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Jak osiagnac sukces w negocjacjach

Globalizacja dziatalnosci turystycznej
narzuca firmom krajowym nowe
wyzwania. Jednym z najwazniejszych jest
umiejetnos¢ negocjowania transakcji w
roznych krajach na $wiecie. Wiedza na
temat specyfiki negocjacji w srodowisku
kulturowo odmiennym jest niezbednym
elementem przygotowania przedsiebiorcy.

Negodjacje to sztuka dochodzenia do porozumienia, dajacego
satysfakcje partnerom prezentujacym w poczatkowej fazie rézne zapa-
trywania na dang sprawe, przy czym poziom opanowania tej sztuki ma
wplyw nie tylko na tres¢ rozwigzania, lecz takze na koszty, okres czasu
przeznaczony na doprowadzenie do rozstrzygniecia oraz atmosfere
panujaca podczas trwania negocjacji i wrazenie pozostawione po ich
zakoriczeniu. Do prowadzenia skutecznych negocjacji niezbedna jest
wiedza z szerokiego zakresu, dotyczaca zaréwno przedmiotu rozméw,
partnera, jego kraju i panujacych w nim zwyczajow jak rowniez strefy
czasowej, klimatycznej, jezyka. Ponadto dobry negocjator powinien
zna¢ wiele technik i taktyk negocjacyjnych, posiada¢ umiejetnosci
psychologiczne, interpersonalne i dyplomatyczne.

Pertraktacje pomiedzy potencjalnymi kontrahentami przebiegaja
na trzech podstawowych plaszczyznach':

e wspOlpracy — walki,
e uleglosci — dominadiji,
¢ unikania — innowacyjnego tworzenia.

Strategia wspolpracy prowadzi do wzajemnej satysfakcji z
przeprowadzonych rokowan, kazda ze stron uzyskuje to, czego
oczekiwala, obie strony negocjacji wygrywaja. W praktyce taki stan
jest trudny do osiagnigcia, zazwyczaj kontrahenci tocza przystowiows
walke, szczegdlnie, gdy reprezentuja przeciwstawne interesy.

Uleglos¢ to tzw. styl miekki w negocjacjach, przejawia si¢ w
Swiadomej rezygnacji z wlasnych celow kosztem realizacji zatozen
drugiej strony i utrzymania dobrych stosunkéw, ktére sa wartoscia
wazniejsza od wygrania konkretnych rokowan. Przeciwieristwem
uleglosci jest dominacja, czyli dazenie do zrealizowania postawionego
celu bez uwzgledniania intereséw partnera. Technika ta nie powinna
by¢ stosowana czesto, gdyz moze powodowac powstanie niecheci po-
tencjalnego kontrahenta, zerwanie rozméw, sabotowanie umowy.

Natomiast unikanie jest strategia izolacji, obojetnosci lub wrecz
ucieczki. Przyjmuje si¢, ze koszty udzialu w tak prowadzonym pro-
cesie negocjacyjnym przewyzszaja korzysci wynikajace z osiagnigcia
porozumienia. Taktyka ta wynika z checi ukarania lub upokorzenia
partnera nawet kosztem poswigcenia wiasnych profitow. ,Unikanie
jest raczej sporem ambicjonalnym niz negocjacyjnym.”

Nalezy pamigtac, postugujac si¢ kazdym z powyzszych styléw, o
nie popadaniu w skrajnosci, odnosi si¢ to zaréwno do epatowania
wrogoscia, agresja czy wyniostoscia , jak i niedoszacowania roz-
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Transakcje handlu za-
granicznego, red. B. Stepien, PWE, Warszawa 2004, str. 73 i nast.

bieznosci w interesach i pozbawienia pewnosci siebie negocjatora.
,Nadmierna uleglos¢ lub ostentacyjna buta moga prowadzi¢ do blokad
w poszukiwaniu rozwigzaf czy unikania obszaréw niewygodnych,
co jest powaznym bledem negocjacyjnym i nie sprzyja tworzeniu
optymalnych rozwiazan.”

Proces negocjacyjny sklada sie z kilku etapéw (rys. 1). Czas trwania
kazdego z nich oraz charakter bedzie r6zny, zalezny m.in. od tego czy
kontrahent jest znany, jaki jest przedmiot negocjacii, czy rokowania
maja charakter jedynie wymiany ofert.

Faza pierwsza zilustrowana na rys. 1 jest faza przygotowawczg do
negocjacji. Obejmuje zebranie informacji o partnerze i jego otoczeniu,
okreslenie celu rokowan, planowanie ich przebiegu, rozpatrywanie
mozliwych scenariuszy rozwoju negocjacji. Czas poswigcony na te
czynnosci przeklada si¢ na efekt koficowy rozméw. W etapie przy-
gotowania negocjacji mozna wyréznic trzy kroki. Pierwszy odnosi sie
do poszukiwania informacji o firmie, kontrahencie i sSrodowisku, w
ktérym dziata. Poznanie jego kultury narodowej, ale takze osobistych
gustow i przyzwyczajeri sprzyja lepszym stosunkom personalnym,
pomaga wytworzy¢ wigZ sympatii, ale rowniez wskazuje na profe-
sjonalne i rzeczowe podejscie partnera do rokowar. Zaplanowanie
faz negocjacji to krok drugi. Punktem wyjscia jest dokladna analiza
celu i przedmiotu negocjagii, a takze stworzenie listy zagadnien, ktére
beda wymagaly oméwienia z kontrahentem. Ostatnim elementem fazy
przygotowawczej jest doktadne okreslenie kilku prawdopodobnych
scenariuszy dziatari i dokonanie wyboru strategii negocjacyjne;.

Etap drugi to tzw. negocjacje wilasciwe, czyli konfrontacja sta-
nowisk stron i rozmowy majace na celu osiggniecie porozumienia.
Negocjacje wlasciwe przebiegaja w dwoch fazach: wstepnej i zasad-
niczej. Faza wstepna stuzy wytworzeniu odpowiedniej atmosfery do
rozmow i przelamaniu dