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Streszczenie:

Celem artykutu jest zaprezentowanie strategii i taktyk negocjacyjnych, sprzezonych z profilem negocjatora oraz
uwarunkowaniami negocjacyjnymi. W ramach pojedynczej taktyki negocjacyjnej mozna realizowac wiele technik. Ne-
gocjator, majac na uwadze etap rozméw, moze wykorzysta¢ wiasciwg technike/techniki czy tez taktyke/taktyki, ktorych
celem jest mozliwie jak najdalej idace osiggniecie zatozonego rezultatu negocjacyjnego, zgodnego z oczekiwaniami
organizacji.

W literaturze przedmiotu dostepne s3 informacje z zakresu stosowanych technik i taktyk negocjacyjnych, nie mniej
jednak opisane s3 one najczesciej w odniesieniu do pojedynczego przypadku. W niniejszej pracy opisano i pordwnano
poszczegdlne rodzaje technik i strategii negocjacyjnych, z jednoczesnym wskazaniem obszaréw i sytuacji, w ktorych
moga by¢ wykorzystane na roznych etapach procesu negocjacyjnego.
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Wprowadzenie

Ustalenie strategii, czyli koncepcji prowadzenia rozméw, wdrozenie ktérej z regu-
ty skutkuje osiggnieciem zamierzen negocjatora, stanowi wstep do catosci procesu
negocjacyjnego. Dopiero wéwczas negocjator przechodzi do wyboru i opracowania
wiasciwej strategii, czyli schematu badz planu, zespalajagcego nadrzedne cele organi-
zadcji, jej polityki oraz dziatan'. Nalezy zaznaczy¢, ze nie istnieje strategia uniwersalna,
zalezy ona bowiem od szeregu uwarunkowan, takich jak np.: uczestniczace w nego-

! Mintzberg H., Quinn J.B., The strategy process: Concepts, contexts, cases (2nd ed.), Prentice Hall, Engle-
wood Cliffs, 1991.
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cjacji osoby, preferencji negocjatoréw, perspektyw wywierania presji, czy determinacja

stron. Skuteczna strategia negocjacyjna powinna uwzglednia¢ takze mozliwos¢ ela-

stycznej zmiany dziatania uczestnika/uczestnikéw negocjacji w czasie rozmoéw?

Ponadto zyskuje ona naskutecznosci w zakresie osiggniecia zamierzonych celdw, jesli

jest dla wszystkich stron czytelna i zrozumiata®. Na jej charakter wplywaja takze:

B sytuacja i warunki, w jakich tocza sie negocjacje,

B przedmiot i rodzaj sporu,

B doswiadczenie negocjatora wyniesione z poprzednich rozméw, utatwiajace tym
samym wybér strategii postepowania, w odniesieniu do analogicznych zacho-
wan, czy propozycji partnera.

Celem niniejszego opracowania byto dokonanie przegladu i charakterystyki poréw-
nawczej strategii i taktyk negocjacyjnych oraz r6znorodnosci zadan, jakie niosa. Cel
pracy zostat zrealizowany przy wykorzystaniu krytycznej analizy literatury przed-
miotu oraz analizy wynikéw badan empirycznych Stepniewskiego, Mysliwca, Rzadcy
oraz Wujca* z zakresu metod i technik negocjacyjnych.

1. Typologia strategii

Strategia odnosi sie do ogdlnych planéw, powstatych na etapie przygotowan do ne-
gocjacji, w oparciu o informacje miedzy innymi z zakresu:

B struktury problemu negocjacyjnego,

B partnerdw negocjacyjnych,

B stopnia zaleznosci, faczacego strony,

B mozliwosci wywierania presji.

Katgzna - Drewinska definiuje strategie jako pewien zaséb srodkéw i metod, prowadza-
cych do osiagniecia zaplanowanych celéw’. Na podstawie dostepnej literatury mozna
wyodrebni¢ dwa przeciwstawne typy strategii, tj.: kooperacyjng i przeciwstawna®.

[N}

Kowalczyk E., Psychologiczne uwarunkowania negocjacji gospodarczych, Wydawnictwo AE w Poznaniu,
Poznan 2001, s.24.

Kennedy G., Negocjator, Studio Emka, Warszawa 1998, s. 231.

Stepniewski J., Metoda negocjacji. Przygotowanie - techniki - sytuacje, Wydawnictwo AE we Wroctawiu,
Wroctaw 2001 Mysliwiec G., Techniki i triki negocjacyjne, Wydawnictwo EFEKT, Warszawa 1999 Rzadca
R.A., Wujec P, Negocjacje, PWE, Warszawa 1998

Katazna-Drewiniska U., Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy, Wydawnictwo AE we Wroctawiu,
Wroctaw 2006, s.127.

Lewicki R.J., Saunders D.M., Barry B., Minton J.W., Zasady negocjacji. Kompendium wiedzy dla trene-
réw i menedzeréw, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2005, s. 89.
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Strategia kooperacyjna, zwana zamiennie integracyjna, opiera sie na zatozeniu,
ze pewne zasoby moga ulec zwigkszeniu i podziatowi. Argumentacja musi by¢ rze-
czowa, merytoryczna, zas negocjatorzy traktuja sie po partnersku, z odpowiednia
dozg zaufania i obiektywizmu. Opracowane w jej toku rozwigzania powinny by¢ in-
tratnych dla obu kontrahentéw. Z kolei strategia podziatu cechuje sie brakiem moz-
liwosci zwiekszenia zasobdw do podziatu, charakterystyczne sg liczne grozby, wpty-
wowos¢ czy oszustwo. Ponadto, wrogo nastawione do siebie strony, nie darzg sie
zaufaniem, kazda szuka rozwigzan, korzystnych wytacznie dla siebie.

Strategia integracyjna oparta jest zatem na obustronnym zaufaniu, z kolei po-
dziatu - na konflikcie intereséw, ataku czy przewadze’. Praktyka pokazuje jednak,
Ze obie strategie stosuje sie rébwnolegle, w zaleznosci od rozwoju sytuacji nego-
cjacyjnej i zachowan rozmoéwcow. Wybdr strategii kooperacyjnej warunkuje zatem
istotnos¢ dtugotrwatych relacji z kontrahentem, obustronne zaufanie czy tez spéj-
ne cele. Strategia podziatu funkcjonuje najefektywniej, jesli, ze stabszym od nas,
partnerem spotykamy sie jednorazowo a nasze interesy wykluczajg sie. Oczywiscie
kazda ze stron zobligowana jest do stosowania tej samej taktyki.

2. Techniki negocjacyjne - pojecie i klasyfikacja

Techniki negocjacyjne, zdaniem Mysliwca, to sposoby werbalizowania zadan, czynie-
nia ustepstw, kamuflowania nadmiernej checi szybkiego osiggniecia porozumienia,
stosowania oporu przed zabiegami oponenta do przechylania korzysci negocjacyjnej
na swoja strone, stosowania presji psychologicznej, majacej ostabi¢ sprawnosé ne-
gocjacyjna drugiej strony i inne temu podobne zabiegi i chwyty®. Mianem taktyk au-
tor okredla sekwencje technik, prowadzaca do celu finalnego, czyli ciag okreslonych
dziatan, podejmowanych w trakcie negocjacji po to, by osiggna¢ zamierzone cele™.
Z kolei Stalmaszczyk mianem taktyk oznacza sposoby werbalizowania zadan, péjscia
na ustepstwa, ukrywania checi szybkiej finalizacji porozumienia, stosowania oporu
przed zabiegami oponenta do przechylania korzysci negocjacyjnej na swoja strone,
stosowania presji psychologicznej, majacej ostabi¢ sprawnos¢ negocjacyjnga drugiej
strony i inne temu podobne zabiegi i chwyty''. Zatem taktyka to szersze pojecie,

7 Katgzna-Drewinska U., Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy, wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2006 s. 128.
8 Ibidem, s. 129.

° Mysliwiec G., Techniki i triki negocjacyjne, Wydawnictwo EFEKT, Warszawa 1999, s. 6.

19 Ibidem, s. 6.

" Stalmaszczyk M., Negocjacje kontraktéw handlowych. Poradnik dla eksporteréw i importeréw, Centrum
Doskonalenia Kadr Handlu Zagranicznego, Warszawa 1992, s. 76.
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bowiem w ramach pojedynczej taktyki mozna realizowa¢ wiele negocjacyjnych
technik' Taktyki sprzezone sa z profilem negocjatora oraz negocjacyjnymi uwarun-
kowaniami. Klasyfikujac taktyki czy techniki negocjacyjne nalezy kierowac sie kryte-
rium organizacyjnym, psychologicznym, technicznym. Dokonujac podziatu procesu
negocjacji na fazy wyodrebnia sie techniki zwiazane z:

B rozpoczeciem negocjacji,

B negocjacjami zasadniczymi,

B finalizacja".

We wstepnej fazie negocjacji stosuje sie techniki psychologiczne, polegajace na
nakresleniu pozytywnego wizerunku whasnego i firmy, z ramienia ktérej sie negocju-
je. Owe techniki sprawiaja, ze wokét rozméw czuc przyjazng atmosfere. Wsréd tech-
nik, taczonych z rozpoczeciem rozméw, znajduja sie:

B technika efektu pierwszego wrazenia - wazne, by dobre wrazenie zrobi¢ w cia-
gu kilku pierwszych minut,

B technika prezentacji instytucji faczy sie z przekonywaniem o zaletach, osiagnie-
ciach reprezentowanego przedsiebiorstwa, pokazanie zaangazowania w zycie
owej organizacji. Rolg techniki jest zwiekszenie sity negocjowania oraz pokazanie
profesjonalizmu firmy,

B technika prezentacji samego siebie (sprzedawania siebie) oznacza manifesta-
cje posiadanych cech czy kompetencji. Na etapie negocjacji zasadniczych prym
wioda techniki, zwigzane z poszukiwaniem konsensusu, ofertowania i kontrofert,
obrony swoich intereséw:

B techniki dystrybutywne, ktére wykorzystuje sie w celu obrony wiasnej, wiaza sie
z atakiem, bezwzglednoscia, grozbami, obrazliwymi komentarzami pod adresem
oponenta badz jego oszukiwaniem,

B techniki eskalacyjne, reprezentujace dziatania spontaniczne, polegajace na przy-
ktad na ataku, redukowaniu kontaktéw czy wyolbrzymianiu sporu oraz strategicz-
ne, bedace efektem zaplanowanych dziatan. Poczynania te daza do zwiekszenia
napiecia, w celu korzystnego rozwigzania problematycznej kwestii,

B technikami integratywnymi positkuje sie wéwczas, gdy stronie zalezy na wywo-
taniu pozytywnych reakcji u partnera, kompromisie badz na referowaniu propo-
zycji rozwigzan,

12 Cenker E.M., Negocjacje, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Komunikacji i Zarzadzania w Poznaniu, Po-
znan 2002, s. 154.

13 Roszkowska E., Wybrane modele negocjacji, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2011,
s.133.
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zadaniem technik manipulacji psychologicznej jest wywarcie presji i nacisku na
przyjecie stanowiska, ktére reprezentujemy,

do technik manipulowanej perswazji nalezag miedzy innymi irracjonalne argu-
menty, pozorny brak zrozumienia intencji, potraktowanie sprawy jako nieistotnej,
techniki mediacyjne wymagaja zaangazowania trzeciej strony celem zazegnania
sporu,

misjg technik obronnych jest ograniczenie emocji, poziomu agresji, wrogosci
kontrahenta,

techniki podstepne bazujg na wykorzystaniu zaufania i uczciwosci drugiej stro-
ny, facza sie z oszustwami, zmiang faktéw,

techniki podtrzymywania korzystnej atmosfery opieraja sie na odejsciu od nadmier-
nego irytowania oponenta, koncentracji na interesach zamiast na stanowiskach,
techniki presji pozycyjnej manifestowane sa radykalnymi zadaniami, stawianiem
twardych postulatow,

techniki przejmowania inicjatywy pozwalaja manipulowa¢ procesem negocjacyj-
nym,

techniki przetamywania impasu sprowadzaja sie do umiejetnosci radzenia sobie
w skomplikowanych sytuacjach przez, chociazby, operowanie czasem lub stra-
szenie zwierzchnikami.

W fazie finalnej sklasyfikowano:

techniki prewencyjne, ktore facza sie z kontynuowaniem zyczliwej atmosfery w mo-
mencie finalizacji pertraktacji, blokuja nagta prébe eskalacji zadan badz rezygnaciji
Zrozmow,

perswazyjne techniki redukcji niezadowolenia stuza do naktaniania do stusznosci
przyjetych rozwiazan, aktywizowaniu rozméwcy do przejawienia zainteresowa-
nia czy tez zrozumienia™.

Réznorodnos¢ zadan, jakie niosg techniki w toku procesu negocjacji, pozwolita

wyodrebnié nastepujace rodzaje taktyk:
B taktyki dominujace, zadaniem ktérych jest wywarcie presji oraz uzyskanie kontro-

li nad rozmowami. By uzyska¢ wspomniany stan stosuje sie nastepujace techniki:
- decydowanie o wstepnych kryteriach rozméw i ich przebiegu,

- Mmanewrowanie czasem i miejscem,

- manifestowanie agresji badz lekcewazenia w kierunku drugiej strony;

* bidem, s. 133 - 136.
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B taktyki ksztattujace, korzystajace z ulegtosci rozméwcy,
B taktyki zamykajace, charakterystyczne dla etapu wieiczacego negocjacje, odno-
szg sie do ostatecznego podziatu r6znicy, definitywnego zakonczenia rozméw?™.

Biorac pod uwage sposdb kierowania rozmowa i przejmowania inicjatywy, Casse
wyodrebnit nastepujace kategorie taktyk:

B ,cudzym $ladem” dotycza okolicznosci, kiedy to sylwetke negocjatora cechuje
biernos¢, aczkolwiek poddaje on dokfadnej analizie propozycje i przystaje na nie,
jesli sg zbiezne z oczekiwaniami,

®m  donikad” - za cel stawiajg sobie odwlekanie podjecia decyzji w czasie, tak po-
trzebnym negocjatorowi na wnikliwg obserwacje,

B nasza drogq”— odnoszg sie do ruchdw, w ktérych negocjator chce dominowaé, przej-
mowac inicjatywe czy wrecz wywiera¢ presje, by druga strona przystata na jego pro-
pozycje,

B zupetnie nowa droga” polegaja na nieoczekiwanej zmianie tematu, prezentowa-
niu innowacyjnego podejscia do dyskutowanych kwestii™®.

Podobnie do strategii interpretowany jest styl prowadzenia negocjacji, zalezny od
specyfiki problemu czy partnera oraz poszczegélnych cech negocjatora. Mnogos¢
teorii charakterystyki styldow doprowadzita do wyodrebnienia typologii, sposrdd
ktérych na uwage zastuguje ta, ktérej twoércami byli Fisher, Ury oraz Patton'’. Za-
proponowano wéwczas, jako wzorzec, tak zwany styl rzeczowy, nadajac mu miano
negocjacji opierajacych sie na zasadach badz negocjacjami wokét meritum. Ze sty-
lem rzeczowym wigzg sie cztery ztote reguty negocjowania, mianowicie:

B koncentracja wokét intereséw,

B opieranie efektu rozméw na obiektywnych kryteriach,

B rozgraniczenie ludzi od problemu,

B rozwigzywanie problemoéw na wiele sposobdw.

Kluczem do sukcesu w negocjacjach, wedtug powyzszych regut, jest zatozenie, ze
wypracowana w toku rozméw ugoda pozwala partnerom na osiggniecie korzysci,
za$ sposdb negocjowania ukierunkowany jest na realne rozwigzanie problema-
tycznej sytuacji.

