
RENATA ŻABA−NIERODA

Negocjacje jako czynnik sukcesu przedsiębiorstwa

�W negocjacjach jest jak w ¿yciu,
otrzymujemy nie to na co zas³ugujemy,

 ale to co sobie wynegocjujemy�.
Ch. Karrass

Wstęp

Negocjowanie to jedna z tych umiejêtno�ci, których trzeba siê nauczyæ, by spro-
staæ wielu wyzwaniom wynikaj¹cym z procesu komunikowania siê stron  na pozio-
mie miêdzyludzkim (negocjacje rodzinne), wewn¹trzorganizacyjnym (negocjacje
miêdzy prze³o¿onymi a podw³adnymi), dyrekcj¹ a zwi¹zkami zawodowymi czy te¿
miêdzyorganizacyjnym (miêdzy podmiotami gospodarczymi).

Negocjacje w spo³eczeñstwie wolnego rynku ekonomicznego pojawiaj¹ siê
wszêdzie. Gra si³ ekonomicznych nie zale¿y od centralnych decyzji w¹skiej grupy
ludzi, ale od aktywno�ci i przedsiêbiorczo�ci wszystkich dzia³aj¹cych na rynku
podmiotów.

Negocjowanie wzajemnych stanowisk i zale¿no�ci, zawieranie sojuszy i kontrak-
tów obejmuje wielki obszar dzia³alno�ci mened¿erów aktualnych czasów. Liczy siê
s³abe i mocne strony, wielko�æ i ma³o�æ podejmowanych decyzji, jako�æ i sumien-
no�æ, rozs¹dne i m¹dre dzia³anie, niezale¿ne podejmowanie decyzji w miejsce s³u-
chania poleceñ. Celem artyku³u jest przybli¿enie negocjacji podejmowanych przez
przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ce w gospodarce rynkowej, zaprezentowanie znaczenia
negocjacji, ich historycznego kszta³tu, a tak¿e specyfiki polskich negocjatorów w po-
równaniu z negocjatorami o wiêkszym do�wiadczeniu. Zaprezentowane zostan¹ rów-
nie¿ typowe b³êdy negocjacji i strategie negocjacyjne których wykorzystanie, pomo-
¿e w unikniêciu pu³apek negocjacyjnych.
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1. Negocjacje elementem działalności przedsiębiorstw

Negocjacje przewijaj¹ siê przez ¿ycie zawodowe i osobiste ka¿dego z nas. Mog¹
to byæ oficjalne spotkania przy stole negocjacyjnym, podczas których uzgadniamy
ceny i oczekiwane wyniki, jak równie¿ wieloaspektowe warunki wspólnych przed-
siêwziêæ.

Podstawowe okre�lenie negocjacji mo¿na uj¹æ w proste stwierdzenie: jest to se-
kwencja wzajemnych posuniêæ, poprzez które strony d¹¿¹ do osi¹gniêcia mo¿liwie
korzystnego rozwi¹zania1.

Negocjacje zachodz¹ równie¿ przy drobnych transakcjach i mog¹ przybieraæ for-
mê chaotycznych dysput. Maj¹c na uwadze pieni¹dze, kwestie i emocje, które s¹
przedmiotem negocjacji, w zwi¹zku z tym nawet niewielka poprawa umiejêtno�ci
w tej dziedzinie mo¿e przynie�æ znacz¹ce korzy�ci.

Umiejêtno�æ ta nabiera równie¿ szczególnego znaczenia z uwagi na zachodz¹ce
procesy globalizacji i przysz³e wej�cie Polski w struktury unijne. Powoduje to, ¿e
zaczynaj¹ siê pojawiaæ nowe obszary konfliktów, które mog¹ stanowiæ pole do nego-
cjacji. I chocia¿ granice miedzy pañstwami ulegaj¹ zacieraniu w wyniku uk³adów
o wspó³pracy regionalnej, mened¿erowie w swych dzia³aniach nie tylko spotykaj¹ siê
z ró¿nymi systemami politycznymi, ale przede wszystkim staj¹ wobec odmiennych
klimatów ekonomicznych i kulturowych2. Gospodarka globalna stawia ich przed no-
wymi wyzwaniami, z którymi nie mieliby do czynienia, gdyby ograniczali swoje ope-
racje do jednego kraju3.

Maj¹c �wiadomo�æ konsekwencji procesów globalizacji gospodarki oraz tego, ¿e
organizacyjne strategie, struktury i technologie upodabniaj¹ siê, firmy nadal ¿yj¹
z tego, co wynegocjuj¹. Niezale¿nie od produktu, który sprzedaj¹, ich wyniki finan-
sowe s¹ bezpo�rednim efektem zawartych porozumieñ, uzgodnieñ dotycz¹cych ceny,
jako�ci, terminów dostawy i terminów p³atno�ci, itp.

Umiejêtno�æ skutecznego prowadzenia negocjacji jest dzi� niezbêdna zarówno
w �wiecie interesów, polityki, jak i w codziennym ¿yciu.

Negocjowanie jest z³o¿onym procesem, w którym stawk¹ jest nie tylko kontrakt,
ale czêsto równie¿ poczucie w³asnej godno�ci, ambicje sympatie i antypatie. Jest to
tak¿e proces okre�lania celów, aspiracji, zbierania informacji, dobierania partnerów
i wreszcie wzajemnego przekonywania siê.

Znajomo�æ z³o¿onych zasad negocjacji, a przede wszystkim prawid³owe ich ro-
zumienie, mo¿e mieæ istotny wp³yw na sprawno�æ zarz¹dzania przedsiêbiorstwem
i kszta³towanie pozytywnych relacji miedzy klientami firmy � nie tylko zewnêtrzny-
mi, ale tak¿e wewnêtrznymi.

