Wroctaw, 10 grudnia 2019 r.

NEGOCJACJE — PODSTAWY

Ludzie negocjujq, poniewaz nadajg tym samym rzeczom réznq wartosc.

Majq rézine potrzeby i oczekiwania.
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PRZYKLADOWE DEFINICIE

Zbigniew Necki (autor podrecznikow do psychologii oraz wyktadowca) twierdzi, ze:
»hegocjacje to sekwencja wzajemnych posunie¢, poprzez ktore strony dazg do osiggniecia
mozliwie korzystnego rozwigzania czesciowego konfliktu intereséw”

[Negocjacje w biznesie, Krakdw 1995].

Zwrdoc¢ uwage na stowo czesciowego i wiedz, ze warunkiem pojawienia sie negocjacji jest
wystepowanie przynajmniej dwdch stron. Nie jest to jednak warunek wystarczajgcy. Musi
ponadto istnie¢ miedzy stronami rdznica interesow.

Jednak wystepowanie rdznicy interesow miedzy stronami nie prowadzi jeszcze do
rozpoczecia negocjacji. Konieczne jest istnienie wspdlnoty intereséw. Jezeli nie dostrzegamy,
ze z innym cztowiekiem czy z jaka$ instytucjg wigze nas wspdlnota intereséw, negocjacje nie
zaistniejg nawet, gdy cos nas dzieli. Mozemy wiec powiedziec, ze bez wspdlnych intereséw nie
ma po co negocjowac, ale bez sprzecznych - nie ma o czym.

[za:,’Negocjacje, K. Bakalarski, 2012]
Wikipedia:
Negocjacje to dwustronny proces komunikowania sie, ktérego celem jest osiggniecie
porozumienia, gdy przynajmniej jedna strona nie zgadza sie z dang opinig lub z danym
rozwigzaniem sytuacji. Negocjacje to sposdb porozumienia sie w celu rozwigzania konfliktu
oraz dojscia do porozumienia obydwu stron, proces wzajemnego poszukiwania takiego

rozwigzania, ktére satysfakcjonowatoby zaangazowane w konflikt strony.

Negocjacje to proces komunikacyjny, zatem jakie kryteria powinna spetnia¢ komunikacja, aby
mozna jg byto uznaé za negocjacje?
1. Wystepujg przynajmniej dwa interesy, ktére:
a. muszg posiadac czes¢ wspdlng,
b. jeden interes nie moze sie w catosci zawieraé w drugim.
2. Strony muszg miec okreslone cele do osiggniecia, zaréwno jednostkowe jak i wspdlne.
3. Wszystkie strony muszg negocjowaé dobrowolnie.

Efektem negocjacji musi by¢ wspdlna akcja, zgodna z wynegocjowanymi ustaleniami.

W procesie negocjacji ujawniamy, czego chcemy od drugiej strony, ktéra réwniez chce
czegos od nas. Zatem zaktadamy pewng komplementarnosc interesdow stron. To znaczy, ze
jezeli produkujesz meble, to bedziesz negocjowat w sprawie kooperacji z producentem
aluminiowych elementéw wykonczeniowych, a nie np. z wytwdrcg ubrain sportowych,
bo Twoje meble i elementy wykonczeniowe sg ze sobg bardziej komplementarne niz meble

i ubrania sportowe.


https://pl.wikipedia.org/wiki/Konflikt_interpersonalny
https://pl.wikipedia.org/wiki/Konflikt_interpersonalny

2 GROWNE RODZAJE NEGOCJACII
Negocjacje pozycyjne (stanowiskowe)

— to sytuacja negocjacyjna, w ktorej obie strony bronig swoich pozycji czyli stanowisk. Do

porozumienia dochodzi na zasadzie ustepstw jednej strony lub obu z nich.

Problemowe (nastawione na wspétprace)

— to sytuacja negocjacyjna, w ktoérej obie strony poszukujg rozwigzan, dzieki ktérym kazda

z nich zaspokaja w najlepszy mozliwy sposdb swoje potrzeby.

Negocjacje pozycyjne vs. negocjacje problemowe — poréwnanie:

PARAMETR

NEGOCJACIE POZYCYINE

NEGOCJACJE PROBLEMOWE

Cel

Uzyskac jak najwiecej korzysci

nawet kosztem drugiej strony

Znalez¢ rozwigzanie korzystne do

obu stron

Nastawienie do

drugiej strony

Rywal, przeciwnik

Partner. Obie strony dbajg o dobre

relacje

Rodzaj komunikacji

Komunikacja ,zamknieta”
Strony niewiele chca
ujawniaé, twardo bronia
swojego stanowiska, uzywaja

stanowczego jezyka.

