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NEGOCJACJE, CZYLI…

Termin „negocjacje” kojarzy si´ nam cz´sto z d∏ugimi debatami, które prowadzà politycy, dyplomaci
czy biznesmeni. I to cz´sto rzeczywiÊcie sà negocjacje. Ale czy tego chcemy czy nie, ka˝dy z nas jest
negocjatorem. Nasze negocjacje to codzienne rozmowy, w których staramy si´ osiàgnàç to, czego
pragniemy. Dlatego te˝ negocjowanie jest jednà z wielu umiej´tnoÊci, których warto si´ nauczyç.

1. DEFINICJA I ETAPY NEGOCJACJI

Zapewne ka˝dy z nas ma w∏asnà definicj´ negocjacji i ma o nich swoje wyobra˝enie. Napisano
o negocjacjach wiele ksià˝ek, jednak w zdecydowanej ich wi´kszoÊci na pró˝no poszukiwalibyÊmy
definicji.

Rozmowa, dyskusja, wymiana argumentów s∏u˝àca osiàganiu celu to pewne okreÊlenia, które
charakteryzujà negocjacje, nie sà to jednak definicje. 

Wed∏ug S∏ownika j´zyka polskiego negocjacje to „wspólne wyjaÊnienie, przedstawienie poglàdów
i uk∏ady, prowadzone przez upowa˝nionych przedstawicieli dwu lub wi´kszej liczby paƒstw w formie
rozmów lub wymiany pisemnych dokumentów; rokowania, pertraktacje”1. 

Inne definicje negocjacji:

Definicja 1: „Negocjacje sà procesem komunikowania si´ stron, odbywajàcym si´ w sytuacji,
gdy oczekujà one, ˝e porozumienie mo˝e zapewniç wi´ksze korzyÊci ni˝ dzia∏ania
bez porozumienia” [P. J. Dàbrowski].

Definicja 2: „Negocjacje to dwustronny proces komunikowania si´, którego celem jest osiàgni´cie
porozumienia z innymi, gdy niektóre z naszych interesów sà wspólne, a inne sprzeczne”.

Definicja 3: „Negocjacje to proces, za pomocà którego poszukujemy warunków uzyskania tego,
czego chcemy od kogoÊ, kto chce czegoÊ od nas” [G. Kennedy].

Definicja 4: „Negocjacje to transakcja, w której obie strony majà prawo weta wobec koƒcowego
wyniku” [G. Kennedy].

Lepszà definicj´ mo˝emy odnaleêç w Internecie: „Negocjacje to dwustronny proces komunikowania
si´, którego celem jest osiàgni´cie porozumienia, gdy przynajmniej niektóre interesy zaanga˝o-
wanych stron sà konfliktowe”2. 

Ta definicja du˝o  lepiej oddaje ducha negocjacji – osiàganie porozumienia w sytuacji cz´Êciowego
konfliktu interesów mi´dzy stronami. Pod warunkiem dwustronnej komunikacji – czyli dialog zamiast
monologu.
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Negocjacje to proces umieszczony w czasie i miejscu, posiadajàcy poczàtek i koniec oraz okre-
Êlony czas trwania. Ten proces mo˝na podzieliç na etapy, z których ka˝dy ma swojà funkcj´ i swój
cel. Wszystkie etapy stanowià ca∏oÊç. Pomini´cie któregokolwiek etapu zwi´ksza ryzyko niepo-
wodzenia w negocjacjach, jednak realizacja ka˝dego z etapów nie gwarantuje sukcesu. Zawsze
jest to bowiem proces wielostronnej komunikacji i wzajemnego oddzia∏ywania uczestników ne-
gocjacji, dlatego te˝ i nasz sukces w negocjacjach zale˝y nie tylko od nas. Zale˝y od wielu ró˝nych
czynników, na które sukcesywnie b´dziemy zwracaç uwag´. 

Dla zwi´kszenia efektywnoÊci przyswajanej wiedzy warto przestrzegaç kilku podstawowych zasad:

• Na stawiane pytania staraj si´ odpowiadaç maksymalnie szczerze. Bez nadmiernej krytyki,
ale równie˝ bez zbytniej pewnoÊci we w∏asnà nieomylnoÊç.

• Staraj si´ przypomnieç konkretne fakty lub zdarzenia, które b´dà potwierdzaç takà czy innà twojà
opini´. Spróbuj te˝ znaleêç argumenty albo wydarzenia, które b´dà jej zaprzecza∏y. Co prawda
wyjàtek potwierdza regu∏´, ale zbyt wiele wyst´pujàcych wyjàtków oznacza b∏´dnoÊç regu∏y.

• Nie bój si´ pope∏nianych b∏´dów. UÊwiadomienie sobie pope∏nionego b∏´du jest pierwszym
krokiem ku doskona∏oÊci.

• JeÊli zauwa˝asz u siebie b∏´dy, to pami´taj, ˝e nie ma zawsze i jedynie s∏usznych rozwiàzaƒ,
a b∏àd w konkretnej sytuacji mo˝e oznaczaç doskona∏e rozwiàzanie w innej. Dlatego w po-
dobnej sytuacji nie nale˝y go powtarzaç, ale rozwiàzanie mo˝e byç  przydatne w innej.

• Bardzo trudnym zadaniem jest poprawa wszystkiego od razu, dlatego te˝ zawsze mo˝na spró-
bowaç poprawiaç b∏´dy sukcesywnie – jeden po drugim. W koƒcu, jak g∏osi chiƒskie przy-
s∏owie, „aby przejÊç tysiàc mil, trzeba zrobiç pierwszy krok”. 

• Podró˝ ku doskona∏oÊci w negocjacjach w ciàgu naszego ˝ycia nigdy si´ nie koƒczy, zawsze
mo˝na coÊ poprawiç, ulepszyç. 

Czyli pierwszy krok mamy ju˝ za sobà, a teraz dà˝my ku doskona∏oÊci...

Ten, kto jest w pe∏ni przygotowany i czeka na nieprzygotowanych, odnosi zwyci´stwo.

Sun Tzu (ok. 506 p.n.e.)

Rysunek 1. Etapy negocjacji
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2. PRZYGOTOWANIE DO NEGOCJACJI. 
DEFINIOWANIE CELÓW W NEGOCJACJACH

Pierwszym i najwa˝niejszym etapem w negocjacjach jest PRZYGOTOWANIE. 

Wyobraê sobie, ˝e chcesz zostaç przedsi´biorcà – od czego zaczniesz? Podaj  kilka punków.

Rozpoczynajàc dzia∏alnoÊç gospodarczà, uk∏adamy list´ czynnoÊci, które musimy wykonaç, aby
zarejestrowaç firm´, myÊlimy o tym, gdzie znaleêç klientów, co b´dziemy im sprzedawaç, po jakiej
cenie – i to jest przecie˝ biznesplan. Niekoniecznie musi mieç on form´ pisemnà – u∏o˝enie w my-
Êlach planu dzia∏aƒ te˝ jest biznesplanem. 

Przygotowanie do negocjacji jest podobne. Nasz plan prowadzenia negocjacji mo˝e podlegaç
zmianom w zale˝noÊci od przebiegu rozmów. Aby poddaç ocenie nasz pomys∏ na biznes (cho-
cia˝by w trakcie staraƒ o kredyt), musimy przedstawiç go w formie pisemnej, aby nie podlega∏
zmianom nieÊwiadomym dla nas samych pod wp∏ywem emocji, samopoczucia czy te˝ okreÊlonej
sytuacji. Dlatego te˝ planujàc negocjacje, warto po prostu zapisaç niektóre przynajmniej punkty
etapu Przygotowanie. 

Od czego zaczàç? Od uporzàdkowania informacji – tych dotyczàcych naszego otoczenia oraz
tych, które dotyczà nas samych. Zazwyczaj wydaje nam si´, ˝e siebie znamy znacznie lepiej ni˝
kogokolwiek innego. Zacznijmy wi´c od analizy wewn´trznej, czyli nas samych. Wyobraê sobie
negocjacje, w których masz wziàç udzia∏. Mo˝e to byç np. zakup jakiejÊ rzeczy czy zatrudnienie.
JeÊli masz ju˝ takà sytuacj´, nadszed∏ czas na pierwsze çwiczenie. Odpowiedz sobie na pytanie:
co chc´ osiàgnàç w rozmowach? Jaki jest mój cel w negocjacjach? 

To przecie˝ proste. Zawsze wiemy, co chcemy osiàgnàç. Ale czy nie posz∏o nam czasami zbyt ∏atwo?
Weêmy na przyk∏ad negocjacje dotyczàce zatrudnienia. Przecie˝ cel jest oczywisty – otrzymaç
prac´. I tylko tyle? PowinniÊmy przecie˝ porozmawiaç z pracodawcà nie tylko o samym fakcie za-
trudnienia, ale równie˝ o wielu kwestiach z nim zwiàzanych.

JeÊli chcesz kupiç samochód – czy zale˝y ci tylko na tym, ˝eby jak najtaniej?

Spróbuj sporzàdziç list´ takich spraw, które nale˝a∏oby uzgodniç. Napisz, jakie sà twoje oczeki-
wania w negocjacjach. To sà w∏aÊnie cele. Nie myl ich z ofertà wyjÊciowà. Cel to nie jest propozycja,
jakà z∏o˝ysz na poczàtku. Cel to jest coÊ, co pragniesz osiàgnàç. Zwróç uwag´, ˝e lista celów jest
d∏u˝sza ni˝ jedno has∏o. Masz kilkanaÊcie celów – to bardzo dobrze. Tylko kilka – no có˝, ˝ycie za-
zwyczaj nie jest takie proste, ale na razie wystarczy. 

Uszereguj je teraz od najwa˝niejszego do najmniej wa˝nego. Trudne zadanie? Tak, ale nale˝y znaç
odpowiedê na pytanie: co jestem sk∏onny poÊwi´ciç dla osiàgni´cia innego celu? Ka˝dy z nas ma
innà sytuacj´, ka˝dy z nas mo˝e mieç zatem innà hierarch´ celów – w∏aÊciwà dla danej osoby
w danej sytuacji.

Je˝eli ju˝ wiesz, co chcesz osiàgnàç i co jest dla ciebie najwa˝niejsze w negocjacjach, to sprawdê
prosz´, czy okreÊlone przez ciebie cele sà MÑDRE. 
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Màdry cel musi byç:

Prosty. Jasno sformu∏owany, czyli tak okreÊlony, abyÊ nie mia∏(a) wàtpliwoÊci, czy zosta∏ osià-
gni´ty. Dobrym przyk∏adem takiego celu jest wynagrodzenie miesi´czne w wysokoÊci 2000 z∏ netto.
Niew∏aÊciwie sformu∏owany cel to natomiast „dobre warunki pracy”, poniewa˝ dla ró˝nych osób
oznaczajà one co innego. 

Mierzalny. Mo˝liwy do zmierzenia – dzi´ki temu mo˝liwa jest odpowiedê na pytanie, czy zosta∏
on osiàgni´ty. Maksymalnie wysokie wynagrodzenie jest nieprawid∏owo sformu∏owanym celem,
poniewa˝ nie jesteÊmy w stanie okreÊliç, ile to jest. Niezale˝nie od osiàgni´tego rezultatu po za-
koƒczeniu negocjacji mo˝emy powiedzieç, ˝e by∏a to maksymalna wysokoÊç, jakà mogliÊmy wy-
negocjowaç. A to oczywiÊcie nie musi byç prawdà.

Mo˝liwy do osiàgni´cia w negocjacjach. Mo˝e byç ambitny, ale nadmierne oczekiwania b´dà
sprzyjaç póêniejszej frustracji z powodu kolejnego niepowodzenia – nieosiàgni´cia celu. 

Mo˝liwy do realizacji w praktyce. Nale˝y spojrzeç nie tylko na proces negocjacji, ale równie˝
na póêniejszà realizacj´ porozumienia. Osiàganie celów, o których z góry wiadomo, ˝e nie b´dà
realizowane, jest marnotrawieniem czasu. Brak zainteresowania realizacjà celu równie˝ nie sprzyja
jego rzeczywistej realizacji.

Umiejscowiony w czasie, tzn. z okreÊlonym momentem realizacji.

Wiedza to pot´ga. 

Francis Bacon 

Wiesz ju˝, co chcesz osiàgnàç w negocjacjach. Ale to bynajmniej nie jest to koniec przygotowaƒ. Zanim
zaczniesz myÊleç o argumentach, mo˝e warto zastanowiç si´ nad tym, z kim b´dziesz negocjowaç.

Spróbuj zatem napisaç list´ informacji, które chcia∏byÊ wiedzieç o swoim rozmówcy. Porównaj swojà
list´ z poni˝szà przyk∏adowà listà informacji, które mogà byç u˝yteczne w negocjacjach.

1. Kto b´dzie reprezentowa∏ drugà stron´? Zapisz imi´ i nazwisko oraz stanowisko rozmówcy.
Ma∏o kto lubi, aby przekr´cano jego nazwisko, a na dodatek wiele osób jest bardzo czu∏ych
na punkcie zajmowanego stanowiska. W niektórych instytucjach jest to niemal powszechne (np.
banki, urz´dy).

2. Cechy osobowe negocjatora (negocjatorów) – to mo˝e nam pomóc w okreÊleniu prawdo-
podobnego stylu negocjacji tej osoby.

3. Czy osoba, z którà b´d´ rozmawiaç, jest w∏adna podjàç decyzj´, czy te˝ tylko zbiera infor-
macje? Je˝eli nie podejmuje decyzji, to w jakim stopniu decydent opiera si´ na opinii mo-
jego rozmówcy? Byç mo˝e musz´ skupiç si´ na osiàganiu sukcesu w kolejnych etapach,
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stosujàc inne metody – inne argumenty dla pracownika, inne do u˝ycia w póêniejszej roz-
mowie z szefem, albo te˝ od razu staraç si´ o mo˝liwoÊç rozmowy z osobà, która podejmuje
decyzje w takich sprawach.

4. Faktyczne potrzeby drugiej strony, np. przysz∏ego pracodawcy – jakie umiej´tnoÊci, wiedza
sà najbardziej poszukiwane?

5. Jaki styl negocjacji b´dzie stosowa∏ rozmówca?

6. Jakie pytania najcz´Êciej zadaje? Np. czy i w jaki sposób weryfikuje deklarowane umiej´t-
noÊci pracownika?

7. Hobby naszego rozmówcy.

Odpowiedê na powy˝sze zagadnienia pozwoli nam na lepsze przygotowanie argumentów do rozmów.
Spróbuj zatem zebraç te informacje, zanim pójdziesz na rozmow´. Wszak wiedza to pot´ga.

