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Negocjacje biznesowe ze szczegolnym

uwzglednieniem fazy przygotowan!

Agata Jaskolska

Klinika Medycyny i Ginekologii Estetycznej Bona Dea w Krakowie

Celem niniejszego artykulu jest zwiezle opisanie procesu negocjacji ze szczegélnym
uwzglednieniem fazy przygotowan. Artykul powstal na bazie wnioskéw i przemyslen
z kilkuletnich badan wtasnych, poswieconych negocjacjom (szczegdlnie biznesowym).
Jako wieloletni negocjator i prezes Krajowego Stowarzyszenia Negocjatoréw autorka
uwaza, ze faza wstepna jest czesto niedoceniana, cho¢ ma wielkie znaczenie dla rezulta-
téw negocjacji. Zaréwno badania wlasne - analiza poréwnawecza literatury przedmiotu,
badania ankietowe i studia przypadkéw - jak tez praktyczne doswiadczenia zwigzane
z negocjacjami pozwolily na opracowanie autorskiego modelu negocjacji. Autorka wyraza
nadzieje, ze jej artykul zainteresuje menedzeréw, ktérych umiejetnosé prowadzenia nego-
cjacji stanowi istotny element portfela kompetencji, a takze pracownikéw naukowych,
zajmujacych sie zawodowo ta problematyka.

Stowa kluczowe: negocjacje, negocjacje w biznesie, fazy negocjacji, przygotowanie do negocjacji,
elementy fazy przygotowania do negocjacji

Wprowadzenie

Demokratyzacja zycia i zasada swobody zawierania umoéw sprawiajg, ze istot-
nego znaczenia nabieraja negocjacje oraz umiejetnosc ich prowadzenia. Zawarcie
umowy bardzo czesto poprzedza proces negocjacji. Proces ten moze by¢ zlozony,
wieloetapowy i trudny, zwlaszcza wéwczas, gdy porozumienia i umowy dotycza
kontraktéw znacznej wartosci lub gdy silnie wplywaja na dalsze losy partneréw.

1 Artykul powstal na bazie pracy doktorskiej, obronionej na Wydziale Zarzadzania i Komunikacji
Spolecznej w Instytucie Ekonomii i Zarzadzania Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie w roku 2015.
Promotorem by? prof. dr hab. Tadeusz Oleksyn.
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Kompetencje w zakresie negocjowania, szczegdlnie za$ zwigzana z nimi
wiedza i umiejetnosci, staja sie coraz wazniejsze i potrzebniejsze. Przydatne sa
w zarzadzaniu organizacjami lub ich wyodrebnionymi obszarami, jak réwniez
w zarzadzaniu projektami. Znajomo$¢ proceséw negocjacji jest niezbedna takze
w skali szerszej niz mikroekonomiczna, a mianowicie w polityce zagranicznej,
gospodarczej, spotecznej, w wojskowosci, w firmach o globalnym zasiegu itd.
Negocjacje powigzane sa réwniez z procesem podejmowania decyzji, rozwigzy-
waniem probleméw i wyborem najlepszych metod przed podjeciem ostatecznej
decyzji. Definiowanie i uzgadnianie sposobéw rozwigzywania probleméw moze
odbywac sie w wielu r6znych obszarach dziatalnosci organizacji. Moze m.in. doty-
czy¢ wyboru strategii, planéw dzialania, produktéw, rynkéw, technologii i proce-
séw, polityki wobec interesariuszy, polityki personalnej, wynagrodzen oraz wielu
innych. Niezaleznie od obszaru zarzadzania i stosowanych technik wazne jest
wybranie rozwigzan gwarantujacych, ze decyzje beda mogly zosta¢ wdrozone. Gdy
na etapie wyboru wlasciwego rozwigzania pojawi sie konflikt i czlonkowie zespotu
nie potrafig uzgodni¢ jednego wlasciwego rozwigzania, wazne beda umiejetnosci
negocjacyjne lidera zespotu, ktéry doprowadzi do uzyskania porozumienia na
drodze wzajemnych ustepstw.

Koncentracja autorki na fazie przygotowan wstepnych do negocjacji wynika
w znacznym stopniu z przekonania wyniesionego z do§wiadczen wlasnych, ze faza
ta jest szczegdlnie wazna dla catego tego procesu i jego efektywnosci, a zarazem
jest najczesciej niedoceniana. Rzadko spotyka sie podejscie modelowe i usyste-
matyzowane, specyfikacje dziatan, jakie nalezy podja¢ przed przystapieniem do
rozméw, uporzadkowane pod wzgledem waznosci. Menedzerowie prowadzacy na
co dzien negocjacje w biznesie zazwyczaj maja $wiadomo$¢ istnienia fazy przy-
gotowan, jednak czesto z braku czasu lub niedoceniania jej potrzeby traktuja ja
drugoplanowo, a niekiedy niemal catkowicie pomijajg. Tymczasem dobre przygo-
towanie sie zasadniczo zwieksza prawdopodobienistwo osiggniecia korzystnego
porozumienia koncowego.

