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»Za kazdym razem, gdy spotykajq sie dwie osoby lub wiecej, to chcqc
osiggnqc¢ jakies porozumienie, muszq negocjowac.”

Jim Thomas - ,Negocjuj aby zwyciezac.”
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NEGOCJACJE - WPROWADZENIE

Definicja negocjacji
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Negocjacje - dwustronny proces komunikowania sie, ktérego celem jest osiggniecie
porozumienia z innymi, gdy niektdre z naszych intereséw sa wspdlne, a inne sprzeczne i
obie strony chcg uzyska¢ porozumienie.

By negocjacje byty mozliwe, musza by¢ spetnione trzy warunki:
- musi istnie¢ obszar wspdlnych intereséw
- osoby negocjujace musza chcie¢ osiggna¢ porozumienie

- wynik negocjacji uzasadnia czas i wysitek niezbedny do przeprowadzenia negocjacji

Gdy twoje perswazje zawiodly i nie ma obszaréw wspdlnych intereséw, to nie marnuj

czasu na negocjacje. Podobnie, gdy nie ma checi porozumienia sie po drugiej stronie.

Kiedy negocjowac?

1. Wtedy, kiedy zawiodty perswazje.

2. Wtedy, gdy mamy obszar wspdlnych intereséw i kupujacy chce osiggnac
porozumienie.

3. Wtedy, gdy oczekiwany wynik negocjacji uzasadnia czas i wysitek, ktory jest
niezbedny do ich przeprowadzenia.

4. Kiedy osoby, ktére maja przystapi¢ do negocjacji, maja upowaznienia do podjecia
ostatecznej decyzji.

Jako sprzedawcy robmy wszystko, Zeby poprzestac¢ na perswazji, jako kupujacy

Perswazja polega na dawaniu argumentéw, negocjacje za$ na dawaniu ustepstw.

negocjujmy wszystko!

Notatki:
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PODSTAWOWE ZASADY NEGOCJAC]I

Negocjacje s3 owocne, kiedy obie strony majg poczucie zadowolenia - sytuacja win-win.
Stosowanie w praktyce dwdch kluczowych zasad: priorytetu i consensusu pozwala
osiggna¢ sukces w negocjacjach.

Na pierwszym miejscu negocjator stawia dobro partnera, a nie wiasne. Nie wynika to z
naiwnego altruizmu, lecz z przeswiadczenia, ze sukces jednostkowy zalezy od umiejetnej
wspotpracy. Priorytet ten kitéci sie z do$¢ powszechnym przekonaniem, ze celem
negocjacji jest osiggniecie osobistych korzysci.

Profesjonalni negocjatorzy takze daza do osiagniecia consensusu - to druga podstawowa
zasada negocjacji. Consensus rozni sie znacznie od kompromisu, ktéry opiera sie na
koncepcji ,Jak najmniej strat”. W przypadku kompromisu wszystkie strony muszg z czego$
zrezygnowac. Natomiast consensus polega na maksymalnym wykorzystaniu potencjatu
wszystkich stron. Profesjonalni negocjatorzy potrafia wynajdywa¢ coraz to nowe i coraz
bardziej skuteczne recepty na osigganie sukcesow.

Inne wazne zasady negocjowania:

e (Oddziel ludzi od problemu
¢ Koncentruj sie na zadaniach, a nie pogladach

e Opracuj rézne mozliwosci rozwigzan korzystne dla obu stron, zanim przystapisz do
rozmow

e Skoncentruj sie na interesach (réznorodnych korzysciach, ktore chcesz uzyskac -
negocjacje rzeczowe), a nie na stanowiskach (poczatkowych racjach, wyobrazeniach,
przekonaniach - negocjacje pozycyjne)

e Badz przygotowany na modyfikacje rozwigzania przed ostatecznym podjeciem
decyzji.

¢ Domagaj sie, aby wynik rozméw oparty zostat o sprawdzalne i wymierne kryteria.

Notatki:
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POSTAWY W NEGOCJACJACH

Postawy negocjacyjne nazywamy inaczej taktyka, metoda, sposobem, stylem i gra. Z reguly
podstawy negocjacyjne wynikaja z cech osobowo$ci negocjatoréw lub ze $wiadomego wyboru.

Mozna wyroznic pie¢ gtbwnych postaw w negocjacjach:

1. Postawa dominujaca (dazenie do realizowania wlasnych intereséw kosztem drugiej
strony) - ,twardy styl negocjacyjny”

Negocjator przyjmujacy postawe dominujaca ma nastepujace podglady: uczestnicy sa
przeciwnikami, celem jest zwyciestwo, trzeba by¢ twardym w stosunku do ludzi i problemdw,
nie nalezy ufa¢ drugiej stronie, nalezy sie okopa¢ na swoich stanowiskach, mozna stosowac
grozby, wprowadza¢ w btad druga strone, powinno sie zadac jednostronnych korzysci jako
warunku zawarcia porozumienia, szuka¢ korzysci tylko dla siebie, blefuj i wymuszaj, wywieraj
presje i wykorzystuj ulegtych, badz agresywny i unikaj wspétpracy, wszystkie transakcje sa
jednorazowe wiec nie przejmuj sie tym, co druga strona o tobie pomysli.

2. Postawa polegajaca na dopasowaniu sie ($wiadoma rezygnacja z realizacji wlasnych
interesO6w na rzecz interes6w drugiej strony w celu utrzymania z nig dobrych stosunkéw) -
,» miekki styl negocjacyjny”
Negocjator przyjmujacy postawe dopasowania ma nastepujace poglady: uczestnicy sa
przyjaciétmi, celem negocjacji jest porozumienie, powinienem ustapi¢, aby pielegnowac
wzajemne relacje, powinienem by¢ tolerancyjny w stosunku do ludzi i wykazywaé zrozumienie
dla problemdéw, nalezy sobie wzajemnie ufaé, nie bede upierat sie przy swoim stanowisku,
powinienem pokaza¢ swoje progi negocjacyjne, jestem sklonny do zaakceptowania
jednostronnej straty w imie osiagniecia porozumienia, bede unikat walki, konfrontacji i bede
wspotpracowal nawet z agresywnymi partnerami, kazda transakcja prowadzi do nastepnych
transakcji.

3. Postawa polegajaca na unikaniu ($wiadoma rezygnacja z negocjacji z ré6znych powodéow-
unikniecie obnizenia cen lub ukaranie lub upokorzenie drugiej strony)

4. Postawa kompromisowa (kazda ze stron czesciowo traci lub cze$ciowo zyskuje, obie
strony znajdujg porozumienie w zakresie swoich przedziatéw negocjacyjnych)

5. Postawa charakteryzujaca sie poszukiwaniem efektu synergii (strategia win/win,
wypracowanie konsensusu)

W praktyce mamy zazwyczaj do czynienia z postawg posrednig pomiedzy postawg dominujacg a
postawa kompromisowa.
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Rysunek: R0zne postawy w negocjacjach i sposoby rozwigzywania konfliktow
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Dazenie do dobrych wzajemnych relacji

Notatki:
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RODZAJE NEGOCJA(C]I

W zaleznoSci od tego, co jest gtdwnym celem negocjatoréw, mozna prowadzi¢ rozmowy
na rézne sposoby.

Model twardy - celem jest demonstracja sity. Strona negocjujaca twardo dazy do
przeforsowania swoich postulatow. Wtasciwie nie szuka sie tutaj kompromiséw. Wynik
ma by¢ taki, Ze jedna strona bedzie wygranym, a druga przegranym. To model skuteczny
tylko w sytuacji, gdy wiemy na pewno, ze mamy w rekach wszystkie atuty, a przeciwnik
wlasciwie nie ma alternatywy poza zgodzeniem sie na nasze propozycje.

Model migkki - gtéwnym celem stron jest podtrzymanie dobrych stosunkéw. Trzeba
rozwigza¢ problem, ale bez urazenia drugiej strony. Strona negocjujaca miekko jest
gotowa p6js¢ na duze ustepstwa, byle tylko zachowa¢ dobre stosunki.

Model rzeczowy - negocjacje rzeczowe zaktadajg wynik: wygrany/wygrany. Opisuje sie
je rbwniez za pomocg tzw. Harwardzkiego Modelu Negocjacji.

