgod- w kolejnych | skiem. ku”. mi.
nien) sprawach.
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Np. Podzie- | Np.Zapre- |Np.Przed- |Np.Przekona- | Np.Podkre- | Np. przeko- | Np. Wyli- Np. Podkre-
kowanie zentowanie | stawienie nie drugiej Slenie, Ze jest | nanie, ze czenie, ze Slenie, ze
v stronie za formuty argumentéw | strony, ze pro- | tylko to proponowa- | réznica dzie- | kazda ze
: . efektywne konicowej dla propo- ponowana rozwigzanie, | ne przez nas | lisi¢ na pél. | stron uzy-
Zamknie- negocjacje. | ustalen. nowanych przez nas wer- | ktore propo- | ustalenie jest skuje niemal
cia (fina- konicowych | sja ustaleni jest | nujemy, najkorzyst- wszystko
lizowanie ustaleni. najlepsza. aniemaal- | niejsze dla czego ocze-
ustalen) N.pA wymusze- ternatywy. drugiej stro- kiwata.
nie realizacji ny.
umowy przez
drugg strone.
v Np. Zyczli- | Np. Prezen- | Np. Argu- Np. Stymulo- | Np. Wymu- | Np. Podanie | Np. Podzie- | Np. Monito-
: we infor- towanie czy- | mentowa-nie | wanie drugiej | szenie reali- | do publicz- | lenie sie rowanie czy
Ponego- mowanie sie | stopisu pro- | jak nalezy strony do zacji umowy | nej wiado- kosztami re- | obie strony
Cja-cyjna | o realizacji tokotu zrealizowa¢ | wdrozenia przez druga | mosci, ze alizacji nie moglyby
(monito- | ustalen. znegocjacji | umowe. umowy wg na- | strone. druga strona | umowy ne- | odnieé¢
ring re ali- czy umowy szy?h oczeki- nie realizuje | gocjacyjnej. | zgodnie do-
.s negocjacyj- wan. umowy. datkowe ko-
zacji) ; o
nej. rzysci.




Rozdzial IV
Taktyki stosowane w réznych fazach negocjacji - wprowadzenie

Réznorodne taktyki scharakteryzujemy odrebnie w kolej-
nych rozdzialach dla kazdej fazy negocjacji. Zaprezentuje-
my w tych rozdzialach w miare pelny przeglad stosowa-
nych taktyk. W kazdym rozdziale jest ich duzo, ale tak na-
prawde to bardzo wiele taktyk tego typu jest w negocjacjach
Swiadomie badZz nieSwiadomie stosowanych. Poza tym,
kazdy z zespoléw negocjacyjnych czy tez indywidualny
negocjator ma swoj ulubiony pakiet takich taktyk w kazdej
z faz procesu negocjacji. Oczywiscie podziat taktyk na fazy
negocjacji jest podziatem tylko porzadkowym, kazda z tak-
tyk lub jej modyfikacja moze by¢ uzyta przez kazda ze stron
w kazdej fazie negocjacji. Twoérczoséé i pomystowosé ludzka
i w tym zakresie wydaje si¢ by¢ nieograniczona.

Taktyki beda krotko scharakteryzowane (bowiem jest ich
bardzo wiele) i beda dla nich zawarte wskazéwki dla inspi-
racji jak przeciwdziataé, zwlaszcza w sytuacjach, kiedy jest
na nas wywierana presja, badZ poddawani jesteSmy per-
swazji lub manipulacji.

W tej czeSci pracy przyjeto umownie, ze nasza strona nego-
cjacyjna negocjuje rzeczowo i asertywnie. Natomiast wobec
presji i manipulacji drugiej strony musimy umieé¢ rozszy-
frowac¢ taktyki i odpowiednio wobec nich i wobec przyjete-
go przez nas stylu negocjacyjnego umie¢ zachowaé sie
w negocjacjach.

Wskazéwki te nalezy traktowaé wylacznie inspira-
cyjnie bowiem nie ma typowych, modelowych sytuacji ne-
gocjacyjnych i w kazdej trzeba zachowac sie i dziata¢ w spo-
s6b zindywidualizowany. Trzeba wiec konkretng sytuacje
odpowiednio precyzyjnie zdiagnozowac i dobra¢ takie dzia-
tania negocjacyjne, ktére tej konkretnej sytuacji w naszym
przypadku nam odpowiadaja. W tabeli ,logistyka taktyk
negocjacyjnych” w réznych fazach (etapach) negocjacji
przedstawiamy nazwy niektérych taktyk (zwyczajowo
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przyjetych lub zdiagnozowanych przez autora ksiazki) dla
taktyk opisanych w dalszych kolejnych rozdziatach niniej-
szego opracowania. Jest to wiec swoisty (tabelaryczny) , spis
tresci” taktyk, z ktérego mozna korzysta¢ dla uplastycznie-
nia sobie wyobrazenia, jakie zabiegi taktyczne moga by¢
stosowane wobec nas (a niekiedy przez nas - nawet nie-
Swiadomie) w réznych fazach procesu negocjacji. To logi-
styczne opracowanie trzeba réwniez traktowac jako prébe
uporzadkowania wiedzy o tych taktykach i o sposobach ra-
dzenia sobie z nimi. Kazda z taktyk moze by¢ zastosowana
(i to w zmodyfikowanej postaci) w kazdym etapie (fazie)
negocjacji. Omawiajac taktyki stosowane w poszczegélnych
fazach negocjacji zrezygnowatem z przykladéw przy kazdej
z taktyk. Ksigzka ta wéwczas ,rozrostaby si¢” do wieloto-
mowego dziela. Jestem zdania, ze negocjatorzy sa ludZzmi,
ktérzy ,w lot” chwytaja kazdy sygnal dla nich wazny
i umieja go zastosowa¢ do swoich celéw. Dlatego zostali
wybrani na negocjatoréw.




Rozdziat IV

Taktyki stosowane w réznych fazach negocjacji - wprowadzenie

Index taktyk negocjacji stosowanych w réznych fazach negocjowania /fragment/

Rodzaj
Taktyki . . .
ktyk . . Taktyk . . . . Taktyki | Taktyk
takty budowania | Taktyki aktyki Taktyki Taktyki | Taktyki mani- aktykd aktylkd
Fazy . .. | argumen- o o . kom- | consen-
klimatu | prezentacji . perswazji presiji pulacji .
[etapy/ SR tacji promisu | susu
.. negocjacji
negocjacji
Taktyka fa- | Taktyka Taktyka al- | Taktyka Taktyka ob- | Taktyka tylko Taktyka Taktyka
L sady. podwyzsza- | gorytmu. blufflu. nizania jednej oferty. strony gry na
Przygotowan nia wlasnej BATNY trzeciej. aspira-
(planowania) BATNY. drugiej stro- cjach.
ny.
I Taktyka ma- | Taktyka Taktyka pa- | Taktyka po- | Taktyka Taktyka niepet- Taktyka Taktyka
; nipulowania | $nieznej kuli. | triarchy. ztacania. udawanego | nych pelnomoc- | podzialu | komple-
Wstepna (usta- . :
leni . porzadkiem szoku. nictw. problemu | mentowa-
enie pozycji) . s .
dziennym. na czeéci. | nia.
I Taktyka Taktyka od- | Taktyka Taktyka Taktyka Taktyka walca in- | Taktyka Taktyka
o sprzedazy zwierciedla- | przechwy- sprzedaz ta- | imadia. formacyjnego. wet za wielu al-
Srodkowa . ' . . .
. z niechecia. nia. tywania ini- | nio - zdobe- wet. ternatyw.
(ksztaltowanie . .
. cjatywy. dziesz repu-
uzgodnien) .
tacje.
Iv. Taktyka po- | Taktyka Taktyka Taktyka Taktyka pre- | Taktyka skubania. | Taktyka Taktyka
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Rozdzial V

Taktyki stosowane najczesciej w fazie przygotowania sig
do negocjacji

Whbrew praktyce improwizowania w negocjacjach przygotowanie si¢
do rozméw jest jedna z wazniejszych faz, od ktorej zalezy ostateczny efekt
negocjacji.

W fazie tej kreuje si¢ strategie negocjacyjne, cele, antycypuje si¢ strategie 1
cele drugiej strony, przygotowuje si¢ propozycje organizacyjne
1 porzadkowe, ustala gorna 1 dolna granice porozumienia, itp.

Ale w tej fazie réwniez opracowuje si¢ taktyki negocjowania, ktore sig
zastosuje oraz projektuje si¢ kontrtaktyki na zastosowanie taktyki drugiej
strony.” Do stosowania w tej fazie taktyk negocjowania naleza przede
wszystkim taktyki bilansowania BATNY obu stron, czyli ich sily
negocjacyjnej, a takze taktyki udrozniania dostgpu do baz danych
niezbednych do negocjowania. W tej fazie rdéwniez wypracowuje si¢
argumenty, ktorych uzyje si¢ w negocjacjach, a takze okresla si¢ projekty
fadu i stylistyki negocjacyjne;.

Jedna z waznych strategicznych spraw jest w tym zakresie okreslenie
swojej sity negocjacyjnej tzw. BATNY 1 porownania jej z sita negocjacyjna
drugiej strony, ktora tez trzeba zbilansowaé przed negocjacjami. Co to jest
wiec ta BATNA

BATNA - BEST ALTERNATIVE TO A NEGOTIATED AGREEMENT
NAJLEPSZA Z ALTERNATYW NEGOCJOWANEGO POROZUMIENIA®

Bilans BATNY ma swoja dynamike. Od sity BATNY obu stron, ktéra si¢
porownuje planujac negocjacje zalezy przyjgcie stosowanej strategii, planu
negocjacji, stylu negocjowania, a takze taktyk negocjacyjnych, ktore
zamierza si¢ zastosowac.

Z doswiadczen wielu negocjacji warto zwroci¢ uwage na fakt, ze jesli jeden
z partnerow jest duza firma czy instytucja, a drugi znacznie mniejszym
partnerem do wspotpracy, to nawet w takiej sytuacji nie musi by¢ tak, ze ten
pierwszy ,,z natury rzeczy’ ma zawsze silniejsza BATNE, a ten drugi musi
negocjowaé z pozycji uleglego, przegrywajacego (Opowies¢ o Dawidzie
1 Goliacie jest tu mocno pokrzepiajaca!). We wspodiczesnych czasach jest
rowniez wiele dowodéw na to, ze sita BATNY nie tylko zalezy od wielkos$ci

' Por.: David Martin — ,, Taktyka prowadzenia spotkan”: Bussines Pres; Warszawa 1998
2 Por.: m.in. Pierre Casse —,,Jak negocjowac”; Wyd. Zysk i S-ka; Poznan 1996



potencjatu partneréw. BATNE trzeba sobie przygotowac przed negocjacjami.

Ro&zni autorzy proponuja kilka etapow w tym zakresie:

1. Przygotowujac bilans BATNY wygeneruj wiele mozliwych sposobow
rozwigzania Twojego problemu z powodu, ktérego chcesz negocjowac.
Zawsze istnieje wiele sposobow rozwigzania Twojego problemu poza
negocjacjami z tym konkretnym partnerem. Im tych sposobow bedzie
wigce] — tym silniejsza Twoja BATNA. Jesli nawet zaczniesz negocjowac
z tym konkretnym partnerem, a porozumienie nie zostanie osiagnigte —
nic si¢ takiego nie stanie, masz inne wyjscia z sytuacji. Sa nawet w tym
zakresie stosowane wzory.

W rozszerzonej postaci mozna je zaproponowac nastepujaco:

A Koszty jakie poniesie i/lub utracone
szanse jakie poniesie kupujacy w wyniku
Sita negocjacyjna odrzucenia warunkow
sprzedajacego
(oferujacego)
Koszty i/lub utracone szanse jakie

poniesie kupujacy w wyniku
akceptowania warunkow

Koszty 1/lub utracone szanse jakie
B poniesie sprzedajacy nie godzac si¢ na

, . warunki kupujacego
Sita negocjacyjna
kupujacego
E)zf‘iilgresowanego Koszty i/lub utracone szanse jakie
poniesie sprzedajacy akceptujac warunki
kupujacego

Poro6wnanie warto$ci obu wspotczynnikow (A 1 B) daje szczegotowy
(1 szacunkowy) obraz sity BATNY kazdego z partnerow.

3 M. Stalmaszczyk — ,,Skuteczne negocjacje”; Wyd.: Centrum Informacji Menedzera; Warszawa 1994




2. Trzeba réwniez pamigta¢, aby wygenerowane pomysty innego
rozwigzania problemu niz negocjacje z tym konkretnym partnerem
zostaly ,rozpracowane” 1 wyszacowane. Powinny zostaé tez
wygenerowane praktyczne mozliwos$ci dziatania w wyniku przyjecia tych
rozwigzan. | to w obu sytuacjach — o ile nie przystapi si¢ do negocjacji
z tym partnerem oraz w sytuacji, w ktoérych negocjacje znim nie
zakoncza si¢ pozytywnie.

Rozwaza si¢ wowczas te pozanegocjacyjne rozwigzania z innymi
partnerami, rowniez pod katem wtasnej BATNY. Oferta moze by¢ lepsza lub
gorsza, wowczas, jeSli nasza BATNA jest lepsza od nowej oferty trzeba
wynegocjowac lepsze warunki lub szuka¢ dalej innych rozwiazan lub innych
partnerow.

Trzeba jednak pamigtaé, ze istnieje szereg taktyk podwyzszania
(,,podrasowywania”) witasnej sity BATNY oraz obnizania sity BATNY —
drugiej strony negocjacji.

Od tych taktyk zaczniemy charakterystyke taktyk, ktoére uzywa si¢
w fazie przygotowan do negocjacji.

Jud . . . e . . e .
;12;1;2111 Taktyka podwyzszenia sobie wlasnej sily negocjacvinej (BATNY)

Taktyka przygotowywana zazwyczaj przed negocjacjami polega na
znajdowaniu argumentow przemawiajacych za nasza sita negocjacyjna. To
zawsze wzmacnia psychicznie negocjatordéw, ktérzy maja wowczas poczucie
partnerstwa albo przewagi negocjacyjnej — w zaleznos$ci od przyjetego stylu
negocjowania. W negocjacjach rywalizacyjnych twardych podwyzszanie
wlasnej sity negocjacyjnej (BATNY) zwykle taczy si¢ z obnizeniem sity
negocjacyjnej drugiej strony (obnizenie ich BATNY). Podwyzszanie swojej
BATNY moze odbywaé si¢ réoznymi metodami np. przez lobbing, itp.

Moga to by¢ taktyki takie jak:

1. Powotywanie si¢ na autorytety, ktore nas wysoko oceniaja.

2. Powotywanie si¢ na certyfikaty, referencje.

3. Budowanie grupy nacisku, lobbingu, w ktorym si¢ uczestniczy.

4. Udzial w reprezentacyjnych gremiach, stowarzyszeniach.

5. Demonstrowanie przynaleznosci do preferowanej grupy spoleczne;.
6. Wskazywanie znaczacych partneréw gospodarczych naszej strony.
7
8
9.
1

Taktyka dobrej tradycji, prestizu naszej strony.
Taktyka kreacji medialnej (dobry wizerunek medialny).
Taktyka koncentracji na wartosciach.

0. Demonstrowanie zachowania pewnosci siebie.



Przeciwdzialanie /antycypowanie/:

Group
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¢

¢

Druga strona zwykle przygotowuje si¢ do wzmocnienia swej
BATNY. Trzeba tez przewidzie¢, na czym opra swoja BATNE.

W negocjacjach druga strona moze dazy¢ do zdeprecjonowania
przeciwnika przez obnizenie mu jego sily negocjacyjne;j.
Podwyzszanie swojej BATNY tak naprawdg stuzy jej odbudowaniu
wobec deprecjacji z drugiej strony. Powinna to by¢ diluga lista
naszych mocnych argumentow.

Do kazdych negocjacji przygotowuj zwykle argumenty na rzecz
wilasnej sity negocjacyjnej BATNY, ktorych uzyjesz w
negocjacjach.

Prezentacja argumentoéw na rzecz wlasnej BATNY musi by¢ dobrze
przygotowana i odpowiednio serwowana (m.in. ,taktyka keksu”
argumenty te maja by¢ ,,wtykane” w rozmoweg negocjacyjna jak
rodzynki w ciasto).

Taktyvka obnizania BATNY drugiej strony negocjacji

Taktyka ta polega na przygotowaniu sobie przed negocjacjami

1 zademonstrowaniu drugiej stronie w negocjacjach stabych stron drugiej
strony negocjacji. Dzieje si¢ tak czgsto nawet wtedy, kiedy druga strona ma
,»optyczna” przewage negocjacyjna. Wychodzi si¢ z zalozenia, ze strona
negocjacyjna nawet ,.optycznie” silniejsza posiada réwniez swoje stabe
strony, swoje potrzeby — skoro zainteresowana jest negocjacjami. I tak na
og6l jest w istocie, trzeba umie¢ odkry¢ te stabe punkty drugiej strony
1 odpowiednio do nich dziata¢ w negocjacjach. Polega to na wyszukiwaniu
stabych punktow, bledéow, pominigtych faktéw, wskazywanie naginania
danych, fatszywej logiki, pytania czy to jest wiarygodne itp.

Jest w tym wzgledzie szereg szczegdlowych taktyk:

1.

(98]

Wyszukiwanie stabych punktéw drugiej strony negocjacji.

Bledy i1 wskazywanie ich (w rozumowaniu, w rozpoznawaniu
sytuacji, itp.)

Pominigte fakty — wskazywanie faktow w sposob wyolbrzymiony.
Naduzywanie danych — wskazywanie, ze niektore dane sa przez druga
strong nadinterpretowane.

Falszywa logika — wskazywanie falszywych zalozen, falszywego
wnioskowania, itp.

Oddziatywanie na emocje — odwotywanie si¢ do entuzjazmu lub
wprost przeciwnie do defetyzmu.

Pytania, pytania, pytania, ktorymi ,tropi si¢” BATNE w celu jej
obnizenia.



9.

10.

Sprawdzenie wiarygodnosci ,,Czy Pan jest tego pewien” — wywolanie
,»erozji” w tym zakresie.

Kwestionowanie zasadno$ci — dyskutowanie nie tyle z faktami, co
z ich doborem i uzasadnieniem.

Odwotywanie sig do tzw. opinii publicznej, rynku itp.

Przeciwdzialanie;

¢

¢

Group
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Z pozycji drugiej strony negocjacyjnej warto uswiadomic sobie site
swoje] BATNY, czyli sitg negocjacyjna.

Warto tez uswiadomi¢ sobie, ze w negocjacjach strona zastosuje
taktyke deprecjonowania drugiej strony czyli, ze bedzie probowata
obnizy¢ jej silg¢ negocjacyjna (BATNE), trzeba tez przewidzie¢ jak
bedzie probowata to uczynié, przygotowac sobie kontrargumenty.
Kontrargumenty moga i§¢ w dwodch kierunkach podwyzszenia
swojej sity lub zdeprecjonowania sity tych, ktorzy probuja obnizy¢
nasza BATNE.

Taktyka przetargowych negocjacji

Taktyka ta jest stosowana przez partnera o silnej BATNIE,

atrakcyjnego dla wielu oferentow. Ten rodzaj rozmoéw negocjacyjnych ma
réwniez swoje uzasadnienie prawne — przetarg bywa warunkiem formalnym
negocjacji.

Przeciwdzialanie:

¢

Trzeba zbilansowa¢ koszty wlasne w przetargu — czy si¢ zwrdca
w przypadku przegrane;.

Zbilansowa¢ - jak czesto wygrywaliSmy, a jak czesto
przegrywali$my przetargi tego typu.

Dobrze przygotowaé swoja ofertg — racjonalnie i konkretnie.

Liczy¢ sig z bluffem, bowiem nie znamy na ogét konkurentow.

Jesli ktory$ z konkurentow wynegocjowal kontrakt to znaczy, ze
musiat to zrobi¢ ponizej swoich kosztow lub co$§ w tym stylu (jesli
nasza oferta byta racjonalna). I to jest teraz jego zmartwienie.

Ale warto tez zastanowi¢ si¢ dlaczego bylismy niekonkurencyjni —
nie mozna bowiem wciaz przegrywac przetarg.



Group
007 . .
< 205 Taktvka tla organizacyjnego

Negocjatorzy moga by¢ w réznej sytuacji: presja ich decydentéw
1 wymagania wobec negocjatorow moga by¢ rézne. Delegacja uprawnien
réwniez moze dla kazdej strony negocjacyjnej by¢ rézna.

Decydenci strony > Decydenci strony
A «— B
Negocjatorzy > Negocjatorzy
strony A strony B
4—
Przeciwdzialanie:

¢ Warto rozumie¢ powyzszy rodzaj presji drugiej strony, jej firmowa
kulturg organizacyjna, kto podejmuje decyzje, jaka presj¢ wywiera
na ich negocjatoréw 1 stosownie do tego dziatac.

¢ Trzeba rowniez zbilansowac, jaka jest dynamika relacji decydentow
obu stron i czy to moze mie¢ wplyw na przebieg planowanych

negocjacji.
Group

05 s.
V5t T Taktvka bilansowania emocji

Taktyka sterowania emocjami w negocjacjach. To tez mozna
zaplanowa¢ — jak emocjonalnie bgda si¢ strony zachowywa¢ w negocjacjach
1 stosownie do planu dziatac.

Styl emocjonalnych zachowan My Oni

przygotowani
spontaniczni
formalne zachowania
nieformalne zachowania
stanowczy
perswazyjni
agresywni
ulegli
zrownowazeni
nierowni




Przeciwdzialanie:

¢ Istnieje symetria ludzkich zachowan w tym sensie, ze dostrajamy si¢

¢

Group
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do zachowan drugiej strony — zachowujac si¢ (odruchowo)
symetrycznie  (np. na  niezyczliwos¢-niezyczliwos¢)  badz
asymetrycznie (na np. agresje-ulegltos¢).

Stylistyke emocji mozna rowniez zaplanowaé i skalkulowac, co sig
oplaca.

Pamigta¢, ze druga strona moze zaplanowac zagranie na naszych
emocjach.

Asertywny negocjator wywoluje zwykle dobre emocje u drugiej
strony, omija za§ emocjonalna agresj¢ i zaczepki (nie reaguje na co$
takiego emocjonalnie i rzeczowo ustawia negocjacje).

Taktyka budowania i podtrzymvwania klimatu

Stosuje si¢ je ,,w dobrej wierze” z korzyscia dla stron albo stuza

spreparowaniu drugiej strony dla swoich wytacznie celow, staja si¢ taktykami
manipulacji presji przez instrumentalna zyczliwo$¢. Budowanie klimatu
wywoluje zobowiazania do wzajemnosci.

Stosuje sie w tym zakresie bardzo rozne techniki m.in.:

l.
2.
3.

Nowe

S

10.

Dobre organizacyjne przygotowanie negocjacji.

Wyrabianie sobie opinii solidnego partnera.

Zaplanowanie kolejnych kwestii — zaczynajac od tych, w ktoérych
porozumienie jest tatwiejsze.

Unika¢ prowokowania, irytacji drugiej strony.

Stosowac podobienstwo do drugiej strony (symetria zachowan).
Uzywac¢ przerw na ochlonigcie 1 refleksje.

Sprawdzenie czy strony si¢ rozumieja (taktowne doprecyzowanie
komunikowania si¢ stron).

Uzywanie w komunikacji niewerbalnej przyjaznych gestow.
Stwarzanie wygodnych warunkéw stronie negocjacyjnej, ktora jest
gosciem.

Przedktadanie projektow dokumentow wczesniej (konsultowanych)
w celu uniknigcia efektu $nieznej kuli (jedna z taktyk).



Przeciwdziatanie /o ile zyczliwo$¢ ma  instrumentalny, manipulacyijny

charakter/:

Group
01s.
DS5tT

¢ Zdiagnozowa¢ w toku negocjacji czy budowanie i podtrzymywanie

klimatu przez druga strong jest celem podmiotowego traktowania sig
stron — czy jest to zabieg taktyczny, aby nas zmigkczy¢, itp. (ale bez
”spiskowej teorii dziejow” z naszej strony).

Jesli dobry klimat jest celem podmiotowego traktowania naszej
strony przyjaé to z wdzigcznos$cia i réwniez budowac dobry klimat
negocjacji. Jednak meritum jest najwazniejsze.

Jesli jednak budowanie dobrego klimatu jest zabiegiem taktycznym,
koncentrowac¢ si¢ rowniez na meritum ale uwaza¢ na manipulacyjna
zyczliwos¢.

Taktyki zabudowywania przedpola

Jest to cata grupa taktyk w zakresie budowania klimatu, przy pomocy

ktorych druga strona moze chcie¢ wplynaé na nasze zachowanie
w sposob dla siebie korzystny. Nalezy do nich:

1.

2.

6.

Wskazywanie drugiej stronie gorszego miejsca do negocjowania
(tytem do okna, z ciagiem komunikacyjnym za plecami, itp.)
Stworzenie nieprzyjaznej stylistyki 1 atmosfery wnetrza, w ktorej
odbeda sig¢ negocjacje (np. zimne oschte wrazenie robi sala, w ktorej
bedzie si¢ negocjowac bez ,,cieptych” kolorow 1 rzeczywiscie chtodna
zima lub goraca latem, itp.).

Reglamentowanie informacji — bez oznaczen, kiedy si¢ btadzi po
,»obcych” korytarzach, itp.

Dyskomfort czasu, kiedy druga strona musi czeka¢ na przedtuzajace
sig rozpoczecie negocjacji.

Deficyt zaplecza socjalnego dla negocjatoréw strony, dla ktorych nie
wskazano miejsca do odpoczynku, przerw na przygotowanie sig,
potaczenia telefonicznego ze swoimi decydentami oraz deficyt
zaplecza do spozywania positkow, noclegu.

Brak pozycji harmonogramu prac, przerw itp.

Przeciwdzialanie:

¢ Zauwazy¢ ,gdzie§ w tle” swojego zadania negocjacyjnego, ze

deficyt taki zaistnial. Czy jest to brak organizacji (staby punkt
drugiej strony!) czy tez jest to Swiadomy zabieg taktyczny, aby nas
zdeprymowac?



¢ W obu przypadkach nie da¢ si¢ zbi¢ z tropu — dobry negocjator
negocjuje meritum w kazdych warunkach. Ale jesli jest to deficyt
dobrej organizacji drugiej strony zastanowi¢ si¢ czy warto

wspotpracowac.
Group
08 s. . .,
W5tT Taktvka pulapki zalozen wstepnych

Przygotowujac si¢ do negocjacji strony czynia jakie§ zaloZenia.
Wsrod nich moze by¢ zalozenie, ze zostanie zastosowana putapka — co$ na
ksztatt brydzowego impasu.

Bywa, ze czasami sami zastawiamy na siebie nieswiadomie t¢
putapke — przyjmujac zatozenia, ktére wykorzysta druga strona.

Przeciwdzialanie:

¢ Przeanalizowac raz jeszcze swoje zalozenia pod katem czy nie daja
si¢ wykorzysta¢ putapkowo przez druga strong (komplement).

¢ By¢ czujnym (ale nie nadwrazliwym, bo to ,spiskowa teoria
dziejéw”!) na konstruowane putapki zatozen drugiej strony.

¢ Zadawac pytania i stucha¢ odpowiedzi — moga da¢ sygnat co do obu
putapek.

¢ Wyczysci¢ przedpole tego typu w rozmowach organizacyjnych

przed wlasciwymi negocjacjami.
Group
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Jest to cata grupa taktyk:
¢ Taktyka =zblizenia do problemu (,my wiemy, Ze waszym
najwigkszym problemem jest").
¢ Taktyka wywotania zaciekawienia (,,nie wiem czy wiecie, ze...").
Taktyka dowartosciowania drugiej strony.
¢ Taktyka niezwlocznego przejscia do meritum (,,aby nie traci¢ czasu
przejdzmy od razu do sprawy zasadniczej” — ,,szanujemy bowiem
wasz czas” — itp.).

*

Przeciwdzialanie:
¢ Taktyki uzyczliwienia w fazie wstgpnej maja poméc w zbudowaniu
atmosfery zyczliwosci, zainteresowania.
¢ Jesli sa stosowane w dobrej wierze pomagaja w negocjacjach.
¢ Jesli daje sig odczué, ze sa przejawem manipulacji — jest to sygnat
zjakim stylem negocjacyjnym begdziemy mieli do czynienia.
Uwaza¢ na intencje.




Bizw Taktyka manipulacji produktem wymiany lub wartoscia,
0037 Ktora jest przedmiotem negocjacji
< 189 /poza negocjacjami i w ich trakcie/

Zwykle w negocjacjach handlowych wzbogaca sig, ,,podrasowuje”
warto$¢ produktu (ale nie tylko w handlowych, niekiedy ,,podrasowuje sig”
medialnie warto$¢ idei) dla wigkszego zainteresowania naszej strony. Bywa
odwrotnie: druga strona podejmuje czasami dziatania deprecjonowania
produktu czy warto$ci przez nas proponowanych np. poprzez pozornie
obiektywne raporty na temat produktu czy raportu o stanie idei przez nas
reprezentowanych.

Przeciwdzialanie:
¢ Znalez¢ obiektywne kryteria warto$ci produktu czy idei — drugiej
strony.

¢ Zastosowal te kryteria pamigtajac o relatywizmie negocjowanej
wartos$ci idei co mozna wykorzysta¢ w bilansie BATNY.

¢ Sa jednak zwykle rynkowe szacunki wartosci, dla ktorych zawsze
mozna zrobi¢ biznes-plan optacalno$ci biezacej 1 docelowej. Jednak
w tym przypadku trzeba pamigtac o taktykach np. ,,nagrody w raju"

pat

s. 180 Taktyka negocjowania bankowego

Negocjowanie bankowe (z bankiem) musi uwzglednia¢ podstawowa
prawd¢ o banku, o utrzymywaniu si¢ banku z rdznicy pomigdzy
oprocentowaniem depozytéw, a wyzszym oprocentowaniem przyznawanych
kredytow. Jest to przejaw racjonalnego stanowiska banku, ale w zwiazku
z duza konkurencja na rynku finansowym nalezy liczy¢ si¢ rowniez
z taktycznym stanowiskiem banku w negocjacjach.

Przeciwdzialanie:
¢ W negocjacjach z bankiem strony sa réwnowartosciowymi
partnerami.

¢ Warto zmonitorowa¢ wiele kryteriow wyboru banku do negocjacji
(np. sita kapitatowa, sie¢, itp.).

¢ Negocjacje bankowe to rowniez szacowania ryzyka przez obie
strony negocjacji.

¢ Negocjujac w obszarze kredytowym trzeba rozwazy¢ rozszerzenie
rozwiazan. Rzecz w korzysciach, ale i w szacowaniu ryzyka we
wszystkich alternatywach.
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pat
s. 180 Taktyka asymetrii rynkowych baz danych

Strony w negocjacjach dysponuja na ten temat wiedza 1 bazami
danych w sposob asymetryczny czyli maja zwykle rézny poziom tej wiedzy.
Za badania na ten temat przyznana zostata niedawno nagroda Nobla
z ekonomii. Do tej pory uwazano w modelach decyzyjnych, a wigc
1 w negocjacyjnych, ze wiedza o przedmiocie sporu jest symetryczna u obu
negocjujacych stron.

Przeciwdzialanie:
¢ Przygotowujac negocjacje rozszerzy¢ i poglebi¢ wiedzg na temat
sporu 1 baz¢ danych.

¢ Przewaga w negocjacjach zwykle zalezy od przewagi
w dysponowanymi bazami danych (informacjami).

¢ Nalezy udraznia¢ sobie dostgp do komplementarnych baz informacji
—udraznia¢ 1 organizowac dostgp do informacji.

Two
suits
< 1R1

Taktvka mistyfikowania sily BATNY tzw. taktvka fasady

W dynamice negocjacji  trzeba niekiedy uwiarygodni¢ swoje
zabezpieczenia, stan posiadania, stan prawny, itp. Jest to niezbedne do
zrealizowania ustalen negocjacji. Zdarza sig¢, ze jedna ze stron fasadowo
deklaruje stan zabezpieczenia, ktorego tak naprawde nie posiada, liczac na
przyszte wptywy czy przyszte prerogatywy, ktére moga nie zaistnie¢. Strony
zawsze szacuja zabezpieczenia wzajemne.

Przeciwdziatanie:

¢ Zbilansowaé stan posiadania, stan prerogatyw drugiej strony -
doktadnie przeprowadzajac inwentaryzacje tych wartosci czy
prerogatyw.

¢ Zalozy¢, ze oto strony maja biezaco juz zrealizowaé cato$¢
zobowiazan, wystapi¢ wigc o udostgpnienie prerogatyw w catosci
(a nie stopniowo) i zobaczy¢ co z tego wyniknie dla wiarygodnosci
drugiej strony.

Sio 022
s. 181

Taktyka manipulowania porzadkiem dziennym

Przed negocjacjami ustala si¢ co bedzie przedmiotem negocjacji, ale
zdarza si¢ zapomina¢ o precyzyjnych ustaleniach porzadku organizacyjnego
negocjacji. Druga strona moze wykorzystywac niestabilno$¢ ,,porzadku
obrad” do uzyskania przewagi.
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Przeciwdzialanie:
¢ Wrogie nastawienie stron czyni nawet ustalenie porzadku obrad
bardzo trudnym
¢ Negocjowaé wstgpnie porzadek dzienny (odstoni to intencje stron)
lub zgodzi¢ si¢ na negocjowanie spraw w dowolnym porzadku
woweczas zwykle jest to korzystne dla jednej ze stron.
¢ Wobwcezas nie da¢ porzadku obrad wykorzystaé przeciw nam —
znalez¢ formule konkretnego przeciwdziatania ,,wybijania
z uderzenia”

Bizw
0037
< 1R?

Taktyka preparowania warunkow

Jest to taktyka presji wywolywana asymetria warunkéw technicznych,
w ktérych odbywaja si¢ negocjacje. Np. sa w sali negocjacyjnej zawsze tzw.
gorsze 1 lepsze miejsca negocjacyjne (przodem lub tytutem do okna, itp.)
Bywa, ze wiele tego typu niespodzianek czeka na negocjatorow (np.
spoleczne ,,zamrazanie sytuacji” dla gosci, itp.).

Przeciwdzialanie:
¢ Pamigtac, ze dobry negocjator negocjuje niezaleznie od warunkow
technicznych, w ktorych si¢ znalazt ale zawsze traktuje to jako
sygnat z ,.tla” negocjacyjnego.
¢ Jedli jednak sa to warunki, ktére moga dezorganizowal, nalezy
zazada¢ poprawy tych warunkéw bowiem dla dobra wlasnej
BATNY, aby jej nie obniza¢ nie nalezy ,,przepraszac za to, ze si¢

Misc zyje”.
0010
< 207

Taktyka grania na potrzebach

Obok potrzeb instytucjonalnych, materialnych istnieje ogromna grupa
potrzeb psychologicznych negocjatorow, ktére funkcjonuja w ramach
mechanizmu ludzkich potrzeb. Sa to m.in. potrzeby bezpieczenstwa,
komfortu  psychicznego,  przynalezno$ci, = wymagania  szacunku,
samorealizacji, wiedzy 1 rozumienia, skutecznosci, oszczednosci, estetyczne,
potrzeba nowosci, uczciwosci, dobrobytu, itp. Potrzeby zaspokojone
wywotuja satysfakcje, niezaspokojone prowadza do niezadowolenia, agresji,
racjonalizacji, itd. Druga strona lubi rozbudza¢ nasze ukryte potrzeby
1,, gra¢” na nich.
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Przeciwdzialanie /o ile dzieje si¢ to czgsto z manipulacyjnych powodéw/:
¢ Granie na potrzebach moze si¢ odbywac poprzez gratyfikacje
potrzeb psychologicznych i na nie ustgpowaniu w negocjacjach
w sferze faktow.
¢ Asertywny negocjator koncentruje si¢ na  wzajemnych
gratyfikacjach w obszarze faktéw lub poprzez stymulowanie takich
potrzeb, ktorych rozbudowa daje wigksze zainteresowanie oferta

judgem | w sferze rzeczowe;.
s. 216

Taktyka ..zajmij sie problemami drugiej strony”

O ile nie jest to tylko deklaracja, bo wowczas bytaby to manipulacja,
ale jes$li druga strona chce rzeczywiscie pomoc nam rozwigzywaé nasze
problemy jest to sygnatl asertywnosci.

Przeciwdzialanie /o ile nie jest to asertywne/:
¢ Trzeba umie¢ rozpoznawaé intencje sygnatow tego typu np.
testowanie tych intencji.
¢ Jesli jest to sygnat rzeczywiscie asertywnosci drugiej strony, nalezy
opowiedzie¢ takim samym sygnatem, bowiem negocjacje pomig¢dzy
asertywnymi partnerami sa najbardziej korzystne dla stron.
¢ Jezeli ,troska” o problemy naszej strony jest instrumentalna

manipulacja — nie wzmacnia si¢ ,,akcji”’ na ten temat.

Atwrk
086
< 205

Taktyka niewiele — duzo w zamian

Taktyka, ktérej mechanizm opisat Caldini*. Zauwazyt on, ze drobna
gratyfikacja od drugiej strony kontaktu spotecznego powoduje czesto
poczucie zobowigzania o wiele wigkszego niz ta gratyfikacja. Jest tak, ze
ofiarowujac nam niewiele tworzy si¢ w nas zobowiazanie znacznie wigksze
czyli duzo w =zamian. Nie ma wigc psychologicznej symetrii
w zobowigzaniach stron.

Przeciwdzialanie:
¢ W najgorszym przypadku zastosowac taktyke ,,co$ za co$” (opisane]
w dalszej czg$ci ksiazki) pamigtajac o jej ograniczeniach.
¢ Przemysle¢ sobie reguty wpltywu spotecznego przed wszelkimi
negocjacjami — praca Caldiniego jest $wietna inspiracja w tym
zakresie.

* R.Caldini — ,,Wywieranie wptywu na ludzi” Wydawnictwo Psychologiczne. Gdansk 1998
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Group
006
< 2058

Nauczy¢ si¢ szybko diagnozowaé, ktora z regut wplywu
spolecznego bedzie przez druga strong w nas aktywizowana, w celu
uzyskania niesymetrycznie wigkszych dla nich korzysci.

Taktvka kupna (ew. sprzedazy z niechecia)

Oferujacy demonstruje nam m.in. w fazie przygotowan do negocjacji,
ze niechgtnie pozbywa si¢ tego co oferuje, ze to okolicznosci zmusity go do
sprzedazy, ze niechgtnie negocjuje, itp. Celem tej taktyki bywa czesto
uzyskanie przez to lepszych warunkoéw negocjacyjnych. Stwarza sig
wowczas pozory, ze tak naprawde¢ na kupnie (sprzedazy) nie zalezy, ze do
transakcji dojs¢ w ogole nie musi. W tle niekiedy wida¢ réwniez
lekcewazenie drugiej strony negocjacji w celu manipulacji na jej BATNIE.
Bywa, Ze jest to ,,gra z soba" negocjatora drugiej strony.

Przeciwdzialanie:

¢ Trzeba tu pamigta¢ o zasadzie asertywnego negocjatora: oddziel
ludzi od problemow, czyli dziala¢ niezaleznie od osoby takiego
negocjatora i jego odczué. Kupuje si¢ (sprzedaje) produkty lub
ustugi, albo idee negocjatora drugiej strony.

¢ W przypadku, gdy jest to tzw. "gra z soba" negocjatora drugiej
strony - trzeba wiedzie¢, Zze gra ta polega (nieSwiadomie) na
udawaniu przed soba, ze kupowac (sprzedawac) nie musi.

¢ Dziata¢ nalezy niezaleznie od kontekstu psychologicznego - majac
jednak rozpoznanie tego kontekstu.

Group
007
< 2058

Taktyka szukania punktow oporu celem ich przelamania

Taktyke te przygotowuje si¢ zwykle przed negocjacjami. Analizuje
sig, gdzie ,,punkty oporu” moga wystapi¢ i przygotowuje si¢ na nie
argumenty i sposoby ich ,,przetamania”. Zwykle bowiem jest tak, ze z duzym
prawdopodobienstwem da si¢ przewidzie¢ stale punkty oporu partnerow
w negocjacjach.

Przeciwdzialanie:

¢ Trzeba by¢ s$wiadomym(a), ze nasze ,punkty oporu” beda
rozpracowane przez druga stron¢ negocjacji.

¢ Trzeba zauwazy¢ 1 przewidzie¢ jakich sposobow przetamania
naszych "punktow oporu" uzyje druga strona.

¢ Trzeba mie¢ swoje argumenty w ,,punktach naszego oporu”, aby je
uracjonalni¢. Ale nie musimy si¢ wcale tlumaczy¢ z naszych
zastrzezen. Thumaczenie si¢ na ogot obniza BATNE. Asertywny
negocjator nie musi si¢ wcale ttumaczy¢.

14
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001 Taktyka bilansowania korzysci dla drugiej strony
< 208

Jest to raczej zasada handlowa, strona kupujaca bowiem koncentruje
si¢ nie na cechach oferty, ale na korzysciach ptynacych dla nich z oferty.
Warto sobie taka liste korzysci dla drugiej strony z naszej oferty przygotowac
przed negocjacjami. W pewnym sensie jest to roéwniez taktyka
konstruktywnej presji, bowiem zwigksza si¢ warto§¢ oferty przez wskazanie
z niej korzysci. Staje si¢ to taktyka presji 1 manipulacja, kiedy wmawia sig
stronie korzysci, ktorych ona nie potrzebuje, albo kiedy oferta tych korzysci
soba nie reprezentuje.

Przeciwdzialanie:
¢ Porownac korzysci prezentowane z oczekiwanymi.
¢ Nie dac si¢ manipulowa¢ przedstawieniem korzysci.
¢ W celu wyrownania relacji na przedstawione korzy$ci mozna wnies¢
zastrzezenia wobec oferty.

Group

003 Taktyka ostracyzmu
< 208

Taktyka stosowana w kuluarach negocjacji - towarzyskiej izolacji
negocjatorow strony. Lekcewazenie to odczuwa si¢ zwykle bolesnie, ale
trzeba pamigtac, ze jest to zwykle zabieg aby ,,spreparowac” negocjatorow
1 obnizy¢ im poczucie wlasnej wartosci. Czasami przejawia si¢ to réwniez
wobec negocjatora w negocjacjach.

Przeciwdzialanie:

¢ Nie przejmowac si¢ ostracyzmem. Negocjator musi miec stabilne
poczucie wlasnej wartosci.

¢ Wszystko co si¢ dzieje w czasie negocjacji jest zadaniem
zawodowym w pracy.

¢ Gra¢ swoja rolg merytorycznego, niezaleznego negocjatora w mysl
zasady ,oddziela ludzi od problemu”, ktéry negocjacyjnie ma
rozwigzac.
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001
< 205 Taktyvka obojetnego nabvwcy (lub obojetnego oferenta)

Propozycje drugiej strony negocjacyjnej przedstawione sa z pozorna
obojetnoscia (por. taktyka ,bluffu”) lub kiedy stosuja taktyke "sprzedazy
z niechgcia") lub z obojgtnoscia rzeczywista. Tak bywa, kiedy druga strona
ma silng BATNE, duzo zainteresowanych ich oferta. Szczegolny przypadek
obojetnosci  wystepuje roéwniez u drugiej strony negocjacji, kiedy
negocjatorzy ci nie identyfikuja si¢ z tym, co oferuja, sa przypadkowo
dobrani, albo nie maja do nas przekonania jako partnera ewentualnej
transakcji.

Przeciwdzialanie:

¢ Probowa¢ zdiagnozowa¢, ktora =z wersji obojetnosci  jest
zastosowana przez druga strong negocjacyjna. Nie jest to jednak
konieczne.

¢ Obojetnosc¢ drugiej strony negocjacyjnej jest tylko psychologicznym
zachowaniem negocjatorow. Zastosowaé zasad¢ negocjacyjna
,,oddziel ludzi od problemu” i koncentrowac si¢ na ofercie, a nie na
zachowaniu negocjatorow.

Misc
0010 Taktvka powolywania si¢ na wczesSniejsza wspolprace
s 207 (tradycje wspolpracy)

Taktyka ta dotyczy negocjatorow stron, ktore wcze$niej ze soba
wspotpracowaty 1 jedna z nich w imig swoich korzysci powotuje si¢ na
tradycj¢ poprzedniej wspolpracy (podobna do taktyki ,.generalizacji” czy
»Zadanie zrozumienia interesu spolecznego”, itp.). Relacje te moga rowniez
dotyczy¢ negocjatorow (i stron), ktorzy spotykaja si¢ po raz pierwszy, ale
potrafia znalez¢ ptaszczyzng poprzedniego wspotreagowania w tego typu
sytuacji negocjacyjnej (np. ptaszczyzng tradycji).

Przeciwdzialanie:
¢ Powolywanie si¢ na wczesniejsza wspolprace czy tradycje
wspolpracy nalezy oddzieli¢ od konkretnych biezacych tresci
negocjowania.
¢ Nalezy skoncentrowa¢ si¢ na biezacej, konkretnej tresci
negocjowania.
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Taktyka planowania czestego serwowania kawy., napojow., itp.

0037
< 182

Jest to mily obyczaj negocjacyjny ze strony gospodarzy. Trzeba

pamigtac, ze moze by¢ uzyty w postaci taktyki presji, jesli odbywa si¢ to zbyt
czgsto 1 gdy zbiezne jest to z tymi momentami, kiedy gospodarze traca tempo
negocjacyjne. Jest to nieco rozne od taktyki przerwy, bowiem w taktyce
serwowania probuje si¢ odzyska¢ tempo w trakcie negocjacji bez ich
przerywania. Serwowanie ma rozproszy¢, zdekoncentrowac druga strong.

Przeciwdziatanie:
¢ Pilnowac¢ porzadku organizacyjnego negocjacji.
¢ Interweniowa¢ z protestem wobec taktyki zbyt czgstego
serwowania.
¢ Zaproponowa¢ w momentach do tego stosownych (np. po
zakonczeniu punktu porzadku dziennego).

twosuti

s. 181 Efekt sSnieznej kuli

Podobna taktyka do ,walca informacyjnego”, ale staranniej
przygotowana. Tuz przed negocjacjami daje si¢ stronie negocjacyjnej wiele
projektéw na pisSmie do przejrzenia, a przeciez wiadomo, ze nie ma juz na to
czasu. Toczy si¢ wigc taka kula materiatow przez stot negocjacyjny,
a negocjatorzy nia obdarowani nie sa ani skoncentrowani na negocjacjach,
ani na przegladanych materiatach.

Przeciwdziatanie:
¢ Ustali¢, ze wszelka wymiana projektow, dokumentow bedzie
zakonczona 7-3 dni przed negocjacjami.
¢ Zadaé przestrzegania tego ustalenia.
¢ Nowe materialy dostarczone tuz przed negocjacjami beda
przedmiotem analizy na nastepnej sesji.
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Taktyki negocjacji przetargowych’
Pytania pomocnicze do przygotowan

Zbilansuj czy masz wolne moce przerobowe lub warunki do realizacji
przetargu w wypadku wygranej.

Przeanalizuj, jakie poniesiesz konsekwencje zgloszenia si¢ lub nie
zgloszenia do przetargu i jakie beda koszty 1 zyski wygrania przetargu,
a jakie koszty jesli przegrasz.

Przeanalizuj specyfikacje pod katem szczegotow (diabel tkwi
w szczegotach).

Kto jeszcze stanie do przetargu, jacy konkurenci?

Czym mozesz przebi¢ konkurencjg?

(Gdzie sa stabe Twoje punkty i czy to jest wazne dla oferenta?

Jak mozesz wplynaé na decyzje?

Czy mozna znalez¢ atrakcyjne sposoby finansowania, kredytowania
realizacji?

Czy mozesz wykazaé, ze konkurencja nie przewiduje kosztow, ktore
p6zniej zglosi jako dodatkowe?

Czy zglosisz serwis pogwarancyjny?

Czy Twoja jakos$¢ jest na wysokim poziomie?

Staraj si¢ przedstawi¢ swoja ofert¢ jako ostatni z konkurentéw, masz
woOwczas przewage bazy danych nad konkurencja (jesli przetarg ma
charakter przetargu otwartego).

Group
08 s.
5tT

Strategie koalicyjnych negocjacji

Kiedy negocjuja dwie koalicje ze soba - istnieje potrzeba ustalenia

i podtrzymywania w  negocjacjach wspolnego stanowiska migdzy
koalicjantami. Jest to niekiedy bardzo trudne i1 cz¢sto bywa wykorzystywane
przez taktykow drugiej strony do ,,rozwarstwiania" naszych negocjatorow -
koalicjantow.

Przeciwdzialanie:

¢ Przed negocjacjami z druga strona dobrze doprecyzowaé
uzgodnienia migdzy koalicjantami.

¢ 7 zelazna konsekwencja wszelkie roznice zdan i spory koalicjantow
- wyjasnia¢ sobie poza sala negocjacji

¢ Pamicta¢, ze demonstrowane w negocjacjach réznice migdzy
koalicjantami Zle si¢ zwykle dla nich koncza — $wiadcza bowiem
0 naiwnosci.

> Por: Gavin Kennedy — ,,Negocjator”; Wyd. Studio Emka 1998
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Taktyka mediacji

W sytuacji impasu w negocjacjach zanim siggnie si¢ po arbitraz
rozstrzygajacy — probuje si¢ niekiedy mediacji. Prosi si¢ wigc mediatora, aby
pomoégt przetama¢ impas. Mediacja w odréznieniu od arbitrazu nie
rozstrzyga kto ma racje, ale probuje pomoc stronom doj$¢ do porozumienia
lub wspolnego stanowiska.

Przeciwdzialanie:
¢ Mediacja moze si¢ przydac jako srodek na impas.
¢ Strony musza si¢ zgodzi¢ na mediatora. Nie moze to by¢ protektor
jednej ze stron — bo to nie bedzie mediacja, a presja.

Taktvka mediatora

Jesli kto§ godzi sig¢ na role mediatora powinien mie¢ poczucie, ze
istnieje jaki§ zakres porozumienia, ktérego strony zaognione w sporze sobie
nie uswiadamiaja. ROwniez nie powinien warto§ciowaé stanowiska stron.
Kiedy zaczyna pelni¢ swoja rolg¢ ma ,regulowaé ruchem” — czyli dyskusja.
Prosi o argumentacje stron, o fakty, a w sytuacjach zaognien godzi strony.

Przeciwdzialanie:
¢ Jesli strony sig ponownie konfliktuja pomocne jest dawanie zadan
stronom /przygotowanie faktow/.
¢ W negocjacjach kooperacyjnych pomaga wskazanie nadrz¢dnego
wspolnego interesu.

Taktyka negocjacji jednoosobowych

Czy mozna negocjowaé ze soba? Nie tylko mozna, ale robimy to
czgsciej niz nam si¢ wydaje. Tak jak gdyby bylo w nas dwoch ludzi: jeden
proponujacy jakie§ dziatanie (dziatajacy) i drugi krytykujacy to dziatanie,
wazacy racje 1 argumenty. Bedac negocjatorem warto zdawac sobie sprawg z
tego, ze ten wewnetrzny krytyk obok szacowania istotnosci naszych racji,
niekiedy identyfikuje si¢ (nieswiadomie) z druga strona przygotowujaca si¢
do negocjacji, a przynajmniej ten wewngetrzny krytyk ostabia nasze wilasne
propozycje dziatan.
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Przeciwdzialanie:
¢ Przygotowujac si¢ do negocjacji  zastosowa¢  technike
brainstormingu tj. w fazie przygotowan wylaczy¢ w sobie
wewnetrznego krytyka (ewaluatora). To jest mozliwe 1 mozna to
u siebie wytrenowac .

Taktyvka negocjowania przez posrednikow

Taktyka stosowana w negocjacjach np. kiedy jedna ze stron jest
cichym wspdlnikiem partnerow, ktorzy wola pozosta¢ ,,w cieniu”. Dynamika
takich negocjacji bywa niekiedy bardzo skomplikowana, zdarzaja si¢ w nich
»hiespodziewane zwroty akcji”, zaskakujace sytuacje i rozwigzania.

Przeciwdzialanie:
¢ Zdawaé sobie spraweg, ze negocjatorzy drugiej strony i ona sama
moze reprezentowac interesy strony trzeciej (szczegllnie przy
deklarowaniu akcesu). Nie grzeszy¢ niewiedza.
¢ Odpowiednio do tego dynamizowac¢ negocjacje.
¢ Pamigtac, ze ,,posrednik” w negocjacjach tez probuje wygra¢ swoja
karte (marzg).

Taktyka sinusoidy

Negocjator powinien pamigta¢, ze w negocjacjach bywa jak w zyciu —
albo jest si¢ na gorce (zagra¢ wtedy o wszystko) albo w dotku (przetrzymac).
Oczywiscie wytrawny negocjator — profesjonalista — warsztatowiec ponizej
pewnego swojego poziomu nie schodzi, nawet kiedy ma niekorzystny punkt
odniesienia.

Przeciwdzialanie:
¢ Cwiczyé swoj profesjonalizm negocjatora.
¢ Cwiczyé forme psychiczna i fizyczna.
¢ Nigdy si¢ nie zalamywac, nie poddawac, sinusoida ma to do siebie,
ze ,,pnie sig pod gore” dalej ...

Taktyvka zaciemniania

Bywa, ze druga strona w negocjacjach lub w dotychczasowym
dziataniu uzyskata juz jednostronne korzysci i to wychodzi na jaw, albo
podejmuje dziatania wyraznie przeciwko nam i zamierzamy interweniowac.

Woéwczas druga strona, ktéra usituje ,Sciemniaé” sprawe
wyprzedzajaco podnosi hatas, ze jest atakowana, ze wobec niej dzieje sie
»wielka niesprawiedliwo$¢”. Perfidna, czgsta i1 niestety skuteczna taktyka. Po



hatasie negocjacyjnym albo medialnym drugiej strony nasza interwencja
odbierana jest juz w innym $wietle.

Przeciwdzialanie:
¢ O ile to mozliwe nasza interwencj¢ (ale badzmy sprawiedliwi)
zastosowac uprzedzajaco nawet z medialnym przygotowaniem.

Taktyka zagladanie przez ramie

W waznych negocjacjach bywa, ze druga strona usituje zajrze¢ nam
przez rami¢ w nasze materiaty.

Przeciwdzialanie:
¢ Zachowac ostroznos¢ przygotowan (miejsce).
Numerowa¢ wszelkie dokumenty, ,,cechowa¢” kazdy indywidualnie.
Tylko negocjatorzy winni mie¢ wglad w swoje dokumenty.
Niszczy¢ starannie niepotrzebne projekty, dokumenty itp.
Nie nosi¢, nie wozi¢ dokumentow.
Ostrozno$¢ wobec pracownikow administracji hotelu itp.
Unika¢ rozmoéw na temat podczas positkéw w restauracjach.

* & & & o o

Taktyka medialnego nacisku

Niekiedy zanim rozpoczna si¢ negocjacje, to w trakcie ich trwania,
albo zanim si¢ one rozpoczna, zaczyna si¢ presja mediéw na jedna ze stron.
Jest to zwykle proba zdeprecjonowania tej strony, wymuszania na niej
ustepstw lub ,,u§wiadamiania” tej stronie niestosownosci prezentowanych
pogladow.

Przeciwdzialanie:
¢ Jezeli taki medialny nacisk zostal uruchomiony, monitorowaé
z czym to si¢ wiaze. Moze to bowiem by¢ proba nacisku przeciw
nam albo przeciwnie, aby nas zradykalizowac.
¢ Koncentrowac¢ si¢ na negocjacjach, a nie na wojnie z mediami.
¢ Namedia nam niezyczliwe — sa media nam zyczliwe.




Taktyka drabiny

Negocjatorzy sa przedstawicielami stron, ktére maja swoje
hierarchie decydentow. Negocjatorzy wigc dzialaja z upowaznienia tej
hierarchii ukierunkowani jej decyzjami. Powoduje to rozliczne konsekwencje
W pracy negocjatora. Staje si¢ czasami asekuracja np. w taktyce
ograniczonych pelnomocnictw.

Przeciwdziatanie:
¢ Negocjatorzy powinni by¢ §wiadomi hierarchii /drabiny/ decyzyjne;j
obu stron.

¢ Negocjatorzy powinni umie¢ szybko ustali¢ na poczatku negocjacji
kto tak naprawde ma kompetencje decyzyjne w danej sprawie.

Taktvka adwokata diabla

Przydatna taktyka w fazie przygotowan do negocjacji. Po
opracowaniu zalozen negocjacyjnych mozna sprawdzi¢ ich przydatno$¢
merytoryczna, taktyczna, a przy okazji odporno$¢ negocjatoréw na ataki —
zanim negocjacje si¢ rozpoczna. Robi si¢ to w ten sposdb, ze wyznacza sig
kogo$ kto zagra ¢wiczeniowo rolg atakujacej drugiej strony negocjacji.
Sprawdza si¢ w ten sposéb przygotowanie do negocjacji 1 optymalizuje te
przygotowania.