Uwagi o procesie negocjacji

W literaturze przedmiotu autorzy w rézny sposéb definiujg zaréwno proces
negocjacji, jak tez jego fazy. Autorka bierze pod uwage jedynie negocjacje prowa-
dzone na plaszczyznie biznesowej. Negocjacje te rozumie jako proces, ktéry sktada
sie z trzech gléwnych faz, tj.: przygotowania, negocjacji wtasciwych i zawarcia
kontraktu koricowego. Strony biorgce w nim udziat daza do osiggniecia zalozonego
celu gtéwnego i celéw szczegbélowych. Negocjacje biznesowe autorka definiuje jako
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rozmowy dwoch lub wiecej stron, ktére majg cze$ciowo rozbiezne cele, a ktére
mimo to daza do zawarcia wzajemnie akceptowanego kontraktu koncowego,
uzgodnionego w procesie wymiany argumentéw i kontrargumentéw, dyskusji
i uzgadniania stanowisk oraz przezwyciezania pojawiajacych sie konfliktéw. Te
dazenia nie zawsze koniczg sie sukcesem. Dwa giéwne cele negocjacji to osiggnie-
cie porozumienia oraz ewentualne stworzenie przestanek dla dalszej wspélpracy
w wyniku pozytywnych doswiadczen i wzajemnego zaufania.

W zarzadzaniu procesem negocjacji oczekuje sie od 0séb w to zaangazowanych
oprécz kompetencji negocjacyjnych réwniez pewnej wiedzy z teorii zarzadzania,
uzytecznej w kierowaniu zespolem negocjacyjnym, planowaniu i organizowaniu
tego procesu, analizowaniu, kontrolowaniu i korygowaniu jego przebiegu, zarza-
dzaniu czasem. Prowadzone negocjacje maja wpltyw na sprawne funkcjonowanie
zaréwno wewnatrz organizacji, miedzy jej poszczegélnymi obszarami, jak i na
zewnatrz, tj. w otoczeniu konkurencyjnym, wsréd klientéw, dostawcéw, innych
kontrahentéw, obecnych i potencjalnych konkurentéw. Zdaniem autorki dobre
przygotowanie do negocjacji radykalnie zwieksza prawdopodobienistwo sprawnego
przebiegu catego procesu i zawarcie korzystnego kontraktu koricowego. Na podsta-
wie przygotowania wstepnego mozna oceni¢ poziom profesjonalizmu, jaki prezen-
tuja strony. Dzieki dobremu przygotowaniu sie tatwiej zarzadza¢ calym procesem
negocjacji. Odpowiednie przemyslenie i zaplanowanie poszczegdlnych dziatan
zwieksza ich efektywnos¢, a w wielu przypadkach skraca czas, jaki strony musza
poswieci¢ na rozmowy, aby osiagnac zatozone cele. Na dzisiejszym rynku, ktéry na
0g6l nie jest juz rynkiem producenta, bardzo wazne stalo sie zarzadzanie relacjami
z klientem. Budowanie przyjaznych relacji jest niezbedne nie tylko z punktu widze-
nia doraznych intereséw, ale takze dla wspélpracy w przysztosci. Stad tez coraz
czedciej odchodzi sie od negocjacji konfrontacyjnych, preferujac negocjacje nasta-
wione na wspolprace. Zasady staje sie coraz czesciej tworzenie konstruktywnych
rozwigzan, w ktérych kazda ze stron odchodzi zadowolona od stotu negocjacyjnego.

Cztery klasyczne funkcje zarzadzania - planowanie, organizowanie, przewo-
dzenie i kontrolowanie — mozna teraz zaobserwowac réwniez w procesach zwiga-
zanych z negocjowaniem. Tu bowiem takze planuje sie i organizuje negocjacje,
przewodzi zespolom negocjacyjnym, kontroluje przebieg negocjacji i ich wyniki.

Negocjacje zwigzane s3 na ogét z odmiennymi punktami widzenia, wiekszymi
czy mniejszymi réznicami intereséw, z procesem uzgadniania i podejmowania
decyzji, nierzadko trudnych i w warunkach pewnego ryzyka. W procesie negocjacji
czesto pojawia sie konflikt iimpas, dlatego tez uczestnicy, zwlaszczaliderzy zespo-
16w negocjacyjnych, powinni posiada¢ odpowiednie kompetencje. Umiejetnosci
zarzadzania procesem negocjacji nalezatoby oczekiwac jesli nie od wszystkich, to
od wiekszo$ci menedzeréw w organizacji, jak réwniez od specjalistéw handlowych



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 2 (40) 2016 |
| AcaTa JASKOLSKA | Negocjacje biznesowe ze szczegdlnym uwzglednieniem fazy przygotowan
| 65-80

68 Agata Jaskdlska

oraz innych oséb zawodowo zajmujacych sie negocjacjami. Umiejetnosci negocja-
cyjne mozna do pewnego stopnia opanowac na szkoleniach poprzez odgrywanie
rél i udzial w réznych symulacjach, jednak taka nauka nie zastapi negocjacji
w $wiecie rzeczywistym, ktére moga sie réznie potoczy¢. Dlatego umiejetnosci
prowadzenia rokowan i negocjacji najlepiej rozwija¢ poprzez doswiadczenie.

W literaturze przedmiotu faza przygotowan nie zostata dostatecznie opisana.
Autorka stworzyta na podstawie badant wlasnych i literatury przedmiotu model
struktury fazy przygotowania do negocjacji, ktéry zostanie zaprezentowany
i oméwiony w dalszej czesci.

Dzialania podejmowane przed przystapieniem do fazy negocjacji wtasciwych
zapewniaja wieksza swobode rozméw. Przygotowane obszary negocjacyjne i zde-
finiowany cel gléwny pozwalajg na czynienie ustepstw wobec drugiej strony bez
dzialania na wlasna szkode (podpisania niekorzystnego dla siebie kontraktu kon-
cowego). W fazie negocjacji wlasciwych emocje czesto zaklécaja racjonalne mysle-
nie, a tym samym prowadza do impasu, ktéry moze spowodowac nawet zerwanie
negocjacji. Dobrze przygotowana i przeprowadzona faza przygotowan wstepnych
utatwia unikniecie zerwania negocjacji, co jest czesto niekorzystne dla obu stron.

Faza przygotowania do negocjacji
Dobre przygotowanie do negocjacji gwarantuje sprawny przebieg calego pro-

cesu i zawarcie korzystnego kontraktu konicowego. Faza przygotowania do nego-

cjacji jest waznym etapem planowania przed podjeciem negocjacji wlasciwych.
Sktada sie z kilku opisanych nizej elementéw.

Ustalenie celéw negocjacji

Najwazniejsze w fazie przygotowan jest zdefiniowanie celéw, jakie zamierza
sie osiagna¢ dzieki negocjacjom na plaszczyznie teoretycznej i praktycznej. Celem
teoretycznym jest rozpoznanie i scharakteryzowanie elementéw majacych wplyw
na przebieg negocjacji, natomiast celem praktycznym jest identyfikacja intere-
sOw stron i dzialanie skierowane na osiggniecie porozumienia, w przypadku gdy
czes¢ intereséw jest wspdlna, a czesé rozbiezna (Kalgzna-Drewiniska, 2006). Inny
podzial mozna zaproponowad, analizujac cele z perspektywy czasowej. I tak, cele
dlugoterminowe majg dtuzszy horyzont czasowy i czesto wigza sie z zamiarem
dalszej wspélpracy, a cele krétkoterminowe ograniczaja sie zazwyczaj do konkret-
nych negocjacji. Cele negocjacji moga by¢ wymierne (okreslone liczbowo) i niewy-
mierne. Tymi drugimi s3 czesto:
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+ uksztaltowanie dobrych stosunkéw z partnerami negocjadji,
+  okreslenie wspdlnych i rozbieznych intereséw,
« poprawa wizerunku partnera negocjadji,
+ sprawdzenie wiarygodnosci partnera,
« stworzenie plaszczyzny do dalszej wspétpracy,
+ osiagniecie trwaltych porozumien (Kalgzna-Drewiniska, 2006).

Po ustaleniu celéw wlasnych nalezy przeanalizowac cele drugiej strony,
a nastepnie poréwnac je ze swoimi. Istotnym i czesto wystepujacym bledem jest
postrzeganie potrzeb drugiej strony przez pryzmat wlasnych celéw i wartosci.
Skupienie sie na mozliwych potrzebach partnera zwieksza szanse na wypraco-
wanie obopédlnie korzystnego rozwigzania konfliktu intereséw stron. Moze sie
bowiem okazaé, ze to, na czym zalezy jednej stronie, dla drugiej nie ma tak duzego
znaczenia i jest ona gotowa poéj$¢ na ustepstwa, czesto w zamian za pewne ustep-
stwa drugiej strony.

Okreslenie strategii i technik negocjacji

Po zdefiniowaniu celéw dlugoterminowych oraz krétkoterminowych doko-
nuje sie wyboru strategii negocjacyjnej i pozadanych taktyk, ktére beda wyko-
rzystywane w fazie negocjacji wtasciwych. Jezeli stronie negocjacji zalezy na
dobrych stosunkach z partnerem rozméw, jak réwniez osiggnieciu porozumienia
korzystnego dla kazdej ze stron, jako strategie negocjacji wybierze zapewne model
wygrana-wygrana. Gdy zas gléwnym zamiarem jest uzyskanie jak najkorzystniej-
szego wyniku dla siebie, wtedy czesto przyjmuje strategie wygrana—przegrana.
W strategii negocjacyjnej zawarte sa ogélne sposoby prowadzenia negocjacji,
techniki negocjacyjne oraz wlasciwa taktyka. Na podstawie zdefiniowanych stra-
tegii mozna dokona¢ wyboru jednej z dwéch technik — negocjacji integracyjnych
lub konfrontacyjnych. W negocjacjach integracyjnych konflikt postrzegany jest
jako gra o sumie niezerowej, a wiec wygrana jednej strony moze wigzac sie takze
z wygrang drugiej strony. W negocjacjach konfrontacyjnych druga strona postrze-
gana moze by¢ jako przeciwnik, a nawet wrég, nie za$ partner negocjacji (Necki,
2003).

Zdefiniowanie kwestii negocjacyjnych

W fazie przygotowan do negocjacji nalezy zdefiniowac sprawy, ktére maja by¢
przedmiotem rozmoéw. Analiza dotyczy spraw, jakie poruszy sie w fazie negocja-
¢ji wlasciwych, oraz mozliwych kwestii negocjacyjnych zaproponowanych przez
druga strone.
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Zdefiniowanie mozliwych kwestii negocjacyjnych nastepuje poprzez:
+ przeprowadzenie analizy konfliktu, jezeli miat on badZ ma miejsce,
+  wczesniejsze doswiadczenia zwigzane z charakterem negocjadji,
+ zebranie informacji i konsultacji na temat przedmiotu rozméw,
+ zastosowanie metody tworczego generowania pomysiéw — zazwyczaj burzy

mobzgéw (Kaminski, 2003).

Nastepnie nalezy zhierarchizowac negocjowane kwestie od najwazniejszych
do mniej waznych. Ulatwi to podejmowanie w fazie negocjacji wlasciwych
szybszych decyzji dotyczacych wielkosci ustepstw w poszczegdlnych sprawach.
Pragmatyczny negocjator bedzie staral si¢ czynic¢ ustepstwa jedynie w kwestiach
o mniejszym dla niego znaczeniu.

Ustalenie obszaru negocjacji

Przed spotkaniem z druga strong warto zdefiniowal zakres negocjacyjny
kazdej poruszanej kwestii. Trzeba wzia¢ pod uwage trzy elementy: punkt wyjscia,
punkt docelowy i punkt oporu.