Notatki:
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HARWARDZKI MODEL NEGOCJAC]I

Zalozenia Harwardzkiego Modelu Negocjacji:

1. Oddzielaj ludzi od problemoéw

Wynik negocjacji zalezy w duzej mierze od stosunkéw miedzy negocjatorami. Jesli
zaczng sie oni ktoci¢ i walczy¢ o udowodnienie swojej przewagi - trudno bedzie o
osiggniecie porozumienia, zwtaszcza gdy emocje wezma gore nad checig rozwigzania
problemu i strony stang sie wrogami. Dlatego, jesli to mozliwe, trzeba pamietac o tym, Ze
obie strony majg problem i chcg go rozwigzaé. To problem negocjacyjny jest ,wsp6lnym
wrogiem obu stron”.

2. Koncentruj sie na zadaniach, a nie pogladach

Pogladdéw jest wiele, kazdy ma prawo do swoich. Jesli jednak negocjacje zamienig sie w
dyskusje o pogladach i upodobaniach, trudno bedzie ustali¢ jakie$ racjonalne
rozwigzania. Zadania do rozwigzania sg natomiast bardzo konkretne i $cisle okreslone.
To na zadaniach powinniSmy sie Kkoncentrowaé. Rozwigzywanie kolejnych zadan
przybliza nas do sukcesu negocjacyjnego. Wymiana pogladéw stuzy jedynie wydtuzaniu
CZasu rozmow.

3. Szukaj korzysci dla wszystkich

Dobrzy negocjatorzy, przygotowujac sie do negocjacji, opracowuja kilka réznych
wariantéw rozwigzania. Je$li strony przedstawig tylko po jednym rozwigzaniu, z
pewnos$cig rozwigzania takie beda stronnicze korzystne tylko dla autora. W takiej
sytuacji pojawia sie zagrozenie impasu negocjacyjnego. Poszukiwanie wspdlnych
korzys$ci, rozwazanie réznych wariantéw jest stanowczo korzystniejsze niz trwanie w
bezruchu.

4. Stosuj obiektywne kryteria

Jesli negocjacje zamieniag sie w Scieranie sie subiektywnych punktéw widzenia - stang
sie jalowe. Kazda ze stron bedzie probowata przeforsowa¢ swoje korzysci. Dlatego,
oceniajgc proponowane rozwigzania, na ogot stosuje sie obiektywne kryteria wynikajgce
z zasad dziatania rynku, rachunku ekonomicznego, opracowan ekspertéow, podstaw
prawnych czy wreszcie meritum sprawy. Porozumienie przyjete na podstawie
obiektywnych kryteriow jest dla obu stron motywatorem do utrzymywania dalszej
wspotpracy

Notatki:
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ETAPY NEGOCJAC]I
ETAP CEL METODY

I PRZYGOTOWANIE e ustalenie warunkéw

formalnych negocjacji

e czasu: kiedy, jak dtugo?
e uczestnikow

* miejsca

« porzadku spotkania

« np. formularze negocjacyjne
* BATNA

¢ Rozmowa telefoniczna

* Kontakt bezposredni

11

OTWARCIE - START

» wywotanie dobrego pierwszego
wrazenia

e sprzedanie samego siebie rozmoéwcy
« zdobycie sympatii

¢ wzbudzenie zaufania

e Zainteresowanie

Odzwierciedlanie :

¢ dystans fizyczny

* kontakt wzrokowy
¢ mimika

¢ pantomimika

* postawa ciata

¢ barwa gtosu
 szybko$¢ méwienia
* spos6b méwienia

II

NEGOCJACJE
WELASCIWE

* potwierdzenie tematu

e ustalenie zasad, kryteriow
e prezentacja argumentow
stron negocjujacych

« okre$lenie oczekiwan i

¢ aktywne stuchanie
e parafraza

¢ pytania otwarte

e prowadzenie

e informowanie

intencji e wyrazanie zrozumienia
e rozwazenie mozliwych « stosowanie jezyka korzysci
rozwigzan
IV ZAMKNIECIE - META e« rozpoznawanie sygnatéw zamkniecia e aktywne stuchanie
(UZGADNIANIE * podjecie decyzji ¢ pytania zamkniete
WARUNKOW) e udokumentowanie decyzji parafraza
e kontrakt  oferowanie indywidualnych
e plan akcji (nastepny krok). warunkow
e merytoryczne uzgodnienie e wyrazanie zrozumienia
warunkdéw kontraktu ¢ informowanie
e rozpoznawanie zastrzezen  radzenie sobie z manipulacja i
» zadowolenie presja
V  UZYSKANIE e odpowiedZ na nastepujace ¢ autoanaliza
INFORMAC(]I pytania: « formularze postnegocjacyjne
ZWROTNE] * Jaka byta atmosfera e dyskusja grupowa
spotkania?

« Jakie cele byty zaplanowane,

a jakie osiggniete?

e Jak byt utrzymywany kontakt miedzy
stronami?
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PRZYGOTOWANIE DO NEGOCJAC]I

Negocjacje majg wiele wspoélnego z grag w szachy - nalezy przewidzie¢ pytania,
problemy, ktére moga pojawic sie podczas negocjacji, stad przygotowanie do negocjacji
uwaza sie za najwazniejsza faze negocjacji.

“To, co robisz zanim zasiqdziesz przy stole negocjacyjnym jest wazniejsze dla
wyniku negocjacji, niz to, cokolwiek zrobisz przy stole.”

»~Nieprzygotowanie sie podczas przygotowania to przygotowanie porazki”.

(Zbigniew Necki)
Przygotowanie do negocjacji obejmuje :

1. Zebranie informacji o kliencie, ktére moga by¢ istotne (kondycja finansowa,
strategia, sytuacji rynkowa) po to, by lepiej rozumie¢ stanowisko danej osoby,
zrozumie¢ motywy jej dziatania/ Zebranie informacji o ofercie (poréwnanie ofert) w
przypadku negocjacji zakupowych

2. Przygotowanie obszaru negocjacji - musisz wiedzie¢, w jakich zakresach mozesz
sie poruszac, jakie warunki musi speini¢ klient, zeby$ mogt zaproponowa¢ mu okreslong
oferte. Musisz wiedzie¢, co chcesz uzyskac.

3. Wyznaczenie priorytetow (jakie ustepstwa moge poczynié, z czego moge
zrezygnowac).

4. Ustalenie przedzialow negocjacyjnych. Musisz wiedzie¢, w jakich przedziatach
masz sie porusza¢ w kazdym z negocjowanych obszaréw. Oznacza to, ze powiniene$
znac cene otwarcia i ostateczng najnizsza cene, jaka mozesz zaakceptowac.

5. Ustalenie kolejnosci negocjowania poszczegdlnych obszarow - zacza¢
negocjowac od tych kwestii, w ktérych uzyskanie porozumienia bedzie najtatwiejsze. Na
koniec zostaw do negocjowania najtrudniejsze kwestie.

6. Dobor os6b do zespotu negocjacyjnego (wtedy gry negocjacje przeprowadzane sg
przez przedstawicieli)

7. Ustalenie lub/i przygotowanie miejsca rozmow.
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WYZNACZANIE PIORYTETOW
(Jakie ustepstwa mozesz poczynic¢?)

Priorytet 1 - sg to warunki, ktérych speinienie jest bezwzglednie koniecznie do
zawarcia transakcji. Bez spetnienia tych warunkéw nie chcesz doprowadzi¢ do
zawierania umowy handlowej. Takimi warunkami moze by¢ cena minimalna,
nieprzekraczalny termin dokonania zakupu czy eliminacja wszelkiego ryzyka prawnego.

Priorytet 2 - sg to warunki, ktére uznate$ za wazne, ale nie decyduja one o tym, czy
transakcja zostanie zawarta, czy tez nie. Moze to by¢ przys$pieszony termin dostawy,
zadanie dodatkowego wyposazenia, itd...

Priorytet 3 - s3 to warunki, ktére uwazasz, ze dobrze bytoby gdyby klient je
zaakceptowat, lecz jes$li nie uda nam sie ich wynegocjowaé, to i tak chciatby$ bez
specjalnego bdlu zawrzec¢ tg transakcje. Takimi warunkami mogg by¢: cena wyzsza niz
$rednia rynkowa, dosprzedanie dodatkowych opcji oferty czy tez uzyskanie zamoéwienia
przed konicem miesigca.

