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Dla mojego Wnuka Kazika,
ktory czyni moje zycie pieknym



JEZELI WYDAJE CI SIE, ZE WIESZ O NEGOCJACJACH
WSZYSTKO, TO MASZ RACJE -
TYLKO CI SIE WYDAJE

(zrédlo inspiracji: Radio Zet)
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Wstep

Truizmem wydaje sie stwierdzenie, Ze negocjacje towarzysza kaz-
demu z nas nieustannie, cho¢ nie zawsze jesteSmy tego swiadomi.
Ciagle jeszcze zdarza sie¢ nam spotyka¢ ludzi, ktérzy postrzegaja je
jako zajecie dla handlowcédw, menedzeréw, politykéw czy dyploma-
tow. Nie zdajg sobie oni sprawy z tego, ze wspdlczesny swiat oparty
jest na komunikowaniu si¢ stron - nie tylko reprezentujacych biz-
nes, polityke, ale réwniez cztonkéw naszych rodzin, przyjaciét,
wspotpracownikow czy znajomych. Negocjacje, stajac si¢ w coraz
wiekszym stopniu podstawa funkcjonowania niemal wszystkich
systemOw spotecznych, zaczynaja by¢ niezastagpionym narzedziem
dochodzenia do porozumienia stron. Mozna wrecz zaryzyko-
waé stwierdzenie, ze - jak trafnie zauwaza H. Cohen - ,jednym
z najbardziej widocznych znakéw naszych czasow jest powszechna
akceptacja dla negocjacji jako dla drogi podejmowania decyzji,
w ktdrej dwie lub wiecej stron komunikuja sig, starajac pogodzi¢
rozbiezne zadania i interesy”.

Umiejetnos¢ negocjowania staje si¢ wiec niezbedna dla naszej
egzystencji w réznych obszarach zycia spotecznego, gdyz wszystkie
relacje miedzyludzkie, w ktérych jedna strona usituje uzyskacé co$
od drugiej - dajac jej co§ w zamian - opieraja si¢ wlasnie na nego-
cjacjach, ktorych celem jest osiagniecie wzajemnego i satysfakcjonu-
jacego obie strony porozumienia. Nie majac zamiaru dokonywania
nadinterpretacji roli negocjacji w naszym codziennym zyciu, mozna
stwierdzi¢, ze od powodzenia w negocjacjach zalezy w duzym stop-
niu nasz sukces w zyciu. Zdarzaja si¢ jednak sytuacje, gdy z powodu
zbyt rozbieznych punktéw widzenia czy oczekiwanych wartosci,
jak tez strachu i nieSmialosci w dazeniu do realizacji swoich zamie-
rzen, ponosimy kleske. Czy musi tak by¢? Aby dobrze negocjowac,
nie wystarczy wyuczy¢ si¢ na pamie¢ standardowych regut postepo-
wania. Jak stwierdza S. Diamond, ,,znajomo$¢ regut to za mato, by
odnies$¢ sukces w negocjacjach, podobnie jak samo czytanie pod-
recznikow do gry w tenisa nie zapewni nam wygrane;j. Trzeba jeszcze
umie¢ wlasciwie z nich korzysta¢™.

1 H.Cohen, Wynegocjuj to!, Helion, Gliwice 2006, s. 14.
2 S.Diamond, Zdobgdz wiecej, Wydawnictwo Literackie, Krakéw 2012, s. 37.
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Nie rodzimy si¢ doskonalymi negocjatorami - do perfekcji
dochodzimy dzieki swojemu uporowi i praktyce. Jesli wiec bedziemy
zglebia¢ tajniki sztuki negocjacji przedstawione w niniejszej mono-
grafii bez wyrobienia sobie okreslonych nawykéw i umiejetnosci
analitycznego spojrzenia na proces negocjacji — ktérego jestesmy
jednymi z bohateréw - to nigdy nie osiggniemy negocjacyjnego
mistrzostwa.

Nie ulegajmy pokusie dawania wiary temu, Ze umiejetnos¢ negocjowania
jest rodzajem umiejetnosci przekazywanych w genach.

Niech te stowa stang si¢ dla wszystkich, ktorzy pragna doskona-
li¢ swoje umiejetnosci negocjacyjne, zacheta do skorzystania z przy-
stepnie przedstawionych tresci opartych na polskiej i obcojezycznej
literaturze przedmiotu. Autoréw, ktérych prace wywieraja wplyw na
postrzeganie negocjacji, przyczyniajac si¢ do ksztalcenia i rozwoju
wielu z nas, jest z pewnoscia sporo, ale niewielu jest tych, ktorzy dzielg
sie z entuzjazmem z innymi swoja wiedzg i doswiadczeniem, wzbu-
dzajac tym samym ,,mito$¢” do negocjacji przejawiajaca si¢ w checi
permanentnego doskonalenia wlasnych umiejetnosci i pragnieniu
osiggniecia mistrzostwa w tej dziedzinie. Wsrod osob, ktorzy potrafia
z trudnej sztuki negocjacji stworzy¢ narzedzie przyjazne, bo mozliwe
do zastosowania przez kazdego z nas, s3 m.in.: prof. Z. Necki (zato-
zyciel i wieloletni kierownik Katedry Negocjacji na Wydziale Zarza-
dzania i Komunikacji Spofecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego),
dr M. Stalmaszczyk (zawodowy negocjator i wieloletni nauczyciel
akademicki), R. Mayer (prowadzacy seminaria i warsztaty z nego-
cjacji na Uniwersytecie Kalifornijskim w Los Angeles i Uniwersy-
tecie Poludniowej Kalifornii), S. Diamond (Uniwersytet Colum-
bia, Uniwersytet Nowojorski w Berkeley, Uniwersytet Oksfordzki
i Harvarda), G. Kennedy (Edynburska Szkofa Biznesu, uzna-
wany za jednego z najwiekszych autorytetow w obszarze negocja-
cji), W. Mastenbroek (Holland Consultung Group), G. Nierenberg
(ceniony wyktadowca z Nowojorskiego Instytutu Negocjacji), J. Ilich
(zawodowy negocjator z kilkudziesiecioletnia praktyka, czlonek
American Bar Association oraz z Illinois Bar), H. Cohen (zawodowy
negocjator) i wielu innych cytowanych w tej publikacji autordw.

Calo$¢ rozwazan zawartych w poszczegdlnych rozdziatach zilu-
strowana zostata wieloma praktycznymi przykladami opatrzonymi
licznymi komentarzami, co po czeéci czyni t¢ ksiazke podrecz-
nikiem prezentujacym wiedze z zakresu negocjacji, komunikacji
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interpersonalnej oraz wywierania wplywu na ludzi. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze z uwagi na bardzo rozlegly obszar wiedzy o negocja-
cjach refleksje przedstawione w niniejszej monografii zostaly ogra-
niczone do najwazniejszych, ale jakze czesto pomijanych kwestii,
ktoére, zdaniem autorki, powinny stanowi¢ punkt wyjscia i podstawe
zaréwno dla studentéw, jak i praktykéw do samodoskonalenia swo-
ich umiejetnosci negocjacyjnych w kierunku zdobywania mistrzo-
stwa w tej dziedzinie.
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Kazdy czlowiek ma wiele swobdd —

a jedna z nich, ktérej nie mozna

odebra¢ - jest mozliwo$¢ swobodnego
wyboru wiasnej postawy, wlasnej drogi...

VIKTOR E. FRANKL!

1. Wprowadzenie

W tym rozdziale zostang zaprezentowane dwa podejscia do negocjacji,
ktore w literaturze przedmiotu postrzegane sa w kontekscie rozwiazy-
wania konfliktu, czyli rozbieznosci badz sprzecznosci celéw stron kon-
fliktu zaleznych od siebie?, lub w kontekscie komunikacji interpersonal-
nej. Pozwoli to czytelnikowi dokona¢ krytycznego osadu powszechnie
uznawanych mitéw i stereotypéw odnoszacych si¢ do ich rozumienia
i w konsekwencji ich prowadzenia. Negocjacje sa niezaprzeczalnie pro-
cesem wielowymiarowym i przez to bardzo czesto mylnie interpreto-
wanym. Wplywa na to wiele czynnikéw - chociazby wynikajacych
z wielokulturowego otoczenia i idacego w slad za tym nakladania si¢
réznych zwyczajow i nawykéw znajdujacych swoje odzwierciedlenie
w zachowaniach negocjatoréw i ciagle jeszcze funkcjonujacych stereo-
typach postrzegania negocjacji w kategoriach zawsze sprawdzalnych
zasad i regul - traktowanych jak recepty na osiagniecie przewagi nad
drugg strong — poprzez wywieranie wptywu i przekonywanie jej do swo-
ich sadéw. Czesto tez nie przyktada si¢ wagi do uwzglednienia kontek-
stu prowadzenia negocjacji — nie tylko kulturowego, ale réwniez eko-
nomicznego, psychospolecznego czy politycznego. Trzymanie si¢ przez
negocjatoréw gleboko zakorzenionych pogladéw, schematéw dotych-
czasowych zachowan i bazowanie na nie zawsze dobrych doswiad-
czeniach powoduje zatracenie obiektywizmu postrzegania sytuacji,
w ktorej przyszlo stronom negocjowac. Nie uwzgledniajac perspektywy
drugiej strony, negocjatorzy stajg sie¢, jak stusznie zauwaza H. Cohen,
»wiezniami obrazéw utrwalonych w... umystach™. Brak dystansu do
posiadanej wiedzy i umiejetnosci czy do sytuacji, w ktdrej znalazly sie
strony, sprawia, ze negocjacje postrzegane sg na ogot jako sztuka pro-
wadzenia walki i manipulowania partnerem, a nie jako sztuka dawania

1 V.E. Frankl, Cztowiek w poszukiwaniu sensu, Wydawnictwo Czarna Owca, Warszawa 2011.
2 A Kalisz, A. Zienkiewicz, Polubowne rozwigzywanie konfliktow w pomocy spotecznej,
Oficyna Wydawnicza ,,Humanitas”, Sosnowiec 2015, s. 31.

3 H. Cohen, Wynegocjuj to!, s. 28.

Negocjacje jako proces dokonywania wyboréw 15



innym motywacji do zdobycia tego, czego kazda strona oczekuje, co nie-
stety wymaga odrzucenia stereotypéw myslenia o negocjacjach w kate-
goriach zero-jedynkowych (,ty stracisz - ja zyskam”) i wykazania sie
umiejetnoscia ,przenikania” umystu drugiej strony oraz myslenia w taki
sposob jak ona. Nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze przypisywanie wlasnych
przekonan i warto$ci stronie, z ktdra si¢ negocjuje, cho¢ czesto stoso-
wane, jest niezasadne, bo kazdy mysli inaczej, inaczej postrzega ota-
czajacy go rzeczywistos¢, ma inne odniesienie do wartosci, uwzglednia
inne kryteria wyboru przy podejmowaniu decyzji itp.

Uczestniczenie w procesie negocjacji staje si¢ wiec polem nie-
ustannego dokonywania wyboréw. Problem tkwi w tym, by te
wybory byly przemyslane i oparte na racjonalnych przestankach.
Jak pokazuje praktyka — nie zawsze tak jest. Mozliwo$¢ swobodnego
wyboru wlasnej postawy, posunie¢, reakcji werbalnych i niewerbal-
nych moze - przy zaistnieniu okreslonych warunkéw - doprowadzi¢
do przekroczenia ram wyznaczonych racjonalnymi przestankami
i podjecia nieprzemyslanej decyzji, bedacej chociazby efektem niera-
cjonalnego zaangazowania (wejscie w ,,spirale zaangazowania”) czy
blednej interpretacji stow lub gestow wspotrozmowcy”.

2. Czym s3 negocjacje?

Kiedy prosimy przypadkowe osoby o podanie definicji negocjacji
lub okreslenie, z czym je utozsamiaja, to otrzymujemy bardzo rézne
odpowiedzi - od identyfikowania ich z targowaniem sie, proce-
sem dochodzenia do kompromisu, z mediacjami lub rozmowa - co
$wiadczy o ztozonosci tego pojecia. I cho¢ kazde z wymienionych
okreslen sugeruje zaistnienie konfliktu i koniecznos¢ komunikowa-
nia sie stron, to Zadne z nich nie oddaje w pelni rzeczywistej istoty
negocjacji. Oznacza to, ze nieuprawnione jest utozsamianie ich
z wymienionymi okresleniami i zamienne ich uzywanie. By w pelni
uswiadomi¢ sobie rdéznice wystepujace pomiedzy tymi katego-
riami, powinni$my odnies¢ si¢ do mozliwosci, jakie mamy w danym
momencie, by dokona¢ swiadomego wyboru wilasnej postawy oraz
dziatan, dzieki ktérym chcemy osiagna¢ to, co zamierzamy.

4 M. Jaworowicz, P. Jaworowicz, Skuteczna komunikacja w nowoczesnej organizacji, Difin,
Warszawa 2017, s. 73-74.
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2.1. Negocjacje vs. targowanie sie

Niestety, zdecydowana wiekszos¢ oséb uzywa zamiennie pojec ,,nego-
cjowanie” i ,targowanie si¢’, uznajac je za réwnoznaczne, co nalezy
uzna¢ za nieuprawnione, biorgc pod uwage prawdziwg nature tych kate-
gorii. Targowanie si¢ to swoistego rodzaju sposob pertraktacji opierajacy
si¢ na dazeniu do uzyskania korzysci na zasadzie ,,mitycznie ograniczo-
nego tortu” (,jedli ty dostaniesz mniej, to ja dostane wigcej”), inaczej
»gry o sumie zerowej” (,,moja korzys¢ — twoja strata”), bez poszukiwania
wzajemnie satysfakcjonujacych i budujacych relacje wielowariantowych
rozwigzan. By rozwia¢ nasuwajace sie watpliwosci, powinni$émy poszu-
ka¢ odpowiedzi na pytanie: ,,czy to, co zamierzamy osiaggna¢ bedzie
mozliwe i dla nas bardziej korzystne, jesli przystapimy do negocjowania
czy raczej powinnismy podja¢ targowanie sig?”.

Nasz dylemat dotyczacy tego, kiedy sie targowa¢, a kiedy pod-
ja¢ negocjacje, zniknie, jesli przed przystgpieniem do pertraktacji
uswiadomimy sobie nasze priorytety:

o jesli nie zalezy nam na ciaglosci dzialan i budowaniu z partne-
rem wiezi opartej na poszukiwaniu mozliwosci znalezienia wza-
jemnie satysfakcjonujacego rozwigzania zaistnialego problemu;

« jesli nie mamy zamiaru uwzglednia¢ réznych kombinacji roz-
wigzan, ktore wymagaja akceptacji obu stron;

o jesli nie mamy silnych argument6w i dobrej alternatywy,

to podejmijmy probe targowania sie, bo wszystko wskazuje na to,

Ze moze ono okaza¢ sie korzystniejsze niz tracenie czasu na przy-

stapienie do negocjowania. Kupujac na targu np. warzywa, targu-

jemy sie ze sprzedawca o cene, bo wejscie w relacje negocjowania

z druga strona wymaga czasu, a przeciez sprawa jest malo istotna

(np. kupienie 2 kg ziemniakéw czy natki pietruszki), a ogélna war-

to$¢ zakupu niewielka. Czasami jednak jesteSmy zainteresowani

podjeciem proby ,ugrania czegos” — najczesciej ceny — gdyz daje
nam to poczucie olbrzymiej satysfakcji. Traktujmy to jednak jako
swoistego rodzaju ,gre o sumie zerowe;j’.

Targowanie sie to walka o ,wyrwanie adwersarzowi wiekszej czesci tortu.
Jesli on dostanie wiekszy kawatek, to ja otrzymam mniejszy’.

Niestety, przecigganie liny w swoja strone nie buduje wiezi i nie
musi skonczy¢ sie dla nas pomyslnie.

Negocjacje jako proces dokonywania wyborow 17



2.2. Negocjacje vs. mediacje

Utozsamianie negocjacji z mediacjami jest najczgsciej spotykanym
bledem, ktéry popelniaja nie tylko osoby niemajace kontaktu z tymi
procesami, ale réwniez profesjonalni komentatorzy toczacych sie
w danym momencie sporéw czy politycy poszukujacy rozwigzania
narastajacego problemu. Tymczasem mediacje to nie negocjacje! >

Mediacja jest procesem rozwigzywania konfliktu poprzez udziat strony trzeciej,

akceptowanej przez uczestnikdéw sporu, lecz nieuprawnionej do podejmowania

w ich imieniu wigzqcych decyzj°. Jej rola polega na wystuchaniu przedmiotu
sporu i pomocy w zrozumieniu jego podfoza.

Podobnie podchodzi do sprawy G. Nordhelle, wedtug ktdrego:

Mediacja to proces o charakterze nieformalnym, ,w ktérym bezstronna osoba
trzecia pomaga stronom wypracowac rozwigzanie konfliktu mozliwe do przyje-
cia przez obie strony™.

Weielajac sie w role mediatora, staramy sie wesprze¢ strony
w poszukiwaniu rozwigzania zaistnialego konfliktu i zniwelowania
przeszkdd - poprzez uswiadomienie im odmienno$ci w postrzega-
niu przedmiotu sporu - bez koniecznosci palenia za sobg mostow’.

Postrzeganie mediacji w kategoriach niesformalizowanego pro-
cesu rozwigzywania konfliktu — podczas ktérego to mediator ma prawo
wybrac i zastosowac taka formule wspoéldziatania ze zwasnionymi oso-
bami, ktdrg uzna za najbardziej skuteczng w danej sytuacji - w prak-
tyce budzi szereg watpliwosci odnoszacych sie do okreslenia za-
kresu uprawnien mediatora, konsekwencja czego jest stosowanie
zamiennie dwdch styléw mediacji. Pierwszy to styl ewaluatywny, ina-
czej koncyliacyjny, uznajacy aktywna role mediatora w sugerowaniu
stronom kierunku, w ktérym powinni podazaé, by rozwigza¢ konflikt.
Oczywiscie nie oznacza to, ze mediator przedklada stronom wydru-
kowang ugode do podpisania, ale wykazuje aktywno$¢ w sugerowaniu

5 Ch.W. Moore, Mediacje. Praktyczne strategie rozwigzywania konfliktow, Wolters Kluwer,
Warszawa 2016, s. 41.

6 G. Nordhelle, Mediacja. Sztuka rozwigzywania konfliktéw, Fundusz Inicjatyw Spotecz-
nie Odpowiedzialnych, Gdansk 2010, s. 27.

7 J. Levesque, Pozytywne wykorzystanie konfliktéw - mediacja, [w:] L. Filion, E. Maryno-
wicz-Hetka, D. Wolska-Prylinska (red.), Kultura praktyki przedstawicieli profesji spotecznych
- podejscia mediacyjne w dziataniu spotecznym, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego,
£6dz2014,s. 126.
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stronom kierunku, w ktérym mogliby szuka¢ rozwigzania, nie wyklu-
cza tez podawania roznych scenariuszy. Prowadzenie mediacji w stylu
facylitatywnym nie uwzglednia takiej aktywnosci mediatora. W tym
przypadku mediator ma za zadanie jedynie utatwianie komunikacji
miedzy stronami poprzez zadawanie pytan, poszerzanie pola rozwa-
zan czy wprowadzanie elementu negocjacyjnego podczas wypraco-
wywania porozumienia. Gtéwne jednak zadanie mediatora stanowi
dbanie o atmosfere rozméw i swobode przy poszukiwaniu wariantéw
porozumienia. Jego aktywno$¢ przy formutowaniu propozycji jest
mniej widoczna niz w przypadku mediacji ewaluatywnej (koncylia-
cyjnej). Mediator, zadajac odpowiednie pytania, stara si¢ wyzwoli¢
w umystach stron poczucie, Ze to one same dokonuja oceny rozwia-
zan, ze jest to efekt ich pracy®. Cho¢ rola mediatora wydaje si¢ bierna,
to jednak jego skuteczno$¢ znajduje swoje odzwierciedlenie w dbaniu
o réwnowage i sprawnos¢ przebiegu rozmow’.

Obecnie w praktyce mamy do czynienia z dwoma stylami. Czgs¢
mediatoréw - s3 to na ogét prawnicy - stosuje tylko styl ewalu-
atywny. Inni - zazwyczaj osoby z wyksztalceniem psychologicznym
- wykorzystuja wylacznie styl facylitacyjny. Sa tez osoby - uzna-
wane za najbardziej skuteczne — ktére potrafiag zastosowac oba style,
w zaleznoéci od potrzeb klientow.

Co w kwestii zakresu uprawnien mediatoréw stanowia przepisy
prawa? W preambule dokumentu Spotecznej Rady ds. Alternatyw-
nych Metod Rozwigzywania Sporéw (ADR) przy Ministrze Sprawie-
dliwosci z 2006 r. pt. ,,Standardy prowadzenia mediacji i postepowania
mediatora” wskazano, ze ,Mediacja pozwala jej uczestnikom okresli¢
kwestie sporne, zmniejszy¢ bariery komunikacyjne, opracowa¢ pro-
pozycje rozwigzan i, jesli taka jest wola stron, zawrze¢ wzajemnie
satysfakcjonujace porozumienie™’. Natomiast w Standardzie II okre-
$lono, ze mediator ,,nie narzuca stronom rozwigzan. Jest rzecznikiem
rzetelnej procedury, sprzyjajacej osiagnieciu dobrowolnego porozu-
mienia”'!. Kodeks Etyczny Mediatoréw Polskich'?, uchwalony przez te

8 T.Cyrol, Does the Cost of Mediation Really Matter?, ,Mediation News” 2014, no. 10 (1).
9 http://www.centrumars.wpia.uj.edu.pl/nauka/publikacje [dostep: 21.07.2019].

10 Cyt.za: l. tadysz, Znaczenie mediacji jako alternatywnej metody rozwigzywania sporéw
w Polsce w latach 2006-2012, ,,Rocznik Bezpieczenstwa Miedzynarodowego” 2014, nr 8 (2).
11 Standardy prowadzenia mediacji i postepowania mediatora uchwalone przez Spoteczna
Rade do spraw Alternatywnych Metod Rozwiagzywania Konfliktow i Sporéw przy Ministrze Spra-
wiedliwosci 2006 r., http://mediacja.gov.pl/Zasady-Etyki-Mediatora.html [dostep: 7.07.2019].
12 Kodeks Etyczny Mediatoréw Polskich uchwalony przez Spoteczng Rade do spraw Al-
ternatywnych Metod Rozwiazywania Konfliktéw i Sporéw przy Ministrze Sprawiedliwo-
$ci w dniu 19 maja 2008 r., http://mediacja.gov.pl/Zasady-Etyki-Mediatora.html [dostep:
7.07.2019].
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samg rade w 2008 r., wskazuje natomiast w pkt I, ze mediator powinien
prowadzi¢ postepowanie mediacyjne w oparciu o zasad¢ samodziel-
nosci i autonomii stron konfliktu. Wszystkie przytoczone sformuto-
wania dajg mozliwos¢ ich szerokiej interpretacji i nie okreslaja wprost,
ktory ze stylow jest bardziej skuteczny czy etyczny'. Wraz z noweli-
zacja przepisow Kodeksu postepowania cywilnego o mediacji, ktéra
weszla w zycie w styczniu 2016 r., dodano przepis (art. 1833a kpc)
o brzmieniu: ,,Mediator prowadzi mediacje, wykorzystujac rézne
metody zmierzajace do polubownego rozwigzania sporu, w tym
poprzez wspieranie stron przy formulowaniu przez nie propozycji
ugodowych, lub na zgodny wniosek stron moze wskazac¢ sposoby roz-
wigzania sporu, ktdre nie s dla stron wigzace™*. Wejscie w zycie tych
przepiséw podzielito srodowisko mediatoréw, ale nie ma watpliwo-
$ci, ze oba style s3 akceptowane przez polskiego prawodawce, a decy-
zja 0 wyborze sposobu prowadzenia mediacji bedzie zawsze zalezala
od oczekiwan stron. Istnieje jednak niebezpieczenstwo, ze mediacje
wedlug nowej formuly zaczng nabiera¢ charakteru koncyliacji. Nalezy
pamieta¢, ze mediacje maja nadal charakter nieformalnych uzgod-
nien miedzy stronami, a zatem s3 niezobowiazujace, podobnie jak
ma to miejsce w przypadku koncyliacji. W negocjacjach tak nie jest,
gdyz umowa zawarta nawet ustnie jest uznawana za obowiazujaca.
Zatem nieformalny charakter mediacji przesadza o tym, Ze nieupraw-
nione jest identyfikowanie mediacji z negocjacjami.

2.3. Negocjacje vs. kompromis

Negocjacje s3 bardzo czgsto utozsamiane z dochodzeniem do
kompromisu. Swiadczg o tym zaréwno wypowiedzi przypadkowo
zapytanych oséb, jak i tych, ktorzy z racji petnionych funkeji nie-
mal codziennie majg do czynienia z tym procesem (np. handlowcy).
Okazuje sie, Ze na pytanie o to, jak definiujg negocjacje, jedni i dru-
dzy odpowiadaja bez wahania: ,,to sposéb dochodzenia do kompro-
misu”. Prawdopodobnie nie zdajg sobie sprawy z tego, ze kompromis
oznacza strate dla kazdej strony. Jest wprawdzie $rodkiem szybko
prowadzacym do celu, do przelamywania impasu - ,,spotkajmy sie¢
w polowie drogi” - ale zawsze wiecej otrzymuje ten, kto proponuje

13 T.P.Antoszek, Co moze mediator?, https://www.swps.pl/centrum-prasowe/informacje-
prasowe/17434-co-moze-mediator [dostep: 21.07.2019].
14 Tamze.

20 Rozwdj i doskonalenie umiejetnosci negocjacyjnych



wyzsza warto$¢, czyli sprzedajacy. Oczywiscie pdjscie na kompromis
jest brane pod uwage w kazdych negocjacjach, czesto jest nawet uza-
sadnione, np. wtedy, gdy obie strony maja réwnie silne argumenty
lub gdy brakuje innej, lepszej alternatywy. Wéwczas jedyng droga do
uzyskania chocby tymczasowego porozumienia jest wybdr rozwig-
zania kompromisowego, czyli ,,mniejszego zta”

Kompromis to wybdr ,mniejszego zta’, gdyz zawsze tracg obie strony.

Jak nalezy jednak postapi¢, gdy nasz partner wychodzi z inicja-
tywa kompromisu juz na samym poczatku negocjacji? Odpowiedz
jest oczywista — wytezmy swoja czujnos¢, bo istnieje duze prawdo-
podobienstwo, ze:

o Jest to dla naszego partnera korzystne i chce szybko skonczy¢
negocjacje
Skoro zalozymy, ze jest to dla niego korzystne, to w zadnym
wypadku nie mozemy konczy¢ negocjacji, bo musimy podja¢
walke o nasza korzy$¢ — przystepujac do wynegocjowania cze-
go$ wiecej, niz wynikaloby to z przyjecia proponowanego przez
drugg strone rozwigzania kompromisowego. Z tych tez powo-
dow nie zgadzamy sie¢ na kompromis.

e Mamy do czynienia z kiepskim negocjatorem
Jesli tak, to wlasnie pojawila si¢ dla nas szansa na wynegocjowa-
nie lepszych warunkéw od tych, ktore bysmy uzyskali, godzac
sie od razu na kompromis. Zatem podobnie jak w pierwszym
przypadku nie zgadzamy sie na niego.

o  Brakuje mu czasu na dochodzenie do ugody w drodze negocjacji.
Jesli tak jest, to istnieje duze prawdopodobienstwo, ze bedac
pod presja czasu, nasz partner wykaze wigkszg sklonnos¢ do
ustepstw. I w tym przypadku nie jest dla nas korzystna zgoda
na kompromis, bo podejmujac negocjacje, mamy szanse na
uzyskanie dodatkowych ustepstw.

Jesli ktos proponuje nam kompromis na poczgtku negocjacji, to musimy rozwa-
2yc te propozycje z punktu widzenia naszych interesow.

Przedstawione sytuacje ukazuja prawdziwe oblicze kompro-
misu. W zadnym z tych przypadkéw proponowanie kompromisu
nie jest korzystne. Podejmujac negocjacje, stwarzamy sobie bowiem
szanse na osiggniecie czegos$ wiecej niz wowczas, gdybysmy od razu
wyrazili zgode na rozwigzanie kompromisowe.
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2.4. Negocjacje vs. rozmowa

Rozprawmy sie teraz z sytuacjy, gdy negocjacje utozsamiane s3
z prowadzeniem rozmowy, bedacej jedna z form komunikacji
interpersonalnej. Komunikujac sie¢, strony przekazujg sobie infor-
macje za pomocg roznych srodkéw przekazu - gléwnie jezyka,
ktéry ma za zadanie oddzialywac na odbiorce i nadawce komunikatu,
tworzac mniej lub bardziej trwate wig¢zi miedzyludzkie. Prowadzac
rozmowe, strony tworza pewna wspdlnote, ktéra w pewnym sensie
mozna utozsamiac z negocjacjami, ale czynigc tak, popetniamy blad.
W procesie komunikowania si¢ stron za pomoca rozmowy nie musi
wystapi¢ wzajemna zaleznos¢ wyrazona w stwierdzeniu: ,, Iy masz
co$, na czym zalezy mnie - ja mam cos§, na czym zalezy tobie”. Jesli jej
nie ma, to nie mozna utozsamia¢ rozmowy z negocjacjami.

Bez wzajemnej zaleznosci uczestniczacych w rozmowie pod-
miotéw trudno oczekiwad, ze uda si¢ wzajemne naklanianie si¢ do
postepowania zgodnego z zamierzeniami ktorejs$ ze stron. Rozmowa
to komunikowanie okreslonych tresci (jezyk werbalny) i dogranie si¢
na poziomie formy oraz relacji, ktore tworza sie w czasie przekazy-
wania wiadomo$ci®.

Negocjacje to szczegdlny rodzaj komunikowania sie z ludzmi pozostajgcymi

w relacji zaleznosci, polegajgcy na poszukiwaniu akceptowanego przez strony

rozwiqzania zaistniatego problemu i wzajemnym przekonywaniu sie za pomo-
cq skutecznej argumentacji.

Przedstawione rodzaje komunikowania si¢ stron z pewnoscia
nie wyczerpuja catego spektrum ludzkich interakcji. Pokazujg jedynie
wage, jaka nalezy przypisywac istocie danego wyrazenia. Chociaz
targowanie si¢, dochodzenie do kompromisu, rozmowa, media-
cje traktowane sa w praktyce czesto jako pojecia rownoznaczne
z negocjacjami, co skutkuje zamiennym ich uzywaniem, to w swej
istocie nimi nie s3 - bo kazde z tych okresélen komunikuje inne
tresci. By zrozumie¢ prawdziwy sens tych wyrazen, odniesmy je do
istoty negocjacji. Wtedy zrozumiemy, ze utozsamianie ich z negocja-
cjami jest niezasadne. Dopiero precyzja nazwania rzeczy pozwala na
zrozumienie jej istoty.

15 R.A. Dul, Komunikacja niewerbalna w teorii i badaniach, [w:] A. Kapciak, L. Korporo-
wicz, A. Tyszka (red.), Komunikacja miedzykulturowa. Zblizenia i impresje, Instytut Kultury,
Warszawa 1996, s. 12; M. Golka, Komunikacja miedzykulturowa. Przypomnienie gtéwnych
tez, ,Multicultural Studies” 2016, nr 1, s. 41-52.
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2.5. Istota negocjacji. Negocjacje a kompetencje
negocjacyjne

Negocjacje to szczegdlny rodzaj komunikowania sie zludzmi pozosta-

jacymi w relacji zalezno$ci - sg procesem, podczas ktérego poszukuje

sie rozwigzania problemu w drodze wzajemnego przekonywania si¢

i prezentowania skutecznych argumentéw, procesem, ktéry ma okre-

$lonego odbiorce oczekujacego od nadawcy informacji o sposobach

rozwigzania jego probleméw i oferowanych mu korzysciach, pro-
cesem dochodzenia do porozumienia poprzez uzgodnienie wspdl-
nego stanowiska stron w sytuacji réznicy intereséw. Podobnie jak

w przypadku rozmowy, réwniez w negocjacjach wykorzystujemy

stowa wyrazone za pomocg jezyka oraz elementy niewerbalne. Jest to

oczywiste, bowiem negocjacje nie istnieja bez komunikacji, ale to, co

w sposdb szczegolny réznicuje oba pojecia, wynika z istnienia relacji

zalezno$ci, ktéra wymusza niejako wzajemne oddzialywanie stron

na podejmowane decyzje poprzez site argumentdw i kontrargumen-
tow. Kazda ze stron - przystepujac do negocjacji — stara si¢ nakloni¢
druga do postepowania zgodnego z jej zamierzeniami (co nie wyste-
puje w przypadku rozmowy towarzyskiej). Uzyskanie okreslonej
warto$ci oczekiwanej przez strony wymaga od kazdej z nich wspol-
pracy poprzez poszukiwanie takiego rozwigzania, ktére przyniesie
obopdlne korzysci i bedzie przez te strony zaakceptowane. Jesli tak
sie nie stanie, to Zzadna z nich nie otrzyma tego, na czym jej zalezalo.

Zalezno$¢ te odzwierciedlaja nastepujace definicje negocjacji:

» ,Negocjacje to zwrotny proces komunikowania si¢ w celu
osiggniecia porozumienia w sytuacji, gdy jedna i druga strona
zwigzana jest pewnymi interesami, z ktérych jedne sg wspdlne,
a inne przeciwstawne”'.

« ,Negocjacje to proces interakcji, w ktéorym przynajmniej dwie
strony — widzac koniecznos¢ wspdlnego zaangazowania dla osia-
gniecia celu, ale poczatkowo réznigce si¢ oczekiwaniami, probuja
za pomocg argumentow i perswazji przezwyciezy¢ dzielace je roz-
nice i znalez¢ wzajemnie satysfakcjonujagce rozwigzanie™"’.

« ,Negocjacje to proces, za pomoca ktorego poszukujemy warunkow
uzyskania tego, czego chcemy od kogos, kto chce czegos od nas™.

16 Por. W. Ury, R. Fisher, B. Patton, Dochodzgc do TAK, PWE, Warszawa 1991, s. 9.

17 A. Fowler, Jak skutecznie negocjowacd, Petit, Warszawa 1997, s. 12.

18 G. Kennedy, Negocjacje. Jak osiggng¢ nowq przewage negocjacyjng, Business Press,
Warszawa 1999, s. 9.
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Na negocjacje mozemy réwniez spojrze¢ w kontekscie konfliktu
i potraktowac je jako jedno z narzedzi ich rozwigzywania — obok
koncyliacji, facylitacji i mediacji. Postrzegajac negocjacje przez pry-
zmat konfliktu, musimy odnie$¢ sie do czynnikow, ktore ten konflikt
wywoluja. Moze to by¢ zaréwno réznica celéw, ktére kazda ze stron
stara sie¢ osiagna¢, jak i rdéznica zdan, pogladéw czy oczekiwan, co
generuje okreslone postawy i zachowania czlowieka. Trudno jednak
dokona¢ oceny powstatego konfliktu w kategoriach ,,dobry” lub ,,zty”
- on istnieje niezaleznie od naszej woli. Dopiero sposob, w jaki strony
zareaguja na wystepujaca ,réznicg’, moze podlega¢ wartosciowaniu.
Reakgje, ktore mogg towarzyszy¢ konfliktowi, sa rozne — od uleglosci
wzgledem drugiej strony (staramy sie ja zadowoli¢ kosztem wlasnych
oczekiwan), dominacji (dazymy do osiagniecia przewagi, wywiera-
jac presje), walki (dostrzegajac zagrozenie, staramy si¢ przeforsowacd
wszelkimi sposobami nasz punkt widzenia), zastosowanie uniku (sta-
ramy si¢ nie zauwazac problemu, chowajac glowe w piasek) do wspot-
pracy (poprzez wspoéldziatanie obu stron). Reakcje i bedace ich kon-
sekwencja dzialania s3 uwarunkowane wieloma czynnikami, np.
mozliwosciami wyboru sposréd wielu opcji, czasem, czynnikami
psychospotecznymi, obrang strategia czy stopniem determinacji do
zrealizowania zalozonego celu itp. Dopiero polaczenie perspektywy
patrzenia na negocjacje przez pryzmat konfliktu i komunikacji daje
podstawe do zaproponowania nastepujacej definicji:

LNegocjacje to szczegdlny sposéb komunikowania sie stron uwiktanych w kon-
flikt, dzieki ktéremu poczgtkowe réznice w oczekiwaniach niwelujqg sie na tyle,
ze kazda ze stron jest w stanie zaakceptowac rozwigzanie i odczuc satysfakcje
(materialng bgdz emocjonalng). To inaczej nieformalny mechanizm uzgod-
nien i poszukiwania rozwigzan minimalizujgcych réznice oczekiwar stron.
W efekcie toczqcej sie miedzy stronami gry, przy zatozeniu wzajemnej zalez-
nosci stron i posiadania przez kazdg z nich wtadzy, dochodzi do dobrowolnej
ugody. To pewnego rodzaju sekwencja krokéw, gdzie kazdy nastepny jest zde-
terminowany poprzednim™.

Zatem istota negocjacji zawiera si¢ w prowadzeniu swoistej ,,gry”
toczacej si¢ zarowno o elementy ustrukturyzowane (cena, wynagro-
dzenie, terminy dostawy, zakres obowigzkéw, premie itp.), ujete w for-
mie matematycznego zapisu (wymiar transakcyjny negocjacji), jak
i o te nieprecyzyjnie zdefiniowane (prestiz, poczucie bezpieczenstwa,

19 E.J.Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie zarzqdzania w organizacji zorien-
towanej na rynek, Wydawnictwo Uniwersytetu t6édzkiego, £6dz 2009, s. 32.
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zaufanie itp.), ktére odwzorowujg oczekiwania, podlegajace wymia-
nie pomiedzy uczestnikami procesu (wymiar relacyjny negocjacji).
W rozréznieniu, czym s3 negocjacje, a czego za nie nie mozna uznac,
pomocna moze by¢ odpowiedz na zadane pytanie:

czy mam to, na czym zalezy drugiej stronie, i czy ta druga strona tez ma to,
na czym zalezy mnie?

By mozna wiec méwi¢ o negocjacjach, musza wystapi¢ okre-

$lone warunki:

«  musi by¢ wzajemna zaleznos¢ stron;

« musi zaistnie¢ konflikt (definiowany jako réznica zdan, pogla-
dow, oczekiwan) miedzy stronami;

o muszg pojawic si¢ oportunistyczne zachowania.

Jesli strony dostrzega konflikt i podejma dziatania w kierunku
jego zniwelowania, starajac si¢ uksztattowac sytuacje w korzystny dla
siebie sposob i akceptowalny dla drugiej strony, to proces ten mozna
nazwac negocjacjami. Trwajacy pomiedzy stronami proces wymiany
jednych wartosci na drugie lub podziatu tych wartosci generuje
miedzy stronami okreslone relacje wyznaczajace ramy negocjacji.
Starajmy sie wiec nie postrzegac negocjacji tylko w kontekscie zdo-
bywania przewagi nad innymi, bo zmniejsza to pole naszego dziata-
nia, ale tez nie pozwolmy adwersarzowi na zdobycie przewagi nad
nami. Negocjacje nie s3 bowiem procesem rezygnowania z wlasnych
korzysci. Sg sztuka brania i dawania okreslonych wartosci wedlug
przywolanej juz zasady ,,I'y masz co$, na czym zalezy mnie. Ja mam
co$, na czym zalezy tobie”.

W wyniku negocjacji dochodzi do wymiany jednych wartosci na drugie, nie
zas do podziatu tych wartosci na zasadach ,mitycznie ograniczonego tortu’,
co przejawia sie w checi ,wyrwania wiekszego kawatka” dla siebie.

Zaproponowane podejscie do negocjacji jest adekwatne do
zmian w uwarunkowaniach funkcjonowania biznesu, sposrod kto-
rych na szczegdlng uwage zasluguje pojawienie si¢ sieci réznych
powigzan spolecznych i gospodarczych, ktérych dzialanie opiera
sie gléwnie na wspoltdzialaniu na zasadach dobrowolnosci w ukla-
dzie dostawca — odbiorca. Nie bez znaczenia jest rowniez tworzenie
sie nowych form organizacyjnych typu organizacje sieciowe, alianse,
organizacje wirtualne itp., ktore wrecz narzucaja sposdb postrze-
gania negocjacji jako narzedzia budowania partnerstwa. Niestety,
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w praktyce to partnerstwo jest czesto zle rozumiane, prowadzace do
mylnego przekonania o koniecznosci ulegltosci wobec silniejszego
partnera w imi¢ zbudowania z nim partnerskich relacji. Przejawia si¢
to w skfonnosci do czynienia ustepstw — wiekszych, niz wczesniej pla-
nowano, po to tylko, by zdoby¢ przychylnos¢ drugiej strony. Reguta
»jesli chcesz co$ uzyska¢ od drugiej strony, to musisz jej co$ da¢”
oczywiscie stanowi podstawe kazdych negocjacji. Nie moze to jednak
oznacza¢ nieracjonalnej ulegtosci wobec partnera. Takie rozumienie
partnerstwa w negocjacjach nalezy uzna¢ za niezasadny stereotyp.
Jesli druga strona ma to, na czym zalezy tobie, to uswiadom sobie, ze
ty tez prawdopodobnie masz co$, na czym zalezy jej. Gdyby tak nie
byto, to nie dosztoby do spotkania negocjacyjnego. Mozemy zauwa-
zy¢ jakze wazng zalezno$¢ w negocjacjach pomiedzy stronami:

Jja bez ciebie nie zrealizuje swoich celéw, ty beze mnie nie zrealizujesz swoich.

Oznacza to, ze kazda strona ma interes w nawigzaniu relacji, ale
trzeba pamieta¢, ze partnerstwo musi si¢ kazdej stronie oplacac!

Z przedstawionych definicji negocjacji wynika, ze jak dotychczas
trudno jest znalez¢ podstawe do jednoznacznego ich okreslenia, Osa-
dzone w réznych teoriach i nurtach naukowych sa postrzegane w kon-
tekscie narzedzia rozwigzywania konfliktow, sposobu komunikowania
sie, sposobu zaspokajania potrzeb — na co zwraca uwage G.I. Nieren-
berg® - podejscia do partnera i zadania (negocjacje twarde i migkkie,
»win — win”)?'. Mozna tez postrzegac je z punktu widzenia osobowosci
partnera negocjacji** oraz z punktu widzenia gry spofecznej*.

Wszystkie zaprezentowane ujecia negocjacji sugeruja ,fizycz-
nos$¢” procesu, majacego swoj poczatek i koniec. ,,Fizycznos¢” nego-
cjacji uzewnetrznia si¢ w czynieniu okreslonych ,,krokéw” i odpo-
wiadajacych im zachowan dotyczacych sposobu komunikowania
sie stron, manipulowania, argumentowania. Mozna zatem zaryzy-
kowa¢ stwierdzenie, ze kazdy z nas nieustannie negocjuje, ale nalezy
is¢ o krok dalej i zada¢ sobie pytanie: Czy kazdy z nas ma kompe-
tencje negocjacyjne? Odpowiedz brzmi: NIE.

Nie kazdy ma kompetencje negocjacyjne, cho¢ kazdy negocjuje.

20 G. Nierenberg, Sztuka negocjacji, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 1997, s. 121-129.
21 W. Ury, R. Fisher, B. Patton, Dochodzgc...

22 R. Dawson, Sekrety udanych negocjacji, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1999,
S.273-303.

23 Pisata na ten temat E.J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie...
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7 1

Wprowadzenie umownego okreslenia ,,fizyczno$¢” procesu nego-
¢jacji ma uwypukli¢ réznice miedzy negocjowaniem a posiadaniem
kompetencji negocjacyjnych, ktére nalezy postrzega¢ wielowymiarowo.

Kompetencje negocjacyjne to zbior predyspozycji cztowieka do:

» wykorzystywania posiadanej wiedzy, doswiadczenia, kwalifikacji;

« angazowania umiejetnosci osobistych do twdrczego rozwigzywania pro-
blemow, kierowania stresem, doskonalenia samoswiadomosci;

« angazowania umiejetnosci interpersonalnych do kierowania konfliktem
(m.in. poprzez sposob komunikowania sie czy podejmowania decyzji);

«  wykorzystywania wtasnej osobowosci adekwatnie do zaistniatej sytuacji,
zgodnie z petnionymi rolami i wyznaczonymi celami.

Kompetencje negocjacyjne to inaczej robienie pozytku z wiedzy,
ktérag mamy, ze zdobytych doswiadczen oraz z naszej osobowosci.
To takze umiejetnos¢ postrzegania otaczajacej nas rzeczywistosci
w roznych plaszczyznach i niewpadania w pulapke wlasnej per-
spektywy. Kompetencje te to ponadto umiejetnos¢ werbalizowania
intencji i materializowania ukrytych motywéw. To réwniez sztuka
postrzegania i dazenia do realizacji obranego celu ponad taktycz-
nymi rozgrywkami, toczacymi sie przy stole, wzajemne wspieranie
sie i otwartos$¢ na potrzeby drugiej strony, jak i umiejetnos¢ dostrze-
gania tego, co niewypowiedziane (shadow negotiations™).

Kompetencje negocjacyjne osadzone sa w trzech wymiarach:
o wwymiarze ,swiadomosci” negocjacyjnej, rozumianej jako stan

wlasnego i niepowtarzalnego odwzorowywania otaczajacej nas

rzeczywisto$ci czy sytuacji, w ktdrej wlasnie si¢ znajdujemy, to
inaczej wiedza ,tkwigca” w naszych umystach - ,kopiowana”

i odnoszona do zjawisk, sytuacji czy zachowan;

o w wymiarze komunikacyjnym, rozumianym jako sposéb prze-
kazywania drugiej stronie informacji po to, by ,obudzi¢ odpo-
wiedz”. To sztuka sformutowania komunikatu werbalnego lub
niewerbalnego w taki sposéb, by podziatal on na podswiado-
mos¢ naszego partnera i wytworzyl w jego umysle obraz zgodny
z naszymi oczekiwaniami. Jako przyktad postuzy¢ moze zamiesz-
czenie na koncu pytania kierowanego do strony przeciwnej wyra-
zenia ,czyz tak?” Jest duze prawdopodobienstwo, ze wzbudzi to

24 Por. D.M. Kolb, C. Frohlinger, J. Williams, Managing the Shadow Negotiation, ,The
Negotiator Magazine” 2002, http://www.negotiatormagazine.com/article2.html [dostep:
21.03.2009].

25 Przyktady komunikowania sie z uzyciem swoistego rodzaju jezyka negocjacji zostana
zaprezentowane w dalszej czesci ksiazki.
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pozytywne nastawienie do naszego pomystu i wywola pozytywna

odpowiedz ,tak” - w przeciwienstwie do stwierdzenia ,,czyz nie?”,

ktore generuje na 0gé! negatywne nastawienie do czegos;

o w wymiarze narzedziowym (taktycznym), rozumianym jako
suma efektow procesu uczenia sig¢, czyli wiedzy i posiadanych
doswiadczen oraz umiejetnosci potaczonych z predyspozycjami
osobowos$ciowymi*.

Obserwacje praktyk negocjacyjnych stosowanych przez osoby
czesto je prowadzace niestety wskazuja, Ze eksponowany jest gtow-
nie wymiar narzedziowy i jemu wlasnie przypisuje si¢ podstawowa
role. Jesli jednak dwa pozostale wymiary nie zadzialajg, trudno
bedzie spodziewac si¢ mistrzostwa negocjacyjnego. Nadal bedziemy
mogli prowadzi¢ negocjacje, ale wytrawny gracz zawsze rozpozna,
czy nasze posuniecia w toczacym sie¢ wlasnie ,,dogadywaniu si¢” sa
wynikiem posiadanych przez nas kompetencji negocjacyjnych, czy
tez majg charakter przypadkowych dzialan. Zmierzajac do osiagnie-
cia mistrzostwa negocjacyjnego, musimy przede wszystkim zadba¢
o doskonalenie wymiaru $wiadomosciowego, co nie pomniejsza
oczywiscie wagi znajomosci wymiaru komunikacyjnego i narze-
dziowego. Istota wymienionych wymiaréw negocjacyjnych oraz kie-
runkéw ich doskonalenia znajdzie wyraz w podrozdziale 1.4. W tym
miejscu warto jeszcze po$wieci¢ uwage barierom?®, jakie towarzysza
wszystkim negocjacjom. Sposrod wielu z nich nalezy zasygnalizowa¢
zwlaszcza te, z ktorych nie zdajemy sobie sprawy, a ktore w duzym
stopniu mogg wplywa¢ na przebieg negocjacji i ich zakonczenie.
Trzeba zwrdci¢ uwage zwlaszcza na:

o brak kontroli nad reakcjami bedgcymi odpowiedzig na odczu-
wane emocje. Przystepujac do negocjacji, jesteSmy obarczeni
nie tylko obawami o intencje i oczekiwania strony przeciwnej,
ale rowniez o ocene uzyskanych wynikéw przez naszych moco-
dawcdw, jak ma to miejsce w przypadku prowadzenia negocja-
¢ji w imieniu innych podmiotéw. Im bardziej sytuacja, w ktorej
sie znalezli$my, jest dla nas stresujaca, tym wieksza role zaczy-
naja odgrywac czynniki emocjonalne. Majac swiadomos¢ tego,
ze taki stan wystepuje — z wiekszym lub mniejszym natezeniem
- zawsze jesteSmy w stanie zapanowa¢ nad naszymi emocjami
i stara¢ si¢ nie okazywac¢ naszemu partnerowi negocjacyjnemu
tego, co odczuwamy. Uchroni nas to przed nadmierna ulegtoscia

26 E.J.Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie..., s. 275.
27 M. Laguna, B. Markowicz, Negocjacje i komunikacja w biznesie, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2003, s. 7.
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wzgledem niego. Jesli natomiast bedziemy odczuwali zadowole-
nie z poczucia zdobycia przewagi nad nim, to w zadnym razie nie
okazujmy tego, gdyz moze to wzbudzi¢ w partnerze frustracje
z powodu przegranej i doprowadzi¢ do zerwania rozmdéw bez
porozumienia si¢ stron;

brak dystansu do postrzegania sily negocjacyjnej. Musimy dazy¢
do takiej sytuacji, by druga strona uwazala nas za réwnorzed-
nych partneréw lub nieznacznie silniejszych. Jesli bowiem
oceni nas jako slabszych, to bedzie si¢ starala zastosowac przy-
mus poprzez narzucenie swoich warunkow. Gdy zas oceni sily
stron jako rdwnorzedne, wowczas zwiekszy swoja sktonnos¢ do
wspolpracy. W przypadku postrzegania siebie jako strong stab-
szg bedzie prawdopodobnie mniej oczekiwac i szybciej dazy¢
do ugody - cho¢ nie zawsze tak musi by¢. Zdarzaja si¢ bowiem
sytuacje, kiedy strona postrzegana jako stabsza w sposdb zapla-
nowany stara sie uspi¢ czujnos¢ partnera i zapobiec checi zdo-
bycia bezwzglednej przewagi nad nig wlasnie poprzez wykorzy-
stanie techniki autodeprecjacji. Technika ta eliminuje w stronie
przeciwnej instynkt twardosci i bezwzglednosci i wyzwala chec¢
pomocy - w jej percepcji stabszemu;

nieuznanie wspotautorstwa porozumienia. Kazdy z nas odczuwa
potrzebe brania udzialu w waznych wydarzeniach i identyfiko-
wania si¢ z nimi dzieki poczuciu wspétautorstwa. Jesli ktoras ze
stron zawartego wlasnie porozumienia zapomina o tym i przypi-
suje sobie wszystkie zastugi, to druga strona — uznajac porozumie-
nie za cudze - nie bedzie si¢ z nim identyfikowala i w przysztosci
moze je odrzuci¢. Zadaniem kazdej ze stron jest zatem sprawie-
nie, by wszyscy czuli si¢ wspotautorami zawartego porozumienia.
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DO ZAPAMIETANIA!