Punkt wyjscia w negocjacjach to problem, od ktérego zamierzamy rozpoczaé
negocjacje. Jego pulap zalezy od kilku elementéw:

+ stopnia, w jakim stronie zalezy na osiggnieciu wyniku,

+  czasu, jaki strony chca poswieci¢ na negocjacje,

+  przewidywan, jaki bedzie punkt startowy drugiej strony,

+ ustepstw, jakie strona jest sklonna zrobi¢,

+ uprzednich do$wiadczen negocjacyjnych z tym partnerem.

Punkt docelowy jest to punkt, jaki zamierza ostatecznie osiaggnaé¢ strona
w negocjacjach. Stanowi on pewien przedziat, ktérego osiggniecie na drodze nego-
cjacji bedzie zadowalajace dla danej strony. Oczywiste jest, ze nie nalezy ujawniac
tego punktu drugiej stronie.

Punkt oporu jest punktem, w ktérym dalsze negocjacje nie maja sensu, ponie-
waz przyjecie proponowanych ustepstw w dalszej czesci rozméw moze przynies¢
jedynie straty (Balawajder, 1998).

W sytuacji, gdy zostanie osiggniety punkt oporu w mato waznej kwestii, nie
nalezy odstepowac od negocjacji, lecz dazy¢ do osiggniecia punktu docelowego
w najwazniejszych kwestiach. Z racji tego, ze negocjacje sa procesem dynamicz-
nym, zmiennym w czasie, trzeba przyja¢ w nich postawe elastyczng i dostosowy-
wac sie do zmiennych warunkéw. Najwazniejsza wydaje sie szybka analiza réznych
posunie¢ w stosunku do zatozonych celéw.

Kazdy z okreslonych punktéw powinien mieé¢ nadang realng warto$é. Nie
stosuje sie tutaj oznaczen jakosciowych, lecz ilo$ciowe. Gdy strona nie ma sprecy-
zowanych celéw, wéwczas jest to utrudnione.
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Opisanie wlasnej BATNA

Zanim przystapi sie do negocjacji, warto okresli¢ najlepsza alternatywe dla
negocjowanego porozumienia, ktérg wyraza akronim BATNA (Best Alternative to
a Negotiated Agreement). BATNA ukazuje sensownos¢ odejscia od stotu negocjacyj-
nego w sytuacji, gdy ujawniaja sie inne niz negocjacje mozliwosci zrealizowania
swoich potrzeb i intereséw. Stworzenie swojej BATNA wymaga wykonania trzech
krokéw:

+  okreslenia wszystkich mozliwych dzialan, jakie mozna podja¢, gdyby porozu-
mienie nie doszto do skutku,
« udoskonalenia kilku najbardziej obiecujacych pomystéw i przeksztalcenia ich

w praktyczne mozliwosci dzialania,

+ dokonanie wyboru jednej mozliwosci, ktéra w tym momencie wydaje sie naj-

lepsza (Fisher, Ury, 2009).

Imlepsza BATNA, tym wieksze mozliwosci wptywania na warunki negocjowa-
nego porozumienia. BATNA moze zwiekszy¢ sile negocjatora, poniewaz stanowi
punkt odniesienia dla ofert negocjatora i kontrofert drugiej strony. W sytuacji, gdy
oferta strony drugiej jest lepsza niz zapisana BATNA, trzeba rozwazy¢ jej przyje-
cie. Jedli jest gorsza, nalezy sie domagac jej modyfikacji; w przeciwnym razie nie
powinno dojs$¢ do fazy negocjacji wtasciwych.

BATNA daje kryteria do oceny sytuacji. Negocjatorzy powinni bra¢ pod uwage
warianty alternatywnych rozwigzan zanim przystapia do fazy negocjacji wtasci-
wych i bedg ocenia¢ kazdy z proponowanych warunkéw porozumienia. W fazie
negocjacji wlasciwych nalezy zmienia¢ swojg BATNA w zaleznosci od informacji
uzyskanych od drugiej strony. Im wiecej sie wie na temat mozliwosci drugiej
strony, tym lepiej jest sie przygotowanym do negocjacji. Jak juz wspomniano,
dobry negocjator powinien zawsze przyjmowac postawe elastyczng i dostosowy-
wac¢ sie do zmieniajacych sie sytuacji.

Wybér miejsca prowadzonych negocjacji

Miejsce prowadzonych negocjacji réwniez ma wplyw na przebieg rozméw i jest
istotne w trzech wymiarach:
¢ usytuowania (swdj teren, teren drugiej strony, miejsce neutralne),
+ infrastruktury, kameralnoddi itp.,
+  poziomu komfortu negocjatoréw (Cenker, 2002).

Negocjatorzy stoja przed wyborem jednej z trzech mozliwych opcji: swdj
teren, teren drugiej strony, teren neutralny. Kazda z zaprezentowanych opcji
ma pewne zalety i wady, ktére zostang scharakteryzowane ponizej. Przewaga
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strony negocjujacej na wlasnym terenie wynika przede wszystkim ze znajomosci
srodowiska, w ktérym prowadzone sg rozmowy. Jako giéwna zalete wyréznia
sie wiekszy komfort psychiczny w zwigzku z przebywaniem u siebie. Negocjator
prowadzacy rozmowy na swoim terenie ma wplyw na procedure negocjacji. To on
jest gospodarzem i on decyduje gléwnie o czasie pracy zespolu i czasie przerw,
positkach, menu. Zyskuje w ten sposéb pewna przewage psychologiczng nad part-
nerem procesu negocjacyjnego. W zaleznosci od obranej strategii negocjacyjnej
i charakteru relacji z drugg strong gospodarz odpowiednio wplywa na klimat
spotkania. Atmosfere przyjacielskg tworzy przede wszystkim w sytuacji, gdy jego
stosunki z drugg strona sa dobre, jak réwniez, gdy dazy do zawarcia porozumienia
satysfakcjonujacego kazda strone. Wielu negocjatoréw, majac $wiadomo$é¢ jedno-
razowej relacji z druga strong, tworzy atmosfere konfrontacyjna, w ktérej stronom
zalezy przede wszystkim na przeforsowaniu swojego rozwigzania.

