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Czym sg negocjacje

Proces wymiany informacji w celu
wypracowania wspolnej decyzji

Fisher, Ury Dochodzqc do TAK



Tradycyjny model negocjacji

NASZE STANOWISKO (..ccooeerrsennesnenssnnssnnnssanees ) ICH STANOWISKO
STREFA KOMPROMISU

Obie strony, zajmujgce sprzeczne pozycje wypracowujg kompromis, ktodry jest
mechanicznym wyposrodkowaniem obu stanowisk. Oznacza to, ze zysk jednej
ze stron pociaga strate drugiej strony.
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Spor siostr o pomarancze

Negocjacje powinny byc poszukiwaniem
tworczych rozwiqzan dajgcych osiggniecie korzysci
obu stronom



Dazenie do tworczych rozwigzan

B Dogtebnie rozpoznawaj interesy obu stron. Takie rozpoznanie jest mozliwe dzieki
szczerosci i zaufaniu obu stron procesu

E Skoncentruj sie na interesach i ich maksymalizacji, nie na stanowiskach. Jesli
bedziesz obstawat przy stanowisku ja chce caty owoc, mozesz liczy¢ jedynie na
kompromis. Szukaj rozwigzan optymalnych. Stanowisko traktuj elastycznie, skup
sie na poszukiwaniu rozwigzan.

B Staraj sie wypracowywac rozwigzania korzystne dla obu stron. Unikaj
pozostawiania partnera w poczuciu catkowitej kleski, nie pal za sobg mostow.






1.
V.

Typowy proces negocjacji sktada sie
z pieciu kluczowych elementow:

Przygotowania do negocjacji

Przygotowania planu negocjacyjnego
Rozpoczecia negocjacji - negocjacje wstepne
Negocjacji zasadniczych

Zakonczenia negocjacji



,Trojpolowka”

Specjalistyczne narzedzie negocjacyjne stuzgce przygotowaniu planu negocjacyjnego i
prowadzenia dialogu negocjacyjnego

Wykorzystywane do:

e Sprecyzowania ofert wyjsciowych

e Okreslenia mozliwosci ustepstw

e Okreslenia granic optacalnosci rozmow

e Okreslenia przewidywanego czasu trwania negocjacji
e Okreslenia stylu, strategii i technik w negocjacjach



»Trojpoléwka”
Pomaga negocjujgcemu znalez¢ odpowiedzi na pytania:

e dlaczego negocjuje?

* na jakiej ptaszczyznie lezy porozumienie?

* kto bedzie przeciwnikiem?

* jakie zaoferuje oferty wyjsciowe?

* jak dtugo bedg trwaty negocjacje?

e gdzie bedg toczone rozmowy?

e czy mozliwe jest zawarcie korzystnego porozumienia?

Ten rodzaj przygotowania decyduje o petnej merytorycznej gotowosci negocjujgcego do
rozpoczecia negocjacji wtasciwych



,Trojpolowka”

Jest wizualnym i tresciwym narzedziem utatwiajgcym prowadzenie dialogu w kazdym popularnym
schemacie dialogu negocjacyjnego:

Pozwala mie¢ w gtowie caty pakiet alternatywnych celi

Pomaga w maksymalizowaniu i optymalizowaniu rozwigzan

Pomaga uwiarygadniac stawiane warunki

Tworzy zasoby do praktycznego zastosowania technik perswazyjnych i méwienia jezykiem korzysci

Samym zas celem dialogu jest szukanie kreatywnych rozwigzan gwarantujgcych optymalny uktad
rozwigzan dla obu stron negocjujgcych.



Zdiagnozuj sytuacje

Naprowadzaj

Prowokuj i zmieniaj tok rozmowy

Kreuj wizje

Kreowanie wizji — SCENARIUSZ SPOTKANIA NEGOCJACYJNEGO

Pytania otwarte

1. Otwarte pytania problemowe

Prosze mi opowiedziec....?

Jakiego rozwigzania pani poszukuje?

Jak moge pomdc w sprawie tych wnioskéw?

W jaki sposéb korzystat Pan z tego rozwigzania?

4. Otwarte pytania naprowadzajgce

Jakie trudnosci wynikaja z tej zasady?
Co stanowi tu najpowazniejszy problem?
Ktdre dziatania sg pierwszoplanowe?

Pytania sokratejskie
Na jakich przyktadach mozna to oprzec?
Co gwarantuje ich prawdziwos¢?

7. Otwarte pytania uboczne (okrezne)

Dajmy na to, ze uda sie...to jak wygladatyby dalsze Pana
zyczenia?

Abstrahujac od ...ktdre kwestie bytyby z Pana punktu
widzenia najbardziej istotne?

10. Pytania projekcyjne

Jak Pan sadzi, co zrobiliby klienci, jesli...?”
Jakie problemy mogliby dostrzec uzytkownicy...?
Jakie propozycje mogliby sktada¢ Pana konkurenci?”

Pytania zamkniete/efektywne

2. Zamkniete pytania problemowe
. Jest tak, poniewaz nie mozna....?
. Czy przyczyng moze tez byé......?

5. Pytania efektywne

. Jakie trzy najwazniejsze rzeczy mégtbym, pana
zdaniem, zrobi¢ w tej sprawie?
. Zatézmy, ze to Pan miatby rozwigzad ten problem —w

jaki sposdb Pan by to zrobit?

8. Pytania efektywne
e Jakie najwazniejsze rzeczy mogtbym, pana zdaniem, zrobi¢ w
tej sprawie?

11. Zamkniete sugerujgce rozwigzanie
. Na pewno odnidst Pan to samo wrazenie...?
o Na pewno zgodzi sie Pan, ze...

Potwierdzanie

3. Potwierdzanie diagnozy sytuacji, pytania kontrolne
. Rozumiem wiec, ze sytuacja jest nastepujaca: ...

6. Potwierdzanie informacji, pytania kontrolne

. Rozumiem wiec, ze to dotyczy...
. ...,czy tak Pan sadzi?
° Jestesmy zgodni, ze...

9. Pytanie lustro

. Méwi Pan, ze przyjmujac te zasade mozna stracic¢
duzo czasu?
. Pan chce wyjechac, aby zakupic ten sprzet

wysokiej klasy?

12. Potwierdzanie wykreowanej wizji, pytania kontrolne,
Tak odpowiedzi

o Rozumiem wiec, ze zgadza sie Pan z tym, ze

. ...,czy tak Pan sadzi?

. Jestesmy zgodni, ze...



CO MOGE DAC, ALE
NIE MUSZE

Strategia
ustepstw

CO CHCE UZYSKAC

©

BATNA

MOJE
NIEPRZEKRACZALNE
GRANICE

ZOPA

Kontrola
roszczen




,yTrojpolowka”

1. Co moge dad, ale nie
musze

2. Co chce nezvskadc

3. Moje nieprrekraczalne
sranice

Upust od cenv
otfertowe)] o ...

Wwsoka cena

Rabaty zgodne
z tabela rabatowa

Dluzszyv termin platnosci
od ofertowego o ...

14 -dnioww termin
platnosci

Termin platnosci nie
dihuzszv niz 31 dni

Budzet promocviny zwigk-
SZONY O ...

Gwarancja obrotu 300 tvs.
miesigcznie

Minimalna wartosc
Zamowiaenia
10 tys. zlotvch

Szkolenia dla pracownikow

Realizacja czterech
promocji sezonowych
w roku

Bonus/rabat placony
od zrealizowanego obrotu

Gadzety dla pracownikdw

Wprowadzenie dodatkowo
15 pozvc)i asortymentu

Wprowadzenie minimum
5 pozvcii
asortymentow vch

Dodatkowe miejsca
ekspozvcii

Budzet promocyny nie
wickszy niz ...

Precvzvine utrzvmanie
standardow ekspozvo]i

Minimum 15% polki
wodanyvim asortymencie




»Trojpoléowka” - wykorzystanie

E Jezeli przedstawiciel drugiej strony jest mistrzem gier negocjacyjnych, to poprzez
rozne socjotechniki moze spowodowad, ze (ulegajagc manipulacjom) z radoscia
zaakceptujemy warunki przekraczajgce ustalone np. przez przetozonego lub
zleceniodawce granice.

B Gdy natomiast bedziemy zasypywani przez drugg strone realnymi roszczeniami,
ktore mozemy spetni¢, to dzieki trojpoldwce bedziemy mogli wynegocjowac
korzystny dla nas kontrakt. tatwo i szybko sprawdzimy co jest dla nas
(przetozonego lub zleceniodawcy) wazne — kolumna 2 w tabeli — i spetniajac
roszczenia partnera, bedziemy mogli domagac sie w zamian ustepstw dla nas.

E Majac trojpolowke wiemy, co mozemy wzigé za kazde ustepstwo, aby caty
kontrakt byt dla nas optacalny.



CO MOGE DAC, ALE
NIE MUSZE

Strategia ustepstw

E Strategia ustepstw jest dobrym wyjsciem gdy relacje ze strong przeciwng
sg wazniejsze niz wynik negocjac;ji.

E Koncentrujemy sie gtownie na budowaniu i rozwijaniu dobrych stosunkow
ze strona przeciwnag.

F Wiele relacji miedzyludzkich opiera sie na dos¢ nieformalnych
oczekiwaniach i zasadach wymiany. Dlatego oddanie czegos drugiej stronie
oznacza W gruncie rzeczy liczenie na rewanz.
Zatem przegrana dzis zapewnia wygrang jutro.



CO MOGE DAC, ALE
NIE MUSZE

Techniki madrego ustepowania

E Nigdy nie akceptuj oferty wstepnej drugiej strony.

F Nalegaj na ustepstwa, nawet jesli warunki oferty wstepnej
ci odpowiadaja.



CO MOGE DAC, ALE
NIE MUSZE

Techniki madrego ustepowania

Ustepuj powoli i z trudem

2. Nie ustepuj jako pierwszy w waznych dla ciebie
kwestiach

3. Nie ustepuj tylko dlatego, ze druga strona nalega na
ustepstwa

4. Przypominaj drugiej stronie o wadze ustepstw juz
dokonanych



Ustepuj powoli i z trudem

F Ludzie maja duzg satysfakcje nie tylko z tego, jak wiele udato im sie
wynegocjowac, ale takze z tego, jak ciezko walczyli o ustepstwa.

E Dlatego ustepstwa trzeba umiejetnie dawkowac, za kazdym razem podkreslajac,
jak trudna jest dla nas rezygnacja z jakiegos zadania.

F Jest tez niezwykle istotne, aby skala kolejnych ustepstw byta coraz mniejsza.



Nie ustepuj jako pierwszy w waznych dla ciebie kwestiach

Z reguty strona, ktora ustepuje pierwsza, ustepuje bardziej. Ustepstwa w
negocjacjach nastepujg bowiem naprzemiennie. Przypomina to nieco mecz
pitki noznej, gdzie druzyna, ktora pierwsza traci bramke, ma — statystycznie —
mniejsze szanse na zwyciestwo.

Poza tym, jesli szybko zgodzisz sie na ustepstwo w waznej kwestii, przekazujesz
drugiej stronie sygnat, ze ta kwestia nie jest dla ciebie az tak istotna, a zatem
mozliwe s3 kolejne ustepstwa.



Nie ustepuj tylko dlatego, ze druga strona nalega na
ustepstwa

Podczas negocjacji nie nalezy poddawac sie presji w stylu:
,Niech pan jeszcze troche opusci”, ,Ja juz ustgpitem, teraz
wasza kolej”, poniewaz ustepstwa takie podwazaj3

wiarygodnosc¢ naszych wczesniejszych argumentow.

Mozna ulegac argumentom i np. uzasadni¢ obnizke ceny tym, ze
w samochodzie trzeba wymieni¢ opony, ale nie nalezy ulegac
naciskom.



Przypominaj drugiej stronie o wadze ustepstw juz dokonanych

¥ Ludzie przyzwyczajajg sie do ustepstw juz dokonanych. Zapominajg, jak
trudno byto przekonac druga strone do zmiany stanowiska. Dlatego warto
— zamiast kolejnych ustepstw — wielokrotnie przypominaé, jak wiele
kosztowaty cie ustepstwa wczesniejsze
i tgczyC to z zgdaniami ustepstw od drugiej strony.

F,Wyszlismy wam naprzeciw, cho¢ bedzie nas to wiele kosztowato”,
,2Uwzglednilismy wasze postulaty, wiec teraz porozmawiajmy o tym, co ma
kluczowe znaczenie dla nas”.