Przeciwdzialania:
¢ Stosowac tg taktyke w fazie przygotowan — bowiem im wigcej pracy
w fazie przygotowan, tym lepszy wynik negocjacji.
¢ Do roli adwokata diabla nie wyznacza¢ jednak nikogo z zespotu
negocjatorow, aby nie wywotywac¢ w nim erozji psychiczne;.
¢ Uzupehi¢ luki, czy braki argumentoéw, ktore w zwiazku z rola
adwokata diabta wychodza w przygotowaniach do negocjacji.

Taktvka empatii

Ludzie r6znia si¢ poziomem wczuwania si¢ w odczucia innych, czyli
empatia. Zwykle migkki negocjator jest kims kto wczuwa si¢ w odczucia
(1 troski) drugiej strony, a do tego ma poczucie winy kiedy jego zdaniem
narusza Ow interes. Wydawaloby sig, ze asertywny negocjator ma mala
empati¢ — stara si¢ bowiem ,,0ddziela¢ ludzi od problemu”. Przy pozycyjnych
negocjacjach empatia moze rzeczywiscie przeszkadza¢. Natomiast przy
efektywnych negocjacjach kooperacyjnych empatia pomaga znajdowac
rozwiazania korzystne dla stron.



Przeciwdzialanie:
¢ Odpowiednio dobiera¢ negocjatorow do sposobu negocjowania
icelow .

Taktyka memorandum zasad

W zlozonych waznych negocjacjach przyjmuje si¢ niekiedy
memorandum na temat zasad negocjacji, w ktorym okre$la si¢ intencje
osiagnigcia porozumienia 1 zasady ktorymi strony beda sig¢ kierowaty.
Niekiedy jednak w zdaniach memorandum sa zdania, ktére moga sta¢ sig
przedmiotem dowolnej interpretacji.

Przeciwdzialanie:
¢ Doceni¢ intencje takiego memorandum.
¢ Przeanalizowac zdania tekstu, aby nie bylo wieloznacznos$ci dajace;j
asumpt do odrebnej interpretacji.

Taktyvka wykorzystania naszych bledow

Czasami nie§wiadomie wzmacniamy druga stron¢ w ich zadaniach.
Np. kiedy nasze ustepstwa sa rosnace. Tego typu btedy zwykle wykorzysta
druga strona — zawsze wejdzie w szczeling, ktora nieopatrznie zostawimy w
naszej argumentacji. Trzeba si¢ z tym liczy¢ 1 stara¢ si¢ popetnia¢ jak
najmniej btedow.

Przeciwdzialanie:
¢ Trenowa¢ warsztat negocjatora. Duzo czyta¢ na ten temat!
¢ Pamigtac, Ze druga strona - chociazby nawet najbardziej wytrawni
negocjatorzy - rowniez zdarza si¢, ze popetnia bledy. Nie przegapic
tego.

Taktyka gory lodowej

Cala grupa taktyk reglamentowania informacji przez jedna ze stron,
ktorych celem jest zazwyczaj §wiadome lub nieswiadome konspirowanie
czgsci informacji, ktore moglyby stuzy¢ porozumieniu. Z informacjami w
negocjacjach bowiem jest tak, jak z gora lodowa, ktorej tylko niewielka czg§¢
wida¢ na powierzchni. O ile niewidoczna cze$¢ gory lodowej jest przez
stron¢ negocjacyjna ukrywana $wiadczy to o dazeniu do negocjacji
pozycyjnych i do dominacji.



Przeciwdzialanie:
¢ Pamigtac o zakonspirowanej czesci informacji ,,pod powierzchnia”.
¢ Stara¢ si¢ przenikna¢ do tej czesci informacji, o ktorych nie mowi
druga strona - moga jej si¢ wyda¢ oczywiste - albo przemilcza je
swiadomie (diabel tkwi w szczegotach).

Taktvka wazenia argumentow

Argument uzyty w negocjacjach innemu argumentowi nieréwny. Sa
argumenty bardzo wazne tzw. argumenty za +10, sa inne argumenty wazne,
ale dosy¢ pospolite za +1, sa rowniez argumenty tzw. ‘0’ nie majace zadnego
cigzaru gatunkowego w negocjacjach. Niestety sa rowniez wnoszone
argumenty za —1, czyli takie, ze jesli ich uzyjemy to nieSwiadomie stuzymy
nimi drugiej stronie.

Nie zawsze negocjatorzy maja wyczucie ,,wagi” poszczegolnych
argumentéw. Zwlaszcza nieefektywnie negocjuje sig, kiedy nie dostrzega sie
wlasnych waznych przetargowych argumentow za +10, (czyli takich ktorych
uzycie daje ci przewage negocjacyjna).

Przeciwdziatanie:
¢ W kazdej ze szczegotowych nawet kwestii przygotowac listy
argumentow i ,,powazyc je”.
¢ Mie¢ wiele argumentow za +10, znalez¢ je, one to zwigkszaja Twoja
sile¢ negocjacyjna tzw. BATNE.

Taktyka bilansu oczekiwan

Niezaleznie od bilansu uzyskanych lub negocjowanych korzysci,
kazda ze stron siadajac do negocjacji ma swoje oczekiwania co do rezultatu 1
co do oceny siebie samych. W biznesie zreszta jest taki standard: ,,chcesz
duzo - osiagniesz wiele”. Oczekiwania wigc graja rowniez w negocjacjach -
jest to delikatna tkanka psychologiczna. Bywa, ze jedna ze stron wkalkuluje
te oczekiwania stron w dynamike negocjacji np. komunikujac ,,nie oczekujcie
zbyt wiele”.

Przeciwdzialanie:
¢ Nie da¢ sie¢ podsterowywa¢ komunikatom drugiej strony
redukujacym nasze oczekiwania.
¢ Ale tez nie rozbudza¢ oczekiwan drugiej strony jesli nie bedziemy w
stanie im wiele zaoferowac.




Taktyka slow — Kluczy i zaboéjczych pytan

Sa w rozmowach negocjacyjnych ,,stowa klucze” 1 ,,zdania klucze”,
ktore ,trafiaja” w odbiorce 1 wywotuja jego pozadane zachowanie. Takim
zdaniem w taktyce Kisingera byto zdanie wobec rozméwcy: ,,myslalem, ze
sta¢ Pana/ Pania na wigcej” (poro6wnaj taktyka imadta).

Jesli jeste$s czuly na jakie$ ,,zdania — klucze”, ktérym si¢ poddajesz
1jesli paralizuja Cig zabodjcze pytania przygotuj sig.

Przeciwdzialanie:
¢ Wypisz sobie te zdania i te zabdjcze pytania i dopisz sobie kilka
sensownych odpowiedzi kontrujacych. Potrenuj odpowiadanie
z kontra, kiedy zdanie — klucz, ktory Ciebie pacyfikuje
w negocjacjach ustyszysz uzyj tego treningowego wytrycha. Nie
wystraszysz si¢ tym razem.

Taktyki upowaznien do negocjowania

Wiele taktyk — chociazby zastaniania si¢ niepetnym petnomocnictwem.
Ale w ramach pelnomocnictwa dzieje si¢ tez wiele rzeczy np.
pelnomocnictwo ma swdj sondazowy charakter — jak na to zareaguje druga
strona.

Przeciwdzialanie:
¢ Dokladniej przyglada¢ si¢ pelnomocnictwom negocjatoréw drugiej
strony szczegolnie na zakres pelnomocnictwa.
¢ Uwaza¢ na negocjatorow, ktorych ponosi 1 dziatlaja ponad
petnomocnictwem, ktore otrzymali. W powaznych negocjacjach to
nie oni na og6t podpisuja umowe.
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W fazie wstepnej negocjacji partnerzy rozpoczynaja z so-
ba rozmawia¢ dokonujac ustaleri organizacyjno porzadko-
wych dotyczacych przebiegu negocjacji (o ile tego do tej po-
ry nie uczyniono) oraz prezentujac swoje stanowiska dla
zrozumienia réznic pozycji, ktore ich dzielg. Oczywiscie
dzieje sie tak ,pod dyktando” przyjetych przez strony stra-
tegii celow - z ktérych cze$¢ moze zosta¢ w tej fazie zdekla-
rowana publicznie, a czeé¢ moze pozosta¢ ,ukryta” az do
kornica negocjaciji.

W tej fazie wazne jest zbudowanie przynajmniej poprawne-
go klimatu negocjacji, zaprezentowania swojego stanowiska
oraz wysondowania na ile strony sa w stanie przekonac sie
wzajemnie do swoich stanowisk i uzasadnien lub wspélnie
wypracowanego porozumienia.

Istotne tez jest poprawne stworzenie jezyka komunikowania
sie miedzy stronami: precyzyjnego i jednoznacznego, co
wecale nie jest takie tatwe i oczywiste: wielokrotnie méwiac
o tym samym ludzie rozumieja ,pod tym pojeciem” zupel-
nie co$ innego. Precyzja komunikowania si¢ miedzy stro-
nami negocjacji jest wiec elementem warsztatu niezbednym
w pracy dobrego negocjatora. Trzeba pamietaé rowniez
o dynamice stylu kontaktu interpersonalnego, co ilustruje
ponizsza plansza:
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Styl kontaktu interpersonalnego

OSOBA A OSOBA B OSOBA C
Przekazywa- | Odbiér informacji | Styl myslenia | Przekazy- h?b ponow-
nie informacji | od innych wanie in- fue o.s,ob‘a A
innym. formacji in- | Odbior in-

nym formacji
Wzrokowcy: | Wzrokowcy: Np. |, Liniowcy": Wzrokowcy: | Wzrokowcy:
Np. Widze, ze | Zobaczg, jak ten | np. To trzeba Np. Zobacz | Np. Juz wi-
jest problem. | problem rozwia- | rozwiazaé po jak ten pro- | dze ten pro-
zaé. kolei. blem roz- blem.
wigzad.
Stuchowcy: Stuchowcy: »Dychotomi- Stuchowcy: | Stuchowcy:
Np. Stuchaj, | Np.Powiedzmi |cy:” Np. Postu- Np. Brzmi to
jest problem | co jeszcze wiesz np. To bedzie | chajto trze- | przekony-
do rozwigza- | o problemie. tak albo tak. ba rozwigzaé¢ | wujgco.
nia tak.
Kinetycy: Kinetycy: »Wielowymia- | Kinetycy: Kinetycy:
Np. Zade- Np. Czuje, ze rowcy" Np. Zréb to | Np. Docho-
monstruje Ci, | warto sie zajac np. Ten pro- tak Zeby inni | dzi do mojej
gdzie jest tym problemem. | blem trzeba widzielijak | $wiadomo-
problem rozwigzac to zrobi¢. §ci. Trafia do

w calej ztozo-
nosci.

mnie.

Pomocna negocjatorowi do precyzji i komunikacji jest nowa
technologia Neurolingwistycznego Programowania (NLP).
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Neurolingwistyczne Programowanie
Filtry postrzegania

Uzywamy réznych filtréw myslowych dla tego co po-
strzegamy. Oto niektore:

1.

Wiaczanie (asocjacja) i odlaczanie (dysocjacja). Do-
Swiadczenie zewnetrzne moze zosta¢ wiaczone do
przezywania wewnetrznego lub wylaczone z tego
przezywania. Wylaczanie jest réwniez technika ra-
dzenia sobie ze stresem i emocjami.

Myslenie ku czemus$ lub od czego$. Dla zdobywa-
nia celéw mys$lac co sie chce osiggnac , ku czemus”
uzyskuje si¢ wieksze prawdopodobieristwo uzy-
skania celu.

Dopasowanie a réznicowanie. Sa ludzie o nawy-
kach myslowych poszukiwania tego co taczy zbiory
lub ludzie o nawykach tego co dzieli.

Myslenie w kategoriach skali: ludzie mysla w wiel-
kiej skali lub matlej skali.

Nawyk rodzaju czasu. Sa tacy co stosuja filtr prze-
szlosci, inni filtr terazniejszosci, a jeszcze inni filtr
przyszlosci.

Filtr wyrézniania z tla: czynnosci 0s6b, przedmio-
tow, miejsc, czasu. R6zni ludzie koncentruja sie na
réznych powyzszych wyréznikach sytuacji.

Filtr zewnetrznego lub wewnetrznego dowodu
spetnienia. Sg ludzie, ktérzy poszukuja na zewnatrz
siebie dowodu spelnienia, ale réwniez sa ludzie,
ktérzy poszukuja dowodu spelnienia w wewnetrz-
nej satysfakcji (np. menedzerowie wewnatrzste-
rowni).

Filtr zaleznosci i niezaleznosci. Sa ludzie, ktérzy sa
zalezni mentalnie w swoim postepowaniu od in-
nych ludzi. Sa réwniez tacy, ktérzy sa niezalezni od
zewnetrznych zdarzen i ludzkich opinii.
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9. Filtr kanalu sensorycznego. Sa wzrokowcy, stu-
chowcy i uczuciowcy - kinetycy.

10. Filtr decyzyjnej percepcji. Sa ludzie, ktérzy podej-
muja decyzje:

W pracy z ludZzmi trzeba rozpozna¢ ich filtry i odpo-
wiednio do nich wspoétpracowaé. Mozna tez przepra-
cowywac Swiadomie wlasne filtry.

- kiedy poda sie wiele opinii,

- kiedy poda sie wiele przykiadow,

- ktérzy decyduja kierujac sie czasem,
- ktérzy decyduja w oparciu o fakty,

- ktérym potrzeba nowych dowodéw.

Group
01s.
RPAR S

Taktyki formulowania zdan

Zdarza sie, ze druga strona nieSwiadomie komuni-

kuje si¢ nieprecyzyjnie, niejasno. Trzeba temu przeciwdzia-
ta¢, moze to by¢ konfliktogenne, moze wywotywac spory,
roznice w interpretacji.

Przeciwdziatanie:

¢ Definiowac uzywane przez strony stowa i pojecia.

¢ Definiowaé¢ niedookreélonos¢ - parafrazujgc (wia-
snymi stowami powtarzajac) sformulowania dru-
giej strony lub proszac druga strone o wyjasnienie
(bez wstydu).

¢ Diagnozowac opuszczenia, przemilczenia, itp.

¢ Kwestionowaé czasowniki modalne (musze, powi-
nienem).

¢ DPrzemysle¢ sobie ponizsza typologie rodzaju (in-
tencji) wypowiedzi definiowana w naszej kulturze
jezykowej:
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Typy funkcji (intencji) wypowiedzi
v

Przekaz informacji

(funkcja komunikatyw-
na w wezszym sensie)

A 4

Cele pozainforma-
cyjne

funkcja informacyjna

opisowa cyjno- oceniajaco-
postulatywna
Jan powinien (byl)
¢ pojechac
konstatacje hipotezy
Jan przyje- Jan chyba
chat przyjechat

funkcja informa-

v

v

funkcja funkcja nakta- funkcja eks- funkcja kre-
sprawcza niajaca (impre- presywna atywna
sywna) nacisk (wykaz emo- (tworzenie
na odbior cji, woli i sa- dzieta sztu-
dow) ki, tworze-
na mocy na mocy L
. . nie wizji
wiary konwencji L
spolecz- ) $wiata)
p.. Obi w celu w celu wptywania
ney: ores - yvwola- na stan mentalny
cuje Dzie- o dzia- odbiorcy
kuje Wita, ,
ludowe  akty sa- tan ¢
rytuaty  kra-
mental- ¢ ¢
ne dziatanie na  dziatanie bez
$wiadomos¢  $wiadomosci
pytania dyrektywy (perswazja)  odbiorcy (ma-
nipulacja)

Voo

pytania

dyrektywy

v
v
dzialanie bez $wia-

domosci odbiorcy
(manipulacja)

v

dziatanie na
Swiadomos¢
(perswazja)
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Trzeba réwniez pamietaé, ze mechanizm postrzegania
spolecznego innych obcigzony jest réznego typu bledami
wynikajagcymi z natury psychologicznej cztowieka. Sa to
réznego typu bledy, ktére ,inwentaryzujemy" w ponizszej
tabeli. Tym sie r6znimy od komputera, ze jest w nas pewna
doza psychologicznego subiektywizmu, ktéry daje nam sie
we znaki lub ktérym wytrawni negocjatorzy potrafig sku-
tecznie manipulowac.

Postrzeganie innych

Postrzeganie innych oséb powinno by¢ obiektywne

i racjonalne. Z powodéw mechanizméw psychologicz-

nych popelniamy w tym postrzeganiu wiele btedéw,

ktérych nalezy unikac:

¢ blad pierwszego wrazenia - kierujemy si¢ czesto
naszym pierwszym wrazeniem w postrzeganiu in-
nych oséb,

¢ blad efektu "hallo" - w postepowaniu wlasnym wo-
bec innych 0s6b kierujemy sie tym czy robia na nas
korzystne czy niekorzystne wrazenie,

¢ blad uogdlnienia psychologicznego - wystepuje
wtedy, kiedy bezpodstawnie w ocenie czlowieka
wnioskujemy, ze jesli kto$ posiada jaka$ ceche to
posiada inng, np. jezeli ktos zachowuje sie swobod-
nie to na pewno mu sie dobrze powodzi,

¢ blad poblazliwosci (wyrozumiatosci) - wystepuje,
kiedy oceniajgc innych przejawiamy zbytnig wyro-
zumiatoé¢ dla ich zachowar, postepowan,

¢ blad nadmiernego krytycyzmu - kiedy oceniajgc in-
nych jesteémy wobec nich nadmiernie krytyczni,

¢ blad stereotypu w ocenach - kiedy oceniamy innych
przez pryzmat schematu, ktéry si¢ ma o ludziach,
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¢ Dblad uprzedzeni - kiedy bywamy uprzedzeni do ja-
kiej$ grupy ludzi lub do jaki$ ich zachowan, wéw-
czas gorzej ich traktujemy,

¢ biad obronnosci percepcyjnej - kiedy unikamy in-
formacji o ludziach i o swojej osobie nam nieprzy-
chylnych. Styszymy to co chcemy ustysze¢, a nie to
co nam moéwig,

¢ blad dysonansu poznawczego - kiedy nie jesteSmy
obiektywni, bo do swojej opinii o ludziach poszu-
kujemy informacji potwierdzajacych nasza powzie-
ta opinie,

¢ blad mylenia faktéw z opiniami - kiedy myla sie
nam, niewiadomie, fakty o ludziach z opiniami in-
nych na ich temat,

¢ Dblad uproszczenia w postrzeganiu i interpretacii, it-
p.

Postrzegamy réwniez innych ludzi zawsze w pewnym kon-

tekscie spotecznym. Zawsze postrzegajac drugiego czlowie-

ka ,pozycjonujemy" go na siatce kategorii, ktéra funkcjonuje

w naszej psychice w wyniku naszego spolecznego doswiad-

czenia. Ponizej w tabeli prezentujemy te siatke kategorii a w

zalaczniku nr 11 zataczniku nr 2 przyklad testéw diagnozu-

jacych postrzeganie - w wersji skroconej (zalacznik 1) i w

wersji rozszerzonej (zalacznik 2)

Postrzeganie innych w komunikowaniu interpersonalnym

Postrzegamy drugiego czlowieka w kilku wymiarach:
¢ jakie miejsce w hierarchii spolecznej zajmuje, w jakich
relacjach spotecznych funkcjonuje,
¢ corobi w zyciu, jak dziala, jak sie zachowuje w dziala-
niu i wobec innych,
¢ do czego dazy, jakie ma cele, gdzie zmierza, co chce
osiggnacd,
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co méwi ten czlowiek o otaczajagcym Swiecie, o innych,
o zadaniach do wykonania, o sobie,

jak wyglada, na ile ma wiarygodny image, na ile jest
zadbany,

jak moéwi, co ma do powiedzenia, jak sie prezentuje,

co proponuje nam, co ma do zaoferowania, czy bedzie
to dla nas korzystne, itp. ,

jakie wartosci uwaza za wazne w Zyciu, w postepowa-
niu, w co wierzy, co jest dla niego istotne,

jakie ma predyspozycje (talenty, cechy osobowosci czy
z nich korzysta itp.),

jaki ma status ekonomiczny, jaki jest poziom jego za-
sobnosci.

W fazie wstepnej negocjowanie istnieje szereg taktyk, na
ktére warto zwréci¢ uwage:

Group
01s.
00+tT

Taktyki pierwszego wrazenia

Taktyki, w ktérych us$miech i komplementowanie

nas jest budowaniem klimatu, ale réwniez sygnatem tak-
tycznym. Cierpliwe stuchanie nas i potwierdzanie komuni-
kacji mowa ciala réwniez spelnia taka role. Szczegélnie
istotne jest to na samym poczatku - pierwsze wrazenie bo-
wiem pozostaje bardzo diugo i rzutuje na przebieg catych
negocjacji.

Przeciwdzialanie (wspéldzialanie) w zaleznosci od sytuacii:

¢ Czy za zyczliwoscig ukryte jest rowniez podmio-
towe traktowanie nas i rzeczowe negocjowanie?

¢ Tez by¢ zyczliwym(a) i zachowywaé sie syme-
trycznie, szczegolnie jesli zyczliwos¢ drugiej strony
wigze sie z podmiotowym nas traktowaniem.

¢ Jedli zyczliwosé jest instrumentalna - asertywny
negocjator nie wzmacnia jej zbytnio swoimi za-
chowaniami i robi swoje - rzeczowo negocjuje.




Rozdziat VI
Taktyki w fazie wstepnej negocjacji

Mechanizm tych powyzszych taktyk opiera sie na psycho-
logii kontaktu interpersonalnego. Wiele juz na ten temat
wiadomo:

Komunikacja interpersonalna miedzy ludzmi

Interpretujemy przekaz informacji od czlowieka
w nastepujacy sposob:

7% >  ZWRACAM UWAGE NA
TO CO WYRAZAJA
SLOWA - ICH TRESC

CO MOWI 38% > ZWRACAM UWAGE NA
DRUGA OSOBA TO CO WYRAZA GLOS
- JEGO INTONACJA,
SZYBKOSC MOWIENIA,
ITP.

55% > ZWRACAM UWAGE NA
TO CO WYRAZA
MIMIKA, GESTYKULA-

Jest to tzw. wzér MEHRABINA zwracajgcy uwage nie
tylko na tres¢ wypowiedzi, ale réwniez na pozastowna
warstwe wypowiedzi czlowieka i jej znaczenie w ko-
munikacji interpersonalne;.

W psychologii komunikowania interpersonalnego
zwraca sie uwage na reguly postrzegania. Oto niektére
z nich /na wykresach/:
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Pierwsze wrazenie

Kiedy widziany jeste$ po raz pierwszy oceniany(a) jeste$
na podstawie (wynika z badan psychologicznych):

7%
wypowiadanych
stow

38%
ton gtosu

55%
wygladu

Pierwsze wrazenie mozesz zrobic¢ tylko raz!

Kontakt bezposredni

W bezposredniej rozmowie liczy sie

25%
ton gtosu

10%
65% stowa

mowa ciata
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Telefon
W rozmowie przez telefon liczy sie:

25%
slowa

75%
ton glosu

Trzeba réwniez pamieta¢ przy omawianiu psychologii
komunikacji interpersonalnej o dynamice spotecznej proce-
su negocjacji. Zwykle jest tak, ze ,w cieniu” zespolu nego-
cjacyjnego funkcjonuja jacy$ decydenci, a w zespole negocja-
toréw, jesli jest ich kilku role réwniez bywaja podzielone.
Niektore z tych uwarunkowan ilustruje tablica ponizej. Po-
patrzmy jaka dynamike ma proces spoteczny:

11
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Etapy integracji efektywnego zespotu
/wg B.Tuckmana'/

1.Formowanie (forming).
Zapoznawanie sie, testowanie sytuacji, zadan i regut
gry, wystepuje pewien stopieni niepokoju.

2.Scieranie si¢ (storming).
Przewaza atmosfera napiecia, $cierania sie a nawet
oporu wobec lidera i zadan.

3.Normowanie sie¢ (norming).
Zespo6t strukturalizuje sie, ksztaltuje sie spdjnosé ze-
spolu wobec pojawiajacych sie norm, wymienia sie
poglady, pojawia si¢ wspotpraca, definiuje sie kultura
organizacyjna i tozsamos¢ zespotu.

4.Dzialanie zespolowe (performing).
Porzadkuja sie role i zakresy zadan, cztonkowie ze-
spotu dysponuja gotowoscia i energia do realizacji
zadan.

/Powyzsze fazy maja dynamiczny charakter i moga
w indywidualnych przypadkach by¢ zmodyfikowane/.

U podloza postrzegania spotecznego funkcjonuje w nas
réwniez mechanizm dysonansu poznawczego opisany po
raz pierwszy przez Festingera. Dobry negocjator musi by¢
$wiadomy tego mechanizmu u siebie i u partneréw negocja-
cyjnych, gdyz wynikaja z tego rozliczne konsekwengje.
Czlowiek bedzie zawsze dazyt do redukcji tego dysonansu,
aby pozby¢ sie dyskomfortu psychologicznego. Opisujemy
6w mechanizm w tabeli ponizej rozszerzajac jego omowie-
nie w zalagczniku nr 3 niniejszej ksigzki /dla specjalistycz-

nych celéw/.

1 Por.: Piotr Kazimierz Swiqtkowski Marek - Kierowanie zespotem ludzi; Bellona
Warszawa 2000
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Dysonans poznawczy

Czlowiek w swojej psychice organizuje informacje
w spdjne, niesprzeczne systemy. Nowe informacje, kto-
re do cztowieka docieraja i sa przez niego odbierane,
wlaczane sg przez niego kazdorazowo w owe systemy.
Zdarzaja sie jednak informacje docierajace do cztowie-
ka, ktore sa sprzeczne z jego wewnetrznymi systemami
informacyjnymi. Dysonansowi temu towarzysza za-
zwyczaj silne emocje i cztowiek dazy do jego redukcji.
Moze to jednak realizowaé w rézny sposob i z réznym
skutkiem dla siebie:

¢ Zdarza sie, ze czlowiek broni sie przed nowa in-
formacja nieSwiadomie i odrzuca ja nawet kiedy
jest prawdziwa i wazna. Jest to czesta przyczyna
btednych decyz;ji.

¢ Na podstawie mechanizmu obronnosci percepcyj-
nej moze sie nawet zdarzy¢, ze czlowiek ,nie do-
strzega” nowej, dysonansowej informacji.

¢ Czlowiek znieksztalca nieco docierajace do niego
informacje (jest to cecha naszego gatunku), a kieru-
nek jego znieksztalcenia uzalezniony jest od tego,
co czlowiek wie o $wiecie i otoczeniu i co mysli
o sobie. Dlatego tez, informacje powinny by¢ obiek-
tywizowane np. w postaci notatki lub dokumentu,
zamiast ustnego przekazu.

¢ Moze wystapi¢ bardziej aktywna proba asymilacji
nowej informacji w celu wiaczenia jej do systemu
poprzez ,,obrébke intelektualng” tej informacji tak,
»aby sie wszystko zgadzato”.

¢ Czlowiek pod wplywem nowej informacji moze
weryfikowaé caly swoj wewnetrzny system infor-
macyjny i odpowiednio go przeksztatcac.
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¢ Czlowiek moze réwniez wlaczy¢ do systemu nowa
informacje jako z nim sprzeczng, ale prowadzi¢ to
moze do réznego typu frustracji i stresu.

¢ Czlowiek moze réwniez pod wplywem nowej
i waznej informacji odrzuci¢ i pozby¢ sie calego
swojego wewnetrznego systemu informacyjnego
(lub jego czesci) i w to miejsce zbudowaé nowy sys-
tem dopasowany do tej nowej informacji.

¢ W sytuacjach, kiedy nowa informacja pochodzi od
0s6b znaczacych (autorytetéw), ciezar gatunkowy
tej informacji jest wigkszy niz w sytuacji, kiedy in-
formacja jest przypadkowa lub pochodzi od przy-
padkowych oséb.

W trakcie doskonalenia sie i rozwoju wilasnego profesjo-
nalizmu warto by¢ $wiadomym powyzszego mechanizmu.
Nowe informacje nalezy traktowaé otwarcie, bowiem
w nich znajduje si¢ czesto Zrédlo inspiracji i zmian stuza-
cych naszemu rozwojowi. Aby sprzedaé trzeba redukowac
aktywnie klientowi dysonans poznawczy. Rowniez w nego-
cjacjach jest to niezbedne. Partnerzy zawsze niejako odru-
chowo poszukuja informacji potwierdzajacych ich poglad
lub przekonanie. Trzeba nauczy¢ sie wyciagac z tego wnio-
ski psychologiczne. Jesli chce sie ich informacyjnie przeste-
rowad, nie nalezy tego robi¢ z tzw. kontry /poza szczeg6l-
nymi i specyficznymi sytuacjami, aby powrdéci¢ do asertyw-
nego negocjowania/.

W fazie wstepnej negocjacji stosowane taktyki negocja-
cyjne koncentrowane sa na prezentowaniu wzajemnie oferty
czy stanowisk jakie wyjéciowo reprezentuja strony. W ob-
szarze tych taktyk warto zaczaé od zwrécenia uwagi na
konstrukcje prezentowania oferty i dobrych regul prezenta-
cyjnych (w tabelach ponizej).
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Prezentacja oferty

Prezentacja wlasnej oferty powinna odpowiada¢ na
dwa ponizsze pytania:

Co prezentujemy?

¢ Firme /instytucje/ i jej wizerunek u odbiorcy
/ partnera negocjacji/ .

¢ Siebie - wlasny image jako reprezentanta instytucji
(firmy).

¢ Produkty, wartosci, firmy /instytucji/ i korzysci
z nich plynace dla odbiorcy /partnera negocjacji/.

Jak prezentujemy?

¢ Zorientowani na klienta, ktéry jest podmiotem
i celem naszej prezentacji.

¢ Kompetentnie i z wiara we wlasna instytucje i jej
produkty, wartosci.

¢ Profesjonalnie rozpoznajac potrzeby odbiorcy i od-
powiadajac oferta na te potrzeby.

¢ Ze znajomoscia technik oferowania - wg przemy-
Slanego planu i poprawnie metodycznie, ze znajo-
moéscig technik audiowizualnych, technik raporto-
wania 1 itp.

¢ W zlozonych sytuacjach - odznaczamy sie znajo-
moécia technik negocjacyjnych.

¢ Prezentujemy sie jako ludzie energiczni i asertywni,
czyli zyczliwi a jednoczesnie skutecznie zmierzaja-
cy do celéw wspdlnych odbiorcy i naszej instytucji.

Jest to wiec caly ,warsztat" taktyk, ktérego celem jest naj-
lepsze zaprezentowanie oferty. Istnieje w tym zakresie wiele
regul i wiele metodyk tradycyjnej lub multimedialnej pre-
zentacji. Wiele jednak taktyk stosowanych w fazie wstepnej
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ma na celu uksztaltowanie w nas ,podrasowanego” wize-
runku oferty czy propozycji drugiej strony.

Trzeba umie¢ rozpoznawac te taktyki i stosownie do nich
sie zachowywac. Przeglad tych taktyk (i sugestie co do
przeciwdzialania im) w tej fazie negocjacji przedstawiam
ponize;j.

Taktyka patriarchy

Szczegélny rodzaj ,taktyki autorytetu" i czesto towa-
rZyszacy jej ceremonial czczenia nestora bioracego udzial w
negocjacjach. Typowo ,bizantyjska" taktyka. We wspolcze-
snym $wiecie, gdzie zmiany nastepuja szybko i czesto -
konwent senioréw moze spelnia¢ role proceduralng bez po-
trzeby kreowania instytucji patriarchy negocjacyjnego.

Przeciwdzialanie:
¢ Udzial nestora w negocjacjach powinien by¢ udzia-
tem raczej proceduralnym, ceremonialnym (np.
otworzenie sesji negocjacyjnej).
¢ W negocjacjach powinny decydowac racje meryto-
ryczne a nie racje autorytetu , patriarchy”.

Taktyka manipulacji ,stala i ruchoma”
czes$cia negocjacji

W negocjacjach obie strony maja w obszarze nego-
gjacji tzw. ,czes¢ stala” tego obszaru, ktéra nie moze podle-
gac¢ negocjacji i ,czes¢ ruchoma”, ktéra moze podlegaé ne-
gocjacji. Strony zwykle usztywniaja sie i chca aby obszar
czedci stalej - ten nienaruszalny byl jak najwiekszy, aby
ustepstwa ,,czesci ruchomej” w ten sposéb pomniejszy¢.
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Przeciwdzialanie:

¢ Podzial na ,czeé¢ staly" i ,czes¢ ruchoma” jest
w zasadzie umowny.

¢ Mozna w argumentacji zmniejszy¢ ,obszar staly”
drugiej strony.

¢ Warto jednak mie¢ swiadomos¢ wilasnego obszaru
stalego.

Taktyki manipulacji mowa ciala

Coraz wiecej wiadomo, ze nasze gesty, zachowania

niewerbalne wplywaja na zachowania innych, na ich proces
my$lenia i decydowania. Nawet emocje si¢ udzielaja. Jest
wiele takich gestow: gest zyczliwej dloni, otwartej postawy,
patrzenia na druga strone negocjacji przez 60-70% tego cza-

su, itp.
Przeciwdzialanie:
¢ Mozliwe jest zdobycie wiedzy o mowie ciala i rozpo-
znawanie zachowan drugiej strony.
¢ Wiedza ta nie powoduje, ze nauczymy sie¢ maskowac
wlasna mowe ciala. Jej sterowanie w naszym moézgu
jest w znacznym stopniu poza kontrola naszej §wiado-
mosci.
¢ Alejaki program intelektualny wobec partneréw, takie

niewerbalne nasze zachowania. Jesli jestesmy twardym
negocjatorem(ka) dlon bedzie sie nam zaciskala w pies¢
odruchowo. Jedli zas bedziemy negocjatorem(ka) aser-
tywnym(q) zyczliwa nasza dlori odruchowo bedzie
zyczliwie gestykulowac¢. Wzglednie tatwo nas rozpo-
znaé¢ po mowie ciala (drugq strone tez!) jaki tak na-
prawde styl negocjacji uprawiamy. Warto ¢wiczy¢
umiejetnosci rozpoznawania mowy ciata. Oto przykia-
dowe ¢wiczenia ponizej:

17



Wiestaw Gomulski
Przewodnik po strategiach i taktykach negocjacyjnych

Cwiczenia do nauki mowy ciata

Cw. 1

Obserwacja zachowan ludzi w sytuacjach spolecznych.
Poswieé codziennie co najmniej pietnascie minut na to, aby
zaobserwowad, przestudiowaé odczytaé gesty innych osoéb.
Mozesz to robi¢ nawet w drodze do pracy.

Cw. 2

Obserwacja zachowan ludzi w sytuacjach towarzyskich.

Po przestudiowaniu wiedzy na temat mowy ciala (np. Allan
Pease ,Jezyk ciala. Jak czytaé¢ ludzi z ich gestow”, Wyd. Ge-
mini, Krakéw 1992) mozesz wykorzystaé spotkania towarzy-
skie

w celu obserwacji niewerbalnych zachowan w sytuacji towa-
rzyskich. Ale trzeba by¢ w tym taktownym(a).

Cw. 3

Ogladanie obrazu telewizyjnego bez dzwieku.

Mozesz obserwowac¢ mowe ciata (np. komentatoréw telewi-
zyjnych czy aktoréw, szczegélnie w dialogach). Wycisz glos
i sprébuj zrozumie¢ jaka jest tres¢ przekazu telewizyjnego
majac do dyspozydji tylko obraz. Mozesz wiaczaé¢ glos np. co
5 minut, aby sprawdzi¢, jak dokladne jest Twoje odczytywa-
nie zachowan niewerbalnych poszczegélnych postaci.

Cw. 4

Obserwacja gestow prowadzacych zajecia szkoleniowe.
Sprobuj skategoryzowac i opisa¢ gesty prowadzacego zaje-
cia. Jakich gestéow uzywa on najczesciej i w jakich kontek-
stach?
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Cw. 5

Obserwacja zachowan ludzi w sytuacjach spotecznych.
Sprobuj zaobserwowaé zachowania niewerbalne sprzedaw-
coéw i klientéw np. w sklepie podczas rozmowy sprzedazo-
wej. Na podstawie zauwazonych gestéw i mimiki staraj sie
znalez¢ odpowiedz na nastepujace pytania:

*

¢

Czy zachowanie sprzedawcy uwiarygodnia to co sprze-
daje towar i transakcje zakupu?

Jesli zakupu dokonuje para lub grupa klientéw (np. ko-
bieta z przyjaciélka, kobieta z dzieckiem, para narzeczo-
nych, rodzina), ktéra z oséb podejmuje decyzje zakupu?
Jakie wykonuje gesty?

Czy klientowi podoba si¢ produkt, ktéry jest mu prezen-
towany.

W ktérym momencie klient zdecydowat sie na zakup lub

go zaniechal?

Nie éwiczy¢ w trakcie negocjacji!
Na mowie ciala w negocjacjach trzeba si¢ juz znag!

Taktyki odzwierciedlenia

Trzeba pamietaé, ze istnieje grupa taktyk odzwier-

ciedlenia niewerbalnego, ktére stosuja wytrawni negocjato-
rzy. Taktyki te majg na celu pewnego rodzaju manipulacje:
na poczatku upodobnié sie do nas, aby powoli nas przeste-
rowywaé na swoje niewerbalne zachowanie (np. na ich en-
tuzjazm w zwigzku z ich propozycja. Istnieje bowiem syme-
tria zachowan: nadawca - odbiorca).

Sa to taktyki m.in.:

1.
2.
3.

Odzwierciedlania niewerbalnego.

Dopasowania werbalnego (tempo + stowa).
Dopasowania sposobu rozumowania - na poczatku
do naszego, a pdéZniej przesterowanie nas na ich spo-
s6b rozumowania.
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4. Wykorzystania w argumentacji hierarchii wartosci
partnerow.
5. Mowienia jezykiem partnera, itp.

Przeciwdzialanie:

¢ Pamietaé, ze wytrawni negocjatorzy z premedyta-

cja stosuja te taktyki /ale mysélmy o tym, obser-
wujmy bez ,spiskowej teorii dziejow" z naszej
strony/.

Pamietad, ze silniejszy psychicznie bedzie nadawca
- stabszy odbiorca. Trenowaé wiec psychiczng site
woli, ale nie w kierunku twardego negocjatora, ale
w kierunku racjonalnego, asertywnego. Czlowiek
naprawde silny nie jest agresywny, bo nie ma takiej
potrzeby udowadniac swojej sity.

Cwiczmy wiec ,sitle ducha” sile charakteru, tym
bardziej ze odkryto ostatnio nowy (juz trzeci) ro-
dzaj inteligencji tzw. inteligencje duchowa (SQ)?

Taktyvka algorytmu

Zamiast negocjacji przedstawia sie stronie algorytm

postepowania i wyniku, ktéry ma by¢ uzyskiwany. Do-
puszcza sie nawet do dyskusji elementéw algorytmu, ale
traktuje sie go jako wykladnie wszelkich dyskusji.

Przeciwdziatanie:

¢ Algorytmizowanie proponowane przez druga

strone jest spychaniem partneréw ,w $lepa ulicz-
ke", nie dajac jej nawet mozliwosci odwrotu - zre-
widowac wiec takie zalozenie.

Zadaé partnerstwa negocjacyjnego przy budowa-
niu takiego algorytmu (jesli w ogole jest koniecz-
ny).

2D. Zohar, J. Marshall - Inteligencja duchowa - Rebis Poznan 2001
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¢ Algorytmizowanie ogranicza elastyczne zachowa-
nia sie stron, usztywnia je w warunkach realizacyj-
nych - w zyciu ludzie zwykle postuguja sie heury-
stykami (zasadami) a nie algorytmami.

Taktyka bluffu

Polega na stworzeniu sytuacji negocjacyjnej, w ktorej
strona negocjacyjna stwarza wrazenie, jak gdyby miata lep-
sze warunki przetargowe lub jaki§ pozorny atut, ktéry
przedstawia w negocjacjach. Taktyka ta czesto jest sprzezo-
na z taktyka podwyzszania sobie BATNY - wiasne;j.

Przeciwdzialanie:

¢ Kazdy argument wygladajacy na bluff mozna
sprawdzi¢ i warto to zrobic.

¢ Przed ta taktyka chroni stosowanie zasad asertyw-
nego negocjatora, w tym przypadku zasady, ze ne-
gocjacje opiera sie na faktach i konkretach. Wytwo-
rzenie takiej kultury negocjowania chroni zaporo-
wo czesto przed bluffem.

¢ Odkrycie bluffu czesto dyskredytuje bardzo mocno
blefujacego.

Taktyka pozlacania

W zasadzie wynika ona z ludzkiej natury i funkcjo-
nujacego w czlowieku dysonansu poznawczego (czlowiek
poszukuje i prezentuje informacje pozytywnie potwierdza-
jace jego poglad czy jego oferte). Przedstawia wiec zwykle
oferte w lepszym $wietle niz ona na to zastuguje (poztaca-
nie). Rzecz w tym, zZe robi to z przekonaniem i jest przeko-
nany, ze oferta na to zastuguje.
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Przeciwdzialanie:

¢ Pamieta¢ o tym, ze pozlacanie moze by¢ zamierzo-
ne, (aby uzyskac lepsza cene) albo niezamierzone
(wynika z mechanizmu dysonansu). Uwaga: entu-
zjazm sie udziela!!!

¢ Entuzjazm drugiej strony przy prezentowaniu ofer-
ty nawet prawdziwy wcale nie oznacza wiec, Ze w
pozlacanie trzeba uwierzy¢.

¢ Nalezy zastosowac obiektywnie i racjonalnie kryte-
ria oceny oferty drugiej strony.

Taktyka tylko jednej oferty (one - offer - only)

Niekiedy negocjatorzy drugiej strony w celu zwiek-
szenia nacisku wychodza zdecydowanie z jedna oferta (jed-
na cena) i przy niej sie upieraja, aby w ten sposéb podkresli¢
swoje zdecydowanie i warto$¢ oferty. Czasami jest to oferta
odzwierciedlajaca jej wartoé¢, a czasami ma charakter za-
wyzony. Spetnia wéwczas role taktyki ,balona préobnego” -
stuzy odstonieciu tego, co docelowo zamierza odbiorca ofer-
ty. Czasami tak formutuje si¢ oferte, aby unikna¢ negocjacji
/czesto w ofertach cenowych/. Niekiedy oferta taka ma
podkresli¢, Ze to jest jedna szansa.

Przeciwdzialanie:

¢ Zwykle odrzuca sie pierwsza oferte dla zasady jako
wcze$niej przygotowang przed negocjacjami.

¢ Jedli w tej sytuacji oferent bedzie jednak dtugo ob-
stawal przy swoim, zdiagnozowac czy nie jest to
,balon prébny” ale do tego za bardzo si¢ ,nie od-
stania¢” - jedli chodzi o nasza strone (poréwnac
z taktyka balonu prébnego).

¢ Kazda oferta moze by¢ negocjowana.
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Taktyka ograniczonego, niepelnego
pelnomocnictwa (,nie mam pelnomocnictw”)

Bywa, ze jest to chwyt taktyczny lub rzeczywisty
brak pelnomocnictw na negocjacje. W tym przypadku druga
strona otwarcie oSwiadcza, ze nie ma pelnomocnictw lub ze
ma je ograniczone do konkretnej sytuacji.

Przeciwdzialanie:

¢ Niedopuszczanie do jej uzycia (jesli jest to chwyt
taktyczny).

¢ Zobowigzanie drugiej strony o uzyskanie pelno-
mocnictw na dalsze negocjacje (jesli pelnomocnictw
rzeczywiscie nie posiada).

¢ DPoproszenie, aby w negocjacjach wzigl udziat
przedstawiciel drugiej strony majacy pelnomocnic-
two.

Taktyka ukrywania braku pelnomocnictw

Odwrotna sytuacja niz negocjatora, ktéry oswiadcza,
ze nie ma pelnomocnictwa. W tym przypadku negocjator
ukrywa, ze nie ma pelnomocnictwa a zapytany o$wiadcza
zwykle, ze pelnomocnictwo oczywiscie posiada. Przyparty
do muru kiedy musi decydowa¢ prosi o odroczenie nego-
gjacji pod pozorem rozwazenia propozycji. Po skontakto-
waniu sie z decydentami, kiedy wraca na negocjacje utrzy-
muje, ze jego korzystniejsze stanowisko jest wynikiem jego
wlasnych przemyslen.

Przeciwdzialanie:
¢ Aby zorientowac sie jaki jest zakres pelnomocnictw
negocjatora drugiej strony, pyta¢ o tryb podejmo-
wania decyzji w jego firmie czy instytucji, o uwa-
runkowania statutowo-prawne, itp. Tu jest odpo-
wiedz.
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¢ Pelnomocnictwa zwykle zdefiniowane sa w jakims$
wewnetrznym dokumencie instytucji.

Taktyka tzw. strony trzeciej albo tzw. ,lotu po tréjkacie”

Taktyka, kiedy jedna ze stron dziala przez swojego
przedstawiciela (ajenta), ktéry jest samodzielnym podmio-
tem (prawnym). Zwykle takie rozlozenie tempa negocjacyj-
nego daje przewage drugiej stronie, bo zwigksza jej BATNE
i moze uwikla¢ nas w gaszczu uwarunkowan prawnych
(np. co do odpowiedzialnosci), itp. Trzecig strona wobec nas
moga by¢ rowniez organizacje miedzynarodowe, itp.

Przeciwdzialanie:

¢ Jedli druga strona dziala przez ajenta (typowe
w net-worku), pod szyldem firmy, ktéra ajentowi
data jakie$ upowaznienie do dzialania w jej imieniu
- zdiagnozowaé dokladnie zakresy upowaznieri
i odpowiedzialnosci wobec nas.

¢ Okresli¢ precyzyjnie w projekcie umowy relacje te-
go ,lotu po tréjkacie”.

¢ Zastrzec sobie prawo rozwigzania umowy o ile
wystapia niejasnosci czy proby manipulacji.

¢ Zastrzec sobie prawo zmiany przedstawiciela dru-
giej strony - szczegolnie, jezeli manipulacyjnie sto-
suje taktyke ,lotu po tréjkacie”.

Taktyka manifestowanej postawy

W trakcie negocjacji druga strona moze oprécz stylu
manifestowac okreslona postawe wobec nas - przejawiajaca
sie w deklarowanych przez nig zachowaniach.

Moze to by¢ postawa:
¢ Deklarowania wobec nas pomocy, doradztwa
oparcia sie na ich doswiadczeniu.
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¢ DPostawa oceniajgca nas - cokolwiek powiemy lub
zrobimy.

¢ Postawa pytan i dociekliwego penetrowania naszej
strony.

¢ Postawa interpretacyjna (,to znaczy, ze" z préba
przeinterpretowania).

¢ Podstawa zrozumienia dla nas, akceptacji, itp.

¢ Postawa wycofania sie.

Przeciwdzialanie:

¢ Trzeba umieé¢ zdiagnozowaé, z ktéra postawa wo-
bec nas mamy do czynienia.

¢ Stosownie do powyzszego dziatac.

¢ Unika¢ przyjecia protekcjonalizmu drugiej strony.

Taktyka stuchania

Sa trzy rodzaje stuchania nas w negocjacjach:

*

Stuchanie bierne, nieuwazne (kiedy strona ta zaab-
sorbowana jest czym$ innym, albo mysli w tym
czasie co nam odpowiedziec).

Stuchanie projekcyjne, kiedy stuchanie nas jest se-
lektywne (druga strona stucha tylko tego co jej , pa-
suje) - wowczas rozpoznaé stosowane przez nig
Jiltry" (Neurolingwistyczne programowanie).
Stuchanie aktywne (precyzyjne stuchanie tresci na-
szych wypowiedzi z empatig czyli wczuwaniem sie
W nasza sytuacje).

Przeciwdzialanie:

*

Pierwszy i drugi rodzaj stuchania nie daje szans na
porozumienie.

Preferowac trzeci rodzaj stuchania. Tylko stuchanie
aktywne daje taka szanse.
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Taktvka zaglaskiwania

Jest to komplementowanie drugiej strony, jej dowar-
toSciowanie, potwierdzanie madrosci w zglaszanych propo-
zycjach, co nastawia druga strone zyczliwie albo przynajm-
niej neutralizuje jej agresywne negocjowanie. To wiecej niz
taktyka komplementowania. Zaglaskiwanie stuzy tu do
neutralizowania strony. Czesto taktyke te kojarzy sie
z taktyka ,,wilka w owczej skorze”.

Przeciwdzialanie:

¢ Nie polemizuje si¢ z tworzeniem dobrego, przy-
chylnego klimatu negocjacji.

¢ Trzeba jednak pamieta¢ o stosowaniu w tym wy-
padku jednej z zasad asertywnego negocjatora
,oddziel ludzi od problemu” - czyli, jezeli spoty-
kamy sie z zyczliwoscia drugiej strony - odwza-
jemniamy zyczliwos¢ - ale przy zdecydowaniu po-
szukiwania consensusu korzystnego dla obu stron,
albo przynajmniej kompromisu nie krzywdzacego
zadnej ze stron.

Taktyka gry na aspiracjach

Gra sie w rdézne struny aspiracji aby podnies¢ moty-
wacje drugiej strony i w ten spos6b wartos¢ oferty. Niekiedy
wprost przeciwnie, obniza sie aspiracje drugiej strony aby
nie chcieli zbyt duzo warunkéw dodatkowych do spelnie-
nia.

Przeciwdzialanie:
¢ Zdawaé sobie sprawe z poziomu wyjsciowego
aspiracji (poziomu dazeni i oczekiwan) kazdej ze
stron.
¢ Diagnozowac jak , gra” naszymi aspiracjami druga
strona i stosownie do tego dziata¢ w negocjacjach.
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¢ Pamieta¢ tez o tym, ze zbyt wysokie wymagania
wzajemne stron prowadza do impasu.

Taktyka "dokrecania §ruby" (imadlo)

Taktyka stosowana przez twardych negocjatoréow,
ktérzy po przedstawieniu im oferty wywieraja presje pyta-
niem typu: Czy to wasza najlepsza oferta? Czy nie macie
czego$ bardziej atrakcyjnego? Czy to wasze ostatnie stowo?
itp. Czekaja woéwczas na odpowiedZ o nasze ustepstwa
- a ich to nie kosztuje!

Przeciwdzialanie:

¢ Wymagaé sprecyzowania zastrzezenn wobec naszej
oferty.

¢ Zadajmy wyjasnien i okreslenia warunkéw drugiej
strony wraz z uzasadnieniem.

¢ Odwotajmy sie do obiektywnych kryteriéw ryn-
kowych, itp.

¢ Uwazaé ,na $rube” - zwykle zmiekcza strone py-
tana w ten sposob.

Taktyka udawania szoku

Po uslyszeniu oferty do$wiadczeni negocjatorzy ma-
ja zwyczaj udawania zaszokowanych oferta. Wybija to ofe-
rujacego (z prezentowania oferty i obniza jego dynamike
negocjacyjna).

Przeciwdzialanie:
¢ Dazy¢ spokojnie do wyjasnienia obiektywnych prze-
stanek, ktére wywolaly zaskoczenie.
¢ Stosowac kontrtaktyke typu ,to $émiesznie niska cena”
lub , podzielmy to na czesci”. Nie dawac na sobie wy-
wrze¢ emocjonalnej presji przez udawane zaskoczenie
z drugiej strony negocjacyjne;j.
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Taktyka podzialu problemu na czesci

Polega na "porzadkowaniu" negocjacji w oddzielne
rozdzialy od latwiejszych do trudniejszych, w tych najbar-
dziej spornych. Jest to jednak taktyka, ktéra moze by¢ ko-
rzystniejsza dla jednej ze stron, bowiem strona stabsza nie
moze uzy¢ w zasadzie argumentu w dalszych czesciach ne-
gocjacji z zamknietej juz czesci negocjacyjnej. Pod pozorem
porzadku ograniczamy mozliwos¢ wuzycia naszej sily
BATNY.

Przeciwdzialanie:

¢ Porzadkowanie organizacyjne czesci negocjacji jest
elementem kultury negocjacyjne;j.

¢ Dzielac negocjacje na czesci nalezy rozwazy¢ na ile
podzial na czesci ma charakter porzadkujacy, a na
ile taktyczny, korzystny dla drugiej strony.

¢ Nalezy jednak pamietad, ze zamkniete czesci nego-
cjacji - nie sa zbiorem argumentéw nienaruszal-
nych, do ktérych nie ma dostepu. Zbiory te moga
by¢ uzywane w dalszych czeéciach negocjacji - ale
siega¢ po argumenty rzeczowe. Liczy¢ sie z kontr-
akcja drugiej strony.

Taktyka oémieszania negocjatorow

Taktyka z kregu taktyk "ad hominum" czyli atako-
wania nie w meritum, ale w ludzi ktérzy negocjuja. Zaklada
sie (czesto nieSwiadomie), ze oémieszenie i zdeprecjonowa-
nie negocjatoréw drugiej strony spowoduje, Ze poczuja sie
mniej pewnie i mniej beda zadali w negocjacjach.

Przeciwdzialanie:
¢ Koncentrowa¢ sie na meritum w negocjacjach - nie
dac sie sprowokowac.
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¢ Nie stosowac oSmieszenia w rewanzu, by¢ , ponad
to”, inaczej skonfliktujemy negocjacje.

¢ Mieé refleks - obrécié odmieszanie w zart, w meta-
fore, w ktérej dajemy do zrozumienia, ze "nie tedy
droga".

Taktyka walca informacyjnego zwana taktyka tapety lub
taktvka szumow informacyjnych

Podobna do taktyki $nieznej kuli - ale tamta dziatata
okresowo, a ta jest zabiegiem stalym. Polega to na lawino-
wym zarzuceniu drugiej strony nadmiarem informagji,
liczb, zestawien, statystyk, ktére maja przyttoczyc¢ lub ktére
w nadmiarze maja stworzy¢ wrazenie wiarygodnego uza-
sadnienia ofert i argumentéw za nia przemawiajacych, albo
odwroci¢ nasza uwage zmeczy¢ nas swoim ogromem.

Przeciwdzialanie:

¢ W powodzi informacji trzeba umie¢ wyselekcjo-
nowac te, ktore sa istotne dla sprawy. Postugiwanie
sie faktami to rowniez umiejetnos¢ porzadkowania
i selekcjonowania faktow.

¢ Jesli spotykamy sie z ta taktyka, wywnioskowaé
czy jest to che¢ zademonstrowania, przygotowania
i erudycji - czy tez walec informacyjny spetnia role
taktyczna i ma odwrdéci¢ nasza uwage lub zmeczy¢
nas nadmiarem informacji.

¢ Czesto pomaga pytanie formulowane wobec dru-
giej strony: Ktore informacje uwaza ona za wazne i nie-
zbedne dla przebiegu negocjacji? Odwroécié sytuacje -
poprosi¢ strone stosujaca ,walec” o selekcji waz-
nych informagji.
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Taktyka jak sprzedaz tanio - zdobedziesz reputacje

Stosuje sie czesto wobec instytucji, firmy lub osoby,
ktéra dopiero wyrabia sobie reputacje na rynku. Kupujacy
to wykorzystuje - pytajac "naiwnie" o referencje, znaczace
kontrakty, zdobyte doswiadczenie, itp. Stuzy to do obnize-
nia ceny z argumentem, ze oferujacy powinien obnizy¢ cene
i w miedzyczasie starac sie o zdobycie reputacji, a kontrakt
ze strony kupujacego jest zrobieniem przystugi oferujacemu
- bo dzieki niemu zdobeda doswiadczenie lub referencje.

Przeciwdzialanie:

¢ Jest to rzeczywiscie trudne dla poczatkujacych
w biznesie, trzeba dobrze przygotowac sie do ne-
gocjacji.

¢ Trzeba przygotowacé argumenty o sile BATNY po-
czatkujacego.

¢ Przygotowaé argumenty co druga strona zyskuje
(np. zapal, entuzjazm oferujacego, starannos¢ bo
zalezy mu na marce, itp.).

¢ Strona doswiadczona tez zyskuje opinie postepo-
wej, szukajacej nowosci - rozegrac ten argument.

Taktyka ,probnego balonu”

W celu odkrycia celu negocjacji drugiej strony, jej
gornej i dolnej granicy porozumienia - wysyla sie , prébny
balon” zawyzanych oczekiwan aby obserwowac jaka bedzie
reakcja oponenta. Zwykle , prébny balon” ma wartoé¢ ko-
rzystna dla strony, ktéra sie nim postuguje.

Przeciwdzialanie:
¢ Udac szok, zaskoczenie, ze to az tyle (zwykle przy
pierwszej propozycji tak sie reaguje).
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¢ Nie odstaniajac sie¢ o$wiadczy¢, ze propozycja ta
nie lezy w przedziale mozliwym do zaakceptowa-
nia.