Kilkunastoletni okres gospodarki rynkowej nie zniwelowa³ czterdziestu lat nawyków
gospodarki centralnie planowanej. Niew¹tpliwie wspólny rynek Unii Europejskiej

1 Z. N ê c k i, Negocjacje w biznesie, Antykwa, Kraków 2000, s. 17.
2 S.P. R o b b i n s, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 98.
3 J. B i e s a g a-S ³ o m c z e w s k a, Pu³apki negocjacyjne, �Marketing i Rynek� 2002, nr 2.
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z ca³¹ ostro�ci¹ ujawni szereg odrêbno�ci, w tym lukê umiejêtno�ci negocjacyjnych
miêdzy mened¿erami polskimi a unijnymi. Jest to naturalna konsekwencja przyjêcia
innych priorytetów i warto�ci. Zmniejszenie istniej¹cej luki bêdzie polegaæ na ko-
nieczno�ci przewarto�ciowania wielu uznanych nawyków i zwyczajów mened¿erów
polskich, w tym równie¿ tych odnosz¹cych siê do sposobu negocjowania.

2. Historyczny kształt negocjacji

Spojrzenie na negocjacje z  perspektywy historycznej pozwala nam na uchwyce-
nie istotnych zmian w standardach zachowañ. W praktyce negocjacyjnej za prze-
³omowe nale¿y uznaæ zmiany w sposobie kontrolowania emocji � zarówno emocji
w³asnych, jak i emocji oponentów. Z biegiem lat ludzie ucz¹ siê wiêkszej wszech-
stronno�ci, ró¿nicowania swoich uczuæ i reakcji. Formalne nauczanie sztuki nego-
cjacji ma swój pocz¹tek w XVII wieku, za spraw¹ francuskiego dyplomaty François
de Callieres�a, który napisa³ pierwsz¹ ksi¹¿kê po�wiecon¹ negocjowaniu.

Pierwsze zdanie tej ksi¹¿ki mówi samo za siebie: �Sztuka negocjacji z ksi¹¿êtami
jest tak wa¿na, ¿e los najwiêkszych pañstw czêsto zale¿y od dobrego czy z³ego sposo-
bu prowadzenia negocjacji i od skali talentu zaanga¿owanego negocjatora�4.

Callieres opisuje kilka zachowañ istotnych dla negocjatorów. Nale¿¹ do nich miê-
dzy innymi:

� nie b¹d� arogancki,
� nie okazuj pogardy,
� nie odwo³uj siê natychmiast do pogró¿ek,
� nie przyjmuj wrogiej postawy,
� nie wpadaj we w�ciek³o�æ,
� nie popisuj siê.

Callieres podejmuje równie¿ problem ludzi nienadaj¹cych siê do pe³nienia funkcji
negocjatora. Sporz¹dzi³ równie¿ listê cech niedopuszczalnych u negocjatora. Wed³ug
niego, negocjatorami nie powinni byæ miêdzy innymi: hazardzi�ci, pijacy, ludzie na-
rwani, maj¹cy gwa³towny temperament, ludzie niepraworz¹dni i o nieuregulowanym
trybie ¿ycia, ludzie utrzymuj¹cy stosunki z ciemnymi typami i oddaj¹cy siê frywol-
nym rozrywkom5.

W naszych czasach wiêkszo�æ tych zaleceñ ma w dalszym ci¹gu zastosowanie, ale
s¹ one o wiele bardziej wtopione w logikê negocjacji i bardziej oczywiste. Zdumie-
waj¹ce u Callieres�a s¹ liczne odniesienia do niskich pragnieñ i wybuchowo�ci. Wspó³-
cze�ni autorzy jako pewnik przyjmuj¹ u negocjatorów ³agodniejszy charakter. Choæ
negocjatorzy nie zawsze musz¹ dorastaæ do tego kodeksu postêpowania, jest on uzna-
ny za  oczywisty. W czasach Callieres�a szczegó³owe wyja�nienia i rozwodzenia siê
na ten temat by³y konieczno�ci¹.

4 W. M a s t e n b r o e k, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1999, s. 76.
5 Ibidem, s. 77.
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3. Polski negocjator w porównaniu z zachodnim kolegą

Negocjatorem mo¿na siê urodziæ, chocia¿ zdarza siê to niezmiernie rzadko. W zna-
komitej wiêkszo�ci przypadków negocjatorem mo¿na zostaæ przez kszta³towanie okre�-
lonej postawy ¿yciowej, stanowi¹cej rdzeñ zachowañ negocjacyjnych i obudowanej
wieloletnim do�wiadczeniem.

Jak wynika z literatury, sztuka bycia polskim negocjatorem jest bardzo trudna.
Amerykañski psycholog z polskim rodowodem stwierdzi³, i¿: �Amerykanin uczy siê
dobrze my�leæ o sobie od dzieciñstwa. To pozwala mu ka¿d¹ klêskê zamieniæ na suk-
ces. Polakowi zawsze powtarzano: b¹d� skromny. Dlatego nie radzi sobie ani z klê-
sk¹, ani z sukcesem�6. Wymienia on jednocze�nie kilka cech, które charakteryzuj¹
osobowo�æ Polaka.

Na pierwszym miejscu znajduje siê nadmierna nie�mia³o�æ Polaka, wpajana czê-
sto od dziecka, generalnie niesprzyjaj¹ca asertywno�ci7. Kolejn¹ cech¹ jest skrom-
no�æ, stanowi¹c¹  psychologiczny balast przeszkadzaj¹cy w przystosowaniu siê do
nowych warunków ¿ycia.

Z nadmiern¹ skromno�ci¹ czêsto idzie w parze zani¿one poczucie w³asnej war-
to�ci, na ogó³ nieadekwatne do rzeczywistych umiejêtno�ci i wiedzy.

Amerykanie od lat wiedz¹, ¿e nie mo¿na za dobrze my�leæ o sobie, podobnie jak
nie mo¿na byæ zbyt zdrowym. Dlatego koniecznie trzeba walczyæ z poczuciem ma³ej
warto�ci w³asnej, bo nie ma takiej sfery naszego ¿ycia, która nie zale¿a³aby od naszej
samooceny.

Im wy¿sze jest poczucie w³asnej warto�ci, tym wiêksze s¹ ¿yciowe aspiracje. Im mniej-
sze, tym trudniej w ¿yciu podejmowaæ ryzyko, d¹¿yæ do sukcesu, wierzyæ w siebie, cie-
szyæ siê ¿yciem8.

Interesuj¹ce jest, to ¿e jedynie Polacy aprobuj¹ i traktuj¹ z pe³nym zrozumieniem
negatywn¹ postawê ¿yciow¹, doprowadzaj¹c, jak pisze psycholog, do �morderstwa
w³asnej duszy�9 i w efekcie do g³êbokich nerwic. Osoby o niskiej samoocenie zazwy-
czaj rozpaczliwie poszukuj¹ uznania u innych, nie podejmuj¹c trudu zmiany swej
postawy ¿yciowej, swojego wnêtrza, które jest przyczyn¹ frustracji.

