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PSYCHOLOGICZNE ASPEKTY NEGOCJACJI

Streszczenie: Negocjacje policyjne sa procesem trudnym, nieprzewidywalnym, pelnym nag-
tych zwrotow. Z jednej strony ich istota i przebieg podlega takim samym prawom jak w wy-
padku negocjacji handlowych czy spotecznych. Jednakze policjanci duzo czg$ciej niz inni ne-
gocjatorzy maja za partnerow negocjacji osoby mato wiarygodne, niestabilne emocjonalnie,
nieobliczalne, a nawet niebezpieczne. Sam proces nierzadko odbywa si¢ w warunkach presji
czasu, a jego konsekwencje moga wiazac si¢ z zyciem lub zdrowiem ludzi. Okolicznosci te
sprawiaja, iz policyjni negocjatorzy musza stale ksztattowaé i powigksza¢ swoja wiedzg oraz
¢wiczy¢ umiejetnosci w zakresie skutecznego negocjowania.

Stowa kluczowe: negocjacje, style negocjacyjne, komunikacja, perswazja, wptyw spoteczny.

1. Wstep

Negocjacje policyjne sa niewatpliwie specyficznym rodzajem negocjacji. Z jednej
strony ich istota i przebieg podlega takim samym prawom jak w wypadku negocja-
cji handlowych czy spotecznych. Jednakze policjanci duzo czgsciej niz inni negocja-
torzy maja za partnerow negocjacji osoby mato wiarygodne, niestabilne emocjonal-
nie, nieobliczalne, a nawet niebezpieczne. Duzo czesciej takze niz w rzeczywistosci
gospodarczej negocjacje obu stron sa jednorazowe i nie stanowia jednego z etapow
budowania wspotpracy. Takie zalozenia przy$wiecaja ukazaniu istoty negocjacji,
stylow negocjacyjnych oraz psychologicznych aspektow zwiazanych z wywiera-
niem wplywu na partneréw negocjacji. W artykule ukazano w sposéb wybidrczy
teori¢ dotyczaca definiowania negocjacji. Przedstawiono takze style negocjacyjne
oraz techniki manipulacji i strategie perswazyjne. W koncowej czgsci umieszczono
pewne implikacje praktyczne wynikajace z zastosowania teorii negocjacji w specy-
ficznych warunkach rzeczywistosci policyjnego negocjatora.

2. Istota negocjacji

Negocjacje sa procesem trudnym i ztozonym, mimo iz prowadzi si¢ je niemalze kaz-
dego dnia, nie tylko w dziatalno$ci zawodowej, ale i zyciu osobistym. Negocjacje
wedtug réznych autoréw definiowane sa przez wyliczenie nastgpujacych ich cech
[Necki 1998, s. 21-23; Fisher, Ury 2004, s. 13; Waszkiewicz 1997, s. 12-15)].
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— angazuja co najmniej dwie strony,

— strony maja poczucie, ze ich interesy, zachowania, wartosci czy cele sa sprzecz-
ne w co najmniej jednym obszarze spraw,

— strony co najmniej dobrowolnie przystepuja do podjecia tej interakc;ji,

— podejmowane dziatania dotycza podziatu badZz wymiany zasobow lub rozstrzy-
gania probleméw dotyczacych zaangazowanych stron,

— dziatania polegaja na przedstawieniu przez jedna ze stron zadan, ocenianiu ich
przez druga strong, a nast¢pnie zgodzie lub kontrapozycji,

— jest to sekwencja dziatan,

Negocjacje sa procesem interakcji. Istnieja tu obok siebie interesy wspolne
1 sprzeczne: bez wspolnych intereséw nie ma po co negocjowac, a bez sprzecznych
— nie ma o czym.

Negocjacje to wreszcie proces komunikacji stron, ktdre oczekuja, ze porozumie-
nie moze zapewni¢ wigksze korzysci niz dziatanie bez porozumienia.

Typowym podej$ciem do negocjacji jest zatozenie, ze druga strona jest prze-
ciwnikiem, a jej wygrana jest klgska. Tymczasem Fisher i Ury wskazuja na tzw.
negocjacje pozycyjne, ktore daja mozliwos$¢ znalezienia rozwiazania idealnego dla
obu stron. Jest to sytuacja okreslana jako wygrana-wygrana, gdyz w procesie nego-
cjowania obie strony opracowuja takie rozwiazanie, ktore daje korzysci wszystkim
[Fisher, Ury 2004, s. 45].

3. Style negocjacyjne

Styl prowadzenia negocjacji wynika z predyspozycji osobowosciowych lub §wia-
domego wyboru opartego na zatozeniu, ze okreslony sposob dziatania jest w danej
sytuacji najbardziej odpowiedni.

Model stylow negocjowania na podstawie indywidualnych sposobow rozwiazy-
wania konfliktow przedstawili H.L. Tosi i jego wspotpracownicy. S. Chetpa i T. Wit-
kowski zaprezentowali t¢ koncepcje¢ wraz z kwestionariuszem oceny wlasnego stylu
negocjowania [Chelpa, Witkowski 1997, s. 156-167]. Zgodnie z teoria styl negocja-
cyjny warunkowany jest przez dwa wymiary:

— stopien asertywnos$ci (umiejetnos$¢ bronienia swojej pozycji negocjacyjne;j),
— stopien kooperacji (che¢ wspotpracy i uwzglednienia interesow drugiej strony
przy rozwiazywaniu konfliktu negocjacyjnego).

Oba te wymiary ro6znicuja style na cztery podstawowe rodzaje oraz styl srodko-
wy, tzw. kompromisowy.

1. Dominacja (rywalizacja, styl twardy)

Jest to styl, ktéry charakteryzuje si¢ dazeniem do zrealizowania wtasnych in-
teresOw kosztem niezaspokojenia potrzeb drugiej strony. Podstawa dominacji jest
sita negocjacyjna. Ten styl preferowany jest przez osoby, ktore maja przewage nad
innymi i maja sktonnosci do rywalizacji. Charakteryzuja go nastgpujace cechy:
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Rys. 1. Rozktad stylow negocjowania
Zrodto: [Chelpa, Witkowski 1997, s. 163].

— uczestnicy sa przeciwnikami, a celem jest zwycigstwo,
— zadania ustepstw sa warunkiem zachowania stosunkow wzajemnych,
— twardo$¢ w stosunku do ludzi i problemu,
— nieufno$¢,
— upieranie si¢ przy swoim stanowisku,
— stosowanie grozb, manipulacji, presji i blefowanie w stosunku do drugiej strony.

Dominacja umozliwia niekiedy osiagnigcie doraznych korzysci, lecz negocjo-
wanie oparte na niej moze by¢ stosowane tylko w wyjatkowych przypadkach. Nad-
uzywanie sity powoduje wytworzenie niecheci ze strony kontrpartnera, zerwanie
negocjacji oraz niekorzystna opini¢ o negocjatorze.

2. Unikanie

Oparte jest na zatozeniu, ze koszty ewentualnego udzialu w procesie rozwiazy-
wania konfliktu sa wigksze od korzysci, jakie daje osiagnigcie porozumienia. Uni-
kanie polega na niepodejmowaniu zadnych dzialan i obliczone jest na samoistne
wygasnigcie konfliktu. Podtozem takiego zachowania moze by¢ che¢ ukarania lub
skrzywdzenia drugiej strony, upokorzenia partnera, nawet kosztem $wiadomie po-
noszonych strat. Unikanie jest raczej sporem ambicjonalnym niz negocjacjami. Styl
ten moze by¢ wykorzystywany w negocjacjach policyjnych jako swiadoma taktyka
w sytuacjach wymagajacych obnizenia emocji przeciwnika przed przystapieniem do
wlasciwych negocjacji.
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3. Akomodacja (przystosowanie, styl migkki)

Ten styl jest przeciwienstwem dominacji. Polega na §wiadomej rezygnacji z za-
spokojenia wlasnych potrzeb po to, aby zrealizowac¢ interesy drugiej strony 1 utrzy-
mac z nig dobre stosunki. Taki negocjator postrzega druga strong jako przyjaciela,
z ktérym trzeba zy¢ w zgodzie. Akomodacje charakteryzuja nastepujace cechy:

— uczestnicy sa przyjaciolmi, a celem jest porozumienie,

— ustgpstwa w imig pielggnacji wzajemnych stosunkow,

— zaufanie,

— czesta zmiana stanowisk,

— dazenie do porozumienia za wszelka ceng,

— szukanie rozwiazan satysfakcjonujacych druga strong itp.