Gdy znasz swoje priorytety, mozesz dokona¢ wymiany rzeczy, na ktorych ci mniej zalezy
na rzeczy, ktore przedstawiaja dla ciebie wieksza wartosc¢.

Notatki:
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ZAKRESY NEGOCJACY]JNE

POZIOM ASPIRAC]JI - to najbardziej pozadany wynik, ktéry chcialby uzyskac
negocjator.

GRANICA USTEPSTW - to najnizszy mozliwy do zaakceptowania wynik, ponizej
ktérego negocjacje zostang przez nas uznane za porazke lub zerwane. Granica naszych
ustepstw definiuje cele alternatywne i rozwigzania, na ktére jesteSmy w stanie sie
zgodzi¢ i ktore tatwiej zaakceptuje partner. Jest to z gory ustalona pozycja, na ktorg
mozemy sie zdecydowac bez poczucia porazki.

Zanim przystapisz do negocjacji, powiniene$ przeprowadzi¢ je z samym soba. Do tego
pomocna jest BATNA (zwtaszcza wtedy, gdy dochodzi do impasu w negocjacjach).

OKRESLANIE ALTERNATYW

BATNA - Best Alternative To Negotiated Agreement - najlepsza alternatywa
negocjowanego porozumienia.

BATNA okreSla nasza alternatywe w przypadku, gdyby negocjacje zakonczyty sie
niepowodzeniem. To odpowiedz na pytanie, co mozemy zrobi¢, gdy nie dogadamy sie z
druga strong. BATNA wyznacza site stron w negocjacjach - im masz mocniejszg BATNA,
tym mocniejsza jest Twoja pozycja w negocjacjach.

Kazde posuniecie w negocjacjach nalezy ocenia¢ w stosunku do naszej BATNA.

e Jesli oferta drugiej strony jest lepsza od naszej BATNA, nalezy rozwazy¢ jej
akceptacje.

o Jesli oferta jest gorsza, nalezy domagac sie jej modyfikacji.

e Gdy druga strona nie zgadza sie na modyfikacje, nalezy odstapi¢ od negocjacji

Nieznajomo$¢ wtasnej BATNA jest Zrédiem stabosci, gdyz nie wiemy, w ktérym

momencie powinni$my przerwac negocjacje.

Aby opracowa¢ BATNA nalezy:
o Wyliczy¢ wszystkie opcje stojace przed nami w przypadku, kiedy nie osiggniemy
porozumienia
e Opracowac rézne alternatywy na podstawie wcze$niejszej analizy
e QOcenic kazda z alternatyw - najlepsza alternatywa to bedzie nasza BATNA
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Nie przygotowanie BATNA najczesSciej prowadzi do 2 klasycznych btedow:

e Akceptacji rozwigzania, ktore nie jest optymalne, poniewaz poczyniliSmy zbyt duze
ustepstwa;

¢ Odrzucenia umowy, ktéra cho¢ nie idealna, jest alternatywg lepsza niz catkowite
zerwanie negocjacji.

BATNA - to kryterium wyboru, chronigce Cie zaré6wno przed akceptacjg porozumienia,
ktére powiniene$ odrzuci¢, jak i odrzuceniem porozumienia, ktére powiniene$
zaakceptowac.

Notatki:

NAUKA — Nowoczesna Administracja Uczelni oraz Kadra Akademicka”
Projekt wspoétfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
Umowa nr UDA - POKL.04.01.01-00-023/11-00

Strona 1 4‘



N UNIA EUROPEJSKA bl
KAPITAL LUDZKI s : EUROPEJSKI | +
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI Pagts FUNDUSZ SPOLECZNY M
CzeW
NEGOCJACJE WLASCIWE

ZARZADZANIE USTEPSTWAMI

W negocjacjach wtasciwych istotne sg dwa elementy:
e zrozumienie interes6w drugiej strony (Co kryje sie pod jej stanowiskiem?), oszacowanie
jej priorytetéw i przedziatdw negocjacyjnych
e zarzadzanie ustepstwami

Zrozumienie interesow drugiej strony

Interesy to kluczowe pojecie w negocjacjach. We wszystkich sytuacjach, w ktérych ludzie
prébuja sie ze sobg dogada¢, maja tendencje do upierania sie przy swoim stanowisku. Podejmuja
negocjacje z gotowymi pomystami, np.: ,,Chce dosta¢ ten produkt”, Kiedy napotykaja op6r,
zaczynaja mnozy¢ argumenty na poparcie swojego stanowiska lub zadaja podchwytliwe pytania,
ktére majg naprowadzi¢ klienta na wtasciwa odpowiedz, np.:

~Wszyscy pana kKonkurenci juz ztozyli zamowienie." ,A czy nie zalezy panu na zwiekszeniu
obrotow?"

Tego typu zachowania to jeden z najczestszych i najwiekszych btedéw. Po pierwsze: sugeruja
klientowi, Ze jest matotem, ktory nie rozumie najprostszych spraw i nie troszczy sie o swdj dziat.
Po drugie: naciskajgc na klienta, nie moga pozna¢ jego najwazniejszych potrzeb, obaw i
ograniczen. Po trzecie: nie biorg pod uwage prawidtowosci, ze w konflikcie argumenty dziataja
albo od razu, albo w ogéle, wiec mnozenie ich nie ma najmniejszego sensu.

Mozna wymysli¢ kilkadziesigt pozornie sensownych argumentéw na poparcie dowolnego
stanowiska i tyle samo kontrargumentéw. Kiedy jednak argumenty nie dziataja (a tak sie dzieje
najczesciej), oznacza to, ze spotkaly sie dwa sprzeczne interesy.

Kazdy rozmoéwca musi zrozumie¢ réznice miedzy stanowiskiem a interesami. Inaczej nie bedzie
mogt rozpoznac potrzeb Kklienta i zawrze¢ z nim pozytywnej transakcji.

Stanowisko — to pewien konkretny pomyst zaspokojenia swoich potrzeb, czyli odpowiedz na
pytanie: ,Czego chce?".

Interesy — to wiele potrzeb ukrytych za tym stanowiskiem. Mozna je rozpoznac, konsekwentnie
pytajac: ,Dlaczego ci na tym zalezy? Dlaczego o to walczysz? Co chcesz dzieki temu osiagna¢ lub
przed czym probujesz sie zabezpieczy¢?" Teraz prosimy Cie o szczegdlng uwage, poniewaz
chcemy przedstawi¢ fundamentalng zasade filozofii badania potrzeb: Jezeli ograniczysz dalsza
rozmowe do negocjacji wokot stanowiska, ktore zaproponowat Ci klient, to jeste$ w ciemnym
lesie.

Twoim najwazniejszym zadaniem jest poznanie i zrozumienie powodoéw, ktére sktonity partnera
do sformutowania takiego stanowiska - innymi stowy musisz zrozumie¢ jego interesy. Wtedy
dopiero masz szanse na znalezienie nowych, interesujacych dla obu stron sposobdow
zadowolenia klienta i zaspokojenia jego waznych potrzeb.

Klient w trakcie negocjacji, koncentrujgc sie na stanowisku, bardzo czesto nie u§wiadamia sobie
swoich waznych intereséw. Kiedy pomagasz mu je nazwac, jest to sygnatl, ze zalezy Ci na nim, a
nie tylko na jego pienigdzach. USwiadamiasz jemu i sobie jednoczes$nie, Ze istniejg inne
mozliwos$ci wspétpracy niz kompromis miedzy waszymi stanowiskami.
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Przekonywanie (perswazja) polega na dawaniu argumentéw, negocjowanie za$ na
dawaniu ustepstw. Jako sprzedawca réb wszystko by poprzestaé na perswazji, jako kupujacy
negocjuj wszystko.

ZASADY USTEPOWANIA W NEGOCJACJACH

1.

10.

Ustepstwa powinny by¢ niewielkie - cztowiek bardziej postrzega sam fakt ustepowania
niz jego wielkos¢. Mate ustepstwo zacheca do wzajemnosci - duze do zachtannosci.

Ustepstwa powinny by¢ stopniowo malejace - zmniejszajace sie ustepstwa sktaniajg
druga strone do podpisania porozumienia, uwaza ona bowiem, Ze zblizamy sie do granic
swoich mozliwosci.

Ustepowac nalezy powoli i nietatwo - szybkie ustepstwo nie daje satysfakcji naszemu
partnerowi, bardziej cenimy to co musimy wywalczy¢.

Nie kazde ustepstwo partnera musi by¢ odwzajemnione - ustepstwa odwzajemnione nie
zawsze s3 konieczne, a rowne ustepstwa nie zawsze sg sprawiedliwe.

Unikaj zasady ,, dzielenia réznicy na p6t” - matematyczne dzielenie ofert na pot czesto
bywa niekorzystne.

Nie idZz pierwszy na ustepstwa w waznych sprawach - ustepowanie jako pierwszy w
sprawach waznych jest traktowane jako stabo$¢ negocjatora. Warto natomiast
wyprzedzi¢ negocjatora w ustepstwach dotyczacych spraw nieistotnych.

Ustepujac przedstawiaj korzys¢, jaka plynie z danego ustepstwa dla drugiej strony -
niech druga strona widzi, ze zalezy rowniez na jej interesie.

Nalezy wystrzega¢ sie eskalacji ustepstw pod koniec negocjacji — jest to czesto
wykorzystywana technika zwiekszania zadan pozornie zakonczonych juz negocjacji.

Nie okazuj zadowolenia z pierwszego ustepstwa uczynionego przez partnera w
negocjacjach. Upewnij sie, ze druga strona rozumie i wlasciwie ocenia wartos¢
uzyskanego ustepstwa.

Nie zapominaj o wcze$niej poczynionych ustepstwach i od czasu do czasu przypominaj o
nich drugiej stronie.

Zrédto: »Najwazniejsi klienci”, Stawomir Turek
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ZAKONCZENIE NEGOCJAC]I

Po prowadzeniu rozméw przez okreslony czas, poznaniu potrzeb i stanowiska drugiej strony,
amoze ijej punktu oporu — zadaniem negocjatora jest zakonczenie sprawy. Istnieje wiele
rozwiazan taktycznych, ktére mozna w tym celu zastosowac; wybor najlepszej taktyki w danych
okolicznos$ciach jest zarowno kwestig sztuki, jak i nauki:

Przedstaw alternatywy. Negocjatorzy, zamiast przedstawi¢ tylko jedna oferte, moga wystapic¢
z dwiema lub trzema mniej wiecej rownowaznymi propozycjami. Wszyscy lubig mie¢ mozliwos¢
wyboru, azapewnienie stronie przeciwnej pakietu rozwigzan moze byc¢ skuteczng technika
stuzaca zakonczeniu negocjacji.

Udawaj zakonczenie negocjacji. Handlowcy czesto uzywajg techniki udawania zakonczenia
negocjacji. Po ogolnej rozmowie o potrzebach i stanowisku kupujacego, handlowiec zwykle
wycigga formularz zamoéwienia izaczyna go wypetniaé. Przewaznie zaczyna od pytania o
nazwisko i adres kupujacego, zanim przejdzie do kwestii bardziej kontrowersyjnych (jak cena
czy model). Postugujac sie ta technikg, negocjatorzy nie pytaja drugiej strony, czy ta chce
dokonac¢ zakupu.

IdZ na kompromis. Najpopularniejszg taktyka jest zatatwianie sprawy krakowskim targiem.
Negocjator przedstawia w skrécie historie rokowan (,,0baj dokonaliSmy ustepstw, co oczywiscie
zabrato troche czasu.."), a potem sugeruje w zwigzku z tym, Ze koniec jest blisko i dobrze by
byto pdj$s¢ na kompromis. Taktyka taka jest bardzo skuteczna: pozwala stwierdzi¢, ze obie
strony przystapity do rozméw z bardzo godziwymi ofertami wstepnymi.

Gorace oferty. Goraca oferta ma bardzo kroétki termin waznosci. Celem jest przekonanie drugiej
strony do akceptacji rozstrzygniecia bez rozpatrywania wyj$¢ alternatywnych. Sprawdza sie to
szczegOlnie wtedy, gdy strona otrzymujgca oferte dopiero opracowuje wyjscia alternatywne,
ktére moga by¢ realne, ale nie musza. Wiekszo$¢ ludzi nie jest przekonana do goracych ofert —
odnosi wrazenie przyci$niecia do muru.

Koncowa premia. Kolejng taktyka, jaka mozna zastosowac¢ na zamkniecie transakcji, jest
pozostawienie szczeg6lnego ustepstwa na Kkoniec. Mozna sie zwrdci¢c do drugiej strony
nastepujaco: ,Dam ci X, jesli zgodzisz sie na uktad". Skuteczne wykorzystanie tej taktyki wymaga
uwzglednienia konicowej premii w planach negocjacji, zeby nie dokonywac zbyt duzych ustepstw
na koniec.

Notatki:
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PRZEEAMYWANIE IMPASU I BARIER NEGOCJACYJNYCH

Negocjacje sa forma nawigzywania kontaktu. Biorg w nich udzial ludzie, a nie
komputery. A ludzie kieruja sie czasem emocjami, majg rézne hierarchie wartosci. W
trakcie rozmowy nasze poglady i obraz sytuacji zmieniajg sie. Taki wielowatkowy i
skomplikowany proces podatny jest zatem na rdézne zaktdcenia. Warto zatem poznac
rodzaje barier negocjacyjnych i sposoby radzenia sobie z nimi.

Bariery negocjacyjne:

e Stereotypy

Stereotypy to uproszczone obrazy rzeczywisto$ci. MySlenie stereotypami to btad, ktéry
robig niedoswiadczeni negocjatorzy, wyobrazajac sobie reprezentantéw drugiej strony:
»typowy bankier”, ,typowy urzednik”, ,typowy nastolatek”, ,typowa nauczycielka”,
Ltypowy szef”. A takie wyobrazenie czesto nastawia nas emocjonalnie, zanim jeszcze
spotkaliSmy drugg strone. I mozemy w ten sposéb zablokowac negocjacje, zanim sie one
jeszcze zaczna. Z duzym prawdopodobienstwem moze sie jednak okazaé, ze spotkamy
osobe przychylnie do nas nastawiong i poszukujgca porozumienia, tak jak my.

e Zagrania wysoKkie i niskie
Zagranie wysokie, czyli silnie zawyzona oferta wyjSciowa, podobnie jak zagranie niskie,
czyli silnie zanizona oferta poczatkowa, moga skutecznie zablokowa¢ negocjacje. Istnieje
ryzyko, ze strony nie dojdg do porozumienia, bo jedna z nich musiataby silnie zanizy¢
oczekiwania lub druga musiataby silnie podwyzszy¢ swoja oferte. Strona, ktdra ustepuje,
traci wtedy wiarygodnos¢.

e Subiektywna wartos$¢ przedmiotu negocjacji
Najczesciej dzieje sie tak, Ze przedmiot negocjacji przedstawia dla obu stron rdéznag
warto$¢ subiektywna. To, co dla kupujacego moze by¢ wada, sprzedawca moze
przedstawiac jako zalete. Jesli obie strony usztywnig stanowiska, rozpocznie sie jatowa
dyskusja o pogladach, czy dana cecha przedmiotu sprzedazy jest wada, czy zaleta.

Notatki:
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Sposoby wychodzenia z impasu negocjacyjnego:
o ,Silawyzsza”

Czasem, kiedy negocjator chce odrzuci¢ propozycje lub postulat drugiej strony, odwotuje
sie do ,sity wyzszej”. Dzieki temu nie stwarza wrogiej atmosfery podczas rozmowy, ale
daje do zrozumienia, Ze nie moze zaakceptowal oferty drugiej strony z powodéw
niezaleznych: ,Nie wiem, co moja zZona na to”, ,Nasz prezes tego nie zaakceptuje”,
,Prawo wyklucza takie rozwigzanie”. Sitg wyzsza, czynnikiem, na ktoéry nie mamy
wptywu, jest tez uptywajacy czas. Dajgc przeciwnikowi do zrozumienia, Ze czas mija i za
chwile nie bedziemy juz sktonni do negocjacji, zwiekszamy rzeczowo$¢ rozmowy.
»Przykro mi, ale za chwile musze by¢ na lotnisku”, ,Niestety, musze Panstwa opuscic,
poniewaz spodziewam sie nastepnego klienta”.

e Ostateczny termin i presja czasu

Nikt nie lubi by¢ stawiany pod presja czasu, podobnie niewielu ludzi lubi stawia¢ pod
presja czasu innych. Ale w przypadku powstania powaznego nieporozumienia i impasu
negocjacyjnego, mozna go przerwac, odwotujac sie wiasnie do postawienia ostatecznego
terminu zakonczenia negocjacji. Mozna powota¢ sie na nasze inne zobowigzania,
terminy, obowigzki, a nastepnie prébowac ustali¢ ostateczny termin, po ktérym
zwrocimy sie do konkurencji lub bedziemy kontynuowac¢ nasze dziatania bez ogladania
sie na op6Zniajaca postep negocjacji strone.

Notatki:
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ZASADY WPLYWANIA NA INNYCH I TAKTYKI NEGOCJACYJNE

ZASADY WPLYWANIA NA POSTEPOWANIE INNYCH POMOCNE W NEGOCJACJACH

1. Zasada Klik-wrr. Chodzimy $ciezkami na skréty, myslimy réwniez na skroty, dobre = piekne,
ponadto jest to "gtask” od drugiej osoby, a stodycze lubimy.

2. Regula wzajemnosci. Wyrazaj ludziom pochwaty z powodu najmniejszych nawet osiggniec¢
i utwierdzaj ich w tym, ze zauwazasz kazdy sukces. Zadziata tu reguta wzajemnosci - zawsze
chcemy sie odpowiednio odwdzieczy¢ osobie, ktora dostarczyta nam jakie§ dobro. Pochwata
obliguje druga osobe do odptacenia za wyswiadczong przystuge, moze inicjowa¢, tancuchy
wymiany ustug (np. dyrektor szybciej cie przyjmie, jesli przeprowadzisz z nim milg rozmowe).

3. Zasada kontrastu. Wskazuj na btedy na koncu rozmowy. Zadziata tu zasada kontrastu. Jezeli
druga sytuacja ré6zni sie znacznie od pierwszej to widzimy ja jako bardziej r6zng przez to, ze
wiemy o tej pierwszej (pochwata na poczatku sprawi, ze btad bedzie wygladat na mniejszy).

4. Pozwdl innym by¢ aktywnym. Im wiecej wysitku dana osoba wktada w jaka$ sprawe, tym
bardziej pozytywny stosunek ma do tej sprawy.

5. Zapuszczanie korzeni. Zachecaj. ,Zapuszczanie korzeni" - jezeli naktonisz ludzi do
podejmowania dziatan i zaczng spostrzegac siebie jako ozywionych "duchem obywatelskim" to
beda ozywieni w wielu réznych okolicznos$ciach. Ludzie czesto dodajg nowe powody i
uzasadnienia podjetych decyzji.

6. Stopa w drzwiach. Zadawaj pytania. Jesli ustyszysz "nie" nie rezygnuj. ,Stopa w drzwiach"
- zacznij od matych rzeczy i matego zaangazowania. Ludzie sg konsekwentni, gdy im pomozesz
by¢ aktywnymi - dadzg wiecej.

7. Spéjnosc. Postaraj sie, aby Twoja argumentacja byta spodjna. JesteSmy lepiej postrzegani
bedac spdjnymi miedzy stowami, przekonaniami, postawami iczynami, zwalnia to od
analizowania naptywajacych informaciji.
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TAKTYKI NEGOCJACY]NE

PUSTY PORTFEL

Taktyka "pustego portfela” jest sposobem uzyskania ustepstwa cenowego. Polega ona na
podkreslaniu checi dokonania zakupu, ktéra jednak nie moze by¢ zrealizowana przy
obecnych cenach. Zwykle "ubdstwo" jest dokumentowane budzetem, instrukcjami od
przetozonych, trudng sytuacja firmy. Stosujacy te taktyke, przerzuca na sprzedajgcego
zadanie znalezienia rozwigzania. To ten ostatni musi sie martwi¢, jak zmieSci¢ sie w
ramach ograniczen kupujacego.

Notatki:

DOBRY POLICJANT, ZLY POLICJANT

Nazwa tej taktyki pochodzi od przestuchan przez policje. Dwoch policjantow, jeden
twardy i nieprzyjemny, drugi mity, jednocze$nie przestuchujg aresztanta. W kontekscie
negocjacji ta technika wyglada nastepujaco: pierwszy negocjator (zty policjant)
rozpoczyna negocjacje od przedstawienia twardej oferty potaczonej z grozbami, agresja
i brakiem jakiejkolwiek checi ustepstw. Po jakim$ czasie "zty policjant" wychodzi na
chwile, aby wykona¢ wazny telefon, albo by ochtong¢. W tym czasie "dobry policjant”
usituje szybko dojs¢ do porozumienia, zanim "zty policjant” wrdéci i uniemozliwi
jakikolwiek postep swoim agresywnym zachowaniem. Tak wiec, "dobry policjant” chce
"pomoc” w uzyskaniu porozumienia, ale aby to osiggnac potrzebuje szybkich ustepstw.
Oczywiscie sg to niewielkie ustepstwa, w poroéwnaniu z tym, czego wymagatby "zty
policjant”. Stad psychiczna presja, by ulec "umiarkowanym" (ale tylko w relatywnym
sensie) zadaniom dobrego policjanta.

Taktyka "dobry/zty policjant” jest mato skuteczna w relacjach z doswiadczonymi
negocjatorami. Niebezpieczenstwem jest zantagonizowanie drugiej strony z powodu
agresywnego i nieracjonalnego zachowania "ztego policjanta". Osiggniecie
jakiegokolwiek porozumienia moze stac sie utrudnione lub nawet niemozliwe.

Notatki:
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SPRZEDA] TANIO - ZDOBADZ REPUTACJE

Kazdy, kto rozpoczyna biznes, czy praktyke profesjonalng (np. prawnik, konsultant,
biegly ksiegowy) nie ma jeszcze wyrobionej reputacji w postaci zrealizowanych
kontraktow, zadowolonych klientéw, itd. Kupujacy czesto wykorzystuja te sytuacje do
uzyskania bardzo niskiej ceny. Zaczyna on zwykle od niewinnego pytania o ilo$¢
podobnych kontraktéw, referencje i inne dowody doswiadczenia. Nastepnie, kupujacy
formutuje bardzo niska oferte cenowg, jako szanse zdobycia doSwiadczenia i reputacji
poprzez nowicjusza. Ten ostatni powinien obnizy¢ swoja cene po to, by méc w
przysztosci zwiekszy¢ swojg warto$¢ na rynku. Kupujacy stwarza wiec wrazenie, iz w
gruncie rzeczy robi sprzedajacemu przystuge, dajac mu szanse na rozwo6j biznesu i
zwiekszone zyski w przysztosci.

Notatki:

POZORNE USTEPSTWA

Chociaz proces negocjacji polega na wzajemnej i stopniowej wymianie ustepstw, nie
oznacza to jednak, ze za kazdym razem musimy oferowa¢ naszemu przeciwnikowi
ustepstwo o znacznej warto$ci. Zamiast godzi¢ sie na obnizenie ceny o 5%, czy
przedtuzenie terminu ptatnosci o 30 dni, oferujemy ustepstwo, ktére nie ma dla nas
wymiernej wartosci. W oczach strony przeciwnej krok taki jest jednak postrzegany jako
ustepstwo, i ma wptyw na otrzymanie pozytywnej atmosfery negocjacji. Na przyktad,
jesli druga strona wtasnie obnizyta cene o 3 % i pyta: Je$li obnizymy cene o 3 % to co
wy jesteScie sktonni ofiarowa¢ w zamian?", nie musimy odwzajemni¢ obnizki ceny
zamoOwieniem dodatkowo 1000 sztuk towaru, ktérego nie potrzebujemy.

Notatki:
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DOKRECANIE SRUBY - IMADLO

Taktyka ta jest bardzo typowa dla twardych negocjatoréw amerykanskich. Po
przedstawieniu nam oferty, odpowiadamy wywarciem presji na druga strone.