Sztuka bycia polskim negocjatorem liderem jest niezwykle trudna i odpowiedzial-
na. Wymaga nie tylko przezwyciê¿enia niechêci do samego siebie, ale tak¿e odciêcia
siê od pewnych objawów ksenofobii, szowinizmu czy nacjonalizmu, czyli radykalnej
zmiany zakorzenionego wizerunku typowego Polaka.

Staæ siê prawdziwymi artystami negocjacji mo¿emy, wykorzystuj¹c chocia¿by
benchmarking jako skuteczn¹ technikê na�ladowania najlepszych wypróbowanych
rozwi¹zañ10.

6 E. � w i ê c i c k a-M a c a v o y, Nowe l¹dy stare lêki, �Twój Styl� 1996, nr 2.
7 M. W o j c i e c h o w s k i, Ucieczka ku odwadze, �Businennman Magazine� 1996, nr 3.
8 E. � w i ê c i c k a-M a c a v o y, Nowe l¹dy stare lêki, op. cit.
9 J. B r d u l a k, H. B r d u l a k, Negocjacje handlowe, PWE, Warszawa 2000, s. 99.

10 Ibidem, s. 103.



195Negocjacje jako czynnik sukcesu przedsiêbiorstwa

Jak wykaza³y badania przeprowadzone przez studentów Uniwersytetu £ódzkiego
w latach 1999�2000, w�ród kadry kierowniczej �redniego szczebla zarz¹dzania me-
ned¿erowie teoretycznie wiedz¹, jak  nale¿y negocjowaæ, w praktyce jednak s¹ sk³on-
ni do zupe³nie innych ni¿ zalecane w sztuce negocjacji zachowañ. Mo¿na zatem uznaæ,
¿e Polacy my�l¹ racjonalnie, ale nieracjonalnie dzia³aj¹11.

Zasoby bogactw naturalnych s¹ ograniczone. Zarówno zwierzêta, jak i ludzie wal-
cz¹ o po¿ywienie, ¿yciowych partnerów i terytorium, stosuj¹c przy tym najró¿niejsze
metody dominacji, manifestuj¹c w ten sposób swoj¹ si³ê tylko po to, aby rozstrzy-
gn¹æ, kto, jak wiele i kiedy zdobêdzie.

Gro¿¹c lub wrêcz stosuj¹c przemoc, mo¿na jedynie dzieliæ istniej¹ce dobra, nie-
mo¿liwe jest ich pomna¿anie czy wytwarzanie12.

Nale¿y pamiêtaæ, ¿e kreatywny styl psychiczny jest bardzo przydatny w prowa-
dzeniu negocjacji. Nie tylko dlatego ¿e sprzyja otwartemu poszukiwaniu nowych
mo¿liwo�ci zawarcia kontaktów nieprzewidywanych wcze�niej, lecz tak¿e dlatego ¿e
pozwala utrzymaæ w³a�ciwy stosunek do siebie oraz do swoich partnerów13.

4. Typowe błędy i pułapki negocjacyjne

Ogl¹daj¹c siê za siebie, mo¿emy czuæ siê zawstydzeni pope³nianymi co jaki� czas
niezrêczno�ciami, rytualnymi i si³owymi metodami, jakie stosowali�my, negocjuj¹c.
Ciekawe, jak historycy  w przysz³o�ci oceni¹ nasz sposób negocjowania. Mo¿e siê
tak zdarzyæ, ¿e bêdzie  on na przysz³ych pokoleniach sprawia³ wra¿enie niezrêcznego
i sztywnego. Istnieje jednak szansa, ¿e nasi nastêpcy rozbuduj¹ wszechstronno�æ dzia-
³añ i doprowadz¹ do g³êbszego zró¿nicowania zachowañ.

Dlatego te¿ warto wskazaæ pu³apki negocjacyjne wynikaj¹ce z istniej¹cych ste-
reotypów my�lenia oraz prze�wiadczenia wielu polskich mened¿erów, ¿e znajomo�æ
kilku zasad negocjacyjnych czyni z nich profesjonalistów. Nale¿y kierowaæ siê zasa-
d¹: �To, ¿e robisz co� czêsto, nie oznacza to, ¿e jeste� w tym dobry�. Oto niektóre
mity i legendy zwi¹zane z negocjacjami14:

� wiêkszo�æ z nas my�li, ¿e jeste�my dobrymi negocjatorami,
� negocjacje s¹ naturalnym procesem niewymagaj¹cym przygotowania, predys-

pozycji i umiejêtno�ci,
� negocjujemy ka¿dego dnia, wiêc musi to byæ proste,
� wiemy, co uzyskali�my.

Do przyczyn istnienia takich mitów mo¿na zaliczyæ:
� brak  analizy � nie wiemy, co mog³oby siê zdarzyæ,

11 J. B i e s a g a-S ³ o m c z e w s k a, Pu³apki negocjacyjne, op. cit.
12 G. K e n n e d y, Negocjacje doskona³e, REBIS, Poznañ 2000, s. 16.
13 Z. N ê c k i, Negocjacje w biznesie, op. cit. s. 223.
14 T. S a n k o w s k i, Negocjacyjna gra, materia³y konferencyjne Canadian International Management Institute,
Warszawa 2001, s. 35.
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� brak w³a�ciwego przeszkolenia,
� traktowanie negocjacji w sposób spontaniczny,
� uznawanie negocjacji za proces oparty na intuicji.

Mened¿erowie negocjuj¹ na ka¿dym kroku i z wiêkszym lub mniejszym sukce-
sem dochodz¹ do konsensusu, ugruntowuj¹c w sobie prze�wiadczenie, ¿e s¹ dobrymi
negocjatorami. Niestety, jest to rozumowanie bardzo uproszczone. Skoro negocjowa-
nie jest takie proste, dlaczego niektóre rozmowy, nie tylko biznesowe, ci¹gn¹ siê mie-
si¹cami i koñcz¹ siê bardzo czêsto fiaskiem?