> Kennedy G., Negocjacje doskonate, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 1999, s. 79.
16 Casse P, Jak negocjowa¢, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1996, s. 96.
17 FisherR.,UryW. PattonB., DochodzqcdoTAK.Negocjowaniebezpoddawaniasie, PWE,Warszawa2000,s.41-44.
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3.

Przeglad wybranych taktyk i technik, stosowanych na
réznych etapach procesu negocjacyjnego

Badacze, w licznych pracach, dotyczacych negocjacji udowodnili, ze przebiegaja
one wieloetapowo, za$ w toku owego przebiegu praktykuje sie réznorodne taktyki
i techniki. Z uwagi na ich mnogos¢ dokonano przegladu i charakterystyki jedynie
wybranych.

Zadaniem taktyk, na etapie otwarcia rozmdw, jest zmniejszenie oczekiwan partnera.
Realizacji tego celu sprzyjaja:

»~odmowa negocjacji” - w chwili prezentacji zadan pojawia sie odmowa, dotycza-
ca prowadzenia rozméw podjety temat,

sekstremalne stanowisko wstepne (szokujaca oferta)” - negocjacje zaczynaja sie
ofertami nierealnymi, ekstremalna oferta cenowa sprawia, ze kontrahent zrewi-
duje swoje maksymalne czy tez minimalne zadania. W ten sposéb zysk bedzie
wiekszy niz rozpoczecie negocjacji przez drugg strone. Nalezy jednak zachowacd
umiar, gdyz zszokowany partner moze szybko zerwac¢ negocjacje,

seskalacja zadan” — w toku negocjacji strona porusza dodatkowe Zzadania, modyfi-
kuje wymagania a nawet wraca do zamknietych kwestii. Negocjator argumentuje,
ze przedtuzanie rozméw moze Zle wptywac na partnera, ktéry powinien przystac na
wszelkie propozycje i szybko zakonczy¢ negocjacje, by uniknaé kolejnego podwyz-
szania zadan,

+sudawany szok” - otrzymanie propozycji wywotuje szok na drugiej stronie,
manifestowany gestem, gtosem badz mimika. Postepujg tak dos$wiadcze-
ni, gtéwnie kupujacy negocjatorzy. Przeciwdziataniem jest wyttumaczenie
wszelkich watpliwosci,

Lbalon prébny” - przydatna w wychwyceniu ograniczen, czy poznaniu ustepstw
rozmoéwcy, zwlaszcza niedo$wiadczonego. Zadania nie sg zbyt wygérowane, pa-
dajg w formie luznych propozycji po to, by przyjrzec sie reakcji naszego partnera,
taktyke ,optyka z Brooklynu” stosuje sie gtéwnie w kontaktach z klientami indy-
widualnymi wtedy, gdy nieznane nam sg zadne mozliwosci przeciwnika. Zatem,
by dopiaé swego, trzeba propozycje dawkowaé z umiarem, stopniowo dazy¢ do
realizacji celéow, obserwujac kontrahenta az do jego negadji,

simadto” — ograniczenia partnera znajdywane sa przez dokrecanie atrakcyjnosci
jego propozycji. Pytajac, czy dana oferta jest najlepsza, prawdopodobnie uda sie
wywotaé poczucie obowiazku korekty. Jesli kontrahent ulegnie tej presji, pytanie
nalezy ponowi¢, oczywiscie z umiarkowang czestotliwoscia, by rozmowy nie za-
konczy¢ fiaskiem.
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Celem fazy srodkowej jest uzyskanie przewagi nad kontrahentem, czemu sprzy-
jaja ponizsze techniki:

B ,brak uprawnien (niepetne petnomocnictwo)” - za cel tej taktyki stawia sie uzyskanie
przewagi nad druga strona, za sprawg braku akceptacji jej propozycji, ttumaczac takie
postepowanie brakiem stosownych petnomocnictw. Niekiedy prowadzacy pertrakta-
cje dopiero na finiszu negocjacji, juz po wszelkich ustepstwach oznajmia, ze brak mu
petnych kompetencji do podjecia wigzacych decyzji. Bywa, ze osoba kompetentna
domaga sie dodatkowych ustepstw. Ograniczeniem takich sytuacji jest sprecyzo-
wanie, juz na poczatku rozméw, kompetencji prowadzacych rozmowy, sprawdzenie
decyzyjnosci przed rozpoczeciem rozmoéw. Jesli w trakcie okaze sie, ze strona zataita
stan faktyczny, nalezy zagrozi¢ zerwaniem pertraktacji lub, ostatecznie, kontynuowac
negocjacje wraz z decydentem,

B ,dobry - zly policjant” - polega na stworzeniu ztudzenia istnienia sporu, miedzy
ludZmi reprezentujgcymi te sama strone. Jedna osoba wydaje sie dobra, druga
zas jest odbierana negatywnie. Prym w czasie rozméw wiedzie ,zty’, negocjujac
twardo, agresywnie, czasem nawet obrazajac druga strone. Nastepnie inicjatywa
nalezy do strony pozytywnej, ktéra nieznacznie redukuje zadania poprzednika,
zachowujac sie spokojnie i kulturalnie. Nadal jednak propozycje korzystne sg dla
jednej strony. W ten sposéb inicjuje sie psychiczna presje na przeciwnika, jego
zdezorientowanie i ostabienie pozycji.

Propozycja grzecznego cztowieka sprawia, ze partner moze ja zaakceptowac. By uniknac
tego typu historii nalezy stanowczo reagowac na wszelkie agresywne zachowania juz na
wstepie, zdemaskowac te taktyke lub po prostu zakonczy¢ rozmowe,

B celem ,wilka w owczej skorze (Inspektora Colombo)” jest eliminacja badz reduk-
cja naturalnej twardosci i zasadniczosci partnera. Szansy zwyciestwa w pertrak-
tacjach upatruje sie w przyjmowaniu roli osoby stabszej, niezorganizowanej,
zdajacej sie na doswiadczenie i umiejetnosci kontrahenta. W ten oto sposéb ne-
gocjator wzbudza wspétczucie oraz odruchy opiekurncze, powodujac tym samym
poczucie dowartosciowania u partnera, stajgcego sie jednoczesnie strong ulegta.
Wazne, by koncentrowa¢ sie na wlasnych zatozeniach i szybko zreflektowac sie,
jakie intencje kieruja wspotrozmowca,

B nieuwaga” - w taktyce tej celowe jest zagranie, polegajace na pozornie przy-
padkowym zostawieniu bez nadzoru notatek, na przyktad dotyczacych korzyst-
niejszych ofert konkurencji, zastrzezeA do ofert aktualnego partnera, czy tez
maksymalnej kwoty, realnej do zaptaty. Zaznajomiony z materiatami przeciwnik
nierzadko dostosowuje sie do nich,
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JKryptolicytacja” — celowo doprowadza sie do konfrontaciji kilku konkurentéw, po to,
by negocjatora sktoni¢ do wiekszych ustepstw oraz do przekazania pewnych infor-
macji o oponentach,

Jblef”—w tym przypadku partner zostaje celowo wprowadzony w btad,
gwarancja,zaangazowania emocjonalnego” jest pozytywne wrazenie, pozostawione
na drugiej stronie, za sprawa manifestowania emocjonalnego zaangazowania w pro-
ces negocjacyjny. Podnosi sie wowczas nasza wiarygodnos¢,

praktykujac ,gre w eksperta” negocjator kreuje sie na specjaliste w omawianej dzie-
dzinie, zarzucajac tym samym partnera nattokiem informacji i doprowadzajac do
tego, by kontrahent zgodzit sie z jego interpretacja,