Uczestniczenie w procesie negocjacji to pole nieustannego dokonywania wyboru wtasnej
postawy, posuniec, reakcji werbalnych i niewerbalnych.

Wybory powinny by¢ przemyslane i mieszczace sie w ramach wyznaczonych racjonalnymi
przestankami.

W kazde negocjacje wpisane jest ryzyko zaistnienia takiej sytuacji, ktéra moze sktoni¢ jedna ze
stron do przekroczenia ram i podjecia nieprzemyslanej decyzji.

Podczas negocjacji mozna z korzyscia dla siebie wptywaé na decyzje drugiej strony, ale nalezy
by¢ zorientowanym na innych, starac sie zrozumiec ich system wartosci, przekonania, poglady
i doswiadczenia®.

Targowanie sie toczy sie zawsze kosztem jednej ze stron, dajac wynik zero-jedynkowy, co
oznacza, ze jedna strona straci tyle, ile zyska druga. Dobijanie targu nalezy ograniczac tylko do
sytuacji, gdy sprawa jest mato istotna i szkoda czasu na dogadywanie warunkéw, albo wow-
czas, gdy brakuje silnych argumentéw lub nie mozna znalez¢ alternatywnego rozwiazania.
Targowanie sie moze w kazdym momencie przemienic sie w negocjowanie. A stanie sie to
woéwczas, gdy strony zaproponuja rézne kombinacje rozwigzania zaistniatego problemu
i beda dazy¢ do nawiazania dtugofalowych relacji.

Mediacja to niesformalizowany proces rozwigzywania konfliktéw polegajacy na zwerbalizowa-
niu w obecnosci bezstronnej osoby, czyli mediatora, przedmiotu sporu, z uwzglednieniem per-
spektywy postrzegania go przez kazda ze stron i poszukiwania mozliwosci jego zniwelowania
- poprzez uswiadomienie stronom réznic w postrzeganiu przedmiotu sporu. Mediator stara sie
zrozumiec istote konfliktu poprzez zadawanie kazdej ze stron szeregu pytan i pilnuje procedur.
Nie decyduje on o ostatecznym wyniku, motywuje tylko strony do ztozenia przez kazda z nich
ewentualnej propozycji rozwigzania zaistniatego konfliktu.

Kompromisu nie nalezy utozsamiac z negocjacjami, bo to jeden ze stylow negocjacji - jesli nie
mozna inaczej, to trzeba is¢ na kompromis, czyli wybrac ,,mniejsze zto”.

Zawsze lepiej szukac alternatywy, niz iS¢ na kompromis. Jesli sie ja znajdzie, nalezy przystapic
do renegocjacji.

Kompromis jest srodkiem szybko prowadzacym do celu, ale na ogét dostarcza rozwigzania
problemu na dang chwile. Jesli ktoras ze stron znajdzie inne, lepsze rozwiazanie, to bedzie sie
starata renegocjowac albo wycofa sie po pewnym czasie ze wspétpracy.

Godzac sie na kompromis, zmniejszamy swoje szanse na uzyskanie czegos$ wiecej.

Rozmowe mozna potraktowac jako negocjacje tylko wtedy, gdy zaistnieje wzajemna zaleznos¢
stron, ktore zaczna wykazywac inicjatywe ustalania warunkéw wymiany wartosci, o ktére
zabiegaja.

Negocjacje sa szczegbdlnym rodzajem komunikowania sie z ludZzmi pozostajacymi w relacji zalez-
nosci. Sa procesem, podczas ktérego poszukuje sie rozwigzania problemu w drodze wzajem-
nego przekonywania sie i prezentowania skutecznych argumentow.

Negocjacje partnerskie nie polegaja na uwzglednianiu interesu drugiej strony w imie budo-
wania z nig relacji, ale na uwzglednieniu go, o ile wiaze sie on z realizacja twoich zamierzen.
W negocjacjach wymieniamy sie z partnerem wartosciami, a nie dzielimy sie nimi, dzieki temu
mozemy uzyskac co$ wiecej, niz planowalismy.

Wszyscy negocjuja, ale nie wszyscy maja kompetencje negocjacyjne. Nikt nierodzi sie kompetent-
nym negocjatorem i moze sie zdarzy¢, ze nim nigdynie bedzie.

28 H. Cohen, Wynegocjuj to!, s. 30.
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Kompetencje negocjacyjne to umiejetno$¢ prowadzenia ,gry” o jasno okreslone cele,
z uwzglednieniem ukrytych motywéw odwzorowujacych oczekiwania i robienie pozytku
z wiedzy i osobowosci, ktérag mamy, oraz ze zdobytych doswiadczen.

Kompetencje negocjacyjne to umiejetnos¢ postrzegania otaczajacej nas rzeczywistosci w roz-
nych ptaszczyznach i niewpadania w putapke wtasnej perspektywy, werbalizowania intencji
i materializowania ukrytych motywoéw. To wzajemne wspieranie sie i umiejetnos¢ dostrzeze-
nia tego, co niewypowiedziane (shadow negotiations).

Podczas negocjacji kazdy postrzega te sama rzeczywistosc inaczej, bo widzi ja z wtasnej perspek-
tywy. Kazdy mysli inaczej, nikt nie ocenia tak samo. Kazdy z nas jest wiezniem obrazéw utrwalo-
nych w naszych umystach.
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1. Wprowadzenie

Doskonalenie umiejetnosci negocjacyjnych jest procesem wie-
loetapowym. Jak juz wiemy z wczesniejszych rozwazan, wszyscy
negocjuja, cho¢ tylko nieliczni majg kompetencje negocjacyjne. By
je zdoby¢, trzeba nie tylko zna¢ procedury i traktowaé negocjacje
w wymiarze ,fizycznego procesu’, ale doskonali¢ si¢ we wszystkich
wspomnianych wczes$niej wymiarach: swiadomosciowym, komuni-
kacyjnym, narzedziowym (taktycznym)'.

2. Wymiar Swiadomosciowy

Wieloletnie obserwacje praktyk biznesowych w zakresie negocja-
cji, a takze przeprowadzane dla potrzeb szkoleniowych symulacje
negocjacji wskazuja, ze najtrudniejsza barier¢ do pokonania pod-
czas procesu zdobywania kompetencji negocjacyjnych stanowi zro-
zumienie, czym jest $wiadomo$¢ negocjacyjna i jaka role odgrywa
ona podczas negocjacji. To wlasnie posiadana przez nas $wiado-
mos¢ ukierunkowuje nasze postrzeganie rzeczy, sytuacji czy stanow
i zachowan - z czysto subiektywnego punktu widzenia. Zatem nie
widzimy ich takimi, jakimi faktycznie sg, ale takimi, jakich obraz
zostal utrwalony w naszej $wiadomosci. Pamietanie o tym pozwoli
nam na nabranie dystansu do wszelkich poczynan wpisujacych sie
w ramy negocjowania. By zrozumie¢ istote $wiadomosci, nalezaloby
siegna¢ do roznych dyscyplin naukowych i rozpatrywac ja w réznym
kontekscie.

Swiadomosé mozna potraktowac jako wewnetrzne odwzorowanie rzeczywisto-
Sci, jako wiedze, dzieki ktérej dochodzi do odwzorowania zjawisk czy zachowan
w umysle cztowieka.

W zrozumieniu istoty tej kategorii pomoga przedstawione poni-
zej przypadki.

1 E.J.Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie..., s. 275.
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Przypadek 1

Mate dziecko nie ma swiadomosci niebezpieczenstwa wejscia na jezdnie o duzym natezeniu ruchu, bo
jak dotychczas nie miato z taka sytuacja do czynienia. Jesli podejmuje taka prébe, to robi to, nie zdajac
sobie sprawy z istniejacego niebezpieczenstwa (nie ma jeszcze ani dobrych, ani ztych doswiadczen,
nie ma tez wiedzy na ten temat, czyli robi to nieSwiadomie). Dorosta osoba taka Swiadomos¢ ma. Czy
w zwiazku z tym nigdy nie podejmuje takiej proby? Oczywiscie, podejmuije ja, cho¢ ma Swiadomos¢
grozacego jej niebezpieczenstwa. Najpierw jednak robi osad rzeczywistosci (,w poblizu nie ma poli-
cjanta, wiec nie zaptace mandatu”, ,na og6t kierowcy sg uprzejmi, wiec zwolnia i pozwolg mi przejs¢”,
»natym odcinku drogi jest ograniczenie predkosci, wiec mozna spokojnie przej$¢ na druga strone” itd.)
i dopiero potem decyduje sie na przejscie.

Przypadek ten nie dotyczy wprawdzie — podobnie jak nastepny
- sytuacji negocjacyjnych, ale ma na celu uswiadomic kazdej osobie
podejmujacej negocjacje, jak wazna role odgrywa w naszych poczy-
naniach §wiadomos¢, czyli wiedza i doswiadczenie, ktore staja sie
podstawa do odwzorowania w naszych umystach rzeczywistosci.
I cho¢ kazdy ma zdolno$¢ poznawania, to nie kazdy postrzega tak
samo. To postrzeganie moze by¢ determinowane réznymi czynni-
kami, ale tym, na ktéry warto zwréci¢ szczegdlna uwage, jest posia-
dana przez osobe $wiadomos¢, ktora decyduje o interpretowaniu
nabytych doswiadczen, wiedzy, zachowan czy tego, co si¢ styszy
i widzi. Kazdy inaczej widzi i styszy, bo ma inng swiadomos¢ (co
innego odwzoruje si¢ w jego umysle)®. Dziecko niemajace $wiado-
mosci niebezpieczenstwa postepuje odruchowo, czyli spontanicz-
nie. Dorosty czlowiek ma natomiast mozliwos¢ krytycznego osadu
nie tylko swoich doswiadczen, ale tez nabytej wiedzy. Oznacza to, ze
posiadana swiadomos¢ zawsze powinna by¢ konfrontowana z rze-
czywistoscia, w ktorej przyszto nam funkcjonowaé. Mozemy zatem
zrobi¢ co$ wbrew naszej $wiadomodci, ale tylko wtedy, gdy takie
dzialanie uzasadniaja warunki, w ktérych akurat si¢ znalezlismy.

Przypadek 2

Prowadzimy samochoéd z nadmierna predkoscia, cho¢ mamy Swiadomos¢, ze jazda powyzej
150 km/godz. jest bardzo niebezpieczna i grozi przykrymi konsekwencjami - z utrata zycia wtacz-
nie. Czy mimo $wiadomosci grozacego nam realnego niebezpieczenstwa i przychodzacych na
mysl czarnych scenariuszy nigdy nie jezdzimy z taka predkoscia? Oczywiscie - jezdzimy, dajac
sobie na nie przyzwolenie, bo: sg bardzo dobre warunki atmosferyczne, droga jest dobra i pusta,
mamy dobre ogumienie, mamy pewnosc¢ nieotrzymania mandatu itp.

2 H. Cohen, Wynegocjuj to!, s. 28.
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Przedstawiony przypadek wyraznie wskazuje, ze decyzja o pod-
jeciu jazdy z nadmierng predkoscig byta konsekwencja utrwalonego
w umysle obrazu z przeszlosci - do tej pory zawsze sie udawalo, to
i teraz sie uda. Niestety, nie udalo si¢. ,Obraz” dobrej drogi z prze-
sztodci, utrwalony w naszym umysle (takg wlasnie mieliémy $wia-
domos¢), nie odpowiadal rzeczywistemu jej stanowi, co bylo kon-
sekwencjg rozpoczetych robot drogowych, znacznie utrudniajacych
ruch samochodowy i wymagajacych wzmozonej ostroznosci jazdy.
W tym przypadku towarzyszaca nam §wiadomos$¢ zawiodla nas. Nie
zostala bowiem skonfrontowana z aktualnymi uwarunkowaniami.

Przypadek 3

Pan Iksinski stynat w srodowisku pracy ze swoich umiejetnosci negocjacyjnych. Jak dotychczas
osiggat zawsze to, co zamierzat i z tego powodu nazywano go ,,twardym negocjatorem”. Miat Swia-
domos¢, ze podczas negocjacji nalezy trzymac sie zasad, sposrod ktérych najwieksza wage przy-
ktadat do stosowania dwdch regut: ,,odrzucaj pierwsza propozycje” i ,nie ustepuj jako pierwszy,
bo druga strona moze uznac to za twoja stabo$¢”. Tak tez postapit podczas kolejnych negocjacji.
Kiedy druga strona zaproponowata zakup produktu, ale za nizsza cene, zdecydowanie odrzucit
propozycje, twierdzac, ze jest to niemozliwe, gdyz bytoby niezgodne z realizowang przez firme
strategia. Chciat, jak to czynit dotychczas, pokazaé, ze nie jest zdeterminowany do sprzedazy pro-
duktu za wszelka cene. Po kilku nieudanych prébach czynionych przez partnera pana lksinskiego
i deklarowaniu przez niego zakupu nawet wiekszej partii towaru, a nawet dokonania przedptaty
w zamian za obnizenie ceny, negocjacje zostaty zerwane.

Pan Iksinski nie mogt zrozumie¢, dlaczego tak sie stato. Dotych-
czas taki sposob negocjowania nie zawodzil go, a poza tym na kaz-
dym szkoleniu z negocjacji wlasnie te dwie zasady akcentowane byty
w sposob szczegdlny. Nasz bohater stal si¢ wiec ,wiezniem” obra-
zOw negocjacji prowadzonych w przesziosci i regut, ktére traktowat
jak recepty na sukces. Dlatego tez sadzil, ze jego dzialania s3 racjo-
nalne. Swoich do$wiadczen i posiadanej wiedzy nie odnidst jednak
do rzeczywistosci, w ktorej aktualnie si¢ znalazt. Jego partner zapewne
postrzegal ja inaczej, bo patrzyl na nia poprzez wlasne doswiad-
czenia i wiedz¢ nagromadzong w jego umysle, ktora wplynela na inny
niz pana Iksinskiego odbidr zaistnialtej sytuacji. Prawdopodobnie jego
partner uznal, zZe skoro obnizenie ceny jest niezgodne z realizowana
strategia firmy, to — nie widzac szansy na otrzymanie tego, na czym
mu zalezalo (obnizenie ceny) - zrezygnowal z dalszych negocjacji.
Mial $wiadomos¢ (bedaca z kolei wynikiem jego wiedzy i dotych-
czasowych doswiadczen), Ze nie mozna oczekiwac ,,czegos” od dru-
giej strony (w naszym przykladzie od pana Iksinskiego), co jest nie-
zgodne z polityka firmy. Zatem argument pana lksinskiego zostat

Doskonalenie umiejetnosci negocjacyjnych 37



przez jego partnera uznany za rzeczywista przeszkode, w osiggnieciu
ugody, co doprowadzilo do zerwania negocjacji. Nasi negocjatorzy
nie doszli do porozumienia, bo zapomnieli, Ze obraz ,,rzeczywisto-
$ci’, w jakiej negocjowali, byl odbierany inaczej przez kazdego z nich.
Kazdy postrzegal te samg rzeczywistos¢ inaczej. Obaj negocjatorzy
stali si¢ wiec wiezniami obrazéw utrwalonych w ich umystach®.

Przedstawione przypadki zaistniatych w rzeczywistosci zda-
rzen pozwalaja uswiadomi¢ nam role, jaka w procesie podejmowa-
nia przez nas decyzji podczas negocjacji odgrywa posiadana przez
czlowieka $wiadomos¢ negocjacyjna. Przejscie na wlasciwy sposob
rozumienia tej kategorii i jej spozytkowanie w praktycznym dzia-
taniu nie jest jednak latwe. Czgsto identyfikowanie jej z posiadang
wiedza powoduje nadmierne teoretyzowanie, przez co zmniejsza si¢
praktyczng przydatno$¢, podobnie jak odnoszenie sie do niej jak do
zbioru nabytych doswiadczen, co z kolei grozi niebezpieczenstwem
standaryzowania procesu negocjacyjnego. Niestety, wigkszo$¢ z nas
nie zdaje sobie z tego sprawy.

Swiadomos¢ negocjacyjna to cos wiecej niz suma wiedzy i doswiadczer. To

réwniez umiejetnos¢ odwzorowania w umysle spotecznej strony negocjacji,

czyli zawierania porozumien i kreatywne poszukiwanie wartosci w kontekscie

budowania relacji. To wtasnie dzieki szerokiej Swiadomosci jeszcze przed przy-

stgpieniem do negocjacji mozemy przystgpi¢ do rozwazenia ewentualnych
uktadoéw i porozumien, jakie mozna zawrzec.

Zatem kazdy z nas powinien podejmowac proby poszerzania §wia-
domosci negocjacyjnej, ktore, cho¢ mato popularne, wydaja sie
koniecznoscig. Nie ma to niestety przetozenia na poczynania prak-
tyczne, czego przykladem sg szkolenia z zakresu doskonalenia sztuki
negocjacji. Koncentrowanie si¢ podczas ich trwania na prezento-
waniu gléwnie technik i taktyk negocjacyjnych jest srodkiem mato
skutecznym w pobudzaniu $wiadomosci negocjacyjnej. Oczywiscie,
taki kierunek szkolenia jest niewatpliwie wazny, wrecz konieczny,
ale niestety niewystarczajacy do podniesienia poziomu umiejetnosci
negocjacyjnych. Doskonalgc swoje mistrzostwo negocjacyjne, trzeba
siegna¢ po co$ wiecej niz wykorzystywanie wyuczonych technik
i taktyk dajacych wprawdzie mozliwo$¢ prowadzenia szczegdlnego
rodzaju gry o sumie zerowej (druga strona straci tyle, ile ty zyskasz),
ale nieprowadzacych do rozwigzania problemu w perspektywie diu-
gofalowej i zachowania otwarto$ci wspoétpracy ze strony wszystkich

3  Tamze.
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zainteresowanych. Wazny jest réwniez sposob, w jaki komunikujemy
okreslone tresci za pomoca jezyka. Dlatego tez, doskonalac swoje umie-
jetnosci negocjacyjne w kierunku mistrzostwa, nie mozemy pomi-
ja¢ wymiaru komunikacyjnego, dzigki ktéremu kazdy z uczestnikow
moglby przekazywac drugiej stronie okreslone tresci w taki sposob, by
doprowadzi¢ do wspdlnego podjecia decyzji satysfakcjonujacej obie
strony.

3. Wymiar komunikacyjny

Skoro istotg komunikacji interpersonalnej jest porozumiewanie si¢
ludzi za pomocy jezyka, to dazac do ustalenia wzajemnie satysfak-
cjonujacych warunkéw, musimy dotozy¢ wszelkich staran, by poza
wzajemnym przekazywaniem formalnych informacji odgrywal on
okreslong role w wyrazaniu korzysci oczekiwanych przez uczestni-
kéw procesu, przekazywaniu kontrolowanych emocji towarzysza-
cych rozmowom - stanowigc jednoczesnie bodziec do ,budzenia
odpowiedzi™. Jesli nawet w danym momencie odbiorca komunikatu
nie bedzie skltonny do nadania informacji zwrotnej, to mozna przy-
puszczad, ze tre$¢ przekazu zostala przez niego odnotowana i wywo-
tata okreslone emocje — negatywne badz pozytywne. Dochodzi tym
samym do swoistej wymiany znaczen migdzy stronami i mniej lub
bardziej rozbudowanych opiséw okolicznosci towarzyszacych tej
wymianie. Daje to nadawcy i odbiorcy komunikatu impuls - poprzez
uzywanie jezyka — do podjecia proby wzajemnego naklaniania sie
do postepowania zgodnego z ich zamierzeniami, adekwatnego do
zwerbalizowanych i ukrytych motywdéw. Na proces ten skladajg si¢
zaréwno komunikaty stowne, jak i pozastowne, przekazywane za
pomocg mowy ciala. Sg one czesto uzupetnieniem przekazu werbal-
nego i pozwalajg na lepsze jego zrozumienie, cho¢ nie da si¢ wyklu-
czy¢ sytuacji, w ktorych wymowa obu sygnaléw jest wzgledem sie-
bie sprzeczna (co innego komunikuje jezyk werbalny, co innego zas
mozna odczyta¢ z mowy ciala). Podczas toczacych sie negocjacji
musimy wiec wykazywac¢ sie czujnoscig ze wzgledu na manipulacje

4 A Kapciak, L. Korporowicz, A. Tyszka (red.), Komunikacja miedzykulturowa. Zblizenia
iimpresje, Instytut Kultury, Warszawa 1995, s. 12.
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jezykowa, bedaca nieodlacznym elementem jezyka negocjacji.

W negocjacjach jest bowiem tak, ze nie zawsze méwimy to, co fak-

tycznie myslimy, ale tez nie zaktadajmy, ze ustyszymy to, co faktycz-

nie druga strona chciata powiedzie¢. Czgsto negocjujace strony swia-
domie dobieraja wyrazy w taki sposdb, by doszto do przeobrazen
znaczeniowych. Jesli zatracimy czujnos¢ i nie bedziemy wstuchiwa¢
sie w sfowa komunikatu, to musimy liczy¢ sie z ewentualnymi kon-
sekwencjami, ktérych efektem beda niezamierzone straty. Jedli jeden

z negocjatorow mowi np.: ,,nie sgdze, zeby Pana propozycja byta do

przyjecia”, to wcale nie musi to oznaczaé, ze propozycje odrzuca.

By¢ moze komunikujac swoja dezaprobate, chce uslyszec jeszcze

korzystniejsze warunki porozumienia, albo - co jest bardzo prawdo-

podobne - prowadzi swoistego rodzaju gre stanowigcg immanentna
ceche kazdych negocjacji. Dlatego tez profesjonalista negocjacyjny

— ustyszawszy powyzszy komunikat od swojego partnera — zapyta:

»a przy jakich warunkach bylibyscie sktonni wyjs¢ naprzeciw naszym

oczekiwaniom?” lub: ,a co moglibysmy zrobi¢, by utatwic Panstwu

sprostanie naszym oczekiwaniom?”

Niezaprzeczalnie jezyk jest tym narzedziem komunikacji, bez
ktérego zadna ,wiadomos$¢” nie ma szans zaistnienia®. Jezyk nego-
cjacji stanowi jednak szczegdlne narzedzie komunikacji interperso-
nalnej, bowiem nalezy go postrzega¢ nie tylko w kontekscie transferu
informacji, ale przede wszystkim w charakterze narzedzia oddzialy-
wania na zachowania komunikujacych si¢ stron. Wprawdzie pod-
czas rozmowy negocjacyjnej dochodzi do stownych i bezstownych
aktow komunikacyjnych, to jednak podstawowym celem jest swia-
dome oddzialywanie na zachowania negocjujacych stron, by®:

« rozwigza¢ problem np. ,ta kosiarka ma ostony przeciwhata-
sowe, co pozwoli Panu kosi¢ trawe, nikogo nie budzgc” lub uzy-
skac zamierzone korzysci np. ,ten samochéd bardzo mato pali,
co pozwoli Panu przejecha¢ z jednego kravica Polski na drugi
na jednym baku”. Podczas tego procesu uczestnicy podejmuja
decyzje wspdlnie oraz budujg zwiazki oparte na wzajemnych
relacjach: od kooperatywnych do rywalizacyjnych. Przekazu-
jac okreslone sygnaly o swoich celach, strony okreslaja wza-
jemnag zaleznos¢’;

5 E.Aronson, Cztowiek istota spoteczna, PWN, Warszawa 1994, s. 474.

6 W. Mastenbroek, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1996, s. 21-22.

7 E.J.Biesaga-Stomczewska, Jezyk negocjacji jako produkt marketingowy, [w:] K. Micha-
lewski (red.), Jezyk w marketingu, Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 2008, s. 35.
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o oddzialtywac na postawy — np. poprzez wzbudzenie w odbiorcy
komunikatu poczucia jego wartosci np. ,nigdy nie wgtpitam,
ze mam do czynienia z osobg uczciwg i mqgdrg, a za takg wla-
snie Pana uwazam”, ,,doceniamy Paristwa starania o uzyskanie
obopolnych korzysci” czy poprzez deprecjonowanie wiasnych
umiejetnosci i tym samym ,,usypianie” czujnosci naszego part-
nera, np. ,,styszatam o Pana mistrzostwie negocjacyjnym i stgd moje
obawy o to, czy sobie poradzg - jak dotychczas nie miatam mozli-
wosci uczestniczenia w profesjonalnych negocjacjach’;

o oddzialtywa¢ na atmosfere, czyli kreowaé pozadane stosunki
interpersonalne. Oddzialywania te moga by¢ urzeczywistnione
wlasnie dzigki jezykowi. Jesli bowiem zastosujemy jezyk zgodny
z intencjami drugiej strony, to prawdopodobnie latwiej bedzie
nam doj$¢ do porozumienia (np. ,My, podobnie jak Patistwo,
pragniemy zakoriczenia negocjacji i podpisania umowy obopélnie
satysfakcjonujgcej”).

Przedstawione przyktady jednoznacznie $wiadczg o instrumental-
nym charakterze negocjacji, ktorych celem jest wywarcie skutecznego
wplywu na drugg strone i okreslenie dzigki temu najkorzystniejszych
warunkéw wymiany, nie tylko w wymiarze materialnym, ale tez sym-
bolicznym. Na ogot oznacza to prowadzenie negocjacji w taki sposdb,
by obie strony mialy poczucie zadowolenia z osiggnigtego wyniku.
Nalezy jednak pamietaé, ze w praktyce negocjacje to gra mieszanych
motywacji, co sprawia, ze mamy do czynienia z dwoma ich obliczami
- s3 one zarazem integratywne (trzymajace si¢ zasady, ze wygrana jed-
nej strony wcale nie musi oznaczac przegranej tej drugiej), jak i dystry-
butywne (kazdy ,ciagnie ling” w swoja strone — a zatem jedna strona
wygrywa kosztem drugiej). Wiasnie w takich przypadkach dopusz-
czamy sie najczesciej manipulacji jezykowej, dobierajac takie wyraze-
nia, ktére podziataja na odbiorce ,,hipnotyczno-paralizujaco’, wywo-
tujac u niego odbiér niezalezny od jego swiadomosci. Dopuszczajac
sie przeobrazen znaczeniowych, stwarzamy sobie szans¢ na uzyskanie
czego$ wiecej. Obserwacja stosowanych w praktyce posuniec¢ dostarcza
nam wiele przyktadéw takiego wiasnie dziatania. Oto kilka z nich:

o Szef proponuje pracownikowi podwyzke dotychczasowej pensji,
akcentujgc — poprzez uzycie partykuly ,az” - bezwzgledng war-
tos¢ ustepstwa az o 200 z1, co faktycznie oznacza tylko pigciopro-
centowy wzrost dotychczasowych jego zarobkow.

o Pracodawca uzywa sformutowania: ,przemysle Pana prosbg”
albo: ,,to wymaga jeszcze przedyskutowania” — cho¢ ma zamiar
powiedziec ,,nie”.
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o Rzgd, oglaszajgc w mediach swojq decyzje dotyczgcg prawa eme-
rytow do bezplatnych lekarstw, pomingt bardzo istotng informa-
cje, ze dotyczy to tylko wybranych lekarstw, wsréd ktérych nie
znalazly sig te (najczesciej bardzo drogie) niezbedne w leczeniu
chorob towarzyszgcych osobom w podesztym wieku.

Formulujac mysl, mamy wiec do dyspozycji caly zasob wyra-
zen wlasciwych danemu jezykowi. Musimy zdawac sobie sprawe, ze
wsrod nich - jak stwierdza Jerzy Bralczyk - ,istnieje pokazna lista
wyrazow, w ktorych site nabywcy wierzg™.

Aby dokladnie przekaza¢ to, co myslimy, musimy znalez¢ stowo
o sprecyzowanej tresci i zakresie znaczeniowym. Wowczas odbiorca
komunikatu nie bedzie mial watpliwosci co do jego znaczenia. Nie-
stety, czesto zdarza si¢ odebranie komunikatu niezgodnie z inten-
cjami nadawcy wskutek nieswiadomego przekazania ztego sygnatu,
przez co sposéb rozumienia konkretnej wypowiedzi moze by¢ pod
wieloma wzgledami odmienny od tego, co faktycznie chcial przeka-
za¢ nadawca. Dlatego tez przystepujac do negocjacji (cho¢ dotyczy
to réwniez niemal wszystkich sytuacji wzajemnego komunikowania
sie stron), warto pamigtaé, Ze ,nie jest wazne, co moéwisz, tylko co
ustyszy druga strona”. Ilustruje to powolywany juz przyklad, kiedy
to jedna z negocjujacych stron stwierdza, ze zadania partnera s3
sprzeczne ze strategia firmy, co w konsekwencji doprowadzito do
zerwania rozmow, gdyz wypowiedz ta zostala potraktowana jedno-
znacznie — nie mozna dosta¢ czego$ niezgodnego z celami poten-
cjalnego partnera handlowego. Gdyby 6w komunikat przybral inna
forme, np. ,takich zgdan dotychczas nie spetnialismy”, to by¢ moze
druga strona, ,wylapujac” stowo dotychczas, uznalaby, ze istnieje jesz-
cze szansa na otrzymanie tego, na czym jej zalezy. O ile wigc komu-
nikat ,,to jest sprzeczne z politykq firmy”, uniemozliwia negocjatorom
zmiang stanowiska bez utraty twarzy i bez posadzenia o che¢ pod-
dania sie, to komunikat drugi ,,takich Zgdan dotychczas nie spetniali-
smy” sugeruje che¢ ewentualnej zmiany stanowiska z zachowaniem
twarzy. Dlatego tez profesjonalny negocjator powinien z wielkg sta-
rannos$cig dobiera¢ stowa, ktdre chce wypowiedziec. Jesli wiec w jego
arsenale ustepstw znajdzie jeszcze ,,co$”, co moze wymieni¢ na inng
warto$¢, to powinien:

o zamiast ,to niemozliwe” powiedzie¢: ,to trudne” lub ,to nie
byto dotychczas stosowane”;

8 J.Bralczyk, Jezyk na sprzedaz, czyli o tym, jak jezyk stuzy reklamie i jak reklama uzywa
jezyka, Gdanskie Towarzystwo Psychologiczne, Gdansk 2004, s. 24.
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o zamiast ,,nie ma mowy” uzy¢ sformulowania: ,,nie w danych
okolicznosciach” lub ,,to jest zazwyczaj niepraktykowane”

Specyficzna wtasciwos¢ jezyka negocjacji polega na tym, Ze nie zawsze mowi
sie to, co faktycznie sie mysli, i nie zawsze styszy sie to, co druga strona powie-
dziata.

Czesto stanowi to wynik dzialania poza $wiadomoscia nadawcy
komunikatu, ktéry nie zawsze jest odebrany zgodnie z jego inten-
cjami. Najczesciej jednak jest efektem prowadzonej gry negocjacyj-
nej — poprzez $wiadomie dobrane stowa, po to, by doszlo do prze-
obrazenia znaczeniowego. Dlatego prowadzacy negocjacje powinni
zwraca¢ uwage na dobdr stow, ktore w okreslonej sytuacji staja sie
narzedziem manipulacji bedacej wynikiem pojawienia si¢ w umy-
$le odbiorcy przeobrazen znaczeniowych poza jego $wiadomoscig.
W negocjacjach jest bowiem tak, ze:

Jnie jest wazne, co powiesz, tylko to, co zrozumie druga strona”

Zycie dostarcza wielu tego typu przyktadéw. Oto jeden z nich:

Przypomnijmy sobie sytuacje, kiedy to - kupujac plaszcz,
sukienke czy inng czes¢ wierzchniej garderoby - pytamy sprze-
dawce, chcac zdoby¢ potwierdzenie zasadno$ci swojego wyboru:
»jak Pani sgdzi, czy dobrze w tym wygladam?” Jesli sprzedawca
odpowie: ,,wydaje mi si¢, Ze dobrze”, to skojarzenie, ktére przycho-
dzi nam w tym momencie do gtowy, jest jednoznaczne - nie kupuje
tego plaszcza, bo sprzedawca ma watpliwosci, ktore zwerbalizowat
poprzez uzycie wyrazenia ,wydaje mi sie, ze dobrze” - co zostalo
przez nas odczytane calkowicie wbrew intencji sprzedajacego.

Czy zatem negocjatorzy powinni wystrzegac si¢ sformutowa-
nia ,wydaje mi si¢”? Absolutnie nie! Sa bowiem sytuacje, w ktorych
wskazane jest uzycie tego wyrazenia. Oto przyklad:

Wyobrazmy sobie, ze jedna z firm jest zainteresowana nawigza-
niem wspolpracy z nami w zakresie przeprowadzenia dla ich han-
dlowcow cyklu szkolen ze strategii obstugi klienta. Wtasnie jeste-
$my na etapie rozpoznawania wzajemnych oczekiwan i koniecznosci
odpowiedzi na pytanie ,ile to bedzie kosztowalo?”. Niedo$wiad-
czony negocjator, uwzgledniwszy zasade ,wyjscia” z wysokiego, ale
realnego pulapu zadan (cel, ktéry chce osiagna¢, to 200 zl/godz.),
sktada natychmiast propozycje:

~wydaje mi sie, ze 300 zt za godzine bedzie mnie satysfakcjonowato”.
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Dos$wiadczony negocjator prawdopodobnie odpowie na to pyta-
nie nieco inaczej — kierujac do pytajacego zwerbalizowany komuni-
kat okraszony mowg ciata w nastepujacy sposob:

»Prosze Pana, biorgc pod uwage czas, w ktérym ma sig odby¢ szkolenie

(okres przedswigteczny), liczbe uczestnikow, jak réwniez koniecznosc przy-
gotowania materiatéow, wydaje mi sie, ze kwota 350 zt - no powiedzmy

300 zt/godz. bylaby dla Patistwa firmy do przyjecia”.

Na tym wlasnie polega magia wyrazenia ,wydaje mi si¢”, ktore
nie ma jednoznacznego odbioru u swojego adresata. Raz bowiem
moze zwigkszac sile naszej argumentacji, jak to mialo miejsce w przy-
padku drugim (nie wiemy przeciez, czy kwota przez nas podana
bedzie przez naszego partnera do przyjecia, ale probujemy mu zasu-
gerowal, ze wedlug nas jest ona zasadna) a raz ja osfabia¢, jak to
miato miejsce w przypadku pierwszym (jesli mnie si¢ tylko wydaje,
to jak zdotam przekona¢ partnera do stusznosci swoich argumen-
tow?). Poza tym

nie deklarujmy zbyt czesto i bez sSwiadomosci sformutowania ,to bedzie mnie
satysfakcjonowato”; podkreslajmy, ze zalezy nam na usatysfakcjonowaniu na-
szego partnera, a nie nas samych.

Podczas prowadzenia negocjacji kazdy z partneréw, na kazdym
etapie ich trwania, stara si¢ jak najlepiej rozpozna¢ oczekiwania dru-
giej strony poprzez zadawanie pytan. Jak dotychczas nie znaleziono
skuteczniejszej metody na fagodzenie nieporozumien niz zadawanie
pytan, powstrzymywanie adwersarza przed mowieniem nieprawdy
czy nieracjonalnymi zachowaniami prowadzacymi nawet do zerwa-
nia rozméw w wyniku nierozpoznania rzeczywistych potrzeb. Jak
stusznie zauwaza jeden z negocjacyjnych zawodowcéw Jim Camp,
»Najwazniejsza sila napedows, jaka posiadasz, najistotniejszym zato-
zeniem behawioralnym i nawykiem, jaki mozesz w sobie wyrobic,
jest umiejetnos$¢ zadawania pytan™. Niestety, mozemy podac wiele
przyktadow, kiedy to konsekwencja niespodziewanego przerwania
negocjacji bylo zastosowanie zlej formy pytania. To powazna sta-
bos¢ wielu negocjatoréw, zreszta nie tylko ich. Zdarza nam sig is¢
do lekarza, ktéry probuje zrozumie¢ nasz przypadek i odkry¢ zro-
dlo naszych dolegliwosci, ale nie zadajac odpowiednich pytan, nigdy
nie znajdzie rzeczywistej ich przyczyny. Od razu nasuwa si¢ pytanie,
dlaczego tak si¢ dzieje. Problem polega na tym, ze przeswiadczony
o wlasnej madrosci, czyli swojej wiedzy i doswiadczeniu, rezygnuje

9 J.Camp, Zacznij od NIE, Biblioteka moderatora, Taszéw 2005, s. 117.
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z jednego z najistotniejszych instrumentéw diagnostycznych, czyli
zadawania wiasciwych pytan pacjentowi. Tym samym nie wnika
w jego problemy i otaczajgcg go rzeczywisto$¢. Patrzac z wlasnej per-
spektywy, a nie pacjenta, nie ma jasnego obrazu rzeczywistej sytuacji,
a zatem nie moze postawi¢ diagnozy i podja¢ racjonalnej decyzji.
Podobnie dzieje si¢ z negocjatorami. Kazda sytuacja jest inna i przez
to wymaga innych dziatan. Zeby podja¢ dziatania zgodne z perspek-
tywa naszego adwersarza, musimy, poprzez zadawanie odpowied-
nich pytan, wnikna¢ w jego $wiat, w jego wizje widzenia sytuacji.
Kupujac samochéd, dom czy aplikujac na okreslone stanowisko,
kazdy tworzy sobie okreslong wizje, ktéra pojawia sie w jego umysle.
Jesli podczas negocjacji chcemy doprowadzi¢ drugg strone do wizji
zblizonej do naszego postrzegania sytuacji, wizji, ktora spelni funk-
cje katalizatora jego decyzji, to zadawajmy odpowiednie pytania. Jak
zauwaza J. Camp, zadawanie pytan jest nauka, bo stanowi konstrukt
intelektualny, jest tez sztuka, bo to ty decydujesz o tonie glosu, kre-
atywnym doborze stéw czy o towarzyszacym temu zachowaniu'. Ich
zasadniczym celem jest wnikna¢ w ,,przestrzen” naszego rozmowcy,
»patrze¢ jego oczami’ na sytuacje, w ktorej sie¢ znalazl, i stara¢ sie
zobaczy¢ to, co widzi nasz partner. Dopiero wéwczas, poprzez zada-
nie odpowiedniego pytania, bedziemy mogli ukierunkowac go na inne
postrzeganie zaistniatej sytuacji. Oto przyklad odpowiedzi na za-
strzezenia klienta dotyczace jakosci oferowanego mu produktu:

»Czyli mamy rozumied, ze dla Was najwiekszg wartos¢ stanowi jakos¢ pro-
duktu?”

Prawdopodobnie nasz partner u$wiadomi sobie, slyszac tak
postawione pytanie, ze nie tylko jako$¢ produktu jest wazna, ale row-
niez jego design, co prawdopodobnie nam zasygnalizuje. Jesli tak
wlasnie si¢ stanie, to otworzg si¢ dla nas nowe mozliwo$ci argumen-
towania, dzieki ktérym doprowadzimy adwersarza do wizji, ktdra
stanie si¢ katalizatorem jego decyzji. Dobrg praktyka jest tez zadanie
odpowiedniego pytania w sytuacji, gdy mamy trudnosci z ,wtargnie-
ciem” w przestrzen drugiej strony. Moze to by¢ np. takie pytanie:

»Mowicie, ze zalezy Wam na produktach wysokiej jakosci, a co jeszcze

moglibysmy zrobié, by wyjs¢ naprzeciw Waszym oczekiwaniom?”

Zadajac tak sformulowane pytanie, pokazujemy drugiej stronie,
ze jest dla nas wazna i chcemy zrobi¢ wszystko, by spelni¢ jej ocze-
kiwania.

10 Tamze,s. 119.
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W czasie negocjacji nalezy wystrzegac sie pytan zamknietych,
niedajgcych nam na ogol szansy na wejscie w przestrzen adwersa-
rza, gdyz jedyng odpowiedzig, ktérg prawdopodobnie otrzymamy,
bedzie ,,tak” lub ,nie” oraz — co zdarza si¢, gdy partner ma jeszcze
watpliwosci, ktéra opcje wybra¢ — ,moze”. W rzeczywistosci taka
odpowiedz nic nam nie méwi. Dlatego tez wystrzegajmy sie pytan
zamknietych, kiedy jeszcze jest to mozliwe. Pytanie zamknigte typu:

»Czy jestescie sktonni przystaé na nasze warunki”?

zostawmy sobie na koncowy faze negocjacji, w ktdrej poprzez takie
sformutowanie chcemy potwierdzi¢ nasze wczesniejsze uzgodnienia.
Mozemy tez je zada¢, jesli chcemy ,,docisna¢” partnera albo z gory
znamy odpowiedz. Zadajgc to pytanie w innych okolicznosciach,
musimy by¢ przygotowani na trudng do przewidzenia reakcje dru-
giej strony. Jesli bowiem nasz partner nie uzyskal jeszcze tego, na
czym mu zalezy, to — w celu roztadowania napiecia, ktoére niewat-
pliwie si¢ pojawi - trzeba zaproponowac przerwe, albo wzig¢ pod
uwage nieplanowane wczesniejsze zakonczenie negocjacji. Tego
typu pytania zawsze wywoluja dyskomfort psychiczny drugiej
strony, ktdra czuje si¢ nieswojo i defensywnie. Pami¢tajmy rowniez
o tym, ze pytania zaczynajace sie od ,,czy?” sa strata czasu, bo nie
przynosza warto$ciowych informacji. Poza tym adwersarz odbiera je
na ogdt jako manipulowanie jego osobg i checig odebrania mu prawa
do powiedzenia ,,nie”. A tego nikt nie lubi. Przestrzegamy wigc przed
pytaniami, ktére wywoluja u partnera wrazenie odebrania mu moz-
liwosci odmowy.

Niedoswiadczeni negocjatorzy — niestety nieSwiadomie — zbyt
czesto uzywaja stowa ,,nie”, wstawiajac je w nieodpowiednie miejsce
przekazywanego komunikatu, np.:

~CZY jest cos, co sprawia, ze nie mozesz sig zgodzic?”

Prawdopodobnie odbidr tego komunikatu przez jego adresata
bylby inny, gdyby brzmial nastepujaco:
»CZy jest cos, co mogtbym zrobic, bys przystat na moje warunki?”

J. Camp daje tez przyktad komunikatu, ktéry zapewne kazdego
z nas, po jego przeczytaniu, skloni do refleksji, jak jedno stowo ,,nie”
moze przekresli¢ szans¢ na dobry wynik negocjacji. Niestety, taki
komunikat pojawia si¢ nader czgsto w przestrzeni biznesowej i nie
tylko, dlatego uczulamy wszystkich negocjatoréw na niestosowa-
nie nastepujacej formy komunikatu: ,,Czy nie tego wtasnie chcesz?”.
Pytanie tak postawione moze by¢ odebrane jednoznacznie - jako
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che¢ zakonczenia negocjacji w niezbyt milej atmosferze - sugeruje
bowiem drugiej stronie, ze juz nie ma o czym moéwic i szkoda czasu
na dalsze rozmowy. Z pewnoscig lepszy bylby nastepujacy komuni-
kat: ,,Czy wlasnie na tym naprawde Ci zalezy?”

Z podobng sytuacja mozemy mie¢ do czynienia, zadajac pyta-
nie: ,,Czy bez zastosowania naszej technologii mozecie liczy¢ na utrzy-
manie wysokiej pozycji na rynku?”. Rozpoczecie tego pytania od ,,czy
bez zastosowania naszej technologii mozecie...” brzmi jak zarzut, co
moze prowadzi¢ do postawy defensywnej adwersarza, a z pewnoscia
nie zacheci go do wspodtpracy. Lepszy w odbiorze, cho¢ réwniez nie-
pozbawiony wad bedzie miat natomiast komunikat:

»Bedziecie si¢ musieli bardzo starac, by bez naszej technologii nadal utrzy-

mac pozycje konkurencyjng na rynku”.

Jedng z kwestii, ktorg warto réwniez zasygnalizowad, jest trzy-
manie si¢ zasady zadawania pytan jednego po drugim po to, by
poprzez odpowiedzi na nie adwersarz mogt zbudowac sobie wta-
sna wizje tego, o co toczy sie gra. Wstuchiwanie si¢ w odpowiedz
partnera na zadane pytanie pozwoli nam na postawienie kolejnego
krotkiego pytania, ktdre powinno by¢ wygenerowane przez poprzed-
nie. Chodzi bowiem o stworzenie w umysle partnera pelnego obrazu
sprawy. Jesli zadajemy wiele pytan, czgsto niezwigzanych bezposred-
nio z poprzednim, stwarzamy szum informacyjny, ktéry nie stuzy
ani nam, ani drugiej stronie. Poza tym mozemy niezamierzenie
powiedzie¢ za duzo, co nasz partner moze potem wykorzystac.

Sztuka zadawania pytan wigze si¢ nierozerwalnie z umiejetno-
$cig stosowania eufemizmow, pozwalajacych nam na zachowanie
postawy empatycznej. Nie chcagc wywola¢ niezadowolenia partnera
(jak to moglo mie¢ miejsce w przypadku komunikatu ,,Czy nie tego
wilasnie chcesz?”), uzywamy czesto peryfraz zastgpujacych stowo
wywolujace zfe skojarzenia u adresata danego komunikatu. Inaczej
jest odbierany komunikat, jesli powiemy, Ze nasz partner w rozmo-
wach , kltamie”, a inaczej, jesli uzyjemy eufemizmu i stwierdzimy, ze
»mija sie z prawdg”. Zamiast powiedzie¢ ,nie” lepiej uzy¢ sformu-
fowania: ,nie sgdze, zeby to bylo mozliwe”, zamiast: ,,chce sprzedac
za 200 z1”, lepiej powiedzie¢: ,,sgdze, ze kwota 200 zt bytaby dla was
satysfakcjonujgca”. Bardzo czesto, slyszac od sprzedawcy: ,ten pro-
dukt nie jest tani” lub: ,ten produkt jest drogi”, zastanawiamy sie, co
faktycznie jego nadawca chcial przez to powiedzie¢. Zastanawiajac
sie nad faktyczng wymowg takiego komunikatu, mozemy poczu¢ si¢
nieswojo, odczytujac intencje nadawcy, jakoby nie sta¢ nas bylo na

Doskonalenie umiejetnosci negocjacyjnych 47



zakup tak drogiego produktu (odczytujemy komunikat jako che¢
wywolania dyskomfortu psychicznego poprzez podwazenie naszych
mozliwosci finansowych), w innych za$ okolicznosciach mozemy
z kolei przyja¢ ukryte zalozenie, ze skoro produkt jest drogi, to praw-
dopodobnie jest wysokiej jakosci. Dlatego tez negocjacyjni profesjo-
nali$ci radzg, by zawsze odnies¢ si¢ do kontekstu wypowiadanych
stéw. Wtedy nie bedziemy mieli klopotu z odczytaniem prawdziwych
intencji nadawcy. Jesli uznamy - biorgc pod uwage kontekst wypo-
wiedzi - Ze jest to proba manipulacji ze strony nadawcy komuni-
katu, to mamy szansg na obrone. Jesli natomiast uznamy, ze nadawca
wypowiedzial te stowa w dobrej intencji, to mamy szans¢ na podjeg-
cie staran o obnizenie ceny lub uzyskanie czego$ wiecej, niz druga
strona proponuje. Nasz adwersarz zakomunikowal nam przeciez, ze
oferowany przez niego produkt jest drogi.

Niejednoznacznos¢ jezyka negocjacji wynika z oddziatlywania
wielu czynnikéw, sposrod ktérych najbardziej eksponowane w lite-
raturze jest dwutorowe postrzeganie komunikacji - raz przez pry-
zmat rol odgrywanych przez uczestniczace w niej osoby, a raz przez
pryzmat oséb, ktére znajduja sie w relacji wzajemnej zaleznosci. Te
niejednoznacznos¢ szczegolnie widaé w sytuacji, gdy uczestnicy pro-
cesu komunikacji, bedac odrebnymi podmiotami, odgrywaja okre-
$lone role wynikajgce z danej sytuacji, w ktorej si¢ znalezli. Kazdy
uczestnik tego procesu gra taka role, jaka mu przypadta i na jaka
pozwala mu odbiorca komunikatu. Strony traktuja siebie bezoso-
bowo, wylacznie w kategoriach funkgji, ktére petnig. W takim przy-
padku komunikacja jest jednostronna i perswazyjna, ma na celu
wywarcie skutecznego wptywu na drugg strong po to, by uzyskac jej
zgode na proponowane przez warunki wymiany jednych wartosci
na drugie. Mamy wigc do czynienia z instrumentalnym kontekstem
komunikacji, co wynika z faktu, ze jedna strona czyni starania, by
zwigkszy¢ skuteczno$¢ swoich argumentéw i przekonaé adwersarza
do swoich racji, najlepiej w taki sposob, ktéry dostarczy mu satys-
fakeji''. Z kolei komunikacja miedzy osobami traktowana jest jako
proces zdobywania wzajemnej wiedzy o sobie. Uzyskanie wiedzy
o partnerze wymaga przekazania mu wiedzy o sobie samym. Ludzie
wspOlpracuja ze sobg, aby okresli¢ obraz wlasnej osoby nawet wtedy,
gdy sa ze soba w konflikcie. Proces ten polega na wzajemnosci, ponie-
waz na wybdr jednej strony ma wplyw wybor drugiej. Kim jestesmy,
okreslamy po czesci za pomoca jezyka werbalnego i niewerbalnego,

11 R.Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003, s. 12.
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a po czesci dzieki temu, co zauwazamy lub spostrzegamy w odnie-
sieniu do innej uczestniczacej w relacji osoby. Mozna zatem uznac,
ze dochodzi do procesu negocjowania zwigzku'?. Wprawdzie komu-
nikacja miedzy osobami umozliwia dojscie do porozumienia na
poziomie symbolicznym, ale w efekcie tego nastepuje porozumienie
w plaszczyznie materialnej.