Pytamy zatem: "Czy to wasza najlepsza oferta? Musicie te oferte uatrakcyjni¢". Po
przedstawieniu nowej oferty, Sciskamy imadto w podobny sposdb, powtarzajac nasza
reakcje. Stwarza to presje na strone przeciwng, ktéra powraca z coraz to lepsza oferta.

Notatki:

WILK W OWCZE] SKORZE

Ta taktyka jest niekiedy nazywana "Metodg inspektora Colombo". Wielu z nas
przypomina sobie inspektora Colombo z amerykanskiego serialu telewizyjnego. Na
pierwszy rzut oka jest to posta¢ godna pozatowania: ubrany w stary pomiety garnitur i
nieodtagczny ptaszcz przeciwdeszczowy, jezdzacy rozlatujagcym sie samochodem. W
czasie dochodzenia jest pozornie niezorganizowany, zapomina o istotnych szczegétach,
gubi sie. Jest on do tego stopnia godny pozatowania, Ze sami przestepcy z litoSci
pomagaja mu w S$ledztwie. Koniec jest jednak wiadomy: zdezorientowany i zagubiony
inspektor wygrywa za kazdym razem, a pozornie inteligentniejsi przestepcy laduja za
kratkami.

Niektérzy doswiadczeni negocjatorzy przyjmuja postawe inspektora Columbio. Méwig,
iZ nie majg doswiadczenia i zdajg sie na umiejetnosSci drugiej, rzekomo bardziej
doswiadczonej, strony.

Ta taktyka jest dzialaniem rozbrajajacym i redukuje lub eliminuje naturalny instynkt
twardosci i bezwzglednoS$ci drugiej strony. Twardzi negocjatorzy zamieniajg sie w
nianki i doradcow. W tym samym czasie "niedoswiadczony" negocjator przypomina
sobie o dodatkowych wymaganiach, wprowadza dodatkowego partnera, zapomina, jakie
w gruncie rzeczy ma petnomocnictwa. Jednym stowem pod pozorem niekompetencji
tamie reguty negocjacji, by uzyskac kolejne ustepstwa.

Notatki:
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TAKTYKA NIEPEENEGO PELNOMOCNICTWA

Na pierwszy rzut oka wydawatoby sie, Ze posiadanie petnego petnomocnictwa w
podejmowaniu ostatecznych decyzji w negocjacjach, moze by¢ Zrédiem przewagi.
Paradoksalnie, jest doktadnie odwrotnie: brak petnego pelnomocnictwa (faktyczny tub
iluzoryczny) moze by¢ atutem.

Negocjator moze uzyska¢ korzysci z posiadania prawdziwego lub pozornego
zwierzchnika, ktdéry nie biorgc bezposredniego udziatu ,w negocjacjach”, ma ostateczny
glos przy zatwierdzeniu porozumienia.

Ta taktyka pozwala negocjatorowi uzyska¢ psychologiczne zaangaZowanie sie drugiej
strony w osiggniete juz porozumienie i wykorzystanie tego w celu uzyskania
dodatkowych ustepstw.

Oto jak wyglada to czesto w praktyce: negocjator, juz po podpisaniu porozumienia,
wraca ze smutng ming stwierdzajac, ze chyba poprzednio przekroczyt swoje
uprawnienia i teraz jego szef domaga sie dodatkowych ustepstw. Poniewaz oponent juz
podpisat sie psychicznie pod porozumieniem, odrzucenie dodatkowych zadan
przekreslitoby juz osiggniety postep. W pewnym sensie poprzedni wysitek poszedtby na
marne. Stad tendencja do poddania sie i przynajmniej czeSciowej akceptacji
dodatkowych zadan.

Niektérzy negocjatorzy uzywaja taktyki niepetlnego pelnomocnictwa do zwlekania:
"Musze skonsultowac sie z moim prawnikiem"; "Musze zasiegng¢ rady zony". Ta gra jest
inng formg wywarcia presji psychicznej, szczegélnie wtedy, gdy istnieje okreslony czas
na podpisanie umowy.

Notatki:

ODLOZMY TO NA POZNIE]

Taktyka ta jest pomocna przede wszystkim, gdy natrafiamy na impas. Zapewne kazdy z
nas trafit na faze negocjacji, w ktérej druga strona stanowczo i z uporem nie zgadza sie
na jakkolwiek zmiane swego stanowiska w pewnym szczegdlnym punkcie. By¢ moze
punkt ten jest wyjatkowo wazny, lub znajdujemy sie w pierwszej fazie negocjacji, kiedy
strony nie wypracowaly jeszcze pozytywnego klimatu i poczucia postepu. Dla wielu
niedo$wiadczonych negocjatorow jest to niebezpieczna faza procesu negocjacyjnego.
Osiggniecie impasu czesto prowadzi do skupienia sie na stanowiskach zamiast na
problemach, a w efekcie, nawet do wzajemnych atakow personalnych i rozpadu procesu
negocjacji.
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W momencie, w ktéorym czujesz, ze twoj przeciwnik upiera sie przy pewnym punkcie i
negocjacje osiggnety impas, nalezatoby zastosowal technike odtoZzenia elementu
spornego na po6zniej i skupienia uwagi na innych, mniej waznych, punktach. Rozwigzujac
je, stopniowo strony stwarzaja klimat postepu, zaufania, checi kompromisu i
rozwigzywania probleméw, zamiast "okopywania sie" na swoich stanowiskach. Nie ma
nic efektywniejszego, niz rozwigzanie najtrudniejszego problemu w klimacie sukcesu,
ktdry strony wypracowaty, osiggajac najpierw porozumienie w drobniejszych sprawach.
Negocjacyjni nowicjusze na pierwszy ogien biorg punkty najciezszego kalibru i czesto
konczy sie to osiaggnieciem impasu i zatamaniem sie negocjacji. Doswiadczeni
negocjatorzy rozumiejg, ze do negocjacyjnego sukcesu dochodzi sie matymi krokami,
rozwigzujac najpierw sprawy drobne.

Notatki:

NAGRODA W RAJU

Uzywajac tej taktyki obiecujemy oponentowi, Ze jesli zaspokoi dodatkowe Zadania, to
zostanie wynagrodzony w blizszej, ale nieokreslonej przysztosci. Nagroda moze miec
forme obietnicy preferencji przy przyznawaniu kontraktu, obnizki ceny na nastepne
zamOwienia, itp. Zatézmy, Ze negocjujemy z firma konsultingowa. Taktyka "nagrody w
raju” moze polega¢ na zadaniu obnizki cen za ustugi o 20% w zamian za obietnice
nastepnych kontraktéw w przysztosci, ale bez Zzadnych wigzacych zobowiazan z naszej
strony. Paradoksalnie, taktyka czesto jest bardzo skuteczna, chociaz w wiekszosci
przypadkoéw obietnica nigdy nie jest realizowana, przynajmniej nie na tym Swiecie...

Notatki:
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PROBNY BALON

Czestym problemem w negocjacjach jest brak rozeznania o tym, jakie sa prawdziwe cele
i aspiracje drugiej strony, np. kupujacy nie wie, jaka jest minimalna cena, ktérg
zaakceptuje sprzedajacy. Wysytajac "probny balon" i obserwujgc reakcje oponenta,
jesteSmy w stanie zdoby¢ dodatkowg informacje. Zatézmy, ze kupujemy dom.
Sprzedajacy zada 200 000 zt. Jako kupujacy, mozemy zada¢ nastepujace pytanie: "Jesli
zdotam zebra¢ 180 000 dzisiaj czy bedziemy w stanie sfinalizowa¢ transakcje przy tej
cenie?”. Sprzedajacy moze odpowiedzie¢, ze zaakceptuje cene 190 000. Wiemy w tym
momencie, ze w najgorszym wypadku zaptacimy 190 000, ktora to suma stata sie teraz
punktem odniesienia.

Notatki:

ZDECHLA RYBA

Zasada tej taktyki jest dodanie do negocjacji zadania, ktore nie ma dla nas znaczenia, a
przeciwko ktéremu nasz oponent bedzie reagowal, jak na zapach zdechtej ryby.
Poniewaz tak naprawde nie zalezy nam na zaspokojeniu tego Zgdania, kiedy druga
strona intensywnie na nie zareaguje, oferujemy odstgpienie od naszego Zadania, ale za
cene odpowiednich ustepstw. Dla przyktadu zat6zmy, ze kupujemy uzywany samochod
od prywatnej osoby. Sprzedajacy zada ceny 8000 zt. Aby uzyskac¢ ustepstwo w sprawie
ceny, ktadziemy na stole "zdechta rybe" w postaci Zgdania nowych opon lub
pomalowania karoserii. Gdy sprzedajacy protestuje, rezygnujemy z tego zadania, ale pod
warunkiem obnizenia ceny.