positkujac sie ,wybiérczym obiektywizmem” przytacza sie wiarygodne dane, odpo-
wiadajace stronie. Negocjator, méwiacy o uczciwych negocjacjach, dobiera kryteria
tak, by wdrozy¢ jedynie te, korzystne dla niego. Rozpoznanie tej taktyki utatwi na
pewno dobre merytoryczne przygotowanie,

misja ,pustego portfela” jest uzyskanie cenowych ustepstw dla transakcji z uwagi na
budzet, trudng sytuacje rynkowa czy instrukcje przetozonych. Na sprzedajacym spo-
czywa, zatem, znalezienie rozwigzania korzystnego dla obu stron,

taktyka ,salami” skfada sie z drobnych, z pozoru mato znaczacych, ustepstw, ktore
sprzezone w cato$¢ owocuja istotnymi profitami. Formg prewencji przed ta taktyka
jest protokét spotkania, zawierajacy ustepstwa stron,

»darmowa przystuga” to technika, w ktérej negocjator, poczatkowo, prébuje zyskac
zaufanie, proponujac korzysci bez zobowigzan. Stopniowo pojawig sie inne, acz-
kolwiek obarczone wysoka ceng, wywotujac tym samym poczucie dtugu psycholo-
gicznego. Warto zatem positkowac sie mechanizmem ustepstwo za ustepstwo badz
otrzymac gwarancje o braku zadan w zamian,

kompromis to sprytna taktyka, polegajaca na czesciowej akceptacji zadan drugiej
strony w zamian za aprobate naszych warunkéw w drugiej. Rzecz w tym, ze pierwsza
sprawa to bfahostka, z kolei druga - istotna,

jesli druga strona domaga sie ustepstw, ktére zostajg zaakceptowane prze wspdtrozmdw-
ce i nagle oswiadcza, ze poruszona kwestia jest bez znaczenia, podkreslajac przy tym
wage nastepnego ruchu, to taktyka ta nosi miano negocjacji od nowa,

jezeli w czasie pertraktacji pada obietnica, nierzadko bez pokrycia, nagrody w przyszto-
4ci (obnizka cen na zaméwienie, preferencje przy nowej umowie), pod warunkiem spet-
nienia dodatkowych zadan, to taka taktyka nosi miano,nagrody w raju’,

z kolei ,Smieszne pieniadze” opieraja sie na wykonywaniu niedorzecznych, zabaw-
nych kalkulacji cenowych przedmiotéw negocjacji, jak na przyktad przeliczanie ceny
na dzien. Owe postepowanie prowadzi do zredukowania réznicy, dzielacej strony,
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B zmierzajac do finalizacji negocjacji strony decydujg sie na przyjecie rozwiazania,
dzielacego réznice miedzy ich ofertami na potowe. Jeden z oponentéw stawia
mato realng oferte tak, by kompromis dawat satysfakcje. Powszechnie taktyke
»Spotkajmy sie w potowie drogi” stosuje sie, jesli negocjator merytorycznie sie nie
sprawdza i nie zamierza dyskutowac¢ o ofercie szczegétowo,

B, odtozenie na pdzniej” - stosowana w martwym punkcie rozmoéw, najczesciej wtedy,
gdy strony tracg wiare w powodzenie negocjacji. Zatem sprawami skomplikowanymi
nalezy zajac sie wraz z postepem rozmoéw, tak fatwiej wypracowac konsensus.

Charakterystyczne dla fazy finalnej, wienczacej rozmowy, sg z kolei taktyki naste-

pujace:

B skubanie” — po osiggnieciu porozumienia negocjator, bazujac na wyczerpaniu
kontrahenta, wysuwa dodatkowe, niewielkie postulaty. Jezeli kooperant réwniez
ma podobne roszczenia to negocjacje rozpoczna sie od poczatku. W celu uniknie-
cia takiego obrotu sprawy warto potraktowac propozycje partnera z przymruze-
niem oka, zagrozi¢ zerwaniem rozmow czy tez wyrazi¢ wtasna opinie,

