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ROZDZIAL 1.

Dynamika negocjacji

Proces negocjacji to pryygotowanie, strategia, techniki
i taktyki, perswazja i nieobliczalne ludzkie emocje
w jednym, niepewnym pakiecie.

Michal Chmielecki

Dlaczego nie lubimy negocjowa¢?

Warto zda¢ sobie sprawe, iz whasciwie kazdy kazdego dnia co$ negocjuje,
a negocjacje dotycza tak wielu tematdw, iz znajomosé podstawowych
ich proceséw jest niezbedna dla wszystkich, ktérzy w swojej pracy maja
kontakt z ludZmi.

Mam jednak wrazenie, ze negocjacje czesto bywaja Zle rozumiane.
Gdy pytam uczestnikéw moich warsztatéw, co oznacza stowo ,,nego-
cjowanie”, stysze odpowiedzi, ktére prawie zawsze maja w sobie jakis$ ne-
gatywny fadunek. Negocjacje postrzegane s3 jako proces agresywny,
czesto nieetyczny. Utozsamiane s3 z manipulacja, oszustwem i wykorzy-
stywaniem innych. Wielu widzi w nich szereg bolesnych taktyk wycelo-
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wanych w pokonanie drugiej strony albo sprowadzenie jej do naroznika
izmuszenie do ustepstw.

A stowo ,,negocjacje” nie ma w sobie nic ztego, pochodzi od tacifiskiego
negotiatus, ktore jest imiestowem od czasownika negoriari, znaczacego
nic innego jak po prostu ,robi¢ interesy”. Zrodiowe znaczenie jest klu-
czowe dla zrozumienia sensu tego stowa i samego procesu, gdyz nego-
cjowanie to robienie intereséw poprzez naradzanie sie z drugg strong

celem osiaggniecia korzystnego porozumienia.

Warto wiec odrzucié przekonanie, jakoby negocjowanie oznaczato
bezpardonowg walke. Negocjator jest kameleonem — jesli konieczne
bedzie prowadzenie bardzo twardych negocjacji, musi umieé je tak
prowadzi¢, nie ma w tym nic zlego; jezeli natomiast musi negocjowal
miekko, powinien réwniez radzi¢ sobie z takim formatem prowadzenia
rozméw, ale podchodzenie do wszystkich sytuacji wedlug jednego
standardu gwarantuje porazke.

Negocjuje profesjonalnie i prowadze szkolenia z negocjacji juz kilkana-
Scie lat. Gdyby$ zapytal mnie o to, czym dla mnie s3 negocjacje, oto, co
bym Ci powiedziat:

1. To umiejetnos¢ skutecznego zadawania pytan, a nie posiadanie
wszystkich odpowiedzi.

2. To wykorzystywanie pojawiajacych sie¢ mozliwosci i usuwanie
przeszkod.

3. To proces, w ktérym wiecej stuchamy, a mniej méwimy —
dzieki temu mozemy sie duzo dowiedzie¢ o drugiej stronie,
jej potrzebach, motywach dzialania, wartosciach.

4. To zespalanie idei, ludzi i zasobéw, a nie kontrolowanie ich
czy narzucanie wlasnej woli.

5. To bycie konsekwentnym nawet w sytuacjach chaotycznych
oraz zachowywanie przejrzysto$ci nawet podczas niepokoju
i sytuacji niepewnych.

6. To pokora i uczciwo$é, a nie pycha i interesowno$¢.

12
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»Negocjacje s3 podstawowym sposobem uzyskania od innych tego, czego
chcemy. Jest to zwrotny proces komunikowania sie w celu osiggniecia
porozumienia w sytuacji, gdy ty i druga strona zwigzani jestescie pew-
nymi interesami, z ktérych jedne s3 wspélne, a inne przeciwstawne”'.

W negocjacjach ,,[...] strony widzace konieczno§¢ wspdlnego zaangazo-
wania dla osiagniecia celu, ale poczatkowo réznigce sie oczekiwaniami,
probuja za pomoca argumentow i perswazji przezwyciezy¢ dzielace

. Lo . L, . . . . . . 32
je réznice i znaleZ¢ wzajemnie satysfakcjonujace rozwigzanie™.

Negocjacje to proces, ,,[...] w jaki probujemy wptywaé na innych, aby
pomogli nam zaspokoi¢ nasze potrzeby, biorac jednoczesnie pod uwage
ich potrzeby™.

Negocjacje sa dynamicznym procesem, w ktérym odmienne wartoéci
oraz ukryte zalozenia wplywaja na percepcje i zachowania negocjatoréw.
Sq one procesem niezwykle ztozonym, w ktérym role odgrywa wiele
czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych. Warto zdaé sobie sprawe,
iz negocjatorzy maja wplyw jedynie na cze$¢ z tych czynnikéw, pozo-
stale leza poza mozliwoscia jakichkolwiek zmian i ingerencji z ich
strony. Sukces w negocjacjach zalezy réwniez w duzym stopniu od pra-
widlowego zdefiniowania owych elementéw. Whrew, wybacz sformu-
fowanie, lekko glupawym i naiwnym stwierdzeniom typu ,,wszystko
jest negocjowalne”, rzeczywisto$¢ pokazuje, iz niestety nie wszystko
podlega negocjacjom, jest wiele elementéw niezmiennych i nienegocjo-
walnych.

Sukees zalezy naturalnie réwniez od doboru whasciwych strategii i taktyk
negocjacyjnych i od przebiegu samego procesu. ,,Przebieg procesu
pozostaje pod wpltywem trzech zasadniczych zmiennych: celéw stron,

'R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do Tak. Negogowanie bez poddawania sie,
PWE Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 27 — 28.

% A. Fowler, Jak skutecznie negogowad, Petit, Warszawa 1997, s. 12.

3 RJ. Lewicki, J.A. Litterer, D.M. Saunders, J.W. Minton, Negotiations. Readings,
Exercises and Cases, Irwin, Burr Ridge 111 1993, 5. V.
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wzajemnych stosunkéw oraz istotnych dla kazdej z nich wartosci.
Kazda ze stron stara sie zapewnié¢ sobie mozliwos¢ realizacji whasnych
intereséw w maksymalnym stopniu, prébujac oddziatywaé na druga
tak, aby ta zgodzila sie na proponowane warunki porozumienia. Jed-
nocze$nie strony mogg — cho¢ nie musza — wypracowywac rozwigza-
nia korzystne dla kazdej z nich dzieki formutowaniu i rozwigzywaniu

probleméw™,

Pamietajmy, ze nie wszystko, co na pierwszy rzut oka przypomina
negocjacje, powinno sie tak nazywaé. Ponizej znajduje sie kilka cech
whasciwych wszystkim sytuacjom negocjacyjnym:

1. Wystepuja co najmniej dwie strony — instytucje, grupy lub
osoby’. Mozna oczywiscie ,negocjowa¢” samemu ze soba,
ale za prawdziwe negocjacje uznamy proces, ktory zachodzi
miedzy jednostkami, wewnatrz grupy lub miedzy grupami.

2. Miedzy stronami musi zaistnie¢ konflikt intereséw, czyli sytu-
acja niezgodnych celéw — to, czego chce jedna ze stron, nie
zawsze odpowiada drugiej; strony muszg wiec poszukiwaé
sposobow rozwigzania sytuacji. Jednakze samo zaistnienie
konfliktu i niezgodno$¢ celéw nie sa wystarczajace do podjecia
negocjacji. Musi jeszcze istnie¢ wzajemna zalezno$¢ stron.
Warto spojrze¢ na te sytuacje jak na brak mozliwosci realizacji
swoich celéw bez wspétpracy albo neutralnosci drugiej ze stron.
Klasyk literatury negocjacyjnej Fred Tklé nazywa te zalez-
no$¢ wspdlnym interesem: ,,Dwa elementy musza by¢ obecne,
aby mogto dojs¢ do negocjacji; musza jednoczesnie istnie¢
wspolne interesy oraz kwestie konfliktowe. Bez wspdlnych

‘R Rzadca, Negogiage, PWE, Warszawa 2003, s. 8 - 9.

° B.B. de Mesquita, Negotiation in International Politics, ,,Conflict Manage-
ment and Peace Science” 21, 2004, s. 155 — 158.
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intereséw nie ma po co negocjowaé, bez kwestii konflikto-

. . 296
wych nie ma dla czego negocjowac™”.

3. Strony negocjuja dlatego, iz uwazaja, ze moga postuzy¢ sie
jaka$ forma oddzialywania, a co za tym idzie, uzyska¢ wieksze
korzysci niz przyjecie propozycji drugiej strony. Negocjacje
to proces $wiadomy i dobrowolny. Niezwykle rzadko cztowiek
jest zmuszony do ich podjecia.

4. Zamiast prowadzi¢ otwartg walke, poddaé sie czy zerwaé
kontakty, strony, przynajmniej przez krotki okres, wolg po-
szukiwa¢ mozliwo$ci porozumienia. Negocjacje podejmuje
sie w sytuacjach, w ktorych nie istnieja reguty lub procedury
rozwigzywania sporéw, lub gdy strony wola wyj$¢ poza ustalony
system i znalez¢ rozwigzanie.

5. Rozpoczynajac negocjacje, strony oczekuja od siebie zmian
poczatkowych stanowisk, zadaf i wymagan. Moga najpierw
pozostawaé przy swoich stanowiskach, jednakze zazwyczaj
stopniowo dochodzi do wzajemnych uzgodnie. Warto zauwa-
zy¢, ze kreatywne negocjacje nie musza w ogodle opierac sie na
kompromisie; strony moga wypracowaé rozwiazanie, ktore
umozliwia spetnienie celéw wszystkich partneréw. Mowa tu
o synergii, ktéra omdéwiona zostanie nieco pdznie;j.

6. Negocjacje obejmuja rozwigzywanie kwestii konkretnych
(np. cena czy warunki dostawy) oraz zarzadzanie czynnikami
o charakterze abstrakcyjnym. Czynniki abstrakcyjne s3 istot-
nymi bodZcami psychologicznymi, ktére wywierajg wplyw na
uczestnikéw procesu negocjacji. Mozna tu doda¢ fundamental-
ne przekonania i warto$ci. Czynniki te majg bardzo duzy wplyw
na sam proces negocjacji i jego rezultaty.

F.C. Ikl¢, How Nations Negotiate, Harper and Row, New York 1964, s. 2.
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Na koniec tego podrozdzialu warto zadad jeszcze jedno pytanie: Dlaczego
nie lubimy negocjowad? Istnieje kilka powodéw, dla ktérych ludzie nie
lubig negocjowaé. Podziele sie kilkoma najbardziej uniwersalnymi.

Po pierwsze jest to zwiazane z wyraznie odczuwalnym brakiem kon-
troli nad przebiegiem procesu, co przeklada si¢ na niepewnos¢.

Wiekszo$¢ z nas negocjuje wéwczas, gdy to, co probujemy osiggnad,
nie moze zostaé osiagniete jednostronnie, niezaleznie — czy chodzi
o wywalczenie korzystnej ceny danego towaru, czy naméwienie dru-
giej strony na zaniechanie pozwu sadowego itd. W kazdym wypadku
jacy$ ,inni” ludzie stojg miedzy nami a celem. W wiekszosci takich
wypadkow ludzie postrzegaja innych jako przeszkody na drodze do re-
alizacji celu. Wynik tego procesu nigdy nie jest do kofica znany i zwia-
zana z tym niepewno$¢ powoduje, ze niechetnie go rozpoczynamy.
Zatem jesli zalezy Ci na tym, aby sktoni¢ do negocjacji kogos, kto
negocjowal weale nie chce, zastanéw sie, co mozesz zrobi¢, popra-
wi¢ lub usprawni¢, aby dana strona czula sie w procesie negocjacji
bezpiecznie. Na wyzszym poziomie negocjacji jest to oddanie dru-
giej stronie pozornej kontroli nad procesem. Oczywiscie pozadane
jest, aby$ to Ty kontrolowatl proces, niemniej jednak stworzenie wra-
zenia, ze to partner ma kontrole nad procesem, jest tu bardzo wazne.

W proces negocjowania wpisanych jest wiele niewiadomych i prawie
kazdy rozumie, Ze jest to czynnik wysoce stresogenny. Nie da sie
przewidzie¢, w jakim stopniu druga strona bedzie nastawiona na
wspolprace czy wspotzawodnictwo. Warunki rowniez ulegajg zmia-
nom. Wtedy nalezy przekierowal swoja uwage na probe wytworze-
nia nowego planu realizacji zamierzen. Jesli w tym momencie pojawia si¢
nowa wiedza, zmusza to do przyjecia zupelnie $wiezej optyki. Dla
waskiej grupy ludzi jest to niezwykle ekscytujace, dla wiekszosci jednak
takie doswiadczenie to jedynie szarpanie nerwéw, wprawiajace w stan
niepokoju w miare postepu negocjacji.