Komunikacja ,,otwarta” Strony

w miare mozliwosci ujawniajg swoje
intencje, duzo rozmawiaja,

aby lepiej sie zrozumiec.

Strony nie bronig twardo swojego
stanowiska, sg elastyczne,

obiektywnie patrzg na problem.

Gtowna strategia

Bronié swojego stanowiska za
wszelka cene. Uzyskaé jak

najwieksze ustepstwo.

Poznad interesy i potrzeby obu

stron. Poszukad jak najlepszych
rozwigzan. Wyjs¢ poza schemat
i by¢ kreatywnym. Stworzy¢

rozwigzanie najlepsze dla obu stron.

Wygrana kosztem jednej

Rozwigzanie dajgce duzo korzysci

Najczestszy efekt | strony lub zerwanie obu stronom, najczesciej nietypowe
negocjacji lub kompromis lub kompromis.
Moga trwac dtugo, gtéwnie Zazwyczaj trwajg dtugo, gtéwnie
Przebieg | z powodu czesto z powodu poszukiwania rozwigzan

pojawiajgcego sie impasu

i ich ocene




PODSTAWOWE POJECIA

INTERES w negocjacjach to odpowiedz na pytanie:

,Jakie sqg minimalne warunki, ktére musze osiggnqgc, aby porozumienie miatfo sens?”

Interes powinien réwniez jasno okreslac¢ strategie wyjscia, czyli program nadrzedny, przez

ktory trzeba caty czas przepuszczaé wszystkie ustalenia, w tym — przede wszystkim — czynione

przez obie strony ustepstwa.

STANOWISKO, a w zasadzie stanowiska, to wypadkowa interesu. To nic innego, jak tylko

kolejne propozycje, ktére sktadamy naszemu interlokutorowi.

Stanowisko powinno by¢:

1.

2
3.
4.
5

rzetelne,

wiarygodne,

modyfikowalne,

zgodne z wczesniej przyjetg strategia,

uwzgledniajace istnienie drugiej strony, a najlepiej: przygotowane i przedstawione z jej

perspektywy.



Przygotowanie

FAZY NEGOCJACII

Dyskusja

Zadawanie pytan

Uwazne stuchanie

Poszukiwanie potrzeb, wartosci i bélu drugiej strony
Obserwowanie reakcji i sygnatdw zainteresowania
Podsumowywanie

Propozycja

Skfadanie propozycji

Stuchanie ich propozycji

Podsumowania

Przerwa

Przepakowywanie na fundamencie tego, czego potrzebuja

Transakcja

Targowanie
Zamykanie
Porozumienie

Nigdy nie negocjuj opinii, sgdow, przekonan czy argumentow.

Negocjowalne sg wyfacznie fakty!



NEGOCJACIJE TO PROBLEM DWOCH STRON

1. zasada: negocjacje to zawsze problem dwdch stron.
Obie strony chcg ,,co$” zyska¢. Nie tylko wiec my przystepujemy do negocjacji z réznymi
problematycznymi nastawieniami, obawami, watpliwosciami. Druga strona przezywa to samo,

nawet gdy dobrze to ukrywa.

2. zasada: traktowac konflikt jako zadanie do wspdlnego rozwigzania, do analizowania
réznych racji, z wykorzystaniem technik twérczego myslenia (np. burza mézgdéw) oraz wtasnej

kreatywnosci.

3. zasada: koncentruj sie na problemie, a nie na osobie.
Nalezy oddzieli¢ problem od cztowieka.

4. zasada: nie obawiaj sie powiedzie¢ NIE pierwszej propozycji partnera.

Zasada ta jest gwarantem istnienia negocjowania. O czym bowiem bedziemy rozmawiaé, jesli
juz na wstepie przyjmiemy przedstawiong oferte? Mowi¢ NIE mozna na wiele sposobow.
Moéwimy wiec NIE propozycji, a nie partnerowi. Wykorzystaj technike nazywang: , mysli,

myslatem, okazato sie”, wymagajaca taktu, kontroli emocji i wtasnego ,ja”.

5. zasada: pamietaj, ze ludzie nie zawsze oczekujg tego samego, co my.
Bywa, ze problem dla nas wazny jest mato istotny dla innych. Tak wiec to, o co przed
negocjacjami, tak bardzo sie martwiliSsmy, co paralizowato nas gdy myslelismy ,jak to

zatatwic”, okazuje sie w praktyce banalne, bowiem mato wazne dla partnera.
6.zasada: nie zawezaj negocjacji tylko do jednej kwestii.
7. zasada: nie zgarniaj wszystkiego, a jesli uda Ci sie zgarng¢ wszystko, oddaj co$ z powrotem.

Zyskasz tym dozgonnego przyjaciela w osobie partnera negocjacyjnego, ktéry wyjdzie

z rozmow z przekonaniem, ze takze co$ udato mu sie zyskac.



SZTUKA CZYNIENIA USTEPSTW

Negocjacje bez czynienia ustepstw przez strony byty by niezwykle trudne, jesli w ogdle
mozliwe. Ustepuje sie zawsze. W najgorszym razie czyni to jedna strona, cho¢ zazwyczaj obie
muszg na jakies ustepstw pdjsé. Wazne jednak, by wiedzie¢ jak ustepowad. Jest to swego
rodzaju sztuka, ktérej zasady sg nastepujgce:

1. Okresl swojg wewnetrzng granice ustepstw.

2. Ustepuj z wyczuciem, matymi krokami i bardzo powoli.

3. Kazde kolejne ustepstwo musi by¢ mniejsze od poprzedniego (1/2-1/4...)

4. Swoje oferty formutuj w sposéb pewny, bez wahania, natomiast ustepuj z trudem,

podkreslaj watpliwosci i wahania.

5. Ustepstwa drugiej strony zawsze traktuj jako niewystarczajgce, nigdy nie okazuj z nich

zadowolenia ani entuzjazmu (takze niewerbalnie).
6. Nie kazde ustepstwo partnera musi by¢ odwzajemnione.

7. Nie nalezy pierwszym is¢ na ustepstwa w waznych sprawach, zacznij od drobiazgu i czekaj

na odzew.
8. Podkreslaj wage swoich ustepstw i przypominaj o nich partnerowi.

9. Musisz dobrze rozumieé¢ oczekiwania drugiej strony zanim zrobisz jakiekolwiek ustepstwo

(staraj sie jednak o autentyczne rozumienie).
10. Nie zaktadaj, ze partner zrozumie korzysci z uzyskanych ustepstw, wskaz mu je.

11. Odwzajemnienie ustepstwa nie zawsze jest konieczne, a réwne nie zawsze jest

sprawiedliwe.
12. Unikaj eskalacji ustepstw pod koniec negocjacji, nie ustepuj pod presjg czasu.
13. Nie proponuj dzielenia rdéznicy na pét - poczekaj, az zaproponuje to partner.

Kazde nasze ustepstwo powinno sprawi¢ partnerowi maksimum satysfakcji. Poniewaz ludzie
nie szanujg niczego, co przychodzi zbyt tatwo, nalezy da¢ odczué, ze partner ,wywalczyt” sobie
nasze ustepstwo. To, wbrew pozorom, nastawia go przychylnie do nas, jak i do catych

negocjacji.



WYWIERANIE WPLYWU

Jedna z definicji moéwi, ze:

,wywieranie wptywu to wpfywanie na postawy, przekonania i zachowania innych oséb bez
uzycia sity oraz wtadzy formalnej”.

Dlatego koniecznie nalezy dodac, ze tatwo pomyli¢ wywieranie wptywu ze sztukg perswazji,
o ktorej kilka stow wiecej znajduje sie na kolejnej stronie. Kluczowe w procesie wptywania na
inne osoby jest to, aby nikogo nie przekonywac!, ale w swoim nastawieniu na wspdtprace,
dyskusje, negocjacje czy inng forme kooperacji... pomdéc innym przekonac sie do czegos$! Mata

rdéznica, niby to samo — a jednak jest to zmiana sposobu funkcjonowania o 180 stopni .

Whoski teolog i filozof z XIIl wieku — Sw. Tomasz z Akwinu powiedziat:

,Kiedy drugiego cztowieka chce sie przekonac do wtasnych poglgdow, trzeba podejs¢ tam gdzie
on stoi, wzig¢ go za reke i poprowadzi¢. Nie mozna sta¢ w drugim kqcie pokoju i krzyczec.
Nie wolno traktowac go jak statysty w teatrze i kaza¢ mu podejs¢. Trzeba zaczgé¢ od tego

punktu, w ktérym on sie znajduje. To jedyny sposdb na ruszenie go z miejsca.”