¢ Przedstawienie zalet naszej propozydji - jako kon-
tre na ,prébny balon” drugiej strony.

Taktyka wywolywania entuzjazmu
(czyli grania na pozytywnych emocjach)

Przez odpowiednie zachowania wywoluje sie entu-
zjazm strony negocjacyjnej lub pozoruje (wytrenowanie) sie
wlasny entuzjazm, ktory jest w pewnym zakresie zarazliwy.

Przeciwdzialanie:

¢ Mila atmosfera bywa manipulacyjnym ,opakowa-
niem” negocjacji - albo sygnatem do asertywnych
zachowan.

¢ Negocjacje to poszukiwanie porozumienia przez
strony w sferze faktow.

¢ W kranicowych przypadkach na fale ,entuzjazmu”
dziata wyréwnywujaco sceptycyzm lub ironia.

Taktyka rozwarstwiania zespolu negocjatorow

W sytuacji, kiedy strona wystawia zesp6t negocjato-
row wytrawni negocjatorzy drugiej strony potrafia go po-
r6zni¢ miedzy soba (o ile zespdt nie ma kultury negocjacyj-
nej stworzenia pewnego monolitu). Trzeba tez pamietad, ze
moze by¢ to zastawiona pulapka negocjacyjna i wprowa-
dzenie taktyki "jastrzebia - gotebia".

Przeciwdzialanie:
¢ Stanowié¢ monolityczny zespdt negocjatorow.
¢ Wszelkie réznice wyjasnia¢ sobie na przerwie. Ko-
rzystac z przerw w tym celu.
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¢ Ustali¢ system kto odpowiada na jakie pytania
i czyje odpowiedzi sa wiazace.

¢ Stosowanie pulapek w tym miejscu wymaga do-
$wiadczenia.

¢ Uzgadniaé¢ stanowisko z przetozonymi nie biora-
cymi udzialu w negocjacjach - do nich bowiem mo-
ze czasami rOwniez odwolaé sie strona, ktéra chce
nas poroznic.

Taktyka deprecjonowania atestéw, certyfikatow, itp

Podobnie jak podwazanie kompetencji negocjatoréw
bywa tez, ze stosuje sie taktyke podwazenia atestow, certy-
fikatow przedstawianych przez strone w negocjacjach. Stu-
zy to obnizeniu ich wartodci. Czasami jest to realizowane
agresywnie i kierowane personalnie do negocjatoréw (np. to
Panstwo nie wiecie jak taki atest si¢ dostaje?).

Przeciwdzialanie:
¢ Nie dac¢ wciagnac sie w polemike na temat wartosci
atestu.
¢ Stwierdzi¢ spokojnie, ze atest jest poddawany kon-
troli obiektywnej i ma swoja wartosc.
¢ Traktowac atest jako wartos¢ - uswiadamiajac stro-
nie negocjacyjnej korzysci z niego wynikajace.

Taktyka podwazania kompetencji

Jest to taktyka deprecjonowania negocjatoréw strony
negocjacyjnej. Poddaje sie w watpliwo$¢ uprawnienia for-
malno-prawne negocjatorow lub ich kompetencje meryto-
ryczne. Bardzo zazwyczaj dla zaatakowanych w ten sposéb
bolesna taktyka. Pada tu na przykltad argument, Ze postugu-
ja sie falszywa logika itp.
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Przeciwdzialanie:

¢ Aby ustrzec si¢ od podwazania kompetencji for-

malno-prawnych przygotowac sobie wszystkie po-
trzebne upowaznienia do negocjacji na piSmie
i miec je z sobag w trakcie negocjacji (o ile nie trzeba
uwiarygodnic ich wczesniej, przed negocjacjami).
Przygotowac sie starannie do meritum negocjacji
we wszystkich spodziewanych i niespodziewanych
wariantach. Kompetencja bierze si¢ z dobrego
przygotowania do negocjacji oraz z zawodowej fa-
chowosci w przedmiocie negocjacji.

Taktyka upraszczania

Sprowadza sie czesto do stwierdzenia np. ,to za

bardzo skomplikowane”. Zwykle tak sie dzieje w sytu-
acjach, kiedy na zlozonosci proponowanych rozwigzan
druga strona co$ traci, albo ktérej wydaje sie¢, Zze ma silng
BATNE i za chwile moze podyktowac swoje warunki.

Przeciwdzialanie:
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¢ Pamietad, ze upraszczanie jest mozliwe, ale zwykle

problemy rozwigzywane w negocjacjach sa zbyt
ztozone, aby dac sie nadmiernie uproscic.
Traktowac¢ upraszczanie jako przejaw presji i ma-
nipulacji je$li za propozycja uproszczen nie idq ar-
gumenty.

Upraszczanie bywa tez miara inteligencji negocja-
toréw. Zbyt czeste zadanie uproszczen charaktery-
zuje prostego w swej formie negocjatora, ktérego
tatwo ogra¢ proponujac ztozone rozwigzania.

Bywa jednak, ze upraszczajacy negocjator miewa
wielka intuicje trafiania w sedno sprawy. Na takie-
go uwazac - zwykle to samorodny talent.
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Zadanie zrozumienia interesu spolecznego

Taktyka ta odwoluje sie do tzw. interesu spoteczne-
go w imieniu, ktérego powinniémy ustapi¢. Taktyka ta sto-
sowana jest zwykle w sposéb wyrafinowany - wskazuje sie
nam rézne rodzaje tego interesu spolecznego. Zazwyczaj na
,interesie spolecznym” korzysta druga strona, ktéra do nas
apeluje.

Przeciwdzialanie:

¢ Zada¢ zdefiniowania, ktore ,, grupy interesu” na
tym interesie skorzystaja.

¢ Uswiadomic¢ drugiej stronie, ze ona tez w imie ,in-
teresu spotecznego” moglaby ustapi¢ do rozsadne-
g0 porozumienia.

¢ Jesli respektujemy z jaki§ powodéw ,interes spo-
teczny” zada¢ co$ w zamian (por. z taktyka ,co$ -
za cos”).

Taktyka powiedzenia czego$ nie wprost

Taktyka przygotowujaca do postawienia warunkéow
(np. ,tego typu transakcje tanie nie s3”). Moze tez stuzy¢
obnizeniu poczucia wartosci u negocjatorow drugiej strony
(np. ,niektérzy negocjatorzy nigdy nie méwia prawdy”).

Przeciwdzialanie:

¢ Zada¢ formulowania stwierdzen wprost np. jesli te
transakcje tanie nie sg, to ile to bedzie nas koszto-
walo? W przypadku drugim réwniez zadaé¢ ukon-
kretnienia np. to kogo konkretnie z negocjatoréw
Pan mial na mys$li?

¢ Oémieszy¢ méwienie nie wprost - ktére przy pro-
bie ukonkretnienia pytaniem z naszej strony po-
woduje na og6t wycofywanie sie.
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Taktyka probnych zalozen

Taktyka ta nie tyle stuzy przewidywaniu skutkéw,
co przyjeciu w sposéb prébny i bez zobowigzan ,brzego-
wych” zalozen sytuacji negocjacyjnej. Zwykle jest tam wiele
zalozen realnych i faktycznych, ale pomiedzy nie wtyka sie
réwniez zalozenia, ktére spetniaja role manipulacyjng rze-
czywistoscig. Celem jest zbudowanie przez druga strone
W naszej percepcji nieprawdziwego obrazu sytuacji negocja-
cyjnej (por. z taktyka "prébnego balonu"). Zwykle stosuje sie
te taktyke w fazie wstepnej porzadkujacej negocjacje.

Przeciwdzialanie:
¢ By¢ wyczulonym na nieprawdziwe preparacyjne
zalozenia sytuacji negocjacyjnej.
¢ Miec zawsze swoje zdanie. Przyjmowac tylko te za-
tozenia, ktére nie preparuja rzeczywistosci negocja-
cyjnej.

Taktyka odrzucania pierwszej oferty

Jest to taktyka stosowana bardzo czesto przez do-
Swiadczonych negocjatoréow. Przeciez zwykle pierwsza
oferta drugiej strony okresla ich gérna granice porozumie-
nia, czyli na poczatek najwiecej ile chcieliby uzyska¢ w wy-
niku oferty. Trzeba wiec pamietad, ze doswiadczeni negocja-
torzy z reguly odrzuca pierwsza nasza oferte.

Przeciwdzialanie:
¢ Pamietaé, ze nasza pierwsza oferta moze by¢ od-
rzucona nieomal automatycznie.
¢ Mie¢ przemyslang druga i nastepna wersje oferty
bo to tak naprawde od niej zaczynaja sie negocjacje.
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¢ Podobnie réwniez traktowaé pierwsza oferte dru-
giej strony.

Taktyka symetrii czyli podobieistwo zachowan

Istnieje w relacjach handlowych (i nie tylko) prawo
symetrii zachowan. Moéwi ono, ze ludzie robig interesy
z podobnymi do siebie. Wynika stad wniosek, ze trzeba za-
chowac¢ sie podobnie jak druga strona negocjacji, aby uzy-
skac ich przychylnosé. Z badan wynika, ze prawo to dziata
dos¢ skutecznie w relacjach miedzy ludZzmi.

Przeciwdzialanie:
¢ Przyjac¢ do wiadomosci, ze prawo to dziata.
¢ By¢ wyczulonym na podobiefistwo zachowan
i mys$lenia drugiej strony.
¢ Uwazaé kiedy strona nasladujac nas prébuje na-
rzuci¢ zmiane tempa i sprébuje nam narzuci¢ za-
chowania, aby$my zaczeli je nasladowac.

Taktyka ,,onych”

Jest to taktyka zastony dymnej, ze sa jacy$ oni, kto-
rzy nie zgadzaja sie na rozwiazania negocjacyjne. Sprowa-
dza sie to czesto do stwierdzen np.: ,Oni na to nie pozwolg”
lub ,przepisy w tej sprawie sa bezwzgledne”. Instytucje
sonych” bierze sie z ogdlnego kontekstu politycznego,
prawnego, sSrodowiskowego, itp.

Przeciwdzialanie:
¢ Oni sa zawsze jaka$ zastona dymna dla wlasnych
interesow.
¢ Sygnalizowanie ,onych” jest komunikatem, ktéry
nalezy przyja¢ do wiadomosci, ale nie nalezy sie
tym przejmowac.
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¢ ,0Oni” bowiem nie istnieja a jesli istnieja moga by¢
rowniez rzecznikami naszej strony.

¢ Argumentem ,onych” przeciez druga strona moze
manipulowad!

Taktyka ,rozwarstwiania problemu”

Nieco inna taktyka od taktyk rozwarstwiania nego-
cjator6w. Czasami sprowadza sie do stwierdzenia np.: ,to
nie moja sprawa”. Celem tej taktyki jest ograniczenie pola
negocjacji do najbardziej korzystnego dla jednej ze stron.
Reszte pakietu spraw negocjacyjnych rozwarstwia sie np.:
,niech inni si¢ tym martwia”.

Przeciwdzialanie:

¢ Ustalenie co jest w zakresie kompetencji negocja-
cyjnej drugiej strony.

¢ Jesli jest jakis obszar poza zasiegiem negocjatoréw
drugiej strony znalezienie negocjatora kompetent-
nego dla sprawy.

¢ Traktowanie negocjatora twierdzacego, ze to nie
jego sprawa, jako negocjatora ,zlej woli”, ktéry nie
zastuguje na partnerstwo negocjacyjne - jezeli, ob-
szar ten dotyczy negocjacji szczegdlnie przy con-
sensusowym poszukiwaniu meta-rozwigzari mak-
symalizujacych korzysci obu stron.

Taktyka defetyzmu

Sprowadza sie to do taktycznych stwierdzen np. ,to
sie nie uda” lub ,to nie ma szans na realizacje”. Zazwyczaj
jest to sSwiadomy zabieg taktyczny, aby wymusi¢ na stronie
negocjacyjnej lepsze warunki ofertowe. Defetyzm moze, by¢
tez metoda negocjacji ,miekkiego” stylu negocjowania, albo
psychologicznego odruchu negocjatora /poréwnaé rozdziat
o osobowosci negocjatoréw/.
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Przeciwdzialanie:

¢ Nie dac¢ sie defetyzmowi drugiej strony. Ale uwa-
zaé czy nie jest to kontrolowany impas w celu wy-
wolania w nas entuzjazmu ,ze warto” - na zasa-
dzie kontrastu.

¢ Jezeli jest to defetyzm osobowosciowy negocjato-
row drugiej strony zastanowic sie czy wystawienie
takich negocjatoréw byto przypadkowe.

¢ Negocjowac¢ pomimo to rzeczowo — w swoim ryt-
mie.

Taktyka protekcjonizmu

Sprowadza sie czesto do sformutowan np. ,my ma-
my doswiadczenie a wy jesteScie nowicjuszami w branzy”.
Czesto polaczona jest z tym taktyka ,sugestii”. Strona
uprawiajgca protekcjonizm prébuje traktowaé druga strone
»Z gory” sugerujac, ze wie lepiej co jest dla jej dobre.

Przeciwdzialanie:
¢ Protekcjonizm jest manierg, na ktéra nie musza sie
zgodzic jego ,ofiary” - zwykle jest niesymetryczny.
¢ Dystansowanie si¢ wobec protekcjonizmu drugiej
strony, polega na nie dopuszczeniu do traktowania
naszej strony z gory.

Ultimatywne poinformowanie o granicach
porozumienia i ustepstw

Strona o silnej zazwyczaj BATNIE, a niechetna finezji
negocjacji, informuje (niekiedy obcesowo) jaka jest ich gérna
i dolna granica porozumienia oraz o ile moga ustgpic. Za-
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biera to zwykle dynamike negocjacyjna i "wybija z uderze-
nia" strone negocjacyjna, ktérej w ten sposéb komunikuje sie
warunki.

Przeciwdzialanie:
¢ Przyjac za dobra monete dolng granice porozumie-
nia proponowang przez drugg strone.
¢ Zaczaé od tego miejsca negocjowac aby sprawdzic¢
czy jest to rzeczywiscie dolna granica ich porozu-
mienia czy tez manewr taktyczny, aby osiggnac
lepsze warunki.

Taktyka unikania szczegdlow

Unikanie szczeg6léw znamionuje negocjatora, ktéry
ma tendencje do upraszczania szczegotéw, a przeciez wia-
domo, ,ze diabel w szczegotach siedzi”. Zdarza sie jednak,
iz unikanie szczeg6low jest taktyka wywierania przewagi
konkurencyjnej. Przejawia si¢ w stwierdzeniach np. ,w tej
sprawie szczegoly sa nieistotne”. (Por. z taktykq upraszcza-
nia).

Przeciwdzialanie:
¢ Konsekwentnie, drobiazgowo rozpatrzy¢ szczego-
ty, ktére s istotne w sprawie pomijajac za$ szcze-
goly, ktore sa nie istotne. I nigdy nie pomyli¢, ktére
sg ktore.
¢ Miejsca, jakie druga strona negocjacji uwaza za nie-
istotne szczegdély potraktowac jako diagnostyczne,
w tym miejscu kryja si¢ znaczace elementy nego-
gjacji.

Wprowadzenie dodatkowych wymagan, atestow
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Bywa, ze druga strona w negocjacjach zazada nie-
spodziewanie spelnienia dodatkowych warunkéw, prze-
prowadzenia dodatkowych atestow, itp. (por. z taktyka
,podwazania atestoéw"). Moze to mie¢ miejsce dla dobra ne-
gocjacji, ale réwniez moze by¢ to zabiegiem taktycznym,
aby zmusi¢ strone do rezygnacji ze swojej gérnej granicy
porozumienia (i dla rezygnacji z klopotéw zwigzanych
z tymi dodatkowymi warunkami.)

Przeciwdzialanie:
¢ Odwotlac¢ sie do ustalerr organizacyjnych, ze wszel-
kie pytania, wnioski powinny by¢ przedlozone
stronie najdalej na kilka dni przed posiedzeniem
negocjacji.
¢ Interwencyjne pytania w czasie negocjacji trakto-
wac jako taktyke presji i zwracac na to uwage.

Taktyka kolejnosci

Jest to taktyka nieprzypadkowego ustalania kolejno-
Sci rozwazanych kwestii lub proponowanych rozwigzan.
Zwykle to porzadkuje organizacyjnie negocjacje, ale trzeba
pamietaé réwniez, ze kolejnoé¢ rozwazanych kwestii nie jest
zwykle jednakowo korzystna dla obu stron negocjacji. Ko-
lejnos¢ zglaszanych propozycji réwniez moze by¢ przeja-
wem manipulacji (np. najlepiej pamieta sie poczatkowe
i ostatnio zgloszona propozycje, jesli ich bylo duzo o ile kt6-
ra$ z nich nie byla wzmocniona np. metafora). Jest podobna
i komplementarna do taktyk , dzielenia na czesci”.

Przeciwdzialanie:
¢ DPamietaé, aby kolejnos¢ rozwazonych kwestii da-
wata obu stronom réwne szanse i korzysci.
¢ Pamietac¢ réwniez, ze zamykanie kolejnych kwestii
(za zgoda stron) moze usztywni¢ dalsze negocjacje
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i obnizy¢ BATNE, sile przetargowa tej strony, ktéra
w zamknietych juz rozdzialach negocjacji miala
pewne nadwyzki BATNY negocjacyjne;j.

¢ Nie da¢ sie zmanipulowa¢ kolejnoscia rozwiazan
zglaszanych przez drugg strone.

Taktvka nic za wszystko

277

Antyteza taktyki ,co$ za cos§”. Strona o silnej BAT-
NIE (z przekory potrafi zaatakowac zadajac wiele bez wza-
jemnej gratyfikacji). Jest to zwykle zapowiedz innych taktyk
agresywnej presji. Ma dziala¢ z zaskoczenia, aby ,zbi¢
z tropu” strone negocjacji.

Przeciwdzialanie:

¢ Zachowanie spokoju wobec prowokagji tej taktyki.

¢ Uswiadomienie drugiej stronie, ze negocjacje sa
procesem poszukiwania rozwigzan satysfakcjonu-
jacych obie strony albo przynajmniej poszukiwania
wzajemnych ustepstw - czyli dobrej woli obu stron.

¢ Jedli jednak druga strona stosuje te taktyke popra-
cowac nad wzmocnieniem wiasnej BATNY

¢ Zastanowic sie nad sensem dalszych negocjacji.

Taktyka gra na emocjach drugiej strony

Jedna z wielu taktyk odwolywania si¢ (apelowania)
do emocji drugiej strony. Czesto towarzyszy jej umiejetnosé
empatii czyli wczuwania sie w emocje i nastroje drugiej
strony. Jest to czesto punkt wyjscia do grania na tych emo-
cjach (por. z taktyka ,wywolywania entuzjazmu drugiej
strony”). Bywa to tez granie na poczuciu winy jesli na co$
sie nie zgadzamy z oferty drugiej strony.

Przeciwdzialanie:
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¢ Stosowaé w tym przypadku zasade negocjacji ,,0d-
dziel” ludzi od problemu.

¢ Niezaleznie od tego empatywnos¢ przydaje sie do
zbudowania dobrej atmosfery negocjacyjne;j.

¢ Pozytywne emocje stosowane przez nas moga
umiejetnie przesterowaé¢ druga strone np. na
wspolposzukiwanie consensusu /porozumienia/.

Taktyka ,szokujaco wysokiej oferty”

Strona oferujaca chce uzyskaé znacznie wiecej niz
wynosi cena rynkowa oferty. Kryje sie¢ za tym bluff lub
pewne atuty przetargowe (np. monopol na sprzedaz itp.).
Taktyka ta stuzy , podnoszeniu wyjsciowej oferty.

Przeciwdzialanie:

¢ Taktyka mocno ryzykowna, moze dojé¢ do zerwa-
nia negocjacji.

¢ Mozna prébowac odstonié¢ atuty drugiej strony, ze
nie s3 takie istotne aby wywolywaly tak wysokie
warunki sprzedazy.

¢ Warto okresli¢ putapy obiektywizujac kryteria.

¢ Mozna prébowaé  zastosowaé  kontrtaktyke
,odl6zmy to na pézniej”.

Taktyka zadufania w sobie

Strona negocjacji moze by¢ do tego stopnia zadufa-
nia w sobie (zarozumiala), ze nie jest w stanie przyswoi¢ so-
bie racji drugiej strony. Jednak zadufanie czesto konczy sie
przegrana, bowiem strona ta nie ma empatii na gre strate-
giczna i taktyki stosowane w negocjacjach i w diuzszej per-
spektywie moze doj$¢ do zerwania negocjacji.

Przeciwdzialanie:
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¢ Nie ba¢ si¢ nawet strony o silnej BATNIE, ale zadu-
fanej w sobie - wczesniej czy pdzniej zrobi blad lub
sie niechcacy odstoni.

¢ Zwykle bowiem jest tak, ze jesli usiadla do nego-
cjacji zadufana strona, to tak samo potrzebuje part-
neréw negocjacyjnych - z jakis$ tam powodoéw,

¢ Zarozumialo$¢ zwykle wywoluje sprzeciw nawet
u partneréw ze staba BATNA. Moze dojs¢ do ze-
rwania negocjacji lub zazadania zmiany negocjato-
réw.

Taktyka ekspresji

W negocjacjach obok racji wystepuja ludzkie zacho-
wania. Jesli nadmiernie jest si¢ przewrazliwionym na reak-
cje drugiej strony, zamazuje to obraz pola faktéw. Druga
strona potrafi to wykorzystaé, zachowujac sie ekspresyjnie
(teatralnie), aby wywola¢ w nas pozadang przez siebie reak-

ge.

Przeciwdzialanie:
¢ Stosowac jak zawsze w takich okolicznosciach me-
tode oddzielenia ludzi od problemu, a wigec oddzie-
lenia faktéw od zachowar negocjatoréw.
¢ Nie przejmowac si¢ zachowaniami negocjatoréw.

Taktyka ,fetowania” gosci

Goscinnoé¢ towarzyszaca negocjacjom, szczegodlnie
kiedy jest nadmierna lub wyszukana - moze by¢ przejawem
zyczliwosci gospodarzy (rzadko), albo mie¢ swoéj ukryty
sens. Trzeba umie¢ by¢ ostroznym w przyjmowaniu goscin-
noéci, ale i taktownym jesli jest sie honorowanym.

Fetowanie gosci moze by¢:
- przejawem demonstragji sily (zasobnosci),
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proba wywarcia wplywu na gosci do ustepstw,
rozwarstwienie naszej strony - mowi si¢ pozniej, ze
negocjatorzy, ktorzy z takiej goécinnosci wygérowa-
nej skorzystali dlatego ustapili metoda na zmeczenie
nas,

proba zdobycia informacji o nas w sposéb niefor-
malny.

Przeciwdzialanie:

Sa w zakresie goscinno$ci pewne zasady min. :

*

Zasada wzajemnosci z kategorycznym unikaniem
rywalizacji na ten temat.

Towarzyskie ,sesje” zamienia¢é np. Na meryto-
ryczng prace w zespotach.

Lansowanie zasady kazdy placi za siebie.

Uwalnia¢ gospodarzy od zobowigzania zagospo-
darowywania gosciom czasu wolnego.

Taktyka lokautu

Taktyka stosowana przy rozmowach pracodawcoéw

ze zwigzkami. Oznacza, ze ustala si¢ czas i uzaleznia sie
dalsze podjecie rozméw pod warunkiem wypelnienia przez
druga strone (zwiazkowa) zobowigzan.

Przeciwdziatanie:

*

Lokaut jest proba wymuszenia. Jesli druga strone
cechuje determinacja nastgpi zaostrzenie konfliktu.
Lokaut jest jednak proba ratowania sie przed tak-
tyka faktéw dokonanych.

Taktyka mistyfikacji (modyfikacji postrzegania)
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Druga strona, podobnie jak my, chce wypas¢ lepiej
W postrzeganiu przez partnera. Ale niekiedy druga strona
probuje wplywaé na nasze postrzeganie mistyfikujac swoja
sytuacje. Ten fasadowy sposéb widzenia drugiej strony
kreuje ich BATNE, a obniza nasza.

Przeciwdzialanie:
¢ Pamietac o tym, ze na fasadzie jest zawsze tadniej
niz na zapleczu.
¢ Odbiera¢ druga strone negocjacji w oparciu
o obiektywne kryteria i rzetelne informacje (bywa,
ze s ukryte ,na zapleczu” wiasnie).

Taktyka niedookres$lonosci

Bywa, ze formulujac oczekiwania i cele jakie chcemy
uzyskaé¢ w negocjacjach sltyszymy z drugiej strony niedo-
okre$lone argumenty i propozycje np. ze celem drugiej stro-
ny jest nasze dobro itp. Niedookredlonoé¢ takich sformuto-
wan nie sprzyja precyzji negocjacji.

Przeciwdzialanie:

¢ Wymagac ujecia precyzyjnego takich sformulowarn.
Oczekiwa¢ nawet okreélerr kryterialnych - iloScio-
wo mierzalnych sformutowan. Niech jednak beda
formulowane widetkowo: od - do

¢ Jezeli niedookreslonos¢ jest taktyka drugiej strony
zadac¢ przynajmniej wyjasnien co druga strona ro-
zumie pod uzywanymi przez siebie sformulowa-
niami.

Taktyka niefrasobliwosci

Niekiedy negocjatorzy drugiej strony sprawiaja wra-
zenie ludzi niefrasobliwych, nie liczacych sie z powaga ne-
gocjacji, na ktore zostali delegowani. Na wszelkie propozy-
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cje wyrazaja zgode: np. dobrze mozemy to zrobi¢ tak jak
chcecie. Zwykle postrzega sie ich jako miekkich negocjato-
réw, ale wcale nie musi tak by¢. Niekiedy za tym kryje sie
wyrafinowana taktyka negocjacyjna lub pewien rodzaj pro-
tekcjonizmu pod naszym adresem.

Przeciwdzialanie:

¢ Niefrasobliwos¢ jest zwykle pewnym rodzajem gry
albo wynika z zarozumialej pewnosci, Ze ma sie
przewage. Nie wybrano by takich negocjatoréow.

¢ Niefrasobliwo$¢ bywa sterowana - wcigga i pro-
wadzi tam, gdzie prowadzi ten pozornie niefraso-
bliwy negocjator. Jest to pewien rodzaj subtelnej
manipulacji. Spoza niefrasobliwosci wylania sie
niekiedy negocjator kontrolujacy przebieg negocja-
qji.

Taktyka oferty

Zwykle strony wchodza w negocjacje zainteresowa-
ne wstepnie oferta (wzajemng). Trzeba jednak zdawac sobie
sprawe, Ze przedstawiona oferta drugiej strony to zwykle
minimum (dolna granica porozumienia) podana w atrak-
cyjny sposob /nawet taktyka cen statych - to tylko wstepna
oferta!/. Poza tym oferta nie jest za szczegélowa. Jest to
réwniez najczesciej oferta warunkowa - wymagajaca od nas
spelnienia jaki$§ warunkéw.

Przeciwdzialanie:
¢ Zbadac jaka bylaby gérna granica porozumienia
z drugiej strony.
¢ Zbadac szczeg6ly oferty - od tego sa negocjacje.
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¢ Zbadac - jakich warunkéw do spetnienia oczekuje
sie od nas.
¢ Pytaé, negocjowac.

Taktyka ,pola okolicznosci, ktore trzeba wziaé
pod uwage”

Negocjatorzy sa zwykle bardziej ,racjonalni” od
swoich decydentéw. Oni s skupieni na racjach stron i nie-
kiedy nie rozumiejg, ze ,pole okolicznosci” czy uwarunko-
wan na ktérych pracuja decydenci jest znacznie bardziej
rozlegte. Negocjatorzy stron np. w negocjacjach miedzyna-
rodowych réwniez wzajemnie nie rozumieja ,pdl okolicz-
nosci, ktore trzeba wziaé¢ pod uwage” drugiej strony.

Przeciwdzialanie:
¢ W negocjacjach tego typu zmonitorowac¢ wzajem-
nie sobie, rzetelnie i rzeczowo ,pola okolicznosci,
ktoére trzeba wziaé pod uwage”.
¢ Nie prébowac zmienia¢ drugiej strony. Szukajmy
porozumienia.

Taktyka przepakowania

Niekiedy nieatrakcyjny towar przepakowuje sie
w nowe atrakcyjne opakowanie i pod tg postacia sprzedaje.
Podobnie jest w negocjacjach. Nieatrakcyjna jak dotad druga
strona podaje nam przepakowana w nowej atrakcyjnej for-
mie. I niekiedy trudno nawet jest rozpozna¢, ze to jest wciaz
ta sama oferta.
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Przeciwdzialanie:
¢ Sprawdzi¢ co jest pod nowym opakowaniem
w propozycji drugiej strony.
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¢ Ale przepakowywanie propozycji przez druga
strone daje réwniez szanse - oto druga strona jest
reformowalna i jesli nie jest zafiksowana na swoim,
to moze znajdzie si¢ ta droga kooperacyjne wspol-
nie korzystne rozwigzanie.

Taktyka ukrywania intencji

Negocjujace strony nie ujawniaja zwykle czesci swo-
ich intencji co do przedmiotu negocjacji i zamierzerh wobec
drugiej strony. Odkrycie intencji przez druga strone moze
by¢ karta przetargowa negocjacji. Dlatego tez, strony zwy-
kle ukrywaja swoje plany co do przyszloéci dotyczacej
przedmiotu umowy.

Przeciwdzialanie:

¢ Warto analizowac ukryte intencje drugiej strony
szczegolnie co do przysziosci / by¢ moze w niej
kryja si¢ nasze karty przetargowe/.

¢ Pod zadnym pozorem nie odstania¢ w negocjacjach
pozycyjnych wiasnych pomystéw co do przysztosci
zwiazanej z przedmiotem umowy.

¢ Jedli masz glebokie przekonanie, ze negocjacje stu-
73 kooperacyjnemu rozwigzaniu problemu - szukaj
pomystéw wspdlnie z druga strong.

Taktyki umniejszania

Cata grupa taktyk najczesciej umniejszania swojej
pozydji po to, aby uzyskac lepsze warunki lub, aby nieocze-
kiwanie w negocjacjach zaatakowac¢ itp. Deprecjonowanie
siebie (lub strony, ktéra sie reprezentuje) miewa réwniez
gleboki kontekst psychologiczny i moze wynikaé z niskiej
samooceny.
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Przeciwdzialanie:
¢ Niska samoocena nie sprzyja budowaniu sily
BATNY.
¢ Nie dac¢ sie nabiera¢ na umniejszanie drugiej stro-

ny.

Taktyka reglamentowania informaciji

/konspirowania informacji/

Bardzo niebezpieczna taktyka drugiej strony wobec
nas. Czesto stosowana w praktyce miedzynarodowej. Stro-
na, ktéra ukrywa informacje albo ich intencje, robi to za-
zwyczaj dla uzyskania przewagi konkurencyjnej
- nie tylko biezaco, ale réwniez docelowo.

Przeciwdzialanie:
¢ Upublicznia¢ informacje ukrywane.
¢ Pytaé, pytaé, pytaé - np. czy to prawda, ze ...
¢ Tworzy¢é mechanizmy dekonspirujace informacje.

Taktyka asymetrii korzysci w przyszlosci

W negocjacjach handlowych kupujacy zazwyczaj nie
doceniaja przyszlej wartosci oferty, natomiast sprzedajacy
przeceniaja przyszla wartos¢ tej oferty. Znajacy te prawi-
dlowoé¢ moze manipulowaé tym mechanizmem. Réwniez
mechanizm ten dziala w innych negocjacjach np. miedzyna-
rodowych.

Przeciwdzialanie:
¢ Ustali¢ wlasne przestanki takiego bilansu dolnej
1 gornej granicy porozumienia.
¢ Wyszacowaé w postaci biznes - planu, czy przy-
sztos¢ potwierdzi kalkulacje takiego bilansu.
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Taktyka jezyka negocjacji

Kazda ze stron negocjacji uzywa specyficznego dla
siebie jezyka komunikatu negocjacyjnego. Szczegdlnie doty-
czy to uzywanych czasownikéw i przymiotnikéw. Strona,
ktéra ma sklonnosé do twardego stylu negocjowania uzywa
czeéciej czasownikéw o kategorycznym brzmieniu (zagdamy,
chcemy, musicie itp.). Natomiast strona negocjujaca migkko
uzywa zwykle czasownikéw mniej kategorycznych (prosi-
my, mamy nadzieje ze... itp.) . Przymiotniki réwniez uzy-
wane sa w rézny sposob: albo pozytywnie (atrakcyjna ofer-
ta) albo negatywnie (mato atrakcyjne itp.).

Przeciwdzialanie:
¢ Trzeba pamietaé, ze slowa, zdania ktére wygla-
szamy wywoluja lepszy lub gorszy kontekst emo-
cjonalny u odbiorcy (np. kategoryczne stwierdzenia
wywoluja sprzeciw itp.).

Taktyka kwestjonowania kryteriow

Jedna z zasad negocjacyjnych wg Fishera i Ury’ego
jest zasada stosowania obiektywnych kryteriéow. Bywa jed-
nak, ze druga strona, ktorej jest niewygodnie negocjowac
w oparciu o wspomniane zasady - prébuje kwestionowac
zasade lub proponowane kryteria. Towarzyszy zwykle te-
mu argumentacja, ze to niepotrzebne, albo ze sa zwyczaje,
procedury, okolicznosci, albo inne kryteria.

Przeciwdzialanie:
¢ Upierac sie przy stosowaniu obiektywnych kryte-
riéw.
¢ Negocjowac kryteria, ktére beda stosowane w ne-
gocjacjach.
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¢ Starac sie spenetrowac kryteria proponowane
przez druga strone - zwykle sa one dla niej wy-
godniejsze itp.

Taktyka oferty do odrzucenia

Niekiedy druga strona redaguje oferte tak, aby zo-
stala ona odrzucona przez odbiorce oferty. Jest w tym jakis
ukryty cel - np. staje si¢ w ten sposéb do przetargu aby roz-
poznac¢ konkurencje czy aby nie straci¢ miejsca na , krotkiej
liscie przetargowej w przyszlosci”. Niekiedy to jest wytlu-
maczenie dlaczego druga strona negocjuje z uporem i non-
szalancja.

Przeciwdzialanie:

¢ Przeanalizowa¢ czy nie mamy do czynienia
z oferta do odrzucenia. Zazwyczaj beda to wygoé-
rowane zadania, lub traktowanie czego$ co jest dla
nas wazne - jako nienegocjowalne przez druga
strone.

¢ Nie zabrnagé¢ w taki uklad - pasowac na wstepie
o ile nie ma nastepnego tempa negocjacyjnego
z drugiej strony.

Taktyka wyprowadzania z rOwnowagi

Bywa, ze metoda na oslabienie negocjatora jest wy-
prowadzanie go z réwnowagi. Jest to cata grupa taktyk -
zwykle rozpoczyna sie je od zdiagnozowania co negocjatora
wyprowadza z réwnowagi. Trzeba wiec umie¢ panowac
nad swoimi nerwami.

Przeciwdzialanie:
¢ By¢ swiadomym co nas wyprowadza zazwyczaj
z rownowagi.
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¢ Wiedzie¢, ze zwykle w tym miejscu bedzie , posze-
rzana szczelina”, przez ktéra negocjatorzy drugiej
strony zaatakuja.

¢ Nawet jesli negocjuje sie w my$l zasady , oddziel
ludzi od problemu” - pamietac aby sie nie odsta-
nia¢ bowiem wtedy latwiej jest zdezorganizowac
nasze my$lenie.

Taktyka formuly prawnej

Niekiedy, szczegélnie kiedy negocjuja ze soba pod-
mioty prawne znaczaca role w negocjacjach (np. w zakresie
zobowigzar)) moga mie¢ statutowe dokumenty prawne
okreslajace te podmioty. Negocjator reprezentujacy strone
musi by¢ swiadomy statusu prawnego drugiej strony itp.

Przeciwdzialanie:

¢ Obowiazkiem wstepnym negocjatora jest zmonito-
rowanie tych dokumentéw drugiej strony (niekiedy
bywa to wcale nielatwe np. wobec cichej spoétki
itp.).

¢ Trzeba by¢ swiadomym jak realizuje swoje zobo-
wigzania i naleznosci druga strona na wypadek jej
likwidaciji itp.

Taktyka kontaktow

Uczestniczac w negocjacjach poznaje sie wielu ludzi,
poznajac ich technike pracy, cechy osobowosci itp. Nego-
cjowanie staje sie latwiejsze z kim$ kogo sie zna i rozumie.
W dwojakim sensie - albo jest to ktos, kto sie dystansuje od
nas, ale wiemy jak bedzie negocjowac albo jest to partner do
ktérego mamy zaufanie jako partnera i negocjuje sie réw-
niez lepie;j.
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Przeciwdzialanie:
¢ W przypadku konfrontacyjnych negocjacji - zna-
jomos¢ drugiej strony daje przewage.
¢ W przypadku zaufania do partneréw negocjacji
niech to bedzie zaufanie monitorowane - ale nie
nadwereza sie drugiej strony tego typu szczegodlnie
w negocjacjach kooperacyjnych.

Taktyka sztucznego zawyzania

Tu nie chodzi tylko o taktyke prébnego balonu.
Sztuczne zawyzanie warunkoéw (ale takie aby nie wywotato
naszego poczatkowego odrzutu!) jest zastosowane po to aby
bylto z czego schodzi¢ i aby nasza strona nabrata przekona-
nia, ze druga strona ustepuje.

Przeciwdzialanie:

¢ Sztuczne zawyzanie da sie rozszyfrowac kiedy za-
stosujemy wlasne szacunki w oparciu o metode
obiektywnych kryteriow.

¢ Jesli pozwala sobie na to druga strona wobec Cie-
bie - to sygnal, ze Cie wyszacowala np. jako strone
»$lepa na cene” albo strone niezorientowana
w warunkach tego typu negocjacji.

¢ To wszystko powyzej nie znaczy, ze nasza strona
nie ma prawa zaczynac negocjacji od gornej najko-
rzystniejszej dla siebie granicy oferty
/porozumienia/. Wprost przeciwnie.

Taktyki licencjonowania

Licencjonowanie jest forma prowadzenia intereséw.
Ale niekiedy bywa to réwniez asumptem do manipulacji.
Dlatego tez negocjujac z licencjodawca jako licencjobiorca
trzeba monitorowac wszelkie okolicznosci z tym zwigzane -
szczegoOlnie w zakresie zobowigzan i warunkéw prawnych.
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Przeciwdzialanie:

*

Ustala¢ wszystkie szczegoty (zakres licencji, teryto-
rium, patenty, logo, wylacznos¢, dziatanie na tere-
nie licencjodawcy, tandemy, rozliczenia, subkonta,
terminy itp.).

Zwréci¢ uwage na klauzule ograniczajaca licencje,
przeanalizowaé¢ ja w hipotetycznie kranicowych
warunkach (aby nie zdarzylo sie tak, ze warunek
wylacznosci produkceji na rzecz licencjodawcy za-
mienil si¢ w blokade produkgcji kiedy ten przestat
dostarcza¢ komponenty do produkcji).

Taktyka manipulowania emocjami

Jest takie powiedzenie wsréd negocjatorow: ,zde-

nerwuj druga strone, kto sie pierwszy zdenerwuje przegry-
wa negocjacje” (bo sie ,,odstoni”) lub jest nieprecyzyjny, tra-
ci z pola widzenia wazne informacje itp.

Trzeba réwniez pamietaé, ze mozna manipulowac

tzw. pozytywnymi emocjami np. entuzjazmem - ktory lubi
sie¢ udziela¢, nie zawsze w spos6b uzasadniony sadzac po
ofercie negocjacyjnej drugiej strony.

Przeciwdziatanie:
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Nie trzeba by¢ przeczulong osoba w negocjacjach.
Warto jednak mie¢ wglad w pole emocji w nego-
cjacjach.

Budowanie zyczliwosci w negocjacjach jest przeja-
wem kultury organizacyjnej i osobistej negocjatora
- negocjatorki - ale pamietac zasadzie: oddziel lu-
dzi od problemu.
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Taktyka eskalacji zadanh

Niekiedy taktyki presji wzmacnia sie taktykami
eskalacji presji (w historii narodéw bywalo). Sa to taktyki
skierowane na wywolanie zastraszenia. Ale obok zastrasze-
nia pojawia sie niekiedy op6r lub bierny opér, ktéry moze
sta¢ sie powszechna kontrtaktyka (tez w historii bywalo;
opor bywat skuteczny np. taktyka Gandhiego).

Przeciwdzialanie:
¢ Wyrazaé dezaprobate dla taktyki eskalacji zadan.
¢ Nie kontynuowac negocjacji. Druga strona nie liczy
tu zwykle na rozwiazania przy stole negocjacyj-
nym.

Taktyka erozyjnej blokady

Niekiedy doswiadczeni negocjatorzy na poczatku
negocjacji formuluja wyprzedzajaco swoje propozycje i wa-
runki brzegowe z gérna i dolng granicq porozumienia.

Jest to wyrafinowana taktyka, ktéra stuzy dwém celom:

* zablokowania zlozenia propozycji przez nasza
strone,

* doprowadzenie do erozji w naszej ofercie, bo-
wiem ulegliémy juz plywom forsujgco zgloszonej
ofercie przez druga strone. Bedziemy mieli wie-
cej obiekgji.

Przeciwdzialanie:
¢ Jezeli druga strona ,forsuje” poczatek negocjacji -
przyjrzec sie temu pod katem taktyki erozyjnej blo-
kady.
¢ Zazadac¢ w negocjacjach wyréwnania temp nego-
cjacyjnych - niemal réwnoczesnego sktadania pro-
pozydji przez strony.
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¢ Jesli ten forsing ma medialny, pozanegocjacyjny
charakter trzeba przeanalizowac to co sie dzieje
pod szerszym katem taktyki nacisku medialnego.

¢ Nie ulega¢ erozji drugiej strony jesli to przejaw
manipulacji aby wywrzeé na nas presje, zanim
przedstawimy uwarunkowania naszego stanowi-

ska.

Taktyka faktow dokonanych

Nieco bardziej zaskakujaca taktyka w odrdéznieniu
od frontalnych taktyk presji negocjacyjnej. Probuje sie tutaj
podja¢ dzialanie, a pézniej, kiedy sie w jego wyniku co$
skorzystato, wtedy dopiero sie negocjuje w nadziei uzyska-
nia lepszych warunkéw. Zwykle towarzyszy temu taktyka
demonstracji sily.

Przeciwdzialanie:
¢ Protestowac wobec takich nieczystych regut gry
i takich demonstracyjnych zachowar.
¢ Starac sie na poczatku ustalac jasne wyjéciowe re-

guly gry negocjacyjne;j.

Taktyka gry o sumie zerowej

Sa to zamkniete sytuacje negocjacyjne w negocja-
cjach pozycyjnych. Zaklada si¢ w nich (niekiedy milczaco),
ze:

- zasady s3 ograniczone,

- suma zyskoéw i strat obu stron réwna sie zero

/stad nazwa/,

Przy umiejetnosci poszukiwania kreatywnego i ko-
operacyjnego wielu rozwigzan okazuje sig, ze wiele gier
zdefiniowanych jako gry o sumie zerowej wcale takimi nie
sg. Wprost przeciwnie w zyciu najczesciej bywa tak, ze sa to

58



Rozdziat VI
Taktyki w fazie wstepnej negocjacji

gry o sumie niezerowej: czyli zyska¢ moga obie strony, albo
przynajmniej zysk jednej ze stron wcale nie musi oznaczac
takiej samej przegranej strony.

Przeciwdzialanie:

¢ Rozwazy¢, czy nasze negocjacje sq graq o sumie zero
(rozbiezne interesy), czy tez gra o sumie niezerowej
(zbiezne interesy).

¢ Jesli negocjujemy kooperacyjnie (consensusowo)
zamienia¢ gry sumie zerowej na gry o sumie nieze-
rowej - szuka¢ wielu rozwigzar i nadrzednego in-
teresu.

Taktyka ostatecznej oferty

Bywa, ze strona negocjacji oswiadcza, ze to jest jej
ostateczna oferta. Szczegdlnie jest to nieostrozne we wcze-
snej fazie negocjacji - bowiem bedzie to dopiero negocjowa-
ne (i trzeba sie bedzie wycofa¢ ) albo zostanie to odebrane
jako ultimatum.

Przeciwdzialanie:

¢ Negocjowac dalej sprawdzajac jaka jest rzeczywi-
Scie gorna i dolna granica porozumienia zalozona
przez strone.

¢ Ze swej strony unika¢ deklaracji, ze to jest nasza
ostateczna oferta /moéwmy raczej, ze trzeba juz
podjac decyzje itp./.

¢ Nie zadawajmy réwniez pytan typu: czy to jest wa-
sza ostateczna oferta? Naiwne.
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Taktvka zawyzania kosztow lub korzysci

Strona druga bywa zainteresowana, aby nieobiek-
tywnie przedstawi¢ warunki porozumienia - korzystnie dla
siebie. Nie wynika to czasami ze zlej woli, ale z nieSwiado-
mie funkcjonujacego mechanizmu dysonansu poznawcze-
go. /Szuka sie potwierdzenia dla swoich pogladéw/.

Przeciwdzialanie:
¢ Zrobi¢ w imieniu naszej strony alternatywny bilans
kosztow i korzysci.
¢ Poréwnac analizy obu stron do analogicznych bi-
lanséw konkurengji.
¢ Poréwnaé argumentacyjnie te alternatywne anali-
zy. Przedstawi¢ je z druga strona negocjacji.

Taktyka ,slyszysz, to co chcesz ustyszeé”

W relacji komunikacyjnej miedzy stronami negocjacji
zdarzaja sie bledy wynikajace z natury czlowieka. W takty-
kach negocjacyjnych trzeba zdawa¢ sobie sprawe - ze z ble-
dami znieksztalcert informacji mamy do czynienia.

Sa to min. btedy :
* Informacja nadawana, nie jest odbierana tre-
Sciowo identycznie.

* Informacja moze by¢ niezauwazona.

* Informacja moze by¢ przy odbiorze znieksztal-

cona.

* W informacje odbiorca nie zawsze wierzy.

* Nie zawsze odbiera si¢ znaczenie informagji, ich

waznoéc¢ dla sprawy.

Bywa, ze powyzszy defekt przekazu informacji by-
wa kreowany przez druga strone negocjacji Swiadomie.
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Przeciwdzialanie:

¢ Zwracaé uwage na precyzje komunikowania.

¢ Pytacjesli jest co$ niezrozumiate.

¢ Parafrazowac - czyli powtarzajac wlasnymi sto-
wami i prosi¢ o potwierdzenie, czy dobrze sie zro-
zumialo.

¢ Pamietac o dysonansie poznawczym, jednym
z mechanizmoéw tego zjawiska.

Taktvka ceny stalej

Instytucja ceny stalej (lub standardowych, procedu-
ralnych warunkéw umowy, czy akcesu) wydaje sie nienaru-
szalna. Odbiorcy oferty najczeéciej przyzwyczajaja sie do
takiego jej traktowania. Z punktu widzenia negocjacyjnego
cena stala (lub state standardowe warunki umowy, czy ak-
cesu) to nic innego, jak tak zwana pierwsza cena (pierwsza
wstepna oferta), z ktéra wystepuje druga strona. I zwykle
moze by¢ ona przedmiotem negocjacji.

Przeciwdzialanie:
¢ W negocjacjach jest tak, ze nigdy nie przyjmuje sie
pierwszej oferty. Negocjacje nie miatyby sensu.
¢ Upierac sie przy negocjowaniu tej wyjsciowej stalej
ceny.

Taktyka ,bycia w porzadku”

Standard do ktérego odwolujemy sie w zyciu. Row-
niez negocjatorzy stosuja te miare czeSciej niz sobie to
u$wiadamiaja. Bywa jednak, ze strona negocjacji naduzywa
tego argumentu jako presji lub perswazji. ,Bycie
w porzadku” jest jednak prawda tak nieokreslona, zZe nie-
kiedy nie wiadomo o co tak naprawde chodzi.
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Przeciwdzialanie:
¢ Jesli ktos uzywa tego pieknego argumentu niech
zdefiniuje co tak naprawde przez to rozumie
- 0 ile ma to znaczenie dla negocjacji.

Taktyka oferty bezwarunkowej

Czasami otrzymujemy oferte zaskakujaco dla nas
korzystna. Taktyka z grupy dzialarn charytatywnych. Zda-
rza  sie¢  réwniez, kiedy  strony sie  znaja
i maja wobec siebie duzo dobrych intencji i zaufania.
Dopiero diugotrwale i sprawdzone wiezi miedzy stronami
uzasadniajg przyjecie przez nas tej taktyki. W nowych sytu-
acjach z nowymi partnerami tak zwykle nie jest.

Przeciwdzialanie:

¢ Przyjrzed sie ofercie bezwarunkowej - skad sie
wziela, jakie s3 jej przestanki.

¢ By¢ moze jest to tzw. pierwsza oferta - ktorej nie
powinniémy przyjmowaé¢ bo ma putapkowy cha-
rakter (ale bez spiskowej teorii dziejow). Cierpliwie
domagac¢ sie negocjacji - ale w tym przypadku
trzeba pamieta¢, ze darowanemu koniowi w zeby
sie nie zaglada.

Taktyka porzadku dziennego

Doé¢ wyrafinowana taktyka w zlozonych negocja-
cjach. Strony uzgadniaja na poczatku porzadek dzienny
/plan negocjacji/. Znany jest nawet poglad, ze punkty po-
rzadku moga byc¢ ulozone niemal w kazdej konfiguracji.
Moze wiec by¢ tak, Ze jedna ze stron proponuje porzadek
(plan) negocjacji dzieki ktéremu prowadzi niemal druga
strone do korzystnego dla siebie rezultatu.
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Przeciwdzialanie:
¢ Pamietad, ze plan negocjacji (porzadek) dzienny nie
jest obojetny dla wyniku negocjacji.
¢ Plan negocjacji moze tez dawacé szanse wychodze-
nia z impasu negocjacyjnego (réwniez przewidzie¢
takie mozliwosci np. zmiany kolejnosci punktéw
planu).

Taktyki ,biorcy i dawcy”

W relacjach miedzy ludZmi jest zazwyczaj tak, ze sa
»psychologiczni biorcy”, ktérzy niejednokrotnie oczekuja
od innych ofiarnosci ,,bo sie to nalezy”. Sa tez typologicznie
»Ppsychologiczni dawcy”, ktérzy niejednokrotnie poswiecaja
sie dla biorcow. Jesli przy stole negocjacyjnym spotka sie
dawca z biorca /czyli miekki i twardy negocjator/ efekt ne-
gocjacji - do przewidzenia.

Przeciwdzialanie:
¢ Negocjacje mozna sobie wyobrazi¢ jako wzajemne
,dawanie” i ,branie” obu stron.
¢ Nie negocjowaé ,miekko”, aby nie by¢ jednostron-
nym dawca.
¢ Nie negocjowaé twardo - bo to skuteczne, ale mato
konstruktywne w dluzszej perspektywie.

Taktyki laczenia - rozdzielania zagadniei

W negocjacjach mozna zagadnienia laczy¢ - aby
szybciej dojs¢ do porozumienia, ale réwniez w sytuacjach
aby strona nie zauwazyla niewygodnego zagadnienia. t3-
czone sprawy trudniej jest negocjowac.
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Rozlaczanie zagadnien jest taktyka majaca na celu
zmniejszenia ilosci spraw dyskutowanych jednoczesnie. Ale
dzieli sprawy na korzystne i niekorzystne. Nie daje poza
tym szansy uzycia silnych argumentéw z jednej zamknietej
juz czesci do czeéci jeszcze negocjowanej.

Przeciwdzialanie:

¢ Wiedzie¢, ze taktyka rozdzielania - faczenia spraw
uzyta przez drugg strone nie jest przypadkowa.

¢ Przy faczonym negocjowaniu nauczy¢ sie ztozo-
nych podsumowan.

¢ Przy rozlaczaniu zagadnienr - pamietad, Ze co jakie$
zagadnienie to proba taktyk z drugiej strony - cza-
sami bardzo skutecznie niekorzystnych dla nas.

¢ Nie jest powiedziane, ze zamknietego rozdziatu nie
mozna ponownie otworzy¢ do negocjacji. Trzeba
jednak wytrzymac woéwczas presje drugiej strony.

Taktyki selekcji informacji

Caly pakiet taktyk doboru i selekcji informacji
w czym niekiedy druga strona potrafi osigga¢ manipulacyj-
ne mistrzostwo. Jest wiele stopni manipulacji informacja od
zupelnie niedostrzegalnego (te sa bardziej niebezpieczne)
do wyraznie manipulacyjnychs.

Oto te stopnie:
* dobdr (wybdr, zestawienie faktow) - aby odbiorca

sam wyciggnat , wiasciwe wnioski” ,

* prawdziwa informacja uwikltana w komentarz,

* dobér informacji prawdziwych, ktéry w calosci daje
falszywy obraz catosci,

* umieszczenie prawdziwej informacji w kontekscie
wypaczajacym jej sens,

3 wg. V.Volkoffa - Dezinformacja ..., DEWKON, 1991
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* mieszanka informacji prawdziwych i fatszywych,

* wtrgcanie mimochodem fatszywych informagji,

» zestawienie tendencyjne pro i kontra wobec infor-
macji,

* nadanie nieproporcjonalnie duzej rangi informacji,
aby wywola¢ silne emocje,

» falszywa informacja wtopiona w prawdziwy ko-
stium,

» falszywe informacje, ktérych odbiorca nie jest w sta-
nie sprawdzic.

Przeciwdzialanie:
¢ Zdiagnozowac na ktérym z powyzszych stopni
druga strona ma tendencje do organizowania in-
formacji.

Taktyka korzysci

Taktyka marketingowego standardu w kazdych ne-
gocjacjach. Fakty proponowane przez druga strong, nie tyle
nas interesuja co korzysci dla nas z tych faktow.

Przeciwdzialanie:

¢ Zauwazyc¢ czy jesteSmy serwowani , korzyséciami
dla nas” czy faktami. Jesli jest to serwowanie ko-
rzysciowe dla nas jesteSmy znacznie podatniejsi na
oferte drugiej strony.

¢ Nic jednak nie stoi na przeszkodzie aby$Smy poka-
zywali drugiej stronie ich korzysci z naszej propo-
Zydji.

¢ Jesdli kto$ z tym przesadza wpada w pulapke takty-
ki poztacania.
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Taktvka manipulacji przedmiotem negocjacji

W obszarze negocjowanym sa jakieS przedmioty,
fakty ktore sa trescia negocjacji. Sa to pieniadze, jakie$ do-
bra, prerogatywy, czas, gwarancje, ryzyko spodziewane,
wplywy itp. Niekiedy jednak manipuluje sie tymi tre$ciami
bo przy negocjowaniu przedmioty te sa nieporéwnywalne
i trudno je wyszacowaé, wymierzy¢.

Przeciwdzialanie:
¢ Kazde negocjacje sa jakas wymianag i wiecej da sie
poréwnac niz sie wydaje.
¢ Nie dac¢ sie manipulowac¢ ta nieporéwnywalnoscia.

Taktyka niepelnej oferty

Zwykle w negocjacjach druga strona uwypukla ko-
rzysci, ktore z tej oferty dla nas ptyna unikajac prezentowa-
nia tego wszystkiego co jest naszym kosztem wobec tej ofer-
ty. Popularna bardzo taktyka we wszelkich negocjacjach
(facznie z miedzynarodowymi).

Przeciwdzialanie:

¢ Pytaniami doprowadzi¢ do uzyskania wiadomosci
na temat naszych kosztéw (np. akcesyjnych i dal-
szych) w relacji do ewentualnych korzysci.

¢ Jezeli nie mozna uzyskac tej wiedzy i bilansu na-
szych korzysci
i kosztow nalezy zrobi¢ swdj realny biznes - plan
przedsiewziecia.
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Taktyka standardow

Niekiedy druga strona dla uproszczenia negocjacji
oswiadcza, ze takie sa standardowe warunki jakie zawsze
stosuje wobec partneréw. Ale czas i okolicznosci zmieniaja
rzeczywisto$¢ wokot i standardowe warunki nawet z nieda-
lekiej przesztosci nie musza wcale znaczy¢ tego samego co
teraz.

Przeciwdzialanie:
¢ Diagnozowac proponowane standardowe warunki
w odniesieniu do naszej i aktualnej sytuacji.
¢ Negocjowa¢ kazda swoja sytuacje jako niepowta-
rzalng, przeciez jesteSmy wyjatkowi przez swoja
odrebnos¢, indywidualnos¢ itd.