16
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Trzecim elementem jest brak odzewu: proces negocjacji moze by¢ doéé
asymetryczny i niejednoznaczny. Rzadko zaangazowane w niego
strony otrzymuja informacje zwrotna dotyczaca swoich postepéw i sku-
tecznosci, co powoduje zmieszanie i dezorientacje — nie wiadomo
bowiem, kto w danym momencie zyskuje, a kto traci. Wytwarza to
w przedstawicielach zaangazowanych stron niepewno$¢ i utrwala
uprzedzenia. I znéw dla wiekszoéci z nas nie jest to uczucie komfor-
towe. Nie da si¢ nigdy jednoznacznie okresli¢, kto w tym procesie
jest cudotworca, a kto szarlatanem. Wiekszo$¢ ludzi martwi sie gtownie
o swoje wlasne kompetencje i niedociagniecia. Nawet jezeli strony
w koncu dojda do porozumienia, kt6z moze ocenié, czy jedna ze
stron nie moglaby mocniej nacisna¢ na druga. Bardzo trudno okresli¢,
czy kto$ nie naciska nas za mocno — stawka jest w konicu relacja miedzy
obydwiema stronami. Gdy brakuje informacji zwrotnej, niektérzy

zaczynaja watpi¢ we wlasne mozliwosci.

Jesli Ty tez, tak jak zdecydowana wiekszo$¢, nie lubisz negocjowad,
licze na to, ze kolejne strony tej ksigzki pomoga Ci przezwyciezy¢ te
niecheé.

Strategie negocjacji

A ja ci powiadam, ze nie roxpoxnalbys strategii nawet wtedy,
gdyby wyskoczyla 7 krzakow i kopneta cie w dupe.

Andrzej Sapkowski — Chrzest ognia

Zanim omowig strategie negocjacyjne, chciatbym na wstepie wyraznie
podkresli¢, iz nieosiagniecie porozumienia przez strony nie powinno
by¢ automatycznie traktowane jako synonim porazki. To, czy taka sytu-
acje uzna¢ mozna za porazke, zalezy od charakteru sytuacji’.

" D. Ertel, Turning Negotiation into a corporate capability, ,Harvard Business
Review” 3, 1999, s. 55 — 70.
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Negocjacje mozna uznaé za sukees, je$li doprowadzity do porozumienia,
ktére jest catkowicie badZ przynajmniej cze$ciowo satysfakcjonujace
dla obydwu stron i jest trwate®. Stosunki oparte na zaufaniu i zmniejszo-
nym stopniu niepewnos$ci prowadza do dlugotrwatego zaangazowa-
nia poprzez wigksze poczucie satysfakcji’. Poza tym przy obecnym
tempie zmian otaczajacego $wiata ciezko jest przewidzie¢ sprawy
badz problemy, ktére moga pojawi¢ sie w dalszych etapach negocja-
¢ji lub po ich zakoficzeniu. Oznacza to zatem, iz wlasciwie kazde po-
rozumienie jest w pewnym sensie niepetne'’. Warto wiec nie pali¢
mostow, a same negocjacje prowadzi¢ w takiej atmosferze, ktéra dobrze
przetozy sie na ewentualne kolejne renegocjacje.

Pamietajmy o tym, ze réwnoznaczne z podpisaniem kontraktu i ustale-
niem spornych kwestii s3 niewymierne aspekty, takie jak ogélna satys-
fakcja, status relacji czy stopien zaangazowania''. Warto zwrdcié jeszcze
uwage na fakt, iz po pomyslnie zakonczonych dla obu stron weze-
$niejszych negocjacjach do nastepnych zasiada¢ beda one z duzym
zaufaniem.

PrzejdZmy zatem do samych strategii. W rzeczywisto$ci strategie ne-
gocjowania bywajg bardzo rézne. Strategie negocjacji to cate spektrum
zachowaf — od checi wspélpracy do ostrej rywalizacji. Przejrzysta
strategia negocjacyjna jest najwazniejszym czynnikiem decydujacym

* J.K. Butler Jr., Trust expectations, information sharing, climate of trust, and
negotiation effectiveness and efficiency, ,,Group & Organization Management”
24 (2), 1999, 5. 217 - 238.