Styl ten stosowany jest gtownie w negocjacjach rodzinnych i partnerskich. W ze-
tknieciu ze stylem dominacji jest nieskuteczny i naraza ,,migkkiego” negocjatora na
powazne straty.

4. Kompromis

Opiera si¢ na zatozeniu, ze kazda ze stron czgsciowo korzysta i czgsciowo tra-
ci w procesie realizacji wlasnych intereséw. Tylko pozornie jest korzystnym roz-
wiazaniem, ale tak naprawdg jest ,,zatrzymaniem si¢ w pot drogi” przy obustronne;j
czgsciowej tylko satysfakcji. Czasem jednak jest wybierany jako jedyna mozliwosé
osiagnigcia porozumienia.

5. Wspdlpraca (negocjacje integracyjne)

Stwarzaja one szansg¢ zwycigstwa obu stronom negocjacji. Wedtug Fishera
i Ury’ego sprowadzaja si¢ do czterech zasad [2004, s. 47-140]:

Pierwsza zasada: Oddziel ludzi od problemu.

Zasada ta polega na niebraniu pod uwage sympatii ani antypatii do drugiej strony
podczas negocjowania i podpisywania porozumienia. Nieumiejetnos¢ oddzielania
ludzi od problemu prowadzi przy antypatii do rezygnowania z korzystnych umow,
przy sympatii za$ — do przyjmowania ztych umow.

Druga zasada: Skoncentruj sig¢ na interesach, a nie na stanowiskach.

Zasada ta polega na osiagnigciu porozumienia umozliwiajacego realizacjg uza-
sadnionych interesow obu stron w maksymalnym stopniu. W przypadku niestoso-
wania tej zasady czgsto problemem jest konflikt stanowisk (odmiennych podejs$¢ do
problemu), a nie interesé6w (odmiennych celéw w negocjacjach).

Trzecia zasada: Opracuj mozliwos$ci korzystne dla obu stron.

W tej zasadzie przestrzega si¢ przed tym, aby do negocjacji nie przystgpowac
z jedna tylko propozycja rozwiazania konfliktu. Dzigki jej zastosowaniu mozna
unikna¢ nastgpujacych btedow:

— poszukiwania jednej, jedynej mozliwosci rozwiazania konfliktu,

— zalozenia istnienia ciastka niezmiennej wielkosci i przyjecia w zwiazku z tym
zasady: ,,mniej dla ciebie, to wigcej dla mnie”,

— mySlenia, ze ,,rozwiazanie ich problemu to ich problem”,

— koncentracji na realizacji tylko wtasnych interesow.
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Czwarta zasada: Upieraj si¢ przy stosowaniu obiektywnych kryteriow.

W mysl tej zasady obiektywne kryteria ustala si¢ z reguty wspolnie i sa one
znacznie lepsze niz zadanie ustgpstw za pomoca woli walki. Takimi obiektywnymi
kryteriami moga by¢ liczby, dane, opinii ekspertow, fakty itp. Obie strony je akcep-
tuja, bo nie czuja, ze sa stosowane tendencyjnie.

4. Manipulacja i wywieranie wplywu w negocjacjach

Manipulacja to wszelkie sposoby oddzialywania na jednostke Iub grupe, ktére pro-
wadza do mylnego przekonania u osoby manipulowanej, ze jest ona sprawca jakie-
go$ zachowania, podczas gdy jest ona tylko narzedziem w rekach rzeczywistego
sprawcy [Nawrat 1989, s. 125]. R. Cialdini wskazuje na sze$¢ gtéwnych regut wy-
wierania wptywu, ktérym ulega wigkszo$¢ osob. Podaje takze mechanizm psycho-
logiczny ich dziatania oraz sposoby obrony.

Tabela 1. Reguly wywierania wplywu

Reguta Na czym polega
1 2

Jezeli kto$ nam co$ daje, czujemy si¢ zobowiazani do rewanzu. Wigkszo$¢ ludzi nie

czuje si¢ dobrze, jesli ma w stosunku do kogos$ dtug wdzigczno$ei. Cheemy ,,oddac”

przystuge.

Mechanizm

Reguta ta zobowiazuje do dawania, przyjmowania i oddawania. Kosztem jej

niestosowania jest poczucie winy, wstyd, wewnetrzny dyskomfort psychiczny.