Prowadzenie negocjacji na wlasnym terenie nie jest pozbawione wad. Nalezy
do nich np. ponoszenie dodatkowych kosztéw zwigzanych z przygotowaniem spo-
tkania, zapewnienie poczestunku lub noclegu itp.

Gospodarz ma pewien wplyw na aranzacje i wystr6éj wnetrza, w ktérym
odbywac sie beda negocjacje, co nie pozostaje bez znaczenia dla ich przebiegu. Na
przyklad st6! prostokatny i usadowienie zespotéw negocjacyjnych po przeciwnych
jego stronach ma oddziatywanie konfrontacyjne. Stét okragly, wokét ktérego roz-
mieszczeni sa negocjatorzy, znosi tego rodzaju czynnik. Stét w formie podkowy
nadaje spotkaniu pétformalny charakter.

Negocjowanie na terenie drugiej strony nie jest pozbawione zalet. Wyrazenie
zgody na taki uklad to sygnat dobrej woli do zawarcia porozumienia. Gdy rozmowy
nie bedg szty po mysli goscia, moze powotac sie na nieobecnego zwierzchnika, bez
ktérego nie da sie podjaé wiazacej decyzji. Dodatkows zaletg jest fakt odizolowania
sie od spraw firmy i maksymalne skupienie na przedmiocie negocjacji. Oprécz tego
istnieje mozliwo$¢ zdobycia dodatkowych informacji o drugiej stronie poprzez
bezposrednie zapoznanie sie z firma i warunkami, w jakich ona dziata. Wéréd
wad nalezy wymieni¢ konieczno$¢ staranniejszego przygotowania sie do nego-
cjacji prowadzonych w obcej firmie, kompletowanie dokumentacji, koniecznos¢
konsultowania sie z ekspertami i przetozonymi. Kontakt z wtasnymi ekspertami
jest w takiej sytuacji utrudniony, nie jest tez mozliwe korzystanie ze zrédet infor-
macji w sposéb, w jaki robi sie to u siebie. Dodatkowo goscinno$¢ gospodarza moze
stanowi¢ dla przybywajacego rodzaj zobowigzania.

Negocjowanie na gruncie neutralnym stwarza obu stronom mozliwo$¢ podob-
nego wplywu na procedure. Kazda ze stron ma szanse oderwac sie od biezacych
spraw firmy i skupi¢ na przedmiocie negocjacji. Wybér neutralnego miejsca
dokonywany jest czesto wedlug kryterium geograficznego lub gdy istotng role
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w rozwigzaniu konfliktu interesé6w odgrywa trzecia strona — mediator. W miejscu
neutralnym zadna strona nie jest uprzywilejowana. Wéréd wad wyréznia sie brak
zaplecza, co oznacza ograniczony dostep do zrédet danych.

Wybér kanaléw komunikacji

W fazie przygotowan warto wybra¢ odpowiedni kanat komunikacji. Moga to
by¢ negocjacje bezposrednie, negocjacje przez telefon, korespondencyjne i coraz
czesciej stosowane negocjacje przez Internet, polaczone z mozliwoscia wzajem-
nego widzenia sie i slyszenia.

Wsréd czynnikéw decydujacych o wyborze danego kanatu komunikacyjnego
wyrézniono:

+ procedury postepowania stosowane przez dang organizacje,

« mozliwoéci czasowe i finansowe,

«  cechy psychofizyczne stron (indywidualne potrzeby, upodobania),

+  znaczenie przedmiotu podlegajacego negocjacjom - zlozony problem wymaga
osobistego spotkania, za$ drobna kwestia moze by¢ zalatwiona np. przez tele-
fon lub za posrednictwem e-maila (Cenker, 2002).

Analizujac powyzsze czynniki, nalezy wybra¢ taki kanal komunikacyjny,
ktéry pozwoli osiagnaé zamierzone cele negocjacji. Kazdy z kanaléw komunikacji
ma swoje wady i zalety. Warto je pozna¢, aby dokona¢ wlasciwego wyboru.

Do najwazniejszych zalet kontaktu bezposredniego zalicza sie: mozliwos¢
nawigzania kontaktu wzrokowego, znaczenie mowy ciata, mozliwo$¢ oméwienia
spraw skomplikowanych, mniejsze ryzyko wystapienia nieporozumiert wynika-
jacych z niewlasciwych interpretacji. Wéréd wad mozna wymienié¢: koszty przy-
gotowania spotkania, konieczno$¢ i zarazem trudnos$¢ uzgodnienia sztywnego
terminu spotkania, wiekszy naklad czasu poswiecony na negocjacje.

Zalety prowadzenia negocjacji za posrednictwem telefonu to oszczedno$¢
czasu i pieniedzy, mozliwos¢ szybszego zakonczenia rozmowy, szansa na bardziej
skuteczna obrone wlasnych intereséw. W tym medium partner negocjacji ma
ograniczone mozliwosci stosowania taktyk manipulacyjnych. Telefon wymusza
prowadzenie rozmowy bardziej pragmatycznie, bez skupiania sie na sprawach
pobocznych. Podstawowe wady tej formy prowadzenia negocjacji to brak kontaktu
wzrokowego, ryzyko podstuchiwania przez osoby trzecie, mniejsza koncentracja
uwagi na rozmowie niz w przypadku kontaktu bezposredniego, wieksze ryzyko
powstawania btednych interpretacji przekazywanych przez druga strone.

Tradycyjna forma korespondencji odchodzi raczej do lamusa. Zastepuja ja listy
elektroniczne. To duzo tansza od tradycyjnej i bardzo szybka droga przekazywania
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informacji. Wymiane listéw w formie elektronicznej wykorzystuje sie w gléwnej
mierze w fazie przygotowania do negocjacji, gdy uzgadniane sa wstepne stanowiska.

W dzisiejszych czasach coraz wieksza role odgrywa Internet. Zaawansowane
technologicznie narzedzia i mechanizmy to nowoczesny i ciggle rozwijany sposéb
kontaktu z innymi. W zwigzku ze $§wiatowym procesem globalizacji i tworzeniem
sie konsorcjéw miedzynarodowych Internet stanowi nieoceniong pomoc w pro-
wadzeniu negocjacji, gdy liczy sie oszczednos$¢ czasu i nakladéw finansowych.
Szczegdblnie przydatny wydaje sie w fazie zbierania informacji o drugiej stronie.

Dzieki stronom internetowym mozna zdoby¢ informacje dotyczace firmy, jej
organizacjiifunkcjonowania, dane finansowe, oferty, rekomendacje, opinie (takze
krytyczne) i inne.

Negocjacje przez Internet mozna prowadzié, organizujac wideokonferencje.
Uczestnicy widza na ekranie monitora swojego partnera i moga z nim rozmawiac
w czasie rzeczywistym. Ta forma jest bardzo zblizona do kontaktu osobistego,
jednak ma dodatkowa zalete. Strony nie traca czasu i pieniedzy na organizowanie
spotkania i dojazdy. Metoda ta szczegélnie czesto jest wykorzystywana przez
negocjatoréw pochodzacych z odlegtych krajow.

Oprécz miejsca prowadzonych rozméw nalezy réwniez okresli¢ termin ich
rozpoczecia i dtugos¢ trwania poszczegélnych sesji negocjacyjnych. Uniemozliwia
to wywieranie przez jedng ze stron presji w celu wymuszenia podjecia kluczowych
decyzji.

Pierwsze wrazenie

Pierwsze wrazenie odgrywa duza role w budowaniu relacji z druga strona.
Przed nawigzaniem pierwszego kontaktu z przyszlym partnerem nalezy sie do
tego stosownie przygotowaé. Najwazniejsze, oprécz pozytywnego nastawienia,
wydaje sie by¢ zestawienie ze sobg wspélgrajacych elementéw dotyczacych wygladu
zewnetrznego. Ubidr, wyraz twarzy i spos6b zachowania oddziatuja na pod$wiado-
mos¢ partnerdw, ktdrzy tworza wyobrazenia na temat strony przeciwnej. W zalez-
nosci od oceny w trakcie pierwszego kontaktu ich stosunek bedzie pozytywny lub
negatywny. Badania psychologiczne potwierdzaja ogélng prawidtowosé dotyczaca
wygladu zewnetrznego. Osoby postrzegane przez innych jako atrakcyjne fizycznie
sa odbierane bardziej pozytywnie. Dziala tu efekt aureoli. Osobom atrakcyjnym
automatycznie przypisuje sie inne pozytywne cechy, jak: inteligencja, wysoka kul-
tura osobista, wrodzony optymizm, uczciwo$¢ (Cialdini, 2012).

Dodatkowym elementem majacym wplyw na tworzenie sie pierwszego wraze-
nia jest nagladownictwo gestéw, jezyka i stylu méwienia. Upodobnienie zachowarn,
w szczegblnosci gestykulacji i stylu méwienia, do partnera negocjacji automatycz-
nie budzi w nim zaufanie. Innym sposobem zaskarbienia sobie sympatii drugiej
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strony jest uzywanie komplementéw. Negocjatorzy, ktéry umiejetnie, lecz bez
przesady komplementuja druga strone negocjacji, zyskuja wieksza przychylnos¢
w fazie negocjacji wlasciwych. Latwiej jest im naméwi¢ druga strone do ustepstw
w waznych kwestiach.

Opisane powyzej elementy fazy przygotowania do negocjacji stanowia synte-
tyczny zbidr dziatan, ktére warto podjaé, aby by¢ dobrze przygotowanym w trakcie
negocjacji wlasciwych.

Model struktury fazy przygotowan
Zaprezentowany przez autorke model struktury fazy przygotowania do nego-
cjacji zostal opracowany na podstawie wnioskéw z badan wlasnych, literatury

przedmiotu i doswiadczenn m.in. z okresu pelnienia funkcji prezesa Krajowego
Stowarzyszenia Negocjatoréw oraz wieloletniej praktyki zawodowej.