4. Wymiar narzedziowy

Wprawdzie mistrzostwo w negocjacjach odzwierciedla si¢ gtéwnie
w umiejetnosci wlaczania na czas posiadanej $wiadomosci negocja-
cyjnej i czynienia z niej pozytku oraz zastosowania wlasciwego na
dang chwile jezyka, co uznaje si¢ za warunek sine qua non sprawne-
go przebiegu procesu, to jednak bytoby ono niepelne bez umiejetnego
wykorzystania catego arsenalu narzedzi, ktérych uzycie przybliza
nas do osiagniecia zalozonego celu, a nawet moze stanowic¢ o uzyska-
niu przewagi nad partnerem. Cho¢ formg zewnetrzng negocjacji jest
wymiana stownych i bezstfownych aktéw komunikacyjnych, to jed-
nak podstawowy cel stanowi $wiadome oddzialywanie na zacho-
wania partneréw po to, by uzyska¢ zamierzona korzys$¢ i rozwigzac
problem. W literaturze przedmiotu mozemy spotkac¢ rézne sposoby
oddzialywan na decyzje partnera, ktdre nazywane sa przez jednych
autorow technikami, przez innych taktykami. Nie wdajac si¢ w ter-
minologiczne spory na temat zasadnosci jednoznacznego ich trak-
towania, odniesmy si¢ do istoty obu kategorii. W potocznym rozu-
mieniu taktyka to dokladnie przemyslany i wczesniej opracowany
sposob dzialania zmierzajacy do realizacji okreslonego celu, z zasto-
sowaniem wybranych technik (np. presji psychologicznej) wspiera-
jacych zamierzone posuniecia. Wedtug E. Roszkowskiej

taktyka to ,sekwencja technik prowadzgcych do celu finalnego, czyli cigg okre-
Slonych dziatar podejmowanych w trakcie negocjacji, po to by osiggngc¢ zamie-
rzone cele™.

12 J. Stewart (red.), Mosty zamiast muréw. Podrecznik komunikacji interpersonalnej, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 319.

13 E. Roszkowska, Wybrane modele negocjacji, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymsto-
ku, Biatystok 2011, s. 133.
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Podazajac tropem wskazanym przez M. Stalmaszczyka — pro-

fesjonalnego negocjatora i wspanialego nauczyciela akademickiego,
ktdérego praktyczna wiedza z zakresu negocjacji zadziwiata wielu stu-

chaczy i przyczyniala si¢ do doskonalenia ich profesjonalizmu -

taktyka to ,sposoby werbalizowania zgdan, pdjscia na ustepstwa, ukrywania
checi szybkiej finalizacji porozumienia, stosowania oporu przed zabiegami
oponenta do przechylania korzysci negocjacyjnej na swojg strone, stosowania
presji psychologicznej, majqcej ostabic¢ sprawnosc negocjacyjng drugiej strony

iinne temu podobne zabiegi i chwyty”®.

W literaturze z zakresu negocjacji mozna spotkac rézne rodzaje

taktyk, np. te zaproponowane przez Casse’a:

péjscie naszg drogg — co oznacza stosowanie takich posuniec,
ktdére pozwalajg na przejmowanie inicjatywy, dominowanie czy
wywieranie presji po to, by skloni¢ druga strone do przyjecia
naszej propozycji;

podgzanie cudzym sladem — co oznacza kontrolowana biernos¢
w prowadzeniu rozméw. Oznacza to ciche analizowanie pada-
jacych z drugiej strony ofert i sugestii w kontekscie wlasnych
oczekiwan. Jesli oferty sa z nimi zbiezne, to dochodzi do poro-
zumienia stron;

wybor nowej drogi — czyli obranie taktyki polegajacej na przed-
stawieniu nowego, odmiennego od na ogoét stosowanego podej-
$cia do rozwazanych kwestii;

dgzenie donikgd — celem tej taktyki jest odwlekanie podjecia
decyzji po to, by mozna bytoby wnikliwie oceni¢ sytuacje oraz
miec czas na obserwowanie jej przebiegu'®.

Z kolei W. Ury dzieli taktyki na trzy kategorie, do ktérych zalicza:
triki, czyli sekwencje technik majacych na celu wprowadzenie
partnera w btad (np. poprzez zastosowanie blefu lub wprowa-
dzenie w blad i doprowadzenie go do uczynienia ustgpstw, kto-
rych nie planowat zrobi¢;

blokowanie, czyli permanentne niezgadzanie si¢ na ustepstwo
proponowane przez partnera;

atakowanie, czyli stosowanie presji, o$mieszenie lub zastrasza-
nie oponenta po to, by uzyskac¢ zalozony cel's.

14 M. Stalmaszczyk, Negocjacje kontraktéw handlowych. Poradnik dla eksporterdw i im-
porteréw, Consultimpex i Fundacja Rozwoju Przedsiebiorczosci, £6dz 1994, s. 68-73.

15 P.Casse, Jak negocjowac, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1996, s. 96.

16 W. Ury, R. Fisher, G. Patton, Dochodzgc...,s. 182-195.
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Trudno jednak jednoznacznie stwierdzi¢, czy wlasnie wyzej wymie-
nione taktyki s narzedziem skuteczniejszym w dochodzeniu do poro-
zumienia stron niz te zaproponowane przez innych autoréw. Zapewne
w literaturze z zakresu negocjacji znajdziemy jeszcze wiele innych tak-
tyk, ktdre — zdaniem ich autoréw — w wiekszym lub mniejszym stopniu
sprawdzajg si¢ w kazdej sytuacji. Nie badzmy jednak wigzniami rozwig-
zan utrwalonych w umystach innych oséb, ktérym udato si¢ wygra¢
negocjacje dzieki zastosowaniu tej czy innej taktyki. Kazde negocjacje
sa inne. Nie mozna tez zaktadac, ze kazdy podmiot uczestniczacy w grze
negocjacyjnej podlega takim samym emocjom, ma taki sam system
wartosci, doswiadczenie, determinacje do osiggniecia zamierzonego
celu czy nawigzania relacji, takie same kompetencje do podejmowania
decyzji czy pozycje. Dlatego planujac taktyke, nalezy uwzgledni¢ takie
przestanki, ktére naszym zdaniem sg adekwatne do zaistnialej sytuacji
negocjacyjnej. Zapewne dlugo moglibysmy wymienia¢ rézne taktyki,
ale jak twierdza praktycy - nie ma metody na tyle ogolnej, by spraw-
dzila sie w kazdej sytuacji, i na tyle szczegolowej, by byla skuteczna
w sytuacji, w ktdrej akurat si¢ znalezlismy.

Podobnie jest z technikami, ktore G. Mysliwiec definiuje naste-
pujaco:

Techniki negocjacyjne to konkretne zabiegi werbalne i niewerbalne stosowa-
ne wobec jednej ze stron, jako sposéb (metoda) dziatania w danym momencie.
Oznacza to, ze w ramach przyjetej taktyki mozna zastosowac szereg technik
- gtéwnie presji psychologicznej, ktére mozemy podZzieli¢ na obronne i ataku*'.

O tym, jaka taktyke obierzemy podczas trwajacych negocjacji
i jakie techniki zastosujemy, decyduja przede wszystkim relacje, jakie
mamy lub pragniemy mie¢ z drugg strong. Zawsze musimy bra¢ pod
uwage to, czy zastosowana przez nas technika nie wptynie negatywnie
na taczace nas relacje lub tez czy nie stanie si¢ powodem ich niena-
wigzania. Niezaleznie od tego kazdy negocjator majacy ambicje bycia
mistrzem powinien wykazac¢ si¢ znajomoscia calego arsenatu technik
negocjacyjnych, bo nawet jesli nie bedzie ich stosowal, to musi wie-
dzie¢, jak na nie zareagowac, gdy uzyje ich strona przeciwna.

Kazda technike musimy postrzega¢ w kontekscie wywiera-
nia wplywu na drugg strone, czyli w wymiarze psychologicznym.
Dlatego tez M. Stalmaszczyk podzielit je na techniki presji psycho-
logicznej bezposdredniej i posredniej'®. Te pierwsze sa stosowane

17 G. Mysliwiec, Techniki i triki negocjacyjne, czyli jak negocjujg profesjonalisci, Difin, War-
szawa 2007, s. 11.
18 M. Stalmaszczyk, Negocjacje kontraktow handlowych..., s. 68-73.
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wprost wobec drugiej strony i majg za zadanie wywotywac u niej
dyskomfort psychiczny, drugie za$ oddzialuja posrednio - ich adre-
sat odczuwa wprawdzie dyskomfort psychiczny, ale nie moze jed-
noznacznie stwierdzi¢, co jest faktyczng tego przyczyna, gdyz moze
nie by¢ §wiadomym tego, Ze dzialania naszego partnera s zabiegiem
przez niego zamierzonym.

Przykladem techniki posredniej presji psychologicznej moze
by¢ chociazby przygotowanie miejsca przy stole na wprost okna,
gdzie za chwile zacznie $wieci¢ stonce, ktore bedzie nas ,o0élepia¢”
- mozna to przeciez uznac za nieprzewidziang sytuacje, a nie chec
wywolania w naszym umysle dyskomfortu, spéZnienie si¢ na umé-
wione na konkretng godzineg spotkanie - mozna odebrac¢ to jako
dzialanie niezamierzone, spowodowane czynnikami niezaleznymi
od partnera - bo przeciez trudno nam podejrzewac naszego partne-
ra o che¢ dania nam do zrozumienia, Ze nie traktuje nas jako waz-
nego gracza. Z kolei zastosowanie wobec nas techniki ,,nadmiernej
goscinnosci” moze wcale nie wynikac z checi ugoszczenia nas, lecz
wprost przeciwnie: moze gtéwnym motywem takiego dzialania jest
zakldcenie naszego samopoczucia - trudno jest przeciez rozstrzygac
wazne sprawy, jesli zjedlismy obfity posiltek, ktérym poczestowat nas
partner. Nasz umyst przestaje sprawnie pracowa¢ — odczuwamy sen-
nos$¢ i trudnosci w zmobilizowaniu umystu do twoérczego dziatania.
Do technik posrednio oddzialujacych na negocjatoréw nalezy zali-
czy¢ réwniez ,,usypianie” czujnosci drugiej strony poprzez zapew-
nienia o korzysciach, jakie niesie zawarcie porozumienia, bez
odnoszenia si¢ do szczegolowych uzgodnieri i konkretnych warun-
kow. Podkreslajac ogdlny sukces, ktéry bedzie udzialem obu stron,
osoba stosujaca te technike chce odwrécic¢ uwage swojego rozmowcy
od omawianych wlasnie kwestii, ktére w innych okoliczno$ciach
zapewne bylyby przedmiotem sporu.

PRZYKEAD

Kupujacy proponuje w pierwszej kolejnosci uzgodnic¢ asortyment i terminy dostawy, by méc za-
planowac wtasna polityke sprzedazy na rynku. Z chwila uzyskania akceptacji sprzedajacego na-
tychmiast zaczyna podkresla¢ obopdlne korzysci z tytutu uzgodnienia warunkéw:

»l1ak sie ciesze, Ze doszliSmy do porozumienia, bo dzieki temu tylko my mamy szanse zapetnic luke
rynkowq na uzgodniony przed chwilg asortyment”.

19 Inspiracja do zaprezentowania przyktadéw technik presji psychologicznej zaréwno
posredniej, jak i bezposredniej byto opracowanie M. Stalmaszczyka Techniki presji psycho-
logicznej, [w:] Handel zagraniczny dla menedzeréw, Wydawnictwo Consultimpex i Funda-
cja Rozwoju Przedsiebiorczosci, £6dz 1993, s. 68-73.
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Jedng z trudniejszych do rozpoznania technik wywierania pre-
sji w sposob posredni jest technika fenomenu wspotpracy grupowej
negocjatorow reprezentujgcych przeciwstawne interesy. Jej istota
opiera si¢ na wykorzystaniu zjawiska nazwanego intuicyjnym przy-
zwoleniem stron. Jest to szczegdlny rodzaj wspodtpracy, ktéry poja-
wia sie, gdy negocjacje trwaja przez dluzszy czas. Strony po pewnym
czasie zaczynaja wykazywaé sktonnos¢ do podejmowania decyzji
zgodnych z ich osobistym interesem. Wykorzystuje to manipulator,
ktory podczas prywatnej rozmowy w czasie przerwy obiadowej lub
kawowej sugeruje celowos¢ szybszego zakonczenia rozmoéw. Poprzez
odpowiedni dobor stéw stara sie skierowaé tok myslenia partnera,
z ktérym prowadzi negocjacje, w kierunku jak najszybszego zakon-
czenia rozmow, co skutkuje uelastycznieniem stanowiska partnera.
Nie zdajac sobie sprawy, ze podlega presji, podejmuje decyzje.

PRZYKEAD
Po wielogodzinnych obradach i wypowiedzianego przez jednego z uczestnikéw (manipulatora)
spotkania komunikatu:

,och, szkoda, ze jeszcze nie doszliSmy do porozumienia, bo dzi§ wazny mecz w telewizji, a my ciggle
negocjujemy - w koricu musimy cos postanowic’.

Druga strona - styszac taki komunikat - nagle uswiadamia sobie, ze jej réwniez zalezy na obej-
rzeniu meczu. Majac swoj interes w szybszym zakonczeniu pertraktacji, idzie na nieplanowane
wczesniej ustepstwa, zmierzajac do finalizacji negocjacji.

Oczywiscie tego typu przykladéw posredniego oddzialywa-
nia na drugg stron¢ mozna znalez¢ w literaturze bardzo duzo. Nie
jest to lista zamknieta, gdyz kazdy, kto cho¢ raz bral udzial w pro-
fesjonalnych negocjacjach, moze poda¢ wiele innych przykladow.
Trudno bedzie nam rozpozna¢ wszystkie zagrywki drugiej strony,
ale juz $wiadomos¢ ich istnienia moze uchroni¢ nas przed ich nega-
tywnym oddzialywaniem na nas. Cho¢ ich oddziatywanie na part-
nera jest niezaprzeczalnie stabsze, niz ma to miejsce w przypadku
technik presji bezposredniej, to jednak przystepujac do negocjacji,
musimy zachowac czujnoé¢ i nie pozwoli¢ drugiej stronie na zburze-
nie naszego komfortu psychicznego w wyniku zastosowanej mani-
pulacji werbalnej i niewerbalnej. Jak podkresla H. Cohen:

Podczas negocjacji powinnismy probowac mysle¢ w taki sposob, w jaki myslg

nasi partnerzy® i zawsze mie¢ na uwadze, ze profesjonalizm w negocjacjach

nie polega na checi zdobycia przewagi nad partnerem, ale na zapobiezeniu
zdobycia przewagi nad nami.

20 H. Cohen, Wynegocjuj to!, s. 35.
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Techniki presji bezposredniej, w przeciwienstwie do wyzej
opisanych, odznaczaja sie o wiele wieksza sita oddzialywania na
podejmowane decyzje, gdyz opieraja si¢ na bezposrednim atakowa-
niu partnera z uzyciem przekazu werbalnego i niewerbalnego. Nie
sposob wymieni¢ wszystkich powszechnie stosowanych technik (jak
dotychczas naliczono ich ponad 600), dlatego nasza liste ograni-
czymy do tych najczesciej uzywanych. Sa to:

« technika ograniczonego czasu

Stosujac ja, staramy si¢ wywrze¢ na naszym partnerze presje
czasu i w ten sposob zmusi¢ go do podjecia natychmiastowej decy-
zji, ktora czesto nie jest do konca przemyslana. Dziatajac pod presja
czasu, druga strona zatraca instynkt ostroznosci i podejmuje niera-
cjonalng decyzje, sadzac, ze w przeciwnym wypadku zmniejszy si¢
jej szansa na uzyskanie jakiegokolwiek porozumienia. Technika ta
znajduje réwniez swdj wyraz w przecigganiu momentu rozpocze-
cia merytorycznych uzgodnien do ostatniego dnia wizyty partnera
po to, by nie mial czasu na zanalizowanie racjonalnosci propono-
wanych przez drugg strong warunkéw i podjal ostateczng decyzje
bez zachowania nalezytej ostroznosci. Rownie czesto stosowana jest
takze, jesli kupujacy jest nastawiony na upusty cenowe. Wowczas
komunikat skierowany w jego kierunku: ,Jesli chce Pan skorzystac
z naszej promocji, to musi Pan podjgé decyzje i wplacic nalezng kwote
do jutra” z pewnoscia skloni go do podjecia decyzji zakupu.

o technika nieprzekraczalnych terminow

Wykorzystujac ja, staramy sie zasygnalizowac partnerowi koniecz-
nosc¢ podejscia do negocjacji przed wczesniej umoéwionym terminem.
Strona postawiona przed takim warunkiem zostaje niejako zmuszona
podjac negocjacje bez nalezytego przygotowania sie do nich, co pézniej
znajduje wyraz w wigkszej sklonnosci do uelastyczniania swojego sta-
nowiska czy czestszego wyrazania zgody na niezaplanowane ustep-
stwa. Istota tej techniki sprowadza si¢ do tego, by wywola¢ poczucie
bezradnosci strony przeciwnej wobec braku czasu na rzetelne roz-
mowy. Celowe opdznianie momentu rozpoczecia merytorycznych
rozmow czy spoOznianie si¢ ma na celu wywrze¢ na partnerze pre-
sje poprzez odczytanie naszego zachowania jako wyraz lekcewazenia
- zar6wno jego, jak i ztozonej przez niego oferty. Majac obawy o fina-
lizacje transakeji, zaczyna wykazywac wieksza sktonno$¢ do dopro-
wadzenia do zawarcia ostatecznego porozumienia, zwiekszajac swoja
sktonnos$¢ do ustepowania i uelastyczniania zadan.
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PRZYKEAD

Potencjalny nabywca przecigga moment ztozenia zamoéwienia na 1000 szt. koszulek do ostatniej
chwili, chcac w ten sposéb wywotac¢ u producenta niepewnosc¢ co do ostatecznej finalizacji trans-
akcji. Odwiedza producenta i oznajmia mu:

LPanie Kowalski, znam Pana od lat i cenie sobie Pana firme, bo jest solidna, ale waham sie ze ztozeniem
zamdwienia u Pana, gdyz pojawita sie mozliwos¢ zakupu podobnych koszulek za nizszq cene u innego
producenta - chyba Ze obnizy mi Pan cene i wykona zamdwienie do korica tego miesigca- wtedy zamdwie
je uPana. Musze je miec¢ w nieprzekraczalnym terminie do 10 maja br.”

W efekcie takiego stwierdzenia na ogol stabnie sprawnos¢ psy-
chiczna strony, do ktdrej taki komunikat jest kierowany, zwigksza si¢
natomiast jej determinacja do zawarcia porozumienia ,,za wszelka
cen¢” Istnieje duze prawdopodobienstwo, ze producent wykaze
wieksza sklonnos¢ do zaakceptowania proponowanych warunkow,
ulegajac argumentacji kupujacego — zwlaszcza ze ma do czynienia
z klientem skfadajacym duze zamoéwienia, ktérego zna od wielu lat.
Podkreslenie przez klienta solidnosci firmy jest dobrym posunie-
ciem taktycznym, gdyz daje producentowi poczucie zadowolenia,
zwigkszajac tym samym jego sktonnos¢ do pdjscia na ustgpstwa. Nie
mialoby to prawdopodobnie miejsca, gdyby kupujacy podkreslit, ze
zalezy mu nie na firmie, tylko na jej produkcie. Woéwczas w umy-
$le producenta prawdopodobnie pojawilaby sie mysl: ,,skoro cenisz
sobie walory mojego produktu, to musisz liczy¢ si¢ z koniecznoscia
zaplaty wyzszej ceny”. Dlatego tez podczas pertraktacji z partnerem
podkreslaj, ze cenisz sobie wspolprace z nim i jego firma, bo takie
same produkty mozesz naby¢ od innego dostawcy.

o technika udreczonego pracownika

Przedstawiamy napiety plan swoich obowigzkéw po to, by nakto-
ni¢ naszego partnera do szybkiego sformulowania najlepszych warun-
kéw. Sygnalizowany przez nas nadmiar obowigzkéw jest odczyty-
wany przez strone przeciwng jako trudno$¢ w znalezieniu terminu
na wspolne spotkanie. Istnieje duze prawdopodobienstwo, ze bedzie
ona sklonna zaakceptowa¢ kazdy termin dogodny dla nas, nawet gdy
bedzie on dla niej zbyt krdtki, by dobrze przygotowac sie do rozméw.

PRZYKEAD

LDroga Pani, nie wiem, czy uda mi sie znalez¢ jakikolwiek wolny termin jeszcze w tym miesigcu - z uwagi
na nawat pracy i cigzgce na mnie obowigzki. Och, widze, ze zwolnit mi sie jutro jeden termin, zatem ma
Pani ogromne szczescie - mozemy sie spotkac jutro”.
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PRZYKEAD

Pracodawca, domyslajac sie celu wizyty pracownika (chodzi o podwyzke wynagrodzenia), juz na
poczatku rozmowy komunikuje mu:

LPanie Piotrze, moge Panu poswiecic tylko 15 minut, bo zaraz rozpoczynam narade”

W takiej sytuacji niedo$wiadczony rozmdéwca, bedac pod pre-
sja napietego planu obowigzkow i obcigzen swojego szefa, uelastycz-
nia swoje zadania i zgadza si¢ na warunki gorsze, niz wynikatoby to
z wezesniejszych jego zalozen. Doswiadczony rozméwca z pewno-
$cig przelozy rozmowe na nastepny, dogodny dla obu stron termin.
Przedstawienie napietego programu zaje¢ i wlasnych obowigzkow
ma na celu uzyskanie wyrozumiatosci partnera i wzbudzenie w nim
checi do wspoétdziatania, ale przede wszystkim stuzy skfonieniu go
do mozliwie szybkiego okreslenia najlepszych warunkéw porozu-
mienia. Osoba poddana takiej presji dostosowuje sie do ,,napietego
programu” swojego partnera i spieszy sie¢ z zawarciem porozumie-
nia, bez nalezytej analizy okolicznosci i konsekwencji z tego wyni-
kajacych.

« technika ataku frontalnego

Polega na skompromitowaniu wiarygodnosci drugiej strony. Jej
stosowanie jest bardzo ryzykowne, gdyz moze doprowadzi¢ do nie-
racjonalnej eskalacji zaangazowania strony, do ktorej jest kierowana,
co w konsekwencji moze skutkowa¢ usztywnieniem relacji miedzy
stronami, a nawet do zerwania pertraktacji. Nikt przeciez nie lubi
by¢ posadzany o brak kompetencji. Jest to technika bardzo konflik-
togenna i z uwagi na to powinno sie ja stosowac jedynie w wyjatko-
wych sytuacjach.

PRZYKEAD

Podczas toczacych sie negocjacji jeden z cztonkéw zespotu gospodarza niezbyt uprzejmie odpo-
wiada na zadane przez partnera pytanie. Po chwili konsternacji, przyjmujac znaczacy wyraz twa-
rzy, daje riposte:

»Tylko niedoswiadczony negocjator mogtby w ten sposéb traktowac strone przeciwng’.

e technika ,,mordercza wskazéowka”

Jest niejako uzupelnieniem techniki ataku frontalnego, a jej
zastosowanie ma na celu podwazenie zaufania do propozycji zglo-
szonej przez negocjatora strony przeciwnej. Na ogdt przybiera forme
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rady kierowanej do adwersarza co do tego, co powinien zrobi¢, by
negocjacje zakonczyly sie sukcesem. Osoba stosujgca te technike
zaklada, ze jej partner skorzysta z danej mu ,,wskazowki”

PRZYKLAD
Kupujacy moéwi do sprzedawcy mebli ogrodowych:

~Powinien Pan poprawic¢ proponowane warunki’.
Wieloletni odbiorca materiatéw biurowych zwraca sie do zaprzyjaznionego dostawcy produktéw:

LNie bawmy sie w te gierki, niech Pan od razu powie, jakg cene jest Pan sktonny zaakceptowac,
i péjdziemy na kawe”.

o technika ultymatywnych pogrézek ,albo-albo” (inaczej zwa-
na technikg blefu)

Ma na celu wprowadzenie oponenta w blad poprzez zakomuni-
kowanie mu dwdch skrajnych rozwigzan zaistnialego problemu: ,,albo
zgodzi si¢ Pan na... albo przerywamy spotkanie”. Polega na stosowa-
niu wzgledem niego eskalacji, a nawet grézb w celu wywolania stanu
zagrozenia. Stosujac te technike, staramy sie pokazac naszg niezalez-
nos¢ oraz zasygnalizowac wlasng przewage. Wszystkie tego typu posu-
niecia majg na celu spowodowanie dyskomfortu psychicznego drugiej
strony, ktéra w obawie przed odrzuceniem jej propozycji zwigksza
swoja sktonnos¢ do przyjecia stawianych jej warunkoéw. Jest to tech-
nika bardzo skuteczna i przynoszaca szybkie rozwigzanie problemu,
chociaz korzystne tylko dla strony, ktéra ja zastosowala. Moze tez
okazac si¢ skuteczna w przypadku, kiedy mamy do czynienia z niedo-
$wiadczonym negocjatorem, chociaz nie zawsze tak musi by¢. Trudno
bowiem przewidzie¢, czy w odpowiedzi na wysunigte ultimatum nie
wlaczy sie spirala nieracjonalnego zaangazowania — w my$l zasady ,,ja
nie bede mial, ale ty réwniez niczego nie dostaniesz’, co w ostatecz-
nosci moze doprowadzi¢ do zerwania pertraktacji. Dla profesjonali-
stow negocjacyjnych technika ta jest jednak bardzo fatwa do rozszy-
frowania, stad na ogdt przynosi odwrotny skutek, gdyz wieloletnie
doswiadczenie sugeruje podjecie wyzwania i akceptowanie grozby.
Choc¢ przy takim dzialaniu nie mozna wykluczy¢ doprowadzenia do
impasu, a nawet zerwania negocjacji, to jednak profesjonalisci sto-
suja takie rozwigzanie, gdyz pokazuja w ten sposob swoja site — a poza
tym w kazdej chwili moga wyjs¢ z propozycja przerwy, podczas kto-
rej beda sie starali jeszcze raz rozwazy¢ mozliwosci rozwigzania zaist-
nialej rozbieznosci migdzy stronami sporu. Trzeba jednak pamietac,
ze technika ta nalezy do najbardziej konfliktogennych technik presji
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psychologicznej, gdyz jej istota sprowadza si¢ do narzucenia i wymu-
szenia na drugiej stronie wyboru jednej z dwdch opcji, co zawsze jest
zrodlem negatywnych emocji, ktére nie sprzyjaja prowadzeniu roko-
wan. Oto przykltadowe komunikaty wykorzystujace te technike:

»Albo zgodzicie sig na nasze warunki, albo nie mamy o czym dalej pertrak-
towac”,

»Albo rozwazy Pan obnizenie ceny, albo ide do konkurencji”,

»Jesli nie akceptujecie naszej propozycji, to jestesmy zmuszeni przerwac
negocjacje’.

« technika zabdjczego pytania

Ma na celu wzbudzenie u jego adresata watpliwosci co do za-
sadno$ci danej przez niego propozycji. Pytanie to nazwane jest
zabdjczym, gdyz - podobnie jak w przypadku poprzedniej techni-
ki — zmusza oponenta do zweryfikowania postawionych przez niego
warunkow poprzez danie mu do zrozumienia, Ze sg one nadal
trudne do zaakceptowania przez drugg strong. Najczesciej znajduje
ono odzwierciedlenie w nastepujacych komunikatach:

»Czy to, co Pan wlasnie zaproponowal, nalezy traktowac jako ostateczng
Pana oferte?”,

»Czy Pana propozycja jest jeszcze negocjowalna’?

I cho¢ niedoswiadczony negocjator, styszac to pytanie, praw-
dopodobnie odpowie: ,tak” albo od razu zasygnalizuje wol¢ dania
czego$ jeszcze po to, by zminimalizowa¢ niezadowolenie pytajg-
cego (taka wlasnie byla intencja nadawcy pytania), to profesjonali-
sta, odczytujac pytanie jako forme presji, bedzie staral si¢ — poprzez
odpowiedni dobér stéw - uswiadomi¢ drugiej stronie, ze oferta,
ktora przed chwila zaproponowal, jest dla niej bardzo atrakcyjna.
Z pewnoscig jednak nie wyjdzie z inicjatywa dania czego$ wiece;.

PRZYKEAD

Podczas trwajacych juz od godziny negocjacji jeden z uczestnikéw, po ustyszeniu kolejnej juz
propozycji strony przeciwnej, podejmuje znéw prébe obnizenia ceny produktu bedacego przed-
miotem negocjacji. Zadajac pytanie: ,Czy to Pariska ostateczna oferta? Czy jest ona jeszcze nego-
cjowalna?” liczy na to, ze druga strona uzna ostatnio przedstawiong propozycje za ciagle jeszcze
zbyt wygorowana i jg obnizy. Tak sie jednak nie dzieje, bo przeciwnik rozpoznat technike, co zna-

lazto wyraz w udzieleniu nastepujacej odpowiedzi:

JProsze Panstwa, pragne zwréci¢ uwage, Ze obnizyliSmy juz cene o 20%, zgodziliSmy sie na odro-
czenie terminu ptatnosci, zagwarantowaliSmy transport, zatem uwazamy, Ze ostateczna cena, ktérg

proponujemy, jest dla Paristwa bardzo atrakcyjna’.

58 Rozwdj i doskonalenie umiejetnosci negocjacyjnych



Podsumowujac poczynione dotychczas ustepstwa, przedstawi-
ciel strony przeciwnej daje do zrozumienia, ze majg one znaczacg
wartos¢. Jego reakcja jest wlasciwa, bo zaréwno odpowiedz: ,tak’,
jak i ,nie” bytaby w tym przypadku niekorzystne. Wyrazenie zgody
na dalsze negocjacje oznaczaloby ich kontynuacje, ale z nadszarp-
nietym zaufaniem do wiarygodnosci jego osoby i przeswiadczeniem
strony zadajacej ,mordercze pytanie’, ze warto jeszcze naciska¢ moc-
niej. Odpowiedz taka jest wprawdzie szansg na prowadzenie dalej
negocjacji, ale jest réwnoczesnie wyrazeniem zgody na obnizenie
poziomu zadan. Z kolei odpowiedz ,,nie” mogtaby oznacza¢ brak po-
rozumienia i koniec negocjacji. Staloby sie to zwlaszcza wtedy, gdy
okazaloby sig, ze zadajacy ,,mordercze pytanie” jeszcze nie otrzymat
tych wartosci, na ktérych zalezalo jego zespolowi. Zatem zaprezen-
towana powyzej formuta odpowiedzi wydaje sie najlepsza w opisy-
wanym przypadku, daje bowiem mozliwo$¢ pociagniecia dalszych
negocjacji bez utraty twarzy. By wybrna¢ z tej patowej sytuacji,
strona poddana takiej presji powinna odpowiedzie¢ pytaniem na
pytanie. Woéwczas odpowiedz na ,mordercze pytanie” mogtaby
brzmie¢ nastgpujaco:

»Prosze Panistwa, pragne zwroci¢ uwage, Ze obnizylismy juz ceng o 20%, zgo-

dziliSmy sie na odroczenie terminu platnosci, zagwarantowalismy transport,

zatem uwazamy, Ze ostateczna cena, ktérg proponujemy, jest dla Paristwa

bardzo atrakcyjna. Ale moze jest jeszcze cos, co moglibysmy zrobié, by spet-
ni¢ Panistwa oczekiwania?”

« technika ,,probny balon”

Istota tej techniki sprowadza sie do przedstawienia partnerowi
negocjacyjnemu sytuacji hipotetycznej typu ,,co by bylo, gdyby”,
liczac na otrzymanie od niego informacji, ktérych w inny sposob nie
udaloby si¢ uzyska¢. Czasami jednak nie udaje sie uzyskac informacji,
gdyz profesjonalny negocjator* nie odpowiada na pytania probne.

PRZYKEAD

Sprzedajacy zwraca sie do przedstawiciela handlowego, ktory rozwaza zakup $rodkow przezna-
czonych do dezynfekcji pomieszczen biurowych w cenie jednostkowej 15,00 zt/szt. By zachecic go
do nawiazania dtugofalowej wspotpracy, daje nastepujaca propozycje:

4Przy okreslonych warunkach dostawy i wielkosci zakupu moge obiecac, ze rozwaze zejscie
z ceny nawet do 10,00 zt/szt.”

21 G. Mysliwiec, Techniki i triki..., s. 44.
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Sprzedawca puszcza ,,probny balon”, jednocze$nie nic nie obiecu-
jac, gdyz sformutowanie ,,przy okreslonych warunkach dostawy i wiel-
kosci zakupu” daje mu szerokie mozliwosci manewru. Zawsze tez
moze wycofa¢ si¢ ze zlozonej deklaracji bez utraty twarzy, bo stwier-
dzenie ,okreslone warunki dostawy i wielko$¢ zakupu” jest bardzo
niejednoznaczne, a jednocze$nie pojemne. Puszczajac ,,probny balon’,
jest jednak w stanie okresli¢ w przyblizeniu, jakie ilosci kupujacy ma
na mygli, jaka jest jego determinacja do zakupu, jaka ma tolerancj¢ na
poziom ceny.

o technika ,nagrody w raju”

Polega na obiecywaniu partnerowi dodatkowych korzysci w nie-
okreslonej przysztosci. Partner zachecony nagroda jest sklonny zgo-
dzi¢ sie na proponowane warunki, ktérych na poczatku negocjacji
nie bral w ogdle pod uwage.

PRZYKEAD
Wtasciciel salonu samochodowego negocjuje cene samochoddw dostawczych z kierownikiem
Dziatu Zakupow duzej firmy transportowej:

Jesli nawigzemy wieloletnig wspodtprace, to z pewnoscig pomyslimy o upustach cenowych przy na-
stepnym zakupie samochoddéw”.

Inwestor do przedsiebiorcy budowlanego:
Jezeli podpiszemy dzis kontrakt, to obiecujemy duze inwestycje w waszym miescie”.
Sprzedajacy do kupujacego:

.Nie moge Pani zagwarantowa¢ dostawy towaru w okreslonym przez Paniq terminie, ale jak nawig-
Zemy dtugookresowe relacje, to obiecuje, Ze nie bedzie z tym problemu’.

o technika ,aroganckiego kupca”

Opiera si¢ na zalozeniu, ze kupujacy zawsze wystepuje w pozy-
¢ji dominujacej wzgledem sprzedajacego i to on decyduje o wyborze
dostawcy. Poprzez swoje zachowanie (mimika twarzy, lekcewazaca
postawa, unikanie kontaktu wzrokowego, przerywanie itp.) stara
sie wywola¢ dyskomfort psychiczny u swojego rozméwcy po to, by
przeforsowac swoje argumenty.

Przy stosowaniu tej techniki nalezy jednak pamietac o koniecz-
noséci uwzglednienia uwarunkowan rynkowych w zakresie relacji
popyt/podaz. Jesli bowiem okaze sig, ze istnieje nadwyzka popytu
nad podazg produktéw, to miejsce aroganckiego kupca zajmuje aro-
gancki sprzedawca. Jest to szczegélnie widoczne na rynku ustug
i rynku pracy - zwlaszcza tam, gdzie wystepuje bezrobocie.
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PRZYKEAD
Szef duzej firmy moéwi do osoby aplikujacej na wakujace stanowisko pracy:
.Prosze Pana, na to stanowisko aplikuje dziennie kilkunastu kandydatow”.

Ustugodawca odpowiada klientowi, ktory zgtosit krytyczng uwage co do jakosci wykonanej
pracy:
4Prosze Pana, ja nie mam czasu na wystuchiwanie Pana uwag odnosnie do wykonanej przeze mnie

pracy - jak sie nie podoba, to niech sam Pan sobie dokonuje poprawek, a na mnie juz czekajq inni
klienci!”

« technika rosyjskiego frontu

Jej istota sprowadza si¢ do uzyskania pozycji negocjacyjnej
dzigki przedstawieniu oponentowi dwdch opcji — kazda z nich jest
dla nas korzystna. Dla naszego partnera tylko jedna z nich wydaje sie
korzystniejsza. Oponent, majac mozliwos¢ wyboru, wybiera te bar-
dziej korzystna, cho¢ robi to na zasadzie wyboru ,,mniejszego zla”

PRZYKEAD

Podczas trwajacych wtasnie od godziny negocjacji ptacowych miedzy dyrektorem Dziatu HR a pa-
nig Ala, ktora zwerbalizowata swoje oczekiwania co do wynagrodzenia miesiecznego w przedziale
3700-4000 zt, kobieta otrzymata nastepujaca informacje zwrotna:

4Pani Alicjo, moge Pani zaproponowac pensje w wysokosci 3500 zt, no, powiedzmy 3700 zt. To jest
wszystko, co moge Pani zaoferowac”.
Pani Alicja, godzac sie na pensje w wysokosci 3700, wybrata kwote wyzsza niz ta w wysokosci
3500 zt - chociaz jej oczekiwania byty wieksze. Byto to prawdopodobnie konsekwencja popetnio-
nego przez nig btedu, poniewaz jej oczekiwania powinny by¢ zakomunikowane w nastepujacy
sposob:
~Panie Dyrektorze, mysle, ze kwota 4000 zt, no, powiedzmy 3700 zt bytaby dla Paristwa firmy do
przyjecia’.
Pani Alicja jako osoba ,sprzedajaca” swoje kompetencje powinna zacza¢ od wyzszych zadan
(oczywiscie realnych) po to, by przej$¢ do nieco nizszych. By¢ moze wtasnie dlatego kwota, ktora
zaproponowat dyrektor - jako osoba ,,kupujaca” jej kompetencje - byta nizsza, co prawdopodob-
nie byto konsekwencja btedu, ktéry popetnita.

« technika skubania

Jej celem jest zdobycie dodatkowych wartosci w koncowej fazie
negocjacji, gdy wszystko jest juz ustalone i wystarczy tylko podpisacé
umowe. Wykorzystujac zmeczenie partnera, druga strona zada jesz-
cze dodatkowego ustepstwa.

»Jesli dotozy mi Pan w gratisie jeszcze do tego plaszcza apaszke, to zgodze sig
na ceng, ktorg Pan podat za plaszcz”.
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« technika niepelnego pelnomocnictwa

Oponent po osiggnieciu porozumienia w pewnej kwestii
zastrzega jednak, ze przekroczyl swoje uprawnienia i musi w tej
sprawie porozumiec sie z przefozonym, co nie jest prawda, ale dzieki
odwolaniu si¢ do koniecznosci skontaktowania si¢ z osoba decyzyjna
- by wyrazila zgode na poczynione przez niego ustepstwo — prawdo-
podobnie chce jeszcze wywrzec presje na swoim rozmoéwcy, by uzy-
ska¢ dodatkowe ustepstwa.

o technika spotkania sie¢ w polowie drogi

To czesto stosowana technika polegajaca na podziale rozbiez-
nosci (np. cenowej) miedzy ofertami kupujacego i sprzedajacego po
polowie.

PRZYKLEAD
Sprzedajacy moéwi do kupujacego:

.Moge sprzedac Panu ten telefon za 100 zt, bo to, co mi Pan zaoferowat, czyli 50 zt, to stanowczo za
mato!”

Po kilkuminutowej wymianie zdan jeden z nich proponuje doj$¢ do porozumienia poprzez ,,spotka-
nie sie w potowie drogi”, czyli kupujacy doda jeszcze 25 zt, natomiast sprzedajacy obnizy cene 0 25 zt.
Ostatecznie telefon zostaje sprzedany za 75 zt. Obaj, dochodzac do porozumienia, sg zadowoleni, bo
kazdy z nich ,,stracit taka sama kwote” - ale czy kazdy stracit tyle samo? Ot6z nie. Sprzedajacy ,stra-
cit” tylko ¥4 swojej wyjsciowej ceny (25 zt ze 100 zt), a kupujacy az Y2 (25 zt z 50 zt). A zatem jesli jeste$
sprzedajacym, to ,,spotkanie w potowie drogi” bedzie dla ciebie zawsze korzystne - warto wiec ta-
kie rozwiazanie proponowac! - natomiast jesli jestes kupujacym, to zanim podejmiesz taka decyzje,
rozwaz, czy jest jeszcze cos, co ma dla ciebie wartos¢, ktora uzyskujesz dodatkowo w wyniku zgody
»na spotkanie sie w potowie drogi”. W naszym przypadku moze to by¢ produkt dobrej jakosci, a moze
sprzedajacy zgodzi sie na zaptate odroczona, a moze kupujesz cos, co doda Ci prestizu i uznania $ro-
dowiska. Woéwczas Twoja strata jako kupujacego ma wymiar inny niz w sytuacji, gdybys nic dodat-
kowo nie uzyskat. Jesli jednak taka sytuacja wystapi, to chociaz - zgadzajac sie na takie rozwigzanie
- podkresl, ze to ty tracisz i zaproponuj jakas rekompensate, np. dotaczenia opakowania, gwarancji
czy chociazby postawienia dobrej kawy i ciastka. Warto sprobowac wynegocjowaé co$ wiecej, niz
wynika ze ,spotkania sie w potowie drogi” i pamieta¢, ze kupujacy, ktory chce kupic taniej, niz zada
sprzedajacy, zawsze traci, sprzedajacy zas zawsze zyskuje.

Przedstawione przykiady wyraznie pokazuja, ze nie ma recepty
na dobre negocjacje. Szansa pojawi si¢ tylko wtedy, gdy bedziemy
dziala¢ adekwatnie do sytuacji, w ktorej jestesmy. Raz bowiem ,,spo-
tkanie w polowie drogi” bedzie dla nas, jako kupujacego, korzystne,
araz niekorzystne. Dla §cistosci podajmy, ze technika ,,spotkajmy sie
w polowie drogi” jest dla starszej generacji bardziej rozpoznawalna
pod nazwa ,krakowskiego targu”
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o technika dobrego i zlego policjanta

Jej celem jest poddanie drugiej strony psychicznej presji. ,,Zty poli-
cjant” rozpoczyna rozmowe od przedstawienia najgorszej z naszego
punktu widzenia oferty, polaczonej z agresja, grozbami i nieuwzgled-
niajacej ustepstw. Nastepnie opuszcza nas, nie podajac przyczyny.
W tym czasie ,,dobry policjant” (drugi negocjator) stara si¢ szybko
doj$¢ do konsensusu, zanim ,,zty policjant” uniemozliwi to.

o technika ,zdechlej rybki”

Polega na postawieniu przez oponenta nowego warunku zawar-
cia porozumienia, ktéry dla niego jest malo istotny — natomiast
ucigzliwy do spelnienia dla strony przeciwnej (,zdechta rybka”).
Wobec wyraznego niezadowolenia drugiej strony rezygnuje z pro-
pozycji, ale w zamian za to zada odpowiedniego ustepstwa. Pod
wplywem presji druga strona godzi si¢ na ustepstwo pod warunkiem
wycofania postawionego wczesniej zadania (tzw. zdechlej rybki).

Zaprezentowany przeglad technik presji psychologicznej
— ktorych rolg jest wywotywanie dyskomfortu psychicznego part-
nera podczas prowadzonych z nim negocjacji — dotyczy zaledwie
waskiego fragmentu calego zbioru posunig¢ manipulacyjnych i nie
zawsze etycznych dzialan stosowanych w celu uzyskania zamierzo-
nego efektu. Trudno stwierdzi¢ ich rzeczywistg skutecznos¢, bowiem
zalezy ona od wielu innych czynnikéw: jezyka uzytego do przekazu
okreslonych tresci, posiadanych alternatyw wyboru czy determinacji
do uzyskania porozumienia. Za najwazniejszy jednak czynnik nalezy
uzna¢ posiadang przez negocjatoréw $wiadomo$¢ negocjacyjna.
To wlasnie dzieki niej dochodzi do odwzorowania rzeczywistosci
w naszych umystach, to ona pomaga nam odpowiednio wykorzy-
sta¢ posiadang wiedzg, zastosowaé przekaz werbalny lub niewer-
balny adekwatnie do sytuacji, w ktorej wlasnie sie znalezlismy. I cho¢
wszyscy negocjujemy niemal codziennie, to tylko nieliczni z nas czy-
nig starania, by permanentnie rozwija¢ swoja $wiadomos¢ negocja-
cyjna i dzieki temu doskonali¢ swoje umiejetnosci. Nie dziwmy sie¢
wiec, ze dzialajac po omacku, bez $wiadomosci negocjacyjnej, wpa-
damy w pulapke komunikowania si¢ za pomocg jezyka niedostoso-
wanego do danej sytuacji czy uzywania technik i posunie¢ taktycz-
nych nieadekwatnych do uwarunkowan, w ktérych funkcjonujemy,
czego efektem finalnym jest zazwyczaj zaostrzenie konfliktu, a nawet
zerwanie negocjacji.
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DO ZAPAMIETANIA!
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By prowadzi¢ profesjonalne negocjacje, nie wystarczy znaé techniki, triki i taktyki negocja-
cyjne oraz sprawnie postugiwac sie jezykiem negocjacji - trzeba jeszcze mie¢ Swiadomos¢
negocjacyjna, by dokonac stusznego ich wyboru.

Przystepujac do negocjacji, nalezy pamietac o tym, ze nasze zachowania sa zdeterminowane
posiadana przez nas $wiadomosciag negocjacyjna, opierajaca sie na posiadanej wiedzy oraz gte-
boko zakorzenionych w naszym umysle przekonaniach i pogladach. Zachowania partnera sa
z kolei determinowane jego wiedzg i zakorzenionymi w jego umysle przekonaniamii pogladami.
Swiadomos¢ jest trudna do zdefiniowania, bo jest osadzona w réznych dyscyplinach i mozna
ja rozpatrywac w réznych kontekstach, co oznacza, ze kazdy z nas inaczej odwzorowuje zjawi-
ska, otaczajaca nas rzeczywistos¢, a takze zachowania drugiej strony (nie jest wazne, co zro-
bisz - wazne, jak twoje zachowania zostana odczytane przez druga strone).

Jezyk negocjacji jest szczegdlnym rodzajem komunikacji interpersonalnej, ktéry nalezy rozpa-
trywad nie tylko w kontekscie informacyjnym, ale w charakterze narzedzia oddziatywania na
zachowania komunikujacych sie oséb.

W negocjacjach dopuszcza sie mozliwos$¢ stosowania manipulacji jezykowej.

Specyfika jezyka negocjacji polega na Swiadomym wykorzystywaniu go do oddziatywania na
zachowania partneréw po to, by uzyska¢ zamierzona korzysc i rozwigzac problem.
Negocjujace strony Swiadomie dobieraja wyrazy w taki sposob, by doszto do przeobrazen zna-
czeniowych w celu ,,u$pienia czujnosci” swojego partnera.

W czasie negocjacji nalezy wystrzegac sie pytan zamknietych, niedajacych na ogét szansy na
wejscie w przestrzen adwersarza.

Pamietajmy o tym, Zze pytania zaczynajace sie od ,,czy?” s stratg czasu, bo nie przynosza war-
tosciowych informacji. Poza tym adwersarz odbiera je na ogoét jako manipulowanie jego osoba
i checig odebrania mu prawa do powiedzenia ,nie”.

Chcac podja¢ dziatania zgodne z perspektywa naszego adwersarza, musimy, poprzez zadawa-
nie odpowiednich pytan, wniknac w jego Swiat, w jego wizje widzenia sytuacji.

Nalezy odrézni¢ posuniecia taktyczne od stosowania technik.
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1. Znajomos¢ sytuacji negocjacyjnej

Istnieje powszechne przekonanie, ze sila to wladza, a wladza to
zdolnos¢ do wywolania pozadanego efektu. Patrzac z perspektywy
negocjacji, jeste$my tak silni, jak druga strona postrzega, ze jeste-
$my. Idac tym tropem, mozna zaryzykowac stwierdzenie, Ze nie jest
wazne, jakie masz atuty, ale jakie atuty przypisuja ci inni. Jak stusznie
zauwaza H. Cohen: ,,w ostatecznym rozrachunku ma znaczenie nie to,
co masz, ale to, co inni myslg, ze masz™. Zatem na sile w negocja-
cjach sktada sie wszystko to, czym mozemy sie postuzy¢, aby naklo-
ni¢ druga strone do zgody na zaproponowane przez nas warunki.

Musimy tez wykaza¢ si¢ znajomosciq sytuacji negocjacyjnej jesz-

cze przed przystgpieniem do rozmoéw. Dlatego przygotowujac sie

do negocjacji, powinnismy dokonaé diagnozowania formalnego

- w ramach ktdrego staramy sie znalez¢ odpowiedz na nastepujace

pytania:

o jakijestem - czyli, jakie cechy mojego charakteru moga utrud-
nia¢ dojscie do consensusu?

o kim jest mdj partner w rozmowach, czyli jaka pozycje zajmuje
w firmie, jaki jest jego profil osobowosciowy, jakie ma zaintere-
sowania i nieszkodliwe stabostki, rodzaj wyksztalcenia czy sys-
tem wartosci?

e cowiem o firmie - jej historii, strukturze i kulturze organizacyj-
nej, zwigzkach firmy z dawnymi oraz obecnymi kontrahentami
iz bankami, jej pozycji na konkurencyjnym rynku, jej ptynnosci
finansowej itp.?

« jaki charakter beda mialy rozmowy - bardziej czy mniej for-
malny, kto ustali obowiazujacy podczas negocjacji harmono-
gram rozmow i procedury (kto zacznie rozmowy, wedlug jakich
zasad beda rozstrzygane spory itp.), jaki nalezaloby zapropono-
wa¢ sklad zespolu negocjacyjnego, kogo wybra¢ na przewod-
niczacego, w jakim czasie i w jakim miejscu powinny odbywac
sie negocjacje — czy lepiej byloby zaproponowac spotkanie we
wlasnej firmie, miejscu neutralnym, czy u partnera?

Zapewne pytan natury formalnej, na ktére negocjator musi
znalez¢ odpowiedz na etapie prenegocjacyjnym, jest znacznie wie-
cej. Bedzie to oczywiscie zalezato od stopnia waznos$ci negocjacji,

1 H.Cohen, Wynegocjuj to!, s. 219.
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naszej determinacji do uzyskania porozumienia i wielu innych

okoliczno$ci. By¢ moze na cze¢s$¢ z tych pytan pomoze nam znalez¢

odpowiedz przeprowadzenie diagnozowania merytorycznego, pole-
gajacego na poszukiwaniu przez negocjatora odpowiedzi na naste-
pujace pytania:

e cojest przedmiotem sporu? - jesli odpowiemy sobie na to pyta-
nie, to bedziemy w stanie wyznaczy¢ problem negocjacyjny,

» jak definiujemy wtasne interesy — czyli na czym zalezy nam, a co
moze by¢ wazne dla partnera?

»  cochcemy osiggnac — czyli jaki jest nasz cel maksymalny i mini-
malny oraz jaki moze by¢ obszar ewentualnego porozumienia?

» jakie sg inne mozliwosci realizacji naszych celow w przypadku,
gdyby nie doszlo do porozumienia, czyli jaka jest nasza BATNA,
a jaka partnera?

 jaki mamy zakres swobody w prowadzeniu negocjacji?

o jakich argumentéw powinni$my uzy¢, by udalo si¢ osiagnac
zalozone cele?

« jakie s przypuszczalne alternatywy naszego partnera?

« jakie s3 motywy dzialania naszego partnera - rzeczywiste, a nie
deklaratywne? Ich poznanie moze wskaza¢ nam kierunek ewen-
tualnego poszukiwania dalszych informacji, niezbednych do
prowadzenia negocjacji,

« jakie sg przypuszczalne cele partnera oraz jakg ma determinacje
do ich realizacji?

o jakie argumenty moze mie¢ nasz partner?