Notatki:
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SZOKUJACA OFERTA

Negocjator uzywajacy tej taktyki zaczyna od absurdalnie nierealistycznej oferty. Celem
tej taktyki jest zaszokowanie i zmuszenie drugiej strony do zrewidowania swojej
pozycji. Jako przykitad moze stuzy¢ zachowanie negocjatoréow Z.S.RR. przy sprzedazy
praw transmisji igrzysk olimpijskich 1980 roku do U.S.A. Ich pierwszg ofertg byta suma
$210 milionéw, ktéra byta znacznie powyzej oczekiwanej sumy $75 milionow.

Pomimo, Ze negocjatorzy Z.S.R.R. nie uzyskali sumy nawet bliskiej poczatkowej ofercie
(koricowa cena zostata ustalona na $85 milionéw), zmusili oni amerykanskie koncerny
telewizyjne do podniesienia ich oferty.

W tym przypadku mozliwa byta twarda strategia, poniewaz Z.S.R.R. mial monopol na
przyznanie praw do transmisji igrzysk i byto bardzo mato prawdopodobne, ze
Amerykanie zrezygnuja z transmisji. Niebezpieczenstwo tej taktyki polega na tym, ze
druga strona moze zerwac negocjacje, gdy uzna je za strate czasu.

Notatki:

PRZYJMIJ ALBO ODRZUC

Ta taktyke mozna scharakteryzowac nastepujaco: "Oto moja oferta. Albo jg akceptujecie,
albo nie bedzie zadnego porozumienia." Negocjatorzy powinni by¢ bardzo ostrozni przy
wyborze tej taktyki, poniewaz moze ona by¢ przyjeta jako przejaw arogancji i
negocjowania w ztej wierze. W pewnym sensie sktadajacy oferte mowi: "Ja wiem
najlepiej, co jest wtasciwym rozwigzaniem. Prezentacja Twoich argumentéw nie jest mi
do niczego potrzebna." Tego typu podejscie pozbawia drugg strone mozliwosci
uczestniczenia w poszukiwaniu porozumienia. Czesto z tego powodu rozwigzanie, ktére
bytoby do przyjecia jako rezultat negocjacji, jest odrzucone, jako pierwsza i ostateczna
oferta.

Notatki:
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OPTYK Z BROOKLYNU

Uzywamy jej, gdy nie znamy minimalnych i maksymalnych celéw drugiej strony. Celem
jej jest znalezienie punktu oporu oponenta, na przyktad, maksymalnej ceny, ktéra
kupujacy jest gotow zaptaci¢. W takiej sytuacji jest czesto niewskazane rozpoczecie
negocjacji od oferty, ktora jest zgodna z naszymi maksymalnymi celami, moze to
bowiem zantagonizowa¢ drugg strone i doprowadzi¢ do zerwania. Aby tego uniknac,
starajmy sie realizowac nasze cele stopniowo.

Oto jak postepuje legendarny optyk z Brooklynu, gdy klient pyta go o cene okularéw:
"Szkta bedg kosztowaty 90 dolaréw..."

Optyk czeka czy klient oburzy sie; jesli tego nie robi, dodaje: "Kazde ze szkiet..."

Gdy klient nadal nie protestuje, optyk kontynuuje dorzucanie kosztéw: ,Oprawki, -
nastepne 60 dolaréow..."

Pauza, oczekiwanie na protest: "Je$li wybierzemy podstawowy model..."

Pauza, oczekiwanie na protest: "Najnowszy model za 80 dolaréw..."

Pauza, oczekiwanie na protest: "Do tego dochodzi koszt ostony przeciwodblaskowej -
40 dolarow..."

Pauza, oczekiwanie na protest: "Jesli majg by¢ gotowe w ciggu 5 dni, to bedzie to
kosztowato dodatkowe 35 dolaréw".

Kazda przerwa daje kupujgcemu mozliwo$¢ zaprotestowania , a jesli to nie nastepuje,
sprzedawca dorzuca kolejne koszty i podnosi cene.

Notatki:

SKUBANIE (JESZCZE COS)

Taktyka "skubania" jest zwykle uzywana w koncowej czesSci negocjacji. Kiedy
porozumienie zostato juz osiggniete, negocjator nagle zada dodatkowych,
proporcjonalnie matych, ustepstw. Zat6zmy, ze kupujemy nowy garnitur. UstaliliSmy juz
wszystkie warunki igcznie z ceng. Wtedy mowimy: weZmiemy ten garnitur, jesli
sprzedawca dorzuci krawat za darmo. Bardzo czesto ta taktyka jest skuteczna. Gtéwna
przyczyng jej skutecznosci jest zmeczenie psychiczne, szczeg6lnie jesli negocjacje byty
trudne i wyczerpujace. Druga strona moze by¢ tak zmeczona, Zze zgodzi sie na
dodatkowe zadanie by sfinalizowa¢ porozumienie.
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Taktyka ta moze jednak przynie$¢ odwrotne skutki, jesli doprowadzi do checi rewanzu
ze strony oponenta, gdy ten uzna, Ze zostaly zlamane reguly gry i naduzyte jego
zaufanie. Jest to szczegoélnie istotne w przypadku, gdy relacja miedzy negocjujacymi
stronami nie jest jednorazowa i bedg one w przyszto$ci ponownie ze sobg negocjowac.
Stworzona zta wola moze odbi¢ sie negatywnie na przysztych relacjach.

Jednym ze sposobow w przezwyciezaniu prob "skubania" jest obrécenie ich w zart lub
dorzucenie wtasnego dodatkowego zadania: "0.K. chetnie dorzuce krawat, jesli kupi Pan
od mnie jeszcze dwie koszule".

Notatki:

POLITYKA CZYNOW DOKONANYCH

Taktyka polityki czynéw dokonanych ma wiele wspélnego z taktyka "udawania
naiwnego". Uzywajacy jej robi to, co lezy w jego interesie bez konsultacji lub ignorujac
drugg strone, po czym oczekuje na jej reakcje. Jesli druga strona nie reaguje, oznacza to,
ze cel zostal osiggniety. Gdy oponent zglosi pretensje, zawsze mozna przeprosic i
wycofac sie, sugerujac, ze byta to niewinna pomytka. Polityke czynéw dokonanych
stosuja niektorzy negocjatorzy przysytajacy pod koniec negocjacji gotowy kontrakt z
ceng i innymi warunkami, ktérych, prawde moéwiac, nie spodziewaliSmy sie. NajczeSciej
réznica pomiedzy naszymi oczekiwaniami a tresScig kontraktu jest niewielka, niemniej
jednak korzystna dla naszego przeciwnika. Stoimy teraz przed wyborem. Albo
zaakceptujemy zawarte w kontrakcie warunki, albo odrzucimy go i kontynuujemy
negocjacje, ryzykujac ich fiaskiem. Nasz przeciwnik liczy oczywiscie na pierwsze
rozwigzanie, czyli akceptacje gotowego juz kontraktu. Teraz nasza reakcja zalezy od
tego, czy jesteSmy gotowi zaakceptowac kontrakt, czy tez uwazamy, Ze druga strona
pokusita sie o zbyt wiele i jest to dla nas nie do przyjecia.

Notatki:
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WYCOFANIE OFERTY

Jest to jedna z trudniejszych taktyk, czesto skuteczna przy prébach doprowadzenia do
finatu negocjacji, ktére nadmiernie sie przeciagaja. Zal6zmy, ze strony rozwazajg cene
9000 zt i obie sg gotowe do jej akceptacji. Twoj przeciwnik orientujac sie, Ze jestescie
blisko finatu, nagle chce obnizy¢ cene do 8504 zt. Obiecujesz mu odpowiedZ nastepnego
dnia. Wracasz po 24 godzinach i stwierdzasz: "Bardzo przepraszam, popetniono
pomytke u mnie w biurze. Najlepszg ceng, jaka jesteSmy w stanie przyjac jest 10000 zt a
nie 9000 zt.