Taktyka wywolania skandali

Czesta dosy¢ taktyka, aby obnizy¢ site negocjacyjna
przeciwnika (taktyki obnizania BATNY drugiej strony).
Czasami nawet trzecia strona ,bezstronnie” obnazajaca
skandal dla ,dobra ogoétu” nie zawsze jest Swiadoma, ze
manipuluje sie nia w ukrytym interesie jednej ze stron sia-
dajacych do negocjacji.

Przeciwdzialanie:
¢ Nie dawac¢ asumptu do skandalu.
¢ Jedli sie jednak zdarzy - postepowac wedtug zasad
zarzadzania sytuacja kryzysowa (tylko jedno Zro-
dlo informacji z naszej strony itp.).
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W fazie tej zwykle nastepuje formulowanie wstepne
i ksztattowanie uzgodnien - co czasem bywa tatwe a czasem
bardzo trudne i skomplikowane.

W fazie ,dopuszczamy do glosu” taktyki argumentacji,
perswazji, manipulacji a niekiedy presji wszystko zalezy od
dynamiki negocjacji i od przyjetego stylu negocjacyjnego
przez strony.

Oczywiscie asertywni negocjatorzy wiaczaja juz tu doj-
rzate i racjonalne taktyki poszukiwania kompromisu i con-
sensusu /kooperacji/.

Na wstepie dynamizowania tej fazy negocjacji warto
zwrécié uwage na mechanizmy psychologiczne lezace
u podloza komunikowania si¢ z innymi. Wspominalismy
juz je w poprzednich rozdziatach. Oczywiscie mechanizmy
te bywaja zwykle taktycznie stosowane przez doswiadczo-
nych negocjatoréw. Warto aby$smy i my uczynili to przed-
miotem refleksji.

Mechanizmy wplywu spolecznego
/wg Caldiniego/!

Czlowiekiem w relacjach z innymi ludZmi kieruja (nie-
Swiadomie) ponizsze zasady oddziatywania:

Regula wzajemnosci:

Wyzwalaczem jest:

~ja daje tobie”masz woéwczas potrzebe wzajemnosci,
ktoéra nie jest symetryczna - potrafimy dac¢ wiecej
niz nam zaoferowano!!!

1 Caldini - Wywieranie wplywu na innych; Wydawnictwo Psychologiczne Gdarsk
1998.
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Regula konsekwentnosci:

Wyzwalaczem jest:

~jesli sie zaangazujesz bedziesz chcial to dokoriczy¢
(rozwing¢) itp.” Mata transakcja na poczatek ,na-
pedza” dalsze i wigksze.

Regula spotecznego dowodu stusznosci:
Wyzwalaczem jest:
,nasladuj - bo przeciez inni (wszyscy) tak robia,
zredukujesz w ten sposéb swéj(dysonans po-
Znawczy).

Regula autorytetu:
Wyzwalaczem jest:
,bo to powiedzial autorytet”.

Regula niedostepnosci:
Wyzwalaczem jest:
,to co jest niedostepne jest atrakcyjne”.

Regula maksymalnego efektu do wkiladu:
Wyzwalaczem jest:
»uzyskac jak najwiecej - efektywnie” - czlowiek
kieruje ta zasadgq maksymalizacji korzysci w sen-
sie finansowym, materialnym lub psychicznym.

Nowym elementem ,warsztatu” wspélczesnego negocjatora
jest szczegodlnie w tej fazie wspomniana juz wczesdniej tech-
nologia neurolingwistycznego programowania (NLP).
W zasadzie nie mozna by¢ dobrym negocjatorem bez zna-
jomosci NLP, ktére od kilku lat przebojem , wdarto sie” do
techniki negocjacji. Sygnalizujemy kolejne konstatacje na
temat NLP przydatne w tej Srodkowej fazie negocjacji:
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Neurolingwistyczne programowanie do celow wymia-
ny argumentow interakcyjnych

... Neurolingwistyczne programowanie oznacza pro-

gramowanie systemu nerwowego i jezyka ...2

Obejmuje taczenie wiedzy i jej nowoczesne zastosowa-

nie w trzech obszarach:

System nerwowy analiza sposobu, w jaki uzywamy
zmystéw, do odbioru informacji
aby  przettumaczyé doswiadcze-
nie zewnetrzne na procesy myslo-
we (Swiadome i pod$wiadome).

Jezyk analiza, w jaki sposéb czlowiek
uzywa stéw aby nadac¢ sens ode-
branemu doswiadczeniu i stéw ja-
kich uzywa sie¢ do komunikacji
z innymi.

Program analiza ludzkich programéw orga-
nizowania ludzkiej psychiki (wzo-
réow zachowania i mys$lenia, bu-
dowania baz danych o $wiecie,
itp.). kazdy ma inne wzory, zada-
niem negocjatora jest rowniez od-
kry¢ te wzory u innych

2 Sue Knight: Neuro Linquistie Programming (NLP) Emka, 1997
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Neurolingwistyczne programowanie stymulatorem
zmiany w spolecznej percepcji
i argumentacji polega na:

¢ Odkrywaniu spotecznych i indywidualnych wzo-
réw myslenia (np. pozycjonowanie firm na rynku
u kazdego z negocjatoréow).

¢ Diagnozowaniu styléw komunikagji (np. krytykuja-
cy, uzupelniajacy).

¢ Diagnozowaniu styléow myslenia (wizualizacyjny,
stuchowy, uczuciowy) - cztowiek ,wyprébowuje”
zycie zanim uruchomi dzialanie.

¢ Stosowaniu jezyka do stymulowania zmiany za-
chowan (np. metafor, ktére dzialaja na podswia-
domos¢).

¢ Poszukiwaniu takich wzoréw komunikatu stowne-
go i obrazowego, ktore stuza przepracowaniu wzo-
réow myslenia u odbiorcow.

¢ Odkrywaniu mechanizméw neurolingwistycznych,
ktére rzutuja na proces ludzkiej percepcji i rozu-
mienia komunikatow jak i réwniez dziatan zgod-
nych z nimi.

¢ Odkrywaniu samosterowania optymalizujacego
powodzenie w zyciu, itp.

¢ Badaniu kodéw tego co cztowiek lubi, czego nie lu-
bi (inaczej koduje w psychice).

Wiele juz na ten temat wiadomo. Kody neurolingwistyczne
stosowane przez cztowieka mozna juz opisac. Jest to bardzo
wazne w pracy hegocjatora.
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Oto niektoére z tych kodow (w tabeli ponizej).

VVVVYVYY

A\

NLP Neurolingwistyczne Programowanie
w srodkowej fazie negocjacji

Znajomo$¢ profesjonalnego uzywania jezyka komuni-
kowania sie jest ,waluta transakcji biznesowych”.
Uzywamy jezyka w sposob kierujacy atmosfere zaufa-
nia i zrozumienia oraz precyzje komunikowania sie
z innymi:

poprawia si¢ jako$¢ wymienianych informagji,
podnosi sie poziom porozumienia,

wplywa sie na rezultaty sytuacji,

wzbogaca siebie przezwyciezajac ograniczenia,
omija si¢ opory $wiadomosci przez zaangazowanie
podéwiadomosci,

porozumiewa sie¢ w sposob, ktéry ujmuje i przycia-

ga.

W tym celu warto:

*

studiowaé lingwistyczne zasady porozumiewania
sie,

¢wiczy¢ swoje umiejetnodci jezykowe z innymi i sa-
mym sobg,

uzywac jezyka wykorzystujac wszystkie zmysty,
laczy¢ pojeciowe formulowanie mysli z uczucio-
wym,

pamieta¢ o kanatach sensorycznych, ktérymi postu-
guja sie ludzie, aby do nich odpowiednio trafi¢
(wzrokowcy, stuchowcy, uczuciowcy - kinetycy).
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Unikaé tez trzeba btedow w formulowaniu mysli:

1.

O

a

10.
11.
12.

13.

14.

Struktura powierzchniowa (to co stycha¢ w méwie-
niu) moze by¢ rézna od struktury glebokiej jezyka
(to co ma znaczenie w przekazie jezykowym).Licza
sie intencje.

Wystepuja wymazywania, znieksztalcenia
i uogo6lnienia.

Opowiada sie o niejasnym podmiocie.

Opowiada sie o niejasnych dziataniach.
Wyprowadza sie¢ sformulowania abstrakcyjne
w miejsce konkretnych.

Opinie przedstawia sie i traktuje sie jako fakty.
Stwierdzenia uniwersalne typu s ogdlnikowe: nikt,
kazdy, zawsze itp.

~Stopery” i ograniczenia typu , nie potrafie”.
Poganiacze - stowa typu: musze, nalezy itp. (praw-
dziwe wyniki niosa stowa takie jak: chce, potrafie
itp.).

Stowa - oskarzyciele (typu, to mnie nie motywuje).
Czytanie w myslach (to tylko interpretacje).
Interpretacje (to co ja interpretuje w zachowaniach
innych nie musi by¢ prawda).

Wewnetrzny dialog jako siatka kategorii ogranicza-
jacych (pytaniami mozna uszczegotowiac ten dialog
i w ten spos6b zmienia¢ swoje uczucia i doswiad-
czenia).

Osobista niepewnos¢ siebie (zmieniaé schematy
myslowe, ktére generuja ta niepewnosc).

Wiele z powyzszych bledéw mozemy eliminowa¢ za-
dajac pytania (sobie lub innym) uszczegétawiajace
i ukonkretniajace wypowiedz.
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Repertuar taktyk presji, perswazji manipulacji itp. w tej
srodkowej fazie negocjacji jest przeogromny i nagminnie
stosowany. Najczesciej jednak zdarza sie, ze jesteSmy nie-
Swiadomi tego taktycznego oddzialywania na nas przez
druga strone negocjacji. Zdarza sie zreszta, i nam wiele
z tych taktyk nieSwiadomie stosowaé. Zawsze jednak po-
winniémy uczy¢ sie rozpoznawaé mechanizmy i ich skutki.
Wiele z tych taktyk stosowanych w tej Srodkowej argumen-
tacyjnej fazie negocjacji przedstawiamy ponizej:

Taktyka ,pustego portfela”

Stosuje sie zwykle w negocjacjach, kiedy strona
o$wiadcza, ze ma che¢ zdecydowania sie na oferte, jednak
nie moze tego zrealizowaé, poniewaz na tych warunkach
nie bedzie miala wystarczajacej iloé¢ srodkéw. Potrafi to
nawet udokumentowac preliminarzem budzetowym, trud-
na sytuacja, okoliczno$ciami itp. Przerzuca si¢ w ten sposéb
na sprzedajacego zadanie znalezienia rozwigzania w ra-
mach ograniczent kupujacego.

Przeciwdzialanie:
¢ W pierwszej kolejnosci zweryfikowaé wiarygod-
nos¢ ograniczen.
¢ Zaproponowanie tarisza wersje, zmniejszong ilos¢
zakupu, roztozenia w czasie realizacji oferty.
¢ Wskazywa¢ zrédlo finalizowania: na raty, kredyt,
wykreowanie przestanek skorzystania z oferty itp.

Taktyka straszenia odej$ciem do konkurencji

W sytuacji mozliwego odejscia do konkurencji obni-
za sie site negocjacyjna drugiej strony. Jest to czesty manewr
w sytuacji, kiedy ma sie nizsza wlasng BATNE niz oferent.
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Przeciwdzialanie:

¢ Sprawdzenie na ile taktyka odejscia do konkurencji
jest realna: poréwnac oferte na tle oferty konkuren-
Cji.

¢ Wykazaé przewage korzysci naszej oferty nad ofer-
ta konkurencji. Zawsze sa takie przewagi, bowiem
kazda oferta ma swoje zalety iwady. Moéwimy
przeciez o zaletach naszej oferty. Z drugiej strony
oferta konkurencji tez ma swoje wady.

Taktyka grozenia zerwaniem rozmoéw

Agresywna taktyka frontalnego wymuszania na
drugiej stronie ustepstw - w przeciwnym wypadku nie be-
dzie sie kontynuowalo negocjacji. Jej lagodna wersja to
»~wycofywanie sie z rozméw” czesto bez podania uzasad-
nienia (stosowana np. w przetargach).

Przeciwdzialanie:

¢ Nie dac¢ sie manipulowaé¢ grozenie ktére jest for-
ma szantazu.

¢ Sprawdzi¢ dyskretnie na ile grozby sa realne, a na
ile wynikaja z taktyki bluffu.

¢ Wprowadzi¢ ton rzeczowy w celu zdiagnozowania
co jest rzeczywistym powodem wystepowania tej
taktyki.

¢ Pytac dlaczego, prosi¢ o wyjadnienia i fakty.

Taktyka ,,odl6zmy to na pdzniej”

Stosuje sie zazwyczaj kiedy jedna ze stron upiera sie
przy jakims$ fragmencie swojego stanowiska a strony zainte-
resowane s3 kontynuowaniem negocjacji. Sporny element
proponuje sie wiec odlozy¢ na pézniej. Moze to by¢ uzasad-
nione merytorycznie, ale rowniez czesto bywa to zabiegiem
taktycznym w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej.
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Przeciwdzialanie:

*

Do negocjacyjnego sukcesu dochodzi sie¢ matymi
krokami, czasami rozwigzujac najpierw sprawy
drobne (na zachete).

Roézne jednak moga by¢ intencje stosujacych te tak-
tyke.

,Odlézmy to na pézniej” stuzy zazwyczaj (ale nie
zawsze) unikaniu impasu poniewaz postep w in-
nych punktach moze poméc w rozwigzaniu pro-
blemu spornego.

Problem odlozony na pdzniej nalezy przeanalizo-
wac z punktu widzenia naszych celéw.

Jesli propozycja drugiej strony (w ramach odlozo-
nego problemu) jest mniejsza od naszych minimal-
nych celéw nalezy obstawac przy swoim, chyba, ze
zostanie uzyskana jaka$ rekompensata.

Taktyka nos$nika informacji

W komunikacji negocjacyjnej uzywamy réznych ro-

dzajow komunikowania si¢ miedzy stronami.

Jest to:

L4
L4

Stowna komunikacja - rozmowa.
Komunikacja na piémie - np. raport.

Komunikacja poprzez rozmowe zagrozona jest zaw-

sze znieksztalceniami w odbiorze, a poza tym slowa moga

L, MOWI

zupelnie co$ innego niz nasze gesty.
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Za to teksty na piSmie moga by¢ czytane wielokrot-
nie (co zwieksza ich trwalos¢). Ale jest to komunikacja nie-
elastyczna. Nie mozna zaobserwowac reakcji drugiej strony
na tekst. Nie mozna negocjowaé¢ w ten sposéb niuanséw
i subtelnosci, powstaje wrazenie ultimatywnego negocjo-
wania.

Przeciwdzialanie:
¢ Zastanowi¢ sie, ktory rodzaj komunikacji nam od-
powiada.
¢ Przeplatac je ale w sposéb przemyslany.
¢ Stosowac rézne formy noénika stosowne do oko-
licznosci.

Taktyka salami

Uniwersalna taktyka stosowana najczesciej w sytu-
acji, kiedy mamy do czynienia z nieprzyjemnym zadaniem.
Dzieli sie je wiec na drobne czeéci zaczynajac od tej, ktéra
jest najmniej nieprzyjemna, albo ktéra daje nawet odrobine
satysfakcji. To wciaga w cate zadanie.

Przeciwdzialanie:

¢ Pamieta¢, ze w psychice czlowieka dziala tzw.
efekt Zeigarnick: czlowiek, ktoéry zaczal co$ robic,
dajac si¢ wciggna¢ w zadanie bedzie chcial go do-
konczy¢. Bywamy tak wciggani w negocjacje przez
druga strone.

¢ Bywa, ze ,taktyke salami” stosujemy, aby siebie
samych zmotywowac¢.

10
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Taktyka ,,badzmy pierwsi”

Nie tylko taktyka, ale i pierwsze prawo marketingu,
ktére brzmi ,w percepcji drugiej strony badz pierwszy
przed konkurentami”. Te tendencje rywalizacyjne - kto be-
dzie najlepszy - sa tak dawne jak gatunek ludzki.

,Zagranie na tej nucie” naszych potrzeb czyni nas
ustepliwym tylko dlatego, ze bedziemy pierwsi (najlepsi).

Przeciwdzialanie:
¢ Negocjujemy swoje korzysci, racje, porozumienie.
Nie dajmy soba manipulowaé¢ w ten sposéb i nie
manipulujmy sobg sami niewiadomie. Pierwsi
placa czasami wieksza cene. Ale tez bywa ze osig-
gaja najwiecej.

Taktyka ofensywnej sprzedazy

Obowiazuje to rowniez w negocjacjach ofertowych.
Jest to taktyka, w ktdrej stosuje sie ponizsza procedure:

1. Sprzedawaj aktywnie. Nie czekaj na Klienta, ale od-
biorce naszej oferty aktywnie szukaj na rynku i pro-
muj mu oferte Waszej Firmy /instytucji/.

2. Przygotuj sie¢ aktywnie do aktywnego oferowania,
opracuj sobie serwis informacji obejmujacy:

¢ Liste silnych stron ,aktywéw” i zalet Waszej
Firmy (20-30 argumentéw szczegdlnie w tym za-
kresie co wyréznia Wasza Firme na rynku).

¢ Liste korzysci dla Klienta z Waszej oferty (po 20-
30 korzysci dla kazdego Waszego produktu czy
kazdego z elementow Waszej oferty).

¢ Liste argumentéw na kazde przewidywane py-
tania odbiorcy oferty, przewidywana ,standar-
dowq" liste pytan Klientéw i po 5-6 argumentéw
w odpowiedzi na kazde pytanie).

11
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¢ Liste argumentow na kazde zastrzezenie Klienta
(na kazde przewidywane zastrzezenie Klienta po
5-6 argumentéw w odpowiedzi).

¢ Serwis kompetentnej wiedzy o produktach
o ofercie Waszej Firmy (foldery, dane techniczne,
uwarunkowania prawne ulatwiajace realizacje
oferty itp.).

¢ Serwis informagji o sztuce sprzedawania, techni-
kach sprzedazowych (zbieraj materialy i trzymaj
je w porecznej teczce przegladajac je-
i uzupelniajac), a takze o zasadach negocjacji,
szczegodlnie negocjacji handlowych.

¢ Serwis informacji o Klientach i potencjalnych
Klientach, zorganizuj to sobie w sposéb kompe-
tentny i przemyslany (pomocna w tym zakresie
jest tzw. ,tygodniéwka” - planowanie z klienta-
mi spotkari negocjacyjno-handlowych).

¢ Serwis informacji o ciekawych tematach do po-
mocniczej konwersacji z Klientem, odbiorca ofer-
ty. Rozwijaj swoje umiejetnosci rozmowy
z Klientem, pracuj nad wlasnym imagem oraz
wiedza marketingowa, negocjacyjna i handlowa.

Prowadz aktywna sprzedaz marketingowa tzn. skon-
centruj sie podmiotowo na Klientach, a Wasze pro-
dukty i oferte traktuj jako wsparcie Twoich rozméw
z Klientem.



Rozdziat VII
Taktyki negocjacyjne w fazie srodkowej

4. Pamietaj: najwazniejszy jest KLIENT(ODBIORCA
OFERTY):

¢ DPowyzsza procedura /wspétdziatanie/ handlowa

jest skierowana do negocjatoréw stylu asertywne-
go (skutecznie sprzedawaj i podmiotowo traktuj
swojego klienta).

Imponujaca jest ,technologia” argumentacyjnego
przygotowania sie do pracy takiego negocjatora -
handlowca.

Wziaé przyklad z powyzszej procedury w kazdej
dziedzinie negocjowania dostosowujac ja do profi-
lu negocjacji, ktérych dotycza rézne zachowania.
Zastosowac do przemyslen dla tej fazy negocjacji
i stosowanych taktyk.

Taktyka bilansu wplywania na zachowania innych

Ponizej przedstawiono wszechstronny material ba-

dawczy na temat wplywania na innych. Byly to wprawdzie
badania rodzajéow wplywu menedzera na pracownikéw,
ale to pouczajacy materiat dla negocjatora:

13
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Wplywanie na zachowanie innych?

I Zachowania

II Zachowania

menedzera pracownika
Szukanie Propozycje Wskazy-
. 60% wanie
myst
pomysiow mozliwo-
H» Sci
19%
Zgtaszanie Wskazywa- | Poparcie Poszukiwa-
) nie trudnosc nie wyja-
T Z 1
propozyq $nien lub in-
39% 25% formacji
16%
Wskazywa- Poparcie Wskazy- Poszukiwa- Rozbudo-
nie mozliwo- wanie nie wyja- wywanie
, . trudnosci $nien lub in-
Scl 42% 18% formacji 11%
17%
Rozbudowy- Poszukiwa- | Poparcie Rozbudo- Wskazy
wanie nie wyja- wywanie ‘wanie
$nien lub in- trudnosci
formacji 32% 15% 11%
36%
WyraZanie Wyjaénianie Wyraia- Pf)szuk.iwa.-
sprzeciwu 1rTformowa- nie sprze- nie wyjasniert
nie ciwu lub informa-
42% 31% qji
10%
Poparcie Wyjasnianie | Zglaszanie Wskazywa-
P informowa- | propozycji nie mozliwo-
nie Sci
33% 29% 21%
Wskazywa— Wyjaénianie Zglaszani:e Wyraz"anie Poszt}kﬁ\A{anie Szukanie V\'/skaZ)‘/v}/a-
nie trudnodci mfmjmo- propozycji sprzeciwu fNy]asmell'} lub pcl»my- 1l'u.e mozliwo-
wanie informacji stow 4ci
18% 17% 15% 12% 10%
Poszukiwa- Wyjasnia-
nie Wyja— nie mfo_r-
. . mowanie
$nien lub in- 89%
formacii
Wyjas'nianie Wyjaénianie P_oszuk.iwa- Wskazywa- . Poparcie
informacji - mfor_mo- nie wyja- nie trudnosci
wanie $nient
rg 42% 31% 31% 31%
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Rozdziat VII
Taktyki negocjacyjne w fazie srodkowej

Przeciwdzialanie:

¢ Kazde zachowanie menedzera z kolumny i wywo-
tuje r6zne rodzaje zachowan pracownika(podane
procentowo).Sprawdzié co tak naprawde sie opla-
ca!

¢ Zastanéwmy sie jakimi zachowaniami typowymi
dla naszej indywidualnosci (§wiadomie lub nie-
Swiadomie), prébujemy wplywac na innych.

Taktyka korzystniejszej wersji

Jedna ze stron w zaleznosci od kierunku porozumie-
nia probuje narzuci¢ korzystniejsza dla siebie wersje usta-
leri. Np. jesli negocjuje dla siebie prowizje od kontraktu
oczekuje liczenia jej od wartoséci kontraktu brutto. Nato-
miast, jesli ma udzieli¢ takiej prowizji od kontraktu drugiej
stronie deklaruje, ze bedzie to prowizja od kontraktu netto.

Przeciwdzialanie:

¢ Zwrbéci¢ uwage na te asymetrie deklarowanych
warunkow.

¢ Oczekiwa¢ sprawiedliwego rozwigzania wobec nas
w kazdej sytuacji.

¢ Ale wszystko zalezy od sily naszej BATNY - stara¢
sie ja podniesé.

¢ Consensusowo poszukac takiego rozwiazania, kto-
re da wiecej korzysci obu stronom.

Taktyka odwracania argumentow

Polega na wystuchaniu argumentu drugiej strony
i znalezienia wobec tego argumentu dowodu przemawiaja-
cego przeciw lub dowodu przemawiajacego za tym argu-
mentem na rzecz naszej strony. Zawsze bowiem kazdy ar-

4

gument mozna ,odwréci¢” i znalez¢ jego zaprzeczenie.
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Wiestaw Gomulski
Przewodnik po strategiach i technikach negocjacyjnych

Przeciwdzialanie:

¢ Trzeba przewidywaé, ktéry z naszych argumentéw
mozna latwo odwréci¢ przeciwko nam. Nie zosta-
wia sie tzw. szczelin argumentacyjnych, w ktore
,wcisnie sie” druga strona negocjacji.

¢ Na zastrzezenie wobec argumentu jest zwykle za-
strzezenie wobec zastrzezenia tzw. podwdjna ne-
gacja.

¢ Jezeli mamy dobry argument powtarzajmy go wie-
le razy jest to tzw. technika , zdartej ptyty”, stoso-
wana w obronie przed manipulacja negocjacyjna.

Taktyka wybijania z uderzenia

Stosuje si¢ woéwczas pytania, ktére dekoncentrujg
i zastrzezenia, ktére deprymuja co czesto powoduje odsta-
nianie sie strony negocjacyjnej. Czasami sa to pytania lub
zastrzezenia bardziej agresywne np. typu ,ad hominum”
czyli dotyczace negocjatoréw i wykraczajace poza zakres
negocjacji.

Przeciwdzialanie:

¢ Jedli pytania i zastrzezenia nas wyraznie dekoncen-
truja o$wiadcza sie, ze odpowiedzi odkladamy na
pozniej po omdéwieniu zaplanowanego watku ne-
gocjacji. Zwykle wywoluje to druga runde pytan
i zastrzezen, trzeba wiecwoéwczas przejawi¢ pewna
stanowczos¢ argumentujac porzadkiem negocjacji.

¢ Bardziej doswiadczeni negocjatorzy odpowiadaja
na pytania i zastrzezenia, ale z wyraznym ukierun-
kowaniem na korzysci, ktére wynikaja z prezento-
wanych argumentéw.

¢ Pamietac jednak trzeba, aby odpowiadajac prowa-
dzi¢ konsekwentnie gléwny watek negocjacji nie
dopuszczajac do tzw. ,rozmycia negocjacji”.
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Rozdziat VII
Taktyki negocjacyjne w fazie srodkowej

Taktyka stawiania oporu lub demonstrowanie rezerwy

Jest to agresywna wbrew pozorom taktyka usztyw-
niania si¢ na swoim stanowisku i niecheci wobec poszuki-
wania rozwigzan przez strony. Konfliktowanie sie moze by¢
wyrazem emocji, ale réwniez czesto bywa taktyka stosowa-
na przez silniejszego w imie jego BATNY lub przez stabsze-
go jako wyraz jego desperacji.

Przeciwdzialanie:

¢ Nie da¢ sie¢ wmanipulowaé¢ w emocje drugiej stro-
ny taktownie i cierpliwie negocjowac.

¢ Zdiagnozowa¢ przyczyne oporu. By¢é moze nasze
twarde stanowisko wywoluje 6w opoér. Sprawdzic,
ktéra z w/w przyczyn opdér wywoluje i stosownie
do tego dzialac.

¢ Dazy¢ do poszukiwania takiego rozwiazania, ktére
da korzystny rezultat stronom, w ostatecznosci da
kompromis.

Taktyka wymuszania bezwarunkowego ustepstwa
(tzw. Slepej uliczki)

Jedna z najbardziej agresywnych taktyk negocjacyj-
nych. Przypomina wmanipulowanie strony w $lepa uliczke,
z ktérej pozornie nie ma wyjscia. Czesto strona wmanipu-
lowana w $lepa uliczke ustepuje nie widzac innych rozwia-
zan.

Przeciwdzialanie:
¢ Postrzega¢ sytuacje negocjacyjna jako otwarta,
w ktorej sa zawsze rézne wyjscia (nie ma ,$lepych
uliczek”).
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Wiestaw Gomulski
Przewodnik po strategiach i technikach negocjacyjnych

Stosowac zasade asertywnego doswiadczonego
negocjatora ,poszukiwania wielu rozwiazan” w
kazdej sytuacji negocjacyjne;j.

Nie da¢ sie wmanipulowaé¢ w emocje drugiej stro-
ny, ktére zazwyczaj towarzysza ,,$lepej uliczce”.

Taktyka ,,moéj problem jest twoim problemem”

Wystepuje wtedy, gdy jedna ze stron usiluje obcia-

zy¢ swoim wlasnym problemem druga strone. Druga strona
niekiedy daje sie wciggna¢ w rozwiazywanie tego problemu
ze szkoda dla poszukiwania rozwigzan negocjacyjnych.

Przeciwdzialanie:

L

L

Warto zacza¢ od sprawdzenia prawdziwosci pro-
blemu.

Jesli druga strona ma rzeczywiscie problem warto
wskaza¢ okrezna droga potrzebe kontynuowania
negocjacji.

Czesto wskazanie rozwigzan problemu i przerzu-
cenia tego na druga strone wyréwnuje symetrie
negocjacji.

W wyjatkowych sytuacjach odroczy¢ negocjacje -
az druga strona rozwiaze swoj problem - uzy¢ tego
chwytu jako argumentu.

Taktyka ,nagrody w raju”

Polega na obiecywaniu oponentowi, ze jesli ustapi,

albo jesli spelni dodatkowo zadania drugiej strony to zosta-
nie wynagrodzony w blizej nieokreslonej przysztosci (np.
~woéwczas bedziemy was traktowac jako stalego partnera
w interesach”).

18



Rozdziat VII
Taktyki negocjacyjne w fazie srodkowej

Przeciwdzialanie:

¢ Obrona przed ta taktyka polega na oddzieleniu tre-
§ci obecnych negocjacji od obietnicy przyszlych
kontaktow (kontraktow).

¢ Inna metoda obrony na taktyke ,nagrody w raju”
jest zastosowanie takiej samej taktyki.

¢ Zademonstrowanie - jesli taktyka jest uzywana
czesto - Ze ja sie zauwazytlo.

Taktyka ,podsterowywania” informacjami

Wobec faktu, ze informacja informacji nieréwna tak-
tyka , podsterowywania” polega na deprecjonowaniu zna-
czenia waznych dla strony informagji i ,podrasowywania”
informacji mniej waznych, czyli nadawania znaczenia in-
formacji mniej waznych. W ten sposéb zmienia si¢ kontekst
znaczen pola informacyjnego w percepcji drugiej strony in-
formacji.

Przeciwdzialanie:
¢ Miec¢ swoja hierarchie waznosci informacji.
¢ Nie ulega¢ sugestiom co do rangi i kontekstu in-
formacji, ktéry sugeruje druga strona.
¢ Zachowac niezaleznoé¢ sadoéw w kazdej sprawie.
¢ Poszukujac wspdlnie rozwigzan zachowaé swojg
hierarchie celéw i wartosci.

Taktyka kontry

W celu odzyskania tempa negocjacyjnego stosuje sie
niekiedy taktyke kontry. Wobec argumentéw drugiej strony
wprowadza sie kontrargumentacje odpowiednio ja ,dozu-
jac”. Na kazdy argument uzywa sie kolejnego kontrargu-
mentu. To ,wybijanie z uderzenia” stuzy¢ moze r6znym ce-
lom: obnizenia BATNY drugiej strony lub wyréwnania
stopnia dynamiki negocjacji.
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Wiestaw Gomulski
Przewodnik po strategiach i technikach negocjacyjnych

Przeciwdzialanie:

¢ Warto przygladac sie argumentacji drugiej strony.
Jesli kazdy nasz argument jest deprecjonowany
i krytykowany jest to taktyka dzialania kontry.

¢ W swoich zachowaniach dzialania z kontry (czesto
nieSwiadomie), przyjmuja osoby pewne siebie
i swych racji. Trzeba umie¢ z nimi postepowac nie
draznigc ich , samooceny”. Wprowadza si¢ nego-
cjacje oparte na faktach oraz taktyke przesterowy-
wania informacji.

¢ Kontrtaktyka jest rowniez taktyka kontry wobec

kontrargumentéw, ale to prowadzi zaostrzenia
sporu a nie do rozwigzania - w ten jednak sposéb
umiejetnie negocjatorzy asertywnie zatrzymujq
atak twardych negocjatorow.

Taktyka przechowywania inicjatywy

Jest wiele taktyk przechwytywania inicjatywy. Najczeéciej
stosuje sig:

20

1.

2.
3.

Druga strona prosi nas o udowodnienie tezy:
,Prosimy o udowodnienie tej tezy”.

Cisza - bez komentarzy (taktyka milczenia).

Pytania wymagajace tlumaczenia sie.
Powstrzymanie negocjacji:

wstrzymywanie sie od decyzji,

stworzenie przeszkéd formalnych,

zgloszenie potrzeby konsultacji,

wywolanie przerwy organizacyjnej,

zmian tempa warunkéw negocjacji lub usta-
lonego porzadku.

Opowiedzenie anegdoty, przykladu, dowcipu.
Odwotanie si¢ do strony trzeciej (,arbitraz”, medja-

cje).
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Rozdziat VII
Taktyki negocjacyjne w fazie srodkowej

Przeciwdzialanie:

¢ Trzeba zdawaé¢ sobie sprawe, ze utrata tempa
/inicjatywy/ w negocjacjach moze da¢ drugiej
stronie niekiedy bardzo wiele.

¢ Na proébe przejecia inicjatywy moze by¢ odwréce-
nie sytuacji np. na pytanie odpowiadamy pyta-
niem).

¢ Pilnowaé temp negocjacyjnych. W negocjacjach po-
zycyjnych szczegolnie, jest jak w szachach - po co
traci¢ ruch?

Taktyka redukowania ceny przez wskazanie stabych stron

Polega to na kolejnym wyszukiwaniu wad oferowa-
nej przez druga strone negocjacji ustugi lub produktu i za
kazdym razem sugerowaniu kolejnej obnizki ceny. Jest to
nieomal cykl: wasz produkt ma jeszcze taka wade, wiec ob-
nizcie cene o kolejne 5% itp. (Przypomina to taktyke ,sku-
bania” - jednak tutaj inna jest konstrukcja tej taktyki, skuba-
nie zwykle dzieje sie pod koniec negocjacji.

Jako negocjatorzy jesteSmy jak monolityczna skata,
ale szczeliny w nas, np.deficyty argumentacji, wczesniej czy
pozniej dzialanie czynnikéw zewnetrznych skale rozsadzi.
Tego wypatruje druga strona - gdzie sa te szczeliny, czyli
nasze stabe punkty.

Przeciwdzialanie:
¢ Starac sie mie¢ propozycje, argumentacje bez sta-
bych punktéw, czasami wchodzimy nimi sami pod
reke drugiej stronie - po co?
¢ Druga strona tez miewa stabe punkty, a wtedy za-
czyna sie taktyka obustronnej wymiany cioséw.
¢ Rozpoznac te taktyke stosowana przez drugg stro-

ne.
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Wiestaw Gomulski
Przewodnik po strategiach i technikach negocjacyjnych

¢ Wobec kazdego zastrzezenia i stwierdzenia wady -
pokazywac zalety i korzysci dla drugiej strony.

¢ Mie¢ przygotowany pakiet takich korzysci z wia-
snej oferty isukcesywnie wprowadza¢ je do roz-
mowy negocjacyjnej.

Taktyka podkreslania waloréw konkurencji

W celu uzyskania lepszych warunkéw druga strona
negocjacji podkresla zalety innych ofert, aby w ten spos6b
obnizy¢ warto$¢ naszej oferty. Jest to mniej lub bardziej
Swiadome sygnalizowanie, ze ma sie w odwodzie bardziej
agresywna taktyke grozenia odejsciem do konkurencji i ze
moze stac sie to istotne.

Przeciwdzialanie:

¢ Zrobi¢ sobie analize wlasnej oferty na tle konku-
rencji. We wszystkich mozliwych wymiarach dro-
biazgowo poréwnac sobie te oferty.

¢ Ile druga strona negocjacji zaczyna stosowac takty-
ke podkreslenia waloréw konkurencji - pokazaé
korzysci (poréwnawczo) z naszej oferty.

¢ Oferty konkurencyjne maja réwniez swoje deficyty
- nie ma bowiem oferty doskonatej. Warto to sobie
uswiadomi¢ i niekiedy warto to réwniez uswiado-
mic¢ drugiej stronie negocjacji.

Taktvka odslaniania ukrytych motywoéw

W celu uzyskania przewagi nad strong negocjacyjna
stosuje sie te taktyke niekiedy w dwoéch wersjach. Jedna to
odstanianie ukrytych motywéw wtasnych, albo odstanianie
ukrytych motywoéw drugiej strony negocjacyjnej.
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Rozdziat VII
Taktyki negocjacyjne w fazie srodkowej

Odstanianie ukrytych motywéw wiasnych ma dzia-
ta¢ przez zaskoczenie. Pokaza¢ intencje negocjacyjne ,te
prawdziwe”, ktorych odstoniecie powinno wplyna¢ na
przebieg negocjacji (ale bez spiskowej teorii dziejow).

Odstanianie motywéw ukrytych drugiej strony jest
psychologizowaniem, tworzeniem hipotez do zachowan
i intencji drugiej strony. Formuluje si¢ w postaci pytan aby
odstoni¢ te intencje, albo w postaci twierdzeri. Wersja twier-
dzen jest bardziej niebezpieczna, bowiem mozna wmowicé
ukryte motywy negocjatorom nieodpornym na sugestie.

Przeciwdzialanie:

¢ W przypadku odstaniania ukrytych motywow
drugiej strony stosowaé zasade -oddzielenia ludzi
od problemu, czyli zdystansowac sie wobec préb
dorabiania intencji, ktérych nie zakladaliémy, albo
o ktérych nie chcemy rozmawiac.

¢ W przypadku kiedy druga strona, zaskakuje nas
odstanianiem wiasnych ukrytych motywéw - nale-
zy je traktowa¢ jak argumenty przy pomocy kto-
rych chca uzyska¢ nad nami przewage albo jako
argument na znalezienie porozumienia. Trzeba
umie¢ wiec zréznicowaé czemu stuzyla taktyka za-
stosowania przez druga strone.

Taktyki manipulacji frontalnej

Potezny pakiet taktyk bezposrednio stosowanych
najczesciej przez negocjatoréw mackiavelistow, ktorzy
wmawiaja nam, ze co$ jest dla nas najbardziej korzystne
a w spos6b ukryty sa cyniczni, udajac zyczliwos¢ lub nawet
lekko agresywni aby nas przekonac.
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Wiestaw Gomulski
Przewodnik po strategiach i technikach negocjacyjnych

W sytuacjach negocjacyjnych odruchowo, kiedy jestesmy
niestusznie krytykowani, albo kiedy kto$ chce uzyskaé co$
naszym kosztem, najczeéciej:

— ostro protestujemy nieSwiadomie powodujac kon-
flikty,

— poddajemy sie i ten kto$ uzyskuje swoj cel naszym
kosztem.

Przeciwdzialanie:
¢ Taktyki manipulacji mozna zniwelowa¢ taktykami
obrony przed manipulacja (patrz ponizej).

Taktyki obrony przed manipulacja

Czlowiek asertywny natomiast zna i stosuje wiele
technik obrony przed manipulacja i agresja innych. Oto nie-
ktore z nich:

1. Asertywna odmowa (kiedy mamy powiedzie¢ ,nie”
lub wyrazi¢ sw¢j poglad robimy to wyraznie, ale
zyczliwie wobec krytykowanego). Np. ,Nasz regu-
lamin nie przewiduje tego o co Pan prosi.”

2. Technika zepsutej plyty (stosuje sie najczesciej, kiedy
nasze prawa sa naruszone, kiedy chcemy stonowacé
agresje, kiedy jest sie zmeczonym itp.) technika ta
polega uporczywym powtarzaniu jednego zdania.
Np. ,Wiem, ze to dla pana wazne, ale prosze zwrdcic
uwage na punkt 7 umowy ...” (i tak bez korica).

3. Technika zastony dymnej (stosuje sie ja najczesciej
wtedy, kiedy nie zgadzasz si¢ z krytyka, a nie warto
konfliktowac¢ sytuaciji).

Np.: ,Moze warto sie nad tym zastanowic, ale prosze

zwroci¢ uwage na dalsze punkty ...”
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Rozdziat VII
Taktyki negocjacyjne w fazie srodkowej

Technika potwierdzania negacji (stosuje sie ja naj-
czedciej kiedy krytyka pod naszym adresem, jest
stuszna, a nie warto prowokowa¢ konfliktu). Polega
ona na potwierdzaniu (bez potwierdzania racji
w swojej psychice!) krytyki ze strony drugiej osoby.
Np. ,Tak ma pani racje, to moze nieco dtugo trwac, ale
chodzi o naszq solidnos¢ ...”
Technika pytant negatywnych (stosuje sie ja najcze-
sciej wtedy, kiedy chcemy zrozumie¢ krytyke pod
naszym adresem, chcemy upewni¢ sie co do intencji
osoby krytykujacej itp. Polega ona na zadawaniu py-
tann do krytyki). Np.: ,Dlaczego pani uwaza, ze dtugo
trwa zatatwianie sprawy?” Trzeba pamietaé, ze techni-
ke te stosuje sie w sytuacjach kiedy nasze pozytywne
wartosci sa stabilne i dojrzate czyli kiedy dalsze
uwagi krytyczne nie wyprowadza nas z rOwnowagi.
To my kierujemy ta sytuacja i wybieramy jedna
z technik obrony przed manipulacja.
Technika zmiany oceny na opinie (stosuje sie kiedy
jestedémy intensywnie, nieslusznie krytykowani).
Np. , To nie jest obiektywna ocena mojej osoby, a tylko
opinia Pana na mdj temat”. NajczeSciej nie komuniku-
jemy tego drugiej osobie, aby nie wywotywaé kon-
fliktu, a tylko sobie to uéwiadamiamy.
Technika pytan kierowanych (kiedy chcemy zmienié
kierunek krytyki)
Osoba X -, Nie podoba mi si¢ ten formularz”.
My - . Nie podoba si¢ Panu ten formularz, bo
jest za duzo rubryk?”
Demaskowanie aluzji (kiedy kto$§ wyraza sie aluzyj-
nie na nasz temat)
Osoba X -, Niektorzy niedoktadnie analizujgq do-
kumenty ...”
My - . Prosze powiedziec, kogo Pan miat na
mysli.”
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Wiestaw Gomulski
Przewodnik po strategiach i technikach negocjacyjnych

9. Uprzedzanie krytyki (kiedy wiemy, ze krytykujacy
bedzie chcial w nas wyrobi¢ np. poczucie winy).
Np.: ,Pan zapewne wuwaza, ze to dtugo trwato.
Przepraszam.” R6bmy swoje.

10. Technika zapisu scenariusza (stosujemy ja najcze-
Sciej, kiedy mozemy przygotowac sie do rozmowy.
Negocjujacy moga mie¢ takie uniwersalne scenariu-
sze na standardowo konfliktowe sytuacje). Technika
ta polega na tym, ze pisze si¢ wcze$niej scenariusz
przewidywanej rozmowy modelujac go asertywnie,
a pozniej po nauczeniu si¢ go rozmawia si¢ asertyw-
nie wg scenariusza.

Scenariusz zawiera 4 fazy naszego komunikatu wobec
drugiej strony rozmowy negocjacyjnej

¢ wyjasnienie Poprosze pana o uzupelnienie
dokumentoéw.

¢ uczucia Bede bardzo zadowolony (a).

¢ potrzeby Bo umowe bedziemy mieli
Swietnie przygotowana.

¢ skutki A korzys¢ dla pana bedzie ta-

ka, ze szybko odpowiemy
w sprawie pana oferty.

Najlepsi negocjatorzy profesjonalisci takie przewidywane
scenariusze maja opracowane asertywnie na wszystkie oka-
zje, ale stosuja je wtedy kiedy wszystkie konstruktywne me-
tody zawiodly.
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Rozdziat VII
Taktyki negocjacyjne w fazie srodkowej

Taktyka ,jastrzab - golab”
(albo zly policjant - dobry policjant)

Druga strona reprezentowana przez dwoéch negocja-
toréw: jeden przedstawia na poczatku twarda oferte pola-
czong z agresja i brakiem checi ustepstw, a po jakims$ czasie
inicjatywe przejmuje drugi negocjator, ktéry "chce pomoc"
osiggnaé¢ porozumienie. Jego ustepstwa sa niewielkie, ale
odnosi si¢ wrazenie, ze mozna z nim dobrze negocjowac.
Wytrawni negocjatorzy szybko jednak rozpoznaja taka tak-
tyke drugiej strony. ,,Golab czesto uzyskuje od nas wiecej.

Przeciwdzialanie:

¢ Inicjatywa powyzszej taktyki negocjowania - z na-
szej strony nasladownictwo. Na , golebia” reaguje
sie jastrzebiem.

¢ Innym sposobem jest odmowa negocjowania
w obecnosci ,jastrzebia

¢ Innym sposobem jest nazwanie tej taktyki po imie-
niu i zazadanie negocjowania w cywilizowany spo-
s6b.

Taktyka wywolywania kl6tni

Ma na celu wywolania destrukcji, ktéra by¢ moze
korzystniejsza dla jednej ze stron. Taktyka ta stosowana pod
kontrola moze stuzy¢ réwniez do wywotujacej kiétnie stro-
ny do rozpoznania drugiej strony. W gniewie bowiem stro-
na sprowokowana zwykle méwi to, co odslania jej zamie-
rzenia.

Przeciwdzialanie:
¢ Nie da¢ sie sprowokowaé w mysl przystowia, ze
kto pierwszy sie zdenerwuje ten przegrywa nego-
cjacje.
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¢ Pod gniewem zwykle ukrywa sie lek Zdiagnozo-
wac o co tak naprawde w tej prowokowanej kt6tni
chodzi.

¢ Asertywny negocjator nie reaguje na kiétnie, ale na
propozycje.

Taktyka ,$nietej ryby”

W sytuacji niekorzystnej dodaje sie zadania, ktére
dla nas nie maja znaczenia, a ktére mocno niewygodne dla
drugiej strony. Kiedy druga strona zazada odrzucenia ,$nie-
tej ryby”, czyli zadania dla niej niewygodnego, zgadzamy
si¢ na to za cene innych ustepstw drugiej strony (dla nas
istotnych).

Przeciwdzialania:
¢ Na ,taktyke Snietej ryby” reaguje sie dorzuceniem
przez strone wlasnej ,énietej ryby”, aby wyréwnaé
wycofanie sie stron z obu niewygodnych dla nich
zadan.
¢ Inny sposob to akceptacja zgdania za cene réwniez
istotnych ustepstw drugiej strony.

Taktyka kryteriéw rynkowych

Czesto w negocjacjach strony odwoluja sie do tego
jaka wartos¢ , przecietna” tego typu maja oferty na rynku a
w negocjacjach miedzynarodowych jest to odwotanie sie do
»spotecznosci miedzynarodowej”. Wprowadza sie te takty-
ke szczegdlnie wtedy, kiedy zadania jednej ze stron sg wy-
sokie.

Przeciwdzialanie:
¢ Jedli druga strona poréwnuje warto$¢ naszej oferty
do , przecietnych” wartosci na rynku, trzeba zasta-
nowic sie czym wyréznia sie nasza oferta na rynku.
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*

Uzywaé argumentéw korzysci z naszej oferty
szczegoOlnie tych, ktére ,przebijaja” wartos¢ ofert
konkurencyjnych.

Taktyka ta czesto wystepuje obok taktyki podkre-
S$lania waloréw konkurencji.

Taktyka wykazywania nielogicznoséci
i pseudoracjonalizmu

Wykazywanie nielogicznosci jest jedna z taktyk

z grupy oémieszania i deprecjonowania partneréw. Wywo-
dy te moga by¢ poparte duza wprawa erystyczng (technik
prowadzenia sporéw). Implantuje sie w ten sposéb, ze
wszystko musi by¢ w uzasadnieniu logiczne co niekoniecz-
nie musi by¢ prawdziwe.

Z badan nad inteligencja emocjonalng, wynika, ze nie
wszystko co jest wazne musi mie¢ swoje racjonalne uzasad-

nienie.
Przeciwdzialanie:
¢ Nie da¢ redukowa¢ uzasadnier negocjacyjnych do
zadan racjonalizmu.
¢ By¢ wyczulonym na pseudoracjonalizm, ale nie
wiklaé sie w spory na ten temat.
¢ Swoje warunki stawia¢ jednoznacznie bez kom-
plekséw czy uda sie je uzasadni¢ racjonalnie. Nie
mozna da¢ sie wmanipulowaé¢ w poczucie winy.
Negocjacje prowadza do umowy spolecznej (cy-
wilno-prawnej) niezaleznych podmiotéw - stron
negocjacyjnych.
¢ Szuka¢ nadrzednych rozwigzan i korzysci dla obu

stron (kooperacji).
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Taktyka obnizenia pozycjonowania na rynku

Negocjatorzy drugiej strony oprécz obnizenia warto-
Sci naszej oferty rozszerzaja to niekiedy na taktyczne obni-
Zenie naszej pozycji na rynku (np. w rankingach, opiniach
klientéw itp.). Wskazuja na zwiekszone ryzyko wspétpracy
z nami ze wzgledu na te ,gorsza” nasza opinie. Obnizaja
w ten sposéb nasza BATNE czyli sile negocjacyjna.

Przeciwdzialanie:

¢ Posluzy¢ sie innymi rankingami, w ktérych pozy-
cja nasza jest wysoka. W najgorszym wypadku
wykazemy w ten sposéb relatywizm wszelkich
rankingéw pozycjonowania.

¢ Kazda oferta kazdej firmy (instytucji) ma swoje za-
lety i wady. Pokazywaé¢ na czym polega nasza
przewaga nad firmami konkurencyjnymi.

¢ Nie polemizowaé frontalnie, bowiem uwiklaé sie
mozna w spér w zasadzie nie na temat.

Taktyka ,.co by bylo gdyby”
tzw. taktyka trybu przypuszczajacego

Subtelna taktyka penetrujaca stanowisko drugiej
strony wobec naszej koncepcji (podobna do ,balonu préb-
nego”). Cecha tej taktyki jest to, ze formuluje sie w niej pro-
pozycje w trybie przypuszczajacym a nie w trybie oznajmia-
jacym. Tryb oznajmujacy bowiem moze spowodowaé kom-
plikacje (umowa ustna jest w Swietle prawa wigzaca), albo
przynajmniej utrudnia¢ wycofanie si¢ ze stwierdzenia
oznajmiajacego i mogloby by¢ traktowane jako kolejna wol-
ta negocjacyjna. Bardziej wyrazista w tym zakresie jest tak-
tyka ,jezeli - to”).
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Przeciwdzialanie:

¢ Jedli taktyka ,co by bylo gdyby” jest stosowana
przez druga strone do penetrowania mozliwego
porozumienia przyjac ja jako szanse.

¢ Jesli taktyke te spelnia rola sondazowego balonu
probnego lub ma charakter manipulacyjny wniesé
zastrzezenie, ze nie bedziemy rozmawia¢ o hipote-
zach, ale o konkretnych jednoznacznych propozy-
cjach.

Taktyka wskazywania przeciwnego przvkladu

Taktyka o silnym tadunku presji poniewaz umiejet-
nie dobrany przykiad czy metafora dziala skutecznie na
podswiadomosé! Nie podlega racjonalnej kwantyfikacji od-
biorcy - takie metaforyczne ujecie. W przypadku kiedy
uzywamy racjonalnego przykladu, ktéry uzasadnia nasze
propozycje druga strona dla kontry (por. ,taktyka kontry”)
przedstawia przeciwstawny przyklad, ktéry ma w zamiarze
znie$¢ nasz przyklad jako argumentacje. Glebiej przyklad
ten dziala na nasza podswiadomos$é wywotujac niekiedy
niekontrolowane watpliwosci (dzialajgce z pewnym odro-
czeniem w naszej psychice).

Przeciwdzialanie.

¢ Pamietaé, ze przyklad zwykle nie jest ilustracja
problemu, a ma dziata¢ w jakim$ sensie manipula-
cyjnie na percepcje odbiorcy. Tak dziala metafora,
ktéra bywa niebezpieczng préba manipulacji.

¢ Na przeciwny przyklad zwykle mozemy uzy¢ ko-
lejnego kontrprzykladu ... itak az do skutku, az
druga strona uswiadomi sobie, ze jest to Slepa
uliczka negocjacji.
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Taktyka ,eliminacji negatywnej”
/mniejszego zla/

Taktyka ta polega na przedstawieniu drugiej stronie

dwoch (trzech) nieprzyjemnych dla niej opcji. Oponent jest
zmuszony (tak mu zasugerowano) do wybrania mniejszego

zta.

Przeciwdzialanie:

*

Przeanalizowanie i ocena czy tylko nieprzyjemne
opcje wchodza w gre (czy tak jest rzeczywiScie czy
tez tak spreparowano sytuacje).

,Otworzy¢” inne alternatywne rozwigzania
u$wiadamiajac plastycznosc drugiej stronie.
Obroécenie w zart z uswiadomieniem, ze wiemy na
czym ta taktyka polega.

Zignorowanie alternatyw negatywnych i koncen-
trowanie si¢ na innych rozwigzaniach.

Nie da¢ wmanewrowa¢ si¢ w schematy myslowe

taktyczne drugiej strony.

Taktyka usypiania czujnosci

Polega na tym, ze wyglasza si¢ wiele zdan, ktére

strona negocjacyjna akceptuje, a nastepnie wplata si¢ inne,
ktore nie akceptuje, ale ktdre sie potwierdzi odruchowo, au-
tomatycznie.

Przeciwdzialanie:

L

L
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Traktowa¢ kazde kolejne zdanie wypowiadane
przez druga strone negocjacji jako odrebna catos¢.
Kazde wypowiadane przez druga strone zdanie
oceni¢ odrebnie z punktu widzenia naszych celow
negocjacyjnych.

W kranicowych przypadkach naduzywania tej tak-
tyki przez druga strone negocjacyjna nie potwier-
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dza¢ komunikacji tylko stuchaé isobie oceniac
w milczeniu (ale bez spiskowej teorii dziejow).

Przeinaczanie twoich stwierdzenh
(z komplementowaniem twojego stanowiska)

Podobna do taktyki ,usypiania czujnosci”, ale bar-
dziej agresywna iréwniez trudna w rozpoznawaniu pod
pozorem zgadzania sie. Neutralizuje sie w ten sposob agre-
sywne badz niezalezne stanowisko strony (np. stwierdzenie:
,Swietnie, ze Pan to krytykuje. To $wiadczy o znajomosci
rzeczy.... Prosze tylko zwroci¢ uwage na...”). I przeinacza sie

krytyke.

Przeciwdzialanie:

¢ Przystuchiwac sie komplementowaniu niezaleznie
w sadach od drugiej strony.

¢ Czesto za komplementowaniem pdjdzie streszcze-
nie naszego stanowiska z przeinaczeniem (tzw.
,odwracanie kota ogonem”).

¢ Prostowac przeinaczenia - w ostatecznosci do pro-
tokotu.

Taktyka tarczy cudzego autorytetu

Czesto druga strona negocjacji powoluje sie na czyjs
autorytet. Bywa to prawie niedostrzegalne np. w sformuto-
waniu ,jak wynika z badan...”. W ten spos6b forsuje sie
swoje stanowisko. Szczegdélnym przypadkiem jest tu takty-
ka patriarchy.
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Przeciwdzialanie:

¢ Zwykle jest tak, ze rozne autorytety w tej samej

sprawie wypowiadaja si¢ diametralnie odmiennie.
Warto to sobie uswiadomic¢ i réwniez uswiadomié
drugiej stronie negocjacji (chociazby stosujac takty-
ke ,,wskazywania przeciwnego przyktadu”).

Warto mie¢ faktografie przykladéw réznych auto-
rytetow przemawiajacych na korzys¢ proponowa-
nego przez nas rozwigzania.

Taktyka ekstrapolacji ( my$lenia zyczeniowego)

Jest to rzutowanie pogladéw swojego stanowiska na

zewnatrz, na innych, z oczekiwaniem nieomal odrucho-
wym, ze powinni przyjaé to za wlasne i, Ze przyjma to za
wlasne. Jest to wynikiem mechanizmu projekcji psycholo-
gicznej, gdyz rzutujemy niejako swoje stany na innych. Po-
wstaje syndrom mys$lenia zyczeniowego, ze jest tak jakby-
$my chcieli, aby tak byto.

Przeciwdzialanie:
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¢ Pamietaé¢, ze mechanizm projekcji jest jednym

z mechanizméw obronnych osobowosci i, ze wszy-
scy w pewnym zakresie uprawiamy , myS$lenie zy-
czeniowe”. Nie jest tak jakbySmy chcieli, zeby byto.
Ale czesto nam sie tak wydaje.

Jedli bedziemy o tym pamietaé, mys$lenie zycze-
niowe drugiej strony nie bedzie takie dla nas za-
skakujace.

Trzeba zwroci¢ uwage drugiej strony, ze nasze sta-
nowisko jest inne od tego, co druga strona zaklada
na ten temat.

Pamieta¢ tu tez trzeba o zjawisku dysonansu po-
znawczego, ze czlowiek zwykle poszukuje po-
twierdzenia jego pogladu czy podjetej decyzji.
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Taktyka cytowania cudzych stow

Cytowanie cudzych stéw i wypowiedzi przeradza
sie w taktyke pres;ji, kiedy sa to cytaty wyrwane z kontekstu
lub lekko zmodyfikowane. Ich celem jest uksztaltowanie
opinii odbiorcy w pozadany sposéb. Jest to taktyka podob-
na do taktyki ,tarczy cudzego autorytetu”, ale bardziej ma-
nipulacyjnie zastosowana.