Najwa˝niejszy w ka˝dym dzia∏aniu jest poczàtek.
Platon

Wiesz ju˝ du˝o o przygotowaniu si´ do negocjacji, co prawda pozosta∏o jeszcze wiele kwestii,
chocia˝by takich, jak miejsce i termin przeprowadzenia negocjacji czy te˝ sk∏ad zespo∏u nego-
cjacyjnego. Zak∏adamy, ˝e przygotowujesz si´ do negocjacji samodzielnych, a zespó∏ negocja-
cyjny to najcz´Êciej ty sam(a). To znaczy, ˝e role lidera rozmów (decydenta), negocjatora (pro-
wadzàcego rozmowy), obserwatora (obserwujàcego komunikacj´ niewerbalnà drugiej strony),
krytyka (oceniajàcego sposób prowadzenia negocjacji) i wreszcie eksperta (cz∏owieka, który zna
dane zagadnienie) musisz odgrywaç jednoosobowo. 

A skoro tak, to wróçmy do praktyki – drugi etap negocjacji – otwarcie rozmów – ma kilka celów:

• stworzenie atmosfery wzajemnego zaufania;

• sprawdzenie kompetencji naszego rozmówcy – czy jest w∏aÊciwà osobà do rozmów;

• wst´pna ocena przyj´tej strategii.

Stworzenie atmosfery wzajemnego zaufania to bardzo trudna sztuka. Masz zaledwie kilkadziesiàt
sekund na to, aby osoba po drugiej stronie biurka chcia∏a z tobà rozmawiaç. Jak to zrobiç? 

Skorzystaj ze znanych zasad dobrego kontaktu: 

• Kontakt jest pomostem, który pozwala osobie, z którà rozmawiasz, odnaleêç znaczenie i sens
w tym, co mówisz.

• Decyduje o tym, czy w ogóle jesteÊ s∏uchany i co z twoich wypowiedzi dociera do rozmówcy.

• Kontakt budzi uczucie zaufania, a ludzie podÊwiadomie garnà si´ do tych, którym ufajà. JeÊli
nie masz umiej´tnoÊci nawiàzania kontaktu – ludzie b´dà ci´ unikaç.

• Pozwala ludziom czuç si´ z tobà komfortowo.
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• Buduje uczucie zrozumienia.

• Podtrzymuje wiar´, ˝e mo˝na ci ufaç i wierzyç w to, co mówisz.

Podstawà dobrego kontaktu jest twoja postawa, zmierzajàca do dok∏adnego poznania i zrozumienia
potrzeb klienta:

• W∏asne nastawienie – pozytywny stosunek do rozmówcy u∏atwia skutecznà komunikacj´.

• PewnoÊç siebie – nasza wiedza i kompetencja na temat, o którym rozmawiamy, dajà nam
pewnoÊç siebie i budujà nasz wiarygodny wizerunek.

• Empatia – staraj si´ wczuç w sytuacj´ drugiej osoby, spójrz na Êwiat jej oczyma.

• Entuzjazm i witalnoÊç – osoby witalne zara˝ajà entuzjazmem innych, dzi´ki czemu rozmowa
staje si´ ciekawsza.

• Otwarcie wobec otoczenia – ka˝dy cz∏owiek ma prawo do w∏asnych przekonaƒ i opinii, nie
nale˝y uprzedzaç si´ z góry do osób prezentujàcych odmienne od naszego podejÊcie do
problemu, warto s∏uchaç innych, daje to szanse na w∏asny rozwój.

• SpójnoÊç na trzech poziomach kontaktu – treÊci, sposób wypowiedzi i mowa cia∏a.

• Dobre maniery – uprzejmoÊç, ˝yczliwoÊç dowartoÊciowujà rozmówc´; nasz wyglàd (ubiór
i kosmetyki) mo˝e mieç zasadniczy wp∏yw na ch´ç drugiej strony do powa˝nego zaanga˝o-
wania si´ w rozmow´.

• Unikanie uogólnieƒ (np. zawsze, nigdy, wszyscy) – sà one zwykle nieuzasadnione i budzà
sprzeciw, lepiej unikaç ich w kontaktach z ludêmi.

• Poznawanie partnera – zainteresowanie drugà osobà i danie jej prawa do odmowy odpowiedzi.

2. PRZYGOTOWANIE DO NEGOCJACJI. DEFINIOWANIE CELÓW W NEGOCJACJACH
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3. KOMUNIKACJA W NEGOCJACJACH

Sztuka skutecznego porozumiewania si´ jest jednà z najwa˝niejszych umiej´tnoÊci ˝yciowych.
Dzi´ki niej zdobywamy i podtrzymujemy przyjaênie, budujemy relacje partnerskie oraz odnosimy
sukcesy na polu zawodowym. W dobie Internetu, kiedy kontakt bezpoÊredni mi´dzy ludêmi staje
si´ coraz rzadszy, umiej´tnoÊç dobrego porozumiewania si´ jest kluczowym sposobem na pozy-
tywne wyró˝nienie.

Bez wzgl´du na nasze ch´ci czy intencje komunikujemy si´ z ludêmi na trzy sposoby: 

• przekazujàc treÊci s∏owne, 

• przekazujàc informacje poprzez sposób wypowiedzi, 

• przekazujàc informacje poprzez mow´ cia∏a (gesty, mimika).

UÊwiadomienie sobie znaczenia przekazów na tych trzech poziomach ma olbrzymià wartoÊç.
Okazuje si´ bowiem, ˝e cz´sto to, co s∏yszymy od naszego rozmówcy, zupe∏nie nas nie przeko-
nuje – nie wierzymy w wypowiadane s∏owa. Dzieje si´ tak zwykle w przypadku braku spójnoÊci
pomi´dzy trzema sposobami komunikowania si´.

EfektywnoÊç komunikacji uzale˝niona jest od:

• podobieƒstwa umiej´tnoÊci komunikacyjnych, 

• postaw, 

• wykszta∏cenia, 

• doÊwiadczeƒ spo∏ecznych,

• kultury uczestników tego procesu.

NieefektywnoÊç komunikacji oznacza, ˝e znaczenie wiadomoÊci, stworzone przez odbiorc´, b´-
dzie ró˝niç si´ od znaczenia przyj´tego przez nadawc´.

Komunikacja werbalna to wypowiadane przez nas s∏owa, u˝ywany j´zyk. To, co ceni si´ najbardziej
w sytuacjach zawodowych, to umiej´tnoÊç mówienia w sposób jasny i zrozumia∏y dla innych.
Jest to szczególnie istotne w relacjach z osobami wywodzàcymi si´ z innych firm, a zatem z innego
Êrodowiska i kultury organizacyjnej.

Chcàc byç dobrze zrozumianym: 

• mów w sposób prosty i konkretny;

• dostosuj j´zyk do odbiorcy (g∏ównie do jego wiedzy na podejmowany temat);

• wypowiadaj krótkie zdania;

• podsumowuj i akcentuj rzeczy najistotniejsze;

• stosuj porównania, kiedy mówisz o rzeczach nowych (u∏atwiajà zrozumienie i ∏atwiej zapadajà
w pami´ci);

• jeÊli wypowiadasz d∏u˝sze kwestie, zaczynaj od informacji ogólnych, potem przechodê do
szczegó∏ów.

NEGOCJACJE w BIZNESIE – J¢ZYK WP Y̧WU i PERSWAZJI
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Mowa cia∏a

W poni˝szej tabeli znajdujà si´ przyk∏adowe zestawienia zachowaƒ, z których mo˝na wnioskowaç
o nastawieniu naszego rozmówcy. Zaznajomienie si´ z ich interpretacjà pozwoli równie˝ w lepszy
sposób kontrolowaç swoje zachowania.

UWAGA!!!
Odczytywanie mowy cia∏a powinno nast´powaç poprzez zwrócenie uwagi na ca∏y zespó∏ zachowaƒ,
a nie na pojedyncze gesty.