CO CHCE UZYSKAC

Granice ,,optacalnosci” — BATNA
e Best Alternative To a Negotiated Agreement

E BATNA to najlepsza z alternatyw do negocjowanego porozumienia,
to Twoj plan ,,B”.

F Przed kazdymi negocjacjami nalezy opracowac wtasng BATNA, ktora
pozwoli na zachowanie pewnego punktu odniesienia, co do
mozliwosci naszych ustepstw w czasie prowadzonych rozmow.

E BATNA to sposdéb na pobudzenie wyobrazni negocjujgcych. Pozwala
zastanowi¢ sie nad skutkami nie osiggniecia porozumienia
satysfakcjonujgcego obie strony - ,Co sie stanie gdy... nie
podpiszemy negocjowanego kontraktu?”



PRZYKLADY

F w negocjacjach o podwyzke wynagrodzenia -
znalezienie pracy w innej firmie

¥ w negocjacjach cenowych ze sprzedawcg- rozmowa z
kierownikiem sklepu lub skorzystanie z innego sklepu

F'W negocjacjach zakupowych- lista sprawdzonych
dostawcow konkretnego artykutu



MOJE
NIEPRZEKRACZALNE
GRANICE

Warunki brzegowe— ZOPA
e Zone of Possible Agreement

B ZOPA to przedziat pomiedzy warunkami brzegowymi (granicami), np.
cenowymi warunkami brzegowymi, w obrebie ktérego znajdujg sie
warunki, ktore moga byC zaakceptowane jednoczesnie przez
wszystkie negocjujgce strony.

B ZOPA czyli obszar potencjalnego porozumienia wystepuje wtedy, gdy
w danych negocjacjach oczekiwania stron majg wspolny obszar, a
wiec mozliwe jest osiggniecie porozumienia korzystnego
jednoczesnie dla obu stron (wygrana-wygrana) i zarazem lepszego niz
alternatywy BATNA, ktore posiadajg poszczegolne strony.



Warunki brzegowe— ZOPA
e Zone of Possible Agreement

Zwykle mozna oszacowac, kiedy Twoja oferta przestanie byc dla drugie;
strony atrakcyjna, wymka to z argumentow, ktore padajg w trakcie
negocjacji

Przyktfad:

Niestety, ale nie zrobimy juz Zadnego dodatkowego ustepstwa w
zakresie ponoszenia odpowiedzialnosci (podanie warunku brzegowego
w jednym z negocjowanych aspektow), poniewaz takie warunki
zaakceptowata juz Wasza konkurencja (podanie BATNA w tym zakresie,
czyli jesli Wy sig nie zgodzicie, to juz mamy kontrahenta, ktory sie
zgadza), ale mozemy jeszcze negocjowac ustepstwa w zakresie kosztow
oraz czasu realizacji.



Warunki brzegowe— ZOPA
e Zone of Possible Agreement

Czasami bywa tak, ze maksymalne warunki, na jakie moze sie
zgodzi¢ jedna ze stron sg niewystarczajgce by druga strona
zgodzita sie na zawarcie transakcji. Mamy wtedy do czynienia z
negatywnym obszarem potencjalnego porozumienia, czyli z
roznicg jaka dzieli negocjujgce strony od spotkania sie w punkcie,
ktory dla obu stron bedzie korzystny, a w takim, kiedy ma szanse
zaistnieC porozumienie typu wygrana-wygrana.



Warunki brzegowe—- ZOPA
e Zone of Possible Agreement

Co wtedy?

Mozesz rozwazac kompromis, czyli ustgpi¢ i przekroczy¢ swoje zatozone parametry lub
liczy¢, ze uda Ci sie do tego przekonac drugg strone (rozwigzanie wygrana-przegrana);

Mozesz, np. technikg krakowskiego targu, zaproponowac, by kazdy ustgpit po réwno i
wykroczy’r poza pierwotnie ustalone warunki brzegowe (kompromls 2-stronny, czyli
rozwigzanie typu przegrana-przegrana);

Ale mozesz rowniez pozostaC przy swoim, pozwoli¢ na to samo kontrahentowi, ale
dojs¢ mimo wszystko do porozumienia pvorzez uatrakcyjnienie oferty przez Jedna lub
kazdg ze stron. Chodzi o to, by strony dotozyty do oferty cos, co nic nie kosztuje
doktadajgcego, a podnosi wartosc oferty dla drugiej strony.
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