Tabela 1. Model fazy przygotowania do negocjacji

Faza przygotowania do negocjacji biznesowych
Ustalenie celu Okres’ler}ig typu Zebranie Analiza Wybor
16 L celow osobowo§51 icech | mform:fxcp N realizacji strategii
gltéwnego i ce g
<zczeodtowych negocjatora o drugiej faczonych nesociacyine
g Y drugiej strony stronie stron 80Cjacy)ne]
X Wybér technik
Ustalenie celu i taktyk
gtownego, negocjacyjnych
Wypisanie Punkt Ustalenie listy celow +
wszystkich kwestii docelowy, mozliwych szczegélowych,
negocjacyjnych, punkt +— ustepstw —> kwestii Opisanie BATNA
ktére moga by¢ rozpoczecia,[—| iargumentéw (¢—| iobszaréw »| iprognozy
przedmiotem punkt dla negocjowanych negocjacyjnych BATNA drugiej
rozméw oporu kwestii drugiej strony strony
7'y X X X
v
Zhierarchizowanie :
kwestii pod katem Ustalen'le .
wasnosci > obszaru negocjacyjnego —> Oferta wstepna
i sekwencji dziatar dla kwestii negocjacyjnych
K
v v
Konsultacja Ogolny scenariusz
z ekspertami, negocjacji,
zwierzchnikami ustalenie
hipotetycznego
. . 1 obrazu kontraktu
Faza negocjacji wlasciwych h koticowego

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Kluczowe w trakcie fazy przygotowan jest ustalenie celu gltéwnego i celéow
szczegétowych. Zaréwno cel gléwny, jak i cele szczegélowe powinny by¢ ambitne,
ale mozliwe do osiggniecia. Na podstawie wypisanych celéw nalezy okresli¢
wszystkie mozliwe kwestie negocjacyjne, jakie maja by¢ przedmiotem rozmdéw.
W nawiazaniu do celu gléwnego trzeba je zhierarchizowac pod katem waznosci.
W dalszej kolejnosci warto ustali¢ dla kwestii najwazniejszych obszar negocja-
cyjny. Okreslenie punktu docelowego (cel, jaki zamierzamy osiagna¢) i punktu
oporu (ponizej tego punktu nie nalezy ustepowac, gdyz schodzi sie ponizej granicy
oplacalnosci) pozwala swobodnie porusza¢ sie¢ w obszarze negocjacyjnym. Wiedza
ta moze sie okaza¢ kluczowa w fazie negocjacji wlasciwych, gdy strony czynia
wzajemne ustepstwa. Swiadomos¢ istnienia punktu docelowego i punktéw oporu
daje wieksza swobode myslenia w sytuacji stresu i w obliczu negatywnych emocji.
Lista przygotowanych mozliwych ustepstw powinna by¢ przemys$lana — zgodna
z ustalonym obszarem negocjacyjnym i mozliwg argumentacja swoich dziatan.

Na nastepnym etapie przygotowan, w zaleznosci od tego, czy jest to pierwsze, czy
kolejne spotkanie stron, nalezy zebra¢ nowe informacje o partnerze lub uporzadko-
wac tejuz posiadane, a takze przeanalizowac obecne i przyszle relacje 1aczace strony.

Wiedza ta moze sie okaza¢ kluczowa w fazie negocjacji wlasciwych, szczegdlnie
w przypadku impasu. Zebrane informacje i przygotowane analizy powinny podle-
gal cigglej weryfikacji w trakcie rozmoéw.

Przeanalizowanie swoich celéw i poréwnanie ich z prognozowanymi celami
drugiej strony stuzy stworzeniu oferty wstepnej. W ofercie tej zawiera sie wszyst-
kie kwestie negocjacyjne, jakie maja by¢ przedmiotem rozméw. Sg one na ogdt
celowo zawyzane, aby mie¢ mozliwos$¢ czynienia wzajemnych ustepstw. Opisana
oferta wstepna powinna zosta¢ skonsultowana ze zwierzchnikami i ekspertami
z danej dziedziny. Na tej podstawie wybiera sie strategie negocjacyjna, mozliwe
technikii taktyki negocjacyjne. Wybér strategii wigze sie tez z relacjami taczacymi
strony i z analiza tego, jak maja one wyglada¢ w przyszlosci.

Oprécz informacji o mozliwych potrzebach i celach drugiej strony warto
poznac profil psychologiczny oséb prowadzacych rozmowy w jej imieniu. Nalezy
takze dobra¢ odpowiednie techniki komunikacji interpersonalnej, aby osiggniete
porozumienie bylo satysfakcjonujgce dla obu stron.

Poznanie zespolu negocjacyjnego drugiej strony moze by¢ kluczowe dla spraw-
nego przebiegu catych negocjacji. Niedopasowanie sie osobowosciowe i emocjonalne
bywa przyczyna porazki, dlatego tak wazne jest przemyslane budowanie badz prze-
budowanie swojego zespolu negocjacyjnego po poznaniu zespotu drugiej strony.

Istotnym dzialaniem w trakcie przygotowan jest réwniez opisanie swojej
BATNA, préba przewidzenia BATNA drugiej strony i ich analiza poréwnawcza.
Swiadomo$¢ BATNA moze zapobiec impasowi w trakcie rozméw.
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Dzigki wszystkim opisanym czynno$ciom, podejmowanym w fazie przygo-
towan, mozna stworzy¢ wstepny, ogdlny scenariusz prowadzonych negocjacji
i obraz mozliwie najlepszego, ale akceptowalnego przez druga strone kontaktu
konicowego. Warto réwniez przed spotkaniem ustali¢ czas poszczegélnych sesji
wraz z przerwami i inne sprawy logistyczne zwigzane z organizacja spotkania.