« jakie powinni$my przyja¢ kryteria oceny ewentualnego porozu-
mienia, mozliwe do zaakceptowania przez kazdg ze stron?
Nasze dzialania powinnismy rozpoczqgc od okreslenia celu, ktory

chcemy osiggna¢. Jest to niewatpliwie ta kategoria, ktéra warunkuje

nasze zachowania. Bedac swoistego rodzaju ,,obrazem”, do ktdérego
strony daza, czy ,poziomem aspiracji’, moze by¢ przez kazda ze stron
réznie pojmowany, co zdecydowanie utrudnia prowadzenie negocja-
cji. Poza celem maksymalnym, od ktérego zaczynamy negocjacje,
musimy zawsze wyznaczy¢ cel minimalny, ponizej ktérego zejs¢
nie mozemy. Mozna go rozpatrywa¢ w wymiarze ,twardym”, czyli
ekonomicznym (okreslanym za pomocaliczb), lub ,,miekkim” (budo-
wanie relacji, trwalo$¢ porozumienia, dobra plaszczyzna do porozu-
mienia itp.). Ale to od nas i tego, co stanowi dla nas najwigksza war-
tos¢, zalezy, jak te cele bedziemy postrzega¢. Pamietajmy, ze takie
same dylematy moze mie¢ druga strona. Dlatego tez na kazdy wyzna-
czony w negocjacjach cel powinno sie spojrze¢ wielowymiarowo

68 Rozwdj i doskonalenie umiejetnosci negocjacyjnych



i traktowac go jako wypadkowg celow: negocjacyjnych, ktdre zamie-
rzamy osiaggnac (pozyskanie klientow, kredytu) i celéw osobistych
postrzeganych w perspektywie psychologicznej (poczucie zadowo-
lenia z siebie, poczucie zadowolenia z dobrze spelnionych obowigz-
kéw, poczucie zawodowego sukcesu czy polepszenia swojego wize-
runku). Pamietajmy tez, Ze przystepujac do negocjacji, strony daza
nie tylko do osiagnigcia swoich celéw zwerbalizowanych (bezpo-
$rednio widocznych w wymiarze materialnym), ale réwniez ukry-
tych - ksztaltowanych przez rozmaite czynniki psychologiczne,
ktore motywuja jednostki do okreslonych zachowan w toku nego-
cjacji. Moze to by¢ np. che¢¢ zachowania twarzy, osiggniecia wyniku
lepszego niz w poprzednich negocjacjach, che¢ utrzymania reputacji
osoby postepujacej zgodnie z przyjetymi normami i wzorcami czy
che¢ wytworzenia przekonania o byciu osobg logiczng, otwarta na
propozycje. Dazenie do zaspokojenia tej potrzeby sklania negocjato-
réw do poswiecania roznych korzysci tylko dlatego, by zachowac po-
zadany obraz siebie jako negocjatora kompetentnego, co obrazuje
ponizszy przyklad.

PRZYKEAD

Pracodawca w trakcie negocjacji ptacowych popetnit btad, przyznajac pracownikowi podwyzke
wieksza, niz wynikataby z panujacych w firmie zwyczajéw i zadan faktycznie wykonanych. Chcac
uzasadnic¢ swoja decyzje innym pracownikom, stwierdzit, ze doktadnie rozwazyt zadania drugiej
strony i uznat podwyzke za zasadna. W toku dalszych rozmoéw okazato sie jednak, ze nie ma (co
niewatpliwie pracodawca sobie uswiadomit w p6zniejszym okresie) powodéw uzasadniajacych
takie dziatania. Mimo to pracodawca nadal twardo trzymat sie swojego stanowiska, gdyz w jego
odczuciu brak konsekwencji dziatania (skoro powiedziat, ze doktadnie rozwazyt) podwazatby
jego autorytet jako szefa i Swiadczytby o jego niekompetencji.

Zaprezentowany przyklad wyraznie wskazuje, ze procesy decy-
zyjne uwarunkowane zostaly celami ukrytymi niematerialnymi
i stanowily przyczyne nieracjonalnosci dziatania. Dlatego tez pro-
fesjonalni negocjatorzy, a za takiego mozemy uzna¢ H. Cohena,
zwracaja uwage na konieczno$¢ ustalenia (réznymi sposobami), co
tak naprawde jest wazne dla osoby z nami negocjujacej, jakie s3 jej
prawdziwe potrzeby. Jeszcze przed pdjsciem na negocjacje starajmy
sie wiec pozyskac jak najwiecej informacji o rzeczywistych potrze-
bach i oczekiwaniach drugiej strony - moze nawet od kogo$, kto
mial juz wcze$niej kontakt z osoba, z ktéra przyjdzie nam si¢ spo-
tka¢. Do$wiadczenia innych 0os6b mogg okazac si¢ bardzo przydatne.
Jak stwierdza H. Cohen:
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,gdyjuz dochodzi do interakcji z drugq strong, zadawaj pytania, stuchaji badaj.

Jesli bedziesz postepowat w ten sposob i jesli masz cho¢ troche wrazliwosci,

dowiesz sie, jak przeksztatcic i zmodyfikowac swojg propozycje, by sfinalizowa¢
umowe™,

Nie wahajmy si¢ zatem zadawa¢ dodatkowe pytania, a jesli
wystapi taka potrzeba — nie bojmy si¢ poprosi¢ naszego adwersarza
o wyjasnienie. W wigkszosci przypadkéw wyartykulowanie swojej
niewiedzy budzi u profesjonalistow szacunek. Dlatego warto zanoto-
waé w swoim stowniku negocjacyjnym proste, a jakze rzadko wypo-
wiadane zdanie:

»Przepraszam, ale nie rozumiem, czy mdgtby mi Pan to wyjasnic?”

Zebrane informacje pozwolg nam odkry¢, o co tak naprawde
nasz partner zamierza walczy¢, bo to, czego zada, nie musi by¢ tym, na
czym mu naprawde zalezy. Nie bojmy sie wiec zadawac pytania,
uwaznie stuchajmy i badajmy. To da nam sil¢ do przeksztalcania i mo-
dyfikowania naszych propozycji, dzigki czemu mozemy zblizy¢ sie
do sfinalizowania pertraktacji. Nalezy mie¢ jednak §wiadomos¢, ze
wszystkie zebrane informacje pozwola nam tylko na szacunkowa
ocene sily negocjacyjnej partnera. I choc¢ jest to zadanie nielatwe
i czasochlonne, to warto to zrobi¢. Warto podjac ten wysitek, gdyz
od tego, ile wiemy na temat partnera, zaleze¢ bedzie nasz sukces
w negocjacjach. Kazda zebrana wcze$niej informacja moze okaza¢
sie bardzo istotna i stanowic o sile negocjacyjne;j.

Spéjrzmy zatem na ponizszg liste pytan i poszukajmy odpowie-
dzi. By¢ moze one wilasnie beda stanowi¢ podstawe do okreslenia
sily negocjacyjnej partnera. Zanim wigc przystapimy do negocjacji,
starajmy si¢ dowiedzie¢:

« zjaka determinacjg strony beda dazy¢ do osiggniecia celu?

» jakie beda mozliwosci partnera do wywierania nacisku?

o czy my lub oni beda w stanie narzuci¢ okreslony sposob poste-
powania?

« jakie argumenty mozemy wykorzysta¢ i jaka bedzie ich silta

z punktu widzenia ich stusznosci i logiki?

o  ktorej ze stron bardziej zalezy na dojsciu do porozumienia?

o  ktora ze stron ma wiecej fachowcéw od negocjacji?

o ktora ze stron wie wiecej o partnerze i lepiej rozpoznala jego
oczekiwania?

2 Tamze,s. 269.
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o  ktora ze stron moze postuzy¢ si¢ argumentami zmuszajacymi
partnera do zmiany stanowiska?

«  co zamierzaliby$my osiagna¢, gdyby$my znalezli si¢ na miejscu
drugiej strony?

« jakie moga by¢ konsekwencje przerwania negocjacji lub braku
porozumienia?

»  ktdra ze stron ma wiecej opcji alternatywnych, czyli kto ma lep-
sz3g BATNA? W celu podkredlenia wagi tego czynnika poswie-
cono mu rozdzial I'V.

Nalezy jednak pamietaé, ze sila w negocjacjach ma charakter
subiektywny. To, jak kazda ze stron nawzajem si¢ postrzega, zalezy
od tego, co si¢ dzieje w jej umysle. Trafnie ujat to H. Cohen:

JWazne jest nie to, co masz, ale to, co inni myslg, ze masz. Liczy sie nie to, jakg
masz site, ale to, jakg masz site wedtug drugiej strony™.

2. Sposob postrzegania celu i strategii

Za jedno ze zrodet sity negocjacyjnej mozemy tez uznac sposob podej-
$cia do celu negocjacji oraz strategii, ktora zostala przyjeta dla po-
trzeb jego realizacji. Uksztaltowany system przekonan i pogladéw
bedacych efektem posiadanych doswiadczen, przekazéw czy obser-
wacji poczynan innych negocjatoréw generuje okreslone postawy
wzgledem obrazu, do ktdrego strony zamierzaja dazy¢. Obraz ten,
traktowany jako oczekiwany stan rzeczy, jest celem, ktéry kazda ze
stron chce osiggna¢. Problem polega na tym, ze kazda ze stron ma
w swoim umysle swdj jedyny i niepowtarzalny obraz tego, co zamie-
rza zdoby¢ podczas negocjacji. Dlatego tez trudno jest mie¢ pew-
nos$¢, czy jej deklaracje znajdg odzwierciedlenie w praktycznym jej
zachowaniu podczas trwania negocjacji. Moze zdarzy¢ sie, ze dekla-
rowanie checi nawigzania wiezi jest prawdziwe, co znajdzie wyraz
w sposobie komunikowania si¢ z partnerem, wymianie ustepstw czy
chociazby ograniczeniu stosowania technik presji psychologiczne;j
podczas catego czasu trwania negocjacji. Patrzac na cel z perspektywy

3 Tamze,s. 225.
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dlugookresowej, negocjator jest swiadomy korzysci, jakie daje
nawigzanie wieloletnich relacji z partnerem. W sytuacji, gdy druga
strona postrzega cel w perspektywie krétkookresowej, mamy najcze-
$ciej do czynienia z dazeniem do indywidualnej — nie za$ wspolnej
- satysfakeji'. Jej zachowania przybieraja w wigkszosci przypadkow
wymiar rywalizacji o ,wigkszy kawalek tortu”. Jezeli druga strona nie
jest na to przygotowana, to moze wypas¢ gorzej niz wowczas, gdyby
taki wariant rozwazyla wczesniej, czyli juz na etapie przygotowa-
nia si¢ do negocjacji. Moglaby wtedy wzia¢ pod uwage rézne inne
posuniecia taktyczne, postuzy¢ sie informacjami, ktére zakltécityby
komfort psychiczny partnera, a przede wszystkim - przygotowu-
jac sobie lepsza BATNA® - nie dzialalaby pod presja zawarcia poro-
zumienia za wszelka cene — nawet kosztem zrealizowania swojego
celu minimalnego. Rozbieznos¢ w postrzeganiu celéw partneréw
oznacza zupelnie inne zachowania, niz mialoby to miejsce w przy-
padku ich spdjnosci. Jezeli zatem nie odrobimy lekeji dotyczacej rze-
telnego rozpoznania partnera (jego profilu osobowosciowego, posia-
danych kompetencji, decyzyjnosci itp.), a zwlaszcza jego motywow
dzialania i celéw - postrzeganych jako ,wynik negocjacji o najwyz-
szej oczekiwanej warto$ci, uznanej za mozliwg do osiagniecia przy
sprzyjajacym uktadzie, okolicznosci™, nazywanych czgsto poziomem
aspiracji lub poziomem odniesienia, to konsekwencje tego moga by¢
rézne — musimy liczy¢ si¢ nawet z nieuzyskaniem porozumienia,
o czym byla mowa w poprzednim podrozdziale. Zatem przy projekto-
waniu negocjacji powinnismy bra¢ pod uwage wigzke celow traktowa-
nych jako zbiér ujmowany z réznych punktéw widzenia.

Istnieje wiele koncepcji i podej$¢ teoretycznych do katego-
rii ,cele” i wynikajacych z nich podzialéw. Przytaczanie ich nie jest
jednak zasadne z uwagi na che¢ zachowania praktycznego wymiaru
opracowania. Uwaga skoncentrowana zostanie jedynie na tych podzia-
tach, ktore ilustrujg zwigzek zachodzacy migdzy celami a zachowaniami
stron i budowaniem miedzy nimi relacji partnerskich. Przyjecie takiej
perspektywy rozwazan wymaga spojrzenia na cele jako wypadkowa
celéw organizacji, celéw negocjacyjnych i celéw osobistych negocjatora.
Na cele osobiste mozna dodatkowo spojrze¢ od strony psychologicz-
nej (poczucie zadowolenia, poczucie dobrze spelnionych obowigzkow,
poczucie zawodowego sukcesu, polepszenie wlasnego wizerunku). Wie-
loznaczno$¢ postrzegania celéw sklania do uzupelnienia ich o jeszcze

4 Por. Z. Zalewski, Psychologia zachowan celowych, PWN, Warszawa 1991, s. 67.
5 Szerzejnatemat BATNA w rozdziale IV.
6 R.A.Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003, s. 66.
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dwa wymiary: ,,twardy” i ,,miekki”. ,Twardy” to cel negocjacji okre-
slany za pomoca liczby. W negocjacjach nie wystarczy bowiem
stwierdzi¢, ze ,chce sprzedac jak najdrozej”. Trzeba skwantyfikowaé
swoje oczekiwania: ,chce sprzedaé nie taniej niz za 500 zt’, ,,chce
uzyska¢ podwyzke nie mniejsza niz 200 z1”.

Okreslanie celu w aspekcie ekonomicznym (twardym) jest
w pelni uzasadnione, gdyz wyznacza obszar negocjacji, jednak
wydaje si¢ niewystarczajace, gdyz wszystko, co jest zwigzane z ludzmi,
oznacza, ze rownie wazne sg cele ,,migkkie” uwypuklajace aspekt
spoleczny, czyli ksztaltowanie wigzi z partnerami, trwaltosci porozu-
mien, czy tworzenie plaszczyzny do wspodlpracy. To prowadzi czesto
do stawiania celéw ,,migkkich” ponad wynik ekonomiczny. Niestety,
w dluzszej perspektywie stawianie jako priorytet osiagniecia celow
»~miekkich”, bez zrozumienia istoty problemu, bywa ziudne, na co
zwraca uwage wielu badaczy’.

PRZYKEAD

Wtasnie rozpoczety sie negocjacje pracownika z pracodawcg w sprawie podwyzki uposazenia.
Pracownik, domagajac sie jej, grozi, ze zwolni sie z pracy. Kierownik dziatu HR nastawiony na bu-
dowanie wiezi z pracownikami, rozumiejacy ich potrzeby, ulega presji i zgadza sie na podwyzke
- mimo $wiadomosci, ze dziata niezgodnie z przyjeta strategia firmy, za co prawdopodobnie po-
niesie okreslone konsekwencje. Nie postrzegat bowiem negocjacji z pracownikiem w kontekscie
wyniku ekonomicznego organizacji, patrzyt tylko przez pryzmat celu negocjacyjnego o charak-
terze ,miekkim”, przez co ulegt zadaniom pracownika w imie ksztattowania dobrych relacji we-
wnatrzorganizacyjnych. Podjat jednak decyzje niezgodna z przyjeta strategia firmy.

Patrzac na negocjacje z perspektywy organizacji, powinni$my
wiec pamietaé, ze w wielu plaszczyznach jej funkcjonowania moze
mie¢ miejsce taka sprzeczno$¢ celow. Czesto stosowang metoda, ktéra
pomaga dostrzec calosciowy obraz organizacji na rynku i dostosowac
lub sprawi¢ kompatybilnos¢ celéw organizacji i negocjacyjnych, jest
analiza SWOT i metoda wyznaczania najlepszej alternatywy nego-
cjowanego porozumienia - BATNA. Zawsze jednak nalezy mie¢ na
uwadze fakt, ze pojedyncze negocjacje nie zabezpiecza osiagniecia
wytyczonych celéw organizacji®, jezeli nie beda z nimi w zwiagzku

7 Naleza do nich m.in.: R. Luecke, Negocjacje, Harvard Business Essentials, MT Biznes,
Konstancin-Jeziorna 2003, s. 162-170; D. Ertel, Negocjacje jako Zrédto przewagi konkuren-
cyjnej, [w:] Negocjacje i rozwigzywanie konfliktéw, Harvard Business Review, Helion, Gliwi-
ce 2005, s. 105-130 i nast.

8 Trudno$¢ wystepuje wtedy, gdy kazdy proces negocjacyjny traktuje sie jak osobny
przypadek, w ramach ktérego dazy sie do odrebnych celéw i wystepuje niespéjnosé dzia-
tan negocjatoréw oraz stosuje sie dla kazdego procesu inna podstawe oceny wynikéw. Pi-
sze na ten temat D. Ertel, Negocjacje..., s. 10.
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kompatybilnym (spojnym). Jezeli przed przystapieniem do negocjacji
nie bedziemy $wiadomi tego faktu, to nasza sila negocjacyjna okaze
sie zdecydowanie mniejsza niz wowczas, gdybysmy to wiedzieli — acz-
kolwiek bedzie to jeszcze zalezalo od przyjetej perspektywy czasowe;:
diugoterminowej czy krétkoterminowej.

Odwieczny dylemat, z ktérym borykaja sie negocjatorzy prowa-
dzacy rozmowy handlowe z klientami, polega wiasnie na okresleniu
racjonalnosci podejmowanych decyzji z punktu widzenia krotkiego
i diugiego czasu. W praktyce przejawia si¢ to w probie odpowiedzi
na pytanie: czy tak ,zmanipulowa¢” klienta, by kupil produkt, cho¢
nie jest pewien stusznosci zakupu (,,zysk dla mnie, bo dostang pre-
mi¢ za dobrg sprzedaz”), czy staraé si¢ usatysfakcjonowaé klienta
poprzez rzetelng informacje, pokaza¢ mu rézne mozliwosci zaspo-
kojenia potrzeby i da¢ mu poczucie bezpieczenstwa, ze nie chcemy
go ,osaczy¢” i ,wcisnag¢” mu produktu?

W pierwszym przypadku sprzedawca stosuje agresywna strate-
gie sprzedazy, co jest racjonalne z punktu widzenia celéw osobistych
negocjatora (sprzyja temu istniejacy system motywacyjny, ktéry uza-
leznia wysoko$¢ zarobkéw od wielkosci sprzedazy). W drugim przy-
padku kladzie nacisk na strategie obstugi klienta. Takie zachowanie
bedzie ocenione jako nieracjonalne, zaréwno z punktu widzenia
firmy (stosowanie strategii obstugi klienta w krétkim czasie zwiek-
sza koszty), jak i interesu negocjatora (mniej zarobi). Przyjecie do
oceny dlugiego horyzontu czasowego zmienia jednak optyke widze-
nia racjonalnosci zachowan (stosowanie strategii obstugi klienta
zaczyna przynosi¢ wymierne korzysci, agresywna strategia sprze-
dazy zniecheca klientow do firmy). Sprzedawca ma swiadomosé,
ze jezeli nawet produktu nie sprzeda od razu, to wyrobi w kliencie
pozytywne odczucia i nawiaze wlasciwe relacje. Przyczyniajac sie do
jego satysfakcji z obstugi, stworzy w ten sposob okreslony wizeru-
nek firmy na konkurencyjnym rynku. Jest szansa, ze klient do niego
wroci i przyczyni si¢ tym samym do rozwoju firmy, a to juz bedzie
mialo przelozenie na jego osobiste korzysci.

Zanim przystapimy do negocjacji, musimy wiec by¢ swiadomi
tego, ze na cele trzeba spojrze¢ w réznych przekrojach: negocjacyj-
nym, osobistym i organizacyjnym i postrzega¢ je przez pryzmat
czasu ich budowania (krétko- i dlugoterminowe). Pozwoli nam to
na chlodne rozwazenie kazdej padajacej od drugiej strony propozy-
cji i odniesienie jej do strategii organizacji. Da to nam réwniez sile
do podjecia przemyslanej decyzji, ktéra pogodzi interesy wszystkich
stron i zapobiegnie zachwianiu rownowagi miedzy realizacja celow
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wymiernych (twardych) i niewymiernych. (migkkich). Wprawdzie
niektdrzy badacze’ na przetomie lat 80. i 90. sugerowali, Ze realizacja
celu dotyczacego utrzymania dobrych relacji (cel miekki uwzgled-
niajacy aspekt spoleczny) jest substytucyjna wzgledem celu ekono-
micznego (twardego), o czym niestety niektdérzy praktycy sg prze-
konani do dzis, co skutkuje tym, Ze stawiaja oni cele ekonomiczne
i miekkie po przeciwnych stronach. Uwazaja, ze osiagniecie jednych
celow wyklucza realizacje drugich, co trzeba uzna¢ za catkowicie nie-
uprawnione. Daja temu wyraz R. Fischer, W. Ury i B. Patton, ktérzy
zaproponowali sposdb pogodzenia tych celéw poprzez zastosowanie
czterech zasad, czyli oddzielenia ludzi od problemu, koncentrowania
sie na interesach, a nie stanowiskach, stosowania obiektywnych kry-
teriow i dania poczucia zadowolenia obu stronom - poprzez poszu-
kiwanie rozwigzan obopdlnie satysfakcjonujacych'. Nalezy nato-
miast mie¢ $wiadomos¢ tego, ze przystepujac do negocjacji, strony
bardzo czesto daza do osiggnigcia swoich celéw (osobistych), ktére
nie zawsze s3 bezposrednio widoczne, o czym juz wspominano wcze-
$niej. Jednego mozemy by¢ pewni - jesli staniemy przed wyzwaniem
podejscia do bardzo skomplikowanych negocjacji, to prawdopodob-
nie bedziemy mieli do czynienia z mieszanka wszystkich zasygnali-
zowanych celéw. W takim przypadku podzielmy je sobie na:

o cele konieczne — wynikaja z gléwnego powodu negocjacji, kto-
rych realizacja znajduje wyraz w wyniku finansowym. Ich reali-
zacja jest priorytetem prowadzonych negocjacji;

« cele pozadane - s3 wazne, ale ich realizacja zaklada duze pole
do manewru i szerokie mozliwosci ustepstw;

o cele wymienialne - niemajace dla nas wiekszego znaczenia
z punktu widzenia wyniku finansowego, ale mogg stanowi¢ warto$¢
dla naszego partnera — zatem mogg by¢ monetg przetargowa, dzieki
ktorej bedziemy mogli uzyskac to, na czym nam bardziej zalezy.
Niezaleznie od tego, wedlug jakich kryteriow podzielimy cele,

starajmy sie zawsze, by byly one precyzyjne i mierzalne, zwigzane

ze strategia, a przede wszystkim by sygnalizowaly partnerowi nasz
poziom aspiracji. Nie moze to by¢ jednak postrzegane jako cheé osig-
gniecia wszystkiego, co sig¢ tylko da, bo - jak twierdzi H. Cohen - ,,nie
przeszlyby pomyslnie testu konkretnosci i mierzalnosci™'. Dla

9 GT. Savage, J.D. Blair, R.L. Sorensen, Consider Both Relationships and Substance when
Negotiation Strategically, ,Academy of Management Executive” 1989, no. 1; R.J. Lewicki,
D.M. Saunders, JW. Minton, Negotiation, Readings, Exercies, and Cases, Irwin, Burr Ridge 1999.
10 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do tak, PWE, Warszawa 2000.

11 H.Cohen, Wynegocjuj to!, s. 126.

Zrodia sity w negocjacjach 75



zachowania tych warunkéw okreslajmy cel konkretnie, np. ,,Chce
kupic samochdd za kwote nie wigkszqg niz 30 tysiecy”, ,Oczekuje pakietu
Swiadczen socjalnych nie mniejszych niz % pensji zasadniczej”. Tylko
konkretne okreslenie celu pozwoli nam na zaprojektowanie planu
gry, ktora podejmiemy podczas negocjaciji.

Kolejng kategoria, ktdrej zrozumienie moze zwigkszy¢ nasza
sile negocjacyjna, jest strategia, ktora ma stuzy¢ realizacji obra-
nych celow. Nalezy ja traktowa¢ jak ogdlny plan dziatania zaklada-
jacy wykorzystanie w sposob skoordynowany i zsynchronizowany
wszystkich dostepnych srodkéw — niezbednych do osiagnigcia celu.
Wybor strategii umozliwiajacej realizacje celéw uwarunkowany
jest otoczeniem, w ktorym dziatamy, nasza pozycja przetargowa,
cechami osobowosciowymi (naszymi i partnera), naszymi umie-
jetnosciami w zakresie komunikacji, kreatywnego myslenia, czyli
umiejetnosci tworzenia wizji i tworczego rozwigzywania problemow
czy mozliwo$ci wyboru $rodkéw do realizacji celow'. Jesli natomiast
jestesmy czlonkiem organizacji, w imieniu ktdrej negocjujemy, to na
wybor strategii negocjacyjnej maja wpltyw rézne czynniki nalezace
zaréwno do otoczenia tej organizacji (takie jak sita konkurencji, zna-
czenie branzy, rynek pracy, popyt, mozliwosci zastosowania innych
form dochodzenia do porozumienia), jak i pewne atrybuty charakte-
ryzujace jej wnetrze, np. stosunki podlegtosciowe, struktura organi-
zacyjna, kultura organizacyjna czy stopien identyfikowania si¢ pra-
cownikéw z organizacja, bedacy czesto wynikiem tej kultury.

Sposréd wymienionych atrybutéw najwigksze kontrowersje
moze budzi¢ kultura organizacyjna®. Na ogot istnieje przekonanie,
ze jest ona zmienng niezalezna i to ona narzuca niejako wybor okre-
$lonej strategii dzialania. W tym sensie réwniez negocjacje s cze$cia
kultury. Obserwacje praktyki gospodarczej wyraznie jednak wska-
zuja na dziatanie dwukierunkowe, co szczegélnie wida¢ w zacho-
waniach negocjatoréw. Odnotowuje sie¢ wprawdzie wplyw kultury
organizacyjnej na sposdb dochodzenia do porozumienia stron, ale
wynika to raczej z koniecznosci zachowania si¢ adekwatnego do
przyjetego modelu kultury (nie wypada inaczej), a nie ze $wiado-
mego dzialania, co do stusznosci ktérego negocjator jest catkowi-
cie przekonany. Dlatego tez pod wplywem emocji czy stresu towa-
rzyszacego negocjacjom zachowania wymykaja sie spod kontroli
negocjatora i pozostaja w dysonansie poznawczym do deklarowanej

12 C.Dupont, La négociation: conduite, théorie, applications, Dalloz, Paris 1994, s. 70.
13 W najbardziej ogdlnym ujeciu przez kulture organizacyjna rozumie sie system norm i war-
tosci przejawiajacy sie w proponowanych procedurach i standardach dziatania organizacji.
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kultury organizacyjnej. W koncowym efekcie to one przede wszyst-
kim wplywaja na rzeczywisty, a nie deklarowany obraz organiza-
cji. Skoro tak sie dzieje, to chcac zwiekszy¢ swoja sile negocjacyjna,
nalezy dazy¢ do zgodnosci faktycznych dzialan z deklaracjami doty-
czacymi przyjetej przez organizacje misji czy jej strategii, w celu
zachowania przejrzystosci organizacji i — o ile to mozliwe - stara¢
sie eliminowa¢ przypadki niezgodnosci zachowan. Jezeli np. kierow-
nictwo przyjmuje misje ,Budowanie trwatych zwigzkéw z klientami
jest naszym priorytetem’, to w czasie negocjacji musimy zadbac o to,
by obraz organizacji byt zgodny z deklarowang przez zarzadzajacych
misjg. Nasuwa si¢ w tym momencie pytanie: co zrobi¢, gdy obraz
firmy w oczach jej klientéw jest catkowicie odmienny? Odpowiedz
wydaje si¢ oczywista — skoro nasz partner ma ,co§’, na czym nam
zalezy, i my mamy ,,co$”, na czym zalezy jemu, to nie starajmy sie¢
o zachowanie zgodnosci naszych poczynan z pejoratywnym obra-
zem firmy w oczach jej klientéw. Przygotujmy sie na wszelkie ataki
i zachowujmy sie zupelnie inaczej, niz prawdopodobnie przewidziat
to nasz przeciwnik. Biznes jest biznesem! Jak dotychczas negocjacje
nie poddaly si¢ trendowi do standaryzacji proceséw. Trudno wiec
oczekiwac¢ pelnej uniformizacji zachowan. Dlatego tez zasygnalizo-
wany problem musi na razie pozosta¢ w sferze teoretycznych rozwa-
zan, bez empirycznej weryfikacji.

Na przyjeta strategie i sposéb negocjowania moga mie¢ row-
niez wplyw czynniki, ktore nie zalezg od organizacji przez nas repre-
zentowanej. A moze przyjdzie nam dziala¢ na wtasny rachunek? Co
wtedy? Otdz niezaleznie od immanentnych cech bedacych naszymi
atrybutami, niezaleznie od naszego statusu, od tego, czy dzialamy
na wlasny rachunek, czy tez w imieniu kogos, na strategie i sposob
negocjowania beda przede wszystkim mialy wplyw uwarunkowania
kulturowe, poza oczywiscie plcig naszego adwersarza, jego osobowo-
$cig, doswiadczeniem i determinacjg. Takie podejscie reprezentuja
J.W. Salacuse, R.R. Cesteland czy T.T. Koh'. To wla$nie uwarunko-
wania kulturowe ksztattuja w dtugim okresie przekonania i poglady
bedace podstawa ludzkich zachowan. Obserwujac zachowania,
mozna dostrzec rzeczywiste intencje ludzi'®, co niewatpliwie moze

14 J.W. Salacuse, Negocjacje na rynkach miedzynarodowych, PWE, Warszawa 1994; R.R. Ge-
steland, Rdznice kulturowe a zachowania w biznesie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 1999; T.T. Koh, American Strengths and Weaknesses, ,Negotiation Journal” 1996, vol. 1.

15 Z.Necki, zgodnie z koncepcja analizy transakcyjnej E. Berne’a, uwaza, ze kazdy cztowiek
ma trzy stany psychiczne. Sa to stany EGO, czyli cze$¢ naszej psychiki uformowanej w trakcie
trwania réznych okreséw zycia, ktére maja duzy wptyw na po6zniejsze postepowanie. Waz-
na cze$¢ osobowosci cztowieka to ,Rodzic”, druga postac psychiki to ,,Dziecko”, trzecia to
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stanowi¢ o naszej sile negocjacyjnej, przejawiajacej si¢ w dokony-
waniu wybordw i dostosowywaniu dziatan adekwatnie do sytuacji,
w ktorej sie znalezlismy. Wiadomo bowiem, ze kazda ze stron, za
pomoca roznorodnych strategii i taktyk, stara si¢ wptyna¢ na druga
tak, by jej ,udzial w wartosci do podzialu” byl maksymalny. Ist-
nieja jednak pewne granice ,rozsadnych zadan, ktore s3 wyzna-
czone przez zalozenie zwane ,preferencja zgody”. Jak stwierdza
R.A.Rzadca, ,,lepiej nieco si¢ ugia¢ w zadaniach, poniewaz brak zgody
(porozumienia) bedzie niekorzystny dla obu stron”'. Dzigki po-
siadanym informacjom mozemy dokona¢ $wiadomego wyboru
pomiedzy strategia kooperacyjna, konfliktowa czy mieszang'’. Przy
wyborze strategii kooperacyjnej bedziemy stara¢ si¢ dobrac takie
$rodki dziatania, ktére pozwola nam znalez¢ rozwigzanie akcepto-
wane przez obie strony. W literaturze przedmiotu przyjecie strategii
kooperacyjnej (zwanej integratywna) jest tozsame z okreslaniem
negocjacji jako integracyjne'®, problemowe'®, wygrany - wygrany,
opartych na okreslonych zasadach, prowadzonych metoda intereséw
itp. Jak stusznie zauwaza J. Kaminski®’, gléwny akcent zaintereso-
wania stron koncentruje si¢ na uporaniu si¢ z problemem i osia-
gnieciu obustronnie satysfakcjonujacego wyniku. Strategia taka
definiowana jest z reguly jako dazenie do identyfikowania wspol-
nego dla stron celu i znalezienia najlepszej alternatywy rozwigzania
zaistnialego problemu. Oznacza to w praktyce strategie polegajaca
na poszukiwaniu drég do skutecznego rozwigzania zaistnialej sytu-
acji poprzez odkrycie, jakie interesy kryja sie za stanowiskami obu
stron. Odpowiadajacy tej strategii model negocjacji integracyjnych
zostal stworzony przez Harwardzka Szkole Prawnicza w ramach
The Program of Negotiation of Harward Law School - dlatego cze-
sto wystepuje pod nazwa ,harwardzki model negocjacyjny”. Jego
wklad w zrozumienie istoty negocjacji polega na wskazaniu, ze
»hegocjacje nie s3 jedynie sytuacja podzialu, lecz procesem budo-
wania porozumienia na podstawie analizy intereséw, ktérego ramy

»Dorosty”. Por. tenze, Negocjacje w biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakéw 2005, s. 143-151. Wptyw cech osobowos$ciowych na zachowania negocjacyjne zna-
lazt w literaturze polskiej szerokie odzwierciedlenie. Zob. U. Katazna-Drewinska, Negocjacje
w biznesie. Kluczowe problemy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wro-
ctaw 2006; H. Jastrzebska-Smolaga (red.), Ekonomiczne podstawy negocjacji. Pomiedzy pra-
wem a moralnoscig, Difin, Warszawa 2007 i inne.

16 R.A.Rzadca, Negocjacje w interesach..., s. 70.

17 E. Kowalczyk, Psychospoteczne...,s. 24-25.

18 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc...

19 R.Luecke, Negocjacje...,s. 18.

20 J. Kaminski, Negocjowanie...,s. 71.
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wytaczajg ich wzajemne korzysci™'. Stwierdzenie to ma prioryte-
towe znaczenie w wykorzystaniu negocjacji w obszarze zarzadczym
i $wietnie koresponduje z definicja negocjacji, wedlug ktorej sa one
zlozonym procesem decyzyjnym, skladajacym sie z wielu decyzji
wplywajacych na siebie w ten sposéb, ze kolejne sg coraz bardziej
zdeterminowane decyzjami wczesniejszymi®, czy tez z definicja
traktujaca je jako ,,proces rozwigzywania problemu, w trakcie kto-
rego nastepuje miedzy stronami interakcja majaca na celu podzie-
lenie sie preferencjami i potrzebami, tak zeby mozna bylo dokona¢
korzystnej wymiany i ustalen, ktore zwieksza warto$¢ wzajemnej
relacji™®.

Inne zalozenia towarzysza strategii konfliktowej utozsamiane;
ze strategia wojenng i podejsciem dystrybutywnym - obowiazuje
zasada mitycznie ograniczonego tortu, czyli jest tylko jeden prze-
grany i jeden wygrany. Negocjacje przyjmujace ten rodzaj strategii
noszg nazwe dystrybutywnych, pozycyjnych albo negocjacji o sumie
zerowej, w ktorych strony rywalizuja ze sobg o podzial okreslonej
wartosci. Zysk dla jednej strony oznacza strate dla drugiej. Wartosc¢,
o ktora strony zabiegaja, jest z gory ustalona, a cel kazdej strony sta-
nowi wywalczenie dla siebie jak najwiecej jej czesci. Na przyktad
w negocjacjach handlowych sprzedawca chce wynegocjowaé naj-
wyzsza mozliwg cene, a kupujacy chce kupi¢ jak najtaniej. Inne przy-
kiady kwestii o sumie zerowej, poza ceng, to: terminy, wynagrodze-
nie, czas dostawy, dlugos¢ trwania gwarancji i wszystkie inne, ktére
mozna wyrazi¢ za pomoca liczb. W tym wzgledzie wzajemne relacje
i reputacja nie majg wielkiego znaczenia.

21 Tamze,s.74.
22 Cyt. za: R.A. Rzadca, Negocjacje w interesach..., s. 138.
23 H. Cohen, Wynegocjuj to!, s. 117.
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DO ZAPAMIETANIA!

» Nasite w negocjacjach sktada sie wszystko to, czym mozemy sie postuzy¢, aby naktoni¢ druga
strone do zgody na zaproponowane przez nas warunki.

+ Patrzac z perspektywy negocjacji, jestesmy tak silni, jak druga strona postrzega, ze jesteSmy.

« To, jak kazda ze stron nawzajem sie postrzega, zalezy od tego, co sie dzieje w jej umysle.

+ Nasza sita negocjacyjna tkwi w posiadanej Swiadomosci negocjacyjnej, umiejetnosci komuni-
kowania sie, umiejetnosci stosowania technik wptywu na partnera, umiejetnosci doboru stra-
tegii adekwatnej do realizowanych celéw i towarzyszacych negocjacjom uwarunkowan.

» Cele mozna ujmowac w réznych przekrojach: negocjacyjnym, osobistym, organizacyjnym,
ekonomicznym, spotecznym, koniecznym, pozadanym, wymienialnym, ale patrze¢ na nie
w kontekscie czasu ich realizowania (krétko- i dtugoterminowe).

+ Cele powinny by¢ precyzyjne i mierzalne - najlepiej zapisane w postaci liczbowej.



Rozdziat IV

BATNA jako szczegdlne
zrodto sity™*

BATNA - co to takiego?

Sita tkwi w dobrej alternatywie - przypadek
prezydenta Ronalda Reagana

BATNA nie jest dana ,,raz na zawsze”. Przypadek
negocjacji Rosji z Polska w sprawie przesytu gazu

Wyznaczanie BATNA przy uwzglednieniu wiecej niz
jednej zmiennej. Przypadek zakupu stuzbowych
samochodéw osobowych dla kadry zarzadzajacej

*  Czesc ta oparta jest na fragmentach opracowan: E.J. Biesaga-Stomczewska,
BATNA jako narzedzie projektowania procesu negocjacyjnego (z uwzglednieniem
elektronicznych systeméw wspomagania procesu), ,Zeszyty Naukowe Ekono-
miczne Problemy Ustug” 2014, nr 112, s. 252-258; taz, Doskonalenie umiejetnosci
negocjacyjnych w zakresie wyznaczania BATNA, [w:] W. Grzegorczyk (red.), Kre-
owanie i realizacja strategii marketingowych przedsiebiorstwa, Studia przypad-
kéw, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2016, s. 225-246; taz, Negocja-
cje jako narzedzie. ..
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1. BATNA - co to takiego?

Jest wielu negocjatoréw, ktdrzy z nalezyta troska przygotowuja sie
do kazdych negocjacji, zbierajac informacje z réznych zrédel. Pro-
jektujac ich przebieg, przyjmuja okreslone zalozenia co do warun-
kéw zawieranej transakcji, skupiaja swoja uwage na okresleniu ram
negocjacji wyznaczonych przez cel maksymalny i minimalny. Spo-
rzadzajg tez liste zadan i ewentualnych ustepstw, ktére sg sklonni
uczyni¢ wzgledem oponenta, planujg taktyczne posuniecia z zasto-
sowaniem réznych technik presji psychologicznej. Niestety, sg tez
osoby, ktore przystepuja do negocjacji bez wstepnego przygotowania
sie do nich, co na ogét skutkuje ztym wynikiem lub niepelnym zre-
alizowaniem zamierzen.

Sposréd wielu sygnalizowanych w literaturze bledow' popetnia-
nych przez negocjatorow najczesciej wskazywanym jest niepodejmo-
wanie dzialan w zakresie wyznaczania BATNA, czyli najlepszej
alternatywy negocjowanego porozumienia, stanowiacej swoistego
rodzaju kryterium, w stosunku do ktdrego powinno si¢ ocenia¢
kazdy proponowany warunek porozumienia. Jezeli nawet docho-
dzi do jej okresdlenia, to odnotowuje sie odnoszenia jej do kazdego
obszaru toczacego si¢ procesu. Nie dochodzi tez do konfrontacji
wlasnych zamierzen z ewentualng BATNA partnera.

Lekcewazenie roli BATNA w toczacych sie pertraktacjach jest
wyrazem niekompetencji negocjatora, bowiem ,prawdziwy pro-
blem negocjacji to w istocie poszukiwanie mozliwosci porozumienia
w kontekscie BATNA, co oznacza, ze nie nalezy jednego i drugiego
rozpatrywac odrebnie™. Konsekwencjg braku wspoldziatania pro-
jektowanego porozumienia i BATNA jest czesto podpisanie umowy
na warunkach gorszych, niz planowano - a w niektérych przypad-
kach nawet zerwanie negocjacji. Brak kompleksowego spojrzenia na
proces przygotowania si¢ do rozmoéw negocjacyjnych skutkuje przyj-
mowaniem pozycji pasywnej wzgledem oponenta i koncentrowa-
niem si¢ gléwnie na obronie wlasnego stanowiska, zmniejszajac tym
samym swoje szanse na uzyskanie satysfakcjonujacego wyniku nego-
cjacji. Poza bledami o charakterze technicznym (nieodpowiednia

1 J.K. Sebenius, Szes¢ nawykow nieskutecznych negocjatoréw, [w:] Sztuka prowadzenia
zwycieskich negocjacji, Harvard Business Review Polska, ICAN Institute, Warszawa 2013,
s. 124-126.

2 Tamze,s. 126.
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forma komunikowania si¢, nieodpowiednie reagowanie na mani-

pulacje stosowang przez partnera itp.) czeSciej pojawiaja sie tez

bledy merytoryczne (sztywne trzymanie si¢ wyznaczonego celu, bez
uwzgledniania wielowariantowych propozycji rozwigzan danej kwe-
stii, niewyznaczanie korzysci krotko- i dtugookresowych w kontek-
$cie BATNA wtasnej i partnera czy niedokonywanie oceny przed-
miotu negocjacji w stosunku do calosci relacji miedzy stronami itp.).

Czym zatem jest BATNA i jaka role odgrywa przy projektowaniu

negocjacji? Otdz jest to akronim pochodzacy od angielskich wyra-
z6w BEST ALTERNATIVE TO a NEGOTIATED AGREEMENT
i oznacza najlepszg alternatywe negocjowanego porozumienia. Trak-
towana przez jej twércow, czyli Rogera Fishera, Williama Uryego
iBruce’a Pattona’, jako kryterium oceny kazdego proponowanego wa-
runku porozumienia stala si¢ narzedziem wyznaczajacym granice
oplacalnosci transakeji, a tym samym ulatwiajacym podjecie decyzji
dotyczacej ewentualnego odstagpienia od podpisania umowy i zwro-
cenia si¢ do innego, potencjalnego partnera rozmoéw. Literatura
przedmiotu przedstawia BATNA jako:

« najlepsza alternatywe negocjowanego porozumienia, co ozna-
cza, ze nalezy rozwazy¢ wszystkie mozliwosci postepowania
w danym przypadku i wybra¢ najkorzystniejsza*;

e co$, co identyfikuje si¢ z korzysciami, jakie mozna osiggna¢ bez
dobijania targu z partnerem’;

« rzetelne kryterium, w stosunku do ktérego powinno si¢ oceniaé
kazdy proponowany warunek porozumienia®;

» dzialanie, ktdre nalezy podja¢, jesli nie ma mozliwosci zawarcia
transakeji;

o swoistego rodzaju ,prog - czyli okreslony pakiet interesow
— ktéry musi zostaé przekroczony, jesli umowa ma by¢ zaakcep-
towana przez dang strong””. W praktyce oznacza to dazenie do
osiggniecia przez kazdego partnera czego$ wiecej, niz zaklada
ich BATNA;

«  co$ ulatwiajacego wytyczenie granic obszaru mozliwego poro-
zumienia.

Kazdy z nas powinien doskonali¢ swoje umiejetnosci w zakre-
sie okreslania wlasnej BATNA jeszcze przed przystapieniem do

R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do TAK, s. 141.

R. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, PWE, Warszawa 1998, s. 46.

E. Kowalczyk, Pierwsze przykazanie: przygotuj sie, ,Marketing Serwis” 1996, nr 8, s. 23.
Tamze.

D.A. Lax, J.K. Sebenius, Negocjacje w trzech wymiarach, MT Biznes, Warszawa 2010.

~No b~ w
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negocjacji. Mamy wowczas szanse uzyskac dzieki temu natychmia-
stowe poréwnanie osigganych w trakcie negocjacji postepow z zato-
zonym ,wzorcem’. BATNA wskazuje nam tez najlepszy sposob dzia-
tania w sytuacji, gdyby porozumienie nie zostalo osiaggniete. Zdaniem
tworcow tego pojecia, ,im lepsza BATNA, tym wieksza sila”®. Znajo-
mos¢ wlasnej BATNA przyczynia si¢ zatem do zmniejszenia deter-
minacji w dazeniu do osiagnig¢cia porozumienia za wszelka cene,
ale tez pozwala nam nabra¢ dystansu do przedmiotu toczacych si¢
negocjacji i tym samym zminimalizowa¢ napiecia, ktére sa nieod-
facznym atrybutem kazdego konfliktu, dajac podstawe do dostrze-
zenia i/lub wypracowania réznych sposobéw podejscia do problemu
i jego rozwigzania. Stagd mozna jg traktowac jako jeden z wazniej-
szych wyznacznikéw sily negocjacyjnej. Majac korzystng alterna-
tywe, mozemy osiggnac¢ wiecej. Niezaleznie jednak od formalnej
definicji BATNA jej praktyczny wymiar sprowadza si¢ do mozliwo-
$ci dokonywania poréwnan postepéw osiagganych w trakcie trwania
negocjacji z przyjetym wzorcem oraz do okreslenia momentu odsta-
pienia od dalszych rozmoéw.

Swiadomos¢ wagi bezpiecznego wyjécia awaryjnego nakazuje
nam traktowa¢ BATNA jako wazne narzedzie negocjacji, dajace nam
mozliwosci wplywania na warunki ewentualnego porozumienia
- tym wigksze, im mamy lepsza BATNA. Nasza ,sita negocjacyjna’
polega na mozliwosci dawania partnerowi do zrozumienia, ze rozwa-
zamy mozliwos$¢ rezygnacji z rozméw i dokonania wyboru innego,
korzystniejszego dla nas wariantu alternatywnego. W takiej sytuacji
druga strona - widzgc, Ze koszt nieosiagniecia porozumienia jest dla
nas niewielki - prawdopodobnie bedzie sklonna dotozy¢ wigcej sta-
ran w kierunku udoskonalenia wlasnej oferty. Dzieki temu mozemy
osiagna¢ lepsze warunki porozumienia. Mozliwosci wynegocjowa-
nia porozumienia korzystnego dla obu stron mogg jednak pojawic¢
sie dopiero wowczas, gdy kazdy uczestnik negocjacji poczyni sta-
rania - juz na etapie prenegocjacyjnym — w kierunku rozpoznania
ewentualnej BATNA partnera i spojrzy na nig w kontekscie wlasnej
oferty. Jezeli réznica miedzy nasza oferta a domniemang BATNA
partnera jest niewielka, to pole manewru znacznie si¢ zmniejszy.
Jesli zas potencjalne warunki porozumienia proponowane przez nas
sg lepsze od tych, ktére druga strona moze uzyska¢, uwzgledniwszy
swoja BATNA, to pole manewru zwigkszy si¢. Dopiero w wyniku

8 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do tak. Negocjowanie bez poddawania sie,
wyd. Il rozszerzone, PWE, Warszawa 1994, s. 148.
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skonfrontowania BATNA wlasnej i partnera jest mozliwe zaprojek-
towanie adekwatnych do sytuacji dziatan o charakterze strategicz-
nym i taktycznym.

Spojrzenie na naszg BATNA w kontekscie BATNA partnera jest
bardzo pomocne przy wyznaczaniu celu, ktéry zamierzamy osia-
gna¢. Niestety, na ogot cele negocjacyjne s3 wyznaczane niezaleznie
od wyniku konfrontacji BATNA wlasnej i ewentualnej BATNA part-
nera, co w praktyce przeklada si¢ na realizowanie celéw wedtug zasady
dazenia do zdobycia wszystkiego, co sie da zdoby¢®. Nie zawsze jednak
oplaca si¢ dazy¢ do przeforsowania kazdego, wczesniej zamierzonego
celu, gdyz moze sie okaza¢, ze rezygnacja z celu w jednym obszarze
pozwoli nam osiagna¢ cel w innym obszarze. W praktyce oznacza to,
ze uczestnicy procesu negocjacyjnego wymieniaja cele, ktdre sg dla
nich niezbyt wazne, na te majace dla nich wartos¢.

Zrozumienie istoty takiej wymiany wymaga odniesienia si¢ do
kategorii wartosci. Partnerzy wspodlpracuja ze sobg, by osiagnac¢ jak
najwieksze korzysci poprzez uwzglednienie swoich intereséow w umo-
wie koncowej, ale jednoczesnie rywalizuja o warto$¢, ktora jest do
podziatu. Zatem z jednej strony chodzi o kreowanie wartosci, z drugiej
za$ o dzielenie si¢ nig. Zwrdcenie uwagi na kategorie wartosci w pro-
cesie negocjacji pozwala negocjujacym podmiotom poprawi¢ swoje
pozycje, ktére majg do zaoferowania i ,wytworzenia” jak najwieksza
wartos$¢ dla obu stron. Budowa warto$ci w procesie negocjacji zazwy-
czaj przyjmuje formule wczesniej juz sygnalizowanej wymiany tego, co
dla jednej strony jest wazne w zamian za pewne obnizenie innej war-
tosci, istotnej z kolei dla drugiej strony. Oferowanie czegos, co ma dla
oponenta warto$¢, wyzwala w nim poczucie obligacji do dania nam
tego, na czym nam zalezy. Nastepuje zwickszenie prawdopodobien-
stwa spelnienia oczekiwan, przy zachowaniu satysfakcji obu stron.
Wymieniajac si¢ w sposdb przemyslany i racjonalny wartosciami,
uczestnicy procesu negocjacyjnego moga wiecej zyskac, niz stracic'’.
Dzigki odniesieniu si¢ do wartosci, na ktérych stronom zalezy najbar-
dziej, maja szans¢ na zbudowanie diugofalowych partnerskich relacji
opierajacych sie na wzajemnym zaufaniu i lojalnosci. Rzeczg naturalng
jest dazenie do wywalczenia jak najlepszych warunkow dla siebie, ale
mozna to osiggna¢ niekoniecznie poprzez podzial wartoéci. To, ze
jedna ze stron obnizy cene produktu, wcale nie musi oznacza¢, ze druga
strona stracita. Moze w zamian za to otrzymac wieksze zamoéwienie lub

9 W. Mastenbroek, Negocjowanie, s. 29.
10 R.Luecke, Negocjacje, s. 53.
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lepsze warunki platnosci (np. natychmiastowa zaplata), dzigki ktérym
firma nie bedzie ponosita konsekwencji wynikajacych z udzielenia kre-
dytu kupieckiego (pozyskane od razu srodki bedzie mogta przeznaczy¢
na sfinansowanie biezgcej dzialalnosci).

Posiadanie dobrej BATNA chroni przed negocjacjami ,,0 sumie
zerowej” (jedna strona traci tyle, co druga zyskuje) i wskazuje, ze
w procesie wymiany jednych wartosci na drugie mozna doprowadzi¢
do stanu zadowolenia obu stron procesu. Niekoniecznie bowiem to,
co jest wazne dla jednego negocjatora, jest rownie istotne dla dru-
giego, gdyz kazdy ma inne oczekiwania. Negocjujace strony powinny
zawsze mie¢ to na uwadze i stara¢ si¢ dokonywa¢ wymiany jednych
wartodci na drugie, a nie koncentrowa¢ sie na ich dzieleniu.