Cho¢ jej geneza dotyczy sprawiedliwej wymiany dobr, w manipulacji dochodzi do

wymiany niesprawiedliwej, czyli rewanzu warto§ciowszego od oddanej przystugi.

Obrona:

— odrzuci¢ pierwszy podarunek, darmowy prezent — nie zawsze mozliwe,

—realnie ocenia¢ przystugg i rewanzowac si¢ podobnym, a nie wigkszym
zaangazowaniem.

REGULA WZAJEMNOSCI

Jesli sig raz w co$ zaangazujemy, dokonamy wyboru i podjgcia decyzji, trudno

nam wycofac si¢ z tej sprawy. Cztowiek chce by¢ konsekwentny, co powoduje, ze

usprawiedliwia wezesniej podjeta decyzjg, nawet jesli nie jest stuszna.

Pokrewna tej regule jest technika ,,stopy w drzwiach” — jedno ustgpstwo powoduje

kolejne, jedna zgoda wywoluje nastgpna.

Mechanizm

Kluczem jest zaangazowanie — je$li raz zaangazowaliSmy si¢ w dane stanowisko,

trwamy przy nim. Z drugiej strony mamy silng potrzebg bycia konsekwentnym —

czyli racjonalnym, stalym, logicznym, uczciwym.

Obrona:

— proby racjonalnej, a nie mechanicznej sktonnosci do konsekwencji,

— zmiana decyzji lub rozwazenie innej, gdy mamy poczucie ,,bycia w putapce”,

— aktywna rejestracja pierwszego uczucia w momencie zdania sobie sprawy z ,,bycia
naciaganym” i kierowanie si¢ nim w procesie zmiany decyzji (,,czy wiedzac
wszystko to, co wiem teraz, jeszcze raz podjatbym taka sama decyzjg).

REGULA ZAANGAZOWANIA
I KONSEKWENCII
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1 2

Uwazamy jakie$ zachowanie za stuszne, gdy widzimy innych ludzi zachowujacych
si¢ wlasnie w ten sposob. Jesli wielu ludzi robi cos, to zwykle jest to postgpowanie

A wlasciwe. Im wigcej ludzi wierzy w jaka$ ideg, tym bardziej wydaje si¢ nam ona
g —~ |stuszna. Ludzie chetniej zgadzaja sig na rzeczy, na ktore wezesniej zgodzili sig inni
o @) % — w ten sposOb upewniaja si¢, ze dziatanie, ktorego si¢ podejmuja, jest stuszne.

A 8 i Mechanizm

% é 'g Bardziej J:es.teémy skinonni uz?aé .dz.ia{ania innych za shuszne, gdy nie wiemy, jak

8 5 = zachowa¢ si¢ w danej sytuacji (niejasna, dwuznaczna). Bardziej ulegamy regule,

= & £ | egdy wzorem sa osoby podobne

© ~ |Obrona:

n

— wrazliwos¢ na sfalszowane dowody postgpowania innych,
— uswiadamianie sobie, ze dzialania innych (nawet podobnych do nas) ludzi nie sa
jedynym wyznacznikiem stusznosci dziatania.

Zgadzamy si¢ spelnia¢ prosby ludzi, ktorych znamy i lubimy. Czgsciej ulegamy

znajomym, przyjaciotom, osobom, ktére lubimy lub sa do nas podobne — maja

podobne zainteresowania, opinie, gusta.

Mechanizm

Trudniej odmowi¢ znajomemu niz obcemu. Znajomy jest bardziej wiarygodny

1 uczciwy niz obcy.

Obrona:

— $wiadoma analiza powodow szybkiego polubienia jakiej$ osoby,

— analiza oferowanego produktu (ustugi), a nie kierowanie si¢ uczuciem wobec
oferenta.

REGULA
PODOBIENSTWA
I SYMPATII

Danag rzecz postrzegamy w zaleznosci od tego, co widzieliSmy najpierw; z czym ja
poréwnamy, np. osoba $redniego wzrostu wyda nam sig niska, jesli stoi obok osoby
wysokiej. Latwiej jest naktoni¢ kogo$ do kupna swetra za 400 zt, jesli wezesniej
kupit garnitur za 2000. Poréwnanie tych dwoch cen stanowi kontrast, przy ktorym
cena swetra nie wydaje si¢ tak wysoka. Podobna w swym mechanizmie jest technika
manipulacji ,,drzwiami w twarz” — jesli najpierw wyrazimy wygorowang prosbg

i spotka si¢ ona ze sprzeciwem, to nastgpna prosba, o wiele mniejsza, wywota
zgode.