Stopient wykorzystania elementéw zaprezentowanego modelu zalezy od war-
tosci negocjowanego kontraktu konicowego dla konkretnej negocjacji. Trzymanie
sie zaprezentowanego modelu wymaga przeprowadzenia wielu analiz i moze by¢
w praktyce dos¢ pracochlonne. Jednak zawiera on kluczowe kryteria, ktére warto
uwzglednic¢ w trakcie przygotowan, wyznacza proces i sugeruje procedury, ktére
stuza racjonalnosci i efektywnosci negocjacji. Dobre przygotowanie znacznie
przybliza uzyskanie porozumienia koncowego, ktére bedzie wigzalo sie z osia-
gnieciem postawionego celu gtéwnego i ewentualnie modyfikowanych celéw
szczegdtowych. Wydaje sie, ze opisany model moze by¢ zastosowany dla niemal
kazdych negocjacji w biznesie, cho¢ to oczywiscie nalezaloby zweryfikowaé na
duzo wiekszych prébach.

Podsumowanie

Wiedza na temat zarzadzania procesem negocjacji moze by¢ szczegdlnie
przydatna menedzerom wyzszego i $redniego szczebla organizacji prowadzacych
zazwyczaj negocjacje, w ktérych poruszanych jest kilka kwestii. Zarzadzanie
procesem negocjacji wymaga zaplanowania, zorganizowania, umotywowania
i kontroli zespotu, ktéry bierze udzial w przygotowaniach, jak tez kontroli prze-
biegu calego procesu. Konsultacje oferty wstepnej ze zwierzchnikami, zespotem
roboczym i ekspertami zewnetrznymi prowadzone przez osoby odpowiedzialne za
negocjacje wymagaja nie tylko wiedzy merytorycznej, ale tez kompetencji w zakre-
sie komunikacji.

Dobre przygotowanie zmniejsza stres i ostabia towarzyszgce negocjacjom
emocje. Niemniej emocje, zwlaszcza negatywne, czesto pojawiaja sie, gdy docho-
dzi do fazy negocjacji wtasciwych, w ktérej strony daza do jak najmniejszej liczby
ustepstw w kwestiach dla nich najwazniejszych. Moze sie wtedy pojawi¢ chwilowy
impas negocjacyjny. Dobrze w takiej sytuacji zrobi¢ przerwe, w trakcie ktérej
strony dokonaja analizy mozliwosci dalszych wzajemnych ustepstw lub skorzy-
staja z przygotowanej BATNA.

Wykorzystywanie sity negocjacyjnej i przyjmowanie strategii wygrana—prze-
grana moze mie¢ sens w przypadku jednorazowej relacji z druga strong. Kiedy
jednak strony dzialajg w tej samej branzy i zalezy im na wspélpracy, nalezy bra¢
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pod uwage wzajemne interesy i stworzy¢ takie porozumienie konicowe, ktére
chociaz w czesci pozwoli zaspokoi¢ potrzeby strony stabszej. W trakcie negocjacji
wlasciwych wptyw na fiasko rozméw moze mie¢ w niektérych przypadkach niedo-
pasowanie osobowosciowe stron prowadzacych kolejne sesje oraz wzajemna nie-
chec do czynienia ustepstw, uniemozliwiajaca wzniesienie sie ponad partykularne
interesy i uzyskanie porozumienia. Dlatego wazne wydaje sie przeanalizowanie
w trakcie przygotowan typdéw osobowosci i cech negocjatoréw drugiej strony.

Negocjacje powigzane s3 z procesem podejmowania decyzji, rozwigzywaniem
probleméw i wyborem najlepszych mozliwych rozwigzan przed podjeciem osta-
tecznej decyzji. Definiowanie i uzgadnianie sposobéw rozwigzywania probleméw
moze odbywac sie w wielu réznych obszarach dziatalnosci organizacji. Moze m.in.
dotyczy¢ wyboru strategii, planéw dzialania, produktéw, rynkéw, technologii
i proceséw, polityki wobec interesariuszy, polityki personalnej oraz wielu innych.
Niezaleznie od obszaru zarzadzania, stosowanych technik, wazne jest wybranie
rozwigzan gwarantujacych, ze decyzje bedg mogly zostaé¢ wdrozone. Duze znacze-
nie ma zasada swobody zawierania uméw we wspoélczesnej liberalnej gospodarce
rynkowej. Pocigga to za sobg wzrost znaczenia kompetencji zwigzanych z prowa-
dzeniem negocjacji dotyczacych handlu i wspélpracy. W zwigzku z powyzszym
nastapil wzrost liczby negocjacji i ich znaczenia we wspélczesnym zarzadzaniu.
Tym samym kompetencje zwigzane z negocjowaniem, wczesniej bedace domena
psychologéw, znalazly sie w gtéwnym nurcie zarzadzania. Negocjowanie zaczeto
powszechnie wykladac na kierunkach zarzadzania wyzszych uczelni. Staly sie tez
poszukiwanym przedmiotem szkolert dla menedzeréw, ktérych skutecznosé dzia-
tania w znacznym stopniu stala sie zalezna od wiedzy i praktycznych umiejetnosci
w zakresie przygotowania i prowadzenia negocjacji.
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Summary
Business Negotiations with Special Emphasis on Preparation Phase

The aim of this article is to describe the negotiation process including the
preparation phase. The article is based on conclusions and thoughts drawn from
the research which has been conducted by the author for a few years. As an
experienced negotiator and the president of the National Negotiators Association
the author knows from autopsy that the initial phase is often underestimated,
although its influence on the outcome of negotiations is crucial. The research
allowed the author to briefly present arrangements and the authorial negotiation
model. The article may be of interest to managers who very often have to negotiate
different agreements and contracts and whose negotiating skills constitute
essential part of their competence portfolio. Such competences are required from
many specialists, particularly those involved in commerce.

Keywords: negotiations, business negotiations, negotiation phase, to prepare for
negotiations, elements of the phase of preparation for negotiations
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