Ka¿dy, kto traktuje negocjacje z nale¿yt¹ pokor¹, wie, ¿e na profesjonalizm w tej
dziedzinie sk³adaj¹ siê:

� do�wiadczenie,
� szeroka wiedza,
� predyspozycje osobowo�ciowe cz³owieka.

Wiedza w zakresie negocjacji pomaga w ocenie wyboru takich technik i strategii,
które w danej sytuacji mog¹ okazaæ siê najbardziej skuteczne. Opieraj¹c siê tylko na
swoich predyspozycjach osobowo�ciowych, mo¿na spotkaæ siê z przykrymi nie-
spodziankami, nie nale¿y te¿ w pe³ni ufaæ tylko swojemu do�wiadczeniu15, albowiem:

1. C z ê s t o   n a s z e  d o � w i a d c z e n i a  m a j ¹  c h a r a k t e r  n e g a-
t y w n y, b³êdnie wnioskujemy, ¿e skoro nam udawa³o siê do tej pory, to oznacza, ¿e
negocjujemy dobrze. Tymczasem byæ mo¿e udawa³o nam siê, bo partner nie by³
mistrzem w negocjacjach lub jego poziom umiejêtno�ci by³ znacznie ni¿szy ni¿ nasz.

2. N i e  m o ¿ e m y  z a k ³ a d a æ,  ¿ e  z a w s z e  m a m y  d o  c z y n i e n i a
z  r a c j o n a l n y m i  r e a k c j a m i  d r u g i e j  s t r o n y. Czêsto górê bior¹ reakcje
emocjonalne i dochodzi, na przyk³ad, do nieracjonalnej eskalacji zaanga¿owania16.

3. D o � w i a d c z e n i e  m o ¿ e  n a s  p r o w a d z i æ  d o  d z i a ³ a ñ   r u t y n o-
w y c h,  k t ó r e  n i e  s p r a w d z a j ¹  s i ê  w k a ¿ d e j  s y t u a c j i. Cele, do których
d¹¿ymy, zawsze nale¿y rozpatrywaæ w okre�lonym kontek�cie. W praktyce musimy sobie
radziæ z wci¹¿ nowymi, zmieniaj¹cymi siê warunkami otoczenia i pracowaæ na ograniczonej
liczbie danych.

Do typowych b³êdów pope³nianych w negocjacjach zaliczamy17:
1. N e g o c j o w a n i e  z  m a r s z u,  c z y l i  p r z y s t ¹ p i e n i e  d o  n e g o-

c j a c j i  b e z  p r z y g o t o w a n i a. Choæ negocjujemy czêsto i wydaje siê to
naturalne, efektywne negocjacje wymagaj¹ przygotowania. Osoba nieprzygotowana
do negocjacji p³aci wysoka cenê � uzyskuje mniej.

2. N e g o c j u j e m y  z  n i e w ³ a � c i w a  o s o b ¹, osob¹ niezdoln¹ do
podejmowania koñcowej decyzji b¹d� nieposiadaj¹c¹ w³a�ciwej tym negocjacjom
wiedzy. Ka¿dy negocjator wie, ¿e przedstawianie siebie jako osoby odpowiedzialnej

15 J. B i e s a g a-S ³ o m c z e w s k a, Pu³apki negocjacyjne, op. cit.
16 M.H. B a z e r m a n, M.A. N e a l e, Negocjuj¹c racjonalnie, PTP, Olsztyn 1997, s. 67.
17 T. S a n k o w s k i, Negocjacyjna gra..., op. cit. s. 54.
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za decyzjê os³abia nasz¹ pozycjê w negocjacjach. Jest to zasada s³uszna, ale mo¿liwa
do zastosowania z pewnymi ograniczeniami, chocia¿by dlatego ¿e techniki presji
psychologicznej, do których nale¿y, miêdzy innymi, regu³a wy¿szej instancji, s¹
stosowane w bezpo�redniej rozmowie i wywo³uj¹ bezpo�redni¹ reakcjê drugiej strony.
Zatem kilkakrotne podkre�lenie w czasie trwania negocjacji, ¿e �nie jeste�my osob¹
odpowiedzialn¹ za decyzje�, mo¿e wzbudziæ irytacjê drugiej strony lub wrêcz
doprowadziæ do zerwania rozmów.

3. C a ³ k o w i t y  b r a k  e l a s t y c z n o � c i, który wynika z braku przygotowania
b¹d� osobowo�ci wspó³negocjatora.

4. P o c z u c i e  b e z s i l n o � c i, którego przyczyn¹ jest brak przygotowania.
5. O b a w a  u t r a t y  k o n t r o l i  n a d  p r o c e s e m, problem percepcji

w negocjacjach � nie chodzi o utrzymywanie kontroli, lecz poszukiwanie rozwi¹zania.
6. O d c h o d z e n i e  o d  w ³ a s n y c h  c e l ó w � rozpoczynamy rozmowy

z okre�lonymi celami, w miarê przebiegu negocjacji odchodzimy od nich.
7. Z b y t  d u ¿ a  t r o s k a  o  s t r o n ê  p r z e c i w n ¹,  nadmierna akceptacja

zasady Win-Win, a tym samym niska asertywno�æ negocjatora.
8. B r a k  k o n c e n t r a c j i  n a  d o j � c i u  d o  �t a k�, celem negocjacji jest

doj�cie do �tak� przez obie strony, reszta jest jedynie �rodkiem do tego celu.

Nie mo¿na jednoznacznie stwierdziæ, ¿e istniej¹ ¿elazne regu³y negocjacji, które
sprawdz¹ siê w ka¿dej sytuacji. Opieranie siê na okre�lonych  regu³ach ma sens tyl-
ko wtedy, gdy mamy �wiadomo�æ konsekwencji wynik³ych z nich zachowañ. Ka¿dy
cz³owiek jest inny, ka¿dy reprezentuje inne postawy i zachowania w obliczu poja-
wiaj¹cego siê konfliktu. Wynikaj¹ce ró¿nice miêdzy postawami i zachowaniami ludzi
s¹ konsekwencj¹ nie tylko istnienia ró¿nych kultur miêdzynarodowych, ale i orga-
nizacyjnych.