Przeciwdzialanie:
¢ Upomniec¢ sie o zrédlo i kontekst cytatu.
¢ Ustali¢ czy cytat jest precyzyjnie przedstawiony.
¢ Pamietad, ze wszelkie cytaty maja kontrcytaty.
¢ Wréci¢ do negocjacji z tej walki erudydji.

Taktyka stwarzania niejasnosci lub niepewnosci

Sa to dwie grupy taktyk, w ktérych chodzi o stwo-
rzenie nieprecyzyjnego obrazu negocjacji i negocjatoréw
strony negocjacyjnej. Za niejasnoscia wieloznacznosci kryje
sie zwykle che¢ zostawienia sobie furtki wycofywania sie
np. w stwierdzeniu: nic takiego nie twierdziliSmy. Niepew-
noé¢ demonstrowana stronie moze wynika¢ z cech osobo-
wosci negocjatoréw drugiej strony, albo z sytuacji negocja-
cyjnej.

Przeciwdzialanie:

¢ Zazadac jasnego stanowiska.

¢ Wszystko pytac i precyzowac to co bylo niejasne.

¢ Zazadaé potwierdzenia tego, co w wyniku pytan
ukonkretniamy.

¢ Niepewnoéc¢ ukonkretnia¢ terminami, parametrami
itp.

¢ Niepewnos¢ wynikajaca z niepelnych kompetencji
lub cech osobowosciowych negocjatoréw - niwe-
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lowaé zadaniem pelnych ustalenn (por. z taktyka
,ograniczonego, niepelnego pelnomocnictwa”) lub
zmiany negocjatorow.

Taktyka , jezeli - to” wskazywania
ewentualnych konsekwencji negatywnych

Presje druga strona wywiera przez pokazanie ewen-

tualnych konsekwencji réznych propozycji i rozwigzan.
Oczywiscie wskazywane sg najczesciej konsekwencje nieko-
rzystne dla rozwiazan, przy ktérych obstaje nasza strona,
aby zdeprecjonowa¢ w ten sposéb rozwiagzania przez nas
proponowane. Taktyka podobna do taktyki ,co by bylo
gdyby” ale bardziej wyrazista w intencjach pokazywania
negatywow.

Przeciwdzialanie:
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¢ Pamietad, ze kazde rozwiagzanie daje korzystne re-

zultaty, ale réwniez inne skutki czasem niekorzyst-
ne. W naturze czlowieka jest tak, ze zwykle upra-
wiamy mys$lenie zyczeniowe. Kazda ze stron widzi
zwykle tylko korzystne rezultaty proponowanych
przez siebie rozwigzan. Nalezy pozby¢ sie¢ mysle-
nia zyczeniowego i pamietad, ze nasze propozycje
jak i propozycje drugiej strony rowniez moga dac
niekorzystne skutki dla obu stron - obok tych ko-
rzystnych, ktore dostrzegamy.

Uswiadomi¢ drugiej stronie, Ze jej rozwigzania ma-
ja réwniez obok spodziewanych rezultatow inne
niekalkulowane skutki.
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Taktyka ,jezeli - to” - wskazywania
konsekwencji pozytywnych

Taktyka z grupy taktyk ,co by bylo gdyby”. Ale fi-
nezyjnie jej zastosowanie polega na pokazywaniu konse-
kwengji korzystnych dla siebie nie powodujac zadnych zo-
bowigzar (np. w sformulowaniu: zal6zmy, ze macie racje.
Ale jezeli to przyjmiemy, to konsekwencje beda réwniez
i takie, ze...). Dalej jak w taktyce , wskazywania ewentual-
nych konsekwencji”.

Przeciwdzialanie:
¢ ,Jezeli - to” bywa pomocne w rozwazaniu wszel-
kich konsekwencji proponowanych rozwiazan.
¢ Jest korzystne o ile nasze ,jezeli - to” potrafi wyak-
centowaé¢ konsekwencje korzystne réwniez i dla
nas oraz dla obu stron. Negocjatorzy consensusowi
w tej fazie negocjacji czesto uzywaja tej taktyki.

Taktyka prawdy statystycznej

Pojawia sie niekiedy argument, ze , wszyscy tak ro-
big”, ,wszyscy tak zawieraja umowy” czy ,jest to ogélnie
przyjeta regula rozméw negocjacyjnych” itp. Jest to argu-
ment prawdy statystyczne;j.

Przeciwdzialanie:

¢ Jesli wszyscy tak robia, to wcale nie znaczy, ze my
rowniez musimy wcale zachowywacd sie staty-
stycznie.

¢ Bywa tez, ze powyzsze konstatacje sa naduzyciem
albo to nie jest taka wcale prawda albo tego typu
konstatacja stuzy wyrabianiu w nas poczucia winy.
Zaprotestowac ...

¢ Prosi¢ o fakty. Mie¢ swoje statystyki.
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Taktyka analogii

Taktyke te otwiera sie zwykle stwierdzeniem np.
,byla juz taka sytuacja”. Bardzo manipulacyjna taktyka,
bowiem w analogii jest czesto ukryta metafora uzyta w celu
spreparowania naszej podswiadomosci (taktyka ,metafo-
ry”) i stworzenia przez to obrazu sytuacji negocjacyjnej
w naszej percepcji korzystnego dla drugiej strony.

Przeciwdzialanie:
¢ Pamietad, ze nigdy sytuacje nie bywaja identycznej
i jest to taktyka nieuzasadnionego stosowania
uogdlnienia (np. taktyka , generalizowania”).
¢ Zastrzec, ze tamta sytuacja pomimo, ze podobna
wecale nie musi by¢ analogiczna do naszej sytuacji.
¢ Zadac przejscia do konkretow.

Taktyka impasu

Wystepuje, gdy jedna ze stron przejawia up6r. Pa-
towe sytuacje w negocjacjach, w odréznieniu od szachéw
nie bywaja sprawiedliwe. Jedna ze stron korzysta na nich.

Przeciwdzialanie:

¢ Z impasem jest jak koricowka rozgrywki patowej
w szachach. Trzeba szczegétowo rozwazy¢ wiele
wariantoéw wyjscia z impasu.

¢ Wyszacowac ile tracimy wobec przedtuzajacego sie
impasu w poréwnaniu z naszymi ustepstwami, aby
impas przezwyciezy¢.

¢ Sprawdzi¢ czy impas nie jest przejawem bluffu.

¢ Nie dac sie zamkna¢ w impasie - szuka¢ wspodlnie
rozwigzan.
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NSO

*

10.
11.

12.

13.

14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.

21.
22.

Techniki przelamywania impasu

Przeanalizowanie Zrédel impasu ( czy merytoryczny
czy taktyczny).

Zgloszenie nowej (uzupelniajacej lub alternatywnej)
propozydji.

Odraczania.

Odwotania si¢ do 0s6b trzecich (arbitraz mediacje itp.).

Zmiana skfadu negocjacyjnego.

Zrobienie podsumowan - tego co sie udato osiggnac.
Analiza -jakie potrzeby drugiej strony nie sg zaspaka-
janie

Czy nasze zachowanie nie jest przyczyna impasu.

Co zrobié¢ aby przezwyciezy¢ impas - otwarte dysku-
towanie.

Wyliczenie korzysci z finalizowania rokowan.
Wyliczenie kosztéw i strat jesli negocjacje zostana
przerwane.

Ponowne zdefiniowanie spraw spornych w kierunku
zblizenia stanowisk.

Dodatkowe, symboliczne ustepstwo rekompensujace
brak

ustepstwa w waznej dla nas sprawie.

Nawigzanie do dobrych relacji taczacych strony

w przeszlosci.

Wyliczenie korzysci z rokowan (w przesziosci) i przy-
sztosci.

Zmian negocjatora jesli jest impas.

Zaproszenie niezaleznego eksperta (ekspertow).
Powotanie grupy roboczej do opracowania spornych
problemoéw.

Zmiana miejsca rozmoéw, kolejnosci odnawialnych
spraw.

Nieoficjalne spotkania.

Wprowadzenie decydentéw stron.
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¢ W przypadku impasu taktycznego zastanowic sie,
o co tak naprawde chodzi¢ drugiej stronie.

¢ Pamietad, ze u negocjatorow wystepuje lek przed
impasem i bywa, ze z tego powodu ustepuja.

Taktyka sugestii

Sugeruje sie mentorsko negocjatorowi drugiej strony
(np. ,ja na Pana miejscu...”) sugestie te sa czesto niedookre-
Slone, zaadresowane do ,kogo$ innego” (taktyka powie-
dzenie czego$ nie wprost). Stosuje sie przy tym chwyty reto-
ryczne, inscenizuje dialogi, relacjonuje pytania oséb po-
stronnych z sugestia odpowiedzi (np. ,i ja jej woéwczas od-
powiedzialem ...”).

Przeciwdzialanie:
¢ Pamietad, ze sugestia jest instrumentem manipula-
jii presji.
¢ Nie traktowa¢ powaznie negocjatora - mentora
drugiej strony. Jest to bowiem taktyk osobowo-
Sciowy egocentryk i latwo zbacza w swoja strone
z meritum negocjacji. W tym drugim przypadku
wbrew pozorom latwy do ogrania (komplemento-
waniem i podsterowywaniem nim itp.).

Taktyka metafory (anegdoty)

Nieswiadoma lub $wiadoma taktyka drugiej strony
trafiania do podswiadomosci odbiorcy. Taka role zawsze
spelnia metafora, anegdota. Metafora jest jednak stosowana
w celu nieznacznego modyfikowania sensu tego co jest
przez strony rozwazane. Czyli metafora trafiajagc do pod-
Swiadomosci odbiorcy modyfikuje sens jego obrazu rze-
czywistosci, ktéry ma uksztattowany (podobna do taktyki
~przeciwnego przykltadu”) ten sam mechanizm oddziaty-
wania.
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Przeciwdzialanie:

¢ Pamietac stuchajac metafory, ze nie jest ona obojet-
na dla jej odbiorcéw i zwykle nie jest przypadkowo
opowiadana.

¢ Finezyjnie uchwycié, w ktéra strone metafora ma
zmieni¢ obraz rzeczywistosci nas jako jej odbior-
CcOW.

¢ Odwotac¢ sie do konkretéw, dystansujac sie wobec
metaforyki negocjaciji.

Powolywanie sie na opinie publiczna (interes spoleczny)

Podobna do taktyki ,zadania zrozumienia interesu
spotecznego”. W tym jednak przypadku argumentacja tak-
tyczna dotyczy odwolania sie¢ do oceny przez opinie pu-
bliczna. Jest to do$¢ enigmatyczne, bowiem pojecie opinii
publicznej jest ogélnikowe i mozna nim manipulowaé na
wszelkie sposoby. Ile bowiem badarn spolecznych opinii pu-
blicznej tyle interpretacji.

Przeciwdzialanie:

¢ Jedli nawet kto$ fachowo powotuje sie na badania
opinii publicznej trzeba zdiagnozowa¢ (zapytac) co
to za badania.

¢ Warto réwniez mie¢ przeglad innych badan opinii
publicznej wiazacych sie z negocjacjami.

¢ Warto wyniki ré6znych badan opinii zacytowa¢, aby
uswiadomi¢ drugiej stronie arbitralnosci ich argu-
mentacji.
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Mitologizowanie roli strony negocjacyjnej

Negocjacje w miare uplywu czasu i do$wiadczenia
zaczynaja mie¢ swoja niejako ,mitologiczng” wartos¢ Mito-
logizuje sie strone negocjacji ,,zaprawiona w bojach” co po-
woduje, ze nasz szacunek do niej jest wigkszy niz nasze
oczekiwania negocjacyjne.

Przeciwdzialanie:

¢ Nie kreowaé¢ mitologii negocjacyjnej - odbrazowié
druga strone.

¢ Jedli nawet druga strona , obrosta” w mitologie ne-
gocjacyjng zalozy¢ sobie, ze spotkaja sie partnerzy
rownorzedni, ktérzy maja wspélny interes i szukaja
nadrzednych korzysci, a w najgorszym przypadku
kompromisu.

Taktyka sugerowania intencji

Sprowadza sie do stwierdzenia np. ,to dla waszego
dobra”. Podobna do taktyki ,zadania zrozumienia interesu
spotecznego”. W tym przypadku udawania sie nam, ze
przyjecie oferty jest dla naszego dobra, ze to my mamy inte-
res, aby przyjac oferte drugiej strony.

Przeciwdzialanie:

¢ Analizowaé propozycje drugiej strony odrzucajac
argumentacje interesu naszej strony (,oddziel ludzi
od problemu”).

¢ Rozpatrzy¢ argument drugiej strony, ,jako nasz in-
teres” jako punkt wywierania presji wywierana na
nas.

¢ Poszukiwac , wspélnego interesu dla stron” - con-
sensusowo (kooperacyjna).
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Taktvka ,,wilka w owczej skdrze” (zwana metoda inspek-
tora Columbo)

Stosuja te taktyke doswiadczeni negocjatorzy udajac
niedo$wiadczenie, poczciwoé¢ i zdajac sie¢ pozornie na
umiejetnosci i doswiadczenie drugiej strony. Rozbraja to
i usypia twardos¢ drugiej strony, ktora staje sie opiekurncza
i doradcza wobec ,niedoSwiadczonego” negocjatora. Ten
»przypomina sobie” o dodatkowych wymaganiach itd...

Przeciwdzialanie:
¢ Koncentrowa¢ si¢ na wlasnych celach do osiggnie-
cia (lub kooperacyjnych celach nadrzednych”).
¢ Odrzuca¢ ,niedoswiadczenie” drugiej strony jako
chwyt dzieki. ktérym chce uzyskac przewage.

Taktyka testowania drugiej strony

Taktyka , probnego balonu”, jesli jest kontynuowana
w trakcie negocjacji staje sie taktyka permanentnego testo-
wania drugiej strony. Wszystkie propozycje drugiej strony
staja si¢ sondazowe bez ryzyka jednoznacznej deklaracji
(por. z taktyka ,préobnych zatozen”, z taktyka ,co by bylo
gdyby” i z taktyka ,jezeli - to” itp.).

Przeciwdzialanie:

¢ Proba permanentnego testowania jest zawsze pro-
ba uzyskania przewagi (sedzia i podsadny). Wy-
réwnac relacje miedzy stronami.

¢ Przetestowaé¢ druga strone np. pytaniem ,czy to
prawda, ze wy...?”

¢ Dac¢ do zrozumienia, ze relacje nie moga by¢ nie-
symetryczne i rozszyfrowaliémy te taktyke.
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Taktvka ,udawania naiwnego”

Taktyke te stosuja nawet wytrawni negocjatorzy,
ktoérzy udaja, ze sa niezorientowani w sprawie, aby uzyskac
lepsze warunki wyjsciowe i koricowe. Uzywajacy jej, robi to
co lezy w jego interesie bez konsultacji lub ignorujac druga
strone oczekujac na jej reakcje. Taktyka ta podobna jest do
taktyki ,, wilka w owczej skérze” oraz pod pewnymi wzgle-
dami do taktyki inspektora Columbo.

Przeciwdzialanie:

¢ Stanowisko pozornie naiwnego zauwazy¢ i zdefi-
niowac¢. Wymaga¢ przygotowania.

¢ Zglosi¢ pretensje gdy jest to niekorzystne dla na-
szej strony (oponent zwykle przeprasza i ttumaczy
sie pomylka).

¢ Przywréci¢ rytm negocjacji stosujac obiektywne
kryteria koncentrujac sie na faktach.

Taktyka wycofania oferty

Stosuje sie dla rzeczywistego wycofania sie z oferty,
albo dla przywotania drugiej strony do porzadku. Np. jesli
druga strona po uzgodnieniach nieoczekiwanie chce uzy-
ska¢ dla siebie znacznie wiecej woéwczas zaporowo wycofu-
je sie z uzgodniet. Podobna taktyka do ,grozenia zerwa-
niem rozméw”. W tej fazie negocjacji czesto stosowana tak-
tyka.

Przeciwdzialanie:
¢ Postawienie warunku powrotu do wczesniejszych
wynegocjowanych ustalefi.
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¢ Jedli strona upiera si¢ co do podwyzszonych dla
siebie korzysci i wycofala sie z wezedniejszych usta-
leri, oswiadczy¢, ze rewiduje sie swoje stanowisko i
chce sie rowniez znacznie wiecej ( dla symetrii)
Zwykle w tym momencie negocjacje zaczynaja sie
,od poczatku”.

Taktyka zarzucania wieloScia rozwiazan

W tej taktyce, emitujacej wiele rozwigzan milczaco
zaklada sie, Ze s rozwigzania lepsze i gorsze. Akcentuje sie
te rozwiazania, ktére sa korzystne dla strony zarzucajacej
nas rozwigzaniami. Taktyka ta spetnia podobna role jak tak-
tyka , walca informacyjnego”, ale dotyczy juz konkretnych,
ale r6znorodnych rozwiazan problemu negocjacyjnego w tej
fazie negocjacji.

Przeciwdzialanie:

¢ Wielos¢ rozwigzan charakteryzuje dobrego,
tworczego negocjatora.

¢ Trzeba by¢ jednak wyczulonym na hierarchie roz-
wigzan, ktére proponuje druga strona.

¢ Wielo$¢ rozwigzan nie ogranicza nas w kreacji
rozwigzan lub przynajmniej-w wartoSciowaniu
hierarchii rozwigzan.

Taktyka straszenia agresja

Taktyka otwartej presji gdy druga strona chce bezce-
remonialnie wymusi¢ odpowiednio zachowania lub przyje-
cie dyktowanych warunkéw (taktyka , grozenia zerwaniem
rozméw” lub taktyka ,grozenia odejsciem do konkurencji”).
Tutaj agresja wystepuje frontalnie jako metoda komuniko-
wania sie¢ w negocjacjach.
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Przeciwdzialanie:

¢ Zachowa¢ dystans wobec wszelkich préb strasze-
nia agresja z drugiej strony.

¢ Wszelkie straszenie agresja jest proba wywarcia
presji.

¢ Kontragresja skonfliktuje bardziej sytuacje, co jest
nieoplacalne. Lepiej jest skoncentrowac sie na meri-
tum negocjacji.

¢ Nie reaguje si¢ kooperacyjnie na agresje, ale réw-
niez nie podsyca sie konfliktu.

Taktyka przetwarzania kosztu w wartosci

Taka taktyke negocjacji przejawiaja doswiadczeni
negocjatorzy. Jesli bowiem kto$ przedstawia oferte i méwi o
kosztach wywoluje u negocjatoréw drugiej strony psycho-
logiczne wrazenie straty. A przeciez oferta jest rowniez war-
toscia przeniesiong (z kosztu na wartos¢ innego rodzaju).

Przeciwdzialanie:
¢ DPokazywanie wartoéci jest madrym zabiegiem
uSwiadamiania stronom potrzeby uzgodnier.
¢ Bywa jednak, ze ten zabieg jest naduzywany i staje
sie rodzajem manipulacji.
¢ Trzeba sie jednak nauczy¢ operowac kategoriami
wartosci oferty i korzysci z oferty dla drugiej stro-

ny.

Taktyka amortyzowania uderzen

Nieco bardziej dynamiczna taktyka obrony wobec
taktyki ,przeinaczania stwierdzen drugiej strony z kom-
plementowaniem ich stanowiska”. W tym przypadku tak-
tyka ta polega na obronie niekonfliktujaco. W momencie,
gdy nastepuje ,uderzenie” drugiej strony (agresywne
stwierdzenie) przyjmuje sie np. stwierdzeniem: , oczywiécie
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macie Panstwo racje, tak tez mozna spojrze¢ na sprawe
itp.”. Po chwili jednak po amortyzacji uderzenia ostroznie
wyprowadza sie kontratak np. , Ale jesli jednak blizej przyjrzec
sig tej sprawie...”.

Przeciwdzialanie:
¢ Warto umie¢ postugiwac sie ta taktyka. Daje ona
komfort znoszenia zaskakujacych ,uderzen” dru-
giej strony.
¢ Pamietaé, ze zza ,amortyzacji uderzenia” wyloni
sie jaka$ dalsza taktyka presji.

Taktyka ,rozmycia” negocjacji

W szczegélnych okolicznosciach jedna ze stron moze
chcie¢ sie dyskretnie wycofa¢ z negocjacji. Realizuje to po-
przez odraczanie spotkan iustalania coraz bardziej odle-
glych terminéw spotkan negocjacyjnych itp. W ten sposéb
opinia publiczna moze odnosi¢ wrazenie, ze negocjacje
trwaja podczas gdy tak naprawde tocza sie one tylko for-
malnie.

Przeciwdzialanie:
¢ Jedli taktyka ta jest wyraznie realizowana wystar-
czy w imieniu strony, na ktéra w ten sposéb wy-
wiera sie presje, po informowaé opinie publicznag,
ze druga strona ,rozmywa” negocjacje wprowa-
dzajac opinie publiczna w blad. Nastapi przesile-
nie, ktore trzeba doktadnie monitorowad.

Taktyka niedostepnosci (zwana tulipanowa)

W tym przypadku nie chodzi o wytworzenie pres;ji
czasu, ale o uswiadomienie stronie, ze dobro bedace
przedmiotem oferty wystepuje rzadko i jest rozchwytywa-
ne. W ten sposéb (uzasadniony lub nieuzasadniony) ponosi
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sie¢ wartos$¢ oferty. W takiej sytuacji wartos¢ ofert jest wy-
windowana do wysokiej ceny.

Przeciwdzialanie:

¢ Dziala¢ z dystansem wobec ofert tego typu.

¢ Zwykle jest gdzie$ oferta komplementarna podob-
na, $wiat bowiem jest ré6znorodnoscia podmiotéw,
o ktérych mozemy nie wiedzie¢ (Por. za Caldinim
,Wywieranie wplywu na innych”).

¢ Zdoby¢ informacje o innych nieznanych ofertach.
Zbada¢ rynek w tym zakresie.

¢ I nie zawsze jest tak, ze to co wydaje sie nam nie-
zbedne jest tak naprawde niezbedne.

Taktyka pseudoracjonalnych argumentéow

Odwrotnosé taktyki - czyli, taktyki ,wykazywania
nielogicznosci”. Warto wspomnie¢ tu o jednej z wersji tej
taktyki, gdy naduzywa sie obco brzmigcych stéw, niezro-
zumialych fachowych terminéw itp. Wiele rodzajéw nego-
cjacji wymaga fachowego jezyka co nie znaczy, ze nie moz-
na przekaza¢ kazdej mysli w prosty zrozumialy spos6b
Wszystko to stuzy uracjonalnieniu argumentéw, ktére moze
wecale takie nie s3.

Przeciwdzialanie:
¢ Szczegblnie w negocjacjach handlowych jest zasada
,»moéw jezykiem klienta - lepiej trafisz do jego od-
bioru.
¢ Nie da¢ sie¢ wmanipulowaé w kompleksy, ze cze-
go$ nie rozumiesz.
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¢ DPytac bez wstydu o wszystkie niezrozumiate sfor-
multowania i zwroty. Moze bowiem w tych sformu-
towaniach kry¢ sie ,kon trojanski”, ktérego wpro-
wadza druga strona negocjacji.

Taktyka upraszczania

Taktyka nieco inna od taktyki ,nie wchodzimy
w szczeg6ly” ale podobna. Cala sytuacje negocjacyjna sie
upraszcza i tak proponuje to rozpatrywaé. Swiadczy to o
tym, ze strona upraszczajgca nie rozumie zlozonosci sytu-
acji, albo traktuje to jako taktyke uzyskiwania przewagi.
Znamionuj to czesto negocjacje polityczne, w ktérych jedna
ze stron prébuje negocjowac z pozydji sity. Czlowiek zreszta
zyje wéréd uproszczonych schematéw rzeczywistosci.

Przeciwdzialanie:
¢ Uswiadomi¢ stronie, Ze $wiat jest bardziej ztozony
niz chciataby to postrzegac.
¢ Wyznaczy¢ na negocjatorow tych, ktorzy mysla po-
listruktywnie (w ztozony spos6b), a nie linearnie,
upraszczajgco.
¢ Bywaja jednak genialne skroty (wezet gordyijski).

Taktyka balansowania nad przepascia /konfrontacji/

Taktyka negocjatoréw o szczegdlnie mocnych ner-
wach, ale i bez wyobrazni skutkéw niedoprowadzenia ne-
gocjacji do konica. To trudny przeciwnik. Czesto przejety jest
ideg konfrontacyjng i w nig wierzy. Jest to zwykle tzw. za-
mkniety umyst, do ktérego nie przemawiajg argumenty.
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Przeciwdzialanie:

¢ Wyszacowac ryzyko takiego balansowania.

¢ Konfrontacja zawsze jest najgorszym rozwigza-
niem z mozliwych rozwazy¢ wycofanie sie z takich
negocjacji, jesli jest to mozliwe.

¢ Jedli balansowanie nie dotyczy spraw drobnych
przynoszacych kosztéw spotecznych rozwazy¢ dal-
szy udzial w negocjacjach. Postarac sie je przeste-
rowaé w kierunku poszukiwania rozwiazar odwo-
tujac sie do nadrzednego wspodlnego interesu.

¢ Uswiadomi¢ balansujacej stronie cene, ktéra i oni
zaplaca w wyniku takiego stawiania sprawy.

Taktyka wymuszania konsekwencji

W negocjacjach trzeba uwazac na zglaszane deklara-
cje, a szczegblnie na wyglaszane grozby i ultimatywne za-
chowania, gdy druga strona nie ustapi. W sytuacji gdy dru-
ga strona nie ustgpi, trzeba mie¢ swiadomos¢, ze trzeba be-
dzie wycofa¢ sie z grozby, albo je zastosowaé czyli, albo
zbyt zareagowac miekko, albo zbyt twardo.

Przeciwdzialanie:

¢ Jesli komunikuje si¢ grozby drugiej stronie /np.
dla przywotania do porzadku/ - trzeba nimi umie¢
zminimalizowa¢ otwarta konfrontacje.

¢ Grozby formulowaé w niejasnych sformulowa-
niach dajacych mozliwo$¢ pdzniejszej interpretacji
- i ewentualnie wycofania sie.

¢ Odraczaé czas realizacji grézb poszukujac caly czas
asertywnego porozumienia.
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Taktyka okoliczno$ci

Bywa, ze druga strona uzaleznia oferte i porozumie-

nie od okolicznosci. W zasadzie okolicznosci nie powinny
wspotdecydowaé, ale jednak ich udzial w negocjacjach
i w realizacji ustaleri bywa kalkulowany szczegélnie, kiedy
negocjacje sa trudne.

Przeciwdzialanie:

*

Godzi¢ sie na udzial okolicznosci tylko w sytu-
acjach, kiedy druga strona jest dla nas autentycznie
wiarygodna, a efekt negocjacji zalezy czynnikéw
zewnetrznych.

W innych przypadkach traktowaé méwienie o nich
przez druga strone jako ,zaslone dymnga” czy tak-
tyke ,,onych”.

Taktyki konfigurowania argumentéow

Zwykle przedstawianie argumentéw zwtlaszcza fazie

srodkowej nie jest przypadkowo skonfigurowane.

Stosuje sie tu rézne taktyki m.in.:

*

Taktyka kolejnosci argumentéw (od stabszych do
silniejszych lub odwrotnie, albo przeplatanie sta-
bych i silnych itp.).

Argumenty ,wznoszace”, ,odpadajace”, czyli tak-
tyka zmiennego tempa (pulsujacego) prezentowa-
nych argumentow.

Taktyka powtarzania mocnych argumentéw, prze-
twarzania stabych w mocne.

Taktyka mocniejszych argumentéw zestawianych
z argumentami konkurengji.

Taktyka wzmacniania argumentéw ilustracjami,
referencjami, atestami, metaforyka, itp.
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Przeciwdzialanie:

¢ Zdawac sobie sprawe, ze u doswiadczonych nego-
cjator6w nie ma nic przypadkowego w serwowa-
niu argumentow.

¢ Dokonywa¢ ,rozbioru logicznego” takiego serwisu
argumentow.

¢ Odpowiednio komponowa¢ wlasny serwis argu-
mentow.

Taktyka zadawania pvtan (c. d.)

Sa rézne rodzaje pytan: naiwne, problemowe, pod-
chwytliwe, pytania o informacje itp. Niekiedy stosuje sie,
pytania w sposob intencjonalny. Najczesciej pytania stuza
nie do poszukiwania informacji, ale do uzyskiwania badz
odzyskiwania tempa w negocjacjach.

Przeciwdzialanie:
¢ Na pytania drugiej strony, odpowiadajac mozemy
~Pprzerabia¢” na korzysci dla drugiej strony. Na py-
tania dotyczace tempa negocjacyjnego odpowia-
damy np. pytaniami, aby odzyskaé¢ utracone tem-
po.

Taktyka czasu dokonanego

Stosujac te taktyke, strona negocjacji namawia nas do
czego$. Uzywa czasu dokonanego np. ,prosze sobie wy-
obrazi¢, ze korzystacie Panistwo juz z naszych produktow”.
Chodzi tu o wywolanie w naszej psychice wrazenia kupna
czy przyzwolenia na oferte zanim si¢ zdecydowalismy.
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Przeciwdzialanie:
¢ Zauwazyd, ze druga strona uzywa czasu dokona-
nego.
¢ Kwalifikowaé prezentowana oferte drugiej strony
racjonalnie w sferze faktéw, a nie stosowanych tak-
tyk.

Taktyka gratyfikacji

Taktyka, w ktorej probuje sie uzyczliwi¢ strone
przedlozeniem w negocjacjach dodatkowej gratyfikacji za
wole zawarcia porozumienia. Niekiedy dotyczy to tez gra-
tyfikowania negocjatoréw.

Przeciwdzialanie:

¢ Dodatkowa gratyfikacja dla strony negocjacyjnej
dokonana w ,majestacie prawa” jest uzyskaniem
dodatkowego ustepstwa.

¢ Gratyfikacja wobec negocjatorow nie majaca tej
powyzszej kwalifikacji moze by¢ nawet prowoka-
cja, zeby zdyskredytowaé niewygodnych negocja-
toréw. Uwazac na takie gratyfikacje.

Taktyka manewrowania

Taktyka stosowana nawet przez $rednio doswiad-
czonych negocjatorow. Polega na przeciagnieciu strony
z niewygodnej czesci problemu w strone tej czesci, ktora jest
korzystniejsza dla manewrujacego. Czyni to przy pomocy
pytan, anegdoty, ktéra odwraca uwage, wykorzystuje jakie$
przypadkowe zadanie wypowiedziane w negocjacjach.
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Przeciwdzialanie:
¢ Analizowaé ,, linie melodyczng” kierunku negocja-
Cji.

Taktyka szantazu

Metoda zepchniecia przeciwnikéw do defensywy
poprzez grozbe zdemaskowania lub zniszczenia czego$ lub
kogos$ waznego dla strony szantazowanej. Szantazujacy robi
to w celu spelnienia jego zadan.

Przeciwdzialanie:

¢ Zwykle stawia sie op6r lub spelnia zadania szanta-
zysty. Obie metody maja swoje plusy jak réwniez
i koszty, ktére tym trudniej jest bilansowad¢ im
szantazysta jest bardziej nieprzewidywalny. Zwy-
kle szantazysta wprowadza ultimatywnie presje
czasu.

¢ Przedluzanie negocjacji daje szanse na wykonanie
przygotowann do dzialarn interwencyjnych, zapo-
biegawczych.

¢ Powieksza jednak cene psychologiczna. w szantazu
spelnia niekiedy pozytywna role upublicznienia in-
formacji o szantazyscie. Szkody jednak musza by¢
zbilansowane przed upublicznieniem, ale na
chlodno z wylaczeniem czynnika emocjonalnego.

Taktyvka warunkowego i bezwarunkowego komunikowa-
nia sie w negocjacjach

W negocjacjach stosuje sie dwa rodzaje komuniko-
wania sie miedzy stronami:
Tzw. jezyka bezwarunkowego: np. (oferuje obnizke o 10%).
Tzw. jezyka warunkowego: np. oferuje obnizke o 10% o ile
wasz strona przejmie na siebie koszt transportu.
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Jezyka warunkowego uzywa sig, aby wynegocjowac lepsze
warunki iwartoé¢ kontraktu. Jezyka bezwarunkowego
uzywa sie dla zachety, aby sprowokowa¢ druga strone do
obnizenia jej wymagan i do bezwarunkowego ustepowania
z jej strony.

Przeciwdzialanie:
¢ Trzeba umie¢ rozpoznawac jakiego jezyka uzywa
druga strona i w jakim kontekscie.
¢ Jedli dalej uzywa jezyka bezwarunkowego (nie tyl-
ko na zachete) zamienia sie¢ dynamike negocjowa-
nia. Jesli np. obniza bezwarunkowo swoje wyma-
gania, wtedy zazwyczaj zada si¢ dalszych od niej
ustepstw.

Taktyka bagatelizowania

W przypadku jedli w negocjacjach sa jakie$ niewy-
godne okolicznosci, bywa,, ze sie je demonstracyjnie bagate-
lizuje (co nie znaczy, ze si¢ ich nie bierze pod uwage
w ,kuchni negocjacyjnej”). Moze to by¢ bagatelizowane ofe-
rowanych utrudnien, aby byly tatwiejsze do przetkniecia al-
bo bagatelizowane zadan drugiej strony, aby je demonstra-
cyjnie zdeprecjonowac.

Przeciwdzialanie:

¢ By¢ wyczulonym na bagatelizowanie spraw przez
druga strone.

¢ Bagatelizowanie np. kosztu oferty drugiej strony
nie moze przez nas zosta¢ niezauwazone. Trzeba
realnie i konkretnie ten koszt zdiagnozowac.

¢ Jedli druga strona bagatelizuje (deprecjonuje) nasze
propozycje - jest to préba manipulacyjnego depre-
cjonowania naszej BATNY.
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Taktyka ersatzu zwana taktyka oferty zastepczej

Jedna ze stron moze proponowac oferte zastepcza
/podroébki/ jako z grubsza spelniajacej warunki wymiany.

Przeciwdzialanie:

¢ Sprawdzi¢ na ile ,podroébki” spetniaja nasze po-
trzeby.

¢ Sprawdzi¢ na ile ,podrobki” spetniaja warunki na-
szych wymagan np. atestow.

¢ Policzy¢ na ile ,,podrébki” przynosza oszczednosci
(korzysci) dla drugiej strony.

¢ Wprowadzi¢ te oszczednosci do negocjowania réz-
nicy.

Taktyka ultimatum

Jedna z taktyk presji polegajaca na ostrzezeniu, ze je-
sli nie zgodzimy sie na ich warunki to oni np. nastepnego
dnia, oglosza w mediach to przy czym my sie upieramy.

Przeciwdzialanie:
¢ Mamy tu do czynienia z twardymi negocjatorami
drugiej strony. Nie siada si¢ z nimi drugi raz do
stolu negocjacji, jesli okolicznosci nas do tego nie
Zmusza.
¢ Jedli musimy negocjowac z twardymi negocjatora-
mi asertywnie i koncentrujemy sie na meritum.

Taktyka tempa

Zlozona taktyka szczegélnie w fazie koricowej nego-
cjowania wzajemnych ustepstw (por. ,taktyki ustepowa-
nia”).
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Tempo jest sprawg sama w sobie:
¢ czy poruszamy sie szybko czy powoli w ustep-
stwach propozycjach,
¢ ktora strona reaguje tempem na tempo,
¢ kto oddaje tempo drugiej stronie, kto przechwytuje
tempo itp.

Przeciwdzialanie:

¢ Trzeba kontrolowaé¢ tempo w negocjacjach, od cza-
su do czasu jak tetno organizmu.

¢ Nie oddaje sie tempa, aby nie by¢ zepchnietym do
defensywy.

¢ Nie przyspiesza sie tempa ustepstw, aby ustepo-
wac bardziej niz druga strona.

¢ Ustepuje sie powoli i z trudem szczegélnie w nego-
cjacjach pozycyjnych.

Taktyka kija i marchewki

Jedna z najbardziej znanych taktyk stosowana w za-
rzadzaniu i rzadzeniu, ale i réwniez w negocjacjach. Na
zmiane w zaleznosci od zachowan drugiej strony stosuje sie
przystowiowy kij (wzmocnienia negatywne, grozby itp.) lub
marchewke (wzmocnienia pozytywne, pochwatly, minimal-
ne ale i nieregularne ustepstwa).

Przeciwdzialanie:
¢ W negocjacjach pozycyjnych taktyka standardowa.
¢ W  negocjacjach kooperacyjnych taktyka ta
uwstecznia porozumienie.
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Taktvka maskowania kosztow

Negocjowane korzysci maja w tle r6zny bilans kosz-
tow - na co nie zawsze zwraca si¢ uwage. Nagminne w
przetargach na roboty budowlane - koszty inwestora beda
kilka razy wyzsze niz je w przetargu deklaruje potencjalny
wykonawca. W negocjacjach miedzynarodowych (akcesyj-
nych) jedna ze stron aspirujaca nie jest zwykle w stanie poli-
czy¢ nawet tych kosztéw - bo ma za mato informacji (po-
rownaj taktyki reglamentowania, manipulowania informa-
cjami).

Przeciwdzialanie:
¢ Biznes - plan powinien by¢ realny.
¢ Uwzglednia¢ réwniez koszty niewymierne, zwykle
za nimi kryja sie wymierne i to ogromne skutki.

Taktyka momentu krytycznego

Taktyka wyimpasowywania lepszych warunkéw
w tzw. momencie krytycznym. Bywaja takie momenty, kie-
dy strona chcaca uzyskac lepsze warunki, zaatakuje z wy-
muszaniem lepszych dla siebie warunkéw. Sa to momenty
od ktérych wiele zalezy np. grupy pracownikéw postawia
twarde zadania kiedy pracodawca przymuszony jest termi-
nem realizacji kontraktu. Podobnie pracodawca wystapi
z decyzja obnizki wynagrodzeri, kiedy nie ma nowych zle-
cen.

Przeciwdzialanie:
¢ Liczy¢ sie z wymuszaniem w momentach krytycz-
nych.
¢ To nie jest rzeczywisty nacisk tylko korzystanie
z okolicznoéci. Nie naduzywac nacisku tego typu.
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Taktyka monitorowania sytuacji

Druga strona przygotowujac sie do negocjacji po-
dobnie jak my - zbiera informacje o nas oby tylko w dozwo-
lony sposéb. Ale i tych informacji o nas zazwyczaj wystar-
cza aby mie¢ zmonitorowang nasza sytuacje do tego jak z
nami negocjowaé¢ / wystarczy np. zmonitorowac nasz zbyt

itp. /.

Przeciwdzialanie:

¢ Szczegoblnie przed zblizajacymi sie negocjacjami
unika¢ zachowan obnizajacych nasza pozycje (np.
nadmiernych reklam - to sygnat ze gorzej sie
sprzedaje itp.).

¢ Liczy¢ sie z tym, szczeg6lnie w ztozonych podmio-
tach gospodarczych czy prawnych, ze w naszych
formacjach co$ wyskoczy. Skandale np. nie zdarza-
ja sie na og6t w przypadkowych sytuacjach.

Taktyka nieoczekiwanych zachowan

Niekiedy druga strona ,wybija nas z uderzenia” -
zaczynajac zachowywacé si¢ w spos6b nieoczekiwany. Nie-
kiedy nawet nie wiemy co sie za tym kryje, ale w negocja-
cjach nie ma nic przypadkowego.

Przeciwdzialanie:
¢ ,Pot kroku do tylu” - przyjrze¢ sie blizej o co cho-
dzi w tym zachowaniu.
¢ Np. prosi¢ o przerwe itp. - zinterpretowac to za-
chowanie - ale bez
¢ spiskowej teorii dziejow.
¢ Bliskie to jest taktyki ,, porucznika Columbo”.
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Taktyka ,, prokuratora”

Taktyka ta w negocjacjach zaczyna sie pozornie nie-
winnymi pytaniami z drugiej strony, ktére jesli nie zastosu-
jemy kontrtaktyki zamieniaja si¢ w , przestuchiwanie nas”.
Ttumaczymy sie nie zauwazajac tego, powstaje w nas nie-
uzasadnione poczucie winy itp.

Przeciwdzialanie:

¢ Trzeba zastosowaé kontrtaktyke, kiedy zorientuje-
my sie do czego to zmierza - oby nie za pézno.

¢ Dobra kontrtaktyka jest odpowiadanie pytaniem
na pytanie - w najgorszym wypadku nie odpowia-
da¢ w ogdle na pytanie.

¢ Mozna tez odwola¢ sie do porzadku obrad lub za-
stosowac taktyke przerwy.

Taktyka rozmow poufnych

Bywa, ze jedna ze stron negocjacji uwaza, ze czes¢
rozmOw negocjacyjnych powinna mie¢ poufny charakter.
Powstaje watpliwos¢ czy zgodzic sie na tego typu fragment
negocjacji. To zawsze zalezy od kontekstu negocjacji i szer-
szego kontekstu intereséw naszej strony.

Przeciwdzialanie:

¢ Jedli w negocjacjach wystepuje impas, a mamy za-
ufanie do drugiej strony - prébowac.

¢ Szefowie negocjatorow niekiedy stosuja te taktyke.

¢ Bywa, ze na strone negocjacyjna bedzie presja ze-
wnetrzna wéwczas np. wydobycie przez media
tajnej czesci negocjacji na Swiatto dzienne moze za-
szkodzi¢.
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Taktyka wielkiego po$wiecenia

(dowartoSciowywania ustepstwa w negocjacjach)

Znaczenie swojego ustepstwa zna tylko ustepujacy
(a). Zdarza sie¢ wiec, ze nieznaczne swoje ustepstwo wylan-
suje jako wielkie poswiecenie z jego strony. Wszystko po to,
aby w zamian za to nieznaczne ustepstwo druga strona
réwniez ustgpila w waznej sprawie.

Przeciwdzialanie:
¢ Nie da¢ sie¢ nabiera¢ na wielkie ustepstwa, ktore
dla drugiej deklarujacej je strony nie maja wieksze-
g0 znaczenia.
¢ Jak to rozszyfrowac? Dobry szachista analizuje
réwniez ruchy przeciwnika.

Taktyka zwalania na rynek ( opinie Srodowiskowa)

Rynek ma swoje prawa i trzeba je rozumie¢. Rynki
lokalne, branzowe, terytorialne, miedzynarodowe rzadza
sie swoimi specyficznymi prawami. Trzeba to w negocja-
cgjach rozumieé¢, rozumiejac réwniez uniwersalne prawa
rynku. Jest to rowniez dowdd na to, ze negocjacje beda roz-
wijajacym sie instrumentarium regulacji relacji rynkowych.
Ale rynek stal sie¢ réwniez , wytrychem” do wszelkich ar-
gumentacji np. ,rynek nie przyjmie waszej oferty” itp.

Przeciwdzialanie:
¢ Nie zgadzac sie na taki ,wytrych” argumentacji
skoro sa klucze takie jak metodologia obiektyw-
nych kryteriow. Prosi¢ o fakty a nie o ,wytrychy”.
¢ Nie wierzy¢, ze rynek jest neutralny.
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Taktyka sily wyzszej

Taktyka presji, jak kazda inna taktyka tego typu. Po-
lega na sugerowaniu, ze jest jaka$ ‘sila wyzsza’, ktéra do
czego$ zmusza lub czego$ zabrania; ( poréwnaj taktyka dra-
biny ). Jest to najczesciej taktyka parawanowego zastaniania
prawdziwych motywoéw - ale nie zawsze.

Przeciwdzialanie:
¢ Zorientowac sie, co si¢ kryje za parawanem sity
Wyzszej
¢ W negocjacjach obiektywna site wyzsza, ominac o
ile jest to mozliwe (poréwnaj z taktyka eksteryto-
rium).

Taktyka odwracania (kota ogonem)

Taktyka stosowana czesciej niz nam sie wydaje. Jesli
mamy zastrzezenia do drugiej strony, bywa ze strona ta
podnosi nasze zastrzezenia badz je wyprzedza, niekiedy
doprowadzajac do zametu w negocjacjach /i nie tylko
w negocjacjach/.

Przeciwdzialanie:
¢ Spokoj wobec tego typu prowokaciji.
¢ Precyzowac sobie stanowiska stron - komuniko-
wac sig precyzyjnie w tej sprawie.

Taktyka konsultantow

Jedna z taktyk trzeciej strony (arbitrazu). Powotuje
sie¢ doradce z zalozeniem, Ze jest to glos obiektywny. Zwy-
kle jednak proponowani przez strone eksperci nie sa dobie-
rani przypadkowo. Bywaja proponowani do arbitrazu w
sposob kalkulowany.
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Przeciwdzialanie:

¢ Przeanalizowac¢ w jaki spos6b druga strona propo-
nujaca personalnie ekspertéw jest z nimi (moze
by¢) zwigzana.

¢ Na propozycje ekspertow drugiej strony jest lista
ekspertow - doradcoéw naszej strony.

¢ Jesli eksperci, konsultanci doradzaja drugiej stro-
nie, trzeba rozwazy¢ powolanie ekspertéw naszej
strony.

Taktyka gadzetowania

Taktyka ta nie sprowadza sie tylko do drobnych ga-
dzetéw, ktére ofiarowuje druga strona, aby nas uzyczliwié
do siebie. Bywa, ze gadzet ze strony drugiej jest nawet kon-
traktem o duzej skali. Ale gdzie$§ w tle moze by¢ kalkulacja
drugiej strony, Ze docelowo odbiera swoje z nawiazka. Tak
bywa np. z funduszami pomocowymi.

Przeciwdzialanie:
¢ Bilansowa¢ gadzety w perspektywie korzysci
i strat w przyszlosci.
¢ Antycypowac jaki jest sens gadzetu.

Taktyka niemozliwym na niemozliwe

Niekiedy jedna ze stron wystepuje z zadaniem nie-
mozliwym do spelniania przez drugg strone. Zwykle pola-
czone jest to z jaka$ intencja, ktdrej poszukiwanie (analizo-
wanie) zajeloby nam duzo czasu, wymagaloby zebrania do-
datkowych informagji itp. Trzeba dziata¢ szybko.

Przeciwdziatanie:
¢ Na niemozliwe odpowiada si¢ rowniez réwno-
waznym zadaniem niemozliwym do spelnienia
przez druga strone.
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¢ Jedli to my wystepujemy z zadaniem niemozliwym
do spelnienia trzeba si¢ liczy¢ rowniez z kontra te-
go typu. Wielokrotnie zreszta tak sie wokoét dzieje.

Taktyka poreczania

Zwykle poreczenia wszelkiego typu zwiekszaja
BATNE stronie, ktéra moze przedstawi¢ takie poreczenie.
W  negocjacjach poreczenie dla bezpieczeristwa bywa
przedmiotem umowy. Pamieta¢ jednak trzeba, ze porecze-
nia moga by¢ manipulacja np. kiedy dwa podmioty w sytu-
acji dla nich krytycznych wzajemnie sobie poreczaja.

Przeciwdzialanie:
¢ Sprawdzi¢ poreczenie niezaleznie nawet od nobli-
wego szyldu poreczajacego.
¢ Jezelijest sie poreczycielem - zdawac sobie sprawe,
Ze nie zawsze ,poreczany wychodzi na swoje”.

Taktvka przerzucania na trzecia strone

Niekiedy w negocjacjach jedna ze stron, ktéra nego-
cjuje swoje korzysci przerzuca zobowigzania na trzeciag
strone np. od niej zalezng lub na swojego poreczyciela. Nie-
zaleznie od meritum negocjacje formalnie dla nas sa trud-
niejsze - nie zawsze mozemy biezaco sprawdzi¢ wiarygod-
nos¢ trzeciej strony, jej wiezi z partnerem naszych negocja-
qji.

Przeciwdzialanie:
¢ Jesli wlaczanie trzeciej strony dzieje si¢ nagle zaza-
dac przerwy.
¢ Zmonitorowac trzecia strone - jesli nie ma instytu-
Cji prawnej - uwazac!

64



Rozdziat VII
Taktyki negocjacyjne w fazie srodkowej

Taktyka slabego punktu/ piety achillesowej/

Bywa, ze kazda ze stron ma sw¢j staby punkt, ktére-
go rozpoznanie pozwala osiagna¢ drugiej stronie wyrazna
przewage w negocjacjach. Trzeba umie¢ tylko stuchac i pré-
bowa¢ zrozumiec¢ gdzie sie 6w staby punkt znajduje.

Przeciwdzialanie:

¢ Stuchac pod tym katem, aby zrozumie¢ gdzie sie
znajduje staby punkt drugiej strony.

¢ Jedli nas to dotyczy w negocjacjach pozycyjnych
zostanie to przeciw nam wykorzystane. Gdyby to
byly negocjacje kooperacyjne o sumie niezerowej,
pozytywnej dla obu stron - mozna sobie wzajemnie
pomoc przezwyciezy¢ wzajemnie stabe strony.

Taktyka stuchania

Wiele na ten temat musza wiedzie¢ negocjatorzy.
Aby by¢ dobrym negocjatorem, trzeba miec stuch absolutny.
Techniki dobrego stuchania sa naprawde podstawa tej pra-
cy. Strona, ktéra umie stuchac i wystuchiwa¢ uzyskuje wie-
lokrotng przewage nad strong, ktéra monologuje (uzyczli-
wia sie stuchajac, pozwala poznaé baze danych méwiacych,
robi u méwigcych miejsce pod nowe doswiadczenia itp.).

Przeciwdzialanie:
¢ By¢ rowniez czesciej stuchajacym niz monologuja-
cym.
¢ Stuchanie w negocjacjach kooperacyjnych daje
szanse na lepsze poszukiwanie wielu nowych roz-
wigzan i nadrzednego interesu.
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Taktyka zastraszania

Bywa, Ze strona poza negocjacjami probuje zastra-
szy¢ partnerow, z ktorymi negocjuje. Robi to w sposob jaw-
ny np. poprzez taktyke faktow dokonanych.

Gorsze jest zastraszanie ukryte - kiedy presja dziata-
jaca na nas rozbudowuje si¢ w naszym umysle poprzez nasz
lek, site sugestii itp. Wiekszo$¢ reakcji naszej zalezy od nas -
zwykle wyolbrzymiamy site zastraszania, ktére przez to
bywa skuteczne.

Przeciwdzialanie:
¢ Ujawnianie (zwerbalizowanie) zastraszania obniza
jego site w naszej psychice.
¢ Uwaza¢ na zastraszania w metodach negocjowa-
nia, bowiem robi sie to po to, aby nasza strona z le-
ku ustgpita bardziej niz zamierzata. Nie bac sie i nie
dac sie nabierac na to.

Taktyki kata i ofiary

W niesymetrycznych relacjach miedzy ludZmi
(i miedzy instytucjami) pojawia si¢ syndrom , kata i ofiary”.
Z jednej strony pojawia sie¢ wiec bezkompromisowa za-
chfannos¢ i chciwo$é, a z drugiej bierne i pokorne poczucie
krzywdy, ktére podnosi si¢ niekiedy do miana symbolu.

Przeciwdzialanie:

¢ Starac sie w negocjacjach budowaé wzajemne ko-
rzysci - a nie manifestowac poczucie krzywdy. Ma-
sochizm w negocjacjach nie jest dobra taktyka.

¢ DPamietac o syndromie psychologicznym , kata
i ofiary”. Nie gra¢
w negocjacjach tych rél - w diuzszej perspektywie
obie te postawy nie przynosza pozytku.
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Taktyki motywowania

W' negocjacjach pozycyjnych lub kooperacyjnych
strony inaczej sie motywuja. W pozycyjnych negocjacjach
kiedy chce sie uzyska¢ kompromis szuka sie go przez pre-
sje, grozenie, ironie, wykorzystywanie drugiej strony, mi-
nimalizowanie drugiej strony itp. W negocjacjach koopera-
cyjnych (consensusowych) motywuja sie strony przez po-
budzanie, zapewnianie wspoétpracy, maksymalizowanie ko-
rzysci stron, odwdzieczanie sig, satysfakcjonowanie itp.

Przeciwdzialanie:
¢ Motywowac sie kooperacyjnie jesli strony sobie
ufaja.

Taktyka horyzontu

W negocjacjach w tle zawsze czai sie presja czasu,
pospiech, zewnetrzne wymagania itp. Ale historia negocjacji
i relacji miedzy zlozonymi podmiotami prawnymi pokazu-
je, ze ogromne korzysci uzyskuje sie cierpliwoscia i perspek-
tywicznym mysleniem oraz Zelazng konsekwencja
w dochodzeniu do tych perspektywicznych celow.

Przeciwdzialanie:
¢ Nie grzeszy¢ wiec niecierpliwoscia.
¢ Roéwniez mieé obok celow biezacych - cele per-
spektywiczne i myséle¢ o nich.
¢ Wykazywac sie cnota cierpliwoéci. Ona to prze-
ciwdziala presji czasu. Niecierpliwy szybciej tez
ustepuje.
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Taktyka klamstwa

Bywaja klamstwa finezyjne, nieSwiadome itp. Ale
bywa, ze druga strona zaprzecza sama sobie: wystarczy
umie¢ zestawié zglaszane przez nia informacje. Np. kiedy
przy stole negocjacji przedstawiciel drugiej strony deklaruje,
Ze my na porozumieniu zyskamy, a niedlugo po tym
os$wiadcza, ze trzeba si¢ porozumie¢ co do bilansu korzysci
i powola¢ grupe ekspertow z obu stron, ktéra to obliczy
i zbilansuje...

Przeciwdzialanie:
¢ Wystarczy uwaznie stuchad.
¢ Negocjator powinien mie¢ dobra pamiec i umieé
zestawic fakty i informacje zglaszane przez druga
strone.

Taktyka klotni w szeregach przeciwnika

Niekiedy wytrawny negocjator drugiej strony potrafi
pokldci¢ nas negocjatoréw z mocodawcami, ktérzy nas de-
legowali na negocjacje. Niekiedy dzieje sie to z przypadku,
czasami do tego druga negocjacyjna strona uzywa mediéw

itp.

Przeciwdzialanie:
¢ Czesto informowac sie wzajemnie z naszymi zlece-
niodawcami, ktérzy delegowali nas na negocjacje.
Informowac¢ ich o przebiegu negocjacji, aby to co
o tym napisza stronnicze media nie wywotato nie-
ufnosci naszych szefé6w wobec nas - negocjatoréw.
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Taktyka konfliktu

Wprowadza sie woéwczas do negocjacji konflikt
W poczuciu, ze umie si¢ sterowac konfliktem i uzyska sie
w ten sposoéb przewage. M.in. zaktada sie milczaco, ze w sy-
tuacji konfliktu nasza strona jest silniejsza, bo lepiej sobie
radzi z sytuacjami konfliktowymi.

Przeciwdzialanie:

¢ Nie da¢ sie uwikta¢ w konflikt / zasada oddziel
ludzi od problemu, ktéry negocjujesz /.

¢ Zmierzaé do dyskusji argumentéw.

¢ Wywolywaé zachowania kooperatywne drugiej
strony.

¢ W negocjacjach pozycyjnych zdiagnozowaé obszar
porozumienia, ktéry jest korzystniejszy niz konflikt
(tzw. model Zeuthena).

Taktyka konspiracji w negocjowaniu

W negocjacjach wielostronnych i ztozonych bywa, ze
negocjatorzy stron, dostownie konspiruja przebieg negocja-
gji przed zleceniodawcami na negocjacje lub przed opinia
publiczng (bywa, ze z obu powoddéw réwnoczesnie).

Przeciwdzialanie:

¢ Propozycja z drugiej strony zakonspirowania ne-
gocjacji powinna by¢ wszechstronnie rozwazona.
Kto z tego osiagnie korzysci itd.

¢ Traktowac taka propozycje jako oddzielny fakt -
ktéry réwniez jako taki wymaga negocjowania.

¢ Jesli konspiracyjny charakter negocjacji ma miejsce
- liczy¢ sie z konsekwencjami pozanegocjacyjnymi
ze strony zleceniodawcéw, opinii publicznej itp.
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Taktvka malych kroczkéw (step by step)

Bywaja negocjatorzy, ktérzy uzyskuja najwiecej po-
przez drobne kroki prawie niezauwazalne. Jest to réwniez
test na ile mozna sobie jeszcze w zadaniach pozwoli¢. Po-
dobne jest to do ,taktyki optyka z Brooklinu”, kiedy dodaje
sie krok po kroku kolejne zadania z testowaniem, na ile
mozna sobie jeszcze pozwolié.

Przeciwdzialanie:
¢ Kazdy niezauwazalny prawie krok drugiej strony
monitorowac - i komentowac.
¢ Stawiac réwniez swoje propozycje co do naszych
oczekiwan, aby te oczekiwania obu stron zagospo-
darowaly obszar r6znic miedzy stronami.