Zajmujac nowe stanowisko z ceng 10 000 z}, wycofate$ poprzednia prawie uzgodniong
oferte 9000 zt. Druga strona natychmiast koncentruje sie z powrotem na cenie 9000 zt,
ktéra juz byta zaakceptowana i zapomina o wtasnych prébach uzyskania 8500 zt.
Poprzez wycofanie oferty, co do ktérej strony juz sie porozumialy, przywracamy do
porzadku drugg strone, usitujacg uzyskac jeszcze lepsze warunki, a tym samym
doprowadzamy negocjacje do finatu.

Notatki:

MOJ PROBLEM TWOIM PROBLEMEM

Jakze czesto jedna ze stron usituje obarczy¢ swoim wtasnym problemem drugg strone.
Najczesciej przybiera to forme stwierdzenia: "ZgodzilibySmy sie na wasze warunki,
ale..". Dla przykiadu, firma, ktéra ma ktopot z uzyskaniem kredytu niezbednego do
zawarcia transakcji twierdzi: "ZaakceptowalibySmy wasze warunki, ale nie jesteSmy w
stanie zaciggna¢ kredytu". Tym samym strona kupujgca probuje obarczy¢ swoja
niemoznos$cia uzyskania kredytu drugg strone, ktéra nagle stoi przed perspektywa nie
tylko sprzedania swojego towaru lub ustugi, ale takze rozwigzywania klopotéw
kupujagcego. Prowadzi to zwykle do zahamowania procesu negocjacji do czasu
rozwigzania problemu.

Notatki:
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ROSYJSKI FRONT

Taktyka ta polega na przedstawieniu dwu nieprzyjemnych opcji. Oponent jest zmuszony
do dokonania wyboru pomiedzy pierwsza opcja bardzo zla, a druga wydajaca sie do
przyjecia. Nazwa ta ma swoje Zrédto w historii Il Wojny Swiatowej. Generat Wermachtu
mial mozliwo$¢ wystania oficeréw na rézne fronty. W momencie, w ktéorym generat miat
wyznaczy¢ oficerowi jeden z frontow, ten btagat: "Panie Generale, kazdy front tylko nie
rosyjski". Przyktadem tej taktyki moze by¢ nastepujace zadanie: "Albo obnizycie cene o
30%, albo skrdcicie termin realizacji o 2 miesigce". Perspektywa tak duzej obnizki ceny
moze spowodowa¢, ze zadanie skrocenia terminu realizacji wyda sie nagle bardzo
umiarkowane. Skutecznos¢ tej taktyki zalezy od asymetrii miedzy sitami obu stron. Jesli
jedna z nich ma znaczng przewage, moze uzy¢ taktyki "rosyjskiego frontu" do uzyskania
ustepstw, ktore wydaja sie nie do przyjecia w poréwnaniu z innymi mozliwo$ciami.

Notatki:

SMIESZNE PIENIADZE

Taktyka polega na zabawnym przeliczaniu cen czy wartos$ci, ktére sg przedmiotem
negocjacji. Celem tych przeliczen jest pomniejszenie w oczach strony przeciwnej
réznicy, ktéra strony dzieli. Dla przyktadu, jesli proponujesz 100 000 zt za leasing pieciu
ciezarowek na 2 lata, a strona przeciwna zgda 120 000 zt, to czestym chwytem jest na
przyktad, przedstawianie réznicy 20 000 zt w przeliczeniu dziennym z roztozeniem na 2
lata. Spotkasz sie zatem z argumentem: ,Przeciez chodzi tylko o 5,50 zt za ciezaréwke na
dzien. Z pewnoscig nie ma Pani zamiaru zrezygnowac z leasingu z powodu tak znikomej
sumy!". W rzeczywistosci chodzi o cate 20 000 zt sprytnie przeliczone na pozornie
niewinne 5,50 zt dziennie.

Notatki:
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TRUIZMY NEGOCJAC]JI (WG. THOMASA)

W jaki sposob osiggnac porozumienie, gdy perswazja okazuje sie nieskuteczna? Poprzez
negocjacje.

Zawsze zaczynaj od proby perswazji. Po negocjacje siegaj wtedy, gdy préba przekonania
kogo$ nie powiedzie sie.

Nalezy zawsze prowadzi¢ negocjacje tak, aby obie strony wyszly z nich zwyciesko - to
wazne dla przysztosci waszych stosunkow.

Nie proponuj niczego, jesli nie zamierzasz poprosi¢ o nic w zamian. Ustepujac zawsze
pro$ o co$ w zamian. ,Zrobie dla Ciebie A, jesli ty zrobisz dla mnie B.” ,Zgodze sie po
warunkiem, ze...”

Unikaj méwienia ,nie” . Znacznie skuteczniejsze jest: ,tak, jesli”.

Jesli poprosisz o wiecej (w granicach zdrowego rozsadku), to wiecej otrzymujesz.

Oferta otwierajagca powinna by¢ asertywna, ale nie moze popas¢ w Smiesznos¢.

Moment sktadania oferty otwierajacej to najwazniejsza i najbardziej stresujaca chwila w
kazdych negocjacjach.

Nierozsadnych propozycji drugiej strony nigdy nie nalezy legitymizowac ustepstwami.

Jezeli obie strony obdarzajg sie odpowiednio wysokim zaufaniem, negocjacje stajg sie
zbedne.

Kolejne ustepstwo nigdy nie moze by¢ wieksze od poprzedniego.
Nigdy nie eskaluj Zadan, chyba Ze nie masz innego wyjscia.

Nigdy nie zmniejszaj swoich ustepstw. Albo ustap tyle, ile wcze$niej sobie zaplanowates,
albo nie zgadzaj sie na Zadne ustepstwo.

Dopoki nie zakonczysz negocjacji, wszystkie sporne kwestie powinny zostac¢ otwarte.
Nigdy nie zajmuj sie zbyt dtugo kwestia, w ktorej nie mozesz osiaggna¢ zadnego postepu.
Zostaw ja i przejdz do czego$ innego.

Liczy sie tylko to, jaka warto$¢ ma ustepstwo dla drugiej strony.

Najwazniejsza cze$cia przygotowan do negocjacji jest okreSlenie zakresow
negocjacyjnych.
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Oddziel cztowieka od problemu. BadZ twardy w przypadku probleméw, a tagodny dla
ludzi.

Na ustepstwa idziemy tylko przyjaciotom.
Madry negocjator wie, kiedy nie nalezy negocjowac.
,10 moje absolutne minimum” jest najwiekszym ktamstwem negocjacji.

Mozesz mie¢ pewnos¢, Zze druga strona nie ma juz zadnego pola manewru tylko wtedy,
gdy rzeczywi$cie w niczym nie chce juz ustapic.

Nigdy nie méw, Ze oddates juz wszystko co mogtes, jesli rzeczywiscie tak sie nie stato.
Nikt nie lubi, gdy druga strona akceptuje pierwsza oferte.

Lepiej ,dogadac” wszystkie sprawy teraz, gdy masz jakas$ karte przetargowa, niz pézniej,
gdy nie bedziesz miat zadnych argumentéw.

Im wiecej masz wladzy, tym wiecej ustepstw poczynisz.

Zawsze staraj sie negocjowac z osobami postawionymi jak najwyzej.

[stotna jest Twoja propozycja otwierajaca, a nie to, czy zaczniesz pierwszy, czy drugi.
Zespotly sg niebezpieczne z samej swej natury. Im wiekszy zesp6t, tym wieksze ryzyko.

Jesli zespo6t negocjacyjny drugiej strony jest liczebniejszy od Twojego zespotu, to dobrze.
Masz wiecej szans na zwyciestwo.

Narady we wtasnym gronie zmniejszajg ryzyko jakie niosg ze soba negocjacje w
zespotach.

Zrédto: Jim Thomas ,Negocjuj aby zwyciezaé.”
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CAIMPETENCE

TRAINING & COACHING INSTITUTE

Competence - Training & Coaching Institute,
Barbara Jaskiewicz
ul. Ociosowa 6/7, 59-101 Polkowice Barbara Jaskiewicz

biuro@competence-szkolenia.pl b.jaskiewicz@competence-szkolenia.pl
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