Mechanizm

Naturalna sktonno$¢ ludzi do reagowania w sposob automatyczny, bezrefleksyjny
Obrona: Poréwnanie do kryteriow absolutnych, a nie relatywnych.

REGULA KONTRASTU

Chgtniej ulegamy prosbom lub nakazom ludzi budzacych w nas autorytet swoim
stanowiskiem, ubraniem, stopniem, sposobem mdéwienia. Autorytet moze zbudowac
ubranie (mundur), tytul, przedmioty $wiadczace o wysokim statusie spotecznym.
Mechanizm

Przekonanie, ze ulegtos¢ jest pozadanym sposobem zachowania w spoteczenstwie,
ma charakter adaptacyjny (czerpanie z wiedzy, madrosci i wtadzy prawdziwych
autorytetow).

Obrona: Analiza, czy autorytet jest rzeczywiscie ekspertem, ktoremu warto sig
podporzadkowac.

REGULA
AUTORYTETU

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Cialdini 1996].
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5. Perswazja

Jest to sposob wplywania na opinie, postawy i dziatania wyrazony subtelnie, nie
wprost. W literaturze przedmiotu podaje si¢ cztery glowne strategie perswazyjne
[Necki, 1998, s. 91; Tokarz 2006, s. 215]:

1. Strategia marchewki — przedstawianie korzysci mozliwych do uzyskania dzig-
ki podporzadkowaniu sugestiom.

2. Strategia kija — przedstawianie strat wynikajacych z niepodporzadkowania si¢
sugestiom.

3. Strategia zaszczytu — manipulacja sytuacja, by odbiorca, podporzadkowujac
si¢ sugestiom, odczuwat dumg.

4. Strategia samopotgpienia — manipulacja sytuacja, by odbiorca, podporzadko-
wujac si¢ sugestiom, odczuwal wstyd, wing, ponizenie.

Perswazja r6zni si¢ od manipulacji §wiadomoscia osoby poddawanej wpltywowi.
Osoba taka zdaje sobie sprawg, iz perswadujacy wywiera na nig wptyw i chce prze-
kona¢ do swoich racji. W sytuacji manipulacji osoba nie jest $wiadoma wywierane-
go wptywu. Cho¢ techniki perswazji i manipulacji r6znia si¢ miedzy soba, to granica
migdzy nimi jest ptynna. Dodatkowo cztowiek, ktory wywiera wptyw, rzadko kiedy
stosuje jedna tylko technik¢ manipulacji czy tez uzywa jednego argumentu perswa-
zyjnego. Zazwyczaj jest to zestaw roznorodnych, a co za tym idzie — skutecznych,
sposobow zmiany czyjejs decyzji czy opinii.

IMPLIKACJE PRAKTYCZNE

Istota negocjacji — wypracowanie wizji negocjacji jako procesu korzystnego
dla wszystkich stron.

W sytuacji kryzysowej, w jakiej niejednokrotnie znajduja si¢ policjanci, bardzo
fatwo jest odbiera¢ sytuacje negocjacji w kategoriach wygrana—przegrana. Takie po-
dejscie determinuje kilka przestanek:

— zazwyczaj sytuacja ta dotyczy nieznajomego kontrpartnera, z ktérym negocjuje
si¢ tylko jeden raz;

— sytuacja taka nacechowana jest czgsto emocjami z obu stron i wzajemnym bra-
kiem zaufania;

— istnieje silna presja czasu utrudniajaca powolne dochodzenie do tworczego roz-
wiazania.