Na cel i BATNA nalezy wiec spojrze¢ jak na nierozerwalny zwia-
zek miedzy zamiarami a ich faktyczng realizacja. Miedzy BATNA
a celami zachodzi swoisty zwigzek - BATNA uruchamia cele, te za$
wyznaczajg taktyki i strategie. To BATNA decyduje o sile negocja-
cyjnej i nakresla obszar, w jakim powinny toczy¢ sie negocjacje. Tym
samym pozwala znalez¢ optymalne rozwigzanie dla obu stron.

Znajomos¢ BATNA chroni negocjatorow przed nadmierna ule-
gloscig wobec partnera i przed prowadzeniem negocjacji wtedy, gdy
zmierzajg one w niewlasciwym kierunku. Brak rozpoznania wlasnej
BATNA moze prowadzi¢ do kontynuowania negocjacji, cho¢ najko-
rzystniej bytoby z nich zrezygnowa¢. Moze tez skutkowa¢ odrzuce-
niem propozycji, ktora nalezaloby przyja¢ wobec posiadanej niezbyt
atrakcyjnej alternatywy. BATNA chroni wigc przed popelnieniem
bledu niedoszacowania lub przeszacowania sily negocjacyjnej — wta-
snej i partnera. Pozwala tez przewidzie¢ konsekwencje przyjecia
takiego, a nie innego stanowiska i okreli¢, jak dalece mozna by¢ ela-
stycznym i na jakie ustepstwa sie zgodzi¢. BATNA stwarza réwniez
mozliwos¢ spojrzenia z dystansem na przedmiot negocjacji. Posze-
rza tym samym przestrzen emocjonalng niezbedng do zanalizowa-
nia problemu z réznych punktéw widzenia i w konsekwencji tego
skierowania uwagi na inne rozwigzania.

W praktyce moze wystapi¢ sytuacja, ze nie dostrzegamy innej
alternatywy dla negocjowanej transakcji. Wowczas istnieje duze
prawdopodobienstwo, ze partner rozméw bedzie staral si¢ narzucié
nam swoje warunki. By tego unikna¢, mozemy na uzytek toczacych
sie rozmdéw wykreowaé nawet malo prawdopodobne alternatywy.
Przeciez drugiej stronie trudno bedzie to zweryfikowac. Bo cho¢
w negocjacjach trzeba méwic prawde, to nikt jeszcze nie powiedziat,
ze calg!
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2. Sita tkwi w dobrej alternatywie
- przypadek prezydenta Ronalda
Reagana

Ronald Reagan, bedac jeszcze prezydentem elektem, stanat przed pro-
blemem zazegnania strajku kontroleréw ruchu powietrznego w USA
domagajacych sie 18-proc. podwyzki plac. Prezydent zdawal sobie
sprawe, ze spelnienie zadan zwigzkowcow byloby sprzeczne z postula-
tami gloszonymi podczas kampanii. Wiedzial tez, Ze nieprzystapienie
do negocjacji oznacza strajk, ktory zakldci funkcjonowanie cywilnego
transportu powietrznego, do czego nie wolno byto dopusci¢. Chcac
przede wszystkim zabezpieczy¢ interesy ekonomiczne kraju, podjat
wraz z doradcami probe znalezienia alternatyw na wypadek, gdyby nie
udato sie dojs¢ do porozumienia ze zwigzkiem zawodowym. W tym
celu okreslil mozliwe rozwigzania zaistnialego problemu.

Perspektywa postrzegania problemu przez R. Reagana
Mozliwe rozwigzania dla prezydenta

« przystapi¢ do negocjacji i zaproponowac inne rozwigzanie problemu,
np. mozliwos$¢ podwyzek w p6zniejszym terminie (konsekwencje: odsunie-
cie problemu, a nie jego rozwigzanie, co bedzie skutkowato narastaniem
niezadowolenia kontroleréw);

»  zgodzic sie na podwyzke (konsekwencje: utrata wiarygodnosci prezydenta,
ulegtosc wobec roszczen wywotataby zgdania innych grup zawodowych, co
doprowadzitoby do utraty kontroli nad wydatkami budzetowymi);

«  zastapic kontroleréw cywilnych specjalistami wojskowymi (konsekwencje:
problem nadal pozostaje nierozwigzany i powrdci po trzech miesigcach);

+ nieulec zadaniom zwigzku i uzyc straszaka w postaci zwolnien (konsekwencje:
strajk, paraliz ruchu powietrznego, do czego prezydent nie moze dopuscic).

Po szczegdélowych analizach sztab prezydencki uznatl jednak, ze
najkorzystniejsze z perspektywy zaréwno ekonomicznej, jak i spo-
tecznej bedzie rozwigzanie problemu poprzez zastgpienie kontro-
leréw cywilnych specjalistami wojskowymi nawet na trzy miesiace,
o czym druga strona nie wiedziala. Takie wlasnie rozwigzanie Reagan
przyjal jako wlasng BATNA. To pozwolito mu zaproponowac zwigz-
kowcom odroczenie zadan w czasie, bo wiedzial, ze w razie przysta-
pienia zwigzkowcéw do strajku ma inng alternatywe (BATNA), cho¢
tylko na trzy miesigce.

88 Rozwdj i doskonalenie umiejetnosci negocjacyjnych



BATNA prezydenta:

zastagpienie kontroleréw cywilnych specjalistami wojskowymi
na trzy miesigce

Prezydent byl przekonany, ze grozba zwolnienia z pracy odstra-
szy oponentéw. Poza tym mial nadziej¢ na znalezienie innego roz-
wigzania w ciggu tych trzech miesiecy.

Perspektywa postrzegania problemu przez zwigzkowcéw

Perspektywa postrzegania zaistnialej sytuacji przez zwigzkowcow
byla zupelnie odmienna. Trudno im byto wyobrazi¢ sobie utrzyma-
nie fadu powietrznego bez ich udziatu. Byli przekonani, ze prezy-
dent nie zdecyduje si¢ na takie ryzyko i dlatego tez wykazali deter-
minacj¢ do przystgpienia do strajku.

Mozliwe rozwiazania dla zwigzkowcow:

« przystapi¢ do strajku (konsekwencje: rozpoczecie negocjacji i zrealizowa-
nie swoich postulatow, w ostatecznosci niebezpieczenstwo utraty pracy);

« odroczy¢ zadania na jaki$ czas i przerwac strajk pod grozba jego rozpo-
czecia w terminie po6zniejszym (konsekwencje: pokazac stabos¢ i brak
determinacji);

+ nie przystepowac do strajku i szukac innych sposobéw rozwiazania kon-
fliktu (problem zarobkéw nadal istnieje).

Zwigzkowcy byli przekonani, Ze nowo wybrany prezydent nie
moze pozwoli¢ sobie na poczatku swojego urzedowania na unieru-
chomienie ruchu powietrznego, ktory sparalizuje Zycie jego wybor-
cow, co bedzie mialo konsekwencje ogoélnokrajowe. Dlatego tez
wybrali strajk. To byta ich BATNA.

BATNA kontrolerow:

Strajk

Ostateczne rozwiagzanie

Ronald Reagan nie przystapil do negocjacji, gdyz jego BATNA byla
lepsza, niz przypuszczali zwigzkowcy. Gdyby podjal negocjacje, to
rezultat okazalby sie gorszy od tego, jaki uzyskal, wykorzystujac
swoja BATNA. Ona wlasnie uchronifa go przed niekonczaca si¢ seria
roszczen placowych innych grup zawodowych.
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Z analizy przedstawionego przypadku wynika, ze bardzo istotna
role w rozwigzaniu zaistnialego konfliktu odegraly:

o ,gra wplywow” - jej istotg jest wzmacnianie i podpieranie
argumentami wlasnych alternatyw (by moéc uzasadni¢ swoje
zadania), przy jednoczesnym ostabianiu w oczach innych ich
wlasnych alternatyw (zwigksza si¢ tym samym szanse¢ na to, by
druga strona zaakceptowala nasza propozycje);

o yefekt dZwigni alternatyw” — uswiadomienie sobie, kto straci
wiecej w razie niepowodzenia rozmoéw, np. przyznajemy drugiej
stronie czes$¢ tego, co jest dla niej wazne i przekonujemy ja, ze
nie dostataby wiecej przy zadnym innym rozwigzaniu''.

Nalezy zawsze pamietaé, ze wlasne wyobrazenie o sile swojej
BATNA nie wystarczy, by wygra¢ spdr - musimy jeszcze ,pode-
prze¢ argumentami swoje alternatywy”'?, dzieki czemu mozna uza-
sadni¢ wysuwane zadania, a jednoczesnie ostabi¢ w oczach innych
ich wlasne alternatywy, co zwigksza prawdopodobienstwo sktonie-
nia ich do zaakceptowania tego, co proponujemy. Pamietajmy jed-
nak, ze BATNA moze si¢ zmieni¢ pod wplywem zaréwno czynnikow
zewnetrznych, jak i nieprzewidzianych inicjatyw jednej ze stron (np.
znalezienie nowej alternatywy). Z powyzszego przykladu wynika
jednoznacznie, Ze okreslenie swojej BATNA i rozpoznanie BATNA
partnera mialo kluczowe znaczenie dla osiagnigcia zamierzonych
w procesie negocjacji celow. Dlatego zawsze nalezy rozpocza¢ poszu-
kiwania swojej BATNA od znalezienia odpowiedzi na pytanie: ,,czy
w razie przerwania negocjacji wiecej strace ja, czy tez moj oponent?”.

Niestety, w praktyce rzadko zdarza si¢ podjecie analizowania
zaistnialej sytuacji negocjacyjnej w kontekscie BATNA. Dotyczy to
zwlaszcza niedo$wiadczonych negocjatoréw, ktérzy nie uwzgled-
niajg faktu, ze dobra alternatywa pokazuje granice, ktérej nie
powinni przekracza¢. jest to punkt, w ktérym powinno sie odrzuci¢
propozycje, gdyz jest ona dla nas niekorzystna. Majac w zapasie ,,cos”
lepszego (wskaze nam to BATNA), latwiej wynegocjowa¢ korzyst-
niejsze warunki. Inaczej wyglada to wowczas, gdy mamy alternatywe
stabsza, niz rozwiazanie, ktére wlasnie zaproponowat nam przeciw-
nik. Wtedy trudno zdoby¢ sie na odrzucenie oferty.

Niezaleznie od tego, czy mamy dobrg, czy stabg BATNA, to
$wiadomo$¢ posiadania jej zawsze wzmacnia naszg sile przetar-
gowa, gdyz pozwala przewidzie¢ konsekwencje przyjecia takiego lub

11 M.A. Bercoff, Negocjacje, s. 53.
12 Tamze,s. 55.
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innego stanowiska i okresli¢, jak dalece mozna by¢ elastycznym oraz
na jakie ustepstwa si¢ zgodzi¢. W ten sposob mozliwe jest ksztatto-
wanie atmosfery rozméw i ewentualne eliminowanie niezadowolenia
stron procesu.

3. BATNA nie jest dana ,,raz na zawsze”
Przypadek negocjacji Rosji z Polska
w sprawie przesytu gazu

BATNA nie jest dana raz na zawsze — ulega zmianie wraz ze zmiang
uwarunkowan wynikajacych z otoczenia. Poza tym sam przypadek
mozna rozpatrywa¢ z punktu widzenia réznych motywéw dziata-
nia stron, co w konsekwencji moze doprowadzi¢ do zmiany BATNA
wlasnej lub partnera. Zawsze tez szacowanie BATNA zalezy od oso-
bistej perspektywy — postrzeganej czesto w kategoriach nie tylko
ekonomicznych, ale réwniez politycznych. Brak uwzglednienia rdz-
nych zmiennych moze prowadzi¢ do wielkich strat, czego przykla-
dem s3 dzialania negocjacyjne miedzy Polska a Rosja prowadzone
w sprawie przesylu gazu pod koniec lat 90.

PRZYKEAD

Przyktadem obrazujagcym wymierne skutki braku rzetelnego przygotowania sie do rozméw byty
negocjacje prowadzone przez Polakéw z Rosjanami, dotyczace tranzytowego przesytu gazu
z Rosji, przez terytorium Polski do Europy Zachodniej oraz dotyczace dostawy gazu z Rosji do
Polski. Miedzy innymi brak znajomosci BATNA, zaréwno wtasnej, jak i strony przeciwnej, byt
jedna z istotnych przyczyn - jak sie pdzniej okazato - porozumienia katastrofalnego z punktu
widzenia polskiej racji stanu. W wyniku braku znajomosci swojej BATNA i nierozpoznania BATNA
Rosjan strona polska wyrazita zgode na wyznaczenie przebiegu trasy gazociagu bez uwzgled-
nienia wtasnych gospodarczych potrzeb. W interesie Polski byto bowiem wytyczenie trasy
gazociaggu przez jej potudniowa, gesto zaludniong i posiadajaca bogata infrastrukture prze-
mystowa czes$¢, co dawato wieksze mozliwosci wykorzystania zakupionego gazu. Strona rosyj-
ska miata tego Swiadomosc¢, ale kierujac sie wtasnym interesem ekonomicznym (prowadzenie
trasy w terenie gorzystym przez Stowacje i Czechy bytoby zdecydowanie trudniejsze i wyma-
gatoby poniesienia znaczacych kosztow), jak i politycznym (sytuacja na Ukrainie), wywarta na
polskich negocjatorach presje, by gazociag przebiegat przez pétnocng czesé Polski, czyli przez
obszary stabiej zaludnione i o niskim nasyceniu infrastruktura przemystowa. Okreslenie rosyj-
skiej BATNA przez negocjatoréw polskich wydawato sie stosunkowo tatwe, poniewaz trans-
port gazu przez teren Polski byt jedynym realnym i najlepszym rozwigzaniem uwzgledniajacym
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dwa warianty przesytu - albo przez pétnocne obszary Polski, albo przez Slask. W przypadku
braku zgody polskich negocjatoréw na przesyt gazu przez obszary pétnocne trasa musiataby
przebiega¢, w gérzystym terenie Polski potudniowej - przy koniecznosci znacznego wydtuze-
nia gazociagu (pierwszy wariant) - lub po dnie Battyku (drugi wariant), co wydawato sie roz-
wigzaniem futurystycznym ze wzgledu na istniejace wéwczas rozwigzania techniczne. Oba
rozwigzania wiazatyby sie z olbrzymimi kosztami, ktérych Rosja nie miata zamiaru poniesc.
Gdyby negocjatorzy polscy zdali sobie sprawe z BATNA partnera, datoby to im znaczaca site
negocjacyjna i mozliwo$¢ wynegocjowania przesytu gazu przez najbardziej uprzemystowione
i potrzebujacy gazu obszary Gérnego Slaska. Niestety, brak dostatecznego, jak nalezy sadzi¢,
przygotowania polskich negocjatoréw, zaréwno w zakresie merytorycznej znajomosci proble-
matyki, jak i istniejacej - nieatrakcyjnej na tamte czasy - alternatywy drugiej strony zakon-
czyt negocjacje podpisaniem umoéw na dostawy znacznie przekraczajace zapotrzebowanie
polskiej gospodarki na ten surowiec. Co wiecej, jak sie pdzniej okazato, zakontraktowane ilo-
$ci nie mogty by¢ odebrane réwniez ze wzgledu na ograniczone, zbyt niskie techniczne mozli-
wosci urzadzen przemystowych posiadanych przez Polakéw. Poza tym porozumienie podpi-
sano w konwencji ,bierz i ptac”, skutkiem czego zaistniata konieczno$¢ zaptaty za towar, ktérego
Polska faktycznie nie odebrata. Brak przygotowania do negocjacji w zakresie oszacowania po-
trzeb, mozliwosci technicznych i celéw, a przede wszystkim nieznajomos¢ BATNA partnera
narazito Polske na bardzo duze straty finansowe. Po kilkukrotnych bezskutecznych prébach
renegocjacji tego niekorzystnego dla Polski kontraktu w 2002 r. strona rosyjska w koncu zgo-
dzita sie przystapic¢ do rozmdw, ale sytuacja strony polskiej ulegta zmianie. Gazociag juz funk-
cjonowat, transportujac olbrzymie ilosci gazu na potrzeby Europy Zachodniej. Zatozony przez
Rosjan w negocjacjach cel zostat osiagniety. Podpisane wieloletnie umowy miedzynarodowe
gwarantowaty partnerowi trwato$¢ dostaw. Polska natomiast, ponosita olbrzymie straty, wyni-
kajace z ponadpiecdziesiecioprocentowego przeszacowania zapotrzebowania, co wigzato sie
z koniecznoscig ptacenia za nie odebrany gaz. Jednostronne zerwanie kontraktu nie wchodzito
w rachube ze wzgledu na miedzynarodowe konsekwencje polityczne, jak i ekonomiczne. P6z-
niejsze renegocjacje, mimo znacznie lepszego przygotowania sie strony polskiej, nie byty zada-
walajace, bowiem sita negocjacyjna byta tym razem mniejsza od tej, ktéra Polska miata pod-
czas poprzednich negocjacji (przesyt gazu po dnie Battyku byt w tamtym okresie futurystycznym
rozwigzaniem - dopiero w pdzniejszym okresie stat sie realny). Polscy negocjatorzy mogli wiec
w tamtym czasie wykorzystac stabg BATNA Rosjan, majacych tylko jedna alternatywe przesytu
gazu - przez najbardziej uprzemystowiony i potrzebujacy gazu obszar Gérnego Slaska - i zaza-
da¢ lepszych warunkow zakupu. Nieprzygotowanie swojej BATNA oraz brak wiedzy na temat
BATNA negocjatoréw rosyjskich skutkowaty dalszymi ustepstwami strony polskiej i wyrazeniu
zgody - m.in. na podwyzszenie ceny jednostkowej za metr szeScienny gazu dostarczanego przez
Rosjan. Wprawdzie w koncowym etapie Polacy wynegocjowali zmniejszenie dotychczasowe-
go kontraktu 0 35%, ale dali w zamian duze ustepstwo polegajace na uzaleznieniu sie od jednego,
rosyjskiego dostawcy. W istniejacej, konkretnej sytuacji strona polska uznata to za sukces, jed-
nak, w konsekwencji wczesniejszych btedéw, popetnionych podczas poprzednich negocjacji,
w dalszym ciggu Polska zobowigzana byta do ptacenia za pozostate zakupione i niezagospoda-
rowane 15% zakontraktowanego gazu®:.
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Przedstawiony przyklad wyraznie wskazuje, Ze posiadanie wla-
snej BATNA oraz podjecie proby okreslenia BATNA drugiej strony
jest bardzo istotne, bo daje nam sile. Jak stwierdza W. Ury, ,,znajo-
mos$¢ BATNA drugiej strony moze by¢ rownie wazna jak znajomos¢
wlasnej”*. Daje nam $wiadomos¢ wyzwania, przed jakim stajemy ,,tu
i teraz” - mamy szansg na stworzenie porozumienia lepszego niz naj-
lepsza alternatywa partnera.

Pamigtajmy jednak, ze nasza BATNA moze si¢ zmienié, nie
jest nam dana ,raz na zawsze’, czego przykladem byly negocja-
cje w sprawie przebiegu gazociggu dnem Baltyku. To, co jeszcze
wczoraj bylo nieoczywiste — dzi§ stalo sie faktem. Gazociag bie-
gnie dnem morza. Owczesna BATNA stracita dzi$ na aktualnosci.
Ulegta zmianie wraz ze zmiang uwarunkowan otoczenia (w opi-
sanym przypadku politycznych i technologicznych). Pamigtajmy
zatem, Ze ten sam przypadek mozna rozpatrywa¢ w réznych kon-
tekstach — np. postrzega¢ go przez pryzmat motywdéw dzialania
stron, uwarunkowan politycznych, zmiany determinacji do zawar-
cia porozumienia, czy chociazby osobistej perspektywy, ktéra moze
chociazby zawiera¢ elementy emocjonalne a nie tylko opierac si¢ na
kalkulacji zyskow i strat. Przyjmujac kryterium ekonomiczne jako
podstawe motywujaca nas do okreslonych zachowan, BATNA moze
by¢ zupelnie inna niz w przypadku kryterium politycznego (czego
dowodem jest porozumienie Rosji z Niemcami w kwestii przesylu
gazu po dnie Baltyku. BATNA zalezy tez od okresu, w ktérym bedzie
podlega¢ ocenie. Przyjecie do oceny dlugiego horyzontu czasowego
moze by¢ bowiem inne niz w przypadku okresu krotkiego, co na ogét
wystepuje wowczas, gdy nasza decyzja jest uwarunkowana koniecz-
noscig uwzglednienia wiecej niz jednej zmienne;j.

13 Przypadek zacytowano za: J. Szyprowski, Rozwigzywanie konfliktéw interpersonalnych
w organizacji dziatajgcej w sektorze energetycznym, £6dz 2003, s. 37 - praca magisterska
niepublikowana, napisana w Katedrze Marketingu Ut pod kierunkiem E.J. Biesagi-Stom-
czewskiej oraz dokonano analizy na podstawie programu TVP Program 2, 6.04.2002 - 7 dni
Swiat (red. A. Turski).

14 W. Ury, Odchodzgc od NIE. Negocjowanie od konfrontacji do kooperacji, PNE, Warszawa
1995, s.43.
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4. Wyznaczanie BATNA przy uwzglednieniu
wiecej niz jednej zmiennej. Przypadek
zakupu stuzbowych samochodow
osobowych dla kadry zarzadzajacej

Okreslenie BATNA stanowi znacznie wigkszy problem wowczas, gdy
podjecie decyzji wymaga uwzglednienia co najmniej kilku zmien-
nych. Koniecznos¢ wzigcia pod uwage wielu zmiennych, sposrod kto-
rych czes¢ jest kwantyfikowalna i poréwnywalna, cze$¢ za§ ma charak-
ter niewymierny, sprawia, ze BATNA moze wydawac si¢ nieoczywista.
Trudnosci z ustaleniem tego, co w analizowanym przypadku naleza-
toby uzna¢ za szczegélnie istotne dla wyboru najbardziej racjonalne;j
opcji i jakie kryteria jakosciowe trzeba by wzig¢ pod uwage, sprawiaja,
ze w praktyce decyzje podejmowane sg w oparciu o jedno kryterium
- najczesciej najbardziej wymierne, czyli cene, lub po prostu intuicyjnie.

Okreslenie BATNA z uwzglednieniem wielokryterialnej oceny
wymaga uruchomienia bardziej skomplikowanej, bo wieloetapowej
procedury®.

Pierwszy etap polega na zestawieniu réznych wariantéw i doko-
naniu wyboru najistotniejszych kryteriow wlasnych preferencji.

Drugi etap polega na uporzadkowaniu kryteriow i dokonaniu
hierarchizacji ich wagi.

Trzeci etap to ustalenie zakresu punktéw w obrebie kazdego
kryterium.

Czwarty etap polega na ocenie kazdego wariantu wedtug uzy-
skanej sumy punktow.

Pigty etap polega na wyborze wariantu preferowanego.

Szosty etap polega na przystapieniu do negocjacji z wykorzysta-
niem BATNA jako kryterium wyboru alternatywnej marki.

PRZYKEAD

Renomowane przedsiebiorstwo ,X” dziatajace na rynku globalnym podjeto decyzje o zakupie
nowych samochodéw stuzbowych dla dziesieciu pracownikéw z grupy najwyzszego szczebla
kadry zarzadzajacej. Uznano, ze osoby te, z racji wykonywanych obowigzkoéw, sa bardzo czesto
zmuszone do pokonywania kilkusetkilometrowych tras w ciggu jednego dnia, co miato pozniej
wptyw na ich stan fizyczny i psychiczny oraz jako$¢ wykonywania obowiazkow stuzbowych. By

15 M. Woodhouse, Academy of Negotiation, Centrum Kreowania Lideréw, Ktudzienko 1996.
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maksymalnie wykorzystaé szanse, jakie daje zakup samochodéw dostosowanych do potrzeb kon-
kretnego uzytkownika, przeprowadzono analize SWOT, ktéra udokumentowata taka potrzebe.
Dokonanie wyboru okreslonej grupy samochodéw osobowych zostato oparte na mozliwosciach
finansowych firmy w kontekscie wynikow analizy SWOT, natomiast wybor marki oraz model
- zostat uwarunkowany posiadanymi atrybutami samochodéw osobowych, ze szczegdlnym
uwzglednieniem, poza innymi czynnikami, komfortu uzytkowania samochodu oraz bezpieczen-
stwa jazdy. Poprzez ich poréwnanie dokonano wyboru produktu preferowanego sposréd moz-
liwych do wyboru marek samochodéw, wykorzystujac w tym celu BATNA, co wymagato wziecia
pod uwage wielu zmiennych. Okreslenie BATNA oparte jest bowiem na uwzglednieniu oceny wie-
lokryterialnej - oznaczajacej skomplikowana, a przez to czasochtonng procedure, sktadajaca sie
z wielu etapow. Nalezy zaczaé od zestawienia istotnych wariantéw (czynnikéw), po to, aby na
koniec wybrac najistotniejsze. Po uporzadkowaniu kryteriéw i przyznaniu im odpowiednich wag
w zaleznoSci od dokonanej hierarchizacji nastepuje ustalenie zakresu punktéw dla kazdego kryte-
rium, co stanowi podstawe oceny koncowe;j.

W analizie wzieto pod uwage dealeréow siedmiu marek samo-
chodéw. W pierwszym etapie dokonano wyboru kryteriow wzietych
do oceny, ktérych parametry przedstawia tabela 1.

I etap
Wybor kryteriow oceny wybranych atrybutéw marek
samochodéw osobowych

Tabela 1. Kryteria oceny wybranych atrybutéw marek samochodéw osobowych

Rodzaje marek

Parametry

. Avensis 111 . Mercedes Audi A4 Lexus IS Infiniti
G CEnICS) Yo BMW 3201 500 2.0 TFSI 300H Q50S
Cena
w podstawowej 104 000 127900 143000 139 300 159400 161900 222 400
wersji
Srednie spalanie
(w cyklu 4,2 6,1 6,1 5,7 5,4 45 6,2

mieszanym)
Emisja CO, 110g/km  142g/km  144g/km  132g/km 122 g/km 99 g/km 144 g/km

Paliwo Z?eli:f Benzyna Benzyna Benzyna Benzyna Hybryda Hybryda

Naped Na przéd Na przoéd Na tyt Na tyt Na prz6d Na tyt Na tyt
Skrzynia biegbw  Manualna  Automat Manualna Manualna  Automat Automat ~ Automat

Przyspieszenie

(0-100 km/h) 9,6 10s 8,2s 7,5s 7,3s 8,3s 51s
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Tabela 1 (cd.)

Rodzaje marek
LG Citroen C5 Avensis 111 BMW 320i Mercedes  AudiA4 Lexus IS Infiniti
2,0 C200 2.0 TFSI 300H Q50 S
BEZPIECZEN- 81% 93% 95% 92% 90% 91% 86%
STWO - wedtug  kierowca kierowca kierowca kierowca kierowca kierowca kierowca
testow NCAP 7% 85% 84% 84% 87% 85% 85%
(gdzie 100% to dziecko dziecko dziecko dziecko dziecko dziecko dziecko

bardzo dobrze)

32% pieszy 78% pieszy T78% pieszy T77% pieszy 75% pieszy 80% pieszy 67% pieszy

Zrédto: katalogi poszczegblnych marek samochodéw 2017 (przyjeto wartosci usrednione)

Biorac pod uwage przedstawione w tabeli 1 parametry, osoby
odpowiedzialne za zakup dokonaly wyboru nastepujacych kryte-
riéw, uwzgledniajacych poza ceng, rowniez:

o luksus wyposazenia zapewniajacy komfort uzytkowania (sys-
tem klimatyzacyjny, klimatyzowane fotele przednie chlodzace
lub podgrzewajace, intuicyjny sposdb obstugi urzadzen poktla-
dowych, system aktywnej redukcji hatasu, doswietlenie dzienne,
naped na tyl, automatyczna skrzynia biegéw);

+ bezpieczenstwo jazdy (system dos$wietlania zakretow, system
ostrzegania przewidujacy kolizje z przodu, system hamowania
awaryjnego, testy zderzeniowe NCAP, panoramiczna kamera
360 stopni ulatwiajaca parkowanie, narastajaca fala przyspie-
szenia);

+  ochrong srodowiska - emisj¢ CO, w g/km;

o dostepnos¢ serwisu.

Il etap
Ustalenie wagi kryteriow

Zaproponowane kryteria, cho¢ wazne, nie s3 wzgledem siebie row-
nowazne. Dlatego tez ustalono hierarchie ich waznosci. Przyjeto, ze
suma ,waznosci” wszystkich kryteriéw wynosi umownie 100 punk-
tow. W tej skali nadano kazdemu z wybranych kryteriéw liczbe
punktéw uznang za najwazniejsza — biorac pod uwage przeznaczenie
samochoddéw's. T tak:

16 Gdyby samochody miaty by¢ przeznaczone dla pracownikéw nizszego szczebla, np.
przedstawicieli handlowych, zmienitaby sie hierarchia waznosci kryteriéw. Najwieksza pule
punktéw uzyskatyby: cena, oszczedno$¢ w eksploatacji, serwis, bezpieczenstwo jazdy.
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Cena - 5 punktow
Dostepno$¢ serwisu - 10 punktéw
Luksus wyposazenia zapewniajacy komfort uzytkowania = - 30 punktow
Bezpieczenstwo jazdy - 35 punktéw
Ochrona srodowiska (emisja CO,) - 20 punktow
Razem - 100 punktéw
Il etap
Uszczegotowienie wagi kazdego atrybutu z osobna w ramach
danego kryterium - opcja idealna
Po ustaleniu ,wagi” kryterium nast¢puje uszczegdtowienie wagi kaz-
dego atrybutu z osobna. W ramach danego kryterium i liczby przy-
pisanych punktéw (wedtug kolejnosci 5, 10, 30, 35, 20) nadaje si¢
kolejna wage punktows, uwzgledniajac wlasne preferencje i uwarun-
kowania rynkowe.
Tabela 2. Wagi dla kazdego kryterium
Dostepnosc Luksus Bezpieczenstwo Ochrona
Cena w podstawie ser‘\?:isu e pjaz o Srodowiska
s Epl (maks. 10 pkt) (maks. 30 pkt) (maks. 35 pkt) (nf::(:j:(::gﬁt)
b. wysoki standard
do 130 tys. zt & duz;;ei:/évéis:ntow \S&;;ﬁfﬁfyi b. duze do 110 g/km
o (10 pkt) udogodnien) B A
(30 pkt)
130-160 tys. zt Jm;”;;;f’z;za”t wysoki standard Duze 110-130 g/km
(4 pkt) & okt (20 pkt) pkt) (10 pkt)
zadowalajacy
serwis w innym sEIneelid
pow. 160 tys. zt mieécie wyposazenia Srednie pow. 130 g/km
(0 pkt) (0 pkt) w relacji do klasy (0 pkt) (5 pkt)
P samochodu
(10 pkt)

Zrédto: opracowanie wtasne
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IV etap
Wartosciowanie wariantow wyboru

Ostatnim etapem jest zbadanie kazdej alternatywy i przypisanie jej
koncowej liczby punktéw, co znajduje wyraz w postaci tabelaryczne;.

Tabela 3. Analiza alternatywnych rozwigzan w zakresie zakupu samochodéw

Zrédto: opracowanie wtasne

17 Wzieto pod uwage tylko bezpieczenstwo kierowcy i pieszego, zwazywszy na cel uzyt-
kowania samochodu (tylko do celéw stuzbowych).
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V etap
Wybor wariantu preferowanego

Ze wstepnych analiz przygotowanych na potrzeby wyboru najbar-
dziej optymalnej marki samochodéw stuzbowych dla kadry kie-
rowniczej najwyzszego szczebla zarzadzania wynika, ze uwaga oséb
odpowiedzialnych za zakupy powinna i§¢ w kierunku samochodéw
marki Lexus IS 300 H - z uwagi na uzyskanie przez t¢ nig najwyz-
szej sumy punktéw wynikajacych z uwzglednienia wag przyjetych
kryteriow. Uzyskane poziomy istotnosci najwazniejszych, z punktu
widzenia uzytkownika, atrybutéw samochodu marki Lexus gwaran-
tuja poczucie bezpieczenstwa jazdy, luksus podrézowania nim, co
wydaje sie szczegélnie istotne w przypadku wielogodzinnego prze-
bywania w podrozy. Nie bez znaczenia jest rowniez fakt najnizszej
emisji CO, (sposréd branych pod uwage marek samochodowych),
co uchroni przedsiebiorstwo przed koniecznoscig placenia kar za
zanieczyszczanie $rodowiska. Biorac pod uwage uzytkownikow
tych samochoddéw, wazny jest tez prestiz jako czynnik wskazujacy
na dobrg kondycje finansowg firmy. Jedynym minusem zakupu tej
marKki jest wysoka cena, co moze by¢ rekompensowane niskim spa-
laniem ($rednie spalanie w cyklu miesiecznym - 4,5).

VI etap
Przystapienie do negocjacji z wykorzystaniem BATNA
jako kryterium wyboru alternatywnej marki

Biorac pod uwage fakt, ze poréwnywalne do lexusa parametry ma

audiA4 2.0 TFSI (nieco wyzsza emisja CO, i troche ubozsze wypo-

sazenie), a jest tansze o 2500 zl, nalezaloby przystapi¢ do negocjacji,
wskazujac audi jako zakup alternatywny (BATNA).
Przedstawienie Zgdan skierowanych do sprzedawcy lexusa:

» obnizenie ceny co najmniej o 3000 zl, uwzgledniwszy wielko$¢
zakupu - 10 sztuk samochodow;

« wyposazenie kabiny w wyprofilowane i klimatyzowane (chto-
dzace i podgrzewajace);

» fotele przednie, elektrycznie sterowane szklane okno dachowe,
dajace réwnomierne doswietlenie — wszystko bez dodatkowej
oplaty.

Mozna tez podeprze¢ wlasng BATNA (ewentualny zakup audi)
argumentem o matlej dostepnosci autoryzowanych serwisow (w miej-
scu lokalizacji przedsigbiorstwa brakuje takiego serwisu).
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Etap koricowy - przystapienie do negocjacji i ich podsumowanie

W przypadku niepodjecia negocjacji przez sprzedawce marki Lexus IS
300H nalezy powaznie rozwazy¢ zakup samochodéw marki Mercedes
C200, taiszych az 0 22 600 z1, co przy 10 sztukach daje 226 000 zl, przy
minimalnych réznicach w emisji CO, i standardzie wyposazenia.

Przedstawiona analiza przypadku dowodzi, ze zastosowa-
nie BATNA w praktyce jest trudne, ale mozliwe. Wymaga czesto
uwzglednienia wielu zmiennych, sposréd ktoérych tylko czgs¢ jest
kwantyfikowalna i poréwnywalna, co sprawia, ze w wielu sytuacjach
BATNA wydaje si¢ malo oczywista i klarowna. Trudno nieraz usta-
li¢, co bedzie najwazniejsze i jakie nalezaloby wzig¢ pod uwage kry-
teria jako$ciowe. Mimo tych mankamentéw warto podjaé proby jej
zastosowania, gdyz dzigki temu zauwazamy obszary, ktére moga
jeszcze podlega¢ negocjacjom. Przykladowo: jesli stwierdzimy, ze
cena jednego z branych pod uwage modeli samochodu jest nieco
wyzsza niz innego modelu, ktéry dodatkowo ma np. przedni czujnik
parkowania, to wlasnie o dodanie przez sprzedawce tego atrybutu
mozna zawalczy¢.

DO ZAPAMIETANIA!

+ Znajomos¢ BATNA zmniejsza nasza determinacje do zawarcia porozumienia.

+  BATNA stanowi kryterium, w stosunku do ktérego nalezy ocenia¢ kazdy z proponowanych
warunkoéw porozumienia.

+ Dzieki znajomosci BATNA strony chronia sie przed nadmierna ulegtoscia wobec partnera
i przed prowadzeniem negocjacji wtedy, gdy zaczynajg one zmierza¢ w niewtasciwym kie-
runku.

« Poznanie lepszej alternatywy umozliwia unikniecie btedu niedoszacowania lub przeszacowa-
nia sity negocjacyjnej - swojej lub partnera.

« BATNAI cel stanowia ,nhierozerwalny” zwigzek miedzy zamiarami a ich faktyczna realizacja.

+ Szacowana BATNA zawsze zalezy od osobistej perspektywy.

» Nie znajac BATNA, mozna zaakceptowac rozwigzanie, ktére nie jest optymalne z uwagi na
poczynienie zbyt duzych ustepstw lub tez odrzuci¢ umowe, ktéra chod nie jest idealna, jest
alternatywa lepsza niz odstapienie od negocjacji.
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W negocjacjach handlowych sposéb ustgpowania
bywa wazniejszy niz samo ustepstwo. W zaleznosci
od tego sposobu ustepstwo moze ci ulatwic¢ albo
utrudni¢ przeprowadzang transakcje.

1. Wprowadzenie w sztuke ustepowania,
czyli kto powinien ustapic
jako pierwszy?

Kazdy z nas wie, Ze negocjacje to ,branie i dawanie” opierajace si¢
na prostej zasadzie zawartej w kilkukrotnie juz przywotanych sto-
wach: ,,Ty masz cos, na czym zalezy mnie, ja mam cos, na czym
zalezy tobie”. Odczytywane jest to najczesciej jako ,dzielenie si¢
tortem” z naszym oponentem, co w praktyce oznacza koniecz-
no$¢ dania mu jakiej$ czesci tego ,tortu”. Podzial ten postrzegamy
najczesciej w kategoriach zero-jedynkowych, majac $wiadomos¢,
ze wiecej dla naszego oponenta oznaczaloby mniej dla nas - a to
trudno jest nam zaakceptowac. Dlatego tez staramy si¢ nie okre-
$§la¢ naszych oczekiwan jako pierwsi, czekajac, az zrobi to druga
strona. Na ogol jest nig sprzedajacy, ktéry zwyczajowo odpowiada
na pytanie zadane przez kupujacego: ,,Ile to kosztuje?”. Zdarzaja si¢
jednak sytuacje, gdy sprzedawca, nie chcac podac ceny jako pierw-
szy, odpowiada pytaniem na pytanie kupujacego:

»1le jest Pan sklonny przeznaczyc na zakup?”

»Jaka kwota bytaby dla Pana do zaakceptowania?”

Podobnie jest z ustepstwami. Nalegamy, by pierwsze ustepstwo
poczynita druga strona, cho¢ wiemy, ze nie znajac poziomu wzajem-
nych aspiracji, trudno bedzie stwierdzi¢, o co toczy sie gra, za$ bez
wzajemnych ustepstw, czyli ,brania” i ,,dawania’, gra traci swdj sens
i moze zakonczy¢ sie szybciej, niz oczekiwaliby tego jej uczestnicy.
Nasuwa si¢ zatem pytanie:

Kto powinien zrobi¢ pierwszy krok w kierunku okreslenia swoich Zgdan
- my czy oni?
Kto powinien pdjs¢ na pierwsze ustepstwo?
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Nawet jesli jesteSmy bardzo dobrze przygotowani do negocjacji,
mamy rozpoznany rynek i konkurencje, znamy swoje alternatywne
rozwigzania (prawdopodobnie bedziemy je bra¢ pod uwage, gdyby
negocjacje nie szty w pozadanym przez nas kierunku), to obiek-
tywne okreslenie warunkéw wejscia do gry jest zawsze trudne. Nur-
tuje nas mysl, czy nasze oczekiwania cenowe, ktére mamy ochote
przedstawi¢ partnerowi w formie zwerbalizowanej, beda $wiadczyty
o naszej zachlannosci, czy raczej hojnosci wzgledem drugiej strony.
Posiadana §wiadomo$¢ negocjacyjna stusznie ,podpowiada” nam, ze
jesli nie jesteSmy pewni wartosci, jaka przedstawia dany produkt dla
drugiej strony, to musimy liczy¢ sie z utraceniem szansy na wyne-
gocjowanie czego$ wiecej. Jesli nawet nasz partner byt przygoto-
wany na zakup produktu za podang przez nas cen¢ — a nawet byl
sktonny zaplaci¢ wiecej, to z pewnoscia si¢ do tego nie przyzna. Nie
tudzmy sie, ze ustyszymy komunikat typu: ,,O!! jak tanio!” albo
~myslatem, ze bede musiat zaptaci¢ wigcej”. Pojawia si¢ zatem pytanie,
czy zawsze tracimy, ujawniajac jako pierwsi swoje oczekiwania? Otdz
nie musi tak by¢, gdyz pierwsza podana wartos¢ staje si¢ swoistego
rodzaju ,kotwicg” - niezaleznie od tego, ktoéra strona ja podata jako
pierwsza. Dochodzi do tzw. zakotwiczenia, ktore bedzie stanowi¢
punkt odniesienia'. Kupujac, zawsze czynimy starania, by to wla-
$nie sprzedawca podal jako pierwszy swoja cene, co wydaje nam
sie oczywiste. Moze jednak zdarzy¢ si¢ sytuacja zmuszajaca nas jako
kupujacych do wyijscia z taka inicjatywa. Dzieje si¢ tak chociazby
wtedy (co sygnalizowane byto juz wczesniej), gdy nasz partner odbije
jak pitke nasze pytanie — zadajac swoje: ,, A ile jest to dla was warte?”
albo: ,, A za ile jestescie sktonni to kupic?”

W takiej sytuacji musimy uruchomi¢ nasze umiejetnosci komu-
nikacyjne, dajac np. taka odpowiedz:

»Doceniamy walory produktu, ktéry zamierza Pan sprzedad, jednak poréw-

nywalny produkt mozna kupic¢ u innego dostawcy taniej - juz za...”

i wymieniamy kwote, ktdrg jesteSmy sklonni zaakceptowaé. W ten
sposob okreslamy maksimum tego, na co mozemy przystac. Jest to
warto$¢, od ktdrej prawdopodobnie wyszlibysSmy réwniez wtedy,
gdyby oponent jako pierwszy zwerbalizowal swoje oczekiwania.
Takie stwierdzenie nie musi jednak oznaczaé, ze wlasnie ta cena
okresla nasza pozycje negocjacyjng. Zawsze mamy szans¢ doprecy-
zowac swoja wypowiedz, stwierdzajac:

1 R.Mayer, Jak wygrac kazde negocjacje. Nie podnoszgc gtosu, nie tracgc zimnej krwi i nie
wybuchajgc gniewem, MT Biznes, Warszawa 2012, s. 106.
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»my mozemy dacé nieco mniej, gdyz produkt, do ktérego odnosita sig wska-
zana przeze nas cena, ma jeszcze inne atrybuty, ktorych nie ma ten propo-
nowany przez Pana’.

Formulujac w ten sposéb nasze wypowiedzi, mamy nadzieje
uzyskac jeszcze wiele innych, dodatkowych informacji - a przy oka-
zji stworzy¢ sobie szans¢ na zorientowanie si¢, czy nasz partner jest
sktonny do czynienia ustepstw. Zakladamy, ze jesli tego nie zro-
bimy, to utracimy szanse na uzyskanie czegos$ wiecej. Niestety, mo-
zemy utracic¢ jg rowniez wowczas, gdy w wyniku naszych poczynan
druga strona wyjdzie z negocjacji z przeswiadczeniem, ze ustepu-
jac nam, data dowdd swojej stabosci i przegranej. Nawet jesli oferta
wstepna byla z naszego punktu widzenia uczciwa i niewygdérowana,
to wcale nie oznacza, ze tak wlasnie odebrala ja druga strona. Jak
stusznie stwierdza ]. Thomas, ,relacje miedzyludzkie z pewnoscig
bylyby znacznie latwiejsze... gdybysmy mogli jasno przedstawia¢
wszystkie swoje zadania, a druga strona odpowiedziala nam, kie-
rujac sie wylacznie logika. W praktyce nie zawsze jednak tak jest.
»Negocjacje to frustrujacy, nieefektywny, a czasem bardzo bolesny
proces™. Dlatego tez podczas uczestniczenia w nich musimy stara¢
sie zrobi¢ wszystko, by ,dac¢ drugiej stronie szans¢ na zachowanie
twarzy™. A bedzie to mozliwe, jesli perfekcyjnie opanujemy sztuke
ustepowania, ktorej istota zawarta jest w maksymie:

Jhie jest wazne, ile dasz, ale jak dasz i co za swoje ustepstwo dostaniesz’.
Musimy tez mie¢ $wiadomos¢, ze:

Lustepstwa pozwalajg »kupic« porozumienie, gdy zawiedzie perswazja™.

Oferowanie drugiej stronie ustepstw jest traktowane jako jeden
ze sposobow tagodzenia bélu i niedopuszczenia do poczucia ,,utraty
twarzy”. Dzieki ustepstwom strona je otrzymujaca utwierdza si¢
w przekonaniu, Ze dokonata zamiany jednych wartosci na drugie, To
za$ oznacza, ze niczego nie utracila, nie oddala za darmo. Przyjecie
takiej perspektywy postrzegania czynionych ustepstw pozwala nam
pokonac¢ gleboko zakorzenione w kazdym z nas falszywe przekona-
nie, Ze ich czynienie to dowdd stabosci i naszej przegrane;j.

2 J.Thomas, Negocjuj, aby zwyciezaé, MT Biznes, Warszawa 2006, s. 90.
3 Tamze,s. 88.
4  Tamze,s. 87.
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2. Zasady ustepowania podczas toczacych
sie negocjacji

Umiejetno$¢ czynienia ustgpstw to droga do zdobycia mistrzostwa
negocjacyjnego. Dlatego tez przyjrzyjmy si¢ kilkunastu zasadom, kto6-
rych autorami sg: J. Thomas®, H. Cohen®, R. Dawson’, G. Karras® i inni.

ZASADA 1

WYCHODZ Z WYSOKIEGO PULAPU ZADAN,
czyli
iADAJ WIELE, A UZYSKASZ WIELE

Najwazniejszym momentem w negocjacjach jest ich rozpo-
czecie. Od tego, jak potocza si¢ pierwsze minuty rozmowy i z jaka
oferta wyjdziemy, bedzie zalezal dalszy przebieg negocjacji, a pierw-
sze nasze zadanie bedzie punktem odniesienia przy kazdym czy-
nionym ustepstwie. Dlatego tez oferta otwierajaca negocjacje, nazy-
wana réowniez wyjsciows, powinna by¢ adekwatna zaréwno do
istniejacych uwarunkowan rynkowych, przedmiotu negocjacji, jak
i osoby naszego rozméwcy - czyli realna i w granicach mozliwych
do zaakceptowania przez druga strong. Podczas rozméw nalezy wiec
pamieta¢ o tym, by nie przekroczy¢ magicznej linii, rozdzielajacej
zadania asertywne od niepowaznych, a wiec zbyt wysokich, bowiem
istnieje duze prawdopodobienstwo, ze zfozona propozycja podziala
na naszego partnera destrukcyjnie. Oczywiscie cena na ogot nie jest
jedynym czynnikiem branym pod uwage przy wyborze partnera biz-
nesowego, gdyz nie zawsze produkty bedace przedmiotem naszego
zainteresowania sg identyczne (np. mogg si¢ roznic¢ jakos$cia, marka
itp. — woweczas stajg sie cenniejsze). Praktyka dostarcza jednak przy-
ktad6w, gdzie cena stanowi podstawowe kryterium wyboru (dotyczy
to zwlaszcza rynkow, gdzie produkty sa poréwnywalne pod wzgle-
dem jako$ci, zastosowania nowych technologii, czy chociazby uzy-
tecznosci). Z podobna sytuacja mamy tez do czynienia w przypadku
negocjacji dotyczacych spraw osobistych (rozwod, spadek itp.),
gdzie ceng jest dobro rodziny. Ma to miejsce réwniez wtedy, gdy

Tamze, s. 95.

H. Cohen, Wynegocjuj!

R. Dawson, Sekrety negocjacji dla biznesmendw, MT Biznes, Warszawa 2005.
G. Karras, Dobi¢ targu, Wydawnictwo Bussinesman, Sopot 1985.
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negocjujemy z partnerami, z ktorymi wigza nas dtugofalowe relacje
oparte na wzajemnym zaufaniu. Scenariusz takiej sytuacji przedsta-
wia przykfad ponizej.

PRZYKEAD

Wtasnie rozpoczyna sie spotkanie dwoch wspétpracujacych ze soba od wielu lat partneréw biz-
nesowych. Po kilku grzeczno$ciowo wypowiedzianych zdaniach jeden z uczestnikéw przedstawia
oferte sprzedazy nowego, jeszcze mato rozpowszechnionego na polskim rynku produktu. Widzac
w swoim rozmoéwcy wieloletniego partnera, przedstawia atrakcyjna oferte otwierajaca, majac
nadzieje na szybkie dojscie do realizacji transakcji. Kupujacy, wyrazajac umiarkowane zaintereso-
wanie checia zakupu urzadzenia, oferuje cene w wysokosci znacznie nizszej, niz wynosi przedsta-
wiona oferta, wprawiajac tym sprzedajacego w zaktopotanie, gdyz w jego ocenie zaproponowana
cena byta bardzo atrakcyjna. Nie dajac sprzedawcy mozliwosci wypowiedzenia sie, kupujacy
przekonuje go, ze wieloletnia znajomosc i taczace ich relacje biznesowe daja podstawe do dal-
szego upustu cenowego. Jednoczesnie wyjasnia, dlaczego takie rozwigzanie uznaje za zadowa-
lajace dla obu stron. Widzac obawy sprzedajacego, ktory zaczyna sie zastanawiad, czy jest to dla
niego korzystne, napiera mocniej, wyjasniajac przestanki takiej propozycji. W ostatecznym efek-
cie dochodzi - oczywiscie po dokonaniu pewnych modyfikacji - do podjecia przez sprzedajacego
decyzji zgodnej z oczekiwaniami kupujacego. Niestety, strona, ktdra jest niezadowolona z prze-
biegu negocjacji, jest sprzedajacy, ktory ztozyt bardzo atrakcyjna oferte, a i tak ulegat argumenta-
cji kupujacego w imie utrzymania dobrych relacji.

Zastandwmy sie zatem, gdzie tkwil blad przy realizowaniu
opisanej transakcji. Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze tkwil on
w wysokosci oferty otwierajacej, ktéra w imie utrzymania relacji
zostala ustalona na poziomie rzeczywistych oczekiwan sprzeda-
jacego. Zamiast wyjs$¢ z poziomu wygdérowanych zadan, ktére dawa-
lyby margines na ewentualne ustepstwa na rzecz partnera w czasie
trwania negocjacji, sprzedajacy odebrat prawo kupujgcemu do chel-
pienia sig, ze byl bardzo skuteczny w dazeniu do osiagnigcia sukcesu.
Pamietajmy, ze wychodzac z wysokiego, ale realnego putapu zadan,
stwarzamy sobie mozliwo$¢ czynienia ustepstw w czasie trwania
rozmoéw, dajac tym samym poczucie zadowolenia drugiej stronie, ze
udalo sie jej ,,co$ ugra¢”. Dlatego tez doswiadczeni negocjatorzy przy
ustalaniu oferty otwierajacej trzymaja sie zasady:

Oferta otwierajgca musi by¢ ,asertywna’; ale nie moze popadac w ,,Smiesznosc”.