Jak w praktyce zastosowa¢ wskazania Swietego? Co to znaczy ,podejs¢, wzigé za reke
i poprowadzi¢”? Nie idzie - rzecz jasna - o tarmoszenie i ciggniecie na site opierajgcego sie
delikwenta. Kluczem do sukcesu okazuje sie umiejetno$¢ komunikowania sie z drugim
cztowiekiem.

Chodzi o znajomos¢ zasad komunikacji, umiejetno$¢ stuchania i mowienia, czyli
prowadzenia dialogu i skutecznos¢ argumentacji. Efektywnos¢ komunikacji polega jednak,
przede wszystkim na umiejetnosci zrozumienia partnera, przy jednoczesnym posiadaniu

petnej wiedzy o sobie, o swoich wartosciach, celach, interesach, pogladach.

Wiedza ta pozwoli nam wptywaé na zachowania innych i Swiadomie stosowac ponizsze zasady
wywierania wptywu.

- zasada wzajemnosci (za prezent chcemy sie rewanzowad),

- zasada kontrastu (majgc do wyboru dobre i zte, wybieramy dobre),

- zasada zaangazowania i konsekwencji (likwidacja niekonsekwenc;ji),

- zasada spotecznego dowodu stusznosci (robie, bo ,, wszyscy” tak robig),

- zasada lubienia i sympatii (atrakcyjnos¢ wizualna, podobienstwo, komplementy,
czestotliwos¢ kontaktu, skojarzenie z czyms lubianym),

- zasada niedostepnosci (ludzie uwazajg za gtebokie to, czego dna zobaczy¢ nie mogg),

- zasada maksymalizacji wtasnego interesu.



PERSWAZIJA
Podczas negocjacji uzywana jest:
1. Perswazja retoryczna w torze centralnym.
2. Perswazja retoryczna w torze peryferyjnym.

3. Perswazja narracyjna.

Perswazja retoryczna w torze centralnym, to wszystkie argumenty, ktérych uzyjesz, aby
przekonac drugg strone do swojej propozycji. Przygotowujgc argumentacje pamietaj 3 zasady:
1. Argumenty dziatajg tylko wtedy, gdy Twéj rozmdwca chce nad nimi sie zastanowic.

2. Argumenty dziafajg tylko wtedy, gdy Twdj rozmdwca umie to zrobié.

3. Argumenty dziafajg tylko wtedy, gdy nie uzyjesz ich zbyt duzo.

Ten rodzaj perswazji wymaga prostoty, poniewaz motywacja stuchacza do analizy
przedstawionych argumentéw wzrasta, jezeli nie zmusza go do zbyt duzego wysitki
intelektualnego. Dlatego (1) mdéw precyzyjnie; (2) moéw prosto i krétko i (3) eliminuj ze swojego

przekazu wszystko co jest zbedne.

Perswazja retoryczna w torze peryferyjnym, to wszystko, co sprawia, ze w oczach drugiego
negocjatora jestes wiarygodny i przekonywajacy:

- Bycie ekspertem.

- Postugiwanie sie na wiarygodne zrédta i konkretne dane.

- Postugiwanie sie autorytetem innych osob.

- Bycie sympatycznym.

- Bycie komunikatywnym.

Perswazja narracyjna
Podczas gdy argumentacja oddziatuje na sfere intelektualng rozmoéwcy, to perswazja
narracyjna oddziatuje na emocje rozmdwcy. Aby to osiggng¢ mozemy postuzy¢ sie:

Anegdotg / Metaforg / Cytatem / Dowcipem

Rozpoznanie partnera, dokonane wczesniej i nie metodg ,,rozpoznania w boju”, pozwala na
przyjecie odpowiedniej strategii perswazyjnej. Zwykle nie ograniczamy sie do jednej, lecz

ustalamy strategie podstawowg i okreslamy pomocnicze (odwodowe).

Najczesciej uzywanymi strategiami perswazyjnymi sg:

— strategia marchewki (przedstawianie korzysci wynikajgcych z przyjecia naszych sugestii);

- strategia kija (przedstawienie strat jakie nastgpig, gdy partner nie przyjmie naszych sugestii);
- strategia zaszczytu (dgzenie do tego, by partner odczuwat dume podporzgdkowujac sie
naszym sugestiom);

— strategia samopotepienia (dgzenie do tego, by partner odczut wstyd i ponizenie w sytuacji,

gdy nie przyjmie naszych sugestii).



BATNA

O sile pozycji negocjacyjnej decyduje nie tylko sita argumentéw i propozycji, ale tez
mozliwos¢ alternatywy. Moze okazac¢ sie, ze zamiast negocjowaé warto wybraé inne
rozwigzanie Negocjowanie jest tylko wtedy optacalne, jesli ich skutek jest lepszy od BATNA,
czyli alternatywy dla negocjacji.