Taktvka nagrody i kary

Sa negocjatorzy, ktérzy potrafig ugniata¢ nas jak pla-
steline stosujac wobec nas system nagrod (pochwat) i kar
(nagan) w zaleznosci czy posuwamy sie w kierunku przez
nich oczekiwanym. Moga nawet ,wyuczy¢” nas w spos6b
trwaly tego co uwazaja dla siebie za korzystne. Nie jest to
nawet takie trudne jesli ma sie te wiedze i intuicje psycholo-
giczna.

Przeciwdzialanie:
¢ Nie robi¢ za ,wzmacnianego” negocjatora przez
druga strone.
¢ Pochwaly i uwagi krytyczne drugiej strony pod na-
szym adresem traktowac jako ornament negocjacji,
ktéry niewiele Cie obchodzi.
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Taktyka oczekiwania na propozycje ustepstw

W negocjacjach pozycyjnych jest tak, ze strony
przedstawiaja kazda swoje stanowisko i powstaje rozbiez-
noé¢. Bywa, ze druga strona prébuje wéwczas wymusic¢ na
nas propozycje ustepstw z naszej strony np. zwracajac sie
z pytaniem ,no to co proponujecie w tej sytuacji”.

Przeciwdzialanie:

¢ Zauwazy¢, ze propozycje ustepstw powinny miec
obie strony - w najlepszym przypadku skoriczy sie
kompromisem, w najgorszym - impasem

¢ W negocjacjach kooperacyjnych propozycje stron
spelniaja bardziej konstruktywna i consensusowa
(satysfakcjonujaca obie strony) funkcje. Latwo za-
uwazy¢ i odrézni¢ propozycje negocjacji pozycyj-
nych a kooperacyjnych. Te drugie dynamizuja po-
szukiwanie wspélne rozwiazan problemu.

Taktyka pytan

Pytania spelniaja bardzo wazna role w negocjacjach.
Pytaniami mozna ukierunkowa¢ kazda rozmowe, pytania-
mi mozna sterowaé kierunkiem w ktérym zmierzaja nego-
cjacje. Trzeba jednak to umiec¢ robi¢. Zwykle kiedy spoty-
kamy sie w negocjacjach z duza iloScig pytan trzeba pamie-
ta¢, ze jest to zwykle ,, podsterowywanie” nami.

Przeciwdzialanie:
¢ Pytania drugiej strony maja odstoni¢ naszg strone.
W zwigzku z tym trzeba kontrolowac¢ co si¢ odpo-
wiada.
¢ Na nadmierng iloé¢ pytart mozemy odpowiadac
uprzejmymi pytaniami.
¢ Niewygodnych pytan w trakcie ekspozycji drugiej

21

strony mozna ,nie zauwazy<¢”.
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Taktyka sygnalizowania

Kazda ze stron ($wiadomie lub niewiadomie) sy-
gnalizuje stownie manewr negocjacyjny, ktéry zamierza
wykonaé, albo ktéry juz sie dokonuje w jej mysleniu. Np.
kiedy do tej pory o$wiadczano, ze co$ jest niepodwazalne
zaczyna mowic sie, ze to co$ jest niejednoznaczne.

Przeciwdzialanie:
¢ By¢ wyczulonym na sygnatly, a szczeg6lnie ich
zmiane (ewolucje) w formutowanych zdaniach
komunikowania sie z nami.
¢ Stosownie do ewolugcji sygnatéw zadawac pytania
i stosownie do tych sygnaléw wnosi¢ nasze propo-
zycje.

Taktyka wojny cen

Niekiedy w obszarze negocjacji i poza nimi firmy
walczg z soba cenami. Zwykle jednak wojny te wygrywaja
wieksze firmy ze wzgledu na swoje zaplecze finansowe.
Podobnie jest z rywalizujacymi paristwami.

Przeciwdzialanie:
¢ Unikac¢ jak tylko mozna wojny cen - szczegdlnie
z pozycji mniejszego.
¢ Walczy¢ innymi parametrami i cechami naszej
oferty - starannoscia (jakoscia) wykonania, serwi-
sem opieki nad odbiorca oferty itp.

72



Rozdziat VII
Taktyki negocjacyjne w fazie srodkowej

Taktyka wyjscia

Niekiedy stosowana taktyka, ze druga strona wy-
chodzi, ale rezultaty bywaja $mieszne jesli naszej stronie
,nie puszczaja nerwy” i nie zaczniemy prosi¢ druga strone
o powrét. Zdarza sie to zwlaszcza w negocjowaniu zwiaz-
kowcoéw z pracodawcami itp.

Przeciwdzialanie:
¢ Lepiej tuz przed wyjsciem strony zdazy¢ oglosic¢
przerwe.
¢ Po6zniej - jest telefon i mozna sie porozumie¢, ale
bez proszenia wznowienia negocjacji - bo ostabimy
nasza BATNE i bedzie to wtedy gra do naszej
bramki, a nie negocjacje.

Taktyka wymiany ciosow

W  wyréwnanych pojedynkach, kiedy ,licza sie
punkty” strony wymieniaja ciosy, zadania wzajemnie, aby
wyréwnaé wzajemne zadania i stopniowo zdoby¢ w tym
pewng punktowa przewage.

Przeciwdzialanie:

¢ W tym przypadku przynajmniej wiadomo o co
chodzi tak naprawde.

¢ ,Wymiana cioséw” jednak jest dla stron bolesna
(niekorzystna).

¢ Spenetrowac wiec czy mozliwe bytoby zastosowa-
nie negocjacji kooperacyjnych (wzajemnie korzyst-
nych). Ale wtedy trzeba umie¢ sobie wybaczy¢
urazy bokserskiego jak dotad prowadzenia nego-
jacji.
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Taktyka wysokich cen (zadan)

Wielu negocjatoréw pracuje z kompleksem, ze jezeli
co$ proponuja to musi by¢ tanie bo inaczej druga strona tego
nie zaakceptuje. I moze tak jest, ale nie zawsze: odbiorcy sa
zréznicowani. Sa tacy ktérzy ,zaporowo” nawet beda ku-
powac drogo, aby innych nie bylo na to sta¢. Po to zreszta sa
restauracje najwyzszych kategorii. Trzeba wiec umie¢ w ne-
gocjacjach wiedzie¢, ze mozna zazada¢ duzo, tylko trzeba
wiedziec¢ kiedy i wobec kogo mozna to zastosowac.

Przeciwdzialanie:
¢ Nasili¢ sie na demonstrowanie, ze jesli sie nalezy
do elity bo bedzie to drozej kosztowato.

Taktyka zastrzezen /obiekciji/

W dynamice kazdej rozmowy negocjacyjnej strony
majq zwykle zastrzezenie do jaki$ elementéw porozumienia
lub propozycji drugiej strony. To naturalne. Ale bywa, ze
,strumieniem” zastrzezen przesterowuje sie kierunek nego-
gjacji lub , otwiera” bazy danych skrzetnie skrywane. Trzeba
sobie umiec radzi¢ z zastrzezeniami drugiej strony.

Przeciwdzialanie:

¢ Na zastrzezenia odpowiada si¢ wyjasniajac je, ale
i w konsekwencji pokazujac korzysci wynikajace
dla porozumienia w zwigzku z takim obrotem
sprawy.

¢ Zastrzezenia oparte na nieporozumieniu diagnozu-
je si¢ pytaniami
1 si¢ wyjasnia nieporozumienie.

¢ Raczej nie blefowac odpowiadajac na zastrzezenia
- odkrycie blefu to utrata wiarygodnosci.
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Taktyki stopniowania wywodu

Zwykle zaczyna sie od taktyk prezentacji (pogla-
doéw, stanowisk). Mozna to robi¢ gorzej lub lepiej. Nastepnie
przechodzi sie do taktyk argumentacyjnych. Argumentowac
mozna gorzej lub lepiej. Nastepnie przechodzi sie do taktyk
przekonywania, réwniez z ré6znym skutkiem. Przekonywa-
nie zmienia si¢ niekiedy w manipulacyjna perswazje. Na ta-
ki rodzaj negocjowania z drugiej strony - trzeba juz uwazac.

Przeciwdzialanie:

¢ Umie¢ dostrzec granice gdzie taktyki argumentacji
przeradzaja sie w taktyki perswazji i manipulaciji.

¢ Kiedy zaczynaja sie taktyki manipulacji zastosowaé
stosownie do okolicznosci ktéras z taktyk obrony
przed manipulacja np. taktyki zdartej plyty. Najle-
piej jednak zaczaé wéwczas od zasad consensuso-
wego negocjowania.

Taktyka pojednawcza
Taktyka ta polega na proponowaniu trzeciej strony
na arbitra negocjacji, ktére utknely w martwym punkcie
/patowa sytuacja/ i zadna ze stron nie chce ustapic.
ZwyKkle strona proponujaca arbitraz, moze mie¢ intencje co
do istoty sprawy, albo co do osoby arbitra.

Przeciwdzialanie:
¢ Analizowad czy propozycja arbitrazu przez druga
strone jest checia rozwiazania sprawy, czy tez
checiag uzyskania przewagi negocjacyjne;j.
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Taktyka wymiany

Negocjacje sa procesem w wyniku ktérych strony
wymienia co$ za co$.Ale w postrzeganiu stron oraz w ocenie
przedmiotow wymiany jest wiele zalozonych mechani-
zmoéw psychologicznych - w wyniku ktérych ta wymiana
nie zawsze jest symetryczna.

Przypomnijmy chociaz regule spotecznej wzajemno-
sci wg Caldiniego - miedzy ludzmi wzajemne $wiadczenia
nie s3 symetryczne co do wartosci. Bywa, ze wymieniamy
dobra materialne i konkretne na wartosci niematerialne
i idee. Szacowanie tego wszystkiego nie jest wiec psycholo-
gicznie proste. Bywa, Ze jedna ze stron potrafi manipulowac
tg wiedza.

Przeciwdzialanie:
¢ Wszystko da sie przeszacowac - madrzy negocja-
torzy potrafig dla kazdej wymiany znalez¢ mierniki
bilansu /i policzy¢/.

Taktyki kredvtowania (odroczonych platnosci,
dogodnych warunkoéw oferty itp.)

Odbiorca oferty traktuje te ,akty dobrej woli” ze
strony oferenta, jako ustepstwa negocjacyjne - i w zamian
réwniez ustepuje w negocjacjach. Ale na przedmiot negocja-
cji w takiej sytuacji mozna spojrze¢ i z innej strony
- oto oferujacy nie czynilby takich gestow, gdyby nie chciat
nas wciggnaé w kupno i skorzystanie z oferty. Adresat ofer-
ty ma wiec widoczng przewage trzeba tylko umie¢ to do-
strzec.

Przeciwdzialanie:
¢ Dostrzega¢ w tego typu sytuacjach symetrie obu
stron: oferenta i odbiorcy oferty.
¢ Stosownie do tego dziata¢.
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Taktyka korupcjowania

Niekiedy w negocjacjach pojawia sie przekonanie, ze
aby zalatwi¢ sprawe trzeba ,da¢ do reki”, aby uzyskac
przyzwolenie na porozumienie /wygranie kontraktu itp./.
Trudno niekiedy walczy¢ z tym przekonaniem w negocja-
cjach oraz z taka opinig o negocjacjach.

Przeciwdzialanie:
¢ ,Dawanie” lub ,branie” moze by¢ przyczyna klo-
potow.
¢ ,Branie” lub ,dawanie” przez strone moze by¢
wykorzystane w taktyce przeciw temu, ktéry daje
(przez bioracego, posrednio przez opinie pu-
bliczng, itp.).

Taktyka manipulacji procedurami

W negocjacjach pozycyjnych mamy do czynienia
z dwoma rodzajami konfliktu:
¢ Kkonflikt intereséw (ekonomicznych),
¢ konflikt praw (procedur, uwarunkowan prawnych
- np. w negocjowaniu uktadéw zbiorowych pracy

itp.).

W tym drugim przypadku przy konflikcie praw wie-
le jest wieloznacznych ustaleri dajacych asumpt do pézniej-
szych reinterpretacji lub manipulacji ustaleniami.

Przeciwdzialanie:
¢ Pilnowac aby ustalenia prawne i protokolarne byty
jednoznaczne i precyzyjne.
¢ W fazie ponegocjacyjnej pilnowac jednoznacznej
realizacji ustalen.
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Taktyka r6znic kulturowych

W relacjach miedzynarodowych, etnicznych itp. pa-
da niekiedy argument, ze co$ istotnego dla negocjacji uza-
sadnione jest ré6znicami kulturowymi, tradycja itp. Czasami
jest to wazny argument, a niekiedy préba wywarcia presji -
poprzez te réznice kulturowe.

Przeciwdzialanie:
¢ Znac zwyczaje i tradycje kultury, z ktérej przed-
stawicielami negocjujemy.
¢ Rozstrzygaé, czy argument o réznicach kulturo-
wych jest zasadny.
¢ W kulturze negocjacji dostosowac sie do zwycza-
jow gospodarzy.

Taktyka Sciemniania

Cala grupa taktyk z obszaru taktyk konspirowania
informacji. W taktykach $ciemniania chodzi zazwyczaj o ta-
kie rozmazanie obrazu sytuacji, ze juz naprawde nie wia-
domo o co tak naprawde chodzi. Poruszanie si¢ w tej ,mgle
negocjacyjnej” nie jest ani przyjemne, ani tatwe. Ale sa ne-
gocjatorzy, ktérzy Sciemniajac czuja sie¢ w tym dobrze.

Przeciwdzialanie:

¢ Wobec takiej taktyki drugiej strony potrzebne sa
nam wtlasnie znaki orientacyjne - trzeba trzymac
sie faktow.

¢ Przeanalizowac czy druga strona chce negocjowac
na partnerskich warunkach.

¢ Sciemnianie jest przejawem manipulagji albo prze-
jawem braku dyscypliny i kultury negocjowania.
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Taktyka trafiania w punkt

Sztuka w negocjacjach jest trafianie w punkt - czyli
lokowanie negocjacji z takimi partnerami, ktérzy docelowo
beda partnerami dajagcymi nam powtarzalne, znaczace ko-
rzysci. Bywa jednak, ze ci docelowi partnerzy sa w fazie
wstepnej absorbujacy i ucigzliwi. Bywa jednak i tak, ze
uciazliwi i absorbujacy w fazie wstepnej niekoniecznie beda
dobrymi partnerami docelowo. Trzeba umie¢ to rozréznic,
stad nazwa tej taktyki ,trafiania w punkt”.

Przeciwdzialanie:
¢ Wstepne absorbujace wymagania partnera w nego-
cjacjach niech nie przystoniag nam docelowych na-
szych korzysci.
¢ Pamieta¢, ze absorbujacy poczatkowo partner nie
zawsze jest docelowo dla nas intratny - rozrézniac
to.

Taktyka wymuszania impasem

Bywa to konstruktywna taktyka - kiedy w negocja-
cjach nie mozna uzyskaé¢ kompromisu i jest impas, a stro-
nom zalezy na osiggnieciu porozumienia. I wéwczas bywa,
ze impas wymusza na stronach poszukiwanie stylu koope-
racyjnego (consensusowego stylu negocjacji).

Przeciwdzialanie:
¢ Sprawdzic¢ ostroznie na ile impas wywola poszu-
kiwanie kooperacyjne nowych konstruktywnych
rozwigzan.
¢ Zainicjowac takie kooperacyjne poszukiwanie
rozwigzan - strony uzyskaja wtedy wiecej niz przy
kompromisie.
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Taktyka ,wtracenia trzech groszy”

Jedna ze szczegélowych wersji taktyki ,skubania”.
Stosuje sie ja w okolicznosciach, kiedy chce sie zaznaczy¢
swoja odrebnos¢ w sytuacji, kiedy druga strona ma decydu-
jacy pakiet argumentéw np. kiedy druga strona proponuje
ostateczny termin lub cene - wéwczas proponujemy termin
o dzien poézniej lub cene symbolicznie zmieniona
0 najmniejsza wartos¢ przedziatowa.

Przeciwdzialanie:

¢ Taktyka ,wtracenia trzech groszy” podwaza zo-
bowigzanie narzucone przez druga strone.

¢ Zaproponowanie przez nas minimalnie zmienio-
nego ustalenia akcentuje niezalezno$¢ naszej stro-
ny. Oto chodzi!

¢ Trzeba zwracaé uwage, ze w ten sposob ostroznie
mozna wzmacniaé swoje stanowisko - sadujaco
druga strone.

Taktyka pola sil

Kazda ze stron nie tylko negocjuje wartosci i korzy-
Sci, ale rowniez czesto wektor dziatania np. moze to by¢ de-
finiowana przez nig ekspansja na zewnatrz (poszerzanie
sfery wplywéw) lub defensywa (zabezpieczenie sie¢ we-
wnatrz). Zwykle jednak szczegélnie ekspansja jest masko-
wana dobrosgsiedzkimi stosunkami itp. Dzieje sie tak
z wielu powodéw - bowiem ekspansja strony zagraza zwy-
kle interesom drugiej strony, rozproszeniem jej tozsamo$ci.

Przeciwdzialanie:
¢ Rozpoznawac nie tylko granice porozumienia dru-
giej strony, ale rowniez wektory jej pola sit.
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¢ Wektory pola sit drugiej strony jesli nas dotycza,
traktowac jako bardzo wazny element negocjacji -
jako oczekiwania drugiej strony.

¢ W bilansie za te rozpoznane przez nas oczekiwania
pola sit na zewnatrz drugiej strony - zagda¢ w ne-
gocjacjach bardzo wiele - chociazby dla symetrii
negocjacji.

Taktyki transakcji wiazanych

Cata grupa taktyk, ktérych celem jest uwarunkowa-
nie zawarcia kontraktu od podjecia innych mniej korzyst-
nych kontraktéw. Niekiedy transakcje wigzane dotycza tego
,tanicucha” partneréw.

Przeciwdzialanie:
¢ Zrobic rachunek bilanséw i strat dla wigzanych
transakcji.
¢ W drugim przypadku ,faricucha” rozwazy¢ ryzyko
kosztow, jesli 6w taricuch transakcji zostanie prze-
rwany.

Taktyki moralizowania

Bywaja negocjatorzy, ktorzy lubia moralizowaé -
prawi¢ moraly - nie zawsze postepujac etycznie. Jest to
szczegodlny rodzaj taktyki mentorstwa, czy protekcjonizmu.
Bywa, ze moralizowanie jest przygotowaniem taktyki presji.

Moralizowanie jest jednak zawsze préba manipula-
cyjnego wplywania na druga strone negocjacji.

Przeciwdzialanie:
¢ Moralizowanie drugiej strony u negocjatoréw
o stabej BATNIE wywoluje zwykle poczucie winy
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(po co?), a u negocjatoréw o silnej BATNIE poczu-
cie irytacji.

¢ Nieuczciwe moralizowanie - wywotuje u kazdego
prawie sprzeciw i zwykle prawiacy moraly sam sie
»az prosi”, aby na niego zastawié¢ pulapke.

¢ Nie wikla¢ sie jednak w ten wzajemny makiawe-
lizm.

Taktyka ,diabel siedzi w szczegdtach”

Czesto problem tkwi w szczegélach. Stosowana jest
ta taktyka réznorodnie. Czasami jest to konspirowanie
szczegdtowych informacji. Bywa tez, ze wyhamowuje sie
negocjacje aby pograzy¢ je w analitycznych, nadmiernych
rozwazaniach (... bo diabet tkwi w szczegoétach).

Przeciwdzialanie:

¢ Nie lekcewazy¢ szczegotéw. Bywa w nich wiele
istotnych elementéw dla negocjacji.

¢ Penetrowac wiec szczegoty te spod powierzchni
gory lodowej informacji, ktére ma druga strona.

¢ Widziec¢ szczegoly w stosownej perspektywie - aby
sie nie uwiktaé. Bywaja w historii tacy, ktorzy za-
wiktany problem przecinaja przy pomocy miecza
(~wezet gordyjski”).

Taktyka gwarancji

Kiedy jedna ze stron zada od drugiej gwarancji, chce
w ten sposéb zabezpieczy¢ swoje interesy. Trzeba jednak
pamietad, ze zadanie gwarancji moze stac sie taktyka mani-
pulacji z r6znych powodéw. Zadanie gwarancji moze by¢
ukryta formg prowokowania kary umownej za niedotrzy-
manie warunkéw itp.



Wiestaw Gomulski
Przewodnik po strategiach i technikach negocjacyjnych

Przeciwdzialanie:

¢ Sprawdzi¢ szczegodty kontraktu - czy nie ma w nim
sformutowan dajacych asumpt do zadania zaptaty
z tytutu niedotrzymania warunkéw gwarancji.

¢ Sprawdzi¢ ustalenia dotyczace gwarangji.

¢ Szczegblowo przeanalizowad warunki pomiedzy
gwarantem, a osobom ktérym sie gwarancji
udziela.

Taktyka przelacznika

Niekiedy druga strona po zdiagnozowaniu naszej
sytuacji z oferty podstawowej , przelacza nas” do innej gru-
py odbiorcéw ich oferty i proponuje inne rozwigzania. Jest
to niekiedy prawie dla nas niezauwazalne, albo wprost
przeciwnie odbywa sie to w glorii awansowania nas do naj-
lepszej grupy partnerow. Jest to zwykle manipulacja - aby
na nas lepiej zarobic.

Przeciwdzialanie:
¢ Nie by¢ chorym (jako strona) na prestiz.
¢ Negocjacje bowiem nie sa dla ludzi z deficytami
psychologicznymi tego typu (awansowanie do lep-
szego Swiata jest kolejng iluzja dla strony z tym de-
ficytem).

Taktyka ambiwalencji

Bywa, ze negocjatorzy drugiej strony wykazuja nie-
prawdopodobng wprost niekonsekwencje. I wcale im to nie
przeszkadza, ze ich poglad nie jest spdjny i jednoznaczny.
Kiedy proébuje si¢ z tym dyskutowac uzywaja np. argumen-
tu: ,to zalezy, z ktorej strony na to sie patrzy”.
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Przeciwdzialanie:
¢ Nie ,prostowac” niekonsekwencji drugiej strony.
To nie ma sensu.
¢ Ale niekonsekwencje wykorzystywaé w negocja-
cjach. Niekonsekwencje to szczeliny, w ktérych
krople wody rozsadza skale.

Taktyka powolania sie na prawo

Dobrze, ze prawo reguluje zasady postepowania
w relacjach miedzy ludZmi. Gdyby nie prawo, relacje te nie
bylyby takie sprawiedliwe. Ale z drugiej strony wielo-
znaczno$¢ przepisOw prawa i jego niedookreslonos¢ powo-
duja, ze negocjatorzy latwego zycia nie maja. Ale dzieki
prawu dotrzymujemy obietnic.

Przeciwdzialanie:
¢ Dobrze zna¢ prawo w przedmiocie negocjacji, albo
obudowac sie prawnikami.
¢ Umie¢ sie prawem réwniez postugiwac - wykltad-
nie prawa moga by¢ rézne.

Taktyka dodawania

Zwykle po dokonaniu bilansu, strony chca uzyskaé
wiecej. Zaczynaja sie wtedy oczekiwania, ze druga strona
co$ doda (dorzuci), aby uatrakcyjni¢ oferte. Druga za$ stro-
na, kiedy widzi brak zainteresowania swoja oferta rowniez
moze co$ ,dorzuca¢” (dodawac) do oferty poczatkowe;.
Oczekiwania, ze druga strona co$ dorzuci biora sie z ocze-
kiwan, ze druga strona ma zalozona sobie gérna i dolna
granice porozumienia, na ktora sie zgodzi.

Przeciwdzialanie:
¢ Oczekiwaé¢ dodawania z drugiej strony - impaso-
wac je dla uzyskania lepszych warunkéw.
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¢ Jedli dodajemy od siebie to malejgco, pamietajac, ze
pod koniec negocjacji kiedy jestesmy juz zmeczeni
- wytrawny negocjator drugiej strony moze zasto-
sowac taktyke skubania - i prébowac uzyskac wie-
cej.

Taktyka formulowania propozycji

Zwykle propozycje rozwiazania impasu, ktéry stro-
ny dzieli zglaszane sa ustnie. W negocjacjach cenowych sa
one wyrazne, ale w wielu innych negocjacjach zgtaszane
propozycje rozwiazan czy propozycje ustepstw moga by¢
niedookreslone, metne i dajace mozliwos¢ rozlicznej pézniej
ich interpretacji.

Przeciwdzialanie:
¢ Stuchaé dokladnie propozycji drugiej strony.
¢ Parafrazowac - pytac i powtarza¢ propozycje dru-
giej strony sprawdzajac czy si¢ dobrze zrozumiato.
¢ Nie odpowiada¢ natychmiast na propozycje dru-
giej strony - przedtem je starannie i obiektywnie
rozwazyc.

Taktyka ,jezeli ty - to ja”

Nie myli¢ z taktyka ,jezeli - to”. W przypadku tak-
tyki ,jezeli ty - to ja” chodzi o posuwanie sie¢ w gore -
ostrozne pokazywanie, ze sie chce drobnymi krokami usta-
pi¢ / ale w taktyce drobnych krokéw chodzilo o niezauwa-
zalne uzyskanie nad nami przewagi /. W taktyce ,jezeli ty -
toja” - jest jakies$ sygnalizowane zaproszenie do kooperacji.

Przeciwdzialanie:
¢ Wysondowac czy to naprawde o kooperacje cho-
dzi.
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¢ Dziala¢ stosownie do tego jakie sa propozycje dru-
giej strony.

Taktyka milczenia

Przez zawodowcéw w negocjacjach taktyka stoso-
wana w wielorakich aspektach. Negocjacje zreszta sa sztuka
bardziej sluchania niz méwienia. Cisze stosuje si¢ zwykle
w nieprzypadkowych momentach.

Przeciwdzialanie:
¢ Potrenowac nie obawiania sie ciszy z drugiej stro-
ny - ktéra stosuje ja zwykle jako pewien rodzaj
psychologicznej presji.
¢ Rowniez stosowac cisze w kilku przypadkach sy-
tuacji:
- po zadaniu pytania postuchaj odpowiedzi
- po zlozeniu propozycji
- w trakcie przeméwienia drugiej strony - im
wiecej mowig,
- tym wiecej ujawnig
¢ Milczenie pracuje zwykle na rzecz strony, ktéra
umie milcze¢ w odpowiednich sytuacjach.

Taktyka warto$ciowania

Kazdy przedmiot (fakt) negocjacji ma swoja obiek-
tywna wartoé¢. Ale moze by¢ ona odmienna od uzyteczno-
Sci, czyli subiektywnej wartosci tego faktu, przedmiotu ne-
gocjacji dla strony.
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Przeciwdzialanie:
¢ Trzeba wiedzie¢ jaka uzyteczno$¢ ma podmiot ne-
gocjacji dla drugiej strony.
¢ Nie jest wazna obiektywna warto$¢ przedmiotu
negocjacji - tylko jaka ma ten przedmiot subiek-
tywna wartos¢ dla drugiej strony. Dopiero wtedy
rozumiemy co tak naprawde negocjujemy.
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Rozdziat VIII

Taktyki negocjacyjne stosowane w fazie zamykania

Faza ta rozpoczyna sie, gdy strony prébuja zmierza¢ do
finalizowania negocjacji i przyjecia ustalen. Jest to faza
trudna z tego powodu, ze zazwyczaj kazdej ze stron wydaje
sie, ze musi ustapic¢ z czesci swoich oczekiwan w negocja-
cjach (czasem ustepuje tylko jedna ze stron, kiedy spotka sie
miekki negocjator z twardym). Jednak najczesciej dochodzi
do kompromisu. Ale consensusowi, kooperacyjni negocjato-
rzy potrafia uzyskiwaé dla stron znacznie wiecej. Trzeba
jednak umie¢ ustepowad. Istnieje caly szereg takich taktyk
ustepowania. W tym miejscu trzeba pamietaé o ,zelaznych

negocjacji.

regutach” takiego ustepowania. Oto one:

1.

©»

Ustepstwa maja by¢ niewielkie - raczej , porcjo-
wane” i ,co$ w zamian”!

Ustepstwa maja by¢ stopniowo malejace!

Ustepuj powoli i nietatwo!

Nie kazde ustepstwo musi by¢ odwzajemnione,
ale kazde powinno si¢ optaca¢, wyceni¢ sobie
wartos¢ ustepstw.

Unika¢ dzielenia r6znicy dzielacej strony na pét!
Ostroznie bada¢ nawet absurdalne propozycje!
Nie i8¢ pierwszy(a) na ustepstwa pod koniec ne-
gocjacji, aby wreszcie skonczy¢!

Mierz wysoko, rozbudzaj wspdlne, nadrzedne ce-
le, szukaj wreszcie takich rozwigzan.
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9. Pamieta¢, ze lepsze od kompromisu (kazdy troche
traci i troche zyskuje) sa taktyki porozumienia wg
consensusu, gdzie strony ,graja w gre o sumie
niezerowej). Mozna znalez¢ takie rozwigzania
(inne niz przy kompromisie), gdzie maksymaliza-
cja wygranej jednej ze stron maksymalizuje wy-
grana drugiej strony! Jest to consensus wtasnie!

Wsréd taktyk uzyskiwania consensusu warto pamietac
o technikach poszukiwania wspélnej plaszczyzny porozu-
mienia. Oto niektére z nich w tabeli ponizej:

Poszukiwanie wspélnej plaszczyzny /porozumienia/

Stuchanie.

Zadawanie pytan o punkty styczne.

,Czytanie miedzy wierszami”.

Szukanie wspoélnych elementéw w racjach stron.
Poszukiwanie wspélnego nadrzednego celu!!!
Poszukiwanie wielu alternatywnych rozwigzann  (sa-
tysfakcjonujacych obie strony).

7. Wzajemne rozpoznawanie potrzeb i probleméw.

AL I

Consensusowe poszukiwanie porozumienia w mys$l
strategii ,wygrana - wygrana” (obie strony maksymalizuja
uzyskany wynik, a nie koncentruja sie na dzieleniu réznicy)
to réwniez caly rejestr taktyczno-technicznych zabiegéw
wéréd ktérych mozna wyszczegoélnié (w tabeli ponizej):
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Osigganie porozumienia

1. Sporzadzanie czesciowych podsumowan i zamy-
kanie wynegocjonowanych czesci.

la. Wyliczenie zagadnien, ktére juz zostaly rozwigzane.

2. Wysuwanie sugestii.

3. Pomoc drugiej stronie w uczynieniu kroku na-
przéd.

4. Formulowanie rozwigzan, przy ktérych zadna ze
stron nie traci twarzy.

5. Osiaganie konstruktywnego kompromisu - poszu-
kiwanie rozwiazan kiedy obie strony zyskuja (jak
najmniej kosztowych).

6. Zamykanie pertraktacji po upewnieniu sie, ze
wszystkie punkty zostaly uwzglednione.

7. Sprawdzenie dokumentacji zamkniecia negocjacji -
unikanie pobieznosci.

8. Powiagzanie porozumienia z korzystania dla stron
(w przysztosci).

9. Zobowiazanie do serwisu ponegocjacyjnego.

10. Przedstawienie konsekwencji gdyby negocjacje
miaty da¢ fiasko.

11. Ustalenie i oméwienie procedury realizacyjne;j.

12. Wyliczenie korzysci z dobrych relacji miedzy stro-
nami.

13. Sprawdzenie czy strony dobrze sie rozumieja
w obszarze komunikowania sie.

14. Osigganie porozumienie w oparciu o fakty (nie za-
kladajac intencji drugiej strony ani dobrych ani
ztych).

Oczywiscie w tej fazie stosowane sa réwniez przez
druga strone taktyki, ktére moga by¢ préba manipulacji czy
presji. Do takich taktyk naleza wymienione ponizej:
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Taktyka zauwazania sygnalu checi kupna

Negocjatorzy drugiej strony prezentuja oferte, jesli sa
doswiadczeni i spostrzegawczy obserwuja cie uwaznie. Jesli
demonstrujesz sygnat checi kupna (werbalnie lub niewer-
balnie), a druga obrona go zauwazy nic juz nie doda do
swojej oferty, bowiem wie, ze jeste$ gotowy(a) na przyjecie
jej warunkow.

Przeciwdzialanie
¢ Powstrzymywanie si¢ sygnatami checi kupna tak
dlugo jak to jest mozliwe, nawet jesli to s sygnatly
posrednie.
¢ Powstrzymywanie sie z sygnalem przyjecia oferty
az do czasu, kiedy zostanie przedstawiona w cato-
Sciidobrze ja zrozumiemy.

Taktvka Optyka z Brooklynu
zwana taktyka dodawania albo
taktyka ,a do tego jeszcze’ (Add - on)

Strona oferujaca proponuje rozwiazanie i patrzy na
nasza reakcje. Jedli reakcja jest pozytywna okazuje sie, ze to
byla tylko czes¢ kosztu oferty i druga strona dodaje dalszy
element kosztu nastepnej czesci. Patrzy na reakcje, jesli jest
pozytywna ... to dodawanie ceny trwa dalej.

Przeciwdzialanie:

¢ Zanim poweZmiesz wewnetrznie decyzje, ustal
catkowity koszt transakcji albo wszystkie warunki
drugiej strony (zbilansowa¢ druga strone).

¢ Elementy kosztu moga ci pomdc je zrealizowaé
i negocjowac catos¢ kosztu.

¢ Zamanifestuj, Ze wycofujesz si¢ z oferty z powodu
,preparowania” ciebie w ten sposéb.




Rozdziat VIII
Taktyki negocjacyjne stosowane w fazie zamykania negocjacji

Taktyka presji czasu w fazie koncowej

Taktyka presji czasu wystepuje w dwoéch rodzajach
wariantéw. Pierwszy z nich jest wywieraniem presji przez
druga strone abysmy zgodzili sie na ich warunki poniewaz
czas dziata niekorzystnie dla nas (i dla nich?). Drugi z wa-
riantow presji czasu wystepuje zwykle w naszym zaltoze-
niu, ze czas dziala na nasza niekorzys¢ i musimy sie pod ta
presja zgodzi¢ na warunki drugiej strony. Takie zalozenie
wyraznie obniza nam BATNE.

Przeciwdzialanie:

¢ Rozwazy¢ czy rzeczywiscie presja czasu dziata. Zy-
jemy czesto w kulturze stresu czasu i presje tego
typu przyjmujemy niemal automatycznie.

¢ Znalez¢ alternatywne rozwigzania - nawet wobec
realnie wystepujacej presji czasu. Zaprezentowac je
drugiej stronie, ktéra probuje wprowadzi¢ presje
czasu.

¢ W przypadku kiedy sami zainplantujemy sobie
presje czasu - zrewidowac¢ wlasng strategie nego-
cjacyjna lub zmieni¢ negocjatoréw naszej strony na
bardziej odpornych na te presje.

¢ Unika¢ poépiechu - to si¢ zreszty udziela.

Taktyka manipulowania czasem (w czasie)

Taktyka podobna do taktyki presji czasu. Bowiem w

negocjacjach, ktére s rozlozone w czasie, wladnie czas jest
zmienng, ktéra moze wpltywac na réznice korzysci jednej ze
stron. Podobne to jest do , pieniadza w czasie...” réznic kur-
sow walut, stop procentowych itp.).
Ten wplyw czasu na korzysci kazdej ze stron moze by¢
$wiadomie manipulowany. Strona druga moze opézniac al-
bo przyspiesza¢ negocjacje - szczeg6lnie w fazie koricowe;j
negocjacji.
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Przeciwdzialanie:
¢ W dlugotrwatych negocjacjach pamieta¢ o mozli-
wym wplywie czasu na przebieg negocjacji i osza-
cowac ryzyko z tym zwigzane.
¢ Zmienna czasu bywa realizowana w postaci szcze-
gotowych taktyk np. ,call produkt” itp.

Taktyka blokowania

Zdarza sie, ze druga strona dla ukrycia swojego inte-
resu poczatkowo zaciekawia nas swojq oferta, wciaga w ne-
gocjowanie, aby pézniej, kiedy jesteémy zainteresowani za-
czaé pietrzy¢ trudnosci i problemy. Bywa, ze jest to tylko
wybieg i druga strona nie zamierzata koriczy¢ tych negocja-
¢ji. W konicu przerywa negocjacje pod byle pozorem co jest
dowodem na to, ze bylo to blokowanie. Bywa, ze w ten spo-
sOb chce sobie zagwarantowaé rezerwowego kontrahenta
albo pozostac na “krotkiej licie przetargowej”

Przeciwdzialanie:

¢ Zorientowac sie czy nie jest to blokowanie.

¢ Odstoni¢ motywy pozanegocjacyjne dla ktérych blo-
kowanie moglo mie¢ miejsce.

¢ Zazada¢ deklaracji woli doprowadzenia negocjacji
do korica przez druga strone.

¢ Zerwanie negocjacji przez druga strone nie moze by¢
asumptem do obnizenia naszego poczucia wartosci.

To byta tylko taktyka.

Taktyka poprawiania wyliczei

Zdarza sie, ze druga strona poprawia nasze argu-
mentacyjne wyliczenia jako przesadzone (,to bedzie kosz-
towalo znacznie mniej”).
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Przeciwdzialanie:
¢ Skrupulatnie przeliczy¢ koszty, sprawdzi¢ wszelkie
dane.

¢ Akcentowac te koszty, ktére sa bezposrednio zwia-
zane ze sprawg, bowiem inne koszty wystapia tak
czy inaczej - tez je zbilansowac.

¢ Wyobrazi¢ sobie biznes plan wszelkich negocjowa-
nych przedsiewzigé. Zawsze jest to potrzebne.

Taktyka manipulowania kompromisem

Poszukuje sie rozwigzania korzystnego dla kazdej ze
stron. Kiedy jednak wystepuje réznica stanowisk jedna ze
stron w poczuciu sprawiedliwosci proponuje podzielenie tej
réznicy na pot. Jest to korzystne dla jednej ze stron, tej ktora
rozpoczynala z wyzszego pulapu oczekiwan wobec drugiej
strony.

Przeciwdzialanie:
¢ Unika¢ kompromisu podzielenia na pot réznicy
miedzy stronami, szczegélnie kiedy od poczatku
negocjowato si¢ bardzo realistycznie.
¢ Zmonitorowaé stanowiska poczatkowe stron dzie-
lac ich réznice w relacji do tego co stosowane jest w
rynkowej praktyce ksztaltowania umoéw tego typu.

Taktyka "call - produkt"

Trzeba pamietaé, ze wartos¢ §wiadczenia gwattow-
nie spada po ich wykonaniu. Oznacza to, ze jezeli kto$ zre-
alizowat juz $wiadczenie przed negocjacjami bedzie moégt
zadac za to wykonanie znacznie mniej niz gdyby to $wiad-
czenie wykonywat dopiero po ustaleniach negocjacyjnych.
Jest to prawo psychologiczne, z ktérym trzeba sie liczy¢
w negocjacjach.

Przeciwdzialanie:
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*

*

Negocjuj zanim wykonasz oferte bedaca przedmio-
tem negocjacji.

Jesli z jakis powodoéw realizujesz oferte zanim ja
wynegocjujesz - staraj si¢ pokazac¢ oferte na tle in-
nych konkurencyjnych ofert tego typu.

Ale przed wykonaniem staraj si¢ nawet nieformal-
nie ustali¢ z druga strong wartos¢ oferty, ktora wy-
konasz.

Taktyka "$mieszne pieniadze"

Taktyka ta polega na podzieleniu na czesci réznicy,

ktora strony dzieli, aby w wyniku tych przeliczerr, pomniej-
szy¢ w oczach innej strony réznice, ktére strony dzielg, bo-
wiem podawana jest w kawatkach..

Przeciwdzialanie:
¢ Trzymac sie jednak stalej formy wyrazania warto-
Sci, ktora sie negocjuje bilansujac globalnie.
¢ Zastosowac¢ technike przeciwna: zsumowaé war-
tos¢ roéznicy negocjacyjnej pomiedzy stronami
i zdiagnozowac ja kompleksowo.
¢ Rozwazy¢ co takiego z bilansu wynika - komuni-

kowac to drugiej stronie.

Taktyka kierujacych pytan tzw. taktyka SPIN-u

W tej taktyce w $wiadomy sposob, kierujacy pyta-

niami prowadzi drugg strone do zdecydowania sie na ofer-
te. Jest to tym latwiejsze im szybciej strona odsloni swoje
pragnienie skorzystania z oferty. W taktyce tej klasycznie
stosuje sie kolejno cztery rodzaje pytan.
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Pytania (S) Sytuacyjne (np. ,Czy to wasza firma buduje te
hale?”)
Pytania (P) Problemowe (,cd. to musi angazowaé duze
srodki?”)
Pytania (I) Implikacyjne (np. ,cd. to moze potrzebujecie
wziac¢ kredyt?”)
Pytania (N) Naprowadzajace (np. cd. to mégtby by¢ kredyt
przeznas ofiarowany”)
Przeciwdzialanie:
¢ Trzeba widzie¢ czemu stuza pytania zadawane
przez druga strone.
¢ Czesto skuteczne jest kontrpytanie, aby wyjasni¢
interesujacy nas watek.
¢ Odpowiedz pozytywna na pytania drugiej strony
nie musi oznaczac transakcji.
¢ SPIN - jest niezwykle skuteczny dla finalizowania
transakcji, jesli sie potrafi go stosowac. Prowokuje
to zachowania kooperacyjne stron.

Taktyka dwuznacznosci

Bywa nieswiadoma, ale czesciej stosuje sie ja aby zy-
ska¢ na tym. Bywa, ze jest stosowana konstruktywnie wo-
bec partneréw pozwalajac im zachowaé twarz wobec tych,
ktérzy ich na negocjacje desygnowali. Tworzy sie wielo-
znaczne konstrukcje negocjacyjne.

Przeciwdzialanie:
¢ Negocjatorzy myslacy linearnie i dychotomicznie
(albo - albo) maja trudnosci ze zdiagnozowaniem
tej taktyki. Wymaga polistrukturalnego mys$lenia.
¢ Dazy¢ do jasnych jednoznacznych sytuacji, nawet
kiedy sa zlozone - szczegélnie w umowie korco-
wej.
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*

Pomaga ,zachowa¢ twarz” jednej ze stron wobec
swoich decydentéow uzasadnia rozwaznie kon-
struktywnego zaakceptowania tej taktyki.

Taktyka wmanewrowania strony w negocjowanie réznic

lacych

Prowokuje si¢ szczegélnie negocjowanie réznic dzie-

strony wobec ,zasugerowanych” alternatyw

(w konsekwencji np. taktyki ,,albo - albo”).

Przeciwdzialanie:

*

Zastopowanie negocjowania tych réznic (to da tyl-
ko kompromis).

Zaproponowanie powrotu do pakietu alternatyw-
nych rozwiazan, zwiekszajac ich ilos¢ proponujac
rézne rozwigzania, a uzyskania sie jednak wiecej
consensusowo (kooperacyjnie) poszukujac nad-
rzednych korzysci dla obu stron (ale bez taktyki
“nagrody w raju”).

Skoncentrowanie stron na ,lepszych” (korzystniej-
szych”) alternatywach i dopiero wobec nich nego-
cjowanie réznic miedzy stronami, ale réwniez con-
sensusowo poszukujac nadrzednego wspdélnego in-
teresu dla stron.

Taktyka wymuszania np. zaliczki

Taktyka korzystna dla strony zadajacej zaliczki, be-

dzie bowiem obraca¢ naszymi pieniedzmi kredytujac sie
nimi bezprocentowo. W przypadku kiedy zaliczka ma by¢
udzielona w pozapienieznych wartosciach, strona zadajaca
takiej zaliczki, aby sprawdzi¢ wiarygodnoé¢ partnera wy-
stepuje niejako z pozydji silniejszej BATNY - narzucania ne-
gocjacji z pozycji sity.
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Rozdziat VIII
Taktyki negocjacyjne stosowane w fazie zamykania negocjacji

Przeciwdzialanie:
¢ Wyréwnac relacje miedzy stronami, zaliczki moga
by¢ bowiem obustronne.
¢ Przeanalizowaé koszty i wartosci zaliczki, na ile sa
réwnoznaczne dla stron.
¢ Wyliczy¢ ile strona zadajaca zaliczki chce na tym
dodatkowo zyskac.

Taktyka hallu

Dos¢ rozsadna taktyka. W sytuacjach nadmiernych
emocji, w sytuacjach patowych itp. warto poprosi¢ o prze-
rwe. Wyjécie do hallu daje mozliwoé¢ ochtoniecia i zasta-
nowienia si¢ moze poprawic jakos¢ negocjacji po przerwie.
Trzeba jednak pamietad, ze zazadanie przerwy przez strone
negocjacji spetnia¢ moze kilka innych taktycznych funkgcji.
Jedna z nich jest potrzeba sprawdzenia faktéw podanych
przez druga strone negocjacyjna. Inng funkcja jest potrzeba
"przegrupowania" s$rodkéw lub strategii zastosowanej
w negocjacji itp. Trzeba jednak pamietaé, ze jest to taktyka,
ktéra moze dziala¢ korzystniej dla jednej ze stron
i w zwigzku z tym trzeba dobrze zdiagnozowaé¢ motywy
i skutki poproszenia o przerwe.

Przeciwdzialanie:

¢ W zasadzie zgadzac¢ sie na przerwy szczegdlnie
wtedy kiedy wplyna pozytywnie na dalszy prze-
bieg negocjacji.

¢ Zwykle po przerwie strony ,dojrzewaja” do znaj-
dowania wspdélnie korzystnych rozwigzan albo do
zakonczenia negocjacji. Ale rowniez moze zadzia-
ta¢ tu mechanizm wzrostu oczekiwan stron po
przerwie, jesli nie ma dodatkowej wéwczas oferty
moze zaostrzy¢ sie konflikt.
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Wiestaw Gomulski
Przewodnik po strategiach i taktykach negocjacyjnych

¢ DPamietad, ze przerwy stuzy¢ moga roznym zabie-
gom taktycznym. Trzeba by¢ zawsze wyczulonym
po przerwie, czy aby druga strona nie zmienila
strategii, taktyki czy koncepcji negocjaciji.

¢ Decyzja o odroczeniu ma by¢ jasna i nie moze by¢
rozlozona w czasie.

Taktyka "skubania" (jeszcze co$)

Taktyka ta pojawia sie zwykle w konicowej fazie ne-
gocjacji kiedy to porozumienie zostalo juz osiagniete, ale
negocjator wnosi o dodatkowe proporcjonalnie mate ustep-
stwa. Jest to taktyka zwykle skuteczna ze wzgledu na nasze
zmeczenie lub che¢ utrzymania osiggnietego porozumienia.
Taktyka ta czesto prowadzi do rewanzu ze strony oponenta.

Przeciwdzialanie:
¢ Obrécenie w zart , probe skubania” przez drugiej
strony.
¢ Zwekslowanie ,skubania” na mato istotne szczegé-
ty.

¢ Odwolanie si¢ do dobrego stylu negocjowania -
przywolanie np. zartem “skubigcego” do porzad-
ku.

Taktyka ustepstw malejacych

Jest to taktyka stosowana przez dobrych negocjato-
row. Polega ona na tym, ze ustepuje sie ,matymi krokami”
a co najwazniejsze - kazde kolejne ustepstwo powinno by¢
malejace. Demonstruje sie przy tym, ze ustepstwa te przy-
chodza z narastajaca trudnoscig. Inaczej druga strona bedzie
forsujaco zmuszac nas do ustepstw.
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Rozdziat VIII
Taktyki negocjacyjne stosowane w fazie zamykania negocjacji

Przeciwdzialanie:

¢ Przeciwdzialanie wymaga do$wiadczenia, gdyz
zwykle taktyke te stosuje doswiadczeni negocjato-
rzy. Nalezy pamietaé, ze majg oni zdefiniowana
zazwyczaj goérng i dolng granice porozumienia.
Trzeba wiec odstoni¢ ich dolng granice porozumie-
nia dla zorientowania si¢ jak dalekie ustepstwa
drugiej strony sa mozliwe. Stuzy temu np. taktyka
,balonu prébnego”.

Taktyka "spotkajmy sie w polowie drogi"

Taktyka pozornie sprawiedliwego kompromisu.
Zwykle nie jest to sprawiedliwe dla jednej ze stron
- a proponuje to strona, ktéra na tym korzysta. Bywa, ze jest
to tez forma zamanifestowania checi kompromisu.

Przeciwdzialanie:

¢ Prosi¢ o wyjaénienie przestanek takiej propozycji.

¢ Przeliczy¢ czy rzeczywiscie nam sie to oplaca i czy
to jest sprawiedliwy kompromis.

¢ Jezeli proponowane przez druga strone rozwigza-
nie tego typu jest dla ciebie niekorzystne i mniej
korzystne niz twoja BATNA - zastanéw si¢ nad
zawieszeniem rokowan (o ile w ten sposéb wiecej
nie tracisz).

¢ Gdy druga strona upiera sie przy ,spotkaniu
w polowie drogi” w sprawie ceny, a jest to dla cie-
bie niekorzystne szukaj ustepstw w innych obsza-
rach np. gwarancje, warunki kontraktu itp.

¢ Trzeba pamietaé, ze oferta ma obok wartosci obiek-
tywnej rowniez subiektywna.

¢ ,Spotkanie w polowie drogi” odnieé¢ do Srednich
cen (wartosci) rynkowych. Wtedy widac jasno, kto
na takim kompromisie traci a kto zyskuje.
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Wiestaw Gomulski
Przewodnik po strategiach i taktykach negocjacyjnych

Bilanse gornej i dolnej granicy porozumienia stron
(czyli najwyzszej spodziewanej ceny i najnizszej,
ponizej ktorej sie zejdzie) mozna przedstawié¢ gra-
ficznie:

Wartos¢ oferty dla obu stron negocjacji

Oferta nasza Oferta drugiej
. strony

4 "

Produkt o \ Produkt
Idea | 11— Idea
Rozwigzanie //4_—_// Rozwigzanie

. dla

dla drugiej

nas strony

Nasz produkt czy idea lub rozwigzanie ma taka wartos¢
w negocjacjach, jaka ma dla drugiej strony negocjacyjnej.
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Rozdzial VIII

Taktyki negocjacyjne stosowane w fazie zamykania negocjacji

Gorna i dolna granica porozumienia tzw. Continuum

I. Sytuacja, w ktérej nie dochodzi do porozumienia/

Strona
negocjacyjna

A

Gorna granica
porozumienia
tzw. , wejscie”
strony A

Dolna granica
porozumienia
tzw. , wyjscie”
strony A

2

»przepasé

, ktora strony dzie-

li uniemozliwiajgc porozu-

mienie

Strona
negocjacyjna

B

Gérna granica poro-
zumienia tzw. , wyj-
‘i

$cie” strony B T

Dolna granica porozu-
mienia tzw. , wejscie”
stronv B

II. Sytuacja, w ktérej moze dojs¢ do porozumienia.

Strona
negocjacyjna

A

Gorna granica
porozumienia
tzw. "'wejscie”
strony A

Dolna granica
porozumienia
tzw. , wyjécie”
strony A

obszar, ktéry strony dzieli
ale na ktérym moze dojé¢
do porozumienia

Strona
negocjacyjna
B

Gorna granica poro-
zumienia tzw. ‘'wyj-
Scie” strony B

Dolna granica porozu-
mienia tzw. , wejscie”
strony B
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Wiestaw Gomulski

Przewodnik po strategiach i taktykach negocjacyjnych

Gérna i dolna granica porozumienia Arkusz Bilansu

Poda¢ przyklad negocjacji, w ktérych nie dochodzi do po-
rozumienia ze wzgledu na nienalozenie sie granicy

Strona A

Gorna granica
porozumienia
tzw. "'wejscie”
strony A

Dolna granica
porozumienia
tzw. , wyjécie”
strony A

porozumienia.

v

»przepascé

Strona B

Goérna granica poro-
zumienia tzw. ‘'wyjscie”
strony B

Dolna granica porozu-

mienia tzw. , wejscie”
strony B

Podac¢ przyktad negocjacji, w ktorych dochodzi do porozumienia
ze wzgledu na chociazby czgsciowe natozenie si¢ ptaszczyzny

Strona A

Gorna granica
porozumienia
tzw. ‘wejscie”

strony A l

Dolna granica
porozumienia
tzw. , wyjscie”
strony A

migdzy stronami

Plaszczyzna porozu-
mienia

Strona B

Gorna granica porozumie-
nia tzw. ,wyjécie”

strony B

Dolna granica porozumie-
nia tzw. ,wejscie”
strony B
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Rozdziat VIII
Taktyki negocjacyjne stosowane w fazie zamykania negocjacji

Taktyka wycofywania sie z oferty
w fazie finalizowania oferty

Jest to ,tadniejsza” wersja taktyki grozenia zerwa-
niem rozmoéw. Stuzy do uzyskania ustepstw na drugiej
stronie negocjacyjnej oraz do sygnalizowania, ze nie podej-
muje sie zadnych zobowigzan wynikajacych ze wstepnych
ustalen. Zastrzezenie, ze strona moze wycofac sie z negocja-
¢ji wynika z zalozenia tworzenia sobie silnej BATNY, aby
nie trzeba bylo ttumaczyc¢ sie ze swojego stanowiska i decy-
zji (,,tylko slabi i nieasertywni sie ttumacza”).

Przeciwdzialanie:
¢ Przyja¢ do wiadomosci, ze wycofanie sie drugiej
strony negocjacji jest zawsze mozliwe.
¢ Siada¢ do stolu negocjacji z alternatywnymi roz-
wigzaniami, co zrobimy kiedy druga strona wycofa
sie z negocjacji (szczegodlnie pod koniec negocjacji).

Taktyka wycofania oferty

Stosuje sie dla rzeczywistego wycofania sie z oferty,
ale czesciej dla przywotania drugiej strony do porzadku.
Np. jesli druga strona nagle po uzgodnieniach nieoczekiwa-
nie chce uzyska¢ dla siebie znacznie wiecej, woéwczas zapo-
rowo wycofujemy sie z uzgodnient zadajac znacznie wiece;.
Wycofuja sie z dotychczasowych ustalenn dla symetrii. Po-
dobna taktyka to , grozenia zerwaniem rozméw”. Mogly sie
réwniez zdarzy¢ pozanegocjacyjne powody wycofania ofer-

ty.

Przeciwdzialanie:
¢ Postawienie warunku powrotu do wczesniejszych
wynegocjowanych ustalen.
¢ Jedli strona upiera sie co do podwyzszonych dla
siebie korzysci i wycofala si¢ z wczedniejszych usta-
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Wiestaw Gomulski
Przewodnik po strategiach i taktykach negocjacyjnych

leri nalezy oswiadczy¢, ze rewiduje si¢ swoje sta-
nowisko i chce sie rowniez znacznie wiecej. Zwykle
w tym momencie negocjacje zaczynaja sie ,od po-
czatku'.

Taktyka "przyjmuj albo odrzué"

Sprawdza si¢ do konstatacji: oto moja oferta - moze-
cie ja przyjac albo odrzucic. Jest to bardzo agresywna takty-
ka negocjacji z pozydiji sily, ryzykowna o ile druga strona ma
co$ do powiedzenia w negocjacjach.

Przeciwdzialanie:

¢ Nie nalezy sie obraza¢ tylko dokladnie przeanali-
zowac oferte.

¢ Jesli mamy silng BATNE, korzystniejsze rozwiaza-
nia, to nalezy zagrozi¢ zerwaniem rokowan.

¢ Zazadac¢ wyjasnien, obiektywnych przestanek ofer-
ty.

¢ Podwazy¢ przyjete zalozenia drugiej strony - wy-
rownac negocjacje.

Taktyka ,eskalacji”

Taktyka ta polega na stopniowym realizowaniu ce-
16w negocjacyjnych. Kazdy z celéw negocjowany oddzielnie
daje zazwyczaj wigksza korzys¢ w zamian. Zaczyna sie od
celu sondazowego: np. nasz produkt kosztuje 100zt za sztu-
ke. Jesli klient nie wyrazi sprzeciwu ostroznie wprowadza
sie dalszy cel dodajac: ,oczywiscie jest to cena z upustem,
jesli Pan kupi 100 sztuk”. Kazde nowe sformutowanie oce-
niane jest z punktu widzenia ewentualnego protestu klienta.
Jedli nie ma zdecydowanego protestu nastepuje eskalacja
zadan. Podobna do taktyki “optyka z Brooklynu”.
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Rozdziat VIII
Taktyki negocjacyjne stosowane w fazie zamykania negocjacji

Przeciwdzialanie:
¢ Kontrtaktyka jest wyrazenie dezaprobaty jako sy-
gnalu, ze dalsza eskalacja ceny czy oczekiwan ze
strony oferujacego jest nie do przyjecia.

Taktyka ,,pozornych ustepstw”

Ustepstwa wzajemne sg istota negocjacji. Ustepstwa
nie musza by¢ jednak symetrycznie odwzajemniane. Strona,
ktoéra to kontroluje moze dla dobrego klimatu negocjacyjne-
go ,ustepowac” pozornie np. w zamian za wasze ustepstwo
bedziemy o was dobrze méwic na rynku (to nic nie kosztuje
- taktyka “nagrody w raju”).

