RENATA ZABA-NIERODA

Negocjacje jako czynnik sukcesu przedsiebiorstwa

,»W negocjacjach jest jak w zyciu,
otrzymujemy nie to na co zastugujemy,
ale to co sobie wynegocjujemy”.

Ch. Karrass

Wstep

Negocjowanie to jedna z tych umiejetnosci, ktorych trzeba si¢ nauczy¢, by spro-
sta¢ wielu wyzwaniom wynikajacym z procesu komunikowania sie stron na pozio-
mie migdzyludzkim (negocjacje rodzinne), wewnatrzorganizacyjnym (negocjacje
miedzy przetozonymi a podwladnymi), dyrekcja a zwiazkami zawodowymi czy tez
miedzyorganizacyjnym (mi¢dzy podmiotami gospodarczymi).

Negocjacje w spoleczenstwie wolnego rynku ekonomicznego pojawiaja si¢
wszedzie. Gra sit ekonomicznych nie zalezy od centralnych decyzji waskiej grupy
ludzi, ale od aktywnosci i przedsiebiorczosci wszystkich dzialajacych na rynku
podmiotow.

Negocjowanie wzajemnych stanowisk i zalezno$ci, zawieranie sojuszy i kontrak-
tow obejmuje wielki obszar dziatalno$ci menedzeréw aktualnych czaséw. Liczy sig¢
stabe 1 mocne strony, wielko$¢ i matos¢ podejmowanych decyzji, jako$¢ i sumien-
nos¢, rozsadne 1 madre dzialanie, niezalezne podejmowanie decyzji w miejsce stu-
chania polecen. Celem artykulu jest przyblizenie negocjacji podejmowanych przez
przedsigbiorstwa dziatajace w gospodarce rynkowej, zaprezentowanie znaczenia
negocjacji, ich historycznego ksztattu, a takze specyfiki polskich negocjatoréw w po-
réwnaniu z negocjatorami o wigkszym doswiadczeniu. Zaprezentowane zostang row-
niez typowe btedy negocjacji i strategie negocjacyjne ktorych wykorzystanie, pomo-
ze w uniknigciu putapek negocjacyjnych.
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1. Negocjacje elementem dzialalnosci przedsiebiorstw

Negocjacje przewijaja si¢ przez zycie zawodowe i1 osobiste kazdego z nas. Moga
to by¢ oficjalne spotkania przy stole negocjacyjnym, podczas ktérych uzgadniamy
ceny i oczekiwane wyniki, jak rowniez wieloaspektowe warunki wspolnych przed-
siewzigC.

Podstawowe okreslenie negocjacji mozna uja¢ w proste stwierdzenie: jest to se-
kwencja wzajemnych posuni¢¢, poprzez ktore strony daza do osiagnigcia mozliwie
korzystnego rozwigzania'.

Negocjacje zachodza rowniez przy drobnych transakcjach i moga przybieraé for-
me chaotycznych dysput. Majac na uwadze pieniadze, kwestie i emocje, ktore sa
przedmiotem negocjacji, w zwigzku z tym nawet niewielka poprawa umiejgtnosci
w tej dziedzinie moze przynies$¢ znaczace korzysci.

Umiej¢tno$¢ ta nabiera rowniez szczegolnego znaczenia z uwagi na zachodzace
procesy globalizacji i przyszte wejscie Polski w struktury unijne. Powoduje to, ze
zaczynaja si¢ pojawiaé¢ nowe obszary konfliktow, ktore moga stanowié¢ pole do nego-
cjacji. I chociaz granice miedzy panstwami ulegaja zacieraniu w wyniku uktadow
o wspdlpracy regionalnej, menedzerowie w swych dziataniach nie tylko spotykaja si¢
z réznymi systemami politycznymi, ale przede wszystkim staja wobec odmiennych
klimatow ekonomicznych i kulturowych?. Gospodarka globalna stawia ich przed no-
wymi wyzwaniami, z ktorymi nie mieliby do czynienia, gdyby ograniczali swoje ope-
racje do jednego kraju’.

Majac swiadomos¢ konsekwencji procesow globalizacji gospodarki oraz tego, ze
organizacyjne strategie, struktury i technologie upodabniaja si¢, firmy nadal zyja
z tego, co wynegocjuja. Niezaleznie od produktu, ktéry sprzedaja, ich wyniki finan-
sowe sg bezposrednim efektem zawartych porozumien, uzgodnien dotyczacych ceny,
jakosci, termindéw dostawy 1 terminow platnosci, itp.

Umiejetnosé skutecznego prowadzenia negocjacji jest dzi§ niezbgdna zaréwno
w Swiecie interesow, polityki, jak i w codziennym Zyciu.

Negocjowanie jest ztozonym procesem, w ktérym stawka jest nie tylko kontrakt,
ale czesto rowniez poczucie wlasnej godnosci, ambicje sympatie i antypatie. Jest to
takze proces okreslania celow, aspiracji, zbierania informacji, dobierania partneréw
1 wreszcie wzajemnego przekonywania si¢.

Znajomos¢ ztozonych zasad negocjacji, a przede wszystkim prawidtowe ich ro-
zumienie, moze mie¢ istotny wpltyw na sprawno$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem
1 ksztattowanie pozytywnych relacji miedzy klientami firmy — nie tylko zewnetrzny-
mi, ale takze wewnetrznymi.

Kilkunastoletni okres gospodarki rynkowej nie zniwelowat czterdziestu lat nawykow
gospodarki centralnie planowanej. Niewatpliwie wspdlny rynek Unii Europejskiej

' Z.N ¢ c ki, Negocjacje w biznesie, Antykwa, Krakéw 2000, s. 17.
2 S.P.Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 98.
> J.Biesaga-Stomczewsk a, Pulapki negocjacyjne, ,Marketing i Rynek” 2002, nr 2.
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z calg ostro$cia ujawni szereg odrgbnosci, w tym luk¢ umiejetnosci negocjacyjnych
migdzy menedzerami polskimi a unijnymi. Jest to naturalna konsekwencja przyjgcia
innych priorytetdéw i wartosci. Zmniejszenie istniejacej luki bedzie polegac¢ na ko-
niecznosci przewartosciowania wielu uznanych nawykdéw i zwyczajow menedzerow
polskich, w tym réwniez tych odnoszacych sie do sposobu negocjowania.

2. Historyczny ksztatt negocjaciji

Spojrzenie na negocjacje z perspektywy historycznej pozwala nam na uchwyce-
nie istotnych zmian w standardach zachowan. W praktyce negocjacyjnej za prze-
lomowe nalezy uzna¢ zmiany w sposobie kontrolowania emocji — zaréwno emocji
wlasnych, jak i emocji oponentow. Z biegiem lat ludzie ucza si¢ wigkszej wszech-
stronnosci, réoznicowania swoich uczu¢ i reakcji. Formalne nauczanie sztuki nego-
cjacji ma swoj poczatek w XVII wieku, za sprawg francuskiego dyplomaty Francois
de Callieres’a, ktdry napisal pierwsza ksiazke poswiecong negocjowaniu.

Pierwsze zdanie tej ksigzki mowi samo za siebie: ,,Sztuka negocjacji z ksigzg¢tami
jest tak wazna, ze los najwiekszych panstw czgsto zalezy od dobrego czy ztego sposo-
bu prowadzenia negocjacji i od skali talentu zaangazowanego negocjatora™.

Callieres opisuje kilka zachowan istotnych dla negocjatoréw. Naleza do nich mig-
dzy innymi:

— nie badz arogancki,

— nie okazuj pogardy,

— nie odwotuj si¢ natychmiast do pogrozek,

— nie przyjmuj wrogiej postawy,

— nie wpadaj we wscieklosé,

— nie popisuyj sie.

Callieres podejmuje roéwniez problem ludzi nienadajacych si¢ do pelnienia funkcji
negocjatora. Sporzadzit réwniez liste cech niedopuszczalnych u negocjatora. Wedtug
niego, negocjatorami nie powinni by¢ migdzy innymi: hazardzisci, pijacy, ludzie na-
rwani, majacy gwattowny temperament, ludzie niepraworzadni i o nieuregulowanym
trybie zycia, ludzie utrzymujacy stosunki z ciemnymi typami i oddajacy si¢ frywol-
nym rozrywkom?®.

W naszych czasach wigkszo$¢ tych zalecen ma w dalszym ciagu zastosowanie, ale
sa one o wiele bardziej wtopione w logike negocjacji i bardziej oczywiste. Zdumie-
wajace u Callieres’a sa liczne odniesienia do niskich pragnien i wybuchowosci. Wspot-
czesni autorzy jako pewnik przyjmuja u negocjatordw tagodniejszy charakter. Cho¢
negocjatorzy nie zawsze musza dorastac¢ do tego kodeksu postepowania, jest on uzna-
ny za oczywisty. W czasach Callieres’a szczegotowe wyjasnienia i rozwodzenia si¢
na ten temat byly koniecznoscia.

4 W.Mastenbro ek, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1999, s. 76.
5 Ibidem,s. 77.
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3. Polski negocjator w poréwnaniu z zachodnim kolega

Negocjatorem mozna si¢ urodzi¢, chociaz zdarza si¢ to niezmiernie rzadko. W zna-
komitej wigkszosci przypadkow negocjatorem mozna zostaé przez ksztattowanie okres-
lonej postawy zyciowej, stanowiacej rdzen zachowan negocjacyjnych i obudowanej
wieloletnim doswiadczeniem.

Jak wynika z literatury, sztuka bycia polskim negocjatorem jest bardzo trudna.
Amerykanski psycholog z polskim rodowodem stwierdzil, iz: ,,Amerykanin uczy si¢
dobrze mysle¢ o sobie od dziecinstwa. To pozwala mu kazda klgske zamieni¢ na suk-
ces. Polakowi zawsze powtarzano: badz skromny. Dlatego nie radzi sobie ani z klg-
ska, ani z sukcesem™®. Wymienia on jednoczesnie kilka cech, ktore charakteryzuja
osobowos¢ Polaka.

Na pierwszym miejscu znajduje si¢ nadmierna niesmiatos¢ Polaka, wpajana cze-
sto od dziecka, generalnie niesprzyjajaca asertywnosci’. Kolejng cecha jest skrom-
nos¢, stanowiaca psychologiczny balast przeszkadzajacy w przystosowaniu si¢ do
nowych warunkow zycia.

Z nadmierng skromnoscia cze¢sto idzie w parze zanizone poczucie wlasnej war-
tosci, na ogdt nieadekwatne do rzeczywistych umiejetnosci i wiedzy.

Amerykanie od lat wiedza, ze nie mozna za dobrze mysle¢ o sobie, podobnie jak
nie mozna by¢ zbyt zdrowym. Dlatego koniecznie trzeba walczy¢ z poczuciem matej
wartosci wlasnej, bo nie ma takiej sfery naszego zycia, ktéra nie zalezataby od naszej
samooceny.

Im wyzsze jest poczucie wlasnej wartosci, tym wigksze sq zyciowe aspiracje. Im mniej-
sze, tym trudniej w zyciu podejmowacd ryzyko, dazy¢ do sukcesu, wierzy¢ w siebie, cie-
szy¢ si¢ zyciem?®.

Interesujace jest, to ze jedynie Polacy aprobuja i traktujg z pelnym zrozumieniem
negatywnga postawe zyciowa, doprowadzajac, jak pisze psycholog, do ,,morderstwa
wlasnej duszy’ i w efekcie do glebokich nerwic. Osoby o niskiej samoocenie zazwy-
czaj rozpaczliwie poszukuja uznania u innych, nie podejmujac trudu zmiany swej
postawy zyciowej, swojego wnetrza, ktdre jest przyczyna frustracji.

Sztuka bycia polskim negocjatorem liderem jest niezwykle trudna i odpowiedzial-
na. Wymaga nie tylko przezwycig¢zenia niechgci do samego siebie, ale takze odcigcia
si¢ od pewnych objawdw ksenofobii, szowinizmu czy nacjonalizmu, czyli radykalnej
zmiany zakorzenionego wizerunku typowego Polaka.

Stac¢ si¢ prawdziwymi artystami negocjacji mozemy, wykorzystujac chociazby
benchmarking jako skuteczna technike nasladowania najlepszych wyprébowanych
rozwiazan'’.

S E.Swiecicka-Macav oy, Nowe lady stare leki, ,,Twéj Styl” 1996, nr 2.
"M.Wojciechowski, Ucieczka ku odwadze, ,,Businennman Magazine” 1996, nr 3.
$E.Swiecicka-Macav oy, Nowe lady stare leki, op. cit.

°J.Brdulak, H. Brdulak, Negocjacje handlowe, PWE, Warszawa 2000, s. 99.

10 Jbidem, s. 103.
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Jak wykazaty badania przeprowadzone przez studentoéw Uniwersytetu Lodzkiego
w latach 1999-2000, wsrod kadry kierowniczej sredniego szczebla zarzadzania me-
nedzerowie teoretycznie wiedza, jak nalezy negocjowaé, w praktyce jednak sa skton-
ni do zupehie innych niz zalecane w sztuce negocjacji zachowan. Mozna zatem uznac,
ze Polacy mysla racjonalnie, ale nieracjonalnie dziataja!'.

Zasoby bogactw naturalnych sa ograniczone. Zarowno zwierzgta, jak i ludzie wal-
cza 0 pozywienie, zyciowych partnerdw i terytorium, stosujac przy tym najrozniejsze
metody dominacji, manifestujac w ten sposob swoja sit¢ tylko po to, aby rozstrzy-
gnad, kto, jak wiele 1 kiedy zdobedzie.

Grozac lub wrecz stosujac przemoc, mozna jedynie dzieli¢ istniejace dobra, nie-
mozliwe jest ich pomnazanie czy wytwarzanie'2.

Nalezy pamigtac, ze kreatywny styl psychiczny jest bardzo przydatny w prowa-
dzeniu negocjacji. Nie tylko dlatego ze sprzyja otwartemu poszukiwaniu nowych
mozliwosci zawarcia kontaktéw nieprzewidywanych wczesniej, lecz takze dlatego ze
pozwala utrzymac¢ wlasciwy stosunek do siebie oraz do swoich partneréw'.

4. Typowe bledy i putapki negocjacyjne

Ogladajac si¢ za siebie, mozemy czu¢ si¢ zawstydzeni popetnianymi co jakis czas
niezrgcznosciami, rytualnymi i sitowymi metodami, jakie stosowali$my, negocjujac.
Ciekawe, jak historycy w przysztosci ocenig nasz sposdb negocjowania. Moze si¢
tak zdarzy¢, ze bedzie on na przysztych pokoleniach sprawial wrazenie niezrecznego
1 sztywnego. Istnieje jednak szansa, ze nasi nastepcy rozbuduja wszechstronnos¢ dzia-
fan i doprowadzg do gl¢bszego zréznicowania zachowan.

Dlatego tez warto wskazac¢ putapki negocjacyjne wynikajace z istniejacych ste-
reotypdw myslenia oraz przeswiadczenia wielu polskich menedzerow, ze znajomos¢
kilku zasad negocjacyjnych czyni z nich profesjonalistow. Nalezy kierowac si¢ zasa-
da: ,,To, ze robisz cos czgsto, nie oznacza to, ze jestes w tym dobry”. Oto niektdre
mity i legendy zwigzane z negocjacjami':

— wigkszos¢ z nas mysli, ze jestesmy dobrymi negocjatorami,

— negocjacje sg naturalnym procesem niewymagajacym przygotowania, predys-
pozycji 1 umiejetnosci,

— negocjujemy kazdego dnia, wigc musi to by¢ proste,

— wiemy, co uzyskali$my.

Do przyczyn istnienia takich mitow mozna zaliczy¢:
— brak analizy — nie wiemy, co mogloby si¢ zdarzyc¢,

"J.Biesaga-Stomczewsk a, Pulapki negocjacyjne, op. cit.

12.G. K e nn e dy, Negocjacje doskonate, REBIS, Poznan 2000, s. 16.

13 Z.N ¢ c ki, Negocjacje w biznesie, op. cit. s. 223.

4 T.S ank owski, Negocjacyjna gra, materialy konferencyjne Canadian International Management Institute,
Warszawa 2001, s. 35.
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— brak wlasciwego przeszkolenia,
— traktowanie negocjacji w sposob spontaniczny,
— uznawanie negocjacji za proces oparty na intuicji.