Mimo postêpuj¹cych procesów integracji i globalizacji lekcewa¿enie ró¿nic kul-
turowych jest nadal bardzo powszechne i najczê�ciej prowadzi do  powielania stereo-
typów, gaf, b³êdów, a w koñcu do negocjacyjnych niepowodzeñ. Wa¿ne jest, aby do-
stosowaæ styl komunikacji do kultury partnera w negocjacjach. Do czterech podsta-
wowych czynników wywieraj¹cych  najwiêkszy wp³yw na przebieg negocjacji z ob-
cokrajowcami mo¿emy zaliczyæ:

1. Ró¿ne znaczenie czasu w ró¿nych kulturach.
2. Poczucie kolektywizmu lub indywidualizmu.
3. Stopieñ zorganizowania negocjacji i  przywi¹zanie do regu³ i rytua³u.
4. Metody wymiany informacji.
Ró¿nice kulturowe mog¹ byæ frustruj¹ce. S¹ bowiem trudne do rozwik³ania

i czêsto nieprzewidywalne18. Je¿eli jednak ujmiemy zwyczaje i praktyki w miêdzyna-
rodowym  biznesie w pewne logiczne modele, mo¿emy zmniejszyæ uczucie lêku przed
nieznanym.

18 R.R. G e s t e l a n d, Ró¿nice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2000, s. 14.
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5. Strategie wykorzystywane w negocjacjach

Musimy pamiêtaæ, ¿e negocjacje to imad³o miêdzy kooperacj¹ a konfliktem. Ne-
gocjacje to metoda osi¹gania porozumienia, na któr¹ sk³adaj¹ siê elementy wspó³-
pracy i rywalizacji. Je�li nie mamy w³adzy do wymuszenia po¿¹danych rezultatów
lub zachowañ, musimy uciekaæ siê do negocjacji, aby wp³yn¹æ na po¿¹dane przez nas
rezultaty lub zachowania. Zgadzamy siê na negocjacje, poniewa¿ wierzymy, ¿e jest to
dla nas korzystne.

Wiêkszo�æ ksi¹¿ek na temat negocjacji w sposób jednoznaczny promuje model
WYGRANY/WYGRANY (Win/Win), który opiera siê na kooperacji i wspólnym po-
szukiwaniu rozwi¹zañ. Zawê¿enie wyboru strategii do tylko jednego rodzaju jest po-
wa¿nym b³êdem19. Co bowiem zrobiæ, kiedy mamy do czynienia z agresywnym part-
nerem, który zachowuje siê nieracjonalnie i u¿ywa podstêpnych metod?

Do�wiadczeni negocjatorzy wybieraj¹ ten rodzaj strategii, który jest adekwatny
do sytuacji i zachowañ drugiej strony. Dwa skrajne rodzaje strategii, które mog¹ byæ
wykorzystane, to:

� s t r a t e g i a  p o d z i a ³ u � gra o sumie zerowej, negocjacje dystrybucyjne;
w tym rodzaju negocjacji strony rywalizuj¹ w podziale korzy�ci wynikaj¹cych z nego-
cjowanego uk³adu; negocjacje te znane s¹ równie¿ pod nazw¹ negocjacji dystry-
bucyjnych,

� s t r a t e g i a  k o o p e r a c j i � strategia wspólnego poszukiwania rozwi¹zañ
albo negocjacje integracyjne; w tym rodzaju negocjacji strony wspó³pracuj¹ w celu
osi¹gniêcia maksymalnych obustronnych korzy�ci, poprzez uwzglêdnienie interesów
obu stron.

S t r a t e g i a  p o d z i a ³ u  jest strategi¹ konfliktu. Konflikt wynika z faktu, ¿e
istniej¹ okre�lone zasoby, o które strony negocjuj¹ i którymi pragn¹ siê podzieliæ.
Teoretycy negocjacji nazywaj¹ strategiê okre�lon¹ strategi¹ podzia³u gr¹ o sumie ze-
rowej, poniewa¿ korzy�æ jednego gracza oznacza stratê drugiego. Sytuacja taka ma
miejsce np. wtedy, gdy kupuj¹cy samochód wytarguje cenê o 1000 z³ ni¿sz¹, sprzeda-
j¹cy otrzyma w zamian za samochód o 1000 z³ mniej, ni¿ oczekiwa³ na pocz¹tku
transakcji. Jego strata jest taka sama jak korzy�æ kupuj¹cego. Wynik netto dla obydwu
stron równa siê zero. Nastêpuje dystrybucja pieniêdzy miêdzy stronami.

Strategia podzia³u opiera siê na relatywnej sile i przewadze. Im silniejsza jest jed-
na strona w stosunku do oponenta, tym wiêksz¹ czê�æ puli do podzia³u jest ona
w stanie zagarn¹æ dla siebie. Klasyczne przyk³ady negocjacji o sumie zerowej doty-
cz¹ tak¿e: sprzeda¿y domu, w której nabywca i sprzedawca nie znaj¹ siê, rynku dóbr
powszechnych, kiedy sprzedawca i nabywca negocjuj¹ wy³¹cznie kwestie ceny.

W  n e g o c j a c j a c h  o  s u m i e  z e r o w e j  konkurujemy, aby zdobyæ korzy�ci
wy³¹cznie dla siebie i odebraæ je drugiej stronie. Wspó³praca i wyjawianie informacji
mo¿e os³abiæ nasz¹ pozycjê.

19 T. S a n k o w s k i, Negocjacyjna gra..., op. cit., s. 126.
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Czêsto w negocjacjach o sumie zerowej liczy siê tylko jedno: pieni¹dze. Sprze-
dawca ¿¹da jak najwy¿szej ceny, a nabywca pragnie wynegocjowaæ jak najni¿sz¹
cenê. Trochê wiêcej dla jednej strony oznacza trochê mniej dla drugiej. Sprzedawca
i nabywca konkuruj¹, aby dokonaæ jak najlepszej dla siebie transakcji, a granice poro-
zumienia wytyczaj¹ jednorazowe cele.

Dynamikê negocjacji o sumie zerowej dobrze obrazuje okre�lenie �przeci¹ganie
liny�, niezale¿nie od tego � czy strony maj¹ przyjazny czy te¿ wrogi styl negocjowa-
nia. Celem ka¿dego z negocjatorów jest maksymalne �przeci¹gniêcie� wyniku roz-
mowy w stronê ceny granicznej przeciwnika lub nawet poza tê cenê.

Strony konkuruj¹, aby osi¹gn¹æ maksimum warto�ci ze strefy mo¿liwego porozumie-
nia. Nie licz¹ siê tutaj ani relacje, ani reputacja. Negocjatorzy nie s¹ sk³onni do wymiany
korzy�ci z transakcji na warto�æ zwi¹zan¹ z budowaniem relacji z drugim negocjatorem.

Aby osi¹gn¹æ sukces w negocjacjach o sumie zerowej, nale¿y:
� wykorzystaæ si³ê �zakotwiczenia�. Pierwsza oferta mo¿e byæ siln¹ psycholo-

gicznie kotwic¹, okre�laj¹c¹ granice mo¿liwego porozumienia. Badania wykazuj¹, ¿e
wyniki negocjacji s¹ czêsto silnie uzale¿nione od pierwszej oferty,

� nie ujawniaæ ¿adnych istotnych informacji na temat swojej sytuacji: dlaczego
chcemy zawrzeæ transakcjê, jakie korzy�ci chcemy osi¹gn¹æ, jakie s¹ nasze
ograniczenia i które spo�ród ró¿nych mo¿liwo�ci opcji preferujemy. Nie nale¿y
podawaæ równie¿ swojej BATNA (Best Alternative to Negotiated Agreement �
najlepsza alternatywa do negocjowanego porozumienia) i ceny granicznej,

� dowiedzieæ siê tak du¿o, jak to tylko jest mo¿liwe, na temat sytuacji i preferencji
drugiej strony: dlaczego druga strona chce zawrzeæ transakcjê, jakie korzy�ci chce
osi¹gn¹æ, jakie s¹ jej ograniczenia oraz jakie ma preferencje co do porozumienia,

� wykorzystaæ to, co wiemy o drugiej stronie, po przedstawieniu pierwszej oferty
lub ¿¹dania.

S t r a t e g i a  k o o p e r a c j i  jest gr¹, w której korzy�ci odnosz¹ obydwie strony.
Jest to gra o sumie zmiennej. Na przyk³ad sprzedaj¹c samochód nabywcy mieszkaj¹-
cemu 200 km od nas, mo¿emy uzgodniæ, ¿e transakcji dokonamy przy okazji pobytu
obydwu stron w tym samym miejscu. Obie strony zaoszczêdz¹ wówczas pieni¹dze
i czas, a tak¿e unikn¹ k³opotów zwi¹zanych z podró¿¹.

Strategia  w s p ó l n e g o  p o s z u k i w a n i a  r o z w i ¹ z a ñ  jest budowana na
zaufaniu i przep³ywie informacji. Opiera siê na za³o¿eniu, ¿e istnieje  mo¿liwo�æ zwiêk-
szenia zasobów, czyli puli do podzia³u.

Przyk³adem  wspólnego poszukiwania rozwi¹zañ s¹ negocjacje w³a�ciciela przed-
siêbiorstwa z pracownikami. Pracownicy s¹ zwykle zainteresowani nie tylko p³ac¹,
lecz  równie¿ warunkami pracy, stabilno�ci¹ zatrudnienia, dodatkowymi �wiadcze-
niami itp. Równocze�nie pracodawca jest zainteresowany nie tylko wielko�ci¹ p³acy,
lecz tak¿e wydajno�ci¹ pracy, przypadkami nieobecno�ci w pracy, liczb¹ defektów
itd. Z uwagi na wielowymiarowo�æ tej relacji istnieje mo¿liwo�æ wymiany ustêpstw,
które zwiêksz¹ pulê do podzia³u.
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Nawet wtedy gdy mamy do czynienia z negocjacjami, których istot¹ jest wspólne
poszukiwanie rozwi¹zañ, to w ostatecznym rozrachunku pozostaje pytanie, jak bêd¹
dzielone korzy�ci. Naszym zadaniem jest uzyskanie jak najwiêkszych korzy�ci.

W biznesie wystêpuje wiele sytuacji sprzyjaj¹cych negocjacjom integracyjnym,
takich jak:

� budowanie d³ugoterminowych relacji partnerskich oraz rozwijanie innych form
wspó³pracy,

� prowadzenie dalszych rozmów po uzgodnieniu finansowych warunków kon-
traktu,

� wspó³praca miêdzy partnerami lub wspó³twórcami przedsiêwziêcia, którzy
wysoko ceni¹ wzajemne d³ugotrwa³e relacje.

W  negocjacjach typu wygrana�wygrana, zadaniem negocjatora jest �wykreowa-
nie� jak najwiêkszej warto�ci dla siebie i drugiej strony. Czêsto zdarza siê tak, ¿e
interesy obu stron wcale nie s¹ wobec siebie konkurencyjne. Naszym zadaniem jest
osi¹gniecie porozumienia, które ³¹czy wspólne interesy tak efektywnie, jak to tylko
mo¿liwe. Zgoda na ustêpstwo w czym�, co ceni sobie druga strona, nie oznacza re-
zygnacji z w³asnych korzy�ci.

Umiejêtno�æ jednej strony do wysuwania ¿¹dañ lub zdobywania tego, czego po-
trzebuje, nie umniejsza zdolno�ci drugiej strony do wysuwania swoich ¿¹dañ lub zdo-
bywania równie wiele co partner (tyle ¿e w kwestiach wa¿nych dla niego). W tym
przypadku wspó³praca nic nie kosztuje, a wrêcz przeciwnie � kooperacja i ujawnia-
nie informacji sprawiaj¹, ¿e negocjacje staj¹ siê efektywne.

W negocjacjach typu wygrana�wygrana, zwykle negocjowanych jest wiele aspek-
tów. Daje to mo¿liwo�æ ³¹czenia kreatywno�ci w ca³y proces, a relacje miêdzy nego-
cjatorami s¹ bardzo wa¿ne. Uczestnicz¹c w negocjacjach typu wygrana�wygrana,
nale¿y wykorzystaæ nastêpuj¹ce wskazówki:

� dostarczyæ  istotne informacje dotycz¹ce naszej  sytuacji,
� dowiedzieæ  siê jak najwiêcej na temat drugiej strony.

Konieczno�æ podzia³u korzy�ci wynikaj¹cych z porozumienia sprawia, ¿e konflikt
jest nieuniknionym aspektem tak¿e tych negocjacji, które charakteryzuje du¿y sto-
pieñ wspó³pracy miêdzy stronami. U¿ycie emocji, gniewu, wypaczonej informacji
lub podstêpnych taktyk to sposoby zwiêkszania relatywnej przewagi i si³y. Irracjona-
lizm i emocje czêsto pomagaj¹ siê targowaæ w ramach strategii podzia³u, hamuj¹
natomiast wspólne rozwi¹zywanie problemów. Irracjonalne argumenty i oznaki iryta-
cji mog¹ wzmocniæ pozycjê przetargow¹ strony.

Z obawy przed zerwaniem negocjacji, np. pod gro�b¹ strajku lub kary, druga stro-
na jest gotowa pój�æ na ustêpstwa.

Podsumowuj¹c, nale¿y stwierdziæ, ¿e:
1. Strategiê podzia³u wybieramy wówczas, gdy:
� nasze interesy s¹ wyra�nie sprzeczne z interesami drugiej strony,
� mamy znaczn¹ przewagê nad drug¹ stron¹,
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� nie zale¿y nam na d³ugotrwa³ych, przyjaznych stosunkach z drug¹ stron¹,
� nie ufamy drugiej stronie,
� druga strona wybiera strategiê podzia³u.

2. Strategiê kooperacji, czyli metodê wspólnego rozwi¹zywania problemów, nale-
¿y wybraæ wówczas, gdy:

� interesy obydwu stron s¹ zgodne,
� jeste�my stron¹ s³absz¹ lub si³y s¹ roz³o¿one mniej wiêcej równo,
� zale¿y nam na d³ugotrwa³ych przyjaznych stosunkach z drug¹ stron¹,
� ufamy drugiej stronie,
� druga strona wybiera metodê wspólnego rozwi¹zywania problemów.

Wybieraj¹c strategiê negocjacyjn¹, powinni�my skoncentrowaæ siê na dwóch wy-
miarach:

� wyniku, co mo¿emy wygraæ lub przegraæ,
� relacjach z drug¹ stron¹, jak wa¿na jest relacja i w jakim stopniu wynik negocjacji

mo¿e na ni¹ wp³yn¹æ.

Wiêkszo�æ negocjacji biznesowych nie jest ani czyst¹ odmian¹ negocjacji o sumie
zerowej, ani sytuacji typu wygrana�wygrana. W ka¿dych negocjacjach przeplataj¹
siê elementy wspó³pracy i konfliktu. Jest to w³a�nie dylemat negocjatora, podejmo-
wanie trudnych wyborów i utrzymania równowagi miêdzy strategi¹ konkurencyjn¹
(utrudniaj¹c¹ wspó³pracê i kreowanie warto�ci) a strategi¹ wspó³pracy (utrudniaj¹c¹
rywalizacjê i skuteczne ¿¹dania nale¿nej nam warto�ci).

Wiedza na temat tego, czy rywalizowaæ, gdy interesy s¹ sprzeczne � ¿¹daæ wiêcej
zamiast mniej � lub tworzyæ warto�æ poprzez wymianê informacji, która prowadzi
do wzajemnie korzystnego porozumienia, jest sednem sztuki negocjacji.

6. Uwarunkowania skutecznych negocjacji

Jest wiele elementów pomagaj¹cych nam w przeprowadzaniu rozmów negocja-
cyjnych. Nale¿¹ do nich miêdzy innymi:

1. P o z i o m  a s p i r a c j i,  u p r z e d n i  s u k c e s  i  p o r a ¿ k a. Czy ten kto
wy¿ej mierzy, rzeczywi�cie wiêcej dostaje? W zasadzie panuje zgoda, ¿e maksyma  ta
sprawdza siê w ¿yciu. Pytanie tylko, czy mo¿na j¹ odnie�æ tak¿e do negocjacji.
Odpowied� brzmi, zdecydowanie tak.

Poziom aspiracji, inaczej mówi¹c cel, do którego d¹¿ymy, mo¿na rozpatrywaæ
w dwóch p³aszczyznach:

� skala intencji i stopnia zaanga¿owania w jego osi¹gniêcie,
� utrata pewno�ci siebie w razie pora¿ki.
Aby zostaæ dobrym negocjatorem, nale¿y podnie�æ swój poziom aspiracji, ne-

gocjatorami powinny byæ osoby ambitne. Ci, którzy mierz¹ wysoko � wiêcej ry-
zykuj¹. Stawiaj¹c sobie wysokie cele, musimy byæ przygotowani na ciê¿sz¹ pracê
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jako negocjator. W takim przypadku negocjacje mog¹ trwaæ d³u¿ej i jest wiêksze praw-
dopodobieñstwo impasu lub nawet ich zerwania.

Nie bez znaczenia jest tak¿e wcze�niejszy sukces lub pora¿ka w negocjacjach.
Sukces wywo³uje zdecydowany wzrost oczekiwañ, pora¿ka natomiast powoduje ich
spadek. Im wiêkszy sukces, tym wiêksze aspiracje, absolutna klêska oznacza powa¿-
ny spadek poziomu aspiracji. Umiarkowany sukces wywo³uje niewielki wzrost ocze-
kiwañ. Nie ulega równie¿ w¹tpliwo�ci, ¿e ka¿dy ruch negocjatora wywo³uje zmianê
poziomu aspiracji partnera20.

2. C z a s,  w  k t ó r y m  t r w a  p r o c e s  n e g o c j a c j i. Czas odgrywa
w negocjacjach bardzo wa¿n¹ rolê. Tutaj równie¿ sprawdza siê regu³a Pareto, ¿e decyzjê
w sprawie 80% ostatecznych warunków rozmów strony podejmuj¹ w koñcowych
20% czasu przeznaczonego na negocjacje.

W zale¿no�ci od okoliczno�ci d³ugo�æ procesu negocjacji oraz ostateczne terminy
jego zakoñczenia mog¹ siê okazaæ sojusznikami jednej ze stron.

3. I n f o r m a c j e � i m  w i ê c e j,  t y m  l e p i e j. Zwykle strona posiadaj¹ca
wiêcej informacji osi¹ga w negocjacjach lepszy wynik. Negocjacje to proces
rozpoczynaj¹cy siê na d³ugo, d³ugo wcze�niej przed spotkaniem oko w oko z partnerem.
Powszechne jest stwierdzenie, i¿ niepowodzenie w planowaniu to planowanie
niepowodzeñ. Jest bardzo istotne, aby zdobyæ maksymalnie du¿o informacji na temat
drugiej strony. Wiêkszo�æ negocjatorów uwa¿a, ¿e negocjacje to rozmowa partnerów,
w czasie której wszystko siê wyja�ni. Nie zastanawiaj¹ siê nad rol¹ informacji, dopóki
bole�nie nie odczuj¹ jej braku w trakcie negocjacji.

4. S i ³ a  w  r ó ¿ n o r o d n e j  f o r m i e  rozumiana jako umiejêtno�æ wywierania
wp³ywu na ludzi b¹d� sytuacje. Wed³ug tej definicji, si³a nie jest ani czym� dobrym,
ani czym� z³ym, z³e jest jedynie jej nadu¿ywanie.

Nasza pozycja w negocjacjach jest zwykle silniejsza, ni¿ nam siê to wydaje, po-
niewa¿ jako negocjatorzy zwykle �wiadomi jeste�my swoich ograniczeñ. Nie jeste-
�my natomiast �wiadomi ograniczeñ drugiej strony.

Najlepszym �ród³em si³y i przewagi s¹ zdolno�ci negocjatora. Przewagê uzyskaæ
mo¿na równie¿ dziêki posiadanym informacjom.

5. A t r y b u t y  o s o b i s t e  n e g o c j a t o r a to tak¿e �ród³o przewagi
negocjacyjnej. Zaliczyæ tu mo¿na:

� atrybuty formalne, takie jak: zajmowane stanowisko, miejsce w hierarchii
s³u¿bowej,

� mo¿liwo�æ nagradzania, w postaci korzy�ci � druga strona chêtnie zawrze
z nami uk³ad, je�li bêdzie mia³a gwarancje, ¿e jej siê to op³aci,

� charyzma i wiedza, dziêki którym przekonamy drug¹ stronê, ¿e wype³nimy
nasz¹ czê�æ zobowi¹zañ zgodnie z najlepsz¹ wiedz¹ i ¿e jeste�my uczciwi we
wszystkim, co robimy,

� odwaga przy podejmowania ryzyka.

20 Ibidem, s. 134.
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6. S y t u a c j a  o s o b i s t a  jest równie¿ bardzo istotna (nawet to, ¿e w pi¹tek
wyje¿d¿amy na urlop, chcemy byæ z siebie zadowoleni itp).

7. L e g i t y m i z a c j a � t w o r z e n i e  o b i e k t y w n o � c i  ma wprost
hipnotyczny wp³yw na drug¹ stronê. Bez wiêkszego sprzeciwu uznajemy wy¿szo�ci
pewnych procedur, prawa, standardów, norm i cen. �ród³em przewagi s¹ równie¿ takie
czynniki, jak: opinia publiczna, dobre notowania i uk³ady.

8. A l t e r n a t y w y  to chyba podstawowe �ród³o si³y w negocjacjach, czyli
zdolno�æ odej�cia od sto³u. Bardzo wa¿na jest tutaj znajomo�æ swojej BATNA
(najlepszej alternatywy do negocjowanego porozumienia). To alternatywa na wypadek,
gdyby negocjacje zakoñczy³y siê niepowodzeniem. Ka¿dy krok w negocjacjach nale¿y
oceniaæ w stosunku do naszej BATNA.

Je�li oferta drugiej strony jest lepsza od naszej BATNA, nale¿y rozwa¿yæ jej akcepta-
cjê. Je�li oferta jest gorsza od BATNA, nale¿y domagaæ siê jej modyfikacji. Nieznajomo�æ
w³asnej BATNA jest �ród³em s³abo�ci, gdy¿ nie wiemy, w którym momencie powinni�my
przerwaæ rokowania. Zwykle zdolno�æ odej�cia od sto³u negocjacyjnego jest �ród³em si³y,
poniewa¿ oznacza, ¿e mamy inne mo¿liwo�ci. Punktem wyj�cia do formu³owania oferty
powinna byæ nasza najlepsza mo¿liwo�æ w stosunku do osi¹gniêcia porozumienia.

Ka¿da pojedyncza negocjacja mo¿e byæ oceniana z ró¿nych punktów widzenia:
najczê�ciej wymienia siê uzyskany efekt i subiektywne zadowolenie z sukcesu.

Zakończenie
Sukces w negocjacjach nale¿y rozumieæ nie tylko jako skutek spowodowany ich prze-

prowadzeniem, ale tak¿e jako wydajno�æ, sprawno�æ prowadzenia rozmów w okre�-
lonym momencie.

Podsumowuj¹c, nale¿y zadaæ sobie pytanie, czy przeprowadzane przez nas  nego-
cjacje s¹ negocjacjami na miarê sukcesu:

� czy negocjacje buduj¹ relacje, które zaowocuj¹ w przysz³o�ci efektywniejsz¹
prac¹ obu partnerów,

� czy negocjacje tworz¹ klimat, dziêki któremu obie strony mog¹ konstruktywnie
rozwi¹zywaæ problemy,

� czy wynegocjowano umowê, w której obie strony odnosz¹ korzy�ci,
� czy proces pozwala na budowanie nowych opcji,
� jakie wypracowano nowe kryteria s³u¿¹ce ocenie tego, co negocjujemy,
� czy mierzono rezultaty w stosunku do BATNA, któr¹ wypracowali�my przez

negocjacje i czy rezultat jest lepszy ni¿ nasza BATNA.
Proces globalizacji gospodarki sprzyja standaryzacji norm zachowañ negocja-

cyjnych na poziomie makroorganizacji, a co za tym idzie � unifikacji, natomiast na
poziomie mikroorganizacyjnym normy te s¹ osadzone w tradycji narodowej.

Ucz¹c siê sztuki negocjacji, trzeba zatem zidentyfikowaæ si³y, które u³atwiaj¹ lub
spowolniaj¹ procesy zró¿nicowañ negocjacyjnych. Negocjacje to sztuka, której nale-
¿y uczyæ siê latami z w³a�ciwym zrozumieniem jej zasad.
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