? M.C. Saorin, Choices in Joint Ventures and Acquisition Negotiation Behavior,
»Management Research” 2 (3), 2004, s. 219 — 234.

'%'S. Urban, Negotiating International Joint Ventures [w:] P. Ghauri, ].C. Usunier
(red.), International Business Negotiations, Pergamon: Great Britain 1996, s. 231.

"GT. Savage, J.D. Blair, R.L. Sorenson, Consider Both Relationships and Substance
When Negotiating Strategically, ,Academy of Management Executive” 3 (1),
1989, .37 —48.
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o poprawnych relacjach biznesowych'’. Wazne oczywiscie, zeby jej
przejrzysto$é dotyczyla nas czy naszego zespotu. Strategia, ktora staje sie
przejrzysta dla przeciwnika, po czeéci przestaje petni¢ swoje funkcje.

Kazdy negocjator, kazdy menedzer czy wiasciciel firmy ma okre$lone
cechy, ktore wplywaja na sposéb, w jaki podchodzi do procesu negocja-
¢ji. Niektorzy negocjatorzy przybieraja agresywng postawe, liczac na
to, ze druga strona p6jdzie na wszystkie wymieniane ustepstwa, inni —
liczac na przyjazng postawe drugiej strony — unikaja konfrontacji.

Jak powinni$my negocjowaé? To pierwsze pytanie, jakie przy tworzeniu
strategii powinni sobie zada¢ liderzy organizacji i ich partnerzy biz-
nesowi. Postawmy sprawe jasno: w teorii i praktyce negocjacji wyrdznia
sie dwie gléwne strategie prowadzenia rozméw. Przyjmuja one
skrajnie odmienne zatozenia co do motywow dziatan negocjatorow.

Pierwsza z nich to koncepcja dystrybutywna (gra o sumie zerowe;j).
Zaklada ona, ze w sytuacjach konfliktowych ludzie nie ujawniajg swoich
motywéw dzialan. Wiedza o nich moglaby ostabi¢ ich pozycje w roz-
mowach. Zaktadaja dalej, iz niedoméwienia, blef czy ktamstwo moga
zwiekszy¢ skuteczno$¢ prowadzonych rozméw. Dylematy etyczne ra-
cjonalizowane s3 poprzez traktowanie negocjacji jako gry, poréwnywal-
nej do pokera. W tej grze mozna postugiwaé sie blefem i manipulacja”.

Negocjacje prowadzi sie w celu maksymalizacji mozliwosci realizacji
wlasnych intereséw oraz celéw bez zwracania uwagi na konsekwencje
tego stanu rzeczy dla drugiej strony. Wiele os6b uwaza, ze zycie to
bezpardonowa walka, w ktorej jedni wygrywaja, a inni przegrywaja.
Niekt6rzy wszedzie widzg konkurentéw oraz rywali, ktérzy cheg ode-
bra¢ im pieniadze, awans, prace, pozycje spoleczna, a nawet przyja-
ciél. ,,Dla negocjatora rywalizujacego niemal kazda sytuacja jest walka,

2 D. Martin, P. Herbig, C. Howard, P. Borstoff, At the Table: Observations on
Japanese Negotiation Spyle, ,American Business Review” 17 (1), 1999, s. 65— 71.

" A.Z. Carr, Is business bluffing ethical?, ;Harvard Business Review” Vol. 46,
No. 1,s. 148 —149.
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w ktérej ktos musi wygraé i kto$ musi przegraé. Negocjator to twardy
wojownik, ktory za wszelka cene stara sie osiggnaé swdj cel, nie troszczac
sie o potrzeby innych i nie zabiegajac o ich akceptacje. Taka osoba
nie ma zadnych watpliwosci co do racji swoich przekonan. Odniesienie

. . ce5s14
zwyciestwa wprowadza ja w stan euforii”

Drugim podejsciem jest podejécie integratywne. Gwarancje mozliwosci
realizacji intereséw i celéw moze stanowi¢ ujawnienie motywow
oraz uwarunkowan, w ktérych funkcjonujg strony, jak réwniez zatoze-
nie, ze w zawartym porozumieniu zostang uwzglednione punkty wi-
dzenia wszystkich bioracych udzial w negocjacjach. Neguje sie tu stoso-
wanie réznego rodzaju manipulacji. Niweluja one szanse na poprawne
relacje pomiedzy stronami. Maleje przez to prawdopodobienstwo sa-
tysfakcjonujacego wszystkich porozumienia. Umozliwienie drugiej stro-
nie realizacji jej wlasnych intereséw zwieksza szanse na utrzymanie po-
rozumienia w czasie. ,,Zamiast probowa¢ zdominowa¢ drugg strone
po to, by ja zmusi¢ do zrobienia czegos, co nie lezy w jej interesie, nalezy
pracowal wraz z kontrpartnerem nad rozwiazaniem probleméw i znale-
zieniem rozwigzania, ktore obie strony uznaja za satysfakcjonujace”".
Wiele 0séb moze kwestionowad ten styl, twierdzac, iz nie ma czego$
takiego jak obustronna wygrana.

W negocjacjach win —win obie strony wygrywaja. Bledem jest zawezanie
negocjacji tylko do jednej kwestii. Dopdki mozna negocjowaé wigcej
niz jeden punkt, dop6ty zawsze mozna wypracowaé chociazby kom-
promis. W koncepcji dystrybutywnej rola komunikacji i relacji mie-
dzyludzkich jest znacznie pomniejszona. Negocjatora nie rozlicza sie za
forme nawigzywanych relacji, lecz za wynik rozméw. Zwolennicy
koncepcji integracyjnej uwazaja, ze bez relacji miedzyludzkich opartych
na wspélpracy niemozliwa staje sie optymalizacja wynikéw porozumie-
nia i jego trwato$¢ w czasie. Trudno okresli¢, ktory z modeli jest bardziej

" H. Cohen, Negogowad mozesz wszystko, Helion, Gliwice 2005, s. 114.
" R. Dawson, Sekrety udanych negogacji, Zysk i S-ka, Poznan 1999, s. 298.
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efektywny. Istota sprawy tkwi w kalkulacji ,,zyskow” i ,strat” wigzacej
sie z wykorzystaniem tej czy innej koncepcji prowadzenia rozmoéw.

Jednym z podstawowych celéw negocjacji integratywnych jest niedo-
puszczenie do sytuacji, w ktorej druga strona uwaza, ze zawarcie poro-
zumienia odbylo sie jej kosztem, np. poprzez manipulacje. Przeswiad-
czenie, iz zostalo si¢ wykorzystanym w negocjacjach, moze mieé
nastepujace konsekwencje: zmiane partneréw, blokowanie przeptywu
informacji, usztywnianie stanowisk negocjacyjnych, tworzenie tzw.
czarnego wizerunku firmy'’.

Istnieje kilka czynnikéw, ktére pomoga rozpoznaé negocjatoréw typu

wygrany — przegrany:
1. Skrajne stanowisko poczatkowe. Osoby negocjujace w tym
stylu zawsze zaczynaja negocjacje od stawiania twardych zadan

oraz absurdalnych ofert. W ten sposéb starajg sie wplynaé
na poziom oczekiwan drugiej strony.

2. Ograniczona wiladza. Negocjatorzy twierdza, iz nie maja wia-
dzy, ktéra umozliwiataby im péjscie na jakiekolwiek ustepstwa,
albo maja jej bardzo niewiele.

3. Taktyki emocjonalne. Podnosza glos i irytujg swoim zachowa-
niem, jezeli czujg, iz kto§ chce ich wykorzystaé. Potrafig nawet
wyj$¢ z pokoju i w ten sposéb przerwaé negocjacje.

4. Godzenie sie na ustepstwa jest postrzegane jako stabo$é. Jezeli
negocjator ulega lub poddaje sie w jakich$ kwestiach, nie powi-
nien liczy¢ na ich wzajemnos¢.

5. Nieche¢ do ustepstw. Negocjatorzy op6zniajg wszelkiego ro-
dzaju ustepstwa ze swojej strony, a godza si¢ jedynie na takie
kompromisy, ktére w niewielkim stopniu zmuszajg ich do
zmiany zajmowanego stanowiska.

' A. Winch, S. Winch, Negogage: jednostka, organizaga, kultura, Difin, Warszawa
2005, s. 50— 51.
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6. Ignorowanie terminéw. Negocjatorzy sprawiajg wrazenie, jak
d ie miat dla nich i
gdyby czas nie miat dla nich znaczenia ™.

»W negocjacjach wyrézniamy trzy kategorie ocen ostatecznego poro-
zumienia: wygrany — wygrany, Wygrany — przegrany, przegrany — przegrany.
W realnych negocjacjach wszystkie typy przeplataja sie w czasie. Jezeli
druga strona osiagnie satysfakcje cho¢by na jednym z wyr6znionych
poziomow, to catoéci procesu nie musi ocenia¢ w kategoriach porazki.
Im wiecej satysfakcji, tym mniej negatywnych konsekwencji dla obu
stron. Strategia wspdlpracy to realizacja nast¢pujacych etapdw: ustalenie
regul postepowania, identyfikacja intereséw, sformutowanie problemu

. . . . . , . 518
negocjacyjnego, poszukiwanie rozwigzan — decyzje” .

Strategiami negocjowania okresla sie najbardziej ogélne sposoby poste-
powania oraz zachowania sie negocjatoréw w trakcie trwania procesu
rozwigzywania konfliktu. Najczeciej stanowig one reguly postepowania
zespolu negocjatoréw. Istotnym elementem planowania negocjacji
jest ustalenie strategii ich prowadzenia oraz dobér szczegétowych
taktyk, ktére stanowia podstawowa metode osiggniecia celéw negocja-
cyjnych. Opracowanie i wybor strategii zaleza od wielu czynnikow.
Naleza do nich na przyktad przedmiot negocjacji, kontekst sytuacyjny
i personalny, przewidywana strategia drugiej strony, pozycja przetar-
gowa, umiejetnosci i osobowo$é partneréw oraz kultura pochodzenia
negocjatoréw.

Firmy, ktére odnosza sukcesy, przeznaczaja olbrzymie ilosci zasobéw na
projektowanie, wdrazanie i udoskonalanie strategii marketingowych,
produktowych, HR-owych, komunikacyjnych i badawczych. Czy
mogliby§my sobie wyobrazi¢ Facebooka lub Microsoft dziatajace
bez ustalenia tych strategii? Odpowiedz jest prosta — nie.

" H. Cohen, Negogiowaé mozesz wszystko, op. cit., s. 115.
" A. Winch, S. Winch, Negogiage: jednostka..., op. cit., s. 52.
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Negocjowanie dystrybutywne

Negocjowanie integratywne

v

v

Dyskutanci s oponentami

¥

Dyskutanci sg partnerami, ktorzy
rozwiazujy swoje problemy

Celem jest zwyciezy¢

4

Celem jest podjecie
rozsadnej decyzji

W procesie negocjacji
7ada sig ustepstw

4

W procesie negocjacji
wspolpracuje sie w celu
sprawiedliwego podziatu korzysci

Strony okopuja sie
na swoich pozycjach

Strony skupiajg sie na interesach,
nie na pozycjach

Strony oszukujg

4

Strony otwarcie méwig
o swoich interesach

Strony stosuja nacisk

Strony rozumujg racjonalnie

Strony traktuja rozmowy jak gre
o sumie zerowej (win — lose)

Strony poszukujg sytuacji
typu win — win

Jedna ze stron
Zawsze cZuje si¢ przegranym

Strony sa
usatysfakcjonowane wynikiem

Dlaczego negocjatorzy tracy cze$¢ potencjalnej wartoéci negocjowane;j

transakcji? Z jednej strony jest to skutek braku zaufania i klarownej

komunikacji, a z drugiej tego, ze wiekszo$¢ negocjatoréw nie przygoto-

wuje adekwatnych strategii i taktyk.

W bardzo wielu firmach niestety bagatelizuje sie kwestie przygoto-

wania whaéciwych strategii negocjacyjnych wobec partneréw, nie tylko

strategicznych, i przygotowania do negocjacji w ogéle. W rezultacie

relacje budowane przez firme operuja ponizej optymalnego poziomu

otwarto$ci, zaufania i rentownosci.
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Negocjacje prowadzone sg intuicyjnie, a negocjatorzy czesto pozwalaja
emocjom postawi¢ na swoim. W konsekwencji prawie niemozliwe
staje sie wypracowanie otwartego i przejrzystego partnerstwa, ktdre
zaowocowaloby wytworzeniem warto$ci dodane;.