Nasuwa sie oczywiscie pytanie o granice, do ktérej oferta otwie-
rajaca moze by¢ uznana jeszcze za ,,asertywng, a w ktorym momen-
cie staje si¢ juz ,$mieszng. Nie ma w tym przedmiocie Zadnej
recepty zapewniajacej sukces. To zadanie musi wykona¢ negocjator
za kazdym razem, kiedy tylko przystepuje do pertraktacji. Nikt nie
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wskaze nam, jaka powinna by¢ warto$¢ oferty otwierajacej. To zalezy
od wielu czynnikéw i wymaga m.in. rozpoznania poziomu cen na
konkurencyjnych rynkach, stopnia nasycenia rynku danym produk-
tem, determinacji do dojscia do porozumienia, zakresu swobody
w podejmowaniu decyzji itp. Oferta otwierajaca zawsze musi by¢
postrzegana w kontekscie istniejacych uwarunkowan.

Doswiadczeni negocjatorzy radza przy jej wyznaczaniu zacho-
waé ostrozno$¢. Wprawdzie dotyczy to wszystkich sytuacji, ale
szczegdlnie czujni powinnismy by¢ zwlaszcza wtedy, gdy cena jest
jedynym czynnikiem wyboru. Jak stwierdza Thomas:

W Sytuacji, gdy cena jest jedynym czynnikiem, nie nalezy zaczynac nego-

cjacji od wysokiej pierwszej oferty, oderwanej od rzeczywistych uwarunko-

wan - zawsze musi sie miesci¢ w granicach realizmu, a jedynym sposobem

na uzyskanie satysfakcjonujgcego finatu negocjacji jest handel wymienny
ustepstwami™.

ZASADA 2
USTEPUJAC, ZAWSZE PROS O COS W ZAMIAN

Zasada odwzajemniania ustepstw jest oparta na regule wza-
jemnosci opisanej przez R. Cialdiniego' i traktowanej jako jedno
z najsilniejszych narzedzi wptywu spolecznego. Jej istota zawarta jest
w stwierdzeniu, ze zawsze powinni$my czyni¢ starania, by odwdzie-
czy¢ sie osobie, ktora dostarczyla nam wigzke okreslonych warto-
$ci. Regula ta niejako naklada na nas obowigzek zrewanzowania sie¢
za co$, co otrzymalismy od innych. To zobowigzanie wzajemnosci
moze wprawdzie wzbudza¢ w nas niemile poczucie zobligowania, co
na ogol znajduje odzwierciedlenie w checi jak najszybszego pozbycia
sie tego uczucia, ale tez ma swoje pozytywne spoteczne konsekwen-
cje, na ktore zwracajg uwage Tiger i Fox''. Dzieki stosowaniu tej
zasady tworzy sie bowiem swoistego rodzaju ludzki mechanizm ada-
ptacyjny, ktéry umozliwia podziat pracy, wymiane débr, ale przede
wszystkim generuje sie¢ wspotzaleznosci jednego czlowieka od dru-
giego i1 wigze poszczegdlne jednostki w zespoly. Znajduje to od-
zwierciedlenie praktyczne w wymianie jednych wartosci na dru-
gie w mysl przywolywanej juz zasady ,ty masz co$, na czym zalezy

9 J.Thomas, Negocjuj aby zwyciezac...,s. 125.

10 R. Cialdini, Wywieranie wptywu na ludzi, teoria i praktyka, Gdanskie Wydawnictwo Psy-
chologiczne, Gdansk 1996, s. 33-65.

11 L.Tiger, R. Fox, The imperial animal, Holt, Rinehart &Winston, New York 1971.
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mnie - a ja mam co$, na czym zalezy tobie”, ktora daje pewno$¢ kaz-
demu uczestnikowi tak dokonanej wymiany, Ze niczego nie stracit
bezpowrotnie. Nie mozemy zatem zapomina¢ o wykorzystywaniu
reguly wzajemnosci przy czynieniu ustgpstw na rzecz drugiej strony
podczas toczacych si¢ negocjacji. Wzajemnos¢ jest niezaprzeczalnie
najbardziej skutecznym narzedziem wywierania wpltywu na ludzi.

Niestety, zdarzaja si¢ sytuacje, ze (jak juz sygnalizowano na wste-
pie) regula moze tez by¢ wykorzystana do wymuszenia niesprawie-
dliwej wymiany. W praktycznym wymiarze przejawia sie to w naklo-
nieniu naszego rozmoéwcy, by oddatl wiecej, niz otrzymat — wbrew
temu, co wynika z istoty reguly wzajemnosci zaktadajacej rewanzo-
wanie sie na zasadach wartosci ekwiwalentnej, czyli ,,jak ty mnie, tak
ja tobie” Jak slusznie zauwaza Cialdini, czgsto prosba o rewanz ma
wieksza warto$¢ niz ta zapoczatkowujaca wymiane'.

PRZYKEAD

Prosisz kolezanke o odebranie przesytki, ktéra ma by¢ dostarczona dzi$ do godziny 11.00, zapew-
niajac ja, ze bedziesz zobowigzana réwniez jej pomoc, kiedy tylko bedzie w podobnej sytuacji. Na
zrewanzowanie sie nie musisz dtugo czekac, poniewaz za kilka dni kolezanka prosi cie o drobna
(jak sama stwierdza) przystuge odebrania wartosciowej paczki, ktéra ma by¢ dostarczona do niej
w godzinach porannych. Zgadzasz sie na to, uprzedzajac ja, ze jest to mozliwe tylko w przypadku, gdy
kurier dojedzie z paczka do godziny 12.00, gdyz o 13.30 masz zaplanowane badanie RM, na ktore cze-
katas pot roku. Uprzedzasz kolezanke, ze zrobienie tego badania jest dla ciebie bardzo wazne - nie
tylko z powodu zaplanowanego na przyszty tydzien zabiegu operacyjnego, ale réwniez kosztu bada-
nia (500 zt), jaki musiata$ ponies¢, zeby zrobic je dzisiaj. Kolezanka zapewnia cie, ze wszystko jest
ustalone z kurierem, ktéry zobowiazat sie dostarczy¢ przesytke najpézniej do godziny 11.00, a w przy-
padku, gdyby sie spéznit, to ona sama zrekompensuje ci strate, ptacac za kolejne badanie w trybie
komercyjnym. Po tych zapewnieniach zgadzasz sie. Niestety, kurier spdznit sie o trzy godziny, wiec
badanie przepadto. Jestes zta, ale rozgoryczenie przyszto dopiero pézniej, gdy ustyszatas stowa kole-
zanki: ,,0j, nie przesadzaj, wynagrodze ci to, w koricu ja tez ci niedawno pomogtam”. Istotnie tak sie
stato - na drugi dzier wreczyta ci mate opakowanie czekoladek ,Merci” za 16 zt. Niestety, badanie
musiatas zrobi¢ komercyjnie i z wtasnej kieszeni musiatas znéw zaptaci¢ 500 zt - mimo wczesdniej-
szych zapewnien kolezanki, ze w zaistniatej sytuacji to ona zaptaci.

W opisanym przyktadzie doszlo do naduzycia reguty wzajem-
nosci poprzez niesprawiedliwg wymiane ,,czegos na cos’, poniewaz
rekompensata za utracone korzysci byla niewspotmierna do ponie-
sionych strat. Niestety, nieprzestrzeganie ekwiwalentnosci bardzo
czesto spotyka sie podczas negocjacji. Dlatego styszac prosbe o ustep-
stwo lub przystuge - zakonczone zobowigzaniem do zrewanzowania

12 R. Cialdini, Wywieranie wptywu...,s. 47.
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sie w przysztosci — nalezy wzmoc czujnos¢ i od razu zwerbalizowa¢
konkretne zadanie, przybierajgce np. taka formule:

»Zatozmy, ze wyjde naprzeciw Twoim oczekiwaniom, ale tylko wtedy, gdy
Ty pokryjesz wszystkie koszty zwigzane z opoznieniem dostawy”.

Stwierdzenie ,bede zobowigzany” moze bowiem okazaé sie
tylko grzeczno$ciowym hastem, ktore jest wypowiadane w danym
momencie — w innym za$ przestaje by¢ aktualne. Druga strona
zawsze znajdzie jaki$ pretekst, by przesta¢ odczuwaé nieprzyjemne
poczucie zobowigzania. Oczywiscie, w praktyce mamy tez do czynie-
nia z sytuacjami odwrotnymi, gdy druga strona poczuwa si¢ do od-
dania znacznie wigkszej wartosci (przystugi) niz ta, ktérg sama
otrzymala. I w tym przypadku chodzi, podobnie jak w poprzednim,
o szybkie pozbycie sie nieprzyjemnego poczucia zaciagnietego zobo-
wigzania. Jednak taka sytuacja nie stanowi dla nas zagrozenia i tylko
od naszego poczucia uczciwosci bedzie zalezalo, czy ja zaakceptu-
jemy, czy odrzucimy. Warto wiec nauczy¢ si¢ odréznia¢ deklaracje
rzeczywistych przystug od manipulowania nami. Jesli uznamy, ze
druga strona, wyswiadczajac nam przystuge, podjeta probe manipu-
lowania naszym zachowaniem, to fakt ten zwalnia nas z konieczno-
$ci odwzajemnienia sie.

Podczas procesu odwzajemniania ustgpstw warto zwrdcié
uwage na kilka kwestii, ktére wymagaja szczegolnej uwagi'.

Po pierwsze, nalezy pamieta¢, ze negocjacje nie powinny by¢
tylko postrzegane w kategoriach ,,brania czego$” od drugiej strony
i ,dawania jej czego$”, ale réwniez ,wymiany czego$ na co$”. Zatem
gdy nasz rozmoéwca chce uzyskaé okreslong wartos¢ od nas, to
postarajmy si¢ nie dawa¢ mu jednoznacznie brzmigcej odpowie-
dzi ,NIE” lub , TAK”, tylko zawsze starajmy sie za kazde ustepstwo
z naszej strony otrzymac ,,co§” w zamian - ,,co§” wyraznie przez
nas sprecyzowanego. Komunikat taki moze przybra¢ nastepujaca
forme:

o Zgadzamy si¢ na danie Wam ,X”, jesli w zamian dacie nam ,,Y”.

o Mozemy rozwazy¢ Waszg propozycje, jesli Wy zgodzicie sig na...

o Moglibysmy rozwazyé Waszg propozycje, ale wowczas musieliby-
smy renegocjowad ustalone wczesniej warunki platnosci.

Po drugie, podczas trwajacych negocjacji starajmy si¢ unikac
wypowiadania stowa ,NIE”, gdyz zmienia ono dialog w monolog
i wyzwala poczucie dyskomfortu u naszego partnera, ktory odczy-
tuje ,NIE” jako ultimatum - a tego Zaden negocjator nie lubi, gdyz

13 Zwracat na to uwage m.in. J. Thomas. Por. tenze, Negogjuy..., s. 103-112.
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moze oznacza¢ ono utrate twarzy’. W takich przypadkach nalezy

siegna¢ do ,,japonskiego nie” i zastgpi¢ je innymi wyrazeniami, np.

»  Nie sgdzimy, by Wasza propozycja byta mozliwa do przyjecia
przez naszych mocodawcow.

«  Byloby to moze ciekawe rozwigzanie, ale nie jest mozliwe w obec-
nych uwarunkowaniach.

o Tak, Patistwa propozycja wydaje si¢ ciekawa, ale gdybysmy si¢ na
nig zgodzili, to cena musiataby wzrosng¢ o 40% (trzeba podac
warunki zaporowe, wrecz nierealne, by partner sam odrzucil
naszq propozycje). Sygnalizujgc absurdalne, wrecz zaporowe
warunki - liczymy na odrzucenie ich przez partnera. Musimy jed-
nak doktadnie je rozwazyc - powinny by¢ takie, ktére moglibysmy
przyjgcé, gdyby nasz partner je zaakceptowat.

Po trzecie, uwierzmy w magi¢ stlowa ,jesli”. Skoro wiemy, ze
w negocjacjach nie chodzi o ,dawanie”, lecz o ,wymiang¢’, to za kazde
dane przez nas ustepstwo musimy co$ dosta¢ w zamian. Mozemy
uzy¢ nastepujacych zwrotdw:

o Jesli zgodzicie si¢ na nasze warunki, to my jesteSmy w stanie
dostarczyé Wam towar w ciggu trzech, a nawet dwoch dni.

o Jesli zagwarantujecie nam wspotprace dtugookresowg, to rozwa-
zZymy mozliwos¢ obnizenia ceny.

Nasuwa sie przy tym jedna wazna wskazéwka: nalezy unikac
powolywania si¢ na zobowigzania dane przez naszego partnera pod-
czas poprzednio prowadzonych negocjacji. Komunikat typu:

»Jak zapewne pamigtacie, podczas ostatnich naszych negocjacji zobowig-

zaliscie si¢ do dania nam podczas nastepnego spotkania korzystniejszych

niz poprzednio warunkéw. Zatem rozumiemy, ze dzisiaj dacie nam dobrg
»
ceng

w praktyce nie sprawdza si¢, gdyz moment przyjecia przez partnera
wiadomosci dotyczacej naszego ustepstwa danego w przesztosci nie
moze stanowi¢ karty przetargowej w aktualnie prowadzonych nego-
cjacjach, bo stracito ono dawno wartos¢, podobnie jak ma to miej-
sce w przypadku nowych samochoddéw - gdy tylko wyjada za brame
salonu, zaczynaja traci¢ warto$¢'.

Po czwarte, nie spieszmy si¢ z odpowiedzia, jesli druga strona
zfozyla nam jaka$ propozycje, a my nie jesteSmy pewni, czy jest
ona dla nas korzystna. Nie odpowiadajmy od razu, ale odi6zmy te
sprawe na bok. Nie mozemy przeciez dawa¢ prezentu drugiej stro-
nie albo zgodzi¢ si¢ na nieprzemyslang wymiane tylko dlatego, ze

14 Tamze,s. 105.
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w danej chwili nie wiemy jeszcze, czy zlozona przez partnera pro-
pozycja jest z naszego punktu widzenia korzystna. Zatem w takiej
sytuacji jedynym wyjsciem jest odlozenie sprawy na pdzniej. Trzeba
tylko zakomunikowac¢ to drugiej stronie, np. tak:

o Odlézmy to na pézniej, a teraz zajmijmy sie...

o Tak, Wasza propozycja jest warta przemyslenia, ale zajmiemy sie
tym pozniej. Teraz przejdimy do kwestii zwigzanych z...

o Propozycja Panistwa jest bardzo ciekawa, ale wymaga jeszcze
glebszych przemyslen, zatem odtézmy to na jakis czas.

Po piate, jesli prowadzimy negocjacje, to nie liczmy na sprawie-
dliwo$¢. Nieczesto zdarza sig, by ustepstwa czynione przez strony
byty sobie rowne. Jesli uznamy, ze to wlasnie my otrzymali$my mniej
wartoéci niz nasz partner, to podejmijmy probe i upomnijmy sie
0 co$ jeszcze. Jesli natomiast uznamy, ze to otrzymaliSmy wiecej,
niz planowali$my, to w zadnym wypadku nie okazujmy tego dru-
giej stronie, bo wyjdzie ze spotkania z poczuciem poniesionej kleski
- a tego nikt nie lubi. Dlatego po zakonczeniu negocjacji starajcie sie
przedstawi¢ kazda taka transakcje jako zwyciestwo drugiej strony.
Moze to przybrac nastepujaca forme:

«  No c6z, negocjacje byly bardzo trudne, ale wspélnym wysitkiem
i przy duzym zrozumieniu istotnej wartosci tego porozumienia
obie strony wychodzg zwyciesko.

o Wykazaliscie si¢ Panistwo wielkimi umiejetnosciami negocjacyj-
nymi. z ktorymi my ledwo sobie radzilismy. To zaszczyt miec
naprzeciw siebie tak mocnych przeciwnikow. Na szczescie wygraty
obie strony, bo przyswiecal nam wspélny cel - i go osiggnelismy.

Sledzac przebieg réznych negocjacji, nietrudno zauwazyé¢, ze

Lnajbardziej korzystne dla siebie umowy zawierajg zazwyczaj najlepsi negocja-
torzy, ale zawsze starajq sie pozostawic¢ drugq strone w przekonaniu, ze takze
spisata sie rewelacyjnie, nawet jesli jest zupetnie inaczej™.

Po szoste, w czasie odwzajemniania ustepstw nie zawsze trzeba
kierowac¢ si¢ logika. Zdarza si¢, ze chcac odwzajemnic si¢ drugiej
stronie deklarujacej wlasnie ustepstwo obwarowane warunkiem nie-
mozliwym dla nas do spelnienia, siegamy do absurdalnej propozyciji,
ktdrej prawdopodobnie oni réwniez nie beda w stanie zaakceptowac.
Oto przyklad, jak mogliby$my to zakomunikowac¢ drugiej stronie:

15 A. Wood Brooks, Emocje i sztuka negocjacji, ,Harvard Business Review Polska” 2016,
pazdziernik, s. 50.
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»Drodzy Paristwo, zgdacie od nas obnizenia ceny do 10 zl za sztuke. Jesli
oddacie nam potowe udziatow w waszej firmie, to my zgodzimy sie sprzedac
ten produkt nawet za 9 zt/szt”

Po sidédme, podczas odwzajemniania ustepstw musimy pamie-
ta¢ réwniez o ustepstwach niematerialnych lub trudnych do wyceny.
Moga to by¢ np.: gwarancja, dodatkowa obstuga, prawa wlasnosci
intelektualnej, wylacznos$¢, szkolenia, pomoc w testowaniu produk-
tow itp. Czesto to wlasnie takie ustepstwa otwieraja droge do zwycie-
stwa. Dla nas dodanie wydluzonego okresu gwarancji nie ma takiego
znaczenia jak dla naszego partnera, ktory dzigki takiemu rozwigza-
niu moze zaoszczedzi¢ na kosztach.

ZASADA 3
KAZDE KOLEJNE USTEPSTWO MUSI BYC MNIEJSZE OD POPRZEDNIEGO

Odwiecznym dylematem, jaki towarzyszy nam podczas procesu
negocjacyjnego, jest okreslenie wielko$ci ustepstw, ktére bedziemy
musieli poczyni¢ na rzecz drugiej strony. Z pewnoscig okaze si¢ to
nieuniknione, bo po przedstawieniu oferty otwierajacej negocjacje
dopiero nabieraja swojego tempa. Nurtujacych nas pytan jest wiele,
chociazby dotyczacych:

« fazy, w ktdérej powinnismy zacza¢ ustgpowaé - na poczatku
negocjacji czy dopiero w fazie koncowej,

»  wielkosci pierwszego ustepstwa,

«  wielkosci ustgpstw sukcesywnie dawanych,

«  wielkosci ustepstwa czynionego na koncu negocjacji.

Zapewne bedziemy zadawac sobie jeszcze wiele innych pytan,
az w koncu uznamy, Ze to zalezy od naszego przeciwnika, od pro-
duktu, ktory jest przedmiotem negocjacji, czy od naszej (lub jego)
determinacji do zawarcia porozumienia. Oczywiscie, rozpoznanie
wymienionych czynnikéw w pewnym zakresie bedzie réwniez miato
znaczenie, ale — jak twierdza mistrzowie negocjacji —

wazne nie jest, ile dasz, ale jak dasz, kiedy dasz i co za to bedziesz miat!

Zatem najwazniejszy jest sposob, w jaki te ustepstwa beda
dawane. Kierujac si¢ tg zasadg, po przedstawieniu swojej oferty
otwierajacej zaczynamy stopniowo uelastycznia¢ swoje stanowi-
sko poprzez uczynienie pierwszego i kolejnych, coraz mniejszych
ustepstw. Negocjujac w ten sposob, dajemy adwersarzowi poczucie
zadowolenia z wynegocjowania dodatkowych wartosci wzgledem
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ceny otwierajacej. Takie uelastycznienie naszego stanowiska miesci
sie oczywiscie w granicach, ktdre zalozyliSmy przed przystapieniem
do negocjacji. Nie liczmy jednak na to, Ze druga strona zadowoli si¢
otrzymanymi od nas ustepstwami. Prawdopodobnie nie poprzesta-
nie ,wymuszania” kolejnych tak dlugo, jak bedzie towarzyszylo jej
przeswiadczenie, Ze moze jeszcze ,,co$” dostac.

Jak zatem daé naszemu partnerowi do zrozumienia, ze nie moze
juz oczekiwaé niczego wiecej, gdyz limit ustepstw juz zostal osia-
gniety? By odpowiedzie¢ na to pytanie, musimy przywola¢ zasade
ustegpstw stopniowo malejgcych, co oznacza, ze kazde kolejne ustep-
stwo na rzecz drugiej strony musi by¢ mniejsze od poprzedniego.
Jezeli bedziemy postepowac zgodnie z ta zasada, to doprowadzimy
do wywolania w umysle strony przeciwnej przeswiadczenia, ze zbli-
zamy si¢ do minimum i prawdopodobnie nic juz wiecej nie bedziemy
mogli jej zaoferowac. Jezeli tak si¢ nie stanie i druga strona bedzie
nadal nalega¢, to musimy siegna¢ do ustepstw pozacenowych, maja-
cych wymiar finansowy, np. takich jak:

« standardowy system rabatow,

o  przyznanie klauzuli anulacyjnej - mozliwo$¢ anulowania cato-
$ci lub czedci zamoéwienia do okreslonego terminu,

« mozliwo$¢ zwrotu towaréw niesprzedanych w okreslonym ter-
minie,

e pelnienie serwisu technicznego przez sprzedajacego,

« bezplatne dostarczenie wyspecjalizowanych czesci zamiennych,

« dogodnos¢ dostaw — terminy i wielko$¢,

»  przyjecie kosztéw dostawy,

«  partycypowanie w reklamacjach - do uzgodnionej wysokosci
procentowo lub kwotowo,

«  bezplatne szkolenie personelu,

«  bezplatna literatura fachowa,

«  przedluzenie okresu gwarancji ponad praktyke rynkowsa,

«  specjalne warunki platnosci — przedptaty,

«  bezplatne magazynowanie juz zakupionych towaréw,

o  przeprowadzenie préb i testow,

«  wprowadzenie zmian technicznych na zyczenie kupujacego,

«  wylacznos¢ terytorialna.

Cze$¢ negocjatorow akceptuje stala cene jako solidny element
oferty, inni uwazaja, ze osiggniecie dodatkowego ustepstwa od ceny ofe-
rowanej jest ich ambicja zawodowa.
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ZASADA 4
USTEPSTWO NIE MOZE BYC BEZBOLESNE

Sztuka ustepowania opiera si¢ na szczegélnego rodzaju grze jej
uczestnikow odgrywajacych okreslone role. Tak jak w zyciu codzien-
nym, réwniez w czasie trwania negocjacji przypisuje sie tej grze duze
znaczenie i dlatego tez — majac na uwadze instrumentalny charak-
ter komunikowania si¢ stron — do kazdego posunigcia naszego part-
nera musimy podchodzi¢ z dystansem i postrzega¢ je w kontekscie
zamiaru wywarcia na nas wplywu. Nie mozna jednak zapominac,
ze podczas negocjacji kazdy uczestnik tego procesu - odgrywajac
role wyznaczong mu przez pelniong funkcje (sprzedawcy lub kupu-
jacego) — jest jednoczesnie odrebnym podmiotem. Pojawia si¢ zatem
pytanie: na ile podczas trwajacych negocjacji mamy do czynienia
z komunikacja miedzy rolami, a na ile miedzy osobami, cho¢ - jak
stwierdza Rzadca - nawet wtedy, gdy negocjujemy we wlasnym imie-
niu i mamy na uwadze wlasny interes, to i tak odgrywamy zaréwno
role ,,sprzedawcy”, jak i niezaleznego podmiotu'®.

Sposéb odgrywania rél ma charakter sprzezenia zwrotnego.
Moze by¢ zréznicowany w zaleznosci od reakcji drugiej strony
i zawsze ma na celu przekazanie jej argumentéw i przekonanie do
swoich racji. Strony traktujg siebie bezosobowo, wylacznie w kate-
goriach rél. Komunikacja ma charakter perswazyjny (kazdy widzi
tylko sw¢j interes), majacy na celu wywarcie skutecznego wptywu na
druga strong po to, by uzyskac jej zgode na proponowane warunki
wymiany. Ma tez charakter instrumentalny, polegajacy na tym, ze
jedna strona, poprzez nadanie odpowiedniego komunikatu, robi
wszystko, by zwiekszy¢ skuteczno$¢ swoich argumentéw i w konse-
kwencji przekona¢ drugg strong do swoich racji. Jest to forma mani-
pulacji, ktéra zostala szeroko opisana przeszlo 25 lat temu przez
S. Kaufmana i G. Duncana’. To wlasnie ci badacze zwrdcili szcze-
g6lng uwage na koniecznos$¢ dania drugiej stronie czegos, co ta uzna
za wartosciowe.

Komunikacje miedzy osobami postrzega sie z kolei jako proces
zdobywania wiedzy o sobie na zasadzie wzajemnosci. Na ogo6l uzy-
skanie wiedzy o partnerze jest uwarunkowane przekazaniem wiedzy

16 R.A.Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003, s. 12.
17 S. Kaufman, G. Duncan, Preparing the Ground for Mediaton: Foothills Revisited, ,,The
International Journal of Conflict Management” 1990, no. 1.
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o sobie samym'. Komunikacja miedzy osobami zaklada wiec two-
rzenie relacji partnerskich i przyjacielskich, poprzez dawanie part-
nerowi ,,czesci siebie”, czyli tego, co drugi cztowiek uznaje za war-
tosciowe. Mozemy ja wiec uzna¢ za doskonaly sposdb uzyskiwania
lepszych porozumien, ale musimy pamieta¢ o spelnieniu warunku
jej dwukierunkowosci. Istnieje bowiem ryzyko ,nieodwzajemnie-
nia” i wykorzystania naszej otwartosci przez strong przeciwng, ktora
odczyta przyjazne zachowanie jako wyraz naszej slabosci. Moze
wowczas dojs¢ do sytuacji nieracjonalnej eskalacji zaangazowania®
i mimo istnienia merytorycznej plaszczyzny porozumienia niesfina-
lizowania wymiany w my$l znanej zasady: ,ja nie bede mial, ale ty
réwniez”.

Wykorzystanie przez drugg strone naszej otwartosci i doprowadze-
nie do sytuacji, w ktorej nie widzi ona potrzeby ,,odwzajemnienia si¢”,
jest w duzej mierze wynikiem bledu, jaki prawdopodobnie popetni-
liSmy na samym poczatku negocjacji - juz w momencie schodze-
nia z ceny otwierajacej. By¢ moze uznaliémy poczynienie pierw-
szego ustepstwa za standardowe dzialanie. Zawodowi negocjatorzy
doskonale wiedza, ze nie nalezy tak postepowac i to nie tylko
przy dawaniu pierwszego ustepstwa. Sztuka ustgpowania bazuje
bowiem na zasadzie, ktérej istota sprowadza si¢ do tego, ze

jesli dajesz jakiekolwiek ustepstwo na rzecz drugiej strony,
to zawsze musisz pokazac, ze ,to cie boli’.

Oczywiscie, taki komunikat moze przybra¢ rézna forme prze-
kazu - od prostego stwierdzenia do wzmocnionego komunikatem
niewerbalnym. Komunikaty te moga przybra¢ albo forme prosta,
albo rozbudowana.

Forma prosta

No c6z, nie bralismy takiej opcji pod uwage, ale... (chwilowe milczenie
i niewerbalne wyrazenie stanu wahania sie) niech tak bedzie, chociaz, nie ukry-
wamy, to dla nas duzy problem’”.

18 J. Stewart, Komunikacja interpersonalna. Kontakt miedzy osobami, [w:] tegoz (red.),
Mosty zamiast muréw. O komunikowaniu sie miedzy ludzmi, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 42-43.

19 Por. M.H. Bazerman, M.A. Neale, Negocjujgc...,s. 9 i nast.
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Forma rozbudowana

W naszym przyktadzie chodzi o osobe, ktora przyszta do swojego szefa w spra-
wie podwyzki:

Musze przyznaé, ze jestem zaskoczona niedocenieniem przez Pana moich do-
tychczasowych staran w zakresie podniesienia wydajnosci pracy. Uwazam, ze
moje zaangazowanie w dodatkowe zadania na rzecz firmy zastugujg na wyzsze
wynagrodzenie niz oferowane przez Dziat Socjalny karnety na sitownie. Przykro
mi, Ze jestem niedoceniona. No cdz, w takim razie zostaje mi sitownia, ale nie

bede ukrywac, ze jestem rozczarowana’.

Zaréwno w przypadku pierwszego komunikatu, jak i drugiego
jego nadawca wyrazit ,swéj bol” w formie zwerbalizowanej, ale
mozna tez zrobi¢ to poprzez mowe ciala. Wazne jest, by zachowa¢
balans miedzy okazywaniem ,,b6lu” a wyrazeniem zgody na zapro-
ponowane przez partnera warunki. Partner ma tylko odnotowa¢
nasze rozczarowanie, ale nie mozemy da¢ mu powodu do wejscia
W ,spirale zaangazowania” i zerwania rozmow.

To, ile mozemy straci¢, nie trzymajac sie zasady ustepowania bez
okazywania ,,bolu”, nawet jesli go nie odczuwamy, pokaze przyktad
dotyczacy negocjowania honorarium za przeprowadzenie szkolenia.
Negocjacje odbywaja si¢ przez telefon miedzy wlascicielem firmy
Panem X, ktéry ma zamiar zorganizowa¢ szkolenie z negocjacji dla
swoich pracownikéw, a trenerem menedzeréw Panem B. Wiasnie
w tym momencie, po wymianie wstepnych uprzejmosci powitalnych,
Pan X rozpoczyna rozmowe od wyjasnienia celu, w jakim dzwoni.

PRZYKEAD

Pan X: JestesSmy zainteresowani nawigzaniem z Panem wspdtpracy na wykonanie szkolenia z nego-
cjacji dla naszych pracownikéw. Nie bede ukrywat, Ze jesteSmy pod presjg czasowq, gdyz musimy je
zrealizowa¢ do konca biezgcego miesigca, czyli grudnia. Jesli sie z tego zobowigzania nie wywig-
zemy w tym roku, to pienigdze na szkolenie nam przepadajg. Na kazde inne szkolenie mielibysSmy
trenera, ale nie na to - dotyczqgce negocjacji. Wszyscy trenerzy z Warszawy sq juz zajeci.

Pan B: No, to rzeczywiscie macie Paristwo problem. Chyba zdaje sobie Pan sprawe, Zze wszyscy pod
koniec roku majg podobny ktopot. Wynika to z duzego zapotrzebowania na tego typu ustugi. Bar-
dzo chciatbym pomdc, ale nie wiem - musze sprawdzic - jak wyglgdam z terminami. Prosze chwilke
poczekac, moja sekretarka zaraz to sprawdzi. By nie marnowac czasu, prosze mi powiedziec, dla ilu
0s6b planowane jest to szkolenie oraz gdzie miatoby sie odbywac? O! Juz sekretarka niesie kalen-
darz i... niestety bedzie trudno, oj trudno znalez¢ wolny termin!!! A nie pytatem jeszcze - na ile dni
zaplanowaliscie szkolenie?

Pan X: Och, gdyby Pan znalazt choc jeden dzien, to tez bylibysmy bardzo zadowoleni. Bardzo Pana
prosze, moze cos sie znajdzie?
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Pan B: Jesli uda mi sie przetozy¢ zajecia w jednej z firm, to moze - powtarzam - moze jeden dzier
udatoby sie znalez¢. Ale to wymaga potwierdzenia. Moja sekretarka zaraz do nich zadzwoni. O, juz
z nimi rozmawia w tej sprawie. A dla ilu 0séb chciatby Pan to zorganizowac? Przepraszam, ale nie
ustyszatem odpowiedzi.

Pan X: Och, przepraszam - zapomniatem odpowiedzie¢ Panu na wczesniejsze pytania. Otoz szkole-
nie zaplanowane jest w naszym warszawskim oddziale dla 24 0séb na trzy dni, no ale skoro nie ma
termindw... Caty czas mam jednak nadzieje, ze uda sie Panu znalez¢ rozwigzanie, wiec skoro i tak
czekamy na odpowiedz sekretarki, to moZze porozmawiamy - oczywiscie hipotetycznie - o Pariskim
honorarium. To ile by ono wynosito?

Pan B: Chyba to nie czas, zeby o tym mowic, ale skoro Pan nalega: zwykle my, szkoleniowcy, bie-
rzemy 500 zt za godzine.

Pan B., widzac determinacje rozmoéwcy i presje czasu oraz wynikajace z niej konsekwencje - ,,pie-
nigdze przepadng” - podaje najwyzsza stawke, jaka dotychczas udato mu sie wynegocjowaé. Po
tych stowach nastapita chwila ciszy... Pan B. odczytat milczenie partnera jako wynik zaskoczenia
tak wysoka stawka. Mylit sie jednak, bo wtasnie ustyszat stowa Pana X:

Pan X: 500 zt/ godz.? Pan wie, ile biorqg w Warszawie? Zdecydowanie wiecej. Nalezy tylko miec¢
nadzieje, ze znajdzie Pan dla nas termin.

W tym momencie weszta do pokoju sekretarka, oznajmiajgc, Ze udato jej sie poprzestawiac zajecia,
w wyniku czego zwolnity sie az trzy dni.

Pan B: Mam dla Pana dobrg wiadomos¢. Otéz po wielkich staraniach udato sie mojej sekretarce
przestawic zajecia i jesli sobie zyczycie, to mam propozycje trzydniowego szkolenia. Ale od razu
zaznaczam - oczekuje od Paristwa zapewnienia mi transportu z todzi do Warszawy i z powro-
tem. Bede widzt sprzet do nagrywania scenek, a to wszystko wazy kilka kilogramdw.

Pan X: Oczywiscie, rozumiem, wszystko zatatwie i prosze sie nie martwic.

Pan B: Jeszcze musimy ustali¢, ktéry hotel mi zapewnicie na te trzy dni. Rozumiem, Ze zaptate za
hotel bierzecie na siebie.

Pan X: Oczywiscie, zawsze tak robimy. Myslimy o hotelu Sheraton Grand - jest pieciogwiazdkowy.
Pan B: A jak rozwigzujecie sprawe lunchu?

Pan X: O to réwniez prosze sie nie martwic. Lunch zapewniamy w firmie, a na kolacje otrzyma Pan
bon 500-ztotowy, by mogt Pan zjesc jg w hotelu.

W tym momencie Pan B. zachecony ciggle rosngcym honorarium za swoje ustugi postanowit
jeszcze je powiekszy¢, sktadajac Panu X kolejng propozycje.

Pan B: Prosze Pana, tak sobie mysle, Ze dla dobra stuchaczy przydatyby sie kazdemu jeszcze mate-
riaty szkoleniowe, ale ich przygotowanie - musze to zaznaczyc - jest bardzo pracochtonne i musieli-
byscie za nie ponies¢ dodatkowe koszty 100 zt /od osoby, ale dzieki temu kazdy uczestnik spotkania
bedzie mégt w trakcie zaje¢ sam wykonywac rézne cwiczenia.

Pan X: Zgadzam sie - zatem podpisujemy umowe.

Pan B: Podpisujemy - prowadzenie z Panem negocjacji to wielka przyjemnos¢.

Cho¢ negocjacje toczyly si¢ w klimacie kooperacji i wspol-
nego poszukiwania rozwigzania zaistniatego problemu, to mozna
mie¢ watpliwosci, czy uzyskane podczas spotkania efekty byly jed-
nakowo korzystne dla obu stron, a wiec czy Pan X uzyskal war-
tosci rownowazne z tymi otrzymanymi przez Pana B? Wprawdzie
trudno jest nam to oceni¢ - nie znajac ukrytych motywéw stron,
ale pobiezne spojrzenie na przebieg negocjacji wskazuje, ze nie
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byla zachowana ekwiwalentno$¢ wymiany ,,czego$ na co$”, cho¢
z pewnoscig kazda ze stron zrealizowala swoj cel gléwny (Pan X
zorganizowal szkolenie, Pan B otrzymal wiecej, niz zakladat przed
przystapieniem do negocjacji). Analizujac jednak kazde posunig-
cie Pana X, nalezy stwierdzi¢, ze mdgt zawalczy¢ o obnizenie ceny
szkolenia, nie zgadzajac si¢ na pierwsza propozycje Pana B, ktéry
wyszedt z bardzo wysokiego putapu zadan. Bylo to wynikiem oka-
zanej przez niego determinacji do zrealizowania szkolenia do konca
grudnia (I blad Pana X - ,,nigdy nie pokazuj drugiej stronie, Ze
jestes pod presjg czasu”). Jego konsekwencja byly kolejne zte posu-
niecia. Skoro oferta zostala przez Pana X przyjeta bezwarunkowo,
to druga strona uznala, Zze moze osiagnac ,wigcej” — zaczela wiec
przedstawiac¢ nastepne zadania. Tak by uczynit kazdy doswiadczony
negocjator. Pan B nie znal przeciez absolutnego minimum Pana
X. Przyjecie przez niego pierwszej propozycji bez podjecia proby
»ugrania” czego$ wiecej (nawet wowczas, gdyby podana przez Pana
B cena miescita si¢ w granicach branych pod uwage przez kupu-
jacego) to II blad Pana X - ,nie przyjmuj pierwszej propozycji’.
Poza tym, rozpoczynajac rozmowe z Panem B, podkredlil, ze zalezy
mu na zrealizowaniu szkolenia z negocjacji, nie zas na osobie, ktora
moze je wykona¢ .Tym samym przedstawiciel firmy dal impuls do
wykorzystania przez szkoleniowca reguly niedostepnosci i ograni-
czonosci dobra®®, w nastepstwie czego ,atrakcyjnos¢” tego dobra
natychmiast wzrosta (III blad Pana X - ,,pokazuj drugiej stronie,
Ze zaleZy ci na osobie lub firmie, ktéra dany produkt sprzedaje,
nie zas na sprzedawanym przez nig produkcie”). Pan B uznat wiec,
ze Pan X, zdeterminowany do zakupu ustugi, musi jg naby¢ wtasnie
u niego, gdyz nikt inny nie jest w stanie w podanym terminie jej
wykona¢. Gdyby Pan X zakomunikowal drugiej stronie:

»rozwazam zakup ustugi szkoleniowej u Pana, bo styszatem o Panu dobre

opinie, ale jesli nie dojdziemy do porozumienia w sprawie terminu i ceny, to

zwroce sig do innej osoby Swiadczgcej ustugi szkoleniowe”,
to mialby szanse wynegocjowa¢ duzo lepsze warunki. Dobrze jest
tez okazac ,,bdl” zwigzany z koniecznoscig spetnienia zadan naszego
adwersarza. W takim przypadku réwniez stwarzamy sobie szanse
na zazadanie rekompensaty za kazde dane ustgpstwo. Istnieje duze
prawdopodobienstwo, ze nasz bohater bedzie popelnial ten biad
kazdorazowo, ilekro¢ pojawig si¢ nowe zadania Pana B, ktéry wyko-
rzystujac biernos¢ swojego rozmdéwcy w zakresie stosowania reguty

20 Por. R. Cialdini, Wywieranie wptywu...,s. 214-242.
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»C0$ za co$’, bedzie upominal si¢ o kolejne wartosci (jak np. zapew-
nienie transportu, lunchu, obiadu, hotelu, dodatkowej zaplaty za
materialy szkoleniowe).

Wielu podobnych sytuacji do§wiadczamy w zyciu codziennym,
chociazby zwigzanych z zakupem odziezy, samochodéw, zamawia-
niem réznego rodzaju ustug itd. Musimy mie¢ §wiadomos¢, ze nawet
jesli nie uda nam si¢ osiagnac¢ tego, co zamierzaliSmy, to zawsze
warto podja¢ probe zawalczenia o co$ wigcej. Kupujac sukienke,
samochdd, mieszkanie lub inne dobro, wystrzegajmy si¢ wiec entu-
zjastycznie komunikowac sprzedawcy:

»O!l!l jaka piekna sukienka (mieszkanie, samochdd) Bardzo dtugo szuka-

tam takiego fasonu (lokalizacji, modelu)!!! Ale licz¢ na to, ze obnizy mi
Pan ceng”.

Z pewnoscia tak si¢ nie stanie — chyba ze nasz rozmdweca jest
jeszcze gorszym negocjatorem niz my.

Przywotane tu reguly niedostepnosci i ograniczonosci dobra
sq wykorzystywane w réznych obszarach zycia, (nie tylko zawodo-
wego) na wiele réznych sposobéw. Wywieraja one znaczacy wplyw
na ludzkie postgpowanie i podejmowane decyzje, dlatego tez sa jed-
nymi z najbardziej znanych i najczesciej stosowanych regut wplywu
spolecznego, ktére zmieniajg nasza perspektywe widzenia rzeczy,
zjawisk takimi, jakimi faktycznie nie s3. Rzeczy trudne do uzyska-
nia jawig si¢ w naszych umyslach jako cenniejsze od tych, ktérych
dostepnos¢ jest nieograniczona®. Dlatego tez stopien niedostepno-
$ci produktu, osoby, ustugi staje si¢ przestankg jej wartosci — rzeczy
malo dostepne stajg si¢ dla nas cenne. W naszym przykladzie Pan B
zdobyl wiele, bo byt postrzegany przez Pana X jako ten jedyny, ktéry
uwolni go od klopotu.

Niewatpliwie prowadzenie negocjacji z Panem X bylo przyjem-
noscia dla Pana B, co zresztg wyartykulowal. Wtasciciel firmy robit
wprawdzie ,szkolne” bledy podczas toczacych sie negocjacji, ale
jego partner powinien zawsze zrobi¢ wszystko, by druga strona nie
miala §wiadomosci, ze przegrata, bo byta gorsza. Jej frustracja, ktora
niewatpliwie pojawi si¢ po dokladnym przeanalizowaniu przebiegu
rozmowy, prawdopodobnie zostanie wyciszona i nie bedzie miata
wplywu na pdzniejsze relacje migdzy stronami.

A tak na marginesie — Pan B miaf pow6d do radosci réwniez dla-
tego, ze ,odkryl” jako trener rozlegly obszar do ,,zagospodarowania”

21 M. Lynn, Scarcity Effect on Value: Mediated by Assumed Expensiveness, ,Journal of Eco-
nomic Psychology” 1989, no.10, s. 257-274.
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w przysztosci — a przede wszystkim do przekazywania wielu ludziom,
nie tylko czynnym zawodowo, wiedzy dotyczacej negocjacji.

ZASADA 5
NIE PRZYJMUJ A PRIORI, ZE MUSISZ USTAPIC

Jak juz wiemy, negocjacje to proces brania i dawania polega-
jacy na wzajemnych ustepstwach stron. Gdy postepujemy zgodnie
z tg zasadg, towarzyszy nam prze$wiadczenie, ze skoro jedna strona
ustapita w danym obszarze, to my, pospiesznie, rOwniez musimy to
zrobi. I stusznie - ale nikt nie powiedzial, ze musimy tak postapi¢
natychmiast po ustepstwie, ktore wlasnie otrzymalismy od naszego
partnera. Nawet jedli z jego strony beda podejmowane préby zobli-
gowania nas do tego, to mozemy odnies¢ si¢ do dotychczasowych
ustepstw, ktore byly zrobione na jego rzecz. Przypomnienie takie
moze przybra¢ nastepujace formy:

o Oczywiscie doceniamy dane nam przed chwilg ustgpstwo, ale my
juz wezesniej ustgpilismy w kwestii dodatkowej optaty za dostar-
czenie produktow do naszej hurtowni, przejelismy od Was koszty
zwigzane z rozpakowaniem, nie zapominajgc o przedplacie,
ktorg zrobilismy na wasze konto. Kolejne ustgpstwo zachwiatoby
naszym budzetem.

o Proszg Panstwa, wezmiemy pod uwage wasze oczekiwania co do
skorygowania ceny w przysztosci, ale na dzis to wszystko, co mo-
Zemy wam zaproponowac.

o Przykro nam, ale to wszystko, co mozemy dla Panistwa zrobic.
Obiecujemy jednak wréci¢ do Panstwa sugestii przy najblizszym
spotkaniu.

Wiele oséb przystepujacych do negocjacji uwaza niestety, ze
zasada ,,co$ za co$” oznacza, ze ustepstwo drugiej strony oznacza
konieczno$¢ natychmiastowego rewanzu. Takie jednak rozumowa-
nie jest zbyt duzym uproszczeniem, gdyz w negocjacjach strony juz
z gory zakladaja, ze beda w stanie zrealizowac tylko czes¢ swoich
celow i dopiero pod koniec negocjacji zaczynaja analizowaé osta-
teczny wynik - oceniajac go pozytywnie lub negatywnie - a uczu-
ciu na ogot towarzyszy rozczarowanie. Dlatego tez, nie czekajac na
koncowa faze toczacego si¢ procesu, juz wczesniej starajmy si¢ niwe-
lowa¢ rozczarowanie naszych partneréw z tytulu nie- otrzymania
oczekiwanego rewanzu. Pamietajmy, ze rozczarowanie moze mie¢
duzg sile, zwlaszcza gdy pojawia sie pod koniec negocjacji. Dlatego
doswiadczeni negocjatorzy radza niwelowac ryzyko jego pojawienia
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si¢ juz w momencie, gdy nie mamy zamiaru natychmiastowego
odwzajemniania otrzymanego ustepstwa. Musimy wiec nadaé swo-
jej wypowiedzi forme ,,nagrody w raju”*, jednocze$nie dajac partne-
rowi do zrozumienia, ze tworzymy warto$¢ dla obu stron i naszym
celem jest uzyskanie obopdlnej satysfakcji.

Zaprezentowane sytuacje, w ktorych wykorzystywanie zasady
5. jest powszechne i zasadne z punktu widzenia sztuki negocjacji,
nalezy uzupelni¢ o sytuacje, w ktérych jedna ze stron zglasza goto-
wos¢ do czynienia ustepstw, famigc tym samym zasadg 6.

ZASADA 6
NIE ZGEASZAJ GOTOWOSCI DO CZYNIENIA USTEPSTW

Zapewne czesto mamy do czynienia z dostawcami produktéw,
wykonawcami ustug, ktérzy po podaniu ceny otwierajacej natych-
miast informuja nas, ze jesli bylibySmy zainteresowani nabyciem
dobra, to oni beda elastyczni co do ceny. Najczesciej przybiera to
nastepujaca forme:

Ten produkt kosztuje 100 z1, ale gdyby Pan byt zainteresowany zakupem, to

ja bede elastyczny.

Styszac deklaracje tak zakomunikowanego ustepstwa, powinni-
$my natychmiast wzmoc swoja czujno$¢ i spojrze¢ na dang nam pro-
pozycje z dwoch perspektyw:

« albo potraktowac ja jako blad w sztuce, ktory z pewnosciag
bedziemy mogli wykorzystac,

« albo potraktowac ja jako ustepstwo w strefie psychologicznej, co
wymaga szczegolnego wzmocnienia naszej czujnosci.

Z pierwszym przypadkiem, ktéry nalezy traktowac jako blgd
w sztuce negocjacji, spotykamy sie bardzo czesto. Osoba (dotyczy
to zarowno kupujacego, jak i sprzedajacego) sygnalizujaca ustep-
stwo jeszcze przed poznaniem ceny otwierajacej partnera z pew-
noscig spowoduje, ze adresat takiego komunikatu bedzie syste-
matycznie nalegal na dalsze obnizenie ceny. Cena otwierajgca jest
przeciez traktowana jako cel maksymalny. Z pewnoscig nie doceni
zrobionego przedwczesnie ustepstwa, tylko bedzie staral si¢ to
wykorzystac.

22 ,Nagrodaw raju” jest technika presji psychologiczneji polega na obiecywaniu partne-
rowi negocjacyjnemu atrakcyjnych korzysci, ktére ma szanse uzyska¢ w niedalekiej przy-
szto$ci w zamian za ustepstwo, jakiego wtasnie dokonat.
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Podrézujac samochodem, czesto przejezdzamy droga prowadzaca wzdtuz lasu. Przy drodze
zauwazamy grzybiarzy z koszykami wypetnionymi okazatymi grzybami. Postanawiamy zatrzy-
mac sie, cho¢ to manewr niebezpieczny i trudny do realizacji, z uwagi na predkos¢ przekraczajaca
90 km/godz. Udaje nam sie zatrzymac. Podchodzimy do grzybiarza i rozpoczynamy konwersacje,
ktora wyglada np. tak:

Kierowca: /e zyczy Pan sobie za ten koszyk grzybow?

Grzybiarz: 50 zt, ale jak Pan bedzie chciat kupic, to zejde z ceny.

Kierowca: Uff!! To stanowczo za duzo, nawet jesli Pan zejdzie z ceny.

Grzybiarz: A ile Pan moze dac? W koricu przyrzektem, ze zejde z ceny.

Kierowca: 20 zt i ani grosza wiecej.

Grzybiarz: Niech bedzie.

Jest wiecej niz prawdopodobne, ze transakcja zostataby sfinalizowana przy wyzszej cenie, np. 30 zt,
jesli nie bytoby ztozonej deklaracji ustepstwa ze strony grzybiarza. Taki sposéb postepowania trakto-
wany jest jako btad w sztuce negocjacji.

Zdarzaja sie tez sytuacje, gdy deklarowanie ustepstwa, zanim
zostanie rozpoznana cena otwierajaca partnera, to czysta gra psy-
chologiczna. Ma to najczgsciej miejsce w sektorze ustug, ale nie tylko.
By zobrazowac¢ istote oferowania ustepstw w sferze psychologiczne;j
- postuzymy sie przykladem.

PRZYKEAD

Wyobrazmy sobie osobe, ktéra bedac pod presja czasu, poszukuje ustugodawcy Swiadczacego
ustugi malarskie. Po dtugich staraniach udaje jej sie nawigza¢ kontakt z jednym z malarzy, z kto-
rym wtasnie ma spotkanie. Oto fragment rozmowy:

Zleceniodawca: /le by to kosztowato?

Malarz: Wie Pan, pdki nie zobacze, jak to bedzie szto, to trudno powiedzie¢. Zazwyczaj moi koledzy
biorg 15 zt/m?, to ja nie moge wzig¢ mniej. Ale dogadamy sie!

Zleceniodawca: No skoro inni biorg tyle, to mam nadzieje, zZe sie dogadamy. A zatem zgoda.

Przedstawiona sytuacja pociaga za sobg pewne niebezpieczen-
stwo dla zleceniodawcy, ktéry, jak mozemy si¢ domysla¢, uwierzyt
malarzowi, przyjmujac ukryte zalozenie, Ze ma on dobre intencje.
By¢ moze tak jest, ale z punktu widzenia sztuki negocjacji to jeden
z wiekszych bledéw popetnianych przez ludzi podczas wstepnego
spotkania z wykonawcami. Wprawdzie dany specjalista jawi si¢ jako
osoba gotowa do pomocy zleceniodawcy, ale btedem jest podejmo-
wanie decyzji, nie uzgodniwszy szczegétéw umowy (daty rozpocze-
cia malowania, czasu wykonania ustugi, uzgodnienia, co sktada si¢
na cene 15 zI/m? czy wliczone sa materialy, czy wszystkie elementy
obiektu beda jednakowo liczone, czy podana cena jest brutto czy
netto itp.). Konsekwencja skoncentrowania swojej uwagi gltéwnie
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na deklaracji ,,dogadania si¢” jest przyjecie swoistego rodzaju zobo-
wigzania wobec wykonawcy. Zleceniodawca domysla sie, ze ustep-
stwa w istotnych kwestiach prawdopodobnie beda nieznaczne, ale
docenia to, co przyrzekl malarz, i czuje sie zobowigzany. To subtelne
zobowigzanie moze jednak przybrac rézne formy. Moze wzmocnié
relacje, ale tez oznacza¢ konkretny rewanz*.