Przeciwdzialanie:

¢ Wyjasni¢ drugiej stronie dlaczego pozorne ustep-
stwa nie sg dla nas wystarczajace.

¢ Analizuje si¢ i szacuje wartosci ustepstw jednej
i drugiej stronie.

¢ Informuje sie drugq strone, ze nie zgadzamy sie na
niesymetryczng wartosc ustepstw.

¢ Ale lepszym dzialaniem jest poszukiwanie czego$
wiecej (rozwigzan satysfakcjonujacych) niz wza-
jemnych ustepstw.

Taktyka eliminacji negatywnej nazywana
taktyka "albo - albo" w fazie koficowej

Taktyka, ktéra strona uwazajaca sie za silniejsza
w BATNIE czesto stosuje. Daje ona do wyboru dwa rozwia-
zania (albo - albo), z ktoérych oba sa niekorzystne, nieprzy-
jemne - zmuszajac w ten sposob strone negocjacji do zdecy-
dowania sie na mniejsze zlo. Taka redukcja alternatyw ne-
gocjacyjnych jest sygnalem dla nas, ze zostaliémy zepchnieci
do defensywy.
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Wiestaw Gomulski
Przewodnik po strategiach i taktykach negocjacyjnych

Przeciwdzialanie:

*

Nie da¢ sie ,zaryglowac”, zawsze istnieje wiele in-
nych rozwigzan poza tymi dwoma.

Zaprezentowacé inne rozwiazania, a w kranicowych
przypadkach zarzuci¢ strone ryglujaca nadmiarem
innych rozwigzann omawianego problemu negocja-
cyjnego.

Czasami w fazie koricowej, jesli tak sie dzieje trzeba
rozpoczaé rozmowe ,,0od poczatku”.

Taktyka "eliminacji negatywnej" (nazywana taktyka

,mniejszego zla” w fazie koficowej)

Taktyka ta polega na przedstawieniu drugiej stronie

nieprzyjemnych dla niej opcji. Oponent jest zmuszony (tak
mu zasugerowano) do wybrania mniejszego zla. Jesli
w fazie koricowej tak sie dzieje jest ot zepchniecie do defen-

Sywy.
Przeciwdzialanie:
¢ Przeanalizowanie i ocena czy tylko nieprzyjemne
opcje wchodza w gre (czy tak jest rzeczywiscie czy
tez tak spreparowano sytuacje).
¢ “Otworzy¢” inne alternatywne rozwigzania nawet
gdyby trzeba byloby cofna¢ negocjacje do punktu
wyjscia.
¢ Obroécenie w zart z uswiadomieniem, ze wiemy na
czym ta taktyka polega.
¢ Zignorowanie alternatyw negatywnych i koncen-
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wanie consensusowych korzysci wiekszych niz
kompromis - powinno trwac dale;j.



Rozdziat VIII
Taktyki negocjacyjne stosowane w fazie zamykania negocjacji

Taktyvka generalizowania

Uogolnianie jakiejs sprawy moze by¢ zabiegiem
w poszukiwaniu rozwigzan satysfakcjonujacych obie strony.
Uogolnianie moze by¢ tez taktyka presji (np. w stwierdze-
niu ,wy zawsze kontrujecie korzystne rozwiagzania”) albo
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej (np. w stwierdzeniu:
»,zawsze na konicu okazuje si¢, ze my mamy racje...”).

Przeciwdzialanie:

¢ Uogodlnienie czesto przechodzi w ogoélnikowosc,
a ta niezbyt dobrze stuzy negocjacjom.

¢ Warto wowczas zazada¢ od drugiej strony kon-
kretnoéci. Prawda ogodlna jest tylko prawda staty-
styczng i trzeba ja zilustrowaé faktografia zesta-
wient statystycznych. Zastosowac zasade negocja-
cyjna ,,opierac sie na faktach a nie na opiniach”.

¢ Generalizowanie pomaga stronom, jesli maja dobre
intencje uzyskania consensusu ale tylko jako inspi-
racja. Trzeba na tym tle szukac rozwigzania.

Taktyka ustepstwa ostatniej minuty (last minute)

Bywa, ze prowadzi sie negocjacje aby zmeczy¢ nego-
cjatorow strony. Jest dowiedzione, ze negocjatorzy zmecze-
ni, zdekoncentrowani tuz przed koricem negocjacji daja so-
bie wyciggnaé najwiecej ustepstw. Wykorzystujac ten psy-
chologiczny fakt wytrawni negocjatorzy drugiej strony pro-
buja tuz przed koricem negocjacji wymusi¢ najwiecej. Tak-
tyke te czesto stosuja synchronicznie z taktyka skubania.

Przeciwdzialanie:
¢ Pamietad, Zze tuz przed spodziewanym koricem ne-
gocjacji mamy tendencje do najwiekszych ustepstw
(»aby wreszcie zakonczy¢ negocjacje”). Nie spie-
szy¢ sieg wOwczas.
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Wiestaw Gomulski
Przewodnik po strategiach i taktykach negocjacyjnych

¢ O ile jesteSmy zdekoncentrowani przed koricem
negocjacji, a druga strona zaczyna stosowac te tak-
tyke - prosi¢ o przerwe tuz przed koricem, aby
uwolni¢ sie od wlasnych ustepstw , ostatniej minu-

7

ty".

Taktyka pytan na przelamanie kofcowego impasu

Kiedy w finale negocjacji jest impas i nie mozna
dojs¢ do koncowego porozumienia stosuje sie te taktyke
sprowadza sie ona do pytania drugiej strony np. to jakie
warunki Pan (Pani) proponuje lub na jakie sie zgodzi? Nie
oznacza to jednak zgody na te warunki, wprost przeciwnie
jest to pretekst do dalszej rozmowy. Bywa skuteczne o ile da
sie wciagna¢ partneréw w te gre. Jest to sprowokowanie
partneréw do odsloniecia si¢ co do granic porozumienia.

Przeciwdzialanie:

¢ O ile taktyka ta sluzy budowaniu porozumienia
warto poréwna¢ woéwczas gorne i dolne granice
porozumienia przyjete przez obie strony.

¢ O ile stuzy kontrargumentacji strona moze miec
przygotowane wiasne argumenty na temat korzy-
Sci z oferty.

¢ Impas koricowy ulatwia poszukiwanie consensusu
na wyzszym poziomie korzysci dla obu stron.

Taktyka wzajemnych ustepstw zwana taktyka ,co$ za co$”

Taktyka uzyskiwania ustepstw w negocjacjach po-
zycyjnych - kompromisowych poprzez demonstrowanie
wlasnych ustepstw. Jest to taktyka podobna do taktyki
~spotkajmy sie w potowie drogi”. Dzialanie ,,co$ za cos$” jest
bardziej analityczne i drobiazgowe, ale moze by¢ przy tym
niesprawiedliwe dla jednej ze stron. Dzieje sie tak wtedy
kiedy jedna ze stron ustepuje ,co$ za co$” - co jest dla niej
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Rozdziat VIII
Taktyki negocjacyjne stosowane w fazie zamykania negocjacji

zupelnie nieistotne natomiast oczekuje w zamian istotnych
ustepstw.

Przeciwdzialanie:

¢ Wyszacowac czy ,co$” drugiej strony jest dla niej
waznym ustepstwem czy tez nie ma to ustepstwo
zadnego znaczenia.

¢ Stosowanie do powyzszego szacowania ustepstwa
drugiej strony nalezy ,zwazy¢” wartos¢ wlasnego
ustepstwa w zamian.

¢ W przypadku, kiedy ustepstwo drugiej strony jest
dla niej nieistotne mie¢ przygotowane réwnie nie-

istotne ustepstwo nasze.

Taktyka reagowania zastrzezeniami do argumentéw

Zastrzezenia drugiej strony na nasze argumenty moga by¢:

zasadne niezasadne

uzupelniajg

szczere rzynosza korzysci . .
przy 4 Y informacje

Np. zastrzezenia
nieszczere zglaszane przez zdystansowac sie
konkurencje

Przeciwdzialanie:
¢ Zdiagnozowac zastrzezenia na dwoch wektorach:
na ile sa zasadne i na ile sg szczere.
¢ Stosowanie do zdiagnozowanych czynnikéw dzia-
ta¢ jak powyzej.

Taktvka reagowania na zastrzezenia cenowe
/specjalistyczne w koficowej fazie negocjacji/

Szczegélowy, ale i typowy rodzaj zastrzezen.
Zawsze jest , za drogo”.
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Wiestaw Gomulski
Przewodnik po strategiach i taktykach negocjacyjnych

Przeciwdzialanie:

L4
L4

* & & & o o

Cene przedstawic nie jako koszt, ale jako wartos¢.
Podaje sie korzysci a cene (wartos¢ transakcji) do-
piero na koricu rozmowy.

Negocjujac cene uzyskuj co§ w zamian.

Cene przedstawiaj czastkowo (skladowo).
Poréwnuj cene do korzysci.

Pokaz co traci druga strona nie kupujac.

Pokazac czas uzytkowania w relacji do ceny.

Kiedy druga strona dystansuje si¢ wobec ceny za-
notowac rozbieznosci, poréwnujac kolejne spotka-
nia.

Cene na tle konkurencji poréwnac¢ do jakosci okre-
su gwarancji - zawsze do czego$ co stawia nasza
cene w dobrym $wietle.

Taktyka reagowania na zastrzezenia

Jest wiele taktyk w tym zakresie. Taktyki te moga

by¢ konstruktywne lub niekonstruktywne.

Przeciwdzialanie:

24

L4
L4
*

*

Bez narzucajgcego tonu.

Bez polemiki, bez kontry - amortyzujaco.
Pozwoli¢ wypowiedzie¢ zastrzezenia, czesto roz-
wiewajg sie

w trakcie moéwienia.

Zamienianie zastrzezen w pytania.
Wyprzedzanie mozliwych zarzutéw.
Przerabianie zastrzezenn w argument (pasywa na
aktywa).

Ostabianie zastrzezen, wyjasnianie.

Podkreslanie szacunku dla drugiej strony z powo-
du zastrzezenia.

Stosuj poréwnania.



Rozdziat VIII
Taktyki negocjacyjne stosowane w fazie zamykania negocjacji

¢ Wykorzystywanie atestow wobec zastrzezen.
¢ Dokonywanie czedciowych podsumowan.

Taktvka wyceny warunkowej

Bywa, ze w negocjacjach podaje wartos¢ swojej ofer-
ty wyzsza, zakladajac, ze beda w przysztosci korzystne wa-
runki realizacyjne.

Przeciwdzialanie:
¢ Dokonywac obiektywnej, wariantowej oceny
przedsiewziecia w réznych przysztych warunkach.
¢ Zaprezentowac te warunkowo-wariantowe sza-
cunki wobec oferty drugiej strony.

Taktyka dawania szansy (ostatniej)

Bywa, ze styszymy od negocjatorow drugiej strony
sformutowanie, ze daja nam , ostatnia szanse”.

Podta taktyka, poniewaz tu zazwyczaj nie o meritum
chodzi, ale o presje z ich strony i wywolanie w nas w per-
fidny sposéb poczucia winy. A poza tym nie zawsze przyje-
cie ostatniej szansy jest od nas zalezne i nie my negocjatorzy
decydujemy o tym, co sie stanie po naszej stronie.

Przeciwdzialanie:
¢ Protestowac - szukamy przeciez wsp6lnie rozwia-
zan i nie wolno nas  szantazowad, bo to wtedy nie
sq negocjacje.

Taktyka ,,po mnie chociazby i potop”

W sumie to taktyka , przegrany - przegrany” - kiedy
to jedna ze stron w poczuciu przegranej probuje spowodo-
wac przegrana drugiej strony. Na dodatek potrafi to robi¢
z determinacja nie zwazajac na cene jaka wszyscy zaplaca.
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Przeciwdzialanie:
¢ Sprébowac determinacje przegrywajacego potrak-
towac jako impas, z ktérym da sie co$ zrobic.
¢ W negocjacjach miedzynarodowych praktykuje sie
tu odwotanie do arbitrazu, do opinii publicznej itp.

Taktyka szalupy ratunkowej

Doé¢ perfidna taktyka. Zaczyna sie np. od pozornie
niewinnego stwierdzenia w klauzuli kontraktu (umowy), ze
strona ma prawo zerwaé kontrakt o ile powezmie przeko-
nanie, ze co$ nie jest realizowane jak trzeba. Zawsze sie
mozna na to powolaé, zrywajac kontrakt. Podobnie jest
z ,nieémiertelng” formula zakreséw czynnosci pracowni-
kéw: ze pracownik ma wykonac inne zadania zlecone przez
kierownika. Zawsze jest to tytul do sankcji jesli chce sie
spowodowacé sankcje wobec pracownika. I to jest ta szalupa
ratunkowa - chociaz sprawa nienajlepsza.

Przeciwdzialanie:
¢ Uwaza¢, aby umowa, dokumenty nie dawaty moz-
liwosci takiego  zerwania kontraktu czy zwolnie-
nia. Odplywanie w tej szalupie ratunkowej jest tak
naprawde mijaniem prawa.

Taktyka totalnego ataku

Jedna z taktyk presji i twardego negocjowania, kiedy
to nieoczekiwanie (zazwyczaj) druga strona zaczyna kwe-
stionowac wszystko, tacznie z dotychczasowymi uzgodnie-
niami. I zwykle komunikuje, ze ma do tego “tytul’, bo stato
sie co$ takiego, ze nasza strona poza negocjacjami nie prze-
strzega regul. Jest to zwykle jaki$ zaskakujacy pretekst, kt6-
rego zaatakowani nieoczekiwanie nie mozemy nawet
sprawdzic.
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Taktyki negocjacyjne stosowane w fazie zamykania negocjacji

Przeciwdzialanie:
¢ Nie traci¢ glowy.
¢ Zaprotestowac - nie szuka¢ w tych warunkach po-
rozumienia.
¢ Nie da¢ sobie wmontowac¢ poczucia winy.
I w ogole nie negocjowac dalej...

Taktyka ustalef prawnych

Czesto wynegocjowanie intereséw w negocjacjach
pozycyjnych utonie (rozmyje sie) poprzez prawne zapisy
dokumentujace tres¢ umowy negocjacyjnej. Obstuga praw-
na takiego tekstu umowy jest rowniez intencjonalnie zamie-
rzona przez strong, ktéra manipuluje tekstem umowy.

Przeciwdzialanie:
¢ Dopilnowaé swéj udzial w redagowaniu tekstu po-
rozumienia.

¢ Nie zlekcewazy¢ prawnikéw drugiej strony, ale tez
ich nie przeceniac.

¢ Pilnowa¢ istoty zapisu porozumienia. Tekst powi-
nien by¢ bezwarunkowo zaakceptowany przez
strony.

¢ Umowa ma by¢ dobrowolna bez presji, oszustwa
czy nielegalnodci.

¢ Pamietad, ze “ogdlne warunki umowy” nie sa toz-
same ze szczegotowymi negocjacjami
finansowymi (!)

Taktyka pozornej kapitulacji

Bywaja sytuacje, kiedy druga strona nie tylko, ze nie
oczekuje kompromisu, nie tylko idzie na daleko idace
ustepstwa, ale wrecz kapituluje rezygnujac catkowicie ze
swoich roszczen i oczekiwan. Niekiedy wywotuje to nawet
nasze zdziwienia, ze odniesliSmy w negocjacjach pozycyj-
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nych tak druzgocace zwyciestwo, pozory jednak moga my-

lic.

Przeciwdzialanie:

*

Trzeba nauczy¢ sie rozrézniac na ile kapitulacja
drugiej strony jest rzeczywista, a na ile jest to tak-
tyka pozornej kapitulacji.

Jezeli jest to pozorna kapitulacja, trzeba przeanali-
zowac co sie za tym kryje - by¢ moze inne dziala-
nia odwrotne.

Jedli jest to rzeczywista kapitulacja przeanalizowac
jakie czynniki na to wptynely. Nie grzeszy¢ naiw-
noscia - beda to zwykle czynniki pozanegocjacyjne
- nie zawsze fatwe do zidentyfikowania.

Taktyka “moze nie zauwaza”

Catla grupa taktyk: niekiedy druga strona swiadomie

zaklada, ze oferta ich jest tak atrakcyjna, Ze nie zauwazymy
calego szeregu okolicznosci m.in. losowych, ktére moga sie
zdarzy¢ i wplyngé na dodatkowe nasze koszty w ramach
porozumienia.

Przeciwdzialanie:

*

Przewidzie¢ koniecznie w umowie (klauzule)
wszelkie nieprzewidziane okolicznosci i ustali¢ jak
beda rozwigzywane (np. kto pokryje dodatkowe
nieprzewidziane koszty).

Taktyka powrotu do sytuacji wyjsciowej

Niekiedy jesli zbyt mocno si¢ naciska, druga strona

czasami wykonuje manewry usztywniajace swoje stanowi-
sko i wraca stanowczo do punktu wyjscia. Jest to w praktyce
zerwanie negocjacji lub taktyka zastosowania groZby w ne-
gocjacjach.
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Przeciwdzialanie:

¢ Jesli tak sie dzieje a jesteSmy zainteresowani nego-
cjacjami - praktycznie zaczynac od poczatku.

¢ W tzw. miedzyczasie przeanalizowaé dlaczego do
tego doszto.

¢ Jesli druga strona jest wiarygodna - sprébowac po-
zycyjne negocjacje zamieni¢ w negocjacje koopera-
cyjne.

Taktvka op6zniania

Zdarza sie przy wielu okazjach opézZnienie zakon-
czenia negocjacji przez jedna ze stron. Oczywiécie dzieje sie
zawsze tak, kiedy czas pracuje na korzys¢ opdzniajacej stro-
ny /albo kiedy strona ta ma takie nadzieje/.

Przeciwdzialanie:
Trzeba nauczy¢ sie rozpoznawac te taktyke. Jej symptoma-
mi sg m.in.:
- grzebanie sie w szczegotach bez korica,
- wnoszenie dodatkowych (wciaz) pytan, pro-
blemoéw,
- odraczania negocjacji na czas dtuzszy,
- opOZnianie rozpoczecia sesji negocjacyjnych,
- zmiany w skladzie zespolu negocjacyjnego,
- wracanie do spraw juz uzgodnionych,
- zabawianie drugiej strony negocjacji (w cze-
Sci towarzyszacej),
¢ W projektowaniu planu negocjacji ustali¢ ramy
czasowe itp.
¢ Dyscyplinowaé negocjacje - w ostatecznosci takty-
ka grozenia zerwaniem rozmoéw.
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Taktyka tempa ustepowania

Sa rézne gorsze i lepsze taktyki tempa ustepowania:

1. Ustepowanie szybkie, az do korca.

2. Na poczatku szybkie, znaczne kroki w kierunku
drugiej strony, a nastepnie zatrzymanie sie.

3. Odwrotnie: poczatkowo bardzo wolne ustepstwa,
potem szybkie kroki naprzéd.

4. Nieregularnie - raz szybko, raz wolno.

5. Wolne tempo ustepowania - z trudem wytwarza-
jac przekonanie, ze podejmuje si¢ ustepstwa tylko
w odpowiedzi na jakie$ ustepstwa drugiej strony.

Przeciwdzialanie:

¢ Pierwsze cztery taktyki majg wiecej wad niz zalet
i moga by¢ stosowane w nadzwyczajnych sytu-
acjach.

¢ DPsychologicznie uzasadniona jest piagta z taktyk.

Taktyka wezla gordyjskiego

Konstruuje si¢ niekiedy takie zawiklanie problemu

negocjacyjnego, aby partnerzy nie byli w stanie przenikna¢
istoty sprawy. Liczy sie np. na odruch drugiej strony, ze za-
stosuje taktyke “to za skomplikowane” lub jak w tym przy-
padku, Ze ten wezet gordyjski problemu kto$ przetnie mie-
czem. No ale nie kazdy jest Aleksandrem Macedoriskim.

Przeciwdzialanie:

*
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Sprawy trzeba widzie¢ w calej ich ztozonosci. Jak
zauwazyl. Einstein, trzeba wszystko upraszczac
jak to tylko jest mozliwe - ale nie bardziej.

Kazde zawiklanie sprawy mozna zdefiniowa¢
irozwigzad.
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Taktyka “ulicy jednokierunkowej”

Bywa, ze w negocjacjach redagowane jest porozu-
mienie, ktére nie daje szansy odwrotu, jesli jedna ze stron
chciataby sie wycofa¢ z realizacji umowy (zdarza si¢ to na-
wet w negocjacjach miedzynarodowych).

Przeciwdzialanie:
¢ Sprawdzi¢ w projekcie umowy negocjacyjnej, czy
nie jest to aby ulica jednokierunkowa bez prawa
wycofania sie z porozumienia.
¢ Zadbac¢ o stosowng klauzule.

Taktyka “zapisu”

Obok wartosci, korzysci stron - przedmiotem nego-
cjacji bywa sama tre$¢ zapisu np. projektu umowy, czy ak-
cesu. Aby tego dokona¢ poprawnie trzeba:

¢ zdiagnozowac sytuacje,
¢ negocjowac ogolna formule zapisu,
¢ negocjowac sformulowania szczegoétowe,
Bywa jednak, ze ksztaltowany zapis moze by¢ tendencyjny

1tp.

Przeciwdzialanie:
¢ Przeanalizowad sytuacje czego zapis tak naprawde
bedzie dotyczyl.

¢ Odnies¢ zapis do stanu prawnego, formut, obowia-
zujacych przepisow.

¢ Zapis ma by¢ odzwierciedleniem problemu, ktéry
jest rozwigzywany.

¢ Przy negocjowaniu szczegotéw zapisu nie tracic z
pola widzenia catosci.
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Taktyki “lotu po tréjkacie”

Nie zawsze pomiedzy stronami negocjowanej umo-
wy wystepuje symetria potencjatu (np. finansowego). Wow-
czas slabsza strona szuka zabezpieczen kredytu, a silniejsza
zabezpieczen od slabszego partnera (lub jego gwarantéw).
Swiat rozbudowatl system tego trzeciego ramienia tréjkata
(banki inwestycyjne, faktoring, brokerzy, reasekuracja). By-
wa to przedmiotem manipulacji ze strony, ktdra jest w tym
lepiej zorientowana w my$l przystowia ‘kto ma wiedze ten
ma wladze’. Z drugiej strony konkurencja wielokrotnie ko-
rzysta z tego wsparcia trzeciej strony.

Przeciwdzialanie:

¢ Nie koniczy¢ negocjacji tego typu (kiedy trzeba sko-
rzystac ze strony trzeciej) dopoki dobrze sie jej nie
rozpozna i oferowanego zabezpieczenia.

¢ Zmonitorowac szczegoly oferty tej trzeciej strony -
zwykle diabet siedzi w szczegotach.

¢ Rozwija¢ wiedze negocjatoréw na ten temat zawsze
warto - bowiem instytucje trzeciej strony sie dy-
namicznie rozwijaja w naszej cywilizacji.

Taktyka przerzucania kosztow

Niekiedy druga strona prébuje przerzuci¢ koszty
porozumienia jego skutkoéw itp. na nasza strone. Np. koszty
opodatkowania, transportu, zarejestrowania prawnego
umowy itd. itd.

Przeciwdzialanie:
¢ Zinwentaryzowac wszelkie mozliwe koszty zwig-
zane zZ UMOwWa3.
¢ Donegocjowac przed podpisaniem umowy spra-
wiedliwy i korzystny  dla nas podziat.
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Taktyka (technika) wariantowa

Przygotowujac sie do negocjacji dokonujemy odru-
chowo lub $wiadomie wielokrotnych wyboréw wariantéw
decyzyjnych. Kazdorazowo dokonujac wyboru szacujemy
kazdy z wariantow w dwoch wymiarach: wartosci (uzy-
tecznosci) tego wariantu i prawdopodobieristwo jego wy-
stapienia np. w wyniku jakiego wariantu negocjacyjnego
uzyskamy np. 10 tys. zl, ale jest to nisko prawdopodobne
np. prawdopodobienistwo wynosi 0,1. A z drugiej strony
mozemy uzyskac 1000 zt w pewny sposéb, czyli prawdopo-
dobienistwo réwna sie 1.

Wariant A - Wartoé¢ A i prawdopodobieristwo wysta-
pienia A

Wariant B - Wartos¢ B i prawdopodobieristwo wystapie-
nia B

Ludzie r6znia sie typologicznie:

Sa tacy, ktorzy preferuja wieksze wartosci nawet kiedy
prawdopodobieristwo ich uzyskania jest minimalne. I réw-
niez sg ludzie, ktérzy wola wybra¢ wariant o mniejszej war-
tosci ale bardziej prawdopodobny. Model ten wyglada jak
wyzej pokazano.

Przeciwdziatanie:

¢ DPowyzsza analize stosujemy zawsze przygotowu-
jac sie do negocjacji.

¢ Robimy to zawsze odruchowo szacujac warianty
wlasnych decyzji. / Taki jest model podejmowania
decyzji/.

¢ Wyszacowac jakim typologicznie decydentem my
jestedmy i jakim sa przedstawiciele drugiej strony.
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¢ Oblicza¢ swiadomie minimalng warto$¢ oczekiwa-
na kazdego wariantu negocjacyjnego /poréwnac
ale nie iloczynowo/.

Taktyka drzacej reki

Jedna z taktyk stosowana w koricowej czesci negocja-
¢ji przy podpisywaniu umowy, kiedy to druga strona juz
prawie podpisujac umowe zatrzymuje sie z podpisem pod
pozorem, ze chce jeszcze co$ wyjasnic.

Jest to bardzo podobne do taktyki skubania, kiedy to
w ostatniej chwili dodwiadczeni negocjatorzy potrafig uzy-
skac najwiece;j.

Przeciwdzialanie:

¢ Nie wpada¢ w zadowolenie i dekoncentracje dop6-
ki druga strona nie ztozy ostatecznego podpisu pod
tekstem umowy.

¢ Jesli ,drzaca reka” drugiej strony zatrzyma sie
przed podpisem - wytrzymac to i cierpliwie wyja-
$niac jesli o co$ zostaniemy zapytani, przydatna jest
tu z naszej strony taktyka ,tak - ale”.

Taktyka odejmowania

Jest to taktyka, ktora stosuje sie wobec miekkich ne-
gocjatorow. Poczatkowo oferta jest atrakcyjna, ale w kolej-
nych tempach negocjacji druga strona odejmuje sie jakie$
drobne elementy ze swojej oferty.

Przeciwdzialanie:
¢ Jesdli druga strona negocjuje tak nietypowo spro-
bowa¢ zamkna¢ negocjacje zanim odejmowanie za-
cznie by¢ chroniczne.
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Taktyka podsumowywania

Podsumowywanie rozméw to cywilizacyjny obyczaj
- ale strona ktéra podsumowuje - moze tym o ile nawet nie
manipulowac to tak ,roztozy¢ akcenty” aby uczyni¢ to pod-
sumowanie korzystniejszym dla siebie.

Przeciwdzialanie:
¢ Podsumowanie powinno by¢ obiektywne - a obie
strony powinny sie zgodzi¢ na tekst tego podsu-
mowania.
¢ Podsumowania powinny wiec by¢ precyzyjne
i wzajemne.




Rozdzial IX
Taktyki stosowane w fazie ponegocjacyjnej

Rozdziat IX

Taktyki stosowane w fazie ponegocjacyjnej

Faza ta czesto jest lekcewazona przez negocjatoréw, kto-
rzy koncza swoje zadanie w poprzedniej fazie ustalenia po-
rozumienia. A przeciez w fazie realizacyjnej juz po negocja-
cjach dzieje sie rowniez wiele, wprowadzane sa taktyki, kto-
re moga wplywac na ponegocjacyjny efekt negocjacji. Tak-
tyk tych jest moze mniej, ale z doSwiadczenia wielu negocja-
tor6w wiadomo, ze co$ takiego moze sie¢ zdarzyé. Warto
wiec réwniez mie¢ wyobrazenie o taktykach stosowanych
w tej fazie. Oto niektore z nich:

Taktyka arbitrazu

W przypadku sporéw ,nie do rozstrzygniecia” stro-
ny moga zaproponowac sobie, ze skieruja sprawe do arbi-
trazu, ktéry w przepisach prawa (m.in. miedzynarodowego)
jest zwyczajowo szanowany. Ale wniosek o kierowanie
sprawy do arbitrazu moze by¢ przedmiotem manipulacji.

Przeciwdzialanie:

¢ Czy skierowac sprawe do arbitrazu musi by¢
uzgodnione (Wynegocjowane) przez strony.

¢ Wazny jest wybor instytucji arbitrazowej, aby byta
bezstronna. Obie strony powinny sie zgodzi¢ co do
instytucji wybranej do arbitrazu.

¢ Uwaza¢, aby arbitraz nie byl przejawem lobbingu -
ma takie tendencje.

¢ Trzeba sie liczy¢, ze skutkami arbitrazu dla nas
niekorzystnymi.




Taktyka ,,zmienila sie sytuacja”

Po przyjeciu ustalert negocjacyjnych jedna ze stron
probuje dziala¢ niezgodnie z ustaleniami. Monitorowana
tlumaczy, ze zmienila si¢ sytuacja, warunki, okolicznosci
itp. Zwykle jest to préba wywarcia presji ponegocjacyjnej
stronie negocjacyjnej.

Przeciwdzialanie:

¢ Odwofa¢ sie do ustalen negocjacyjnych i katego-
rycznie wymagac przestrzegania ustalen.

¢ Odle rzeczywiscie zmienila sie sytuacja, co ma
wplyw na realizacje ustalen zazada¢ nowej rundy
negocjacji lub renegocjacji.

¢ Przewidywaé¢ w negocjacjach mozliwosé¢ zmiany
sytuacji w przysztosci.

Taktyka ,,polityki czynéw dokonanych”

Taktyke te stosuja niektérzy negocjatorzy przedsta-
wiajac pod koniec negocjacji gotowy kontrakt do podpisania
rézniacy sie ,nieznacznie” od ustalenn - oczywiscie na ko-
rzyé¢ tamtej strony. Argumentuja to okoliczno$ciami i ze
szkoda to teraz wszystko zmienia¢ bo réznice sa nieznacz-
ne.

Przeciwdzialanie:

¢ Woeczednie zauwazy¢ te taktyke.

¢ Ustali¢ czy wynik jest odwracalny - zaprotestowac.

¢ Jesli wynik jest nieodwracalny zazadac¢ uzupelnie-
nia (klauzuli).

¢ Starac sie by¢ zawsze strong piszaca kontrakt a jesli
kontrakt pisze druga strona zazadac, aby ustalenia
doktadnie odzwierciedlaty zakoriczone negocjacje.



Rozdzial IX
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Taktyka ,podrasowania” sytuacji

Po przyjeciu ustaleni negocjacyjnych miedzy strona-
mi jedna z nich aranzuje lub prowokuje zmiane okoliczno-
Sci, w ktorych ustalenia beda realizowane. Jest to zazwyczaj
rowniez taktyka presji ponegocjacyjnej- tworzenia ponego-
cjacyjnej polityki faktéw dokonanych czy uswiadomienia
stronie niepelnych pelnomocnictw (,zmienita sie u nas
opcja - nic na to nie poradzimy”).

Przeciwdzialanie:
¢ Szanowac i respektowac ustalenia.
¢ Renegocjowac.
¢ Starac sie przed negocjacjami zapewnié¢ wiarygod-
nos¢ réznych opgji drugiej strony.

Taktyka wykladni porozumienia

Poprzedzona bywa $wiadomie nieprecyzyjnym re-
dagowaniem tekstu porozumienia miedzy stronami, aby
pozniej wystapi¢ w roli interpretatora wykladni. Zwykle
ulubiona taktyka negocjatoréw obu stron co powodowac
moze dalsze spory interpretacyjne i konflikty.

Przeciwdzialanie:
¢ Zadbac o jasne, jednoznaczne redagowanie tekstu
porozumienia.

¢ Wprowadzi¢ definicje poje¢, bowiem wiele z nich
moze by¢ wieloznacznych.

¢ Zadba¢ o bezstronny arbitraz w przypadku sporéw
interpretacyjnych.



Taktyvka zwlekania z podpisaniem porozumienia

Czas jest zmienng wazng w negocjacjach. Jesli jedna
ze stron zwleka z podpisaniem umowy by¢ moze liczy na
nowe okolicznosci, ktére sie wylonia. Moze tez by¢ to proba
wymuszenia renegocjacji i préba uzyskania lepszych wa-
runkéw w tych renegocjacjach.

Przeciwdzialanie:
¢ Taktyka zwlekania z podpisywaniem porozumie-
nia $wiadczy o braku solidnosci partneréw lub o
zaistnieniu waznych okolicznosci.
¢ Nie zgadzajac sie na odwlekanie porozumienia, na
zakoniczenie negocjacji okresli¢ termin ostateczny
podpisania porozumienia.

Taktyka zglaszania sie na redagujacego porozumienia

Kto bedzie redagowal tekst porozumienia po nego-
cjacjacjach ma w rezultacie przewage w negocjacjach. Autor
tekstu moze bowiem manipulowa¢ tekstowymi ustaleniami
negocjacji.

Przeciwdzialanie:

¢ Czyta¢ uwaznie i drobiazgowo wszelkie teksty re-
dagujace ustalenia negocjacyjne - poréwnujac je
z wlasnymi notatkami na ten temat (robi¢ takie no-
tatki na goraco, nie odklada¢ ich, powierzajac pa-
mieci).

¢ Jesli ma by¢ obiektywnie, redaktorow umowy ne-
gocjacyjnej powinno by¢ réwno z kazdej ze stron
(zespot lub jeden od nas drugi od nich).
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Taktyka redagowania tekstu umowy
(porozumienia) w wyniku negocjacji

Formula takiej umowy zawiera:

¢ Zdefiniowane strony negocjacyjne umowy.

¢ Przedmiot i zakres umowy oraz terminy zdefinio-
wane wartosci umowy itp..
Wzajemne zobowigzania i korzysci umowy.
Kary i zobowigzania za niedotrzymanie umowy.
Podstawy prawne, reguly w tym zakresie.
Nazwisko, podpisy stron itp.
Klauzule dodatkowe (aneksy itp.).

* & & o o

Przeciwdzialanie /precyzowanie/:
¢ Przeanalizowac¢ projekt drobiazgowo i kilka razy,
analizujac wszystkie konsekwencje - bowiem , dia-
betl siedzi w szczegotach” (klauzulach dodatko-
wych) o czym przekonali si¢ liczni negocjatorzy na
Swiecie.

Protokél porozumienia

Przejaw kultury negocjacji kiedy sporzadza sie pro-
tokot z negocjacii.

Protokoét powinien zawierac:
¢ tytul,
¢ daty, czas negocjacji,
¢ kto z kim negocjowal - nazwy stron / lista obecno-
Sci kazdej strony w zalaczniku /,
dokumentacja porzadku dziennego,
tezy wyjsciowe kazdej ze stron generalne,
tematy szczegodtowe,
propozycje w tematach,
uzgodnienia w tematach,

* & & o o



¢ wszystko co uzgodniono,
¢ ewentualny projekt umowy negocjacyjnej.

Przeciwdzialanie:
¢ Protokoét ma satysfakcjonowac strony
¢ Alejedli protokolant reprezentuje jedna ze stron
pamietad, ze statystycznie czesciej myli sie na ko-
rzysc¢ swojej strony

Taktyka klauzul

Zwykle to klauzule dyscyplinuja strony, ktére nego-
cjowaly. Ale klauzule réwniez moga by¢ , koniem trojan-
skim” jesli nie zostaly przez nas przeanalizowane
w sposob przenikliwy.

Przeciwdzialanie:

¢ Przenikliwie analizowa¢ klauzule proponowane
przez drugga strone: czy sa symetryczne i co tak na-
prawde w nich sie kryje.

¢ Wprowadza¢ do ksztaltowanej umowy klauzule
zabezpieczajace nasz interes i dyscyplinujace druga
strone.

¢ Bywajednak, ze klauzule o karze sa ukryta forma
subwencji, dotowania strony egzekwujacej kare.
Bywa niestety!

Taktyka protokotu rozbieznosci

Niekiedy druga strona pod pozorem konfliktu - jest
zainteresowana wpisaniem do umowy tzw. protokotu roz-
bieznosci. Protokét taki moze by¢ dla tej strony wygodny
z powodéw pozanegocjacyjnych lub podobnych. Protokot
rozbieznosci jest opisem obszaru réznic dzielacych strony.
Obszar ten moze by¢ przeciez negocjowany.
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Przeciwdzialanie:
¢ W negocjacjach pozycyjnych obszar réznic dzielg-
cych strony - moze by¢ dalej cierpliwie negocjowa-
ny
¢ Obszar réznic w negocjacjach kooperacyjnych mo-
Ze by¢ rozwigzywany m.in. poprzez poszukiwanie
nadrzednego interesu faczacego obie strony.

Taktyka defektu formalnego tekstu umowy negocjacyjnej

Tekst umowy powinien wyczerpywac reguly for-
malne. Tekst powinien zawierac:

1. Ustalenia tozsamo$ci (parametréw: adresu, nazwy
i lokalizacji) stron.

2. Zdefiniowanie zakresu przedmiotu umowy.

3. Zdefiniowanie korzysci dla obu stron i prerogatyw
dla stron oraz terminéw realizacji.

4. Sankcje za niedotrzymanie umowy.

5. Zdefiniowanie podstaw prawnych, regut anulowa-
nia i rewizji kontraktu.

6. Formalnie potwierdzone podpisy stron.

Niekiedy z powodéw taktycznych niedopetnia sie
powyzszych warunkéw kontraktu.

Przeciwdzialanie:
¢ Pilnowac zdefiniowania punktéw umowy.
¢ Sprawdzi¢ czy projekt umowy spetnia warunki
prawne zawierania umow.




Taktyka wzrostu wplywow

Jedli dwie strony uzgodnily jaka$ umowe, a okazuje
si¢, ze realizacja przebiega nadspodziewanie dobrze (np.
wspoélna sprzedaz) to jedna ze stron, ktéra nie zagwaranto-
wala sobie dodatkowej prowizji od wzrostu ponadplano-
wanych wplywoéw - bedzie pokrzywdzona.

Przeciwdzialanie:

¢ Przewidzie¢ w umowie klauzule - jak dzielimy
wplywy kiedy okaza sie¢ wigksze od zakladanych
w umowie (np. progresja prowizji)

¢ Nie lekcewazy¢ tez sytuacji odwrotnej - i wpisac
klauzule o podziale kosztéw czy strat, gdyby one
miaty miejsce (nie chowaé glowy w piasek) - bywa-
ja umowy, ktoérych celem jest (bywa) doprowadze-
nie do takiej dramatycznej dla jednej ze stron sy-
tuacji.

Taktyka zerwania kontraktu

Bywa, ze po wynegocjowanej i podpisanej umowie
druga strona znajduje lepszego oferenta. I wéwczas zrywa
kontrakt korzystajac z klauzuli w kontrakcie dopuszczajacej
taka mozliwos¢.

Przeciwdzialanie:
¢ Klauzula o zerwaniu kontraktu powinna by¢ w tej
sytuacji dotkliwie restrykcyjna.
¢ Klauzule te nalezy odrézni¢ od klauzuli, kiedy nie
mozna dotrzymaé warunkéw umowy np. z powo-
déw losowych.
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Taktyka projektowania tekstu porozumienia

Obok taktyk zglaszania sie na redagujacego tekst
umowy porozumienia réwniez tresci tekstu moga by¢
przedmiotem manipulacji. Porozumienie sklada sie bowiem
zwykle z kolejnych punktéw - czyli z tych szczegéiow,
w ktorych , diabel siedzi”.

Przeciwdzialanie:
¢ Analizowa¢ plan punktéw porozumienia, ale réw-
niez szczegdtowo tresci w kazdym z punktow.

Taktyka presji finalu

Taktyki, ktére zwykle maja na celu wywrze¢ presje.
Ponaglanie naszej strony jest rowniez brakiem kultury ne-
gocjacyjnej - o ile sytuacja nie jest awaryjna i wymagajaca
szybkich uzgodnien. Bywa czesto tak, ze sytuacje normalne
traktuje sie jako awaryjne - pospiech stat sie cywilizacyjnym
nawykiem. Szczegdlnie z tego instrumentarium pospiechu
korzysta sie przy finalizowaniu negocjacji.

Przeciwdzialanie:
¢ Skonstatowac czy sytuacja i problem sa typowe czy
tez rzeczywiScie awaryjne
¢ Nie da¢ przekwalifikowac przez druga strone sytu-
acji typowej, jesli jest taka, na awaryjna.

Taktyka wyjatkow

Taktyka, ktéra niekiedy sie pojawia i stuzy otworzeniu
furtki, aby np. nie realizowa¢ umowy - bo kazdy wyjatek
mozna zgeneralizowac i wszystko podciaga¢ pod wyjatki.

Przeciwdzialanie:
¢ Zdefiniowaé w projekcie umowy precyzyjnie wy-
jatki, zrobi¢ ich liste.




¢ Zaproponowac procedure w projekcie umowy - ze
obie strony musza si¢ zgodzi¢ solidarnie, aby po-
traktowac jaka$ sprawe, aby uzna¢ to za wyjatek
wylaczajacy sprawe z umowy.

Taktyka nalezalo nam o tym powiedzieé
(to wszystko zmienia)

Taktyka wycofania si¢ z realizacji, albo usprawie-
dliwiania si¢ z braku realizacji umowy (wygodny pretekst).
A bywa przeciez tak, ze zmieniaja si¢ okolicznosci i nie
wszystko da sie przewidziec.

Przeciwdzialanie:
¢ W projekcie negocjowanej umowy zawrze¢ klauzu-
le o procedurze dokonywania zmian i bezkolizyj-
nego ich wprowadzania (aby nie nadziac si¢ na tak-

tyke jw.).

Taktyka rozwiazania umowy,
wypowiedzenia warunkow

Niekiedy niedo$wiadczeni negocjatorzy niedookre-
Slaja terminu rozwigzania umowy, czy mozliwosci wypo-
wiedzenia warunkéw w krotkim okresie czasu. I umowa
sobie trwa, chociaz stracila wszelki sens a placi¢ trzeba.

Przeciwdzialanie:
¢ Pilnowacé zapisu w umowie co do wszelkich termi-
now

¢ Wyswietli¢ sobie w wyobrazni film jak to sie bedzie
dziato w ré6znych wariantach (tzw. wariant optymi-
styczny, przecietny i tzw. czarny scenariusz tego co
sie zdarzy).
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Taktyka: umowa umowie nierd6wna

Moze sie zdarzy¢, ze identyczne dwie umowy spo-
woduja w fazie realizacyjnej rézne skutki. Wynika to
z pozaumownych warunkéw i procedur realizacji.

Przeciwdzialanie:
¢ Formulowac tekst umowy (akcesu) tak, aby byto
jak najmniej pozaumownych warunkéw realizacyj-
nych (arbitralnie interpretowanych).
¢ Pamieta¢ , 0 diable ktéry tkwi w szczegoétach”.

Taktyka nierealizowania zobowiazan

To juz nawet nie jest taktyka, ale brak cywilizacyj-
nych odruchéw - ze powinno sie realizowaé swoje zobo-
wiagzania.

Bywa jednak, ze jedna ze stron nie realizuje ustalo-
nych zobowiazan z powodéw taktycznych /ma w tym jaka$
korzys¢, albo chce odreagowac w ten sposéb swoj poglad na
sprawe/. Bywa tez, ze realizatorzy dystansuja sie wobec
ustaler negocjatoréw drugiej strony.

Przeciwdzialanie:
¢ Zdiagnozowac jakie sa przyczyny zaistniatej sytu-
acji.

¢ Niezaleznie od przyczyn interweniowac.
¢ A w ogole to tak przygotowac procedury realiza-
cyjne negocjacji aby sie to nie zdarzalo.
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Zalacznik nr 1

Mapa postrzegania spotecznego
/np. postrzegania negocjatora drugiej strony/

Nasze | Co o czlowie- | Czy jest to dla Akcep- |Brak | Brak ak-
postrzegania | ku w poniz- | nas wazne: tacja zdania | ceptacji
drugiego | szych katego- | 5. bardzo wazne | (pozy- (odrzuce-

czlowieka | riach (co 4. wazne tywne nie - nega-
Drugi o nim wiemy | 3. $rednio wazne | emocje) tywne
czlowiek i zauwaza- 2. malo wazne emocje)
my?) 1. niewazne

1. Jakie miejsce zajmuje w hierarchii spolecznej i w jakich re-
lacjach spotecznych funkcjonuje?

2. Co robi w zyciu jak zachowuje sie w dziatlaniu i wobec in-
nych?

3. Do czego dazy co chce osiagnac?

4. Co moéwi ten czlowiek o otaczajacym $wiecie, o innych,
o zadaniach, o sobie itp.?

5. Jak wyglada, na ile ma wiarygodny image, na ile jest zad-
bany itp.?

6. Jak mowi, to co ma do powiedzenia, jak si¢ prezentuje itp.?

7. Co nam proponuje, co ma do zaoferowania itp.?

8. Jakie wartosci uwaza za wazne w zyciu, w postepowaniu,
W co wierzy, co jest dla niego istotne itp.?

9. Jakie ma predyspozygcje, talenty, czy z nich korzysta itp.?

10. Jaki ma status ekonomiczny, poziom jego zasobnosci itp.?
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Zalacznik nr 2
Szczegétowa mapa postrzegania spotecznego
Faza pierw- Faza Faza Faza Faza
$zego wrazenia poznania znajomosci zazylosci odrzucenia
Nasze Co Czy jest to dla Brak ak-
postrzegania . nas wazne: Akcepta- ceptacji
. o czlowieku . .
drugiego . 5. bardzo wazne | cja- (odrzu-
. w ponizszych ka- . Brak .
czlowieka . 4. wazne (pozy- .| cenie -
. tegoriach (co . ) . zdania
Drugi o im wiem 3. srednio wazne |tywne nega-
Czlowiek - jaki jest w ponizszych ) . y7 2. malo wazne emocje) tywne
Kkategoriach i zauwazamy?) 1 ni . .
goriac . hiewazne emocje)
L
Jakie miejsce w hierarchii spolecznej zajmuje, kim jest?
W jakich relacjach spotecznych funkcjonuje, gdzie, kogo
zna, z kim sie przyjazni itp.?
Kogo reprezentuje, gdzie pracuje lub dziata?
Jaka pelni role spoleczng, jakie ma zadania?
Czego sie mozna po nim spodziewac ze wzgledu na to
kim jest?
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Czy jest motywowany, aby i§¢ w goére hierarchii?

Czy akceptuje réznorodne hierarchie spoteczne?

II.

Co robi w zyciu, jak sie zachowuje?

Na jakim stanowisku pracuje lub dziata?

Jak sie zachowuje w sytuacjach spotecznych?

Jaka ma dynamike dzialania (energicznos¢)?

Jak zachowuje sie wobec nas?

Czy to zachowanie jest prawdziwe (czy udawane)?

Czy przestrzega spolecznie przyjete reguty?

Czy dziala dla ludzi?

Czy jest taktowny/a?

Czy ma wyczucie drugiego czlowieka (empatia)?

II1.

Do czego dazy w zyciu?

Jakie ma swoje cele?

Co chce osiagna¢ w relacjach z innymi, czy jest taktow-
ny?

Jakie ma cele i co zamierza wobec nas?

Czy realizuje zadania wobec nas?

O co mu wobec ns tak naprawde chodzi?

Czy jego (jej) cele, zdania sa zgodne z naszymi (czy jest
nam
z nim (z nig) ,,po drodze”).
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IV.

Co méwi, aby zainicjowaé rozmowe?

Co méwi o Swiecie?

Co méwi o ludziach?

Co moéwi o rzeczach, procedurach?

Co méwi o swoich zadaniach?

Co méwi o sobie?

Czy jest przekonywujacy?

Czy mozna sie z nim (z nig) zgodzi¢ w pogladach?

Czy jest myslacy w tym jak reaguje na nasze argumenty?

Czy zmienia poglady?

V.

Jak wyglada /generalnie/?

Na ile ma wiarygodny image?

Na ile jest zadbany?

Czy zalezy mu (jej) na zrobieniu dobrego wrazenia?

Czy zna sie na kulturze bycia?

Czy zachowuje si¢ i ubiera stosownie do sytuacji i oko-
licznosci.

Czy stara sie narzucad sw¢j styl innym?

Czy dba o wyglad swojego otoczenia?

Na ile dbaloé¢ o wyglad jest naturalna?

Na ile jest modny(a) w wygladzie?
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VL

Jak méwi, jak sie prezentuje w tym co moéwi?

Jaka ma mowe ciala /gestykulacja/?

Jak buduje zadania, styl méwienia?

Czy mowa jego (jej) jest oficjalna czy zyczliwa?

Czy prébuje narzucad swoje zdania w tym jak mowi?

Czy uzywa metafor, przykladéw (czy potrafi nimi ar-
gumentowac)?

Czy przygotowuje si¢ do rozmowy?

Czy wie czego oczekuje rozméweca, czy zajety jest sobg?

Czy potrafi stuchac?

Czy potrafi taktownie zadawad pytania?

VIIL

Co proponuje, to co ma nam do zaoferowania?

Czy to przyniesie nam korzysci?

Czy to co proponuje nam nie zagraza nam?

Jakie wobec nas ma naprawde intencje?

Czy razem z nim (z nig) odniesiemy pozytek?

Czy razem z nim (z nig) odniesiemy sukces?

Czy wydaje nam sie uczciwy w tym co proponuje?

Czy proponuje to réwniez innym?

Czy robi to tylko na pokaz?
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VIIIL.

Jakie warto$ci reprezentuje?

Co uwaza za wazne w zyciu /generalnie/?

Ci jest typowe w jego (jej) postepowaniu?

W co wierzy, co deklaruje?

Co jest dla niego istotne?

Na ile jest konsekwentny w swych wartosciach?

Na ile jest tolerancyjny dla wartosci innych?

Czy nie deprecjonuje tego co dla nas jest istotne?

Czy jego (jej) skala wartosci jest uporzgdkowana?

Czy jego (jej) skala wartosci jest etyczna?

IX.

Jakie ma predyspozycje, zdolnosci / generalnie/?

Jakie ma wazne cechy osobowo$ci?

Jakie ma talenty, zdolnosci.

Jakie posiada praktyczne umiejetnosci.

Czy wie duzo na dane tematy o ktérych rozmawia.

Czy sie rozwija w swych uzdolnieniach, umiejetno-
Sciach.

Czy uzytkuje talenty wartoéciowo?

Czy nie marnuje swych zdolnosci?
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X.

Jaki ma status ekonomiczny /generalnie/?

Na ile jest bogaty (a)?

Na ile pomnaza swoje dobra?

Na ile korzysta z tego co ma (na ile inwestuje, na ile kon-
sumuje)?

Na ile potrafi uzyczy¢ innym tego co ma?

Na ile potrafi poméc innym?

Czy to beda w relacji z nim korzysci finansowe czy tylko
koszty?

Na ile umie wyszukiwa¢ zrédia - poprawy finanséw?

Na ile jest konsekwentny w pomnazaniu finanséw. Jakie
ryzyko?
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Zatgcznik nr 3

Redukcja dysonansu poznawczego jako podstawa metodyk
szkolenia z zakresu skutecznej obstugi klienta i sprzedazy

Od dawna trwaja poszukiwania formuly skutecznej
sprzedazy i obstugi klienta. Wiele szkét , sztuki sprzedawa-
nia” w swoich ,receptach” na sprzedawanie zwraca pierw-
szoplanowa uwage na potrzebe wystuchania klienta. Gdyby
doktadniej przyjrzeé sie co to znaczy, nasuwa sie hipoteza,
ze by¢ moze u podstaw umiejetnego sprzedawania lezy me-
chanizm redukowania przez klienta wlasnego dysonansu
poznawczego.

Czy wiec jest dysonans poznawczy? W komunikacji
czlowieka z otoczeniem, w ktérym on dziala mechanizm
ten spetnia role swoistego regulatora informacyjnego umoz-
liwiajacego cztowiekowi przetrwanie i rozw¢j. Mechanizm
ten zaobserwowal u ludzi po raz pierwszy Festinger, fa-
chowiec od marketingu u Forda. Ot6z zauwazyt on, ze lu-
dzie kupujacy samochéd nawet juz po fakcie poszukiwali
aktywnie informacji o tym, Ze zrobili dobrze kupujac ten a
nie inny model samochodu, I tak jest w istocie, potwierdzily
to badania - czlowiek dazy aktywnie do redukcji swoich
watpliwosci i zawsze stara sie zapelni¢ luki informacji, kto-
re w nim powstaja. Jak dziala ten mechanizm?

Czlowiek w swojej psychice organizuje informacje
w spéjne, niesprzeczne systemy. Nowe informacje, ktére do
czlowieka docieraja i s3 przez niego odbierane, wigczane sa
kazdorazowo w owe systemy. Zdarzaja sie jednak informa-
cje docierajace do cztowieka, ktére sa sprzeczne z jego we-
wnetrznymi systemami informacyjnymi. Dysonansowi te-
mu towarzysza zazwyczaj silne emocje i czlowiek dazy do
jego redukcji. Moze to jednak realizowa¢ w rézny sposéb
i z r6znym dla siebie:

¢ kiedy w czlowieku powstaje luka informacyjna,
czlowiek aktywnie zabiega aby ja zapelnic, a kiedy
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informacji nie ma, czlowiek ma tendencje do kon-
fabulacyjnego tworzenia sobie informacji,

zdarza sie, kiedy informacja sama dociera do
czlowieka, ze czlowiek broni sie przed niq nie-
Swiadomie i odrzuca jg nawet kiedy jest prawdzi-
wa i wazna. Jest to czesta przyczyna btednych de-
cyzji, braku elastycznosci rynkowej itp.,

na podstawie mechanizmu obronnoéci percepcyij-
nej moze nawet zdarzy¢ sie, ze czlowiek ,nie do-
strzega” nowej, dysonansowej informacji, pomi-
mo, zZe jest ona wyraznie wyrazona w polu jego
funkcjonowania czlowiek znieksztalca nieco do-
cierajaca do niego informacje (jest to cecha naszego
gatunku), a kierunek tego znieksztalcenia uzalez-
niony jest od tego, co czlowiek wie $wiecie, oto-
czeniu i co mys$li o sobie,

moze wystapi¢ bardziej aktywna prosba asymila-
¢ji nowej informacji w celu wlaczenia jej do sys-
temu poprzez ,obrébke intelektualng” tej infor-
magji tak, aby sie wszystko zgadzato,

czlowiek pod wplywem nowej informacji moze
weryfikowaé caly swoj wewnetrzny system in-
formacyjny i odpowiednio go przeksztalcac,
czlowiek moze wlaczy¢ do systemu nowgq infor-
macje jako z nimi sprzeczna, ale prowadzi¢ to
moze do réznego typu frustracji i stresu,

czlowiek moze réwniez pod wplywem nowej
i waznej informacji odrzuci¢ i pozby¢ sie catego
swojego wewnetrznego systemu informacyjnego
(lub jego czesci) i w to miejsce zbudowaé nowy
system dopasowany do tej nowej informacji,
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¢ w sytuacjach kiedy nowa informacja pochodzi od
0s6b znaczacych (autorytetow), ciezar gatunkowy
tej informacji jest wiekszy niz w sytuacji, kiedy
informacja jest przypadkowa lub pochodzi od
przypadkowych os6b.

W trakcie doskonalenia si¢ i rozwoju wlasnego profe-
sjonalizmu w sztuce sprzedawania warto by¢ §wiadomym
powyzszego mechanizmu. Nowe informacje nalezy trak-
towac otwarcie, bowiem w nich znajduje sie czesto Zrédio
inspiracji i zmian stuzgcych naszemu rozwojowi. Nalezy
réwniez pamietac¢ o tym mechanizmie dzialajgcym zawsze
u klienta i traktowaé wszelkie pytania i zastrzezenia klien-
ta jako przejaw redukcji przez niego wiasnego dysonansu
poznawczego.