Dysponujac dopracowang strategia negocjacyjna, firmy w tatwiejszy
sposob beda w stanie wytworzy¢ wiezi bazujace na $wiadomej wspo6t-
pracy. Dwéch negocjatoréw moze wypracowaé partnerstwo skupio-
ne raczej na rozwigzywaniu probleméw niz na walce, a mogg to osiagnaé
poprzez skuteczne kontrolowanie osobistych sympatii czy antypatii
oraz usprawnienie przekazu informacji. Tworzy to warto$¢ dodana,
zwigksza wspolinnowacyjnoéé, a takze pozwala na osiagniecie dtugoter-
minowe;j stabilnoéci w relacji z partnerem.

Negogjacje rzadko kiedy ida zgodnie z planem — nieswiadome dazenia,
oczekiwania, nieracjonalno$¢ i emocje zawsze znieksztalcajg ostateczny
rezultat. Jednak przejecie inicjatywy i podejcie do rozméw z przygoto-
wana strategia stawia firmy w zdecydowanie lepszej pozycji, z ktérej
moga wypracowaé wieksza warto$é, niz pierwotnie im sie wydawato.

Podsumowujac, gra o sumie zerowej to przede wszystkim emocjo-
nalne natadowanie komunikatéw i postawa agresywna, ktorych rezulta-
tem s3 niskiej jakosci rozwigzania. Wiazg sie one z krétkowzrocznym
targowaniem sie. Z drugiej strony wspolpracujac, mozna wytworzy¢
warto$¢ dodang poprzez tworzenie $rodowiska opartego na warto-
§ciach takich jak otwartos§¢, szczero$é, transparentno$é¢ i zaufanie.
Ta— wydawaloby sie banalna — idea stanowi spore wyzwanie dla
wielu negocjatorow.
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Prowadzenie biznesu bez umiejetnosci negocjowania jest prawie
niemozliwe. Negocjowaé musza witasciciele firm, menedzerowie

i kierownicy oraz pracownicy kazdego dziatu, ktéry ma kontakt

z klientami lub dostawcami. Zdolno$¢ do uwaznego wystuchania
potrzeb drugiej strony, a nastepnie do wypracowania rozwigzania
korzystnego i dla nas, i dla partnera biznesowego stanowi warunek
budowania owocnych, dtugotrwatych relacji, pozwalajacych w efekcie
zwiekszac wptywy i zyski przedsiebiorstwa.

Ta ksigzka wyczerpujaco wyjasnia, na czym polegaja profesjonalnie
prowadzone negocjacje, oraz podpowiada, z ktérych technik
negocjacyjnych warto korzystac i o jakich zasadach negocjatorskich
nalezy zawsze pamietac. Wskazuje, ktore tematy warto poruszac

w rozmowie biznesowej, a ktore lepiej pominac. Pozwala zrozumie¢ wage
planowania procesu negocjacyjnego i dobrze przygotowac sie do dyskusji.
Nie zabrakio omoéwienia najwazniejszych metod wywierania wptywu

oraz skutecznych sposobow na nawiazywanie szczerych i dtugotrwatych
relacji, a takze wskazowek, jak radzi¢ sobie z wtasnymi emocjami

i rozwiazywac pojawiajgce sie przy okazji negocjacji konflikty.

Dr Michat Chmielecki jest ekspertem w obszarze negocjadji
strategicznych i miedzynarodowych — praktykiem negocjowania

i trenerem z kilkunastoletnim stazem. Szkoli klientow z Polski i zagranicy,
sztuki negocjacji uczy zaréwno klientow biznesowych, jak i przedstawicieli
stuzb i sit specjalnych oraz oficerow wojska polskiego i amerykanskiego.
Jest profesorem Spotecznej Akademii Nauk, wyktadowca Clark University.
Wspotpracowat miedzy innymi z Akademig Dyplomatyczng MSZ, Polskim
Instytutem Spraw Miedzynarodowych, Polskim Instytutem Dyplomaciji,
Europejska Akademia Dyplomacji oraz Krakowska Szkota Biznesu
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Wiecej na www.szkoleniaznegocjacji.com
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