ZASADA 7
OSTROZNIE TRAKTUJ ABSURDALNA PROPOZYCJE

Podczas trwania negocjacji moze si¢ zdarzy¢, ze nasz partner
wyjdzie w ktérym$ momencie z absurdalnie niekorzystng dla sie-
bie propozycja, ktéra catkowicie nas zaskakuje. Oczywiscie jest ona
dla nas bardzo interesujaca, ale trudno jest nam uwierzy¢ w dobre
intencje naszego rozmdwcy, nawet wtedy, gdy darzymy go zaufa-
niem. Zadajemy sobie wiec pytanie - jak zareagowac? Nie mozemy
przeciez wyrazi¢ swojego entuzjazmu ,,0, jak tanio!”, by nie poka-
zag, ze bylibySmy w stanie da¢ wigcej. Nie mozemy tez zadaé pytania
»dlaczego tak tanio?” Jedyne, co w takiej chwili przychodzi do gtowy
doswiadczonemu negocjatorowi, to konieczno$¢ wzmozenia czuj-
noéci. I stusznie, gdyz absurdalna propozycja by¢ moze ma drugie
dno (chociazby dodatkowe warunki, ktére trzeba spelni¢, inne, niz
oczekiwane cechy produktu, koniecznos¢ poniesienia dodatkowych
oplat itp.). Czy zawsze tak robimy?

PRZYKEAD

Wyobrazmy sobie, ze zaproponowano nam siedmiodniowy pobyt w Grecji nad samym morzem
w sezonie, z wyzywieniem w hotelu pieciogwiazdkowym za jedyne 800 zt/ osoby. Wiemy, ze za
poréwnywalne hotele w tym okresie musieliby$my zaptacic trzykrotnie wiecej. Mamy jednak $wia-
domosc tego, ze okazanie w tym momencie entuzjazmu i przyjecie oferty bez dodatkowego jej
rozpoznania bytoby btedem. Zaczynamy wiec ostroznie pytac, nie okazujac nadmiernego zainte-
resowania i zbytniego entuzjazmu:

- A co sktada sie na te cene?

Moze sie bowiem okazac, ze podana cena obejmuje tylko nocleg
bez wyzywienia, transferu z lotniska czy opieki rezydenta, a hotel usy-
tuowany jest daleko od morza. Jestesmy wiec bardzo ostrozni w podej-
mowaniu szybkiej decyzji, chociaz przedstawiciel biura podrézy
nalega, bysmy szybko si¢ zdecydowali, bo w przeciwnym razie oferta

23 H. Cohen, Wynegocjuj to!, s. 128.
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zostanie wyprzedana. Zapewnia nas, Ze to niesamowita okazja, bo
wszystko jest zgodne z tym, co zostalo podane w prospekcie. Po chwili
wahania decydujemy sie, gdyz najwieksza radoscia dla jadgcych z nami
dzieci jest to, ze wreszcie beda mogly caly dzien od rana do wieczora
leze¢ na plazy i kapac si¢ w cieptym morzu. I rzeczywiscie, po przyjez-
dzie do hotelu stwierdzamy, ze wszystko bylo zgodne z prawda, tylko
szkoda, ze cho¢ hotel faktycznie byl nad samym morzem, to do plazy
trzeba bylo dojezdzac kilka kilometréw busem spod hotelu. Za to mie-
lismy fadny widok - organizatorzy wyjazdu ,,zapomnieli” poinformo-
wag, ze hotel jest potozony na wzgdrzu. No cdz, wpadlismy w putapke
absurdalnej propozycji — zapominajac o koniecznosci zadania jeszcze
kilku waznych pytan i doprecyzowania podanych informacji. Teraz
zapewne zapamietamy, ze

nad samym morzem to nie to samo, co tuz przy sarmym morzu.

Nie musimy jednak zaklada¢, ze druga strona nas oktamata. By¢
moze, tak jak w przedstawionym przykladzie, poznalismy tylko ,,p6t
prawdy”. Powinni$my przeciez by¢ swiadomi tego, ze:

W trakcie negocjacji trzeba méwic prawde, ale nikt nie powiedziat, ze catq!”

Musimy réwniez wzig¢ pod uwage to, ze ,my” i ,oni” nie oce-
niamy rzeczy w ten sam sposob. To, co dla nas jest ,,absurdalnie
tanie”, dla nich moze by¢ ,absurdalnie drogie”. To, co dla drugiej
strony jest ,atrakcyjne”, dla nas wcale takie by¢ nie musi. Rézni
ludzie majg rézne wartosci. Dlatego tez zbiér spornych débr, o ktdre
toczy sie gra ,warto podzieli¢ na takie, ktore sg wazniejsze dla jed-
nej strony i takie, ktore sa wazniejsze dla drugiej”**. Dlatego powin-
ni$my wystrzegac si¢ werbalizowania swoich uczu¢ (np. zdziwienia
-0, jak tanio!!!”), nie rozpoznawszy uprzednio swojego partnera
ijego oczekiwan.

W negocjacjach czgsciej jednak mamy do czynienia z sytu-
acjami, gdy kto$ sktada nam absurdalnie wysoka oferte, ktora zazwy-
czaj odnosi si¢ do ceny. Co wowczas powinnismy zrobi¢? Zawodowi
negocjatorzy radzg zada¢ takie samo pytanie jak w przypadku absur-
dalnie niskiej propozycji, tylko inaczej. Mozna np. okaza¢ zdziwie-
nie, poprzedzajac zadanie pytania ,udanym szokiem” Wowczas
komunikat przybierze nastepujaca forme:

Ile? To stanowczo za duzo - a co sklada si¢ na tg oferte?

24 Tamze,s. 140.
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By¢ moze na ceng, ktéra wydaje nam sie zbyt wysoka, skla-
daja si¢ rdzne inne elementy stanowigce dla nas warto$¢. Dlatego
nalezy z uwagg wystuchac partnera, bo by¢ moze to, co wydaje nam
sie wygérowang oferta, wcale taka nie jest. Nalezy jednak miec
$wiadomos¢ tego, ze stawianie zbyt wygdérowanych zadan nie
zawsze jest skuteczne, czesto jest destruktywne, bo druga strona
moze je postrzegac jako niepowazne, a nawet obrazliwe, jak to ilu-
struje ponizszy przyklfad.

PRZYKEAD®

Podczas toczacej sie rozmowy kwalifikacyjnej pracodawca zadaje kandydatowi ubiegajacemu sie
o stanowisko w firmie pytanie o wysoko$¢ uposazenia, ktore by go satysfakcjonowato.
Pracodawca: Jakie ma Pan oczekiwania wzgledem uposazenia?

Kandydat: Oczekuje podwojenia moich dotychczasowych poboréw w zaleznosci od tego, jaki bedzie
pakiet socjalny, ktdry, mam nadzieje, otrzymam dodatkowo.

Pracodawca: A co sqdzi Pan o pieciu tygodniach urlopu, dodatkowo czternastu dniach wolnego,
oczywiscie ptatnych 100%, petnym ubezpieczeniu medycznym, emeryturze w wysokosci 100% ostat-
nich pobordéw i co roku nowym samochodzie stuzbowym?

Kandydat: Pan zartuje?

Pracodawca: Oczywiscie, Ze zartuje, ale to Pan zaczgt.

Jak pokazuje powyzszy przyklad, zasada ,,mierz wysoko” spraw-
dza si¢ w przypadku komunikowania ,pierwszej oferty” tylko do
pewnej wysokosci. W pewnym momencie nastgpuje przekrocze-
nie ,,progu akceptowalnosci”, co skutkuje odrzuceniem oferty przez
naszego partnera. Istote zasady ,,mierz wysoko” trafnie ujmuja Japon-
CZyCy, Nazywajac ja ,,zasada zachowania powagi”.

To samo dotyczy sytuacji, gdy druga strona wychodzi z ini-
cjatywa absurdalnie niskiej oferty. Moze si¢ zdarzy¢, ze osoba
ja przedstawiajaca niezbyt przylozylta sie¢ do rozpoznania warun-
kow rynkowych i zlozyta oferte znaczaco rézniaca sie od poziomu
rzeczywistej wartos$ci dobra bedacego przedmiotem negocjaciji.
By uswiadomi¢ sobie ewentualne konsekwencje podania niskiej
oferty, bez swiadomosci tego, ile faktycznie mozna byloby uzyskac,
siegnijmy znéw do poprzednio przedstawionego przykladu roz-
mowy kwalifikacyjne;.

25 Przyktad zaczerpniety z: J. Thomas, Negogjuj..., s. 118-119.
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Pracodawca: Jakie sq Pana oczekiwania odnosnie do wynagrodzenia?

Kandydat: Biorgc pod uwage moje umiejetnosci i doswiadczenie, sqdze, ze kwota 4000 zt miesiecz-
nie ,na reke” bytaby dla Waszej firmy do przyjecia.

Pracodawca: /le? To stanowczo za duzo. Mégtbym rozwazy¢ takie wynagrodzenie, ale pod warun-
kiem, Ze bedzie Pan pracowat w systemie trzyzmianowym, czesto wymagajgcym pracy w terenie - do
400 km od miejsca zamieszkania.

Kandydat: Zgadzam sie.

Pracodawca: O ewentualnej premii porozmawiamy za pét roku, gdy Pana lepiej poznamy.
Kandydat: Akceptuje to.

W przedstawionej sytuacji kandydat jest w zdecydowanie gor-
szym polozeniu, niz bylby wowczas, gdyby nie zgodzil si¢ na pierwszy
warunek zlozony przez pracodawce. Nawet jesli nie mial $wiadomo-
$ci absurdalnie niskiego poziomu podanej przez siebie propozycji, to
odrzucajac pierwsze zadanie pracodawcy, przerwalby ciag dalszych
zadan skierowanych pod jego adresem. Pracodawca uznal wpraw-
dzie podang przez kandydata propozycje za absurdalnie niska, ale
bedac profesjonalista w zakresie negocjacji, wiedzial, ze pierwsza
oferta jest zawsze do odrzucenia.

Przesledzmy z kolei przebieg rozmowy w sytuacji, gdyby praco-
dawca zgodzil sie na pierwszg propozycje kandydata.

PRZYKEAD

Pracodawca: Jakie sq Pana oczekiwania co do wynagrodzenia?

Kandydat: Biorgc pod uwage moje umiejetnosci i doswiadczenie, sqdze, ze kwota 4000 zt miesiecz-
nie ,na reke” bytaby dla waszej firmy do przyjecia.

Pracodawca: Zgadzam sie.

Kandydat: Mowitem na ,reke’; ale ja mam dwie rece, czyli myslatem o 8000 zt.

Z zaprezentowanych przykladéw plyna wiec proste wnioski:

« Stawianie zbyt wygdrowanych lub zbyt niskich zgdan jest wprawdzie
tylko grq, ale jakze niebezpieczng - mogqgcqg doprowadzi¢ do zerwania
negocjacji.

»  Nalezy odrzucic pierwszg propozycje nie tylko absurdalnie wysokgq, ale tez
te, ktéra wydaje sie absurdalnie niska - dzieki temu bedziemy mogli zapo-
biec eskalacji Zzgdan.

ZASADA 8
NIE DZIEL ROZNICY NA POk - CZYLI ,,KRAKOWSKI TARG”
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»Krakowskim targiem” to wyrazenie, ktore zaistnialo w Polsce
juz w poczatkach XVII stulecia i oznaczalo osiagniecie zgody miedzy
dwoma targujacymi si¢ o cene osobami poprzez odstapienie kazdej
z nich od czesci swych zadan. W praktyce oznaczalo to podziele-
nie réznicy wystepujacej pomiedzy wysokoscig ceny sprzedajacego
i kupujacego na pot (o czym juz wspominalismy we wczesniejszych
czesciach ksigzki).

PRZYKEAD

Kupujacy: /le kosztuje ta latarka?

Sprzedawca: 100 zt.

Kupujacy: Wzigtbym jqg, ale musi Pan zejs¢ z ceny.

Sprzedawca: A ile jest Pan sktonny dac?

Kupujacy: 50 zt.

Sprzedawca: No to ,krakowskim targiem” - ja odejme 25 zt, a Pan 25 zt dotozy, zgoda?
Kupujacy: Nie wiem, czy to dla mnie dobry interes, ale niech bedzie 75 zt.

Nasuwa si¢ jednak pytanie: kto na tej transakcji zyskat? Oczywi-
$cie sprzedajacy, gdyz 25 zl, o ktdre obnizyl cene wyjsciows, to zale-
dwie 1/4 w stosunku do pierwszej jego propozycji 100 zt — podczas
gdy kupujacy dolozyt do swojej ceny wyjsciowej az 1/2. Zatem kupu-
jacy nie ma podstaw do zadowolenia z dokonanej transakeji, chyba ze
uzyskal co$ wiecej, niz planowat, np. dobrg jakos$¢ produktu, niepo-
wtarzalno$¢ produktu itp. Nawet jesli tak by bylo, to jego reakcja
powinna odzwierciedla¢ (jak to ma miejsce w naszym przykladzie)
watpliwosci co do stusznosci podjetej decyzji. Dobrze byloby przy tej
okazji podkresli¢ rowniez, kto na takim podziale wiecej stracil. By¢
moze dzieki temu stworzylby sobie szanse na uzyskanie od sprze-
dawcy dodatkowych korzysci. Jedli takiego ruchu nie wykonal, to
z calg pewnoscig sprzedawca nie zrobi tego z wlasnej inicjatywy.

Pamigtajmy, sprzedawcy, czyli osobie, ktéra z zasady wychodzi
z wyzszego, niz kupujacy poziomu zadan - ,krakowski targ” zawsze
sie opfaca, Kupujacemu za$ oplaca si¢ tylko czasami. Czy zatem ozna-
cza to, ze kupujacy nie powinien proponowac ,,krakowskiego targu’?
Oczywiscie moze to robi¢, ale ze $wiadomoscig, ze stosujac te zasade,
to on traci na transakcji w wymiarze materialnym. Dlatego tez musi
zawsze postawi¢ sobie pytanie, czy produkt bedacy przedmiotem
transakeji niesie dodatkowe wartosci, jak np. prestiz i uznanie z tytutu
posiadania go, wysoka jakos¢, komfort uzytkowania, osobliwosc¢ itp.,
ktore zniweluja poniesione straty? Jesli nawet jako kupujacy uznamy,
ze transakcja oparta na , krakowskim targu” jest dla nas korzystna, to
nie okazujmy entuzjazmu drugiej stronie, komunikujac:
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»Jestesmy bardzo zadowoleni, bo i tak zyskalismy wiecej, niz zamierzalismy”,

albo, co jest w praktyce czesto komunikowane drugiej stronie:

Wprawdzie cena, ktéra zaplacilismy jest wyzsza, niz planowalismy, ale i tak
na tej transakcji zarobimy”.

Nasz entuzjazm z pewnoscia zostanie przyjety jako ich porazka.
Dlatego tez lepiej chtodnym tonem, bez nadmiernie okazywanej
radosci stwierdzi¢:

»No c6z, pertraktacje byly bardzo trudne, ale doszlismy wspdlnymi sitami do
porozumienia, z ktérego powinnismy sie cieszy’”

albo:

»No 0z, nie jest to rozwigzanie, ktore w petni nas satysfakcjonuje, ale biorgc
pod uwage mozliwosci, jakie niesie wspotpraca, powinnismy by¢ zadowoleni
z koricowego wyniku”.

ZASADA 9

ZADBAJ, BY TWOJA PROPOZYCJA MIALA CHARAKTER HIPOTETYCZNY,
I SPRAWDZAJ REAKCJE WERBALNA | NIEWERBALNA SWOJEGO ROZMOWCY

Podczas prowadzenia negocjacji profesjonalisci w tej dziedzi-
nie bardzo czesto przedstawiaja hipotetyczne sytuacje tylko po to,
by sprowokowac¢ partnera do okreslenia swojego stanowiska w danej
kwestii. Moze to przybiera¢ forme zwerbalizowang badz niewerbalna
wyrazong za pomocg mowy ciala. Ten sposoéb rozpracowywania
zamierzen partnera jest stosowany zwlaszcza wtedy, gdy pragniemy
~rozszyfrowac¢” granice, w jakich jest on w stanie zaakceptowac zlo-
zong przez nas propozycje. Oczywiscie nie zawsze przedstawienie
hipotetycznej propozycji daje oczekiwany rezultat. Nie mozna tez
wykluczy¢ nieprzewidzianej reakcji naszego rozmoéwcy, ktéry odbie-
rze naszg hipotetyczng propozycje inaczej, niz bySmy tego oczeki-
wali. Wprawdzie, jak stwierdza H. Cohen, negocjacje to gra stow,
a nimi mozna wiele zmienic¢*, ale nalezy przy tym mie¢ na uwadze,
ze czasami nie jest wazne, co powiesz, tylko to, jak 6w przekaz zosta-
nie odebrany przez adresata. Zdarza si¢ bowiem, ze hipotetycznos¢
wyrazona w formie ,zaldézmy, ze... to czy...” odbierana jest jako
propozycja korupcjogenna. Dlatego tez podczas konstruowania tego
typu hipotetycznych komunikatéow musimy zachowaé szczegdlng
ostroznos¢. Oto przyklady:

26 H. Cohen, Wynegocjuj to!
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«  Zaloimy, ze zgodze si¢ na podjecie proby przekonania szefa do pod-
pisania z paristwem umowy na przedtuzenie okresu gwarancji
ponad praktyke rynkowg, to czy moge liczy¢ na zagwarantowa-
nie mozliwosci skorzystania przez nas z waszych osrodkéw wypo-
czynkowych nad morzem w okresie letnim?

o Zatéimy, ze pomyslimy o wyjsciu naprzeciw waszym oczekiwa-
niom, to czy mozemy liczy¢é na zapewnienie nam wylgcznosci
terytorialnej?

o Wasza prosba jest trudna do spetnienia, ale zatéimy, ze dacie
nam dodatkowe 5% upustu na podang przed chwilg ceng, to moze
uda nams sig jg spetnic.

ZASADA 10

GDY UZYSKASZ USTEPSTWO, SPRAWDZAJ JEGO WIARYGODNOSC
PRZEZ ,,ZWIERCIADLO”

Immanentng cechg kazdych negocjacji jest niepewnos¢ uzyska-
nia wyniku finalnego. Powszechnie wiadomo, ze dopdki nie jest usta-
lone wszystko, to nic nie jest ustalone. Podobnie jest z ustepstwami.
To, ze druga strona zlozyla deklaracj¢ dania nam ustgpstwa w jednej
kwestii w zamian za nasze ustgpstwo w innej, wcale nie musi ozna-
czad, ze faktycznie je otrzymamy. Druga strona zawsze moze znalez¢
pretekst, by si¢ ze swojego zobowigzania nie wywigza¢. Dlatego tez
dobrg praktyka jest zazagdanie od drugiej strony potwierdzenia tego
faktu, mimo iz na ogo6! prowadzenie tego typu negocjacji opiera si¢
na wzajemnym zaufaniu. Profesjonalisci takie zaufanie maja, ale jak
sami deklaruja — ograniczone. Dlatego tez podczas negocjacji chet-
nie wykorzystujg zasade sprawdzania wiarygodnosci otrzymanego
ustepstwa poprzez przepuszczenie go przez ,zwierciadlo’, co ozna-
cza powtdrzenie ustepstwa w taki sposdb, by druga strona wyrazita
aprobate. Oto przyktadowe komunikaty:

o Czy dobrze zrozumiatam: dajecie mi catodobowy dostep do
waszego zaplecza badawczego, czyz tak?

«  Zatem rozumiem, Ze w zamian za obnizenie ceny produktu, zobo-
wigzujecie sig do wzigcia calej partii towaru, czyz tak?

Nalezy przy tym podkresli¢ wage wyrazenia ,,czyz tak?”, ktére
sktania do akceptacji — w przeciwienstwie do wyrazenia ,,czyz nie?”,
ktérego brzmienie sklania do odpowiedzi negatywnej.

Zasada ,sprawdzania wiarygodnosci ustgpstwa przez zwier-
ciadlo” pelni jeszcze jedng funkcje, ktdrej istota sprowadza si¢ do
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wyciagniecia ,,reki” po ,,co$ wiecej’, niz otrzymalismy dotychczas.
Ilustruje to fragment dialogu miedzy sprzedajacym a kupujacym
przedstawiony ponizej.

PRZYKEAD

Sprzedajacy: Daje Panu jeszcze dodatkowo 5-proc. upust cenowy

Kupujacy: /le? 5%?

Zdenerwowany klient, pokazujac w sposéb teatralny niezadowolenie i niedowierzanie z uzyskania
tak niskiego upustu, liczy na podwyzszenie go.

Sprzedajacy: No dobrze, dam Panu wyjgtkowo 7-proc. upust cenowy, ale to wszystko, na co moze
Pan liczyc!

Sprzedajacy ulegt kupujacemu, styszac jego niezadowolenie,
ktore bylo zaplanowane i stanowilo element gry. Tymczasem powi-
nien rozpozna¢ prowadzong przez kupujacego gre i odpowiedzie¢
W nastepujacy sposob:

»Tak, prosze Pana - daje Panu az 5-proc. upust cenowy i to wszystko, na co

moze Pan liczy¢P”

ZASADA 11
POMAGAJ DRUGIEJ STRONIE USTAPIC, DOSTARCZAJAC JEJ POWOD

Znamy dwa sposoby naklonienia ludzi do zrobienia czego$
z wlasnej woli. Pierwszy to przekonanie ich do przyjecia naszego
punktu widzenia drogg perswazji, drugi zas odbywa si¢ poprzez
negocjacje. Zwolennicy perswazji wierza w to, ze dzieki zastosowa-
niu odpowiednich argumentéw uda im sie zmieni¢ stanowisko dru-
giej strony na takie, ktére w ich opinii jawi si¢ jako jedyne dobre
rozwigzanie. Rzeczywisto$¢ pokazuje jednak, jak bardzo zawodne
jest naktaniania ludzi do swoich argumentéw droga perswazji, ktora
nie spelnia wyznaczonej jej funkcji — zwlaszcza wtedy, gdy i druga
strona i my mamy silne argumenty. Jest malo prawdopodobne, ze
wielokrotne ich powtarzanie przekona naszego partnera do zaak-
ceptowania ich, chociazby z powodu uruchomienia sie tzw. spirali
zaangazowania, ktéra prowadzi wrecz do usztywnienia stanowisk
obu stron. Jesli nasz partner nie uznaje naszych argumentéw za
przekonujace, to istnieje duze prawdopodobienstwo, ze nigdy sie
takowymi nie stang a wrecz zaczng irytowac naszego rozmowce. Jak
stusznie zauwaza Jim Thomas”, w takiej sytuacji lepiej zaprzestac
przekonywac druga strone i zacza¢ negocjowac z nig w mysl zasady:

27 J.Thomas, Negocjuj..., s. 66-67.
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»Jjeslinie mozesz kogos przekonac, to musisz go przekupic’.

Wprawdzie zastosowana forma komunikatu brzmi jak propozy-
cja korupcjogenna, ale ma ona gleboki sens, jesli spojrzymy na nia
w kontekscie prowadzonych rozwazan. Ot6z perswazja to przekony-
wanie kogos do swoich racji poprzez dawanie argumentéw, a negocja-
cje to przekonywanie kogo$ poprzez czynienie ustepstw na jego
rzecz. O ile dawanie argumentéw nie zawsze doprowadza do poro-
zumienia si¢ stron, to czynienie ustepstw na rzecz drugiej strony
juz tak, gdyz trudno byloby znalez¢ osobe, ktdra nie lubi, gdy sie Jej
ustepuje. Niestety, czynienie ustepstw na rzecz drugiej strony zawsze
kosztuje, w przeciwienstwie do walki na argumenty odbywajacej si¢
bez ponoszenia kosztéw. Dlatego pomagajmy drugiej stronie usta-
pi¢, dajac przekonujgce argumenty i pokazujac jej, co dzieki temu
zyskuje.

Zawsze wtedy, gdy zawodzi perswazja, warto siegngc¢ po ustepstwa.

Pan S. nie wykazywatl checi pomocy swojemu kierownikowi
i zmiany swoich planéw urlopowych - az do momentu, gdy ten dat
mu do zrozumienia, ile moze straci¢, jesli nie bedzie obecny w pracy
podczas reorganizacji. Dopiero widzac w pozostaniu w pracy wlasny
interes, zmienil swoje plany. Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze
kierownik ,,przekupil” swojego pracownika deklaracja ewentualnej
pomocy. Dostarczyl mu wigc powdd do zmiany planéw urlopowych.

PRZYKEAD

Kierownik magazynu (Pan M) majacy ktopoty zwiazane z obsadzeniem stanowiska magazyniera
zwraca sie do jednego z pracownikéw sortowni (Pan S), by przejat obowiazki bedacego na zwolnie-
niu lekarskim kolegi. Problem polega na tym, ze ten mezczyzna za kilka dni rozpoczyna planowany
urlop wypoczynkowy. Przyjecie propozycji kierownika wigzatoby sie wiec z koniecznoscia prze-
suniecia urlopu na okres pdézniejszy, co nie jest dla niego korzystne z uwagi na poczynione juz
przygotowania do wyjazdu. Dlatego tez stanowczo odmawia kierownikowi, przedstawiajac swoje
argumenty. Kierownik, nie zniechecajac sie odmowa, dostarcza pracownikowi powdd, ktory
pozwala mu inaczej spojrzec na zaistniaty problem.

Pan M: Rozumiem Pana doskonale. No cdz, trudno - bede musiat sobie z tym problemem jakos
poradzi¢. Takie nagte zmiany plandw nie sq mile widziane. Nikt przeciez tego nie lubi. Ja tez mia-
tem zaplanowany urlop w tym samym czasie co Pan i niestety - musze zmienic termin. Jak Pan wie,
jestesmy przed reorganizacjg pracy w firmie, a to dotyczy rowniez obsady stanowisk. Postanowitem
by¢ przy tym, bo nigdy nie wiadomo, co komu do gtowy wpadnie. Moze sie np. zdarzyc, ze przyjade
z urlopu, a tu moje stanowisko przejete przez kogos innego, bo nieobecni gtosu nie majq.
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Pan S: Kierowniku, to moze jednak powinienem Panu poméc w tym trudnym dla naszej firmy czasie?
Wiem, Ze jest Pan dobrym cztowiekiem i jesli zmiany miatyby dotyczy¢ rowniez mojego stanowiska,
to wstawi sie Pan za mngq, prawda?

Pan M: Oczywiscie, ze to zrobie! Ale ma Pan racje - trzeba wykazac czujnosc i by¢ obecnym podczas
szykujgcych sie zmian.

ZASADA 12
ZANIM POWIESZ RAZ ,,TAK”, TO CHOCIAZ DWA RAZY POWIEDZ ,,NIE”

Jest to zasada, ktorg mozemy wykorzystywa¢ wielokrotnie pod-
czas trwania negocjacji. Przybiera ona rézne formy - od wysylania
zwerbalizowanych komunikatéw wyrazajacych zazwyczaj dezapro-
bate na zaproponowane przez druga strone¢ warunki do komunika-
tow niezwerbalizowanych, przesylanych za posrednictwem mowy
ciala - zwlaszcza z uzyciem mimiki twarzy, bedacych odzwiercie-
dleniem stanéw wewnetrznych umystu graczy. Dzigki komunika-
cji werbalnej, wzmocnionej mowga ciala, mamy mozliwo$¢ zebrania
dodatkowych informacji na temat rzeczywistych oczekiwan stron
czy wiazacych ich relagji.

Musimy jednak wzia¢ pod uwage to, ze mimika twarzy moze
podlega¢ swiadomemu kontrolowaniu, co oznacza, ze za jej pomoca
mozemy manipulowaé partnerem - wysylajac komunikaty nie-
zgodne z naszymi rzeczywistymi odczuciami. Chodzi o to, by komu-
nikaty werbalne typu: ,powiedzmy, z€”, ,nie sadze, by bylo to moz-
liwe” itp., jak i te niezwerbalizowane, wyrazane za pomocg mowy
ciala - wystane w kierunku naszego partnera — wyrobily w jego
umysle przeswiadczenie, ze osiagniecie tego, co zamierza, nie bedzie
fatwe do zrealizowania z uwagi na ograniczono$¢ lub niedostep-
no$¢ dobra. I w tym wlasnie nalezy postrzega¢ magie zasady ,,zanim
powiesz »tak« — chociaz ze dwa razy powiedz »nie«”. Wypowiedziane
»hie” uzupelnione odpowiednim wyrazem twarzy, wskazujagcym na
naszg dezaprobate tego, co zaproponowal partner, sprawi, ze zacznie
on postrzega¢ rzeczy trudne do zdobycia jako cenniejsze od tych,
ktére uzyskuje bez wysitku. To prawdopodobnie spowoduje, ze
wzmocni swoje starania o ,warto$¢”, o ktdra toczy sie gra.

Niestety, w praktyce nie zawsze mamy mozliwo$¢ i che¢ pro-
wadzenia takiego dzialania (brak czasu, nieprzewidziana reakcja
strony przeciwnej) lub po prostu nie widzimy sensu jego prowa-
dzenia (zrobiliémy rozpoznanie rynku i wiemy, Ze to co proponuje
nasz partner jest dla nas bardzo atrakcyjne). W takich sytuacjach
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najczesciej ograniczamy sie do szybkiego wyrazenia zgody na propo-
nowane nam warunki i finalizujemy transakcje. Niestety, taka forma
jest z punktu widzenia sztuki negocjacji nie do przyjecia. Godzac
sie od razu na podang przez partnera propozycje bezwarunkowo,
wzmagamy w nim poczucie niezadowolenia, ze mogl poda¢ wyzsza
cene niz te, ktorg przed chwilg zaproponowal. Jest bardzo prawdo-
podobne, ze przy najblizszej okazji bedzie si¢ staral odrobi¢ to, co
- jak sadzi - stracil. Dlatego tez, kierujac si¢ checig dania partnerowi
poczucia satysfakcji z dobrze przeprowadzonej transakcji, odrzu-
cajmy pierwsza oferte — nawet wtedy, gdy jest dla nas atrakcyjna-
zawsze przeciez mozemy na nig przystac, okazujac wyrezyserowany
»bOl, ktérego w rzeczywistosci nie odczuwamy. Moze to przybrac¢
nastepujaca forme:

»Nie jest to cena, ktorg powinienem zaakceptowad, chociazby biorgc pod

uwage fakt, ze tego typu produkty - zdecydowanie tarisze od waszych - sg

dostepne w innych sklepach, ale... (zawieszenie glosu)... no céz, niech
bedzie. Nie wiem tylko, jak swojg decyzje uzasadnie mojemu szefowi”.

Styszac to, nasz partner z pewnoscig nie bedzie robit sobie wyrzu-
tow, ze zle przeprowadzil negocjacje. Wtasnie dalisSmy mu impuls do
uznania siebie za mistrza negocjacyjnego.

ZASADA 13

WARTOSC USTEPSTWA ZARAZ PO JEGO DANIU GWAETOWNIE SPADA, WIEC
ZADAJ ZAPLATY OD RAZU

By odzwierciedli¢ istote tej zasady, postuzmy sie przyktadem.
Zapewne kazdy z nas znalazl sie wielokrotnie w sytuacji, gdy ktos
z grona znajomych badz czlonek rodziny poprosil nas o przy-
stuge. Wyrazajac che¢ pomocy, od razu otrzymalicie zapewnienie,
ze w sytuacji podobnej do obecnej wasz rozmdéwca réwniez wam
pomoze. Oto przyklad takiej sytuacji. Wlasnie odwiedzila cie kole-
zanka Ania, ktéra ma klopot ze znalezieniem pracy.

PRZYKEAD

Kasia: Aniu, przysztam do ciebie, bo wiem, Ze jestes w stanie pomdc mi znaleZ¢ prace. Mam wysokie
kwalifikacje, zapat do pracy, tylko nie znam nikogo, kto by mi pomogt znalez¢ dobrego pracodawce.
Ania: Oczywiscie, Kasiu, porozmawiam z kilkoma osobami, ktdre wtasnie poszukujq pracownikow
do kilku dziatow. Nie wiem tylko, czy zgodzq sie na przyjecie twoich dokumentéw po terminie. Oferta
byta aktualna do korica ubiegtego tygodnia. Nie martw sie, porozmawiam z dyrektorem - ja tez kie-

dys mu pomogtam, wiec ma wobec mnie zobowigzanie.
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Kasia: Bardzo ci dziekuje, jestes wspaniatq kolezankq! Jesli bedziesz czegos potrzebowata, ja réw-
niez ci pomoge.

Ania: Zadzwor, jak tylko bedziesz cos wiedziata.

Od przeprowadzonej rozmowy minety dwa tygodnie, ale Kasia nie zadzwonita. Ktéregos$ dnia Ania
postanowita spotkac sie z kolezanka, gdyz pomyslata, ze tym razem, w ramach rewanzu, skorzy-
sta z jej pomocy w jednej sprawie. Nieoczekiwanie spotyka swojg kolezanke na ulicy. Pyta ja, czy
dostata prace, do ktérej byta przez nig rekomendowana, i czy znalaztaby chwile na rozmowe.
Kasia zaskoczona pytaniem Ani udziela jej zdawkowej odpowiedzi.

Kasia: Musze ci powiedziec, ze nie musiatas mi pomagac, bo bytam swietna i profesjonalnie odpo-
wiadatam na wszystkie pytania, to co mieli zrobi¢ - musieli mnie przyjgc, cho¢ byto mnéstwo kandy-
datow, ale widocznie ja bytam najlepsza!

Ania: Ciesze sie bardzo, ale teraz ja poprositabym cie o pomoc w uzyskaniu zgody na przeprowadze-
nie wywiadu z ktéryms z szeféw. Jak wiesz, méj znajomy dyrektor, z ktérym cie umdwitam i ktdry cie
przyjat do pracy - przebywa obecnie w szpitalu.

Kasia: Przykro mi, ale nie pomoge ci, bo mam tyle spraw na gtowie, sama tez dasz rade. Ale mito
byto cie spotkac. Pa, pa.

Wida¢, jak szybko zmniejszyta sie wartos¢ danego przez Anie ,ustepstwa” na rzecz kolezanki.
By¢ moze finat tej rozmowy bytby inny, gdyby Ania od razu przy pierwszym spotkaniu ,zazadata
zaptaty”, obligujac kolezanke do uczynienia na jej rzecz ustepstwa. Wypowiedziany wczes$niej
komunikat powinien zatem przybrac nastepujaca forme:

Ania: Oczywiscie, Kasiu, porozmawiam z kilkoma osobami, ktdére wtasnie poszukujqg pracownikéw
do kilku dziatow. Nie wiem tylko, czy zgodzq sie na przyjecie twoich dokumentéw po terminie. Oferta
byta aktualna do konca ubiegtego tygodnia - a wiem, ze przestrzegajq terminéw. Porozmawiam
z dyrektorem, ale to bedzie bardzo trudno zatatwic. A przy okazji ja tez mam do ciebie malerikg
prosbe i licze, ze mi pomoZzesz.

Kasia: Oczywiscie, zrobie, co bedziesz chciata, tylko powiedz, o co chodzi? Bede przeciez miata
wobec ciebie dtug wdziecznosci.

Ania: Powiem ci w odpowiednim czasie, a teraz bgdz spokojna i idZ na spotkanie z dyrektorem, do
ktdrego zaraz jutro zadzwonie w twojej sprawie.

Ania nie miata na razie zadnej prosby do kolezanki, ale poprzez zastosowang forme wypowiedzi
»~wrécimy do tego pdzniej” chciata wzbudzi¢ w umysle kolezanki poczucie obligacji. Jest to spo-
sob, by warto$¢ ustepstwa nie spadata zaraz po jego daniu. Wtasnie w prosty sposéb Ania zobligo-
wata Kasie do wykonania ustepstwa na jej rzecz, cho¢ w nieokreslonym blizej czasie. Dzieki temu
bedzie mogta zawsze powotac sie na dane przez kolezanke przyrzeczenie rewanzu, wypowiadajac
te stowa:

Pamietasz Kasiu naszqg rozmowe sprzed (tygodnia, miesigca, roku itd.). Przyrzektas mi wtedy
pomdc, gdy bede tego potrzebowata. | teraz wtasnie prosze cie o pomoc.

Istnieje duze prawdopodobienstwo, ze Kasia, majac nieprzyjemne poczucie obligacji, spetni
zyczenie kolezanki, by sie tego uczucia jak najszybciej pozbyc¢.

ZASADA 14
NIGDY NIE UZGADNIAJ POSZCZEGOLNYCH KWESTII OSOBNO
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Jednym z czestszych bledéw negocjacyjnych jest uzgadnia-
nie poszczegolnych kwestii spornych osobno. W praktyce znaj-
duje to odzwierciedlenie w dogadywaniu najpierw wysokosci ceny,
a gdy to juz zostanie ustalone — partnerzy przechodza do kolejnego
punktu spornego, np. terminéw platnosci. I tak dochodza do fina-
lizowania ustalen, zamykajac sobie droge do mozliwosci wigza-
nia poszczegdlnych elementéw poprzez tworzenie tzw. zwigzkow
przyczynowo-skutkowych, co w praktyce oznacza uzaleznienie cho-
ciazby wysokosci ceny od wielkoéci zaméwienia, terminu dostawy,
formy platnosci itp. Okazuje sie, ze uzgadniajac wszystkie kwestie
lacznie, mozemy z latwos$cia rozwazaé rozne postulaty partnera
poprzez zmiang swojego stanowiska w innych kwestiach, chociazby
odnoszacych si¢ do zmiany ceny czy terminu platnosci. Jesli wiec
nasz partner upiera si¢ przy obnizeniu ceny, to nasza odpowiedz na
jego zadanie moze przybra¢ nastepujaca forme:

»Zatozmy, zZe rozwazymy upust cenowy, ale bedzie to moZzliwe tylko

przy zakupie wigkszej partii towaru oraz natychmiastowym terminie plat-
nosci”.

Tak sformutowany warunek pozwoli nam na dogadanie si¢ przy
przyjeciu réznych kombinacji wysokosci ceny, ktéra mozemy uza-
leznia¢ albo od wielkosci zakupu, albo od terminu ptatnosci, albo
obu tych elementéw lacznie. Podczas tak prowadzonych rozmoéw
jesteSmy w stanie unikna¢ usztywniania stanowisk stron i sprawic,
ze kazdy dostanie to, na czym mu zalezy najbardziej. Wymaga to
oczywiscie dobrego rozpoznania swoich i partnera oczekiwan, co
wiaze si¢ z wydtuzaniem czasu trwania pertraktacji. Zatem jesli tra-
fimy na partnera, ktéry chce szybko rozegra¢ kwestie sporne i chce
jak najszybciej zakonczy¢ rozmowy, to musimy miec si¢ na baczno-

$ci — pamigtajac, ze ,negocjacje to nie wyscigi .

ZASADA 15

WYSTRZEGAJ SIE USTEPSTW POD KONIEC NEGOCJACJI,
BY NIE DOPUSCIC DO ESKALACJI ZADAN

Cho¢ wszystkie negocjacje majg swoj poczatek i koniec, to jeste-
$my $wiadomi tego, ze

28 J.Thomas, Wynegocjuj...,s. 271.
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dopdki wszystko nie jest ustalone, to nic nie jest ustalone.

Dlatego tez niemal zawsze w koncowej fazie negocjacji wlasci-
wych mozemy spodziewac si¢ eskalacji zagdan, na ktdérg jesteSmy
zobowigzani sensownie zareagowac, ale oczywiscie nie znaczy to,
ze musimy si¢ jej poddac. Jezeli bowiem zgodzimy sie na ustep-
stwo w jednej kwestii, to prawdopodobnie niemal natychmiast
zostang podjete kolejne proby uzyskania czegos wiecej. Jak zatem
nalezaloby skutecznie zareagowac na eskalacje zadan? Doswiad-
czeni negocjatorzy radzg, by w takiej sytuacji siegna¢ po drobne
ustepstwa, ktére jednak musimy zaoferowaé w sposéb szcze-
goélny. W koncowej fazie negocjacji nie jest bowiem wazne, jaki
jest poziom atrakcyjnosci ustepstwa, ale sposob, w jaki zostanie
zaoferowane, co w zargonie negocjacyjnym przybiera nastepu-
jace brzmienie: ,nie jest wazne ile dasz, tylko jak dasz”. Mozna
postuzy¢ sie np. taka formula:

Wprawdzie nie moge Panistwu zejs¢ z ceny, ale moge obiecal, ze osobiscie dopil-

nuje, by zamowiony przez patnistwa sprzet dotart do was w uzgodnionym ter-

minie — lgcznie z prezentem w postaci bezptatnej dostawy ,do drzwi odbiorcy”,
ktéry otrzymujg tylko nasi wyjgtkowi klienci®.

Jesli uczynimy drobne ustepstwo tuz przed zakonczeniem nego-
cjacji, to sprawimy, ze nasz partner poczuje si¢ jak zwyciezca. Uwa-
zajmy jednak, gdyz zaoferowanie zbyt malego ustepstwa sprawi, ze
partner moze poczu¢ si¢ urazony, co prawdopodobnie nam zasygna-
lizuje, moéwigc sarkastycznym tonem:

Doceniam Paristwa hojnos¢, lecz to zbyt symboliczne ustepstwo, bym brat

je pod uwage.

Jesli jednak nasz partner bedzie nadal nalegal, chcac w ten
sposob wymusi¢ na zakonczenie jeszcze kolejne ustepstwo, to nie
ttumaczmy sie, dlaczego nie mozemy na nie przystaé, tylko odpo-
wiedzmy naszemu rozmoéwcy: ,ale to chyba nie stanowi dla was prze-
szkody, by podjg¢ decyzje, prawda?” albo zapytajmy: ,czy to jedyny
powdd, ktéry przeszkadza w osiggnigciu porozumienia?”

29 Por. R. Dawson, Sekrety negocjacji dla biznesmendw, MT Biznes, Warszawa 2005, s. 127.
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PRZYKEAD

Wyobrazmy sobie sytuacje, gdy nasz partner pod koniec negocjacji z przedstawicielem biura
podrozy (z ktérym juz prawie wszystko ustalit) nagle zaczyna mie¢ watpliwosci, czy moze sobie na
taki drogi wyjazd pozwoli¢, przeznaczajac na ten cel kwote wyzsza, niz wczesniej planowat. Swoje
obawy zgtasza wiec pracownikowi biura:

Klient: Wie Pan, zaczynam sie zastanawiac¢, czy nie wybrac¢ tariszej wycieczki, bo nie chciatbym zbyt-
nio przekraczac¢ wczesniej przeznaczonej na ten cel kwoty.

Pracownik: Alez prosze Pana, z pewnosciqg sta¢ Paristwa na luksusowe spedzenie czasu po ciezkiej
catorocznej pracy, czyz tak?

Musimy jednak mie¢ na uwadze fakt, ze tego typu komunikaty sa
skuteczne tylko wtedy, gdy dobrze rozpoznamy status klienta. Majac
do czynienia z klientem zamoznym o wysokim statusie, mozemy si¢
spodziewa¢ docenienia pochlebstwa, ktore potraktuje jako uznanie
dla jego osoby.

Przedstawione zasady ustepowania, ktére powinnismy bra¢ pod
uwage podczas toczacych si¢ rozméw, nie wyczerpuja oczywiscie
szerokiego spectrum posunie¢ i w zadnym wypadku nie nalezy ich
traktowa¢ w kategoriach dawania dobrych recept, ktére pozwalaja
da¢ drugiej stronie ustepstwo bez utraty twarzy. Profesjonalisci w tej
dziedzinie staraja si¢ jedynie uswiadomic nam, ze ,,branie i dawanie”
to istota i sens negocjowania, a rzeczywista warto$¢ danego przez nas
ustepstwa bedzie przez drugg strone zawsze osagdzana w kontekscie
czasu i sposobu dania ustepstwa — nie za$ jego wielkosci. Niestety,
nie mozna wykluczy¢ nieetycznego postugiwania sie¢ zaprezentowa-
nymi zasadami. Dlatego tez, zachowujac czujnos¢, starajmy sie kon-
centrowa¢ uwage na meritum sprawy i dazy¢ do uzyskania mozliwie
najlepszego wyniku, nie zapominajac o tym, ze

negocjacje to gra mieszanych motywdw.

Nasz partner robi prawdopodobnie to samo. Dobrze byloby
jednak zapamieta¢ nastepujaca maksyme, w ktorej zawarta jest cata
istota czynienia ustepstw podczas negocjacji.

LKazde nasze ustepstwo powinno sprawic klientowi maksimum satysfakcji. Po-

niewaz nie szanujemy niczego, co przychodzi zbyt tatwo, nalezy da¢ klientowi

odczuc, ze zastuzyt na nasze ustepstwo, ze je sobie wywalczyt. To nastawi go
przychylnie do catej transakcji. A takze do nas samych’.

Dr Chester Karrass
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DO ZAPAMIETANIA!

Oferta otwierajaca musi by¢ ,,asertywna”, ale nie moze popadac w ,$miesznos¢”.

W negocjacjach sposéb ustepowania bywa wazniejszy niz samo ustepstwo.

Jesli prowadzimy negocjacje, to nie liczmy na sprawiedliwo$é. Rzadko zdarza sie, by ustep-
stwa czynione przez strony byty sobie rowne.

W negocjacjach otrzymujesz nie to, na co zastugujesz, ale to, co wynegocjujesz.

Wychodzac z wysokiego, ale realnego putapu zadan, stwarzamy sobie mozliwo$¢ czynienia
ustepstw w czasie trwania rozmow, dajac tym samym poczucie zadowolenia drugiej stronie,
ze udato sie jej co$ ,ugrac”.

Godzac sie bezwarunkowo na podana przez partnera propozycje, wzmagamy w nim poczucie
niezadowolenia, ze mogt zadac¢ wiecej niz to, co przed chwilg zaproponowat.












Nie malepszej weryfikacji tego, czego nauczyliSmy si¢ w ciggu naszego
diugiego procesu ksztalcenia, zapoczatkowanego juz w momen-
cie pierwszych chwil naszego zycia i trwajacego do dzis, niz dziala-
nie w praktyce. To wlasnie praktyka weryfikuje zdobywang latami
wiedze i czesto negatywne doswiadczenie. To ona wymusza zdystan-
sowanie si¢ do tego wszystkiego, co nas otacza. To praktyka pozwala
nam okresli¢ dystans, jaki dzieli nas od mistrzostwa. Siegnijmy wigc
do zaprezentowanych ponizej przypadkéw i na ich bazie stwoérzmy
wlasny obraz tego, do czego zmierzamy i w jaki sposdb chcemy osia-
gna¢ zamierzone cele. Zaproponowane przypadki i sposéb podej-
$cia do przedstawionych sytuacji konfliktowych powinny stanowi¢
wskazowke, w jakim kierunku podazac i jakich bledéw unika¢, by
zakonczy¢ negocjacje, gdzie wygrywa kazda ze stron. Przedstawione
przypadki i zadania do wykonania odnoszg si¢ zaréwno do sytuacji
bardzo skomplikowanych, jak i tych z zycia codziennego. Podej-
mujac probe wykonania danego zadania, musimy siegna¢ do tresci
zawartych w pieciu wczedniej zaprezentowanych rozdziatach, gdyz
to one wlasnie pozwolg spojrze¢ na zasygnalizowang sytuacje kon-
fliktowa, jak na pole walki, gdzie dwie strony ,walczg” ze sobg na
sile argumentdw, a nie ad baculum’, czyli na argumenty niemeryto-
ryczne — najczesciej odwolujace si¢ do grézb wyrazanych zaréwno
werbalnie jak i za pomoca mowy ciala, ktérych celem jest wywar-
cie presji na rozméwcy. Przyjecie takiej perspektywy postrzegania
przedstawionych sytuacji umozliwi nam dojscie do obopdlnie satys-
fakcjonujacego porozumienia opartego na zasadzie win-win. Dzigki
zamieszczonym komentarzom opartym na zdobywanej latami wie-
dzy oraz na wskazéwkach doswiadczonych negocjatoréw polskich
i zagranicznych rozpocznijmy ,,podréz ku mistrzostwu negocjacyj-
nemu”. A pomoga w tym zamieszczone ponizej przyktady praktyk
i zadania do samodzielnego rozwigzania.

1 Argument odwotujacy sie do ,kija”.
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Przypadek 1
Negocjacje w sprawie zakupu sukienki
pomiedzy kupujacym (A) i sprzedajacym (B)*

A: Dzieri dobry. Wlasnie robitam zakupy obok w sklepie i pomyslatam sobie,
Ze przy okazji spojrze na sukienki. Moze nawet dokonam zakupu jednej
z nich.

B: Dziert dobry. Oczywiscie, zaraz pokaze Pani fasony, ktére cieszg sig
duzym powodzeniem, wrecz znikajg zaraz po dostawie, tylko prosze powie-
dziec, na jakg okazje ma by¢ ta sukienka? Postaram si¢ wybrac dla Pani co$
wyjgtkowego.

Sprzedawca wykorzystal ,straszaka konkurencji” - technike,
ktdra jest stosowana po to, by przyspieszy¢ podjecie decyzji zakupu,
sugerujac, ze jest na dany produkt duzy popyt. Podkreslajac wyjat-
kowo$¢ produktu, stara sie zwroci¢ uwage klientki na ,ograniczo-
no$¢ dobra”, bo przeciez mie¢ co$ wyjatkowego nie moze oznaczac
powszechnosci jego wystepowania.

A: Szukam sukienki na przyjecie weselne, ale nic szczegolnie mi sig nie
podoba.

Klientka nie pokazuje determinacji do zakupu, co nalezy oceni¢
pozytywnie, bowiem nie daje sprzedawcy impulsu do jej nagabywania,

A.: No, moze rozwaze zakup tej pierwszej — wiszgcej po prawej stronie — ale

prosze podac mi cene.

Uzywajac slowa ,,rozwaze’, rdwniez pokazuje, ze nie jest zdeter-
minowana do zakupu, co prawdopodobnie przetozy sie na wysokos¢
ceny.

Po przymierzeniu pierwszej sukienki:

B: I jak si¢ Pani podoba?

A: No nie wiem, kolezanka miata podobng na weselu mojej kuzynki.
Nie moge péjs¢ przeciez w takiej samej, bo mlodziez bedzie si¢ Smiata, ze
papuguje. Prosze poszukac czegos innego. Nie jestem przekonana co do tej
sukienki.

1 Opis przypadku zostat zainspirowany opracowaniem Marty Korczak, studentki Wy-
dziatu Zarzadzania Ut.
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Okazujac znuzenie i niezdecydowanie, dopinguje sprzedawce
do prezentowania kolejnych sukienek.

B: Oczywiscie, rozumiem. Znalaztam dla Pani klasyczng dtugg czerwong
suknig, ktora podkresli Pani karnacje i kolor wlosow.

A: O, no widzi Pani. To juz cos zblizonego do moich oczekiwan, a jaka jest
cena tej sukienki?

O ceng sukienki klientka powinna zapyta¢, zanim wyrazila zain-
teresowanie nig. Moze to mie¢ wplyw na wysokos¢ ceny.

B: Tylko 300 zt - to nic w poréwnaniu z sukienkami tego typu, sprzedawa-
nymi w innych sklepach

Pani B. wykorzystuje technike o nazwie ,,$§mieszne pienigdze’,
by wzmdc zainteresowanie klientki.
Po przymierzeniu kolejnych siedmiu sukienek klientka powraca
do czerwonej sukni w cenie 300 zt
A: No nie wiem, wydaje mi sig, Ze ta najlepsza, chociaz ma zbyt duzy dekolt,
jest z jedwabiu syntetycznego, a nie naturalnego, i... tu widze male zacig-
gniecie nitki.
Wymieniajac wady sukienki, stara si¢ pomniejszy¢ jej warto$c.
B: Moim zdaniem, w tej wyglada Pani najlepiej, bo podkresla Pani atuty.
A: No skoro Pani tak moéwi. A jaka jest jej cena?

B: Juz wspominatam - tylko 300 zt.

A: No prosze Pani, to chyba jest troszke za duzo.

Klientka zastosowala technike ,udanego szoku” po to, by
zmniejszy¢ oczekiwania drugiej strony. Zrobita jednak biad, bo uzy-
wajgc wyrazenia ,troszke za duzo” — zamiast ,,stanowczo za duzo”
- pomniejszyla warto$¢ swojego zadania. Sprytny sprzedawca moze
w tym momencie zaoferowa¢ jej niewielkie ustepstwo, bo chciala
tylko ,,troszke mniej”.

B: Szanowna Pani, prosze zwréci¢ uwage, ze w naszym sklepie stawiamy

na jakos¢ materiatow a tym, co nas wyroznia, jest to, ze kazda sukienka

jest inna. Nie mamy dwoch takich samych modeli, wiec moze czu¢ sie Pani
wyjgtkowo, poniewaz nikt inny nie bedzie mial takiej samej.

A: Przekonata mnie Pani, to i tak niewysoka cena jak na dobrg jakos¢ materiatu

Klientka robi btad ,braku konsekwencji” co do postrzegania
ceny jako niewysokiej. Kilka minut temu uznata ceng za wysoka.

B. Zrobita Pani dobry wybér, ale widze, ze jeszcze musimy dokonaé malej
korekty w talii — ach ta Pani ,talia osy” - tylko pozazdrosci¢! Dopasowanie
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wprawdzie nie potrwa dlugo, ale bede musiata przekonaé mojego pracow-

nika, by dluzej zostal. Wiasnie w tej chwili skoriczyt prace! Bede mu musiata

wyplaci¢ nadgodziny.

Stosuje wobec klientki technike nieprzekraczalnych termi-
néw - pracownik wlasnie konczy prace — po to, by zgodzila si¢ na
dodatkowe ustepstwo — w naszym przypadku na dodatkowg zaplate
za przerobke — podpierajac si¢ techniky ,skubania’, czyli ,,skubne
klientke jeszcze za przerdbke”.

B. W koricu czego sie nie robi dla urody i dobrego wyglgdu

Komplementujac klientke, stara sie uspic¢ jej czujnos¢, by ta nie
spytala, ile jeszcze musi dotozy¢ do 300 z za dopasowanie sukni
w talii — co zresztg si¢ udalo, gdyz zadzialala reguta wzajemnosci:
»skoro sprzedawca jest mily, to ja tez musze¢”.

A: A w jakiej cenie ta apaszka?

B: Cena nie jest jeszcze ustalona, ale zapewniam, ze dam dodatkowy upust
ceny. To niedrogi produkt!!

Zapewnienia sprzedawcy o ewentualnym upuscie i deklara-
cji, ze apaszka nie kosztuje duzo - sprawiajg, ze klientka przyjmuje
ukryte zalozenie, ze tak wlasnie bedzie. Niestety, robi kolejny btad,
bo nie uzgadnia ceny przerébki i ceny apaszki, zakladajac, ze skoro
sprzedawca deklaruje upust, to go da, zatem skoro apaszka nie kosz-
tuje duzo, to zapewne tak bedzie. Niestety, nie musi tak by¢, bo
kazdy czlowiek inaczej postrzega warto$¢, ma inny system ocen,
inng moralnos¢. Dlatego w negocjacjach obowigzuje zasada ,,ustalaj
wszystko, zanim zostaniesz postawiony przed faktem dokonanym’,
a zatem nalezy zawsze mie¢ na uwadze, ze ,,dopoki wszystko nie jest
ustalone, to nic nie jest ustalone”.

B: Cieszy nas Pani wybér. Z mojej strony doktadam Pani jeszcze kupon

rabatowy do wykorzystania przez najblizsze trzy miesigce, z 5-proc. znizkg

na sukienki z najnowszej kolekcji. Liczgc wszystko razem, do zaptaty wyszto
390 zt. Dzigkujemy za zakupy w naszym sklepie. Mitego dnia.

Zaoferowanie dodatkowych wartosci okazalo si¢ znakomitym
posunieciem taktycznym dla sprzedawcy, bo, jak podkresla J. Thomas:
ustepstwa - nawet drobne - ,,przemawiajq glosniej niz argumenty’™.

A: Dzigkuje. Do widzenia.

2 J.Thomas, Negogjuj..., s. 55.
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ZADANIE 1

Bazujac na przedstawionym przykladzie 1., prosze zaprojektowac
scenariusz negocjacji dotyczacy zakupu samochodu osobowego
dowolnej marki, wraz z komentarzem na temat dokonywanych
uzgodnien miedzy sprzedawcg a kupujacym. Podczas projektowania
scenariusza prosz¢ wykorzysta¢ co najmniej 10 technik presji psy-
chologicznej i skomentowa¢ konsekwencje ich uzycia. Minimalna
liczba znakéw — 6000 (min. cztery strony).

Przypadek 2

Negocjacje miedzy producentem chrupek
i chipsow, panem P., a wtascicielem
sklepu, panem W., w sprawie nawigzania
wspotpracy na dostawe produktow

Pierwsze minuty rozmowy mialy charakter towarzyskiej wymiany
zdan na temat pogody, polityki podatkowej panstwa i sportu.
W trakcie niezobowigzujacej pogawedki Pan P, rozgladajac si¢ po
sklepie, stwierdzit:

P: Ma Pan tadny sklep, ale chyba troche za maly jak na nasz produkt, gdyz
wymaga on dobrej ,oprawy”. Nasza firma zastuguje na to — ma ponadstu-
letnig tradycje i jest znana i ceniona w wielu krajach. Produkujemy swoje
wyroby w 30 zaktadach w Polsce. Wszystkie wyroby wytwarzane sq z natu-
ralnych sktadnikéw, wyselekcjonowanych surowcow, absolutnie bez uzycia
konserwantow. Oferujemy przekgski stone (crunchips w dwdch wersjach),
ktore sprzedajq sie doskonale, peppies (delikatne chrupki pszenne, o smaku
swiezo prazonego, wedzonego boczku) — produkt dla kazdego - dzigki niemu
z pewnoscig zwigkszy Pan obroty, chrupki kukurydziane Curry - ze $wiezo
prazonymi orzeszkami ziemnymi prosto z USA, paluszki Salzletten - wypie-
kane z najlepszej pszenicy i lekko solone. Mamy takze krakersy Lunch Clubs
w réznych gramaturach. Z pewnoscig bedg si¢ dobrze sprzedawaly. Czy jest
Pan zainteresowany?

Sprzedajacy niezamierzenie, juz na poczatku rozmowy, negatyw-
nie nastawia do siebie rozmoéwce, zwracajac uwage na wady sklepu,
przy jednoczesnym eksponowaniu atutéw swojej firmy i jej produktow.
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Moze to wplyna¢ na atmosfere, w jakiej bedg prowadzone dalsze roz-
mowy. Nie mozna tez wykluczy¢ wlaczenia sie tzw. spirali zaangazo-
wania, ktéra w opisywanym przypadku moze spowodowa¢ negatywne
nastawienie nie tylko do osoby, z ktéra prowadzi si¢ rozmowe, ale
réwniez do firmy przez nig reprezentowanej. Moze tez dojs¢ do szyb-
kiego zakonczenia rozmowy - tuz po fazie jej rozpoczecia. Kolejnym
bledem jest prezentowanie nazw wszystkich produktéw oferowanych
przez sprzedajacego — z akcentowaniem ich atutéw, gdyz dochodzi
do przecigzenia informacyjnego (powstaje tzw. szum informacyjny),
przez co odbiorcy komunikatu trudno jest wyodrebni¢ informacje dla
niego istotne. Blad stanowi takze sugerowanie wiascicielowi sklepu,
ze produkty ,,bedg sie dobrze sprzedawaly”, gdyz taka informacja nie
wskazuje korzysci, ktorych wlasciciel sklepu prawdopodobnie ocze-
kuje. Wypowiedz ta powinna raczej przybra¢ nastepujaca forme: ,, pro-
dukty bedg sie dobrze sprzedawaty, a to oznacza dla Pana zwigkszenie
zyskownosci - dzigki czemu moze Pan zainwestowac w modernizacje
sklepu, co przyniesie poprawe warunkow pracy i wplynie na zadowole-
nie sprzedawcow, a tym samym klientow”.

W: Nie jestem pewien, czy sprostam Pana wygorowanym oczekiwaniom co

do zapewnienia odpowiedniej ,,oprawy” - zwlaszcza, ze tego typu produk-

tow, réwnie dobrej jakosci, mam na pétkach bardzo duzo. Nie sqgdze, bym

znalazl jeszcze miejsce na dodatkowg ekspozycje. Chyba ze zlozy mi Pan
rownie ,atrakcyjng” oferte dla tych ,atrakcyjnych” produktow.

Wyczuwalny sarkazm wypowiedzi wlasciciela sklepu byl do
przewidzenia, gdyz niechetnie wystuchuje si¢ krytycznych uwag
na temat swojego miejsca pracy, co znalazto wyraz w zestawieniu
»atrakcyjnosci oferty z atrakcyjnoscia oferowanych produktow”
Mozna to rozumie¢ w nastepujacy sposob: skoro uwazasz, ze oferu-
jesz mi ,atrakcyjne” produkty, to ja zrewanzuje sie rownie ,,atrakcyj-
nym” wyeksponowaniem ich na sali sprzedazowej;.

P: Ale mdj drogi Panie, ma Pan tu jeszcze miejsce migdzy regatem a lodéwkg.
Idealne na naszg ekspozycje.

Narzucanie wlascicielowi sklepu miejsce ekspozycji, jak réwniez
skracanie dystansu przez zastosowanie zwrotu ,,moj drogi Panie” jest
nieprofesjonalne — wrecz niestosowne, bo podjecie decyzji o miej-
scu umieszczenia towaru nalezy do wlasciciela sklepu. Z kolei uzycie
zwrotu ,,mdj drogi Panie” $wiadczy o checi skrécenia dystansu mie-
dzy rozméwcami.

W: Niestety, to miejsce jest juz przeznaczone na inny asortyment. Spéznit
sie Pan.
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Uzycie straszaka konkurencji mialo zasugerowac, ze wlasciciel
sklepu prowadzi tez rozmowy z kim$ innym.

P: To moze nad miejscem pomyslimy pozniej. Porozmawiajmy o pozostatych

korzysciach.

Wyczuwajac nieprzychylno$¢ wtlasciciela sklepu w  kwestii
wyeksponowania produktow, stara sie przyku¢ uwage swojego roz-
mowcy korzysciami, jakie bedg ptynety z tytutu wspoétpracy.

W.: A ¢6z to za korzysci?

Cel zostal osiagniety, kupujacy przechodzi z fazy wstepnej do
uzgadniania innych elementéw ewentualnej wspolpracy.

P: Dajemy Panu oryginalng, wyjgtkowg jakos¢ naszych produktéw, inten-

sywng reklame telewizyjng w programach ogélnopolskich i specjalne promo-

cje. Przewidujemy tez specjalng, bardzo atrakcyjng premie dla Pana, tylko

dla Pana, za umieszczenie naszych produktow w ofercie dla klientow.

Dostawca, obiecujgc kilka ustepstw jednoczesnie, robi duzy blad.
Po pierwsze, nie stawiajac warunkow, nie dostanie nic w zamian. Po
drugie, prawdopodobnie zacheci odbiorce do eskalowania zadan.
Po trzecie, ustepowanie w kilku kwestiach naraz - bez zadania cze-
go$ w zamian — wzbudza podejrzliwos$¢ drugiej strony. Z kolei suge-
rowanie dodatkowej premii dla wlasciciela sklepu mozna potrakto-
wac jako probe przekupstwa.

W: Stucham Pana i stucham, Pan tak pieknie méwi, ale ciekawi mnie, czy
Pan zagwarantuje mi sprzedaz tego asortymentu?

Wriasciciel sklepu stusznie rozpoznat technike zwang ,,nagroda
W raju’, co w sposob jednoznaczny zasygnalizowat producentowi.

P.: Oczywiscie, w 100%. Ulicg dalej od miesiecy z powodzeniem sprzedaje

moje wyroby.

Producent nie powinien deklarowa¢ sprzedazy w 100% — moze
tylko odnies¢ si¢ do swoich doswiadczen. Poza tym zasugerowanie
wiascicielowi sklepu, Ze w poblizu juz znajduja si¢ proponowane mu
produkty, jest duzym biedem, bo technika ,,straszaka konkurencji”
moze zadziala¢ na niekorzys¢ tego, kto jej uzyl, czyli producenta.

W.: Po co mi taki sam towar jak w sklepie konkurencyjnym? Chyba mnie Pan

nie przekonat. Muszg si¢ zastanowié. Prosze odwiedzi¢ mnie za pot roku. Moze

do tej pory zwigksze powierzchnie sprzedazowg, bo - jak Pan sam zauwazyt

— jest to konieczne, w obecnym stanie moj sklep jest za ciasny na powiekszanie

asortymentu. A poza tym do kovica nie jestem przekonany, czy warto zwigk-
szac asortyment — mimo ze przedstawil mi Pan wiele korzysci.
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Rzeczywiscie straszak konkurencji zadzialal rykoszetem, bo
zamiast zacheci¢ zniechecil wlasciciela sklepu do nabycia propono-
wanych poduktow.

ZADANIE 2

Bazujac na przedstawionym przykladzie, prosze stworzy¢ scena-
riusz poprawnie przeprowadzonej rozmowy handlowej miedzy
producentem chipséw - Panem P. - a wlascicielem sklepu — Panem
W. z uzyciem min. 10 zasad ustepowania wraz z komentarzem doty-
czacym dokonywanych zmian. Minimalna liczba znakéw - 6000
(min. cztery strony).

Przypadek 3

Negocjacje miedzy kandydatem (K.)
aplikujacym na stanowisko menedzera
a rekruterem (R.)

Przedsiebiorstwo X planuje zatrudni¢ nowego pracownika na stano-
wisko menedzerskie w firmie ustugowej. Po przeprowadzeniu wstep-
nej rozmowy rekruter przystepuje do rozpoznania oczekiwan pra-
cownika wzgledem wynagrodzenia. Oto przebieg rozmowy:

R: Jakie sq Pana oczekiwania finansowe wzgledem pracy?

K: Uwazam, ze wynagrodzenie na poziomie 4000-4500 zt netto jest ade-
kwatne do zakresu obowigzkéw na tym stanowisku i posiadanych przeze
mnie kwalifikacji.

R: To niemozliwe, gdyz zaproponowana przez Pana stawka jest wyzsza niz

Srednie wynagrodzenie na podobnym stanowisku.

K: Jestem w stanie zgodzic si¢ na nieco nizsze wynagrodzenie, jezeli zagwa-
rantujecie mi wszystkie wolne weekendy i nie wigcej niz jeden wyjazd stuz-
bowy miesiecznie.

R: My jestesmy w stanie zaoferowaé Panu wynagrodzenie w wysokosci 4000
zt brutto. Oczywiscie system naszej pracy zaktada wolne weekendy.

K: Uwazam, ze 4200 zt brutto bedzie dobrg propozycjg.
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R: Dobrze, jestesmy w stanie tyle Panu zaplacié, ale pozostaje do uzgodnie-
nia kwestia wyjazdow stuzbowych.

K: Jak juz mowitem, oczekiwalbym nie wiecej niz jednego wyjazdu stuzbo-
wego miesiecznie.

R: Szanowny Panie, te wyjazdy zdarzajqg si¢ niezbyt czesto i nieregularnie,
ale mozemy jedynie zagwarantowac, ze nie bedzie wigcej niz trzy wyjazdy
w ciggu miesigca.

K: O ile wyjazdy nie bedg obejmowac weekendow, to zgadzam sie.

ZADANIE 3
Prosze przesledzi¢ przebieg rozmowy i zaznaczy¢ wszystkie popelnione
bledy, a nastepnie zaproponowac prawidlowa forme komunikatu.

Przypadek 4
Negocjowanie ceny zakupu wiertarki

Kupujacy negocjuje cene zakupu wiertarki, ktorej wartos¢ poczat-
kowa wynosita 160 zI. Kupujacy jest sktonny naby¢ ja, ale za 100 zl.
W trakcie negocjowania ceny sprzedajacy zaproponowat, by ustali¢
cene ,,krakowskim targiem”. Kupujacy wyrazil na to zgode.

Kupujacy: Ile kosztuje ta wiertarka?

Sprzedawca: 160 z1.

Kupujacy: Wzigtbym jg, ale musi Pan zejs¢ z ceny.
Sprzedawca: A ile jest Pan sklfonny dac?
Kupujacy: 100 z1.

Sprzedawca: No to ,krakowskim targiem” - ja odejme 30 zt, a Pan 30 zt
dotozy, zgoda?

Kupujacy: Nie wiem, czy to dla mnie dobry interes, ale niech bedzie 130 z1.

ZADANIE 4

Czy oba ustepstwa sg rownowazne? Prosze podac, ile procent stracit
kupujacy, a ile sprzedajacy przy ustalaniu ceny sprzedazy z wykorzy-
staniem zasady ,,krakowskiego targu”
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Przypadek 5
Prowokowanie partnera

Bardzo czesto w trakcie trwania negocjacji strony wykorzystuja

hipotetyczne sytuacje tylko po to, by sprowokowa¢ partnera do okre-

$lenia swojego stanowiska w danej kwestii. Oto przyklady:

o Zaloimy, ze rozwazytbym zakup tego produktu, to, rozumiem, ze
moge liczy¢ na odroczony termin platnosci, czyz tak?

o Nie sqgdze, by takie rozwigzanie byto mozliwe do przyjecia przez
naszq firme.

o Tak, takie rozwigzanie mozna byloby wzigc pod uwage.

ZADANIE 5

Prosze zaproponowac¢ pig¢ komunikatéw o charakterze hipotetycznym:

M

ZADANIE 6
Prosze zaproponowac przebieg negocjacji, jakie odbyty sie pomiedzy
firma X a producentem koszulek.

Firma X sprzedajaca obuwie ma zamiar uczestniczy¢ w miedzyna-
rodowych targach, ktére odbeda si¢ za dwa miesigce. W ramach akgji
promocyjnej postanowiono, ze do kazdego zakupionego na stoisku pro-
duktu zostanie dotaczona bawelniana koszulka z logo firmy. Do akgji
tej kierownictwo firmy przywiazywalo szczegdlng wage. Dlatego osoba,
ktora podjela si¢ tego zadania, uznata, ze realizacja powierzonego jej
zadania bedzie dobrym pretekstem do wystapienia z prosba o podwyzke.

W trakcie wstepnej rozmowy z przedstawicielem firmy pro-
dukujacej koszulki ustalono, ze potrzebnych bedzie 1000 koszulek
w trzech rozmiarach: M, L i X. Cena koszulki ostatecznie zostala
ustalona na 10 zl. Producent postawil jednak warunek - ustale-
nia dokonane podczas rozmowy wstepnej beda obowiazywac, jesli
zamawiajacy przysle do konca miesigca pisemne zamoéwienie na
produkt. W goraczce przygotowan do targéw przedstawiciel Dziatu
Promocji zapomnial niestety zlozy¢ zamoéwienie w ustalonym ter-
minie — a do rozpoczecia targdw pozostalo juz tylko miesigc. Ma

Praktyki negocjacyjne w dazeniu do doskonatoéci 158



swiadomo$¢ tego, ze kierownictwo jego firmy nie zgodzi si¢ na
przekroczenie budzetu przeznaczonego na zakup koszulek. Przy-
bywa wiec na spotkanie z producentem. To, jak potoczy sie rozmowa
przedstawiciela Dzialu Promocji z producentem koszulek, zalezy
od Patistwa wyobrazni!

ZADANIE 7

Prosz¢ przedstawi¢ wlasny pomyst na sfinalizowanie transakcji
wedlug warunkéw ustalonych z producentem podczas wstepnej
rozmowy lub na wynegocjowanie warunkow korzystniejszych od
poprzednich.

Przypadek 6

Negocjacje w sprawie zakupu odziezy
roboczej pomiedzy wtascicielem stacji
obstugi samochodow a producentem
odziezy roboczej

Cwiczenie to ma na celu dokonanie whasciwego wyboru metody
rozwigzania zaistnialego problemu (negocjowaé czy targowac?),
okreslenie posiadanego (na dany moment) poziomu $wiadomosci
negocjacyjnej stuchacza i jego umiejetnosci przewidywania ruchow
partnera.

Na odbywajacych si¢ wlasnie krajowych targach samochodo-
wych wlasciciel jednej z funkcjonujacej na lokalnym rynku stacji
obstugi samochodéw zwrécil uwage na oferte wystawiona przez
producenta fartuchéw i kombinezonéw dla mechanikéw. Zakup
tej odziezy uznal za niezbedny z uwagi na che¢ zwigkszenia rozpo-
znawalnosci swojej firmy na zblizajacych si¢ wlasnie targach mie-
dzynarodowych. Po rozmowie z producentem odziezy roboczej
wlasciciel stacji zadeklarowal ewentualny zakup 1000 sztuk fartu-
chow oraz 500 sztuk kombinezonéw. Cena jednostkowa fartucha
zostala wstepnie skalkulowana na 40 zi/szt., za§ kombinezonu na
60 zI. Warunkiem wykonania zamoéwienia w ciggu jednego mie-
sigca bylo zlozenie pisemnego zamoéwienia na trzy tygodnie przed
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datg odbioru. Na kazdym produkcie mialo by¢ naniesione logo sta-
cji obstugi samochodéw.

Podobne produkty (cho¢ o gorszym wykonczeniu) mozna kupi¢
u innego producenta w cenie 30 zI (fartuchy) i 50 z (kombinezony).
Wrhasciciel stacji obstugi rozpoznal rynek odziezy roboczej i dowie-
dziat sie z nieoficjalnych zrédel, ze catkowity koszt wyprodukowania
takiego fartucha wynosi ok. 20 zl, za§ kombinezonu 35 zI. Zdecy-
dowat wigc nie skfada¢ zaméwienia w wyznaczonym przez produ-
centa czasie, tylko zlozy¢ osobiscie wizyte producentowi z zamiarem
wynegocjowania lepszej ceny. Niestety, do rozpoczgcia targdéw pozo-
stato zaledwie 10 dni.

ZADANIE 8

Prosze stworzy¢ scenariusz rozmowy negocjacyjnej miedzy wila-
$cicielem stacji obstugi a producentem oraz dokonac krytycznego
komentarza:

«  posuniec¢ nieprawidlowych i potencjalnych tego konsekwencji,

« posunie¢ zgodnych ze sztuka negocjacji i potencjalnych tego
efektow.

Zadanie to mozna wykona¢ w dwdch grupach, gdzie:

o jedna grupa opracowuje przebieg rozmowy producenta z wia-
Scicielem stacji (wczuwa si¢ w role producenta i przewiduje
domniemane ruchy wtasciciela stacji, dajac temu wyraz w hipo-
tetycznych komunikatach, ktére moga pas¢ z jego ust);

o druga grupa tworzy przebieg rozmowy wtlasciciela stacji z pro-
ducentem (wczuwa si¢ w role wlasciciela stacji i przewiduje
domniemane ruchy producenta, dajac temu wyraz w hipote-
tycznych komunikatach producenta).

Praca powinna mie¢ minimum cztery strony A4. Budujac sce-
nariusz, prosze zwroci¢ szczeg6lng uwage na nastepujace kwestie
i uwzglednic¢ je w miare mozliwosci przy konstruowaniu dialogu:

Scenariusz negocjacyjny, czyli hipotetyczny plan negocjacji, to
opracowanie wszystkich probleméw, ktére moga by¢ przedmiotem
negocjacji, w formie hipotetycznych rozméw. Jego opracowanie jest
bardzo pracochlonne i dlatego osoby przystepujace do rozmoéw na
0gol nie korzystajg z tej formy pomocy podczas toczacych si¢ nego-
cjacji. Drugim powodem braku zainteresowania budowaniem scena-
riusza w fazie prenegocjacyjnej, czyli przygotowania sie do rozmow,
jest nieumiejetno$¢ skorzystania z niego podczas negocjacji. Jak
wiadomo, negocjacje to proces komunikacji, gdzie kazdy komunikat
wywoluje nie do konca przewidywalng odpowiedz drugiej strony. Ta
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nieprzewidywalnos¢ sprawia, ze zwlaszcza niedos§wiadczeni nego-
cjatorzy gubig si¢ w rozpisanej wczesniej sekwencji krokow.

Opracowanie scenariusza negocjacyjnego ma jednak szereg zalet.
Nie tylko zmniejsza ryzyko zerwania negocjacji, ale pozwala wyeli-
minowac sytuacje konfliktowe, a nawet okresli¢ przedzial, w ktérym
porozumienie bedzie najbardziej prawdopodobne. Utatwia tez postu-
giwanie si¢ argumentami, ktére maja szanse trafi¢ do umystu strony
przeciwnej, bo sg wezesniej przemyslane i sformulowane.

By dobrze zbudowac scenariusz negocjacyjny, trzeba znac
odpowiedzi na nastgpujace pytania jeszcze przed przystapieniem do
rozmow:

»  czego zazadac za poczynione ustepstwa?

 jakie moga by¢ cele drugiej strony?

« jakie priorytety bedzie miata druga strona?

o jakie argumenty przygotuje druga strona?

« jak wykorzysta¢ bedace w posiadaniu informacje?

+ jakie mogg si¢ pojawi¢ punkty konfliktowe?

« jak stworzy¢ nastrdj sprzyjajacy rozmowom?

« jakie rekwizyty przygotowac i w ktdrym momencie je wykorzystac?

Oczywiscie przedstawione pytania nie sg jedynymi, na ktdre
odpowiedzi nalezy szukac przed przystagpieniem do negocjacji. Im
trudniejsze negocjacje, tym lista pytan powinna by¢ dluzsza. By¢
moze w takich sytuacjach trzeba by dodatkowo rozwazy¢ zbudo-
wanie szczegélowego scenariusza negocjacyjnego, oddzielnego dla
poszczegolnych kwestii bedacych przedmiotem sporu. Wowczas
opracowanie takie przybraloby posta¢ ciagu sekwencji, w ktérych
kazda strona ma co$ do powiedzenia. Taka budowa scenariusza na
ogot uwzglednia wiele wariantéw hipotetycznych wypowiedzi part-
nera wraz z ewentualnymi odpowiedziami.

«  motywy dzialania obu stron (nalezy tak zaprojektowac pytania do
drugiej stronie, by rozpozna¢ rzeczywiste motywy jej dzialania);

o  wartodci (zadania), od ktérych kazda ze stron rozpocznie per-
traktacje;

«  ustepstwa, na ktore kazda ze stron zgodzi si¢ podczas negocjacji;

o warunki, na ktéore kazda ze stron jest gotowa przysta¢ pod
koniec negocjacji.

Rozmowa producenta z wlascicielem stacji powinna zosta¢
napisana w formie dialogu miedzy nimi. Cwiczenie powinno by¢
zakonczone ogdlnym podsumowaniem rozmowy. Wymagany jest
komentarz do posuniec stron w trakcie rozmowy.
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Przypadek 7

Okreslanie celow negocjacyjnych
przed przystapieniem do rozmow
miedzy przedstawicielami firm ,,X”
i,,Z” w sprawie opdznien w dostawach
komponentow do produkcji maszyn
szwalniczych?

Firma ,X” produkujaca komponenty do maszyn szwalniczych ma
podpisang umowe dlugookresowa z firmg ,,Z” - produkujgca maszyny
szwalnicze — na dostawe komponentéw. Jak dotychczas wspdtpraca
pomiedzy firmami ukladata si¢ juz od ponad 10 lat pomyslnie i prze-
biegala bezkonfliktowo. Dostawy komponentéw zawsze byly na
czas, co w duzej mierze decydowalo o poprawnych relacjach mie-
dzy kierownictwem obu firm. W tym roku wskutek restrukturyza-
cji zmienilo si¢ jednak kierownictwo firmy ,,Z”, a wraz z tym ule-
gla zmianie strategia firmy na bardziej ekspansywna. Zaowocowalo
to wzrostem zapotrzebowania na komponenty potrzebne do ciagle
zwiekszajacej sie produkeji maszyn. Niestety, sytuacja taka zaczeta
by¢ bardzo trudna dla firmy ,,X”, gdyz brak pojazdéw dostawczych
oraz kierowcoéw uniemozliwia im uruchomienie trzeciej zmiany,
co znajduje odzwierciedlenie w opdznieniach w dostawach. Zakup
nowego samochodu dostawczego prawdopodobnie rozwigzalby pro-
blem, ale trzeba byloby jeszcze poradzi¢ sobie z brakiem ludzi do
pracy. Trudno jest jednak kogos znalez¢ za obowigzujacg dotychczas
stawke za godzing. Kierownictwo obu firm postanowito zorganizo-
wa¢ spotkanie, by znalez¢ rozwigzanie tej niekomfortowej dla obu
stron sytuacji. Obaj kierownicy sg kompetentni decyzyjnie i wyra-
zaja wole dalszej wspotpracy.

ZADANIE 9

Proszg¢ okredli¢ cele kierownictwa firmy ,X” oraz kierownictwa
firmy ,,Z” w podziale na cele minimalne, mozliwe do przyjecia

3 Por. A. Rykata, Wykorzystanie negocjacji w rozwigzywaniu konfliktow w firmach spe-
dycyjnych, praca magisterska napisana w Katedrze Marketingu WZ, Ut pod kierunkiem
E.J. Biesagi-Stomczewskiej, niepublikowana.
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i maksymalne. Prosz¢ zaproponowacl liste ewentualnych wzajem-
nych ustepstw, ktore powinny by¢ poczynione na rzecz stron w celu
rozwigzania konfliktu.

Przypadek 8*

Negocjacje prowadzone pomiedzy
dyrektorem firmy a wieloletnim
pracownikiem (X) w sprawie podwyzki
wynagrodzenia

Pracujacy w firmie od o$miu lat Pan X postanowil spotkac si¢ z dyrek-
torem, by porozmawia¢ z nim o podwyzszeniu swojego uposazenia,
ktdre nie zmienilo si¢ od chwili rozpoczecia pracy. Przetozony cenit
tego pracownika, postrzegal go jako sumiennego i angazujacego sie¢
w dziatania firmy. Dlatego tez, nie spodziewajac si¢ rzeczywistego
celu wizyty, wyrazil zgode na niezapowiedziang wczesniej rozmowe.

Pan X: Panie Dyrektorze, od osmiu lat pracuje w firmie i do tej pory nigdy

nie spytatem, czy jestescie Paristwo ze mnie zadowoleni. By¢ moze sq jeszcze
obszary, w ktérych mogtbym zrobic cos wigcej na rzecz firmy.

Dyrektor (nieco zdziwiony pytaniem Pana X): Alez drogi Panie, jestesmy
z Pana bardzo zadowoleni, obysmy mieli wigcej takich pracownikow! Cata
kadra zarzgdzajgca uwaza, ze jest Pan dobrym pracownikiem. Jestesmy
usatysfakcjonowani Pana wynikami i ufamy, ze bedziemy dalej.

Dyrektor popelnil blad, gdyz nie znajac rzeczywistego celu
wizyty pracownika, od razu wyrazil bardzo pozytywna opini¢ na
temat jego pracy. Nie przewidzial, ze moze popas¢ w putapke zadzia-
tania reguly konsekwencji - ,,skoro jestes zadowolony, to daj mi pod-
wyzke”

Pan X: Cieszg sig, Panie Dyrektorze, ale moje zaangazowanie w prace na rzecz

Sfirmy nie przeklada si¢ na moje uposazenie. Pracuje u Paristwa od osmiu lat

4 Inspiracjg do nakreslenia przebiegu negocjacji ptacowych - uzupetnionego moim ko-
mentarzem - byt przypadek zaprezentowany przez A. Ostrowska. Por. taz, Wykorzystanie
negocjacji w procesach zarzgdczych na przyktadzie wybranej firmy logistycznej, praca licen-
cjacka napisana w Katedrze Marketingu WZ, Ut pod kierunkiem E.J. Biesagi-Stomczew-
skiej, £6dz 2018, niepublikowana.
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i jeszcze nigdy nie otrzymatem podwyzki wynagrodzenia. A zatem skoro jest
Pan ze mnie zadowolony, to czy moglibysmy porozmawiaé na ten temat?

Pracownik slusznie wykorzystal regule konsekwencji, gdyz
dyrektor nie moze mu teraz odmoéwi¢ dania ,,czego$” w zamian za
sumienng prace (ktdrg zresztg sam docenil). Odmowa oznaczalaby
utrate twarzy i zachwianie jego wiarygodnosci.

Dyrektor: Oczywiscie, mozemy porozmawiac. Prosze powiedziet, co
doktadnie Pana interesuje?

Pan X: Pragne porozmawiac o pozycji, ktérg zajmuje w firmie, oraz o pod-
wyzce.

Dyrektor: Prosze Pana, jak Pan zapewne wie, firma ,X” jest od niedawna
na polskim rynku. Nasz dzial jest samofinansujqgcy, dlatego wynagradzamy
pracownikéw w takim stopniu, na jaki pozwalajg nasze dochody. Musze
Pana poinformowad, ze obrot firmy wzrasta, niestety tempo wzrostu jest
wolniejsze, niz sig tego spodziewalismy. Kolejng wazng informacjg jest to,
ze przed nami podwyzki kosztow utrzymania, na co skladajg sie podatki,
wyzszy czynsz oraz wyposazenie firmy. Sqg to wydatki, ktorych nie mozemy
przenies¢ na klientéw. W zwigzku z tym mamy mate mozliwosci podniesie-
nia wynagrodzen.

Dyrektor stara si¢ usprawiedliwi¢ przed Panem X, dlaczego
firma nie ma mozliwosci podniesienia jego zarobkéw. Ukazuje
obiektywne kryteria, ktore nie pozwalaja na wieksze wydatki firmy.

Pan X: Zapewne takq sytuacje ma kazde inne przedsigbiorstwo, a jak sig
orientuje — zarobki w innych firmach sq na wyzszym poziomie. Dlatego
tez uwazam, ze zarabiam zbyt mato. Moje wynagrodzenie w poréwnaniu
z wynagrodzeniem o0sob na tym samym stanowisku w konkurencyjnych fir-
mach jest znacznie nizsze. Znajoma mi osoba, majgca doswiadczenie bar-
dzo podobne do mojego, zarabia 40% wiecej w angielskiej firmie ,,Y”.

Pan X, przygotowujac si¢ do rozmowy, zasiggnal informacji
o wynagrodzeniach na takich samych stanowiskach w innych fir-
mach, co o$mielito go do uzycia techniki presji psychologicznej
- zwanej ,,straszakiem konkurencji”.

Dyrektor: Przywolane przez Pana firmy rozniq sie sytuacjq finansowq czy

chociazby strukturg wynagrodzen. W firmach tych nie ma np. tak rozbudo-

wanych jak u nas Swiadczeti socjalnych. W wigkszosci z nich pracownicy nie

majg zagwarantowanej rozszerzonej opieki medycznej, nie wspominajgc juz

o dodatkowym ubezpieczeniu emerytalnym.

Pan X: Bardzo mozliwe, ze to prawda, ale akurat te czynniki nie majg dla

mnie az tak duzej wagi, bo jestem miody i nie zalozylem jeszcze rodziny
- wlasnie dlatego, ze mato zarabiam.
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Pomniejszajgc warto$ci, ktore zdaniem dyrektora sg wazne, stara

sie zmniejszy¢ site argumentéw podawanych przez przetozonego.
Dyrektor: Czy to oznacza, ze chciatby Pan zrezygnowaé z tych swiadczen?
Mysle, ze jest taka mozliwos¢, ale to nie znaczy, ze bedziemy mogli podnies¢
Panu uposazenie o rownowartos¢ tych kosztow, gdyz nasza firma zyskuje
z tego tytutu pewne korzysci.

Dyrektor domysla sie zapewne, ze pracownik blefuje, chcac
otrzymac podwyzke zasadniczej pensji. Niestety, pewnosci nie ma.
Jego zagranie blefem jest jednak ryzykowne, gdyz prowadzac w taki
sposob gre, naraza si¢ na podobng zagrywke ze strony przeciwnej
- anic tak nie usztywnia negocjacji, jak odpowiedzie¢ na blef blefem.

Pan X: Uwazam, ze bytby to zbyt drastyczny ruch. Mysle, ze kierownictwo

firmy zdaje sobie sprawe, jak wazny dla firmy jest dobry pracownik. Nie

sgdze, by zaangazowanie w prace na rzecz firmy i lojalnos¢ pracownika
byly przez kierownictwo wycenione na mniej niz koszty tych dodatkowych

Swiadczen, ktére ponosicie. Do tego mozna jeszcze dodac role, jakg zadowo-

lony pracownik odgrywa w budowaniu wizerunku dobrego pracodawcy, co
zresztg przektada sig na caly wizerunek firmy.

Pracownik stusznie siegnal po silne argumenty pozamaterialne,
ktdre rowniez maja bardzo duze znaczenie dla kazdej firmy dzialaja-
cej na konkurencyjnym rynku.

Dyrektor: Panie X, bardzo cieszymy sie, Ze jest Pan w naszej firmie i chcie-

libysmy, aby Pan w niej pozostal. Jednakze prosze zrozumiec: w obecnych

realiach funkcjonowania naszego przedsigbiorstwa trudno znalez¢ dla Pana
dodatkowe pienigdze. Oczywiscie sprawdze, jak na dzi§ wyglada wysokos¢

Pana wynagrodzenia na tle wynagrodzeni innych pracownikow. Zatem

naszg rozmowg o podwyzce musimy odlozyé na pézniej. Skoro jednak spo-

tkalismy sig, to prosze mi powiedziel, jak Pan postrzega naszq firme i oczy-
wiscie jak widzi Pan swojg kariere?

Dyrektor, wykorzystujac technike ,,odt6zmy to na pdzniej’, stara
sie stworzy¢ lepszy klimat do rozmowy poprzez przejscie do kwestii
mniej konfliktowych. Nie nalezy jednak zbytnio odklada¢ rozmowy
w czasie, gdyz nie wiemy, czy pracownik nie rozwaza odejscia z pracy.
Dyrektor stusznie wiec stara sie rozpoznac plany rozwojowe pracow-
nika. Dzigki temu zapobiegnie impasowi w negocjacjach, a poza tym
daje sobie szans¢ na oceng, co moéglby innego zaoferowaé pracow-
nikowi - oprécz przyznania mu podwyzki. Zdarza sie¢ tez, ze prak-
tycy w takich sytuacjach starajg si¢ wytlumaczy¢ podwladnemu, jak
moglby zwigkszy¢ swoja wartos¢ dla firmy, by otrzyma¢ podwyzke.

Pan X: Mysle, ze mam predyspozycje ku awansowi, gdyz wilasnie ukoriczy-

tem podyplomowe studia w zakresie marketingowego zarzgdzania firmg.

Chciatbym ubiegal si¢ o stanowisko menedzera.

162 Rozwdjidoskonalenie umiejetnosci negocjacyjnych



Byl to najlepszy moment dla Pana X, by poinformowa¢ dyrek-
tora, ze ukonczyl wlasnie studia podyplomowe i moment ten sku-
tecznie wykorzystal.

Dyrektor: Ciesze si¢ bardzo i gratuluje. Rozwaze Pana awans juz w najbliz-

szej przysztosci, ale nie wiem, co powiedzg na to koledzy z komisji ds. awan-

sow, bo jak zapewne Pan wie - osoby ubiegajqgce si¢ o stanowiska kierownicze
powinny miec stopiers MBA. A co do podwyzki, to oczywiscie jest zastuzona,
ale poktadamy w Panu jeszcze wigksze nadzieje.

Dyrektor wykorzystal technike presji psychologicznej zwana
»nagroda w raju”. Oznacza to, ze teraz nie zgadza si¢ na awans, ale
by¢ moze (hipotetycznie) zgodzi si¢ w niedalekiej przysztosci, blizej
nieokreslonej. Postuzyt si¢ tez regula wzajemnosci uznajac, ze Pan X
zastuguje na podwyzke, ale musi jeszcze ,,da¢ co$ wigcej w zamian”.

Pan X: Panie Dyrektorze, dziekuje za uznanie moich staran na rzecz firmy

i za cheé rozwazenia w blizej nieokreslonej przysztosci mojego awansu.

Doceniam to, ale wlasnie dostatem nowe mieszkanie, a to oznacza ogromne

wydatki na jego wyposazenie — z obecnej pensji tego nie zrobie.

Takie stwierdzenie, nawet z nutka ironii w glosie (,nieokre-
$lona przysztos$¢”), prawdopodobnie nie przekona Dyrektora, ze to,
czego pracownik zada, odzwierciedla jego wartos¢ dla firmy. Trzeba
uzy¢ silniejszych argumentéw i wyjasni¢, dlaczego propozycja jest
rozsadna. Powody, dla ktorych zastuguje na wyzsza pensje, musza
by¢ jednoznacznie brzmiace i podawane jezykiem korzysci dla pra-
codawcy, np. poprzez okreslenie wlasnych zaslug na rzecz firmy
w wymiarze materialnym: ,przekroczytem plan sprzedazy na ten
miesigc trzykrotnie, co oznacza dla firmy uzyskanie zysku w wyso-
kosci... Dzigki temu firma bedzie mogla dokonczy¢ podjete inwesty-
cje w terminie krétszym, niz planowano”

Dyrektor: Porozmawiajmy o kazdej sprawie osobno. Bardzo moZzliwe, Ze

moglibysmy wprowadzi¢ male zmiany w Pana rozkladzie dnia po to, by

zajgl si¢ Pan nowym mieszkaniem. Jakie ma Pan potrzeby czasowe? By¢

moze uda si¢ nam znalez¢ sposéb na zagwarantowanie Panu wiegkszej ela-
stycznosci, pod warunkiem, ze nie zaniedba Pan obowigzkéw.

Ustepstwo, ktdre uzyskal pracownik, jest pozorne i mato zna-
czace w sytuacji, w ktorej znalazt si¢ nasz bohater. gdyz zapewnienie
wigkszej elastycznosci w planowaniu godzin pracy, chociaz czasami
bardzo uzyteczne, nie rozwiazuje jego probleméw. On przeciez po-
trzebuje gotowki! Niestety, jest to konsekwencjg btedu, ktory popet-
nil, nie podajac jednoznacznych powodéw, dla ktérych zastuguje na

WYZSz3 pensje.
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Pan X: Panie Dyrektorze, celem mojej rozmowy z Panem jest podniesienie
mojej pensji. Potrzebuje wigkszej ilosci pieniedzy. Niestety, nasza rozmowa
zeszla na tematy poboczne, a moja sytuacja jest bardzo trudna. Zaczy-
nam si¢ nawet zastanawiac, czy okolicznosci, w jakich si¢ znalaztem, nie
powinny mnie sklonic¢ do przyjecia propozycji pracy w firmie Z, ktorg dosta-
tem tydzien temu. Nie ukrywam jednak - chciatbym pracowaé w waszej
firmie nadal, bo traktuje jg jak wlasny dom.

Pracownik zaczyna wykazywa¢ zniecierpliwienie zwodzeniem
go, co odzwierciedla podniesiony i stanowczy glos. Zaznacza jedno-
cze$nie, ze traktuje powaznie prace w obecnej firmie.

Dyrektor: Szanowny Panie X, my takze poktadamy w Panu duze nadzieje

i postaramy si¢ pomoc Panu w tym trudnym dla Pana okresie. Jeszcze raz

sktadam deklaracje, Ze w przysztym miesigcu rozwazymy z zarzgdem zna-

czgceq podwyzke pensji, a teraz oferujemy Panu bezplatng pomoc naszej
ekipy remontowej w zakresie wykonania prac wykorczeniowych w Pana
nowym mieszkaniu (fgcznie z niezbednymi do tego celu materiatami) oraz
bezzwrotng pozyczke w wysokosci Pana trzykrotnej dotychczasowej pensji.
Jeszcze raz podkreslam, jesteSmy zadowoleni z Pana pracy, dlatego zastuguje
Pan na pomoc. Czy zgadza si¢ Pan na mojg propozycje?

Dyrektor wyczul determinacj¢ pracownika i zaczal konkrety-
zowaé swoje ustepstwa na jego rzecz — w obawie przed utratg tak
cennego pracownika. Pracownik za$, dzieki konsekwencji dzialania
i wykazywanej czujnos$ci podczas przyjmowania ustepstw dawanych
przez pracodawce, uzyskal to, czego oczekiwal.

Pracownik X: Sgdze, Panie Dyrektorze, ze to uczciwa propozycja i zgadzam

sig na nig. A co do podwyzki uposazenia, to rozumiem, ze w przyszlym mie-
sigcu, czyz tak?

Pracownik wykorzystal jedng z zasad ustepowania polegajaca
na ,przepuszczeniu ustepstwa przez zwierciadlo’, czyli powtorzeniu
go. Stusznie tez uzyt sformulowania ,czyz tak?”, bo wywoluje ono
reakcje przyzwolenia — w przeciwienstwie do wyrazenia ,,czyz nie?”.

Dyrektor: Oczywiscie.

ZADANIE 10

Bazujac na przedstawionym przykladzie, prosze opracowac sce-
nariusz poprawnie przeprowadzonych negocjacji odbywajacych
sie pomiedzy kierownikiem HR i kandydatem na dane stanowisko
pracy — z uzyciem min. 10 zasad ustepowania i 10 technik presji
psychologicznej wraz z komentarzami. Minimalna liczba znakéw
- 6000 (min. cztery strony).
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Przypadek 9
Egzamin z umiejetnosci czynienia
ustepstw

Do egzaminu z negocjacji podeszio osmiu studentow, ktorzy weielajac
si¢ w role sprzedawcéw, mieli za zadanie wykazac si¢ umiejetnoscia
ustepowania. Catkowita warto$¢ ustgpstwa, ktore mogli da¢ stronie
przeciwnej w ciagu czterech godzin negocjacji, wynosita 200 zt.

ZADANIE 11

Prosze o wystawienie ocen studentom za znajomos¢ zasad ustepo-
wania wraz z uzasadnieniem otrzymanej oceny (uwaga: siodmy stu-
dent w ostatniej godzinie cofnat ustepstwo o 10 zi).

Stud?nt' . Czas wg kolejnosci godzin
wg kolejnosci

l. 1. . V>
1. Student 50 50 50 50
2. Student 100 100 = =
3. Student 200 - - -
4. Student = — - 200
5. Student 80 60 40 20
6. Student 20 40 60 80
7. Student 100 60 50 -10
8. Student 100 — - 100
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TEST zaliczeniowy

Prosze podkresli¢ wtasciwg odpowiedz

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

166

Negocjacje pozwalaja na pogodzenie rozbieznych stanowisk
i oczekiwan stron dzieki stosowaniu sprawdzonych zasad
i regul. prawda/falsz

Negocjacje sg strategiag dochodzenia do kompromisu.
prawda/falsz

Negocjacje, traktowane jako proces komunikacji, to zaréwno

stowa, wyrazone za pomoca jezyka, jak i elementy niewerbalne.

prawda/falsz
Negocjacje to sztuka brania i dawania. prawda/falsz
»Mitycznie ograniczony tort” opiera si¢ na regule:
wiecej dla ciebie znaczy mniej dla mnie. prawda/falsz

Zmiany w warunkach funkcjonowania biznesu okreslity nowe
podejscie do negocjacji. prawda/falsz
Negocjacje partnerskie, juz z zalozenia, zakladajg uwzglednie-
nie intereséw zaré6wno wlasnych, jak i partnera. prawda/falsz

Chec nawigzania partnerstwa z ,,silniejszym graczem” wymaga
czynienia ustgpstw. prawda/falsz

Partnerstwo polega na uwzglednieniu interesu drugiej strony,
o ile wiaze si¢ on z realizacjg wlasnych zamierzen. prawda/falsz

By sta¢ si¢ mistrzem negocjacji, trzeba tylko zna¢ procedury

»fizycznego procesu negocjacji’. prawda/falsz
Kazdy moze prowadzi¢ negocjacje, bo kazdy ma kompetencje

negocjacyjne. prawda/falsz
Swiadomos¢ ma wymiar subiektywny. prawda/falsz
Swiadomos¢ to suma wiedzy i do§wiadczen. prawda/falsz

Sita w negocjacjach - to wszystko to, czym mozna sie postuzyc,
aby sktoni¢ druga stron¢ do zgody na zaproponowane warunki.
prawda/falsz
O sile negocjacyjnej decyduje pozycja przedsigbiorstwa na
rynku. prawda/falsz
Sile negocjacyjng mozna oceni¢ tylko szacunkowo.
prawda/falsz
Znajomos¢ wlasnej BATNA zwieksza sile negocjacyjna.
prawda/falsz

Rozwdj i doskonalenie umiejetnosci negocjacyjnych



18.

19.
20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

Reputacja nie ma zwigzku z silg negocjacyjna.
prawda/falsz
Negocjacje s3 procesem spolecznym. prawda/falsz

Partnerstwo w negocjacjach oznacza uleglos¢ wobec strony
przeciwnej. prawda/falsz

W procesie negocjacji dochodzi do wymiany jednych wartosci
na drugie. prawda/falsz

W negocjacjach partnerskich uwzglednia si¢ przede wszystkim
dzialania krétkookresowe. prawda/falsz

Negocjacje partnerskie biora pod uwage relacje miedzy pod-
miotami. prawda/falsz

Kompetencje negocjacyjne i sSwiadomo$¢ to kategorie tozsame.
prawda/falsz

By doskonali¢ si¢ w sztuce negocjacji, wystarczy pozna¢ zbiér
technik negocjacyjnych. prawda/falsz

Warunkiem wystarczajacym do nazwania toczacego sie pro-
cesu negocjacjami jest zaistnienie konfliktu. prawda/falsz

Dos$wiadczenie w negocjacjach jest gwarantem sukcesu.
prawda/falsz

Przystepujac do rozmoéw negocjacyjnych, nalezy okresli¢ alter-
natywne rozwigzanie. prawda/falsz
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