BATNA to akronim angielskich stdw: best alternative to negotiated agreement
(najlepsza alternatywa dla negocjowanego porozumienia) i oznacza okreslenie sposobu
dziatania na wypadek, gdyby nie doszto do porozumienia lub tez oferta partnera byfa gorsza
od spodziewane;j.

Warto jednak pamietac, by przy okreslaniu BATNA nie przeholowaé, nie przeszacowad
wartosci innych, poza negocjacyjnych, rozwigzan. Jezeli okreslimy je realnie, zawsze wtedy
wzrasta nasza sita w negocjacjach lub w ogéle do negocjacji nie przystepujemy, realizujgc
swojg BATNA.

Przygotowujgc sie do negocjacji sporo czasu poswiecamy na okreslenie tego, w jaki
sposoéb i na jakich warunkach ma dojsé¢ do porozumienia. Warto jednak zadaé sobie pytanie

»a co jeZeli sie nie dogadamy?”.

Istniejg co najmniej trzy sposoby rozumienia tego pojecia:
1. BATNA to inna firma, z ktdrg mozna porozumiec sie.
2. BATNA to rozwigzanie - straszak, po ktére siegnie negocjator, jezeli nie dojdzie do
porozumienia (pozew sgdowy, czarny PR, strajk).
3. BATNA to inne rozwigzanie, ktérego nalezy poszukac¢ w trakcie rozméw z aktualnym

partnerem.

BATNA wzmacnia pozycje negocjatora, ktéremu fatwiej jest odmoéwié lub wytrwaé przy swoich

celach jezeli nie negocjuje pod presjg koniecznosci porozumienia sie.

Praca nad BATNA to:
- Analiza rynku
- Porownywanie swoich atutow z atutami wtasnej konkurencji

- Wymyslanie réznych wariantdw porozumienia
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BARIERY UTRUDNIAJACE StUCHANIE
- porébwnywanie
(kto jest madrzejszy, bardziej kompetentny, zdrowszy emocjonalnie, kto wiecej doswiadczyt,
kto jest po prostu lepszy);
- domyslanie sie
(zgadywanie co sie ,,naprawde” kryje za stowami, jakie sg prawdziwe intencje nadawcy);
- przygotowywanie odpowiedzi
(nie stuchasz koncentrujac sie na tym, co sam masz powiedziec);
- filtrowanie
(stuchanie wybidrcze, dla wtasnego bezpieczeristwa i dobrego samopoczucia, wytapywanie
jedynie tych tresci, z ktérymi sie zgadzasz, lub ktére sg znane);
- osgdzanie
(wyrazanie sadu, zbyt pochopnego, opartego na jednej przestance, z ktdrg sie nie zgadzasz,
spisywanie partnera ,na straty”);
- skojarzenia
(styszana tres¢ uruchamia myslenie o wiasnych przezyciach, co powoduje skupienie sie na nich
i zaprzestanie stuchania);
- utozsamianie sie
(odnoszenie styszanych tresci do wtasnych doswiadczen);
- udzielanie rad
(brakuje rozpoznania uczué i stanu rozmoéwcy, po paru zdaniach przedstawiasz ,recepte”,
czesto zaczynajgc opowies¢ o tym, co w podobnej sytuacji sami zrobiliSmy, co wszak
niekoniecznie interesuje rozmodwce);
- sprzeciwianie sie
(protestujesz, ktdcisz sie o wybrane stowa, uogdlniasz w stylu ,ty zawsze tak sie zachowujesz”,
jestes zgryzliwy, sarkastyczny, ironiczny);
- dyskontowanie
(przyjecie wiadomosci z zastrzezeniem typu ,to ciekawe, ale ja znam lepsze”, lub ,, to mato,
ja przezytem wiecej”);
- przekonywanie
(przekrecanie faktéw, podnoszenie gtosu, obwinianie, oby tylko odsungé, zagtuszy¢ uczucie,
ze sie mylisz);
- zmiana toru
(nagta zmiana tematu, obrdécenie omawianej sprawy w zart, zlekcewazenie wagi sprawy
stowami w stylu “to sie powies” lub ,idzZ sie utop”, opowiadanie dykteryjek);
- zjednywanie
(zgadzanie sie ze wszystkim bez zaangazowania, powtarzasz stowa ,tak, absolutnie,

oczywiscie, wiem, niewiarygodne”, cho¢ tak naprawde niewiele do Ciebie dociera).
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