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Wyklad 5. Metoda negocjacji zasadniczych

Metoda zostata wynaleziona przez R. Fishera, stosowana m.in. w negocjacjach w
Camp David (pomiedzy Izraelem a Egiptem, z mediacja — do pewnego stopnia ar-
bitrazem — St.Zj.AP).

Istotg metody jest przeciwstawienie negocjacji pozycyjnych negocjacjom zasadni-
czym. Do metody nalezy wytracanie z réwnowagi strony przeciwnej, probujacej zwy-
kle negocjacji pozycyjnych, przez odwotywanie si¢ do zasad.

5.1 Negocjacje pozycyjne

Przedstawia sie propozycje (t.zw. pozycje negocjacyjng), a nastepnie:
e moOwi sieg, ze si¢ z tej pozycji nie ustapi — t.zw. twarda strategia pozycyina;

e lub tez zaprasza si¢ do dyskusji tej pozycji, sugerujac, ze si¢ z niej ustapi —
t.zw. miekka strategia pozycyjna.

Trudnos¢ w tym, ze obie te strategie majg powazne wady. Twarda strategia pozycyj-
na zwykle wygrywa z migkka przy negocjacjach stosunkowo prostych, jednoprzed-
miotowych, ale moze prowadzi¢ do bardzo ztych rezultatéow, braku porozumienia
wtedy, gdy moze by¢ ono znacznie lepsze od BATNA, zwlaszcza w ztozonych sytu-
acjach negocjacyjnych wymagajacych raczej podejscia problemowego, niz pozycyj-
nego. Migkka strategia moze by¢ korzystna przy problemowym podejsciu do bardzo
ztozonych sytuacji negocjacyjnych, ale tylko wtedy, gdy inne strony tez zastosuja
taka strategie.

Jednym ze sposobéw poprawy wad strategii pozycyjnych jest wykorzystanie me-
diatora o dostatecznie duzych uprawnieniach, mogacego zastosowa¢ wprowadzong
przez R. Fishera metode pojedynczego tekstu. Metoda ta polega na tym, ze strony
negocjujace nie maja prawa formutowaé¢ swoich stanowisk czy pozycji (do ktorych
kazda strona moze sie przywiazaé psychologicznie lub instytucjonalnie), wolno im
tylko komentowa¢ pojedyncza propozycje przygotowang przez mediatora, ktéry po
wyshuchaniu komentarzy wszystkich stron przygotowuje nowa propozycje.



A.P. Wierzbicki Sztuka i Techniki Negocjacji 5

5.2 Negocjacje zasadnicze

Negocjacje zasadnicze opisywane sg szczegotowo w ksigzce R. Fishera i W. Ury "W
dazeniu do tak” (jest juz wiele wydan tej ksiazki w jezyku polskim, i warto te ksiazke
przeczytaé; w spisie literatury podana jest oryginalna publikacja angielska).

Negocjacje zasadnicze polegaja na odmowie dyskusji stanowisk czy pozycji nego-
cjacyjnych, dopoki sie nie przedyskutuje wspoélnie zasad, na ktérych ma sie opierac
porozumienie. Dopiero po ustaleniu zasad mozna dyskutowac, czy okreslone stano-
wiska negocjacyjne spetniaja te zasady. Negocjacje zasadnicze majg przewage nie
tylko nad migkka, lecz takze nad twarda strategia pozycyjna: jesli si¢ juz zacznie
dyskusje zasad, niezwykle trudno jest utrzymywac, ze "to jest moja pozycja i z niej
nie ustgpie”.

Sa wiec dwa zasadnicze elementy, decydujace o sukcesie negocjacji zasadniczych:

e po pierwsze, trzeba przekonac¢ strone przeciwng do dyskusji zasad, na ktorych
powinno by¢ oparte porozumienie. Trick polega tu na tym, ze osoby nie znajace
teorii negocjacji moga nie zdawacé sobie sprawy, jak dla nich niebezpieczne
(jako twardych negocjatoréw) jest podjecie dyskusji zasad. Ponadto, odmowa
dyskusji zasad moze $wiadczy¢ o ztej woli w negocjacjach, co z gory przekresla
mozliwos¢ porozumienia.

e po drugie, trzeba stosowac¢ strategie twarda w dyskusji zasad, ale migkka w
stosunku do osobowosci strony przeciwnej “byc tagodnym dla osobowosci, twar-
dym dla zasad”.

Szereg przyktadow wskazuje, ze strategia negocjacji zasadniczych jest bardzo sku-
teczna we wszystkich tych przypadkach, w ktorych si¢ da rzeczywiscie zastosowac.
W wielu jednak przypadkach (np. targ na bazarze) nie daje si¢ naprawde zastoso-
waé; w innych (np. negocjacje dyplomatyczne) uznawana jest za rzecz oczywista,
ale zamienia si¢ w twarde negocjacje pozycyjne odnosnie zasad.

Reguly negocjacji zasadniczych:
1. Oddziel osobowo$¢ od problemu;
2. Skoncentruj sie na motywacjach i interesach, nie na pozycjach;
3. Szukaj opcji dla wspolnego zysku;
4. Nalegaj na obiektywne kryteria.

Triki negocjacji zasadniczych obejmuja wiele chwytow psychologicznych. Przyktad
inwentarza chwytéw w kwestii oddzielenia osobowosci od problemu jest nastepujacy:
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Negocjatorzy sa, po pierwsze, ludzmi: daj do zrozumienia, ze dostrzegasz stro-
ne przeciwng nie jako przeciwnika, lecz cztowieka.

Negocjatorzy daza do porozumien, gwarantujacych ich interesy, ale cenig tez
relacje miedzyludzkie; wykorzystaj ten fakt.

Relacje miedzyludzkie czesto wiktaja sie z przedmiotem negocjacji, a prze-
targ pozycyjny prowadzi do konfliktu pomiedzy relacja miedzyludzka a istota
problemu. Unikaj tego.

Wyobrazaj sobie siebie w sytuacji strony przeciwnej.

Nie wnioskuj intencji strony przeciwnej ze swoich obaw.

Nie obcigzaj strony przeciwnej odpowiedzialnoscig za swoje problemy.
Jesli mozliwe, dyskutuj otwarcie swoja i ich percepcje problemu.

Jesli mozliwe, zaskocz strone przeciwng zachowujac si¢ nie tak, jak by oczeki-
wali.

Weciagnij strone przeciwna do procesu rozwigzywania problemu tak, by zale-
zato im na rozwigzaniu.

Daj im szanse na zmiane¢ pozycji bez "utraty twarzy”.

Uznaj kwestie emocjonalne — obu stron — za istotna i pelnoprawna cze$¢ pro-
blemu.

W razie potrzeby, pozwdl drugiej stronie si¢ wytadowaé¢ emocjonalnie — ale nie
reaguj na wybuchy emocjonalne, nie unos si¢ sam.

Wykorzystaj gesty symboliczne.
Stuchaj aktywnie i potwierdzaj, co zrozumiales.
Mow tak, by cie rozumiano — i o sobie, nie o stronie przeciwnej.

itd.

Ogolne wskazoéwki negocjacji zasadniczych:

1.

2.

Jesli uwazasz, ze druga strona jest silniejsza — pracuj nad swoim BATNA;

Jesli druga strona nie chce wspolpracowaé — postaw ich w trudnej sytuacji
przez pytania i dyskusje;

Jesli uzywaja podstepnych trickéw — rozpoznaj je, nie obrazaj sie, tylko zamien
je w swoja bron.
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Przyklad negocjacji zasadniczych: dyskusja z inspektorem towarzystwa ubez-
pieczeniowego. Twoj ubezpieczony samochdd zostal totalnie zniszczony przez zta-
mane drzewo na parkingu, towarzystwo ma wyptaci¢ odszkodowanie:

Inspektor: Zbadalismy Pana przypadek i ustaliliSmy wysokosé¢ odszkodowania, zgod-
nie z polityka naszej firmy, na 3 300 $.

Ubezpieczony: Ciekawe. W jaki sposob okresliliscie te wysoko$¢?
I Tak oszacowalismy warto$¢ Pana samochodu.

U: To rozumiem, ale wedtug jakich zasad? Gdzie mogtbym kupi¢ podobny samochéd
za te sume?

I: A ile Pan zada?

U: Tyle, zeby zakupi¢ podobny samochéd. Znalaztem ogloszenie o podobnym uzy-
wanym samochodzie, ktéry — tacznie z niezbednymi optatami — kosztowalby ok. 4
000 $.

1: 4 0007 To za duzo!

U: Nie zadam konkretnej ceny, tylko tyle, zeby odkupi¢ podobny samochod. To
chyba shuszna zasada?

I: Proponuje 3 500 $. To ostateczna oferta. Taka jest nasza polityka. Moze Pan
przyjaé lub nie.

U: By¢ moze, jest to zasadna oferta, nie wiem. Ale jesli mi nie wyttumaczycie,
dlaczego uwazacie, ze taka wtasnie jest sprawiedliwa rekompensata mojej straty, to
lepiej odwotam si¢ do sadu. Sadze, ze obaj powinniSmy jeszcze przemysle¢ te sprawe
i porozmawia¢ ponownie. Czy za dwa dni Panu odpowiada?

I (za dwa dni): Prosze bardzo, w dzisiejszej gazecie jest ogloszenie o samochodzie
podobnym do Pana, z ceng 3 400 $.

U: To ciekawe. Ale jaki ma przebieg?
I: 50 tys. mil. Dlaczego Pan pyta?

U: Bo m6j miat tylko 25 tys. mil. Jak to wplywa na oszacowanie ceny wedtug
przepisow Pana firmy?

I: Chwileczke ... Moge zaoferowaé¢ 150 $ wiecej.

U: Jedli przyjmiemy 3 400 jako punkt wyjsciowy, to uzyskujemy 3 550. A czy w
samochodzie z ogloszenia jest radio — bo w moim byto?

I: No, nie ma ...

U: A ile nalezy sie za radio wedtug Pana firmy?
[:250 % ...

Po dalszych uzgodnieniach, osiggnieto sume 4 012 $.
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Whiosek — lepiej przeczytaé szczegotowo W dgzeniu do Tak, aby zapoznaé si¢ przy-
najmniej z rozmaitymi chwytami, ktore moga by¢ pozytecznie zastosowane w prak-
tycznych negocjacjach.