Menedzerowie negocjuja na kazdym kroku i z wigkszym lub mniejszym sukce-
sem dochodza do konsensusu, ugruntowujac w sobie przeswiadczenie, ze sa dobrymi
negocjatorami. Niestety, jest to rozumowanie bardzo uproszczone. Skoro negocjowa-
nie jest takie proste, dlaczego niektore rozmowy, nie tylko biznesowe, ciagna si¢ mie-
sigcami i koncza si¢ bardzo czgsto fiaskiem?

Kazdy, kto traktuje negocjacje z nalezyta pokora, wie, ze na profesjonalizm w tej
dziedzinie sktadaja si¢:

— doswiadczenie,

— szeroka wiedza,

— predyspozycje osobowosciowe cztowieka.

Wiedza w zakresie negocjacji pomaga w ocenie wyboru takich technik i strategii,
ktore w danej sytuacji moga okazac sie najbardziej skuteczne. Opierajac si¢ tylko na
swoich predyspozycjach osobowosciowych, mozna spotkac si¢ z przykrymi nie-
spodziankami, nie nalezy tez w pehni ufa¢ tylko swojemu doswiadczeniu'®, albowiem:

1. Czesto nasze doswiadczenia majg charakter nega-
ty w ny, blednie wnioskujemy, ze skoro nam udawato si¢ do tej pory, to oznacza, ze
negocjujemy dobrze. Tymczasem by¢ moze udawato nam si¢, bo partner nie byt
mistrzem w negocjacjach lub jego poziom umigjgtnosci byt znacznie nizszy niz nasz.

2. Niemozemy zaktada¢, ze zawsze mamy do czynienia
zracjonalnymireakcjamidrugiej strony. Czgsto gore biora reakcje
emocjonalne i dochodzi, na przyktad, do nieracjonalnej eskalacji zaangazowania's.

3. Doswiadczenie moze nas prowadzi¢ do dziatan rutyno-
wych, ktore nie sprawdzajasi¢g wkazdej sytuacji. Cele, do ktérych
dazymy, zawsze nalezy rozpatrywac¢ w okreslonym kontekscie. W praktyce musimy sobie
radzi¢ z wcigz nowymi, zmieniajacymi si¢ warunkami otoczenia i pracowa¢ na ograniczonej
liczbie danych.

Do typowych bledow popetnianych w negocjacjach zaliczamy'”:

1. Negocjowanie z marszu, czyli przystapienie do nego-
cjacji bez przygotowania. Cho¢ negocjujemy czgsto i wydaje si¢ to
naturalne, efektywne negocjacje wymagaja przygotowania. Osoba nieprzygotowana
do negocjacji placi wysoka cen¢ — uzyskuje mniej.

2. Negocjujemy z niewlasdciwa osob g, osoba niezdolna do
podejmowania koncowej decyzji badz nieposiadajaca wtasciwej tym negocjacjom
wiedzy. Kazdy negocjator wie, ze przedstawianie siebie jako osoby odpowiedzialnej

5 J.Biesaga-Stomeczewska, Pulapki negocjacyjne, op. cit.
' M.H. Bazerman, M.A. N e ale, Negocjujac racjonalnie, PTP, Olsztyn 1997, s. 67.
"7 T.Sankowsk i, Negocjacyjna gra..., op. cit. s. 54.
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za decyzj¢ ostabia nasza pozycje w negocjacjach. Jest to zasada stuszna, ale mozliwa
do zastosowania z pewnymi ograniczeniami, chociazby dlatego ze techniki presji
psychologicznej, do ktorych nalezy, miedzy innymi, reguta wyzszej instancji, sg
stosowane w bezposredniej rozmowie i wywoluja bezposrednia reakcje drugiej strony.
Zatem kilkakrotne podkreslenie w czasie trwania negocjacji, ze ,,nie jesteSmy osoba
odpowiedzialng za decyzje”, moze wzbudzi¢ irytacj¢ drugiej strony lub wrecz
doprowadzi¢ do zerwania rozméw.

3. Catkowity brak elastycznos$ci,ktéry wynika z braku przygotowania
badz osobowosci wspdinegocjatora.

4. Poczucie bezsilnosci,ktérego przyczyna jest brak przygotowania.

5.0bawa utraty kontroli nad procesem,problem percepcji
w negocjacjach— nie chodzi o utrzymywanie kontroli, lecz poszukiwanie rozwiazania.

6. Odchodzenie od wtasnych celdw—rozpoczynamy rozmowy
z okreslonymi celami, w miar¢ przebiegu negocjacji odchodzimy od nich.

7. Zbyt duzatroska o stron¢ przeciwn g, nadmierna akceptacja
zasady Win-Win, a tym samym niska asertywno$¢ negocjatora.

8. Brak koncentracjinadojs$ciu do ,tak”, celem negocjacji jest
dojscie do ,,tak” przez obie strony, reszta jest jedynie srodkiem do tego celu.

Nie mozna jednoznacznie stwierdzié, ze istniejg zelazne reguly negocjacji, ktore
sprawdzg si¢ w kazdej sytuacji. Opieranie si¢ na okreslonych regutach ma sens tyl-
ko wtedy, gdy mamy swiadomos$¢ konsekwencji wyniktych z nich zachowan. Kazdy
cztowiek jest inny, kazdy reprezentuje inne postawy i zachowania w obliczu poja-
wiajacego si¢ konfliktu. Wynikajace roznice miedzy postawami i zachowaniami ludzi
sa konsekwencja nie tylko istnienia réznych kultur migdzynarodowych, ale i orga-
nizacyjnych.

Mimo postepujacych procesow integracji i globalizacji lekcewazenie roznic kul-
turowych jest nadal bardzo powszechne i najczgsciej prowadzi do powielania stereo-
typow, gaf, btedow, a w koncu do negocjacyjnych niepowodzen. Wazne jest, aby do-
stosowac styl komunikacji do kultury partnera w negocjacjach. Do czterech podsta-
wowych czynnikow wywierajacych najwigkszy wplyw na przebieg negocjacji z ob-
cokrajowcami mozemy zaliczy¢:

1. Rdzne znaczenie czasu w réznych kulturach.

2. Poczucie kolektywizmu lub indywidualizmu.

3. Stopien zorganizowania negocjacji i przywiazanie do regut i rytuatu.

4. Metody wymiany informacji.

Réznice kulturowe moga by¢ frustrujace. Sa bowiem trudne do rozwiklania
i czesto nieprzewidywalne!'®. Jezeli jednak ujmiemy zwyczaje i praktyki w migdzyna-
rodowym biznesie w pewne logiczne modele, mozemy zmniejszy¢ uczucie Igku przed
nieznanym.

¥ R.R. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2000, s. 14.
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5. Strategie wykorzystywane w negocjacjach

Musimy pamigtaé, ze negocjacje to imadto migdzy kooperacja a konfliktem. Ne-
gocjacje to metoda osiaggania porozumienia, na ktora sktadaja si¢ elementy wspot-
pracy i rywalizacji. Jesli nie mamy wiladzy do wymuszenia pozadanych rezultatow
lub zachowan, musimy uciekac si¢ do negocjacji, aby wptynac na pozadane przez nas
rezultaty lub zachowania. Zgadzamy si¢ na negocjacje, poniewaz wierzymy, ze jest to
dla nas korzystne.

Wigkszo$¢ ksiazek na temat negocjacji w sposéb jednoznaczny promuje model
WYGRANY/WYGRANY ( Win/Win), ktory opiera si¢ na kooperacji i wspdlnym po-
szukiwaniu rozwigzan. Zawezenie wyboru strategii do tylko jednego rodzaju jest po-
waznym btedem'. Co bowiem zrobi¢, kiedy mamy do czynienia z agresywnym part-
nerem, ktory zachowuje si¢ nieracjonalnie i uzywa podstgpnych metod?

Doswiadczeni negocjatorzy wybieraja ten rodzaj strategii, ktory jest adekwatny
do sytuacji i zachowan drugiej strony. Dwa skrajne rodzaje strategii, ktére moga by¢
wykorzystane, to:

—strategia podziatu—grao sumie zerowej, negocjacje dystrybucyjne;
w tym rodzaju negocjacji strony rywalizuja w podziale korzysci wynikajacych z nego-
cjowanego ukladu; negocjacje te znane sa rowniez pod nazwa negocjacji dystry-
bucyjnych,

—strategia kooperacji— strategia wspdlnego poszukiwania rozwiazan
albo negocjacje integracyjne; w tym rodzaju negocjacji strony wspdtpracuja w celu
osiagnig¢cia maksymalnych obustronnych korzysci, poprzez uwzglgdnienie intereséw
obu stron.

Strategia podziatu jest strategia konfliktu. Konflikt wynika z faktu, ze
istnieja okreslone zasoby, o ktore strony negocjuja i ktdrymi pragna si¢ podzielic.
Teoretycy negocjacji nazywaja strategi¢ okreslona strategia podziatu gra o sumie ze-
rowej, poniewaz korzys¢ jednego gracza oznacza stratg drugiego. Sytuacja taka ma
migjsce np. wtedy, gdy kupujacy samochod wytarguje cene o 1000 zt nizsza, sprzeda-
jacy otrzyma w zamian za samochdd o 1000 zt mniej, niz oczekiwal na poczatku
transakcji. Jego strata jest taka sama jak korzys$¢ kupujacego. Wynik netto dla obydwu
stron réwna si¢ zero. Nastgpuje dystrybucja pienigdzy mig¢dzy stronami.

Strategia podzialu opiera si¢ na relatywnej sile i przewadze. Im silniejsza jest jed-
na strona w stosunku do oponenta, tym wicksza czes¢ puli do podziatu jest ona
w stanie zagarna¢ dla siebie. Klasyczne przyktady negocjacji o sumie zerowej doty-
cza takze: sprzedazy domu, w ktorej nabywca i sprzedawca nie znaja si¢, rynku dobr
powszechnych, kiedy sprzedawca i nabywca negocjuja wytacznie kwestie ceny.

W negocjacjach o sumie zerowe]j konkurujemy, aby zdoby¢ korzysci
wylacznie dla siebie i odebrac je drugiej stronie. Wspoltpraca i wyjawianie informacji
moze ostabi¢ nasza pozycje.

Y T.Sankows ki, Negocjacyjna gra..., op. cit., s. 126.
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Czgsto w negocjacjach o sumie zerowej liczy si¢ tylko jedno: pieniadze. Sprze-
dawca zada jak najwyzszej ceny, a nabywca pragnie wynegocjowac jak najnizsza
ceng. Troche wigcej dla jednej strony oznacza troche mniej dla drugiej. Sprzedawca
i nabywca konkuruja, aby dokonac¢ jak najlepszej dla siebie transakcji, a granice poro-
zumienia wytyczaja jednorazowe cele.

Dynamik¢ negocjacji o sumie zerowej dobrze obrazuje okreslenie ,,przeciaganie
liny”, niezaleznie od tego — czy strony maja przyjazny czy tez wrogi styl negocjowa-
nia. Celem kazdego z negocjatoréw jest maksymalne ,,przeciagnigcie” wyniku roz-
mowy w strong ceny granicznej przeciwnika lub nawet poza t¢ ceng.

Strony konkuruja, aby osiagna¢ maksimum wartosci ze strefy mozliwego porozumie-
nia. Nie licza si¢ tutaj ani relacje, ani reputacja. Negocjatorzy nie sg sktonni do wymiany
korzysci z transakcji na warto$¢ zwiazang z budowaniem relacji z drugim negocjatorem.

Aby osiagna¢ sukces w negocjacjach o sumie zerowej, nalezy:

— wykorzystac¢ site ,,zakotwiczenia”. Pierwsza oferta moze by¢ silna psycholo-
gicznie kotwica, okreslajaca granice mozliwego porozumienia. Badania wykazuja, ze
wyniki negocjacji sa czgsto silnie uzaleznione od pierwszej oferty,

— nie ujawnia¢ zadnych istotnych informacji na temat swojej sytuacji: dlaczego
chcemy zawrzeé transakcj¢, jakie korzysci chcemy osiagnac, jakie sa nasze
ograniczenia i ktore sposrod roznych mozliwosci opcji preferujemy. Nie nalezy
podawac rowniez swojej BATNA (Best Alternative to Negotiated Agreement —
najlepsza alternatywa do negocjowanego porozumienia) i ceny granicznej,

— dowiedziec¢ si¢ tak duzo, jak to tylko jest mozliwe, na temat sytuacji i preferencji
drugiej strony: dlaczego druga strona chce zawrze¢ transakcje, jakie korzysci chee
osiagnad, jakie sa jej ograniczenia oraz jakie ma preferencje co do porozumienia,

— wykorzystaé to, co wiemy o drugiej stronie, po przedstawieniu pierwszej oferty
lub zadania.

Strategia kooperacji jestgra, w ktorej korzysci odnosza obydwie strony.
Jest to gra o sumie zmiennej. Na przyktad sprzedajac samochdd nabywcy mieszkaja-
cemu 200 km od nas, mozemy uzgodnic, ze transakcji dokonamy przy okazji pobytu
obydwu stron w tym samym migjscu. Obie strony zaoszczedza wowczas pieniadze
i czas, a takze unikng klopotow zwigzanych z podroza.

Strategia wspolnego poszukiwaniarozwiazan jest budowanana
zaufaniu i przeptywie informacji. Opiera si¢ na zalozeniu, ze istnieje mozliwos¢ zwiek-
szenia zasobow, czyli puli do podziatu.

Przyktadem wspodlnego poszukiwania rozwiazan sa negocjacje wiasciciela przed-
sigbiorstwa z pracownikami. Pracownicy sa zwykle zainteresowani nie tylko ptaca,
lecz réwniez warunkami pracy, stabilnoscig zatrudnienia, dodatkowymi $wiadcze-
niami itp. Rownocze$nie pracodawca jest zainteresowany nie tylko wielkoscia placy,
lecz takze wydajnoscia pracy, przypadkami nieobecnosci w pracy, liczba defektow
itd. Z uwagi na wielowymiarowos¢ tej relacji istnieje mozliwos$¢ wymiany ustgpstw,
ktére zwigksza pule do podziatu.
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Nawet wtedy gdy mamy do czynienia z negocjacjami, ktorych istota jest wspdlne
poszukiwanie rozwiazan, to w ostatecznym rozrachunku pozostaje pytanie, jak bgda
dzielone korzysci. Naszym zadaniem jest uzyskanie jak najwigkszych korzysci.

W biznesie wystepuje wiele sytuacji sprzyjajacych negocjacjom integracyjnym,
takich jak:

— budowanie dtugoterminowych relacji partnerskich oraz rozwijanie innych form
wspolpracy,

— prowadzenie dalszych rozmow po uzgodnieniu finansowych warunkéw kon-
traktu,

— wspolpraca miedzy partnerami lub wspottwdrcami przedsigwzigcia, ktorzy
wysoko cenig wzajemne dlugotrwale relacje.

W negocjacjach typu wygrana—wygrana, zadaniem negocjatora jest ,,wykreowa-
nie” jak najwigkszej wartosci dla siebie i drugiej strony. Czesto zdarza si¢ tak, ze
interesy obu stron wcale nie sg wobec siebie konkurencyjne. Naszym zadaniem jest
osiagniecie porozumienia, ktore taczy wspolne interesy tak efektywnie, jak to tylko
mozliwe. Zgoda na ustgpstwo w czyms, co ceni sobie druga strona, nie oznacza re-
zygnacji z wlasnych korzysci.

Umieje¢tnos¢ jednej strony do wysuwania zadan lub zdobywania tego, czego po-
trzebuje, nie umniejsza zdolnosci drugiej strony do wysuwania swoich zadan lub zdo-
bywania rownie wiele co partner (tyle ze w kwestiach waznych dla niego). W tym
przypadku wspotpraca nic nie kosztuje, a wrecz przeciwnie — kooperacja i ujawnia-
nie informacji sprawiaja, ze negocjacje staja si¢ efektywne.

W negocjacjach typu wygrana—wygrana, zwykle negocjowanych jest wiele aspek-
tow. Daje to mozliwos¢ taczenia kreatywnosci w caty proces, a relacje migdzy nego-
cjatorami sa bardzo wazne. Uczestniczac w negocjacjach typu wygrana—wygrana,
nalezy wykorzysta¢ nastgpujace wskazowki:

— dostarczy¢ istotne informacje dotyczace naszej sytuacji,

— dowiedzie¢ si¢ jak najwigcej na temat drugiej strony.

Konieczno$¢ podziatu korzysci wynikajacych z porozumienia sprawia, ze konflikt
jest nieuniknionym aspektem takze tych negocjacji, ktore charakteryzuje duzy sto-
pien wspolpracy migdzy stronami. Uzycie emocji, gniewu, wypaczonej informacji
lub podstepnych taktyk to sposoby zwigkszania relatywnej przewagi i sity. Irracjona-
lizm i emocje czesto pomagajq si¢ targowaé¢ w ramach strategii podziatu, hamuja
natomiast wspdlne rozwiazywanie problemoéw. Irracjonalne argumenty i oznaki iryta-
¢ji moga wzmocni¢ pozycj¢ przetargowa strony.

Z obawy przed zerwaniem negocjacji, np. pod grozba strajku lub kary, druga stro-
na jest gotowa pdj$¢ na ustgpstwa.

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze:

1. Strategi¢ podzialu wybieramy wowczas, gdy:

— nasze interesy sa wyraznie sprzeczne z interesami drugiej strony,

— mamy znaczng przewage nad drugg strona,
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— nie zalezy nam na dlugotrwalych, przyjaznych stosunkach z druga strona,
— nie ufamy drugiej stronie,
— druga strona wybiera strategi¢ podziatu.

2. Strategie kooperacji, czyli metode wspdlnego rozwiazywania problemdéw, nale-
zy wybra¢ wowczas, gdy:

— interesy obydwu stron sg zgodne,

— jestesSmy strong stabsza lub sily sa roztozone mniej wigcej rowno,

— zalezy nam na dtugotrwatych przyjaznych stosunkach z druga strona,

— ufamy drugiej stronie,

— druga strona wybiera metode wspolnego rozwigzywania problemow.

Wybierajac strategi¢ negocjacyjna, powinnismy skoncentrowac si¢ na dwoch wy-
miarach:

— wyniku, co mozemy wygrac¢ lub przegrac,

— relacjach z druga strona, jak wazna jest relacja i w jakim stopniu wynik negocjacji
moze na nig wplynad.

Wigkszo$¢ negocjacji biznesowych nie jest ani czystag odmiang negocjacji o sumie
zerowej, ani sytuacji typu wygrana—wygrana. W kazdych negocjacjach przeplatajg
si¢ elementy wspotpracy i konfliktu. Jest to wlasnie dylemat negocjatora, podejmo-
wanie trudnych wybordw i utrzymania rdwnowagi migdzy strategia konkurencyjng
(utrudniajaca wspolprace i kreowanie wartosci) a strategia wspolpracy (utrudniajaca
rywalizacje 1 skuteczne zadania naleznej nam wartosci).

Wiedza na temat tego, czy rywalizowac, gdy interesy sa sprzeczne — zadac wigcej
zamiast mniej — lub tworzy¢ warto$¢ poprzez wymiane informacji, ktéra prowadzi
do wzajemnie korzystnego porozumienia, jest sednem sztuki negocjacji.

6. Uwarunkowania skutecznych negocjaciji

Jest wiele elementéw pomagajacych nam w przeprowadzaniu rozméw negocja-
cyjnych. Naleza do nich miedzy innymi:

1. Poziom aspiracji, uprzedni sukces i porazka. Czy ten kto
wyzej mierzy, rzeczywiscie wigcej dostaje? W zasadzie panuje zgoda, ze maksyma ta
sprawdza si¢ w zyciu. Pytanie tylko, czy mozna ja odnies¢ takze do negocjacji.
Odpowiedz brzmi, zdecydowanie tak.

Poziom aspiracji, inaczej mowiac cel, do ktérego dazymy, mozna rozpatrywac
w dwoch ptaszczyznach:

— skala intencji i stopnia zaangazowania w jego osiagniecie,

— utrata pewnosci siebie w razie porazki.

Aby zosta¢ dobrym negocjatorem, nalezy podnie$s¢ swoj poziom aspiracji, ne-
gocjatorami powinny by¢ osoby ambitne. Ci, ktorzy mierza wysoko — wigcej ry-
zykuja. Stawiajac sobie wysokie cele, musimy by¢ przygotowani na ci¢zsza pracg
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jako negocjator. W takim przypadku negocjacje moga trwac dluzej i jest wigksze praw-
dopodobienstwo impasu lub nawet ich zerwania.

Nie bez znaczenia jest takze wcze$niejszy sukces lub porazka w negocjacjach.
Sukces wywotuje zdecydowany wzrost oczekiwan, porazka natomiast powoduje ich
spadek. Im wiekszy sukces, tym wigksze aspiracje, absolutna klgska oznacza powaz-
ny spadek poziomu aspiracji. Umiarkowany sukces wywotuje niewielki wzrost ocze-
kiwan. Nie ulega rowniez watpliwosci, ze kazdy ruch negocjatora wywotuje zmiang
poziomu aspiracji partnera®.

2. Czas, w ktorym trwa proces negocjacji. Czas odgrywa
w negocjacjach bardzo wazna role. Tutaj réwniez sprawdza si¢ reguta Pareto, ze decyzje
w sprawie 80% ostatecznych warunkdéw rozmoéw strony podejmujag w koncowych
20% czasu przeznaczonego na negocjacje.

W zaleznosci od okolicznosci dlugosé procesu negocjacji oraz ostateczne terminy
jego zakonczenia mogg si¢ okazac sojusznikami jednej ze stron.

3. Informacje—im wigcej, tym lepiej. Zwykle strona posiadajaca
wigcej informacji osiagga w negocjacjach lepszy wynik. Negocjacje to proces
rozpoczynajacy si¢ na dlugo, dlugo wczesniej przed spotkaniem oko w oko z partnerem.
Powszechne jest stwierdzenie, iz niepowodzenie w planowaniu to planowanie
niepowodzen. Jest bardzo istotne, aby zdoby¢ maksymalnie duzo informacji na temat
drugiej strony. Wigkszo$¢ negocjatoréw uwaza, ze negocjacje to rozmowa partnerow,
w czasie ktérej wszystko sie wyjasni. Nie zastanawiajg si¢ nad rolg informacji, dopoki
bolesnie nie odczuja jej braku w trakcie negocjacji.

4. Sitawroznorodnej formie rozumiana jako umiejetno$¢ wywierania
wplywu na ludzi badz sytuacje. Wedtug tej definicji, sila nie jest ani czyms$ dobrym,
ani czyms$ ztym, zle jest jedynie jej naduzywanie.

Nasza pozycja w negocjacjach jest zwykle silniejsza, niz nam si¢ to wydaje, po-
niewaz jako negocjatorzy zwykle swiadomi jesteSmy swoich ograniczen. Nie jeste-
$my natomiast §wiadomi ograniczen drugiej strony.

Najlepszym zrédlem sily i przewagi sa zdolnosci negocjatora. Przewage uzyskac
mozna rowniez dzigki posiadanym informacjom.

5. Atrybuty osobiste negocjatorato takze zrodlo przewagi
negocjacyjnej. Zaliczy¢ tu mozna:

— atrybuty formalne, takie jak: zajmowane stanowisko, miejsce w hierarchii
stuzbowej,

— mozliwo$¢ nagradzania, w postaci korzysci — druga strona chetnie zawrze
z nami uktad, jesli bedzie miata gwarancje, ze jej si¢ to optaci,

— charyzma i wiedza, dzigki ktorym przekonamy drugg strong, ze wypelnimy
naszg czg$¢ zobowiazan zgodnie z najlepsza wiedzg i Zze jesteSmy uczciwi we
wszystkim, co robimy,

— odwaga przy podejmowania ryzyka.

20 Jbidem, s. 134.



Negocjacje jako czynnik sukcesu przedsigbiorstwa 203

6. Sytuacja osobista jestrowniez bardzo istotna (nawet to, ze w piatek
wyjezdzamy na urlop, chcemy by¢ z siebie zadowoleni itp).

7. Legitymizacja—tworzenie obiektywnos$ci mawprost
hipnotyczny wptyw na druga strone. Bez wigkszego sprzeciwu uznajemy wyzszosci
pewnych procedur, prawa, standardéw, norm i cen. Zrodiem przewagi sa rowniez takie
czynniki, jak: opinia publiczna, dobre notowania i uklady.

8. Alternatywy tochyba podstawowe zrédlo sity w negocjacjach, czyli
zdolnos$¢ odejscia od stolu. Bardzo wazna jest tutaj znajomos¢ swojej BATNA
(najlepszej alternatywy do negocjowanego porozumienia). To alternatywa na wypadek,
gdyby negocjacje zakonczyly si¢ niepowodzeniem. Kazdy krok w negocjacjach nalezy
ocenia¢ w stosunku do naszej BATNA.

Jesli oferta drugiej strony jest lepsza od naszej BATNA, nalezy rozwazy¢ jej akcepta-
cje. Jesli oferta jest gorsza od BATNA, nalezy domagac si¢ jej modyfikacji. Nieznajomos¢
wilasnej BATNA jest zrodlem stabosci, gdyz nie wiemy, w ktorym momencie powinnismy
przerwac rokowania. Zwykle zdolnos¢ odejscia od stotu negocjacyjnego jest zrodtem sity,
poniewaz oznacza, ze mamy inne mozliwosci. Punktem wyjscia do formutowania oferty
powinna by¢ nasza najlepsza mozliwos¢ w stosunku do osiagnigcia porozumienia.

Kazda pojedyncza negocjacja moze by¢ oceniana z rdznych punktéw widzenia:
najczesciej wymienia si¢ uzyskany efekt i subiektywne zadowolenie z sukcesu.

Zakonczenie

Sukces w negocjacjach nalezy rozumie¢ nie tylko jako skutek spowodowany ich prze-
prowadzeniem, ale takze jako wydajnos¢, sprawnos¢ prowadzenia rozméw w okres-
lonym momencie.

Podsumowujac, nalezy zada¢ sobie pytanie, czy przeprowadzane przez nas nego-
cjacje sa negocjacjami na miar¢ sukcesu:

— czy negocjacje budujg relacje, ktore zaowocuja w przysztosci efektywniejsza
praca obu partnerow,

— czy negocjacje tworza klimat, dzigki ktdremu obie strony moga konstruktywnie
rozwiazywac problemy,

— czy wynegocjowano umowe, w ktdrej obie strony odnosza korzysci,

— czy proces pozwala na budowanie nowych opcji,

— jakie wypracowano nowe kryteria stuzace ocenie tego, co negocjujemy,

— czy mierzono rezultaty w stosunku do BATNA, ktdra wypracowali$my przez
negocjacje i czy rezultat jest lepszy niz nasza BATNA.

Proces globalizacji gospodarki sprzyja standaryzacji norm zachowan negocja-
cyjnych na poziomie makroorganizacji, a co za tym idzie — unifikacji, natomiast na
poziomie mikroorganizacyjnym normy te sg osadzone w tradycji narodowe;.

Uczac si¢ sztuki negocjacji, trzeba zatem zidentyfikowac sity, ktore utatwiaja lub
spowolniaja procesy zréznicowan negocjacyjnych. Negocjacje to sztuka, ktérej nale-
zy uczy¢ si¢ latami z wlasciwym zrozumieniem jej zasad.
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