B rzut na tasme” - zamykajgc rozmowy partner proponuje ustepstwo. Taktyka ty-
powa dla stabszej ze stron, zas jej skutecznos¢ wzrasta wraz z uptywem czasu,

B teraz albo nigdy” - przekonuje sie partycypanta, ze stoi przed ostateczng szansa
sfinalizowania transakgji, inaczej umowa zakonczy sie fiaskiem,

B tworzenie sytuacji stresujacej” — spotkanie celowo zorganizowane jest tak, by
stanowito ktopot dla kontrahenta. Postepowanie taki ma przyczynic sie do szyb-
szego sfinalizowania negocjacji,

B ataki personalne” charakteryzuje wytykanie stabosci, btedéw, niestosowne ko-
mentarze wpedzi¢ majg partnera w zakfopotanie,

B jesli kazdy ruch, czy postulat partnera, spotyka sie z koniecznoscig doktadnego
argumentowania, wprowadzajac tym samym utrate wiary we wiasne mozliwosci,
woéwczas prym wiedzie taktyka ,podwazanie racjonalnosci partnera’,

B ,grozby” to metoda niepozadana na wstepie negocjacji, gdyz rzeczowa rozmo-
wa przegrywa z wiodaca prym konfrontacja sit. Uciekajac sie do grozby nalezy by¢
wpetniprzygotowanymnasankcje,wprzeciwnymrazie spadawiarygodnosé¢groza-
cego. Niestety grozba zaburza relacje miedzy stronami'®,

18 Roszkowska E., Wybrane modele negocjacji, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2011,
s. 137 - 145.
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Wywiady, obserwacje i ankiety, przeprowadzone w polskich przedsiebiorstwach,
wykazaty, ze prawie 60 % respondentéw wybrato taktyke kompromisu. Z uwagi na
czestotliwos¢, uciekano sie kolejno do taktyki negocjacji od nowa oraz manipulacji'.

Zaprezentowane taktyki negocjacyjne wskazuja na mnogosé punktéw widzenia
w odniesieniu do negocjowanych faktow czy tez problemdw. Mozna rzec, ze taktyki
wywotuja skrajne odczucia - niektdre, z uwagi na powodzenie, powoduja entuzjazm,
inne z kolei, ze wzgledu na etyke, poddaje sie krytyce. Od postawy negocjatora za-
lezy zatem, ktdra sposréd ponad dwustu wykorzysta w danym momencie. Na jego
barkach bowiem spoczywa, przede wszystkim, powodzenie rozméw.

Podsumowanie

Powyzsze zestawienia obrazujg réznorodnos¢ stanowisk do faktéw, problemow
czy kwestii w toku negocjacji. Majac na uwadze przydatno$¢ oraz szeroko pojeta
etycznos¢, negocjator powinien umiejetnie zdecydowac, ktdra z taktyk wykorzystac
w danej chwili. Rozpoznawanie oraz praktyczne stosowanie taktyk i technik nego-
cjacyjnych pomaga odpowiednio zareagowac na ruchy kontrahenta. Od wyboru
wiasciwej zaleza relacje z druga stronga, bowiem niektére taktyki moga je zaburzy¢,
dlatego, decydujac sie na wdrozenie jakiejkolwiek trzeba zachowac zdrowy rozsagdek
i kierowac sie etyka.

Strategie i taktyki, stosowane w trakcie rozmow
negogjacyjnych

Summary

The main aim of this article is presenting strategies and negotiations tactics, tasks relate to them accordingly. Strategies
and tactics are coupled with profile of negotiator and negotiating circumstances. As part of a single negotiation tactics
many techniques can be implemented. Negotiator may use the right technique or tactics which aim at outcome as close
as possible to the assumed goal.

Source literature offers information about this field, however, the material is most often described in terms of an indi-
vidual case. In this paper the author elaborates on and compares different types of techniques and negotiation strategies
and suggests the areas and situations in which they may be used at different stages of the negotiation process. The best
technic or tactic can be useful for a negotiator and helps him to achieve an object requested.

Key words: tactics, technics, negotiation, negotiato
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