Mozna na powyzszej podstawie wyrézni¢ kilka rodza-
jow tego klientowskiego dysonansu. Najwazniejsze jednak
o czym trzeba pamietac¢ obstugujac klienta jest to, ze czlo-
wiek tworzy sobie zawsze schemat (obraz) otaczajacej go
rzeczywistosci. Wobec tej rozlegtej i zlozonej rzeczywisto-
Sci jest to obraz niepelny i uproszczony, jest to seria sche-
matéw konkretnych sytuacji np.:

v" schemat topografii sieci handlowej, o ktérej klient

wie i pamieta,

v schemat wyobrazenia o "klasie" produktow, ktéra go

interesuje,

v schemat wyobrazenia o tym jakie sa ceny na rynku

danej grupy produktéw,

v schemat (z jego doswiadczenia) jak obstuguje sie

klienta w kazdej z palcowek,

v' wyobrazenie o tym jak bedzie uzywat kupionego

produktu,

v' schemat samego siebie w sytuacjach handlowych

i w tej konkretnej sytuacji itd.
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Oczywiscie te schematy poznawcze nie zawsze sa uswia-
damiane. Ale zawsze w psychice czlowieka istniejg i przy
ich pomocy czlowiek analizuje Swiat go otaczajacy. Zilu-

strowac to mozna nastepujgco:

informacja
handlowa

schemat
stanu
aktualnego
sytuacji
ktéra go
spotka

wzor
stanu
idealnego
ktory
cztowiek
chce
uzyskac

Tak jak powiedzieliSmy w dysonansie wazne jest rozréznie-

nie dwoch rodzajéw sytuacji:

Dociera
do czlowieka

A

Informacja
handlowa
Latwa sytuacja
sprzedazowa
T .. Informacja
rudniejsza sy- handlowa

tuacja sprzeda-
zowa

Dociera
do cztowieka

Informacja
uzupelnia
luke
w schemacie
informacyj-

nym czlowie-
ka

B

Informacja
ktoci sie
z tym co
cztowiek ma
w schemacie
ico wie

o sytuacji
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Z tego rozréznienia wynikaja liczne wnioski praktyczne.
Sprzedajacy réwniez ma swdj obraz informacyjny sytuacji
sprzedazowej. Jest na ogoét przygotowany dobrze i w ten
sposob zredukowal swdj dysonans poznawczy. Na ogot
jednak nie zdaje sobie sprawy w petni z mechanizmu dyso-
nansu u klienta, ktéry moze mie¢ niepelny (A) lub niepraw-
dziwy (B) obraz sytuacji handlowej. Klient chce zredukowac
swoj dysonans zadajgc pytania majac zastrzezenia itp. nie
mozna zlekcewazy¢ tego poszukiwania przez klienta infor-
magji, ktére mu pozwolg zredukowaé 6w dysonans (cho¢ w
czeéci). Klient dopiero wtedy kupuje. A ma potrzebe kupna
m.in. dlatego, ze majgc produkt, redukuje dysonans na swoj
temat.

Redukcja dysonansu poznawczego moze przebiegaé w réz-
nego typu sytuacjach np.:

Nowa informa-
cja dociera do

Nowa informa-
cja dociera do

cztowieka czlowieka

czlowiek poszu- Czlowiek po-
kuje aktywnie szukuje aktyw-
informagcji do nie informacji

T —_—_—

Nie ma luki in-
formacyjnej bo

cztowiek ma
Luka informa-

Luka informa- i zabudowany
cyjna Cyma informacjami
w czlowieku w czlowieku schemat
poznawczy

L. II. II1.
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W kazdym powyzszym przypadku dwa czynniki sa wazne:
jak do cztowieka dociera sytuacja i co czlowiek wie o sytu-
acji. llustruje to ponizsza tablica czteropolowa:

Czlowiek Ma schemat sytuacji
Ma schemat sytuacji | i nie ma w nim luki
z luka, ktéra chce | (cztowiekowi wyda-
uzupetnié je sie, ze wie
Informacja wszystko o sytuacji)

Informacja samo-
rzutnie dociera do
klienta

Informacja jest przez
klienta poszukiwana

W kazdym przypadku w interesie sprzedajacego jest cier-
pliwe redukowanie dysonansu poznawczego klienta i od-
powiadanie na pytania wszelkie. To sie oplaci.

Powyzsza charakterystyka mechanizmu dysonansu po-
znawczego jest niezbedna dla zrozumienia nowoczesnych
metodyk szkolenia z zakresu obstugi klientéw i aktywnej
sprzedazy. Sterowanie informacyjne relacja klient - obstugu-
jacy wymaga precyzji psychologicznej i informatycznej
wiekszej niz to robiliémy do tej pory w metodykach szkole-
nia na ten temat. Trudno bowiem wyobrazi sobie szkolenia
z obstugi klienta i aktywnej sprzedazy bez zrozumienia me-
chanizmu dysonansu poznawczego i bez wprowadzenia
wiedzy o tym mechanizmie do metodyk szkolenia sprze-
dawcoéw, dysponentéw, merchandiseréw, account manage-
réow itp. Ich praca polega bowiem na redukcji dysonansu
poznawczego klientéw. A w negocjacjach miedzynarodo-
wych réwniez jest to wazne - ale w tym przypadku reduk-
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cja dysonansu poznawczego jest procesem bardziej zlozo-
nym.
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Zatgcznik nr 5

GRA , NIEBIESKIE - ZIELONE”
Zasady gry

Gra ma za zadanie ksztaltowanie umiejetnosci przewidy-
wania konsekwencji decyzji m.in. w negocjacjach.

Zasady gry:

1.

2.

Grupa dzieli si¢ na kilkuosobowe zespoty, ktére po
dwa naprzeciw siebie beda negocjowac ze soba.
Kazdy z zespoléw wybiera kierownika i ksiegowe-
go. Kierownik odpowiada za decyzje zespotu. Ksie-
gowy ma obowigzek odnotowywac kazda transakcje
w przygotowanej tabeli.

Gra skfada si¢ z o$miu transakcji pomiedzy zespo-
tami, ktére beda negocjowac ze soba.

Kolejne transakcje bedzie sie realizowaé na komende
prowadzacego.

Przedmiotem transakcji beda karteczki na ktérych,
zgodnie z ustaleniem zespotu, bedzie napisane sto-
wo ,zielony” lub ,niebieski”. Kazdy z zespoléw po
dwa naprzecie siebie bedzie sie wymienial karteczka
- jedna w kazdej transakcji. Kolejne karteczki nalezy
numerowac kolejnymi liczbami rzymskimi. Wymia-
na karteczek miedzy dwoma zespolami bedzie sie
odbywac¢ jednoczesnie. Kartki powinny by¢ tak zto-
zone aby zaden z zespoléw nie wiedzial, jaka kar-
teczke otrzymat dopoki nie odda swojej.
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Oto zasady punktacji w kazdej kolejnej transakgcji:

Transakde Wystano/ Otrzymano
ziel,/nieb. | ziel/ziel. | nieb./nieb. | nieb./ziel.
I-v +10 -5 +5 -10
VI-VII +20 -10 +10 -20
VIII +100 -25 +25 -100

5. Stanowicie jeden z zespoléw. Przeanalizujcie zasady
gry i ustalcie swoja strategie bioragc pod uwage
podane wyzej zasady punktacji. Ustalcie tez jaki
wynik chcecie uzyskac jako zesp6t.

6. Gre rozpoczyna prowadzacy i on oglasza rozpocze-
cie kazdej kolejnej transakcji.

7. W ponizszym arkuszu ksiegowy notuje wyniki kaz-
dej transakji:

numer trans-
akcji

wyslano
(kolor)

otrzymano
(kolor)

punkty
(z tabeli

wyzej)

I

II

II1

v

v

VI

VII

VIII
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Zatacznik nr 6

Test umiejetnosci sprzedazowych W. Gomulski

W kazdym z kolejnych pytart wybierz jedna odpowiedz ( A lub
B lub C lub D lub E), ktéra najbardziej odpowiada Twoim
przekonaniom na temat zawarty w pytaniach i podkred] te
odpowiedz (lub zakresl kotkiem litere.

1. Analizy rynkowe i badania marketingowe w pracy han-
dlowca Twoim zdaniem sa:

A.
B.
C.
D.

E.

w ogole niepotrzebne i szkoda na nie czasu- nic z nich
nie wynika,

doswiadczonemu handlowcowi sa niepotrzebne, po-
trafi on sprzedawac dobrze bez tego,

trzeba zawsze stosowac sie¢ do wynikéw tych badan,
od czasu do czasu wyniki takich badan przydaja
sie do zrobienia dobrej transakcji handlowej,
handlowiec powinien korzysta¢ z wynikow ta-
kich badanii stosowacje w swoich handlowych
decyzjach,

2. Kontakty handlowe z r6znymi ludZmi z instytucji i innych

firm sa:
A.

B.

C.

decydujace o efektach sprzedazowych, dzieki nim
sprzedaje sie,

warto mie¢ uklady z ludZmi wptywowymi z dobrych
instytucji i firm,

kontakty handlowe z ogéle nic nie dajg, a wymagaja
tylko wiele zachodu z naszej strony,

warto podporzadkowac sie silniejszym partnerom
handlowym i dzieki nim i przy ich pomocy lepiej
sie sprzedaje,

kontakty handlowe sa jednym z wielu elementéw
waznych w pracy handlowca.
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3. Co sadzisz o klientach konkuren-

¢jiifakcie, ze tam kupuja:
A. toichsprawa,
B. acomnie to obchodzi,
C.  nocéz, trzeba sie z tym po-
godzi¢,
D. mozna odbic klienta konku-
rengji, jesli sie sprébuje,
E.  klienci konkurencji moga by¢ Zrédlem informacji,

dlaczego tam kupuja, nawet jesli nam odméwia
kupna.

4. Tworzenie wlasnej listy potencjalnych klientéw (na
piSmie, komputerze), na podstawie ogloszen, artykulow
w prasie itp., Twoim zdaniem jest:

A.

B.

C.

to nie ma sensu,

mam w pamieci liste klientéw, z ktérymi handluje, to
mi wystarcza

to od klientéw zalezy kto u mnie kupi,

sa ro6zne sposoby na znalezienie kolejnego klien-

ta,

tworzenie na piémie bazy danych o klientach,
potrzebne jest do kontaktéw z klientem.

5. Planowanie kontaktéw handlowych, z tymi ktérych
mozna wytypowaé jako potencjalnych klientéw uwazasz

za:
A.

B.

strate czasu,

zawsze potrafile§ umoéwic sie z klientem - z plano-
wania rzadko co$ wychodzi,

najlepiej dostosowac sie do terminéw proponowa-
nych przez klienta

najlepiej zaplanowac sobie taktyke zdobycia klien-
ta,

planowanie kontaktéw umozliwia dobre gospoda-
rowanie moim czasem.
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6. Uwazasz, ze dzialania reklamowo-promocyjne firmy, pro-

duktéw i ustug:

A. nicnie daja,

B. jakjest dobra firma i produkty, to wszystko sie
sprzeda,

C.  Kklienci znaja sie na rzeczy i kupuja tam gdzie si¢ im
podoba,

D. umiejetnie prowadzona reklamg mozna zwiek-
szy¢ zainteresowanie nawet kiepskim produk-
tem lub ustuga,

E. promogja i reklama jest potrzebna by zainteresowac

klientow.

7. Telefoniczne docieranie do wytypowanego, potencjal-
nego klienta, aby zainteresowac go swoja ustuga jest:

A.

B.

niepotrzebne, bo rozmowa przez telefon nic nie da-
je,

sprzedawac trzeba ofensywnie, a nie proszac przez
telefon,

jest to natretne niepokojenie klienta, jak bedzie
chcial, to si¢ do nas zgtosi,

przez telefon mozna od czasu do czasu co$ sprze-
dac¢

warto zainteresowaé swoja oferta potencjal-
nego klienta - aby umoéwi¢ sieznimna
spotkanie.

8. Wysylanie reklamowych ofert handlowych uwazasz za:

A.

B.

C.

niepotrzebny koszt,

wyrzucam takie ofertowe ,$mieci” do kosza,
klienta nie mozna absorbowa¢, zmuszajac go do
czytania folderéw ofertowych,

jak sie ma ktopoty ze sprzedaza, wtedy warto po-
rozsylac oferte handlowa,
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wysylac oferty handlowe poczta warto, aby p6z-
niej skontaktowac sie z kazdym z tych klientéw,
w celu przedstawienia mu oferty w rozmowie bezpo-
Sredniej.

8. Czasami pyta sie klienta, ktéry u nas kupuje
o wskazanie (polecenie) innych potencjalnych klientéw.
Uwazasz, ze jest to:

A.

B.

C.

niepotrzebne, bo i tak nic z tego nie wynika,

samemu trzeba umie¢ wytypowac klientéw i zain-
teresowac ich sobg

to jest manipulacja klientem i nie powinno sie jej
stosowag,

jest to dobry pomyst, poniewaz mozna wypytac
klienta o jego partneréw, kontrahentéw,

taktowne pytanie klienta, o innych mozliwych
klientéw, pozwala zbudowac sie¢ kontrahentéw
dla wiasnej oferty.

10. Uwazasz ze dotarcie do potencjalnego klienta na roz-
mowe handlowa, by przedstawié¢ mu oferte :

A.

B.

nic nie da. Jak klient bedzie chciat kupi¢, to sam sie
zglosi,

warto to robi¢. Pod warunkiem, Zze ma si¢ poczucie, ze
w ten spos6b sprzeda sie klientowi co$ ze swojej ofer-
ty,

o ile klient nas zaprosi i da szanse na przedstawienie
oferty, to warto to zrobi¢ D. w rozmowie w cztery
oczy mozna wiele dopowiedzie¢ klientowi, w za-
leznosci od zauwazonej jego reakdji,

warto umowic sie z klientem na bezposrednia
rozmowe. Wlasna inicjatywa zwieksza szanse na
sprzedaz.
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11. Prezentacja siebie oraz firmy jest:

A.

B.

nieistotna, poniewaz klient kupuje produkt i sam
sprawdza jego jakos¢

dobra prezentacja siebie i firmy trzeba uzyskac
przewage nad klientem, wtedy klient kupi.

nie mozna si¢ wyrézniac i prezentowac sie lepiej niz
klient - moze go to drazni¢

odpowiednia prezentacja jest dobrym wstepem do
kazdej transakcji. Dobrze, kiedy klient w takim mo-

mencie nabiera do nas zaufania.

12. Znajomos¢ produktéw w rozmowie handlowej jest:

A.

B.

niezbyt potrzebna w nowoczesnym handlu. Produkty
maja instrukcje, atesty,

trzeba mie¢ duza wiedze o produktach, ktore sie
sprzedaje, bowiem klienci niewiele wiedza na ich
temat,

warto znaé dobrze produkty, ktére sie sprzedaje,
bowiem bedzie sie wtedy umialo odpowiedzie¢ na
kazde pytanie klienta.,

kiedy sie zna swoje produkty, latwiej klienta , cza-
rowac”,

znajomos¢ wlasnych produktéw pomaga dopasowac
je do potrzeb klienta. Trzeba jednak tez miec¢ we-
wnetrzne przekonanie, ze produkty sa dobre.

13. Rozmowa z klientem ma swoje standardowe fazy.
Czy warto je stosowac wrozmowie?

A.

B.

to byloby bez sensu - nie da sie skategoryzowac roz-
moéw handlowych.,,

jak sie dobrze zna swoja branze i produkty, mozna
klientowi narzuci¢, spos6b rozmowy,

to klient narzuca sposéb rozmowy handlowej. Trzeba
sie do niego dostosowac,
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kazda rozmowa jest inna, ale warto znac¢ r6zne tech-
niki sprzedazowe, r6zne sztuczki,

warto znaé fazy rozmowy handlowej, jednak kaz-
dy klient jest inny, wiec trzeba by¢ bardzo elastycz-

nym.

14. Klient, ktéry zamierza kupi¢ jakies produkty, nie zawsze
moze si¢ zdecydowac:

A.

B.

C.

to j ego sprawa kiedy sie zdecyduje,

mozna mu narzucic sprzedaz, jesli powie o co mu
chodzi,

prowadzac z klientem rozmowe, trzeba czeka¢

az sie zdecyduje. Nie powinno sie ingerowac w jego
tok myslenia,

mozna nieco manipulowac decyzjami klienta, o ile
troche rozpozna sie jego psychologie,

warto w rozmowie rozpoznac i zrozumie¢ dokladniej
potrzeby klienta, aby dostosowac do nich wtasna ofer-
te i przedstawié korzysci.

15. W przypadku bardzo zlozonych transakcji, gdzie wyste-
puja negocjacje (np. cenowe):

A.

B.

wie warto sili¢ si¢ na finezje w negocjacjach. Klient al-
bo kupi albo nie,

klientowi mozna narzucic¢ wlasne warunki jesli umie
sie wygrywag,

aby pozyskac i utrzymac klienta, trzeba zgadzac sie
na warunki negocjacyjne, ktore klient negocjuje,

w negocjacjach mozna tak ograc klienta, ze nawet tego
nie zauwazy i bedzie zadowolony,

trzeba dazy¢ do tego by wygrana negocjacyjna klien-
ta byla réwnoczeénie nasza wygrang. Wazne jest po-
rozumienie.
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16. Po decyzji klienta o zakupie trzeba te sprzedaz praktycz-
nie zrealizowa¢:

A.
B.

C

to juz jest rutynowe dziatanie, jak zawsze,

klient powinien zadba¢ teraz o odbiér zakupionego
towaru,

dla dobra wspétpracy z klientem, sprzedajacy po-
winien zrobi¢ wszystko czego klient zazada,
realizacja sprzedazy jest dobra okazja aby klientowi
co$ wcisnad, albo dodatkowo uzyskac od niego,
realizacja sprzedazy to nasza okazja do wykazania sie
dobra organizacja, aby zapracowac i umocnic pozy-
tywna opinie w oczach klienta.

17. Po dokonaniu przez klienta zakupu, sprzedawca

A.
B.

C.

ma klienta ,z glowy”,

jesli klient bedzie czegos jeszcze chcial moze sobie
dokupi¢ produkt lub ustuge,

sprzedawca powinien by¢ do dyspozyciji klienta caty
czas np. na wypadek reklamadji itp.

jesli sprzedawca chce ,uplynni¢" co$ niechodliwe-
go, ma okazje zwrdcic sie do klienta, ktéry dokonat
zakupu,

sprzedawca powinien mie¢ zwyczaj reagowania na
problemy posprzedazowe klienta, ktéry dokonat
zakupu.

18. Twoim zdaniem opieka nad klientem, ktéry juz dokonat

zakupu:
A.

B.

jest niepotrzebna, klient jak bedzie chciat kupowac
ponownie, to sie zglosi,

klienci powinni odwiedzac¢ firme, w ktoérej kupili,
bo przeciez moga sie w niej pojawic jakies nowo-

Sci,
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opieka nad klientem powinna by¢ taka, aby klient
mial poczucie, ze sprzedawca jest na kazde jego
zawolanie,

kontakt z klientem warto utrzymywac. Moze si¢
przydac

w przyszlosci,

opieka powinna by¢ aktywna, ale bez natretnego
narzucania sie.

19. Zdarzaja sie klienci, ktérzy odchodza do konkurencji. Co
sadzisz o takich klientach:

A.
B.

C.
D.

E.

niech sobie idzie,

jak pojdzie, przekona sie jak tam jest i wroci. Nieje-
den klient juz tak zrobit,

trzeba préobowac takiego klienta zrozumie¢,

jak sprzedawca ma , glowe na karku”, potrafi ta-
kiego klienta przyciggna¢ z powrotem,

warto przeanalizowa¢ przyczyny dla ktérych klien-
ci odchodza i wyciggna¢ wnioski.

20. Wobec stalych klientéw sprzedawca powinien:

A.

zachowywac stoicki spokdj i robi¢ swoje. Stali
klienci przeciez sa przyzwyczajeni robi¢ zakupy w
jego firmie,

moze sobie pozwoli¢ na wiecej niz wobec innych
klientow,

stalym klientom powinno sie szczeg6lnie ustepo-
wac i spetniac ich oczekiwania - z nich sie przeciez
zyje,

staly klient to dobra okazja do zrobienia jakiego$
dodatkowego interesu,

staly klient powinien by¢ traktowany po partner-
sku, dla dobra obydwoéch stron. Powinien czuc sie
u nas wyjatkowo dobrze.
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Za chwile dostanie Pan/Pani klucz do powyzszej ankie-
ty. Po samodzielnym podliczeniu wynikéw bedzie
Pan/Pani mogl/mogla dowiedzie¢ sie jakim jeste§ han-
dlowcem. Przedtem jednak prosimy jeszcze o odpowiedzenie
na ostatnie pytanie ankiety:

21. Czy ta ankieta, ktéra Pan/Pani wypelnia jest:
nieprzydatna, poniewaz nic z niej nie wynika,

i tak wiem duzo o tym, jakim jestem handlowcem,
dowiem sie wreszcie jakim jestem handlowcem,
moze mi sie¢ wynik tej ankiety do czego$ przydac.
Zobaczymy,

potraktuje wynik tej ankiety jako inspiracje do wia-
snego rozwoju zawodowego.

N wp

™
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Zalacznik nr 7
Style osobiste handlowcéw - negocjatoréw

Style osobiste handlowcow

Obojetny,
lekcewa-
zacy

Dominujaco
skuteczny

Zyczliwie
uleglty

Manipu-
lacyjny

Aser-

tywny

~< N p>

mSOr-JZypm

Posprze-

Wyszu-

kiwanie

klientow

1. Badania marketingowe.

2. Poszukiwanie kontaktéw.

3. Rozpoznawanie klientéw konkurenciji.

4. Budowanie baz danych o klientach.

5. Planowanie kontaktéw handlowych.

Dociera-

nie do
klientow

6. Reklama.

7. Mailing.

8. Telemarketing.

9. System polecenia.

10. Docieranie na bezposrednig rozmowe.

Nakto-
nienie do
zakupu

11. Prezentacja siebie i firmy.

12. Bezposrednia prezentacja.

13. Fazy rozmowy handlowe.

14. Rozpoznawanie potrzeb klienta.

15. Stosowanie potrzeb klienta.

dazo-wa

opieka
nad klien-

tem

16. Sprawna realizacja sprzedaly.

17. Zainteresowanie posprzedazowe.

18. Budowanie dalszych kontaktéw.

19. Klienci, ktérzy odchodza.

20. Stali klienci.
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Zatacznik nr 8

Cwiczenia w przewidywaniu konsekwencji

Podaj w punktach ponizej wszelkie nasuwajace Ci
sie konsekwencje faktu, gdyby wprowadzono taki sposéb
mierzenia czasu przy pomocy zegaréw 10-cio godzinnych.
(Jest to bardzo diagnostyczny test dla kandydatéw na nego-
cjator6w - bowiem w negocjacjach trzeba umie¢ przewidy-
wacé konsekwencje). Ilos¢ konsekwencji, ich poprawnosé¢
i proporcje pozytywnych konsekwencji (ile mozna zarobic)
do negatywnych (ile mozna straci¢) - swiadcza pomocniczo
kto bedzie dobrym negocjatorem.
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Zatacznik nr 9
Sita perswazji

Czesto, nie tylko podczas negocjacji, moze zdarzy¢ sie
sytuacja, ze chociaz jestesmy kompetentni i zdolni,
posiadamy wysokie aspiracje, zawodzi nas wiara we wlasne
mozliwosci. Tymczasem, oprécz mocnych nerwéw, daleko
wazniejsze jest subiektywne przekonanie o wlasnej sile, czy-
li diagnoza umiejetnosci negocjacyjnych.

We wspoélczesnym $wiecie negocjacje staja sie podstawowym
elementem regulujgcym relacje ekonomiczne i spoteczne. Umie-
jetnos¢ negocjowania jest wiec jedna z najwazniejszych umiejet-
noéci. Organizacje gospodarcze przeznaczaja niezwykle duze
srodki na poszukiwania wybitnych negocjatoréw, szkola w tej
umiejetnosci wielu swoich pracownikéw. Przed psychologami
stawia sie zadanie stworzenia skutecznych technik, pozwalajg-
cych na wyodrebnienie uzdomionych negocjatoréw i znalezienie
odpowiedzi, czy dany cztowiek bedzie dobrym negocjatorem.
Jak dotad psychologowie okredlili szereg cech i zdolnosci, kto-
rymi powinien odznacza¢ sie efektywny negocjator. Na podsta-
wie testow osobowosci wnioskuja o predyspozycjach niezbed-
nych w tej dzialalnosci. Do najbardziej istotnych zalicza sie:
ASPIRACJE, ZDOLNOSCI I SILE (Thorn, 1989) oraz umiejetnosé
dojrzatych, asertywnych zachowar.

ASPIRACJE

to motywacja, ktéra jest motorem dzialania. Im wyzsze
aspiracje, tym wieksza szansa na osiagniecie zamierzonego
celu. Cele sa bardzo indywidualne, moga to by¢ korzysci fi-
nansowe, ale rownie czesto sa to gratyfikacje niematerialne,
jak awans, uznanie i szacunek. Moze to by¢ tez zadowole-
nie z rozwoju wlasnych zdolnosci, poczucie wlasnej kompe-
tencji, moze to by¢ réwniez po prostu czysta satysfakcja
z dobrze wykonanej pracy, ktora sie lubi.
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ZDOLNOSCI

kazdy moze doskonalié, a zdolny negocjator swoje umiejet-
nosci ciagle ¢wiczy i rozwija. Jest to jednocze$nie pierwsza
zdolno$¢ negocjatora - dazenie do ciaglego rozwoju. Anali-
zuje on post factum prowadzone przez siebie sprawy.
Sprawdza, co bylo w nich dobre i co nastepnym razem nale-
zaloby poprawi¢. Zanim przystapi do negocjacji, starannie
sie don przygotowuje, aktywnie poszukuje potrzebnych in-
formacji, bierze pod uwage znacznie wiecej mozliwych
rozwigzan, niz zauwazajq to przecietni negocjatorzy. Stawia
na dlugofalowa wspétprace, koncentrujac sie na korzysciach
obu stron. Jego plany zawieraja wiele mozliwych wariantéw
rozwigzan, cele formulowane sa w przedziatach, a nic
w warto$ciach punktowych. Na przyklad przecietny ne-
gocjator jako cel wyznacza sobie osiaggniecie ceny 97 zi,
a zdolny negocjator wyznacza sobie przedziat - od 89 do 105
zt (Dabrowski, 1990).

SIEA
to niezwykle wazna cecha negocjatora. Wazna jest obiek-
tywna sila - kondycja, mocne nerwy, ale najwazniejsze jest
subiektywne poczucie sily. Sila dobrego negocjatora jest
przekonanie o jej posiadaniu. Nalezy tu doda¢, ze przeciet-
nie ludzie maja tendencje do przeceniania sily drugiej stro-
ny i niedoceniania sily wlasnej. Méwiac o tej sile czesto
uzywa sie pojecia BATNA (Best Alternative To A Negotia-
ted Agreement). Jest to nasza sila negocjacyjna, wynikajaca
z pozycji przetargowej, z tego, co posiadamy, a co jest atrak-
cyjne dla drugiej strony.

Niejednokrotnie sita wlasnej BATNA, wobec tej sily
u drugiej strony, decyduje o przyjeciu okreslonej strategii
negocjacyjnej. Natomiast w ujeciu psychologicznym, indy-
widualna sila negocjacyjna to umiejetno$¢ przekonania
partnera i wywierania wplywu na niego w celu uzyskania
optymalnie korzystnego wyniku. Warto zastanowic sie, jak
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przedstawic swoje wlasne atuty, jak nie da¢ ostabi¢ sie kry-
tyka i spokojnie przyjmowac wyzwania, jakie przynosi nam
sytuacja konfliktowa.

Czesto, nie tylko w negocjacjach, moze zdarzy¢ sie sytu-

acja, ze chociaz jestesmy kompetentni i zdolni, posiadamy
wysokie aspiracje, zawodzi nas wiara we wlasne mozliwo-
Sci. I to jest wlasnie powodem, ze sila perswazji prze-
ksztalca sie w stabosé perswazji.
Tak wiec, zanim przystapimy do negocjacji, zanim oddelegujemy
do rozméw naszego pracownika, dobrze sprawdzi¢, jaka jest na-
sza indywidualna sita negocjacyjna, gdzie jestesmy nie do poko-
nania, a gdzie nasza moc stabnie i gdzie znajduje sie miejsce, nad
ktérym nalezy pracowaé, by przestalo by¢ stabym punktem,
a stato sie obszarem mocnych stron wiasnych.

DIAGNOZOWANIE SIEY NEGOCJACYJNE]
tradycyjnymi testami osobowosci jest jednak zawodne.
O zdolnosciach negocjacyjnych kandydata na negocjatora
wnioskuje sie bowiem posrednio. Dlatego tez trwaja poszu-
kiwania efektywniejszych metod okre$lania sprawnosci
i skutecznosci negocjacyjnej poszczegdlnych oséb, przy-
sztych negocjatoréw.

W praktyce treningdw menedzerskich autorzy artykulu
wykorzystuja technike bezposredniego diagnozowania
umiejetnosci negocjacyjnych. Metoda ta zdaje egzamin
i w trakcie potgodzinnego ¢wiczenia uswiadamia kazdemu
z uczestnikéw na jakim poziomie s3 jego zdolnoéci  nego-
cjacyjne i indywidualna sita negocjacyjna. Metoda ta po-
wstala z nurtu ¢wiczen case study i testow sytuacyjnych.

Podstawowym elementem ¢wiczenia jest arkusz , Problemy
wspolczesnego Swiata, zawierajacy instrukcje i liste 15 pro-
bleméw (lista probleméw zostata ustalona w badaniach pi-
lotazowych, w grupie 37 os6b ktére proponowaly swoje li-
sty probleméw, a nastepnie ocenialy wspdlng obszerna liste
na skali: bardzo wazne, srednio wazne, mato wazne; na tej
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podstawie powstala standardowa lista 15 probleméw sto-
sowanych w ¢wiczeniu).

Wybranie probleméw $wiata, jako tresci omawianego ¢wi-
czenia, diagnozujacego umiejetnosci negocjacyjne, wynikato
z zalozenia, ze nalezy w trakcie procedury postugiwac sie
wzglednie neutralnymi pojeciami. Problemy zawodowe,
angazujace emocje w wiekszym stopniu, mogtyby defor-
mowac wyniki testu.

Procedura ¢wiczenia testujacego umiejetnosci negocjacyjne,
sktada sie z dwoéch czesci:

1. Kazdy z uczestnikéw dostaje arkusz ,Problemy wsp6t-
czesnego Swiata”, w ktérym w kolumnie A ma ustali¢ -
zgodnie z instrukcja - wage poszczegélnych problemoéw.
Od uznanego przez siebie za najwazniejszy do najmniej
waznego.

2. Po wypelnieniu przez kazdego z uczestnikow kolumny
A, grupe dzieli si¢ na czteroosobowe zespoly. Cztonkowie
kazdego z zespoléw maja za zadanie ponownie oceni¢ waz-
noé¢ tych samych probleméw, tym razem wspélnie, we-
wnatrz kazdego zespotu. Mozna dodaé¢ komentarz do in-
strukcji (modyfikacja procedury), ze nie nalezy ustala¢ ko-
lejnosci przez usrednienie indywidualnych ocen z kolumny
A. Nalezy natomiast starac¢ sie by¢ skutecznym negocjato-
rem i w wyniku dyskusji ,uzyskaé consensus w zespole co
do kolejnosci (waznoéci) problemoéw”. Wazne jest uzyskanie
wspolnego stanowiska. (Jest to dodatkowy modul ¢wicze-
niowy, uSwiadamiajacy szkolonym role consensusu w ne-
gocjacjach).

Uzgodnione oceny nalezy wpisa¢ do kolumny B. Prowadza-
cy odnotowuje czas zakoniczenia ¢wiczenia w kazdym z ze-
spotéw. Po zakoniczeniu pracy w zespotach kazdy z uczest-
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nikéw sam oblicza wyniki okreslajace jego indywidualng si-
te negocjacyjna.

Obliczanie wynikéw odbywa sie nastepujaco: do kolumny
C wpisuje si¢ bezwzgledna réznice liczb z kolumn A i B
z kazdego wiersza. Nastepnie sumuje sie wartos¢ liczb z ko-
lumny C. W ten sposéb powstaje wynik liczbowy, ktéry
okresla Indywidualng Sile Negocjacyjna (ISN) kazdego
z uczestnikéw na tle zespotu i calej grupy. Oczywiscie im
nizszy wynik, tym wyzsza ISN. Wynik dotyczacy sily nego-
cjacji nie jest jedynym miernikiem zdolnosci negocjacyjnych
testowych.

Obserwacja przebiegu negocjacji daje takze informacje
0 sposobie negocjowania stosowanego przez szkolonych,
technice, agresywnosci czy uleglosci stosunku negocjatora
do ludzi i przedmiotu negocjacji. Mozna takze wyloni¢ lu-
dzi dominujacych, aktywnych i podporzadkujacych sie.

Test posiada dodatkowgq zalete, ze nie jest testem deklara-
tywnym, wiec efekt autoprezentacji nie wplywa na defor-
macje wynikéw. Jest w nim testowane rzeczywiste zacho-
wanie badanego w prawdziwej, chociaz ¢wiczeniowej sytu-
acji negocjacyjnej. Na podstawie przetestowanych wielu
grup treningu negocjacyjnego okreslane sa rowniez wlasne
normy do diagnozowania i prognozowania wielkosci Indy-
widualnej Sity Negocjacyjne;j.
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Problemy wspétczesnego swiata

PROBLEMY A B

Rozluznienie wiezi rodzinnych.

Degradacja srodowiska naturalnego.

Uzaleznienie od komputeréw.

Zmniejszenie sie¢ powierzchni terenéw zie-
lonych.

Brak wrazliwoéci na krzywde innych.

Dazenie do osiggniecia sukcesow za
wszelka cene.

Choroby cywilizacyjne.

Gl6d w krajach Trzeciego Swiata.

Nadmierny rozw6j motoryzacji.

Ciggly wyscig zbrojen.

Brak poszanowania dla podstawowych
wartosci.

Konflikty zbrojne.

Zaburzenie réwnowagi naturalne;j.

Wzrost przestepczosci.

Brak tolerangji.




Diagnoza umiejetnosci negocjacyjnych

Instrukcja

W ponizszej ankiecie masz zestaw piecdziesieciu czteroelementowych opinii na temat sporow
i negocjacji. W kazdym zestawie trzeba wybrac jedng z czterech opinii, ktéra najlepiej odzwierciedla Two;
poglad na dany w zestawie temat.

Oto przyktad takiego zestawu:

Najlepiej stosowa¢ w negocjacjach ponizsze przystowie: ,Pokorne ciele to dwie matki ssie”.
Najlepiej stosowa¢ w negocjacjach ponizsze przystowie: ,Na pochyte drzewo to i koza wejdzie”.
Najlepiej stosowac¢ w negocjacjach ponizsze przystowie: ,Mgdrej gfowie dos¢ dwie stowie”.
Najlepiej stosowaé w negocjacjach ponizsze przystowie: ,Kto sprytnigjszy ten wygrywa’.

eoow

W powyzszym zartobliwym nieco przyktadzie wybierz to przystowie (zakreslajac kotkiem litere, ktorg jest
oznaczone), ktére najtrafniej okresla Twojg opinie i zachowanie we wszelkich negocjacjach i sporach.

A teraz podobnego wyboru dokonaj w kolejnych piecdziesieciu zestawach.
W kazdym zestawie mozna zakresli¢ tylko jedna litere opinii, ktdra Ci najbardziej odpowiada.

Jesli chcesz poznaé, jakim jeste$ negocjatorem(kg) naprawde
staraj sie tak wybiera¢ w kazdym zestawie, aby to, co wybierzesz
odpowiadato Twoim rzeczywistym przekonaniom na ten temat.



A - STRATEGIA

a. Celem kazdego sporu jest doprowadzenie do dobrej atmosfery miedzy spierajacymi sie.
b. Celem kazdego sporu jest jego wygrana.

c. Celem kazdego sporu jest rozwigzanie problemu.

d. Cel zawsze uswieca zastosowane $rodki.

a. Celem sporu powinno by¢ porozumienie.

b. Celem sporu powinno by¢ zwyciestwo.

c. Celem sporu powinien by¢ madry wynik osiagniety w wyniku dyskusii.
d. Celem powinno by¢ zwyciestwo pod pozorem porozumienia.

Al

a. W sporach trzeba przede wszystkim pokaza¢ swoj g zyczliwosé wobec drugiej strony sporu.
b. W sporach trzeba przede wszystkim pokazaé swoje racje.

c. W sporach decydujg obiektywne kryteria i fakty.

d. W sporach wygrywa zawsze sprytniejszy.

AdV

a. Ludziom nalezy ustepowac kiedy jest r6znica zdan.

b. Od ludzi w sporze nalezy oczekiwaé, a nawet zadac¢ aby nam ustapili.

c. Niewazne kto komu w sporze ustapi, wazne jest rozwigzanie problemu, ktory jest przyczyna sporu.
d. Ludzmida sie w sporze manipulowac dla swoich korzysci.

AV

a. Ludzie sg do siebie nastawieni przyjaznie - tak nalezy ich postrzegac.

b. Ludzie w sporach sg zwykle twardymi przeciwnikami.

c. Ludzie spierajg sie po to aby rozwigzac jaki$ problem.

d. Ludzie w sporach stwarzajg pozory zyczliwosci.

AVI

a. Nie warto planowag¢, bo jak ktos ma pecha to i tak mu sie nie uda.

b. Warto planowag, ale i tak wszystko zalezy od szczescia - trzeba o nie walczy¢.
c. Warto planowa¢ i by¢ konsekwentnym, ale i elastycznym w realizowaniu planéw.
d. Wszystko w sporach zalezy od sprytu - mozna wiec to zaplanowac.

AVl

a. Przed przystgpieniem do sporu zwykte odczuwam lek.

b. Przed przystgpieniem do sporu zwykle odczuwam gniew i zdeterminowanie.

c. Przed przystgpieniem do sporu odczuwam zazwyczaj zaciekawienie, jak to sie rozegra miedzy stronami.
d. Przed przystgpieniem do sporu trzeba by¢ uwaznym, aby nie da¢ sie ograc.



AVl

a. Cziowiek powinien by¢ mity wobec innych.

b. Czlowiek powinien by¢ bezkompromisowy wobec innych jesli chce od nich co$ uzyskac.

c. Czlowiek powinien traktowac innych jako partneréw, z ktérymi mozna dojs¢ do porozumienia.
d. Czlowiek powinien by¢ uprzejmy jesli chce od ludzi cos$ uzyskac.

AIX

a. Do wszelkich dyskusii i sporéw trzeba sie przygotowywac przewidujac co zechce od nas druga strona.

b. Do wszelkich dyskusiji i sporéw trzeba sie przygotowywac - co my bedziemy chcieli uzyskac od drugiej strony.

c. Do wszelkich dyskusii i sporéw trzeba sie przygotowywac przewidujac co my bedziemy chcieli i jak na to
zareaguije druga strona.

d. Do wszystkich dyskusii i sporéw trzeba sie przygotowac, aby umie¢ sprytnie postawi¢ na swoim.

A-X
a. Nie lubie przewodzi¢ w dyskusjach - wole stuchaé jak inni dyskutuja.
b. Lubie przewodzi¢ w dyskusjach i réznego typu sporach.
c. Przewodze w tych dyskusjach, w ktérych dzieje sie cos waznego i ktére dotycza spraw istotnych dla mnie
i innych i mozemy wspdlnie rozwigzac problem.
d. Lubie kontrolowac¢ przebieg dyskusiji, aby jg delikatnie ukierunkowaé w strone dla mnie najbardziej korzystna.

B - ASERTYWNOSC

B4

a. Jesliw pracy z ludzmi wystepujg problemy zwykie wrdzy to kiopoty.

b. W pracy z ludZmi zawsze wystepuija jakie$ ktopoty dzieki temu dziatanie wsrdd ludzi nie jest nudne.
c. Jesliw pracy z ludzmi wystepuj g problemy trzeba sie skoncentrowac aby je rozwigzac.

d. Ktos kto jest sprytny zawsze bedzie potrafit nimi delikatnie sterowac.

Bdl

a. Jesliw sporze robi sie komus przykrosé trzeba sie przestac kidci¢ i zgodzic sie z nim dla dobrej atmosfery
wspoipracy.

b. W sporach i dyskusjach trzeba mie¢ zdecydowany poglad, nalezy nie zmienia¢ go i broni¢ do kohca.

c. W dyskusjach i sporach wazne jest znalezienie w sposoéb kulturalny najlepszego rozwigzania dla wszystkich.

d. Sprytny czlowiek potrafi uzyska¢ swoje w dyskusiji bez kiétni i sporéw.

BHll

a. W sporach trzeba stosowac prosby, aby nas zrozumiano i zaakceptowano.

b. W sporach mozna zastosowaé nawet niewielkg grozbe dla wzmocnienia swojego stanowiska.

c. Najwiecej uzyskuje sie przez partnerstwo, kiedy obie strony szukajg wspdlnie takich rozwigzan,
aby odniosty obie korzysci.

d. W sporach najlepiej jest tak pokierowaé ludZmi dla swoich korzysci, aby tego nie zauwazyli.



B-IV

a. Dla ludzi trzeba by¢ pobtazliwym.

b. Dla ludzi trzeba by¢ twardym i narzucajgcym swoje zdanie.

c. Dlaludzi trzeba by¢ zyczliwym, ale i obiektywnym.

d. Dlaludzi trzeba by¢ zyczliwym, ale z powodu swoich korzysci.

B-V

a. W dyskusjach i sporach mozna pokazac swojg stabos¢.

b. W dyskusjach i sporach trzeba pokazaé¢ swoja site.

c. Wygrywajg w sporach fakty i argumenty, a nie ludzie, ktérzy sie spieraja.

d. W dyskusjach i sporach trzeba by¢ sprytnym i nie pokazywac tego.

B-VI

a. Ludzie zazwyczaj sg nieustepliwi i agresywni — trzeba im ustapic.

b. Ludzie sg zazwyczaj ustepliwi jak ich sie ,przycisnie do muru” - trzeba umie¢ zepchng¢ innych do
defensywy.

c. Ludzie zazwyczaj sg partnerami w zatatwianiu réznych spraw i we wspétpracy.

d. Ludzie zazwyczaj nie widzg istoty sprawy i mozna nimi manipulowag, jak sie jest sprytnym
cztowiekiem.

B-Vii

a. Lubie wszystkich nawet tych, ktérzy mnie nie lubia.

b. Nie lubie wszystkich tych, ktoérzy stajg na drodze do moich celéw.

c. Nie ma co sie stara¢ o przyjazn wspotpracownikéw czy partneréw w interesach, bo albo cie lubig albo
nie.

d. Lubie tych, ktdrzy sa mniej sprytni ode mnie.

B-Viil

a. Ludzi nie wolno ogrywac¢ we wszystkich sprawach.

b. Ludzi jest fatwo ogrywac, trzeba sie tylko do tego zabrac.

c. Optaca sie w sporach ludzi szanowac¢ nawet kiedy sie z nami ktdca.

d. Ludzmi jest tatwo manipulowac.

B-IX

a. Unikam sytuaciji, w ktorych pomiedzy ludzmi dochodzi do réznic intereséw i pogladdw, bo to ich konfliktuje i sie
Zle czuje z tym.

b. Lubie wywolywac sytuacje konfliktowe w sposob kontrolowany - wtedy sie cos wreszcie wyjasnia.

c. Sytuacje konfliktowe sg cechg funkcjonowania kazdej grupy - trzeba je tylko umie¢ dostrzec w pore i je
rozwigzywac.

d. Nie lubie sytuaciji konfliktowych, ale lubie zawsze wygrywac.



B-X

a. Rozwigzywanie sporéw zalezy od kultury osobistej uczestnikdw - kto ustapi.
b. Rozwigzywanie sporéw zalezy od tego kto jest silniejszy.

c. Rozwigzywanie sporéw zalezy przede wszystkim od argumentow i raciji.
d. Rozwigzywanie sporéw zalezy od tego kto jest sprytnigjszy.

C — INTERESY

Cd

a. Trzeba mie¢ swoj pomyst rozwigzania sporu i taktownie go zaproponowac, ale zmieni¢ go jesli druga strona
sie nie zgadza na naszg propozycje.

b. Trzeba mie¢ jeden zdecydowany pomyst na rozwigzanie sporu i twardo go forsowac.

c. W sporach trzeba dyskutowac¢ wiele mozliwych sposobdw rozwigzania sytuacii.

d. W sporach swoj pomyst rozwigzania trzeba wprowadzi¢, tak aby druga strona tego nie zauwazyta.

(o]

a. W sporze ujawnienie naszego stanowiska o problemie utatwia jego rozwigzanie.

b. W sporze nie wolno ujawnia¢ naszego stanowiska.

c. W sporze warto pozwoli¢ na wzajemne badanie ewentualnych wspdlnych ptaszczyzn porozumienia.

d. W sporze trzeba umie¢ taktycznie odstonic tylko te cze$¢ naszego stanowiska, ktdra stworzy lepsze
wrazenie.

(o21]]]

a. W sporach zawsze trzeba co$ straci¢ aby uzyskac porozumienie.

b. W sporach zawsze mozna zerwa¢ negocjacje aby nic nie stracic.

c. W sporach obie strony mogg cos straci¢ i cos zyskac - zawsze tak sie dzieje.

d. W sporach nic sie nie traci kiedy umie sie udawac, ze tez sie ustepuje dla kompromisu.

Civ

a. Jesliw sporze trzeba okresli¢ ustepstwa najlepiej jest na poczatku ustali¢ ich najnizszy dopuszczalny przez
nas poziom.

b. Jesli w sporze ktos ma ustgpic to najlepiej z naszej strony jest poda¢ najwyzsze warunki jakie chcemy
uzyskac i walczy¢ o ich uzyskanie.

c. W sporze nalezy przewidzie¢ obszar - ,widetki" wzajemnych ustepstw z obu stron.

d. Najlepiej jest kiedy ustepstwa sg pozorne i druga strona da sie na to nabrac.

cv

a. W sporach mozna zakomunikowac jaka jest granica wtasnych ustepstw dla dobra sprawy.
b. W sporach nie wolno odkrywac granicy swoich ustepstw - przeciwnik to wykorzysta.

c. W sporach granice ustepstw moga by¢ rézne w réznych zakresach i obszarach.

d. W sporach mozna udawac¢ granice ustepstw korzystniejsze dla siebie.

CcMV

a. Najwiecej w sporze z innymi uzyskuje sie poprzez zyczliwe i madre ustepstwa.

b. Najwiecej w sporze z innymi uzyskuije sie poprzez narzucenie swojej woli i zdominowanie przeciwnika.
c. W sporach trzeba szukac elastycznie rozwigzania polubownego dla obu stron.

d. Najwiecej w sporze z innymi uzyskuje sie poprzez sprythe manewrowanie ustepstwami.

cwvi

a. Niepowodzenia, ktére nas spotykaja to wina braku szczescia.

b. Niepowodzenia, ktdre nas spotykajg to wina innych, ktérzy nam mogli cos utrudnic.

c. Niepowodzenia ktdre nas spotykajg wynikajg zarowno z réznych przeszkdd zewnetrznych jak i wiasnych
btedow.

d. Niepowodzenia, ktére nas spotykajg wynikajg najczesciej z wlasnych potknie¢ w sporach.



C-Viil

a. Ludziom, z ktérymi sie wsp&ipracuije i zatatwia sprawy mozna zazwyczaj zaufac.

b. Ludziom, z ktérymi zatatwia sie sprawy nie wolno ufac.

c. Jesli zatatwia sie sprawy trzeba koncentrowac¢ sie na sprawach, a nie by¢ przeczulong osobg na temat
zaufania do innych.

d. Ludziom, z ktérymi zatatwia sie sprawy mozna ufaé w nieznacznym stopniu - przeciez mogg nami rowniez
manipulowac.

CiX

Los jest decydujacym czynnikiem w zyciu cztowieka.

Nad losem mozna zapanowac - dobrze planujac i kierujgc swoim zyciem.

c. Losjestjedng z wielu zmiennych wyznaczajgcych zycie czlowieka - trzeba umie¢ go pogodzi¢ ze swoimi
celami i zadaniami.

d. Los réwniez mozna oszukac -jesli cztowiek wykaze duzo sprytu.

oo

CX

W dyskusjach wazne jest aby mie¢ wsparcie kilku innych oséb wspierajacych moje wystapienia.

W dyskusjach nie jest wazne czy ktos mnie popiera, mozna sobie poradzi¢ z oponentami jak ma sie jasne,

przekonywujace stanowisko.

c. W dyskusjach najwazniejsze jest aby mie¢ przemyslany problem i mie¢ argumenty dla rozwigzania
problemu.

d. W dyskusjach mozna sobie poradzi¢ z oponentami - jesli jest sie dostatecznie sprytng osoba.

oo

D - ROZWIAZANIA

D-l

a. W sporach i ré6znicach stanowisk trzeba przede wszystkim zadba¢ o kulturalng atmosfere.

b. We wszelkich sporach trzeba nastawi¢ sie zwykle na wygrang dla swojego pogladu.

c. W sporach trzeba by¢ elastyczng osoba, trzeba mie¢ duzo propozycji rozwigzania problemu.
d. W sporach trzeba zachowaé elastycznos$é, dazac jednak do swojego stanowiska.

D-lI

a. Trzeba sie skoncentrowaé w sporze na propozycji drugiej strony, trzeba jg respektowac.

b. Liczy sie nasza propozycja w sporze, trzeba jg forsowac.
c. Trzeba poréwnywac propozycje rozwigzan sporu obu stron.
d. Naszg propozycje rozwigzania sporu trzeba umie¢ przemyci¢ w sposéb niezauwazony.

D-lll

a. Niektérzy sg urodzonymi pechowcami i nie majg zwykle szczescia i dlatego nie probujg
podjac wielu dziatan.

b. Niektérzy sg urodzonymi szczesciarzami, ktérym sie zwykle wszystko udaje cokolwiek
zaproponujg innym, trzeba stara¢ sie by¢ takim.

c. O powodzeniu w zyciu nie decyduje przede wszystkim szczescie czy pech, ale najbardziej
dobre przygotowanie do tego co sie robi, pomysty i rzetelna praca.

d. Niektérzy sa urodzonymi spryciarzami i dlatego wszystko im sie w zyciu udaje.

D-lV

a. Kompromis jest zwykle cena, kiodrg trzeba zaptaci¢ za ustepstwa.

b. W zyciu trzeba unika¢ kompromiséw — kompromis to przegrana.

c. W zyciu umiejetne doprowadzenie do kompromisu moze dac duzo satysfakciji o ile
rozpatrzono wiele rozwigzan.

d. Kompromis jest dobrg rzeczg pod warunkiem, ze udato nam sie uzyskaé¢ swoje.

D-v

a. Los wyznacza moje zycie.

b. Jestem osobg odpowiedzialng za to co mnie spotyka.

c. Los jest tylko inspiratorem w moim zyciu, ktore ja ksztattuje samodzielnie.
d. Losowi mozna poméc.



D-VI

a. W dyskusjach warto jest przede wszystkim pozna¢ poglady i stanowiska réznych
dyskutantow i ich rézne propozycje rozwigzania problemu, trzeba je respektowac.

b. W dyskusjach wazne jest, aby podkresla¢ swoje stanowisko i umie¢ broni¢ swojego pogladu.

c. W dyskusjach trzeba umie¢ znalez¢ jakies wspodlne rozwigzanie.

d. W dyskusjach trzeba umie¢ wywnioskowac jaki jest poglad drugiej strony, aby jg umiejetnie
przekonac.

D-Vil

a. W sporze trzeba byc¢ elastycznym - aby umie¢ zareagowac gdy zaskoczy nas druga strona.

b. W sporze aby go nie przegra¢ trzeba z géry zatozy¢ nasze zdecydowane stanowisko.

c. W sporze trzeba by¢ kreatywnym w poszukiwaniu mozliwosci rozwigzania sporu - im wiecej rozwigzan tym
lepiej.

d. W sporze trzeba mie¢ dwa rodzaje pogladéw - jawny i ukryty, do ktérego sie zmierza.

D- VI

a. Nie lubie kiedy kto$ krytykuje mdj poglad - to nieprzyjemne.

b. Nie robi na mnie wrazenia krytyka moich pogladéw przez innych.

¢.  Wsluchuije sie w krytyke moich pogladéw i umiem argumentowac i wycigga¢ wnioski i proponowac nowe
rozwigzania.

d. Uwazam na krytyke moich pogladéw, bo w ten sposéb druga strona odstania swoje intencje - wygrywa sie
wtedy jej argumentami.

DX

a. Kazdy czlowiek ma jakies wady.

b. Nie mam zadnych wiekszych wad.

c. W czlowieku wazniejsze sg jego silne strony - trzeba je aktywnie rozwijac.
d. Czlowiek moze uczyni¢ swoje wady aktywnymi w sporze.

D-X

a. Bardzo czesto czuje, ze nie mam wptywu na to jakie mnie spotykajg niepowodzenia.

b. Niepowodzenia, ktére nas spotykajg to wynik wtasnych popetnionych bledéw - trzeba stara¢ sie ich
nie popetniac.

c. Niepowodzenia to wynik splotu najrozniejszych okolicznosci - czesciowo ma sie na nie wptyw,
szczegolnie kiedy sie wycigga z nich wnioski.

d. Niepowodzenia to wynik jakiego$ naszego nieostroznego posuniecia w negocjacjach.

E - KRYTERIA

Ed

a. W sporach potrzebne jest uzyskanie porozumienia.

b. W sporach trzeba sie zwykle upiera¢ przy swoim.

c. W sporach licza sie argumenty merytoryczne - nic wiecej.

d. W sporach trzeba demonstrowaé zgode na argumenty drugiej strony, ale sprytnie robi¢ swoje.

Edl

a. W sporach trzeba zyczliwie ,urobi¢" drugg strone.

b. W sporach nalezy ,ztamaé¢ wole" przeciwnika w sporze.

c. Trzeba umie¢ uzasadni¢ i by¢ podatnym na uzasadnienia drugiej strony sporu o ile argumentuje ona
racjonalnie i postuguje sie faktami.

d. W sporach trzeba wykazac¢ sie sprytem, aby by¢ lepszym w rezultacie sporu i uzyskac lepszy wynik.

E4il

a. Zyczliwe ,urobienie" drugiej strony jest wazniejsze od argumentacii i faktow.

b. Presja jest wazniejsza od uzasadnienia swojego stanowiska.

c. Od presji wazniejsze sg reguly, ktére zwykle decydujg o sposobie rozwigzywania sporu.
d. Kazdy fakt mozna umiejetnie zinterpretowac na swojg korzyse¢.



a. Przyszlos¢ nasza zalezy od zyczliwosci innych.

b. Przysztos¢ czlowieka zalezy od tego co sam sobie zaplanuje i wywalczy.

c. Przyszlos¢ nasza zalezy od tego co wypracujemy w swojej rzetelnej dziatalnosci.

d. Przysztos¢ cziowieka zalezy od jego sprytu i zaradnosci w zyciu.

EV

a. W sporach zyczliwoscig mozna zjednac tego kto wystepuje z pozycji psychicznej sity.

b. Woygrywa spory ten kto jest silniejszy psychicznie.

c. W sporach silniejszy psychicznie czesto przegrywa, bo traci w gniewie i dziata nieracjonalnie.
d. W sporach wazniejszy od sity psychicznej jest refleks, inteligencja i spryt jaki sie posiada.
EVI

a. Nie lubie zabiera¢ gtosu w dyskusjach, staram sie przystuchiwac temu co inni méwia.

b. Lubie bra¢ udziat w dyskusjach kiedy ludzie réznig sie miedzy soba - wtedy dzieje sie cos interesujacego w
takich grupach - nie nudze sie.

c. Lubie bra¢ udziat w rzeczowych dyskusjach, ktére cos wnosza dla mnie i dla innych — jesli sg obiektywnie
prowadzone bez demagogii i emoc;i.

d. Lubie w dyskusjach dyskretnie kontrolowac i kierunkowac to co sie dzieje, aby wiecej uzyska¢ w rezultacie.

E-ViI

a. Nie lubie prowokowac w dyskusjach innych.

b. Lubie prowokowaé w dyskusjach innych do zabrania glosu i zaprezentowania swojego pogladu - lubie
bowiem walke.

c. W dyskusjach dla lepszego zrozumienia prawdy pytaniami zachecam oponentéw do zabrania glosu.

d. Lubie prowokowa¢ innych w dyskusjach, ale tak, aby odstoni¢ swoje intencje i byli tatwiejsi do przekonania
przeze mnie.

E-Vill

a. Jakdostane od kogos list to zwykle zaraz odpisuje.

b. Odpisywanie na listy to strata czasu.

c. Odpisuje zwykle na listy kiedy piszacy do mnie wyraZnie oczekuje waznych dla siebie informaci,
d. Odpisuje na list kiedy mam w tym jakis interes.

EdX

a. Zwykle poddaje sie presji silniejszego oponenta.

b. Lubie wywiera¢ presje na innych celem uzyskania zwyciestwa.

c. W sporze stosuije sie do regut, ktére ustalilismy, albo do zwyczajowych regut dyskutowania problemu.
d. W sporze nie wywiera sie presji na przeciwnika tylko subtelnie go sie kieruje np. pytaniami.

E-X

a. Intuicja jest dobrym doradca w negocjacjach.

b. Najlepszym doradcg w negocjacjach jest pewnosc siebie.

c. W negocjacjach najlepszym doradcg sg przygotowane informacyjnie i statystycznie bazy danych.

d. Najlepszym doradcg w negocjacjach jest wiasny spryt jesli sie go posiada.
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