Przestanki te wywoluja skojarzenie, iz nie ma mozliwosci osiagnigcia tworczego
rozwiazania, a czasami nawet kompromisu. Niemniej jednak wielkim zaskoczeniem
wsrod uczestnikow okazat sig fakt, iz negocjacje nie sa procesem opartym na konti-
nuum wygrana—przegrana, ale procesem, w ktérym istnieje plaszczyzna wspdlnych
interesow 1 idealnych rozwiazan dla obu stron.
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6. Style negocjacyjne — samowiedza i elastycznosé¢

Umozliwienie uczestnikom diagnozy indywidualnych stylow negocjacyjnych po-
zwolito na wzrost samowiedzy na temat wlasnych mozliwosci i ograniczen w sytu-
acjach negocjacji. Jest rzecza oczywista, iz jedni ludzie sa skuteczniejsi, a inni mniej
efektywni podczas negocjacji przy poziomie tej samej wiedzy i do§wiadczenia. Poli-
cjanci majacy w swojej pracy do czynienia z wielo$cia i roznorodnos$cia sytuacji ne-
gocjacyjnych i kryzysowych przede wszystkim powinni wypracowac elastycznos$¢
w stosowaniu stylow rozwiazywania konfliktow. Kazdy bowiem z przytoczonych
stylow ma uzasadnienie do zastosowania go w okreslonych okoliczno$ciach. Umie-
jetnos¢ tatwej zmiany stylu negocjacyjnego moze by¢ sposobem na skutecznos¢
i korzystne rezultaty w tym procesie. Test stylow negocjacyjnych wskazuje takze na
tendencj¢ do niemalze automatycznego stosowania okreslonego stylu w przypadku
osiagni¢cia wysokiego wyniku. Taka informacja moze wyjasnia¢ sukcesy lub poraz-
ki w réznorodnych sytuacjach negocjacyjnych policjanta.

7. Manipulacja i perswazja w negocjacjach
— ostroznos¢ w ich stosowaniu

W negocjacjach policyjnych duzo czesciej wykorzystuje si¢ techniki manipulacji
niz w negocjacjach handlowych. Przyczyna tego moze by¢, jak podano wczesniej,
niski poziom zaufania do przeciwnika (terrorysty, samobojcy, alkoholika, chorego
psychicznie), jednorazowo$¢ zdarzenia lub tez presja czasu. Istotne jest jednak pod-
kreslenie, iz stosowanie manipulacji doprowadza do wzrostu nieufnosci strony, kto-
ra odkryta, Ze jest obiektem manipulacji. Nieufnos$¢ ta i tak jest zazwyczaj wigksza
niz w negocjacjach handlowych, co w konsekwencji moze doprowadzi¢ do zerwania
negocjacji 1 podjgcia dziatan nieoczekiwanych, drastycznych czy niebezpiecznych.
W negocjacjach policyjnych warto wigc rezygnowac z manipulacji, jesli to mozliwe,
a wykorzystywac techniki perswazji, ktore moga wywiera¢ silny wplyw na decyzje
i zachowania kontrpartneréw w negocjacjach, a jednoczesnie nie jest to oddziatywa-
nie w tak duzym stopniu nieSwiadome, a wigc nieetyczne.

8. Zakonczenie

Negocjacje policyjne sa procesem trudnym, pelnym niespodzianek i czgsto nieprze-
widywalnym. Zazwyczaj odbywaja si¢ w warunkach presji czasu i przy niktym po-
ziomie zaufania negocjujacych stron. Taki uktad sprawia, iz osoba policjanta—ne-
gocjatora jest niezwykle wazna. Od jego umiejgtno$ci, znajomos$ci roznorodnych
taktyk oraz elastycznos$ci w zachowaniu zalezy sukces lub porazka catego przedsig-
wzigcia. Rowniez niezwykle wysoka odpornos¢ na stres oraz ttumienie wlasnych
emocji sa wlasciwosciami niezbednymi w skutecznym dzialaniu w sytuacji nego-
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cjacji. Okolicznos$ci te sprawiaja, iz policyjni negocjatorzy musza stale ksztalttowac
i powigksza¢ swoja wiedze oraz ¢wiczy¢ umiejetnosci w zakresie skutecznego ne-
gocjowania.
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PSYCHOLOGICAL ASPECTS OF NEGOTIATIONS

Summary: Police negotiations in some cases are similar to trade negotiations. However,
police officers more often than other negotiators negotiate with people who are unreliable,
neurotic, unpredictable or even dangerous. The process itself is under time pressure and it
is connected with a threat to life or health. Therefore, police negotiators have to extend their
knowledge and practise skills within efficient negotiating.

In this article there is a short description of negotiation theory and the style of solving
conflicts. There are also some techniques of manipulation and persuasion. Finally, the article
presents some practical implications of negotiation theory in a police negotiator’s work.
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