3. KOMUNIKACJA W NEGOCJACJACH
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Zespó∏ typowych zachowaƒ

patrzy w oczy rozmówcy
kiwa g∏owà aprobujàco
uÊmiecha si´ 
trzyma d∏onie otwarte
rzadko dotyka g∏owy
zbli˝a si´ do rozmówcy 

unika wymiany spojrzeƒ
pochyla, odwraca g∏ow´
mimika uboga, z∏a
mocno Êciska d∏onie
pociera cz´sto nos, g∏ow´
odsuwa si´ od rozmówcy 

cz´sto przymyka oczy
nerwowo porusza r´kami
zas∏ania cz´sto usta
rozglàda si´ niespokojnie

oczy naturalnie otwarte
trzyma ramiona luêno, swobodnie
ods∏ania sylwetk´, twarz
ma wyprostowanà postaw´

uÊmiecha si´ z politowaniem
nieprzyjemny wyraz twarzy
grozi palcem wskazujàcym
podnosi brwi z niesmakiem
wstaje, aby unieÊç si´ nad rozmówc´
zaciska d∏onie w pi´Êci
patrzy ponad g∏owà rozmówcy 

utrzymuje kontakt wzrokowy przez ok. 75% czasu rozmowy
zdecydowany i pewny wyraz twarzy
gestykuluje d∏oƒmi
lekko odwraca g∏ow´ w bok
lekko napina cia∏o, gdy zaczyna mówiç
trzyma d∏onie otwarte
patrzy prosto w oczy 

Nastawienie rozmówcy

Nastawienie przyjazne

Nastawienie nieprzyjazne

Zachowanie l´kliwe 
/ niepewne

PewnoÊç siebie

Nastawienie wrogie
/ agresja

Zdecydowanie, 
bez wrogoÊci



Komunikacja jednostronna

Jednym z najcz´stszych b∏´dów pope∏nianych w trakcie porozumiewania si´ jest skupianie si´
wy∏àcznie na tym, co mamy do powiedzenia. Wypowiadamy swojà kwesti´, przekazujemy infor-
macje i szybko zajmujemy si´ innymi sprawami, nieÊwiadomie przyjmujàc, ˝e dla naszego roz-
mówcy wszystko jest jasne. DoÊwiadczenie uczy, ˝e ten sposób komunikowania si´ bywa cz´sto
zwodniczy i staje si´ powodem wielu b∏´dów i nieporozumieƒ.

Jest to typowy przyk∏ad komunikacji jednostronnej, kiedy tylko jedna z osób (nadawca) przekazuje infor-
macj´. Nie dopuszczajàc drugiej osoby (odbiorcy) do g∏osu, nie wiemy, jak ta informacja zosta∏a
przez nià odebrana, czy rozmówca nadà˝a za tokiem naszej myÊli, czy wszystko rozumie dok∏adnie tak,
jak my. 

Najcz´stsze przyczyny jednostronnego komunikowania si´:

• presja czasu – jednostronny przekaz jest bardzo szybki;

• zak∏adamy, ˝e odbiorca wie lub powinien wiedzieç tyle samo, co my; 

• jeÊli odbiorca czegoÊ nie rozumie, to zapyta – to przecie˝ naturalne! 

• czujemy si´ wa˝niejsi ni˝ odbiorca i zak∏adamy, ˝e to czego potrzebuje, to instrukcja bez opisu
i wyjaÊnieƒ.

Komunikacja jednostronna rzeczywiÊcie pozwala przekazaç informacj´ bardzo szybko i jest sku-
teczna w sytuacjach kryzysowych, kiedy konieczne jest natychmiastowe dzia∏anie. W innych sy-
tuacjach ten typ komunikacji okazuje si´ bardzo nieskuteczny, szczególnie gdy przekazujemy in-
formacje z∏o˝one, mówimy o produkcie, ustalamy zasady wspó∏pracy, itp.

Komunikacja dwustronna

Efektywny sposób porozumiewania sí  to komunikacja dwustronna. Nadawca przekazuje informacje, ale
jednoczeÊnie obserwuje reakcje odbiorcy – jego zachowanie mo˝e byç sygna∏em, ̋ e coÊ jest niejasne.
Wówczas nadawca dopuszcza odbiorc´ do g∏osu, zadaje pytanie i uwa˝nie s∏ucha odpowiedzi.

W komunikacji dwustronnej role nadawcy i odbiorcy nie sà sztywno narzucone, rozmówcy stajà si´
na przemian nadawcami i odbiorcami, prowadzà dialog, dzi´ki czemu zwi´kszajà efektywnoÊç
przekazania informacji. 

JeÊli jesteÊ nadawcà:

• wypowiadaj si´ jasno i obserwuj zachowanie rozmówcy – nie ignoruj ˝adnej reakcji, byç mo˝e
rozmówca daje ci znaki, ˝e czegoÊ nie rozumie;

• anga˝uj rozmówc´ – zadawaj pytania.

JeÊli jesteÊ odbiorcà: 

• s∏uchaj, a w razie potrzeby proÊ o powtórzenie; 

• pytaj, gdy coÊ jest niejasne.

NEGOCJACJE w BIZNESIE – J¢ZYK WP Y̧WU i PERSWAZJI
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Pierwsze wra˝enie i rola nastawieƒ

W dzia∏aniach na rzecz w∏aÊciwej komunikacji czyhajà na nas liczne niebezpieczeƒstwa. Naj-
cz´stszym z nich jest „efekt diabelski”, odpowiedzialny za pojawianie si´ negatywnych nastawieƒ.
Spotykajàc si´ z kimÊ po raz pierwszy, w trakcie kilkunastu sekund wytwarzamy sobie o nim opini´.
Jest to zjawisko naturalne, zwane prawem pierwszego wra˝enia. 

Mowa cia∏a ma wi´c ogromne znaczenie – nawet jeÊli ktoÊ mówi rzeczy wa˝ne i wypowiada si´ jasno
i konkretnie, jesteÊmy êli i nieufni, gdy widzimy, ˝e mowa cia∏a tej osoby wskazuje na brak zain-
teresowania i lekcewa˝àcy stosunek do nas. 

Pierwsze wra˝enie jest zjawiskiem rozpoczynajàcym proces komunikacji, w wyniku
którego kszta∏tuje si´ ca∏oÊciowy obraz osoby, z którà si´ komunikujemy. Obraz ten
w zasadniczy sposób wp∏ywa na przebieg dalszego kontaktu, poniewa˝ kszta∏tuje on
okreÊlone nastawienie wzgl´dem rozmówcy.

Pierwsze wra˝enie jest subiektywne:

• spostrzegamy wybiórczo – widzimy to, co jest dla nas wa˝ne, np. odbieramy osob´ jako szczerà
i rozluênionà, bo si´ do nas uÊmiecha i nam przytakuje, a nie zauwa˝amy,  ˝e nerwowo Êciska
palce; 

• lepiej oceniamy ludzi atrakcyjnych fizycznie, uwa˝amy ich za ciekawych i inteligentnych;

• ulegamy w∏asnym stereotypom myÊlenia – na podstawie jednej cechy potrafimy „zaszu-
fladkowaç” osob´ do jakiejÊ grupy, sàdzimy np., ˝e ktoÊ, kto jest humanistà, nie zna si´ na
niczym, potrafi za to du˝o i rozwlekle mówiç; 

• pozytywnie odbieramy osoby w jakimÊ stopniu podobne do nas: wyglàd zewn´trzny, wiek,
zainteresowania, wykszta∏cenie, wykonywany zawód czy kana∏y informacyjne.

PIERWSZE WRA˚ENIE JEST:

TRWA¸E – raz wytworzone wra˝enie trudno zmieniç. Informacje odebrane jako pierwsze wyzna-
czajà kierunek spostrzegania danej osoby. Do niego dopasowywane sà wszystkie póêniej nap∏y-
wajàce informacje.
NIEUNIKNIONE – czy chcemy, czy te˝ nie, w procesie komunikacji zawsze wywieramy na roz-
mówcy pierwsze wra˝enie.
MOMENTALNE – zachodzi ono w ciàgu pierwszych 20 sekund (20 kroków, 20 s∏ów, 20 gestów)
komunikacji.
NIERACJONALNE – proces kszta∏towania si´ pierwszego wra˝enia nie podlega prawom logiki.
Du˝à rol´ odgrywajà tu stereotypy rozmówców, ich oczekiwania, uprzedzenia i wczeÊniejsze do-
Êwiadczenia.
SAMOSPE¸NIAJÑCE SI¢ – pierwsze wra˝enie potwierdza si´ w dalszych kontaktach, poniewa˝
informacje z nim niezgodne sà po prostu niedostrzegane.

3. KOMUNIKACJA W NEGOCJACJACH
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GLOBALNE – pierwsze wra˝enie odnosi si´ do ca∏ej osoby. Mamy tendencje do przypisywania
danej osobie szeregu cech negatywnych, poniewa˝ pewnà jej w∏aÊciwoÊç oceniliÊmy negatywnie.
Podobnie przypisujemy komuÊ szereg cech pozytywnych, poniewa˝ jakaÊ jedna w∏aÊciwoÊç tej
osoby zosta∏a przez nas oceniona pozytywnie.

EFEKT DIABELSKI

To, co ktoÊ zrobi∏ w trakcie pierwszych kilkunastu sekund (jak si´ zachowa∏, jak si´ wypowiada∏,
co mówi∏), czasem decyduje o dalszym kontakcie. JeÊli nasz rozmówca w trakcie pierwszego kontaktu
wywar∏ na nas wra˝enie negatywne, miewamy tendencj´ do przypisywania mu wielu cech nega-
tywnych. To w∏aÊnie nazywamy efektem diabelskim. Sprawia on, ˝e nastawiamy si´ do danej osoby
w negatywny sposób, bo przecie˝ wiemy, ˝e jest „mniej màdra, nie zna si´, jest niemi∏a i ca∏y czas
robi nam na z∏oÊç”.  

Sama ÊwiadomoÊç wyst´powania zjawiska pierwszego wra˝enia i efektu diabelskiego sk∏ania do
zadania sobie nast´pujàcego pytania: czy moje relacje z konkretnymi ludêmi (typami ludzi) nie
sà wynikiem efektu diabelskiego?

Pierwsze wra˝enie

pozytywne
pierwsze 
wra˝enie

czas

negatywne
pierwsze 
wra˝enie
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Mamy tendencj´ do ulegania tak zwanemu efektowi Êwi´tego (angel effect) lub efektowi diab∏a
(devil efect). W praktyce tendencj´ t´ pokazuje wykres. JeÊli ktoÊ zrobi na nas dobre pierwsze
wra˝enie, to nawet jeÊli zdarzy mu si´ jakaÊ wpadka i jego wizerunek w naszych oczach si´ po-
gorszy, jest to wahni´cie chwilowe. DoÊç szybko przekonujemy sami siebie, ˝e „przecie˝ w gruncie
rzeczy to porzàdny cz∏owiek”.

JeÊli jednak pierwsze wra˝enie jest niekorzystne, druga osoba musi bardzo mocno si´ staraç, aby
nasza opinia uleg∏a zmianie na plus. JeÊli zdarzy si´ jej jakakolwiek, nawet ma∏a wpadka, jej no-
towania szybko spadajà w dó∏, a my utwierdzamy si´ w swoim przekonaniu: „przecie˝ intuicja od
samego poczàtku mówi∏a nam, ˝e z tym goÊciem coÊ jest nie w porzàdku”.

Wniosek

Istotne znaczenie w komunikacji ma pierwszy kontakt. JeÊli uda ci si´ wywrzeç dobry efekt na
wst´pie znajomoÊci, jest du˝a szansa na zbudowanie porozumienia i ∏atwiejszy kontakt podczas
negocjacji.

Synteza nawiàzania kontaktu zawiera si´ w prostej regule, która pozwala zapami´taç podsta-
wowe punkty. Jest to regu∏a 4 x 20.

Nie wystarczy zdobywaç màdroÊci, trzeba jeszcze z niej korzystaç. 

Cyceron

3. KOMUNIKACJA W NEGOCJACJACH
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najpierw
ktoÊ MNIE WIDZI

pierwsze  20 kroków chód, aparycja, postawa
(sympatyczne)

póêniej sprawdza
MÓJ WYRAZ TWARZY

20 cm twarzy spojrzenie, uÊmiech
(przyjazne)

wreszcie 
ktoÊ MNIE S¸UCHA

pierwsze  20 s∏ów mój j´zyk, mój g∏os,
moja wymowa

i to pierwsze wra˝enie
JEST PODSTAWOWE

pierwsze 20 sekund daç wra˝enie, ˝e
b´dziemy mu u˝yteczni



Wróçmy na chwil´ do komunikacji niewerbalnej. 

Wymieƒ kilka oznak zainteresowania rozmowà. 

Pochylenie si´ w stron´ rozmówcy, utrzymywanie kontaktu wzrokowego, zadawanie pytaƒ, pota-
kiwanie g∏owà– to tylko niektóre z nich. 

Nauka negocjacji bez praktyki to jak nauka jazdy na rowerze bez wsiadania na rower. Dlatego
twoje zadanie w tym momencie b´dzie nast´pujàce: w trakcie najbli˝szej rozmowy postaraj si´
zapami´taç (lub dyskretnie zapisz), przy której z omawianych przez ciebie kwestii zauwa˝y∏eÊ oznaki
wi´kszego zainteresowania u twojego rozmówcy. 

Je˝eli nie zapisa∏eÊ ich w trakcie rozmowy, zrób to niezw∏ocznie po jej zakoƒczeniu. 

Porównaj swoje doÊwiadczenia z kilku rozmów i stwórz list´ zalet / korzyÊci wzbudzajàcych zain-
teresowanie twoich rozmówców. 

Na podstawie sporzàdzonej listy spróbuj u∏o˝yç nowy scenariusz prezentacji, która b´dzie lepiej
spe∏niaç zadanie wzbudzania zainteresowania i ch´ci zatrudnienia ni˝ forma stosowana dotychczas.
Dopasowanie sposobu prezentacji do oczekiwaƒ rozmówcy, do jego motywacji (cechy/zalety/
korzyÊci) to du˝y krok w kierunku odnoszenia sukcesów w negocjacjach.

NEGOCJACJE w BIZNESIE – J¢ZYK WP Y̧WU i PERSWAZJI
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4. STYLE NEGOCJACJI

Poniewa˝ otwarcie to zaledwie kilkadziesiàt sekund rozpoznania, po wst´pnym oszacowaniu przeciw-
nika czas przejÊç do przedstawienia oferty – tego, co przygotowywaliÊmy sobie wczeÊniej.

Twoim zadaniem w trakcie negocjacji jest realizacja zamierzonych wczeÊniej celów. Pami´taj o tym.
To podstawowy warunek skutecznoÊci. Je˝eli b´dziesz spieraç si´ o ka˝dy drobiazg, mo˝esz
utraciç mo˝liwoÊç realizacji celów strategicznych. Ustalona niemal na poczàtku przygotowaƒ hie-
rarchia celów powinna byç dla ciebie drogowskazem w negocjacjach. Pozostaje tylko opanowanie
kilku podstawowych technik, które mogà u∏atwiç poruszanie si´ w negocjacjach, chocia˝ na pewno
nie sà gwarancjà sukcesu. 

4. STYLE NEGOCJACJI
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Negocjacje pozycyjne Negocjacje oparte na zasadach

Styl kooperacyjny (mi´kki) Styl rywalizacyjny (twardy) Styl rzeczowy (racjonalny)

Uczestnicy sà przyjació∏mi Uczestnicy sà przeciwnikami Uczestnicy rozwiàzujà wspólne
problemy

Celem jest porozumienie Celem jest zwyci´stwo Celem jest rozsàdny wynik 
uzyskany sprawnie i w dobrej
atmosferze

Ust´puj dla podtrzymania 
kontaktów

˚àdaj ust´pstw jako warunku
podtrzymywania kontaktów

Oddzielaj ludzi od problemów

Traktuj delikatnie ludzi 
i problemy

Bàdê twardy wobec ludzi 
i problemów

Bàdê delikatny wobec ludzi 
i twardy wobec problemów

Ufaj innym Nie ufaj innym Post´puj niezale˝nie od zaufania

¸atwo zmieniaj stanowisko Twardo trzymaj si´ swego
stanowiska

Koncentruj si´ na zadaniu, 
a nie na stanowiskach

Sk∏adaj oferty Stosuj groêby Badaj stan interesów (stopieƒ
rozwiàzania problemów)

Ujawniaj swojà ostatecznà 
granic´ akceptacji

Ukrywaj swojà ostatecznà 
granic´ akceptacji

Unikaj formu∏owania swojej 
dolnej granicy mo˝liwoÊci

Zgadzaj si´ na jednostronne
ust́ pstwa dla dobra porozumienia

˚àdaj jednostronnych ust´pstw
jako warunku podj´cia rozmów

Stwarzaj mo˝liwoÊci korzystne
dla obu stron

Szukaj jednego rozwiàzania,
aprobowanego przez drugà
stron´

Szukaj jednego rozwiàzania,
korzystnego tylko dla ciebie

Szukaj wielu mo˝liwoÊci, 
najlepszà wybierzesz póêniej

Nalegaj na zawarcie 
porozumienia

Nalegaj na przyj´cie twojego
stanowiska

Nalegaj na przyj´cie 
obiektywnych kryteriów

Staraj si´ uniknàç zbyt daleko
idàcych propozycji

Staraj si´ o osiàgni´cie twoich
daleko idàcych celów

Staraj si´ osiàgnàç rezultaty
oparte na kryteriach niezale˝-
nych od subiektywnych ˝yczeƒ

Poddawaj si´ presji Staraj si´ wywieraç presj´ Przekonuj i bàdê otwarty na
przekonywanie, ulegaj zasadnym
argumentom, a nie presji



5. STYL RZECZOWY NEGOCJACJI

Najwa˝niejsze zasady stylu rzeczowego:

1. Oddziel ludzi od problemu. Pami´taj, ˝e nigdy nie negocjujesz z dzia∏em szkoleƒ czy przed-
si´biorstwem, zawsze po drugiej stronie sto∏u siedzi cz∏owiek reprezentujàcy dzia∏ czy firm´,
ale jest to cz∏owiek. Cz∏owiek, który ma uczucia, nie zawsze myÊli racjonalnie, ma swoje sym-
patie i antypatie. Jego punkt widzenia mo˝e byç inny ni˝ twój i bynajmniej nie musi ozna-
czaç to jego g∏upoty czy braku rozsàdku. Po prostu myÊli inaczej. Jest w innej sytuacji, ma
innà wiedz´, stàd te˝ i decyzje przez niego podejmowane mogà byç dla nas niezrozumia∏e.

2. Koncentruj si´ na interesach, a nie na stanowiskach. Stanowiska w negocjacjach to nasze
postulaty. Wynagrodzenie w wysokoÊci …. z∏, umowa na 5 lat? To wszystko sà stanowiska,
które zg∏aszamy w negocjacjach. Jednak naszym celem w negocjacjach nie powinno byç
osiàganie takich czy innych stanowisk, lecz zaspokajanie interesów – czyli powodów dla
których zajmujemy takie czy inne stanowiska. Chcàc dotrzeç do interesów, czasami po prostu
warto zadaç komuÊ (ale i sobie) pytanie – dlaczego...? 

Interesy, podobnie jak cele, równie˝ majà swojà hierarchi´ – nie poÊwi´caj uwagi ma∏o wa˝-
nym (np. 100 z∏ ró˝nicy w wynagrodzeniu), pozbawiajàc si´ mo˝liwoÊci wspó∏pracy z presti-
˝owà firmà.

3. Staraj si´ znaleêç rozwiàzania korzystne dla obydwu stron. Egoizm w negocjacjach w per-
spektywie d∏ugofalowej jest nieop∏acalny. Poszukujàc mo˝liwych rozwiàzaƒ, staraj si´ znaleêç
takie rozwiàzania, które b´dà satysfakcjonujàce dla obydwu stron. Im wi´cej rozwiàzaƒ uda
ci si´ znaleêç, tym wi´ksze prawdopodobieƒstwo natrafienia na dobre czy nawet bardzo
dobre rozwiàzanie. Pami´taj przy tym, ˝e lepsze jest wrogiem dobrego, co mo˝e oczywiÊcie
oznaczaç zast´powanie dobrych rozwiàzaƒ jeszcze lepszymi, ale równie˝ ciàg∏e poszuki-
wanie lepszego zamiast chocia˝ tymczasowej akceptacji satysfakcjonujàcego rozwiàzania. 

4. Stosuj kryteria obiektywne. Kryteria obiektywne to kryteria niezale˝ne od ka˝dej ze stron
lub uznane przez obydwie strony negocjacji mierniki, które pozwolà na obiektywnà ocen´
wyniku rozmów. Mo˝e byç to np. przeci´tne wynagrodzenie. Pami´tajmy jednak, ˝e równie˝
rynek szkoleƒ podlega prawom poda˝y i popytu. 

W praktyce

Weê przygotowanà wczeÊniej list´ celów w negocjacjach i do ka˝dego celu dopisz uzasadnienie
– czyli odpowiadajàcy mu interes. Sporzàdê list´ interesów. 

Zrób to samo çwiczenie, stawiajàc si´ na miejscu pracodawcy. Zrozumienie motywów dzia∏ania
drugiej strony znacznie u∏atwia prowadzenie rozmów.

Porównaj listy interesów. Podziel je na trzy grupy: interesy wspólne obydwu stron, interesy nieza-
le˝ne od siebie i interesy konkurencyjne. Je˝eli wÊród interesów konkurencyjnych sà ma∏o istotne
dla ciebie sprawy – porzuç je. Nie warto traciç dla nich czasu. Je˝eli sà natomiast wa˝ne, przygotuj
argumentacj´ na ich poparcie. 
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Lepsza si∏a argumentów ni˝ argument si∏y.

Starannie przygotowana argumentacja u˝ywana w negocjacjach to jeden z kluczowych czynników
sukcesu negocjacyjnego. Je˝eli sumiennie „odrabia∏eÊ” wszystkie dotychczasowe zadania, nie
powinieneÊ mieç problemów z kolejnym. Na poczàtek przeczytaj jednak list´ kryteriów, które po-
winien spe∏niaç dobry argument:

• kompletnoÊç – nie powinien pozostawiaç wàtpliwoÊci;

• zrozumia∏oÊç – powinien byç przedstawiony w formie zrozumia∏ej dla rozmówcy;

• powinien w miar´ mo˝liwoÊci usuwaç w cieƒ konkurentów ? nie mo˝na mówiç o nich êle, ale
mo˝na koncentrowaç si´ na naszych silniejszych stronach;

• obiektywizm – wywa˝enie zalet i wad;

• powinien pokazywaç korzyÊci dla drugiej strony.

O ile pierwsze cztery kryteria zazwyczaj nie nastr´czajà k∏opotów, to ostatni z nich cz´sto jest nie-
zrozumia∏y i realizowany w sposób dok∏adnie odwrotny do zalecanego. Bardzo cz´sto w nego-
cjacjach mówimy o tym co my b´dziemy mieli z tego, ˝e uda nam si´ osiàgnàç taki czy inny cel.
Tymczasem naszego rozmówc´ interesuje przede wszystkim to, co on b´dzie z tego mia∏. Dlatego
te˝ spróbuj starannie wype∏niç ca∏à poni˝szà tabel´:

Cel kandydata do wspó∏pracy   KorzyÊç dla pracodawcy 
z realizacji wymienionego celu  

Je˝eli przyzwyczaimy si´ do takiego podejÊcia do argumentacji, odkryjemy, ˝e nasze negocjacje
sta∏y si´ ∏atwiejsze – niekoniecznie osiàgamy lepsze rezultaty, ale osiàgamy je po prostu ∏atwiej.
Szukajàc korzyÊci dla pracodawcy, pami´tajmy, ˝e naszym rozmówcà jest cz∏owiek – który prócz
celów firmowych ma równie˝ cele osobiste.

5. STYL RZECZOWY NEGOCJACJI
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6. NAJLEPSZA ALTERNATYWA 
NEGOCJOWANEGO POROZUMIENIA

W sytuacji kryzysowej, kiedy trzeba b´dzie wybieraç mi´dzy ró˝nymi alternatywami, 
wi´kszoÊç ludzi wybierze rozwiàzanie najgorsze. 

Prawo Rudina

Nie licz na to, ˝e przeciwnik nie nadejdzie, tylko czekaj z przygotowanymi Êrodkami, 
które pozwolà ci go odeprzeç.

Sun Tzu

MyÊlàc o sukcesie w negocjacjach, nie mo˝emy zapomnieç tak˝e o mo˝liwoÊci braku porozumienia.
Oprócz wielu wariantów porozumienia istnieje tak˝e mo˝liwoÊç jego braku. Przygotowujàc si´ do
negocjacji, powinniÊmy wziàç pod wag´ równie˝ i taki rozwój sytuacji. Opracowanie alternatyw
porozumienia nie tylko do pewnego stopnia zabezpieczy naszà przysz∏oÊç, ale równie˝ poprawi
naszà sytuacj´ negocjacyjnà. 

ZnajomoÊç alternatyw (najlepszej alternatywy negocjowanego porozumienia – BATNA, czyli Best
Alternative To a Negotiated Agreement) jest bardzo wa˝na dla zabezpieczenia si´ przed akceptacjà
niekorzystnego porozumienia, poniewa˝ mamy mo˝liwoÊç porównania go z innymi alternatywnymi
rozwiàzaniami. Ale to nie wszystko – w wielu przypadkach na rynku pracy pozwala nam ona na
unikni´cie stawiania sobie sztywnych granic, które nie majà specjalnego uzasadnienia. Wiele
m∏odych osób twierdzi, ˝e za 1000 z∏ nie op∏aci si´ pracowaç, wi´c nie pracuje. Je˝eli zapytamy ich,
jakie majà alternatywy dla takiej pracy, odpowiadajà, ˝e siedzenie w domu. JeÊli przeanalizujemy
racjonalnie ten problem, oka˝e si´, ˝e pensja w tej wysokoÊci jest przecie˝ o ca∏y tysiàc z∏otych wy˝sza
od dochodów za siedzenie w domu. Dlatego te˝ zanim przystàpimy do rozmów, powinniÊmy prze-
prowadziç rzetelne opracowanie BATNA.

7 kroków do opracowania dobrej BATNA

1. Przygotuj list´ alternatyw dla negocjowanego porozumienia (odrzuç mo˝liwoÊç jakiegokolwiek
porozumienia z danym pracodawcà) – czyli jak mo˝esz zamieniç wolny czas na pieniàdze
(taka jest wymiana na rynku pracy). Im d∏u˝sza b´dzie lista, tym lepiej dla ciebie – masz wi´ksze
mo˝liwoÊci.

2. Wybierz trzy najlepsze alternatywy porozumienia.

3. Opracuj list´ dzia∏aƒ dla ka˝dej z alternatyw.

4. Zrealizuj wszystkie kroki, które przybli˝à ci´ do danej alternatywy, a nie sà zwiàzane z du˝ymi
nak∏adami.

Punkty 5, 6 i 7 to opracowanie BATNA dla drugiej strony. W ten sposób nie tylko b´dziesz móg∏
wykorzystaç swoje alternatywy jako argument w rozmowie, ale równie˝ przygotujesz kontrargu-
mentacj´ dla twojego rozmówcy. 
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Twoje zadanie polega na opracowaniu BATNA dla obydwu stron negocjacji, czyli odpowiedzi na
pytanie: co mo˝esz zrobiç, jeÊli nie osiàgniesz tego, co chcesz, w najbli˝szych planowanych ne-
gocjacjach?

Przeanalizuj list´ dzia∏aƒ, jakie trzeba podjàç, aby wdro˝yç poszczególne alternatywy. Zwróç
uwag´, ˝e wi´kszoÊç z nich zaczyna si´ od zebrania niezb´dnych informacji. Jak widaç, w nego-
cjacjach ten, kto ma wiedz´, ma równie˝ w∏adz´. 

PRAKTYCZNE RADY

Mierz wysoko, a wi´cej zyskasz.

JeÊli podasz cen´ w wysokoÊci 1000, klient nie zaproponuje ci 1100, nigdy wi´c nie dowiesz si´,
czy mog∏eÊ uzyskaç dodatkowe 100, a to przecie˝ czysty zysk.
Konkretne liczby majà swojà magi´, sà ∏atwiej akceptowalne; np. lepiej proponowaç 1845 ni˝ 1900
lub 1800.

Aby zyskaç du˝o, nie tracàc wiarygodnoÊci – rozpoczynaj przetarg z najwi´kszym, dajàcym
si´ racjonalnie uzasadniç, ˝àdaniem.

Kalkulujàc pozycj´ wyjÊciowà, wlicz w nià solidny zysk, a ponadto podnieÊ jà o margines, który
zawsze b´dziesz móg∏ opuÊciç. Pami´taj jednak, ˝e twoja ambitna pozycja wyjÊciowa musi byç
solidnie umotywowana.
Aby byç skutecznym, uzasadniaj swoje twierdzenia faktami lub opieraj je na êród∏ach, które sà
autorytetem dla strony przeciwnej.

Dà˝ do poznania zakresu przetargowego drugiej strony bez ujawniania w∏asnego.

Zawsze kwestionuj pierwszà ofert´. 
Poznaj cen´ ostatecznà, a nie poczàtkowà. Ponadto, wykazujàc pewien opór przed pierwszà pro-
pozycjà, sprawisz, ˝e druga strona nie b´dzie czu∏a ˝alu, ˝e mog∏a zrobiç lepszy interes.

Przedstawiaj pierwszy swojà propozycj´, jeÊli znasz prawdopodobny przedzia∏ negocjacyjny.

W ten sposób „zakotwiczasz” sposób myÊlenia drugiej strony.
JeÊli pozostawisz inicjatyw´ drugiej stronie, z ca∏à pewnoÊcià b´dzie myÊla∏a kategoriami korzyÊci
swoich, a nie twoich. 

Poczekaj na propozycj´ drugiej strony, jeÊli nie znasz prawdopodobnego przedzia∏u nego-
cjacyjnego.

W ten sposób zyskasz szans´ na „przekotwiczenie” oczekiwaƒ drugiej strony.
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Ust´puj powoli, kolejne ust´pstwa powinny byç coraz mniejsze. 

• Mo˝esz ustàpiç pierwszy w drobnych sprawach, podkreÊlajàc wag´ swoich ust´pstw. W sprawach
zasadniczych oczekuj ust´pstwa drugiej strony.

• Nigdy nie dawaj nic za darmo – nawet za drobne ust´pstwo ˝àdaj rewan˝u.

• Przypominaj o swoich ust´pstwach, nie pozwól drugiej stronie ich zbagatelizowaç.

• Nie musisz odpowiadaç swoim ust´pstwem na ka˝de ust´pstwo klienta.

• Dzielmy ró˝nic´ na po∏ow´: sami nie proponujmy, ale prowokujmy do tego drugà stron´ –
wtedy mamy nowy, korzystny przedzia∏ negocjacyjny.

• Nie rezygnuj zbyt ∏atwo z „Êmiesznego pieniàdza” (np. 0,5%), bo mo˝e chodziç o konkretne,
ca∏kiem du˝e sumy.
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7. TECHNIKI MANIPULACJI W NEGOCJACJACH

Negocjacje to gra. 

Czasami jest to gra o sumie zbli˝onej do zera – czyli wygrana jednej ze strony mo˝e oznaczaç
przegranà drugiej. Im wy˝sza stawka, tym wi´ksza pokusa, aby si´gnàç po metody, które pozwolà
nam na wprowadzenie drugiej strony w b∏àd, oszukanie jej czy te˝ zmuszenie do uleg∏oÊci. Mowa
oczywiÊcie o wszelkiego rodzaju manipulacjach. Chocia˝ ch´ç do stosowania manipulacji bywa
du˝a, pami´tajmy jednak, ˝e manipulacje sà podobne do kija bejsbolowego – w r´kach wprawionego
zawodnika jest to narz´dzie sukcesu i zwyci´stwa, ale w r´ku nieodpowiedniej osoby ten sam kij
zaczyna pe∏niç funkcj´ narz´dzia zbrodni. 

Podobnie manipulacje – umiej´tnie stosowane mogà przynosiç korzyÊci obydwu stronom zaanga-
˝owanym w rozmowy. Nadu˝ywane czy u˝ywane w celu szkodzenia innym, d∏ugofalowo szkodzà
wszystkim stronom. 

Sà trzy g∏ówne grupy manipulacji:

• ataki – polegajà na próbie wytràcenia negocjatora z równowagi;

• blokowanie – inaczej odmowa negocjacji;

• sztuczki – wykorzystanie naszej naiwnoÊci czy dobrej woli. 

Twoje zadanie to uzupe∏nienie poni˝szej tabeli przez wpisanie optymalnej reakcji na podane przy-
k∏ady manipulacji. 

Ataki 

Nazwa manipulacji                       Przyk∏ad                                             Propozycja reakcji

groêby Je˝eli nie zgadza si´ pani na mojà ofert´, 
to dzwoni´ do Jurka (twój szef) z informacjà 
o pani ca∏kowitym braku kompetencji.

atak personalny Tak niekompetentnej osoby dawno nie spotka∏em. 
Pani chce szkoliç moich pracowników?

podwa˝anie Nie wiem, czy taka m∏oda osoba jak pani 
autorytetu sprosta zadaniu.

ograniczony czas Musi pani zdecydowaç teraz, czy zgadza si´ pani 
na wynagrodzenie 1000 z∏.

demonstracja si∏y Wczoraj pani szef podczas kolacji obiecywa∏, 
˝e b´dzie mi pani w stanie pomóc. 
A pani mówi, ˝e to niemo˝liwe???
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„zabójcze pytanie” Czy to jest pani ostateczna propozycja?

niekorzystne goràco, duszno, ew. zimno, zbyt s∏onecznie
miejsce

Arka Noego kilkoro kandydatów umówionych 
na jednà godzin´

Blokowanie 

Nazwa manipulacji                       Przyk∏ad                                             Propozycja reakcji

odmowa negocjacji Nie mamy o czym rozmawiaç.

sztywny partner Ja bym si´ zgodzi∏, ale mój wspólnik 
na pewno si´ nie zgodzi.

ograniczony bud˝et Niestety, nie mog´ pani wi´cej zaoferowaç 
z uwagi na ograniczenia bud˝etowe.

Sztuczki

Nazwa manipulacji                       Przyk∏ad                                             Propozycja reakcji

udr´czony Chcia∏bym pani pomóc,
pracownik ale szef zwolni∏by mnie za to z pracy…

„mordercza Zgodnie z tym, co mówiliÊmy 
wskazówka” (nie jest to prawdà), prosz´ poprawiç 

punkt 6 w umowie. Wynagrodzenie 
jest tam zdecydowanie za wysokie.

taktyka cykliczna rozmowa na zmian´ z dobrym i z∏ym szefem 

ograniczone Ja bym podpisa∏ takà umow´, 
pe∏nomocnictwo ale niestety, szef si´ na pewno nie zgodzi. 

Mo˝e pozostaniemy jednak 
przy obecnej wersji?

technika salami Mo˝e jeszcze to, i jeszcze to, i to…

m´czennik Tak mnie dzisiaj g∏owa boli, 
mo˝e skoƒczmy to szybko...
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bagatela Co b´dziemy si´ spieraç o 0,5%!

podzia∏ ró˝nicy To zróbmy fifty/fifty – czyli po po∏owie...

za∏o˝enie Za∏ó˝my, ˝e dam pani pensj´ 1000 z∏, 
czyli reszta warunków pani pasuje...

Dzia∏ania ingracjacyjne

Nazwa manipulacji                       Przyk∏ad                                             Propozycja reakcji

komplement Pani tak dobrze si´ zna na tych wszystkich 
przepisach, mo˝e pani pomóc mi to wype∏niç? 

samokrytyka Ja si´ w∏aÊciwie na tym nie znam, 
mo˝e pani mi pomo˝e?

upominki

7.TECHNIKI MANIPULACJI W NEGOCJACJACH

25



8. EWALUACJA NEGOCJACJI

Nowà przypowieÊç Polak sobie kupi,
˚e i przed szkodà, i po szkodzie g∏upi.

Jan Kochanowski

Ka˝dy z wymienionych etapów negocjacji jest wa˝ny dla osiàgni´cia satysfakcjonujàcego poro-
zumienia. Ale tylko jeden ma wp∏yw na powtarzalnoÊç wyników negocjacji. To etap, w którym ka˝dy
negocjator powinien odpowiedzieç sobie na szereg pytaƒ, które pozwolà mu na doskonalenie
umiej´tnoÊci negocjacyjnych.

• Jaki by∏ cel(e) w negocjacjach?

• Czy osiàgni´to zamierzone cele?

- Tak, dlaczego?

- Nie, dlaczego?

• Co mo˝na by∏o zrobiç, aby uzyskaç lepszy wynik?

• Jakie zmiany wprowadziç do negocjacji w przysz∏oÊci?

To tylko niektóre z podstawowych pytaƒ, które nie powinny pozostaç bez odpowiedzi. Po ka˝dych
negocjacjach poÊwi´ç co najmniej kilka minut na analiz´ i opracowanie poprawek na przysz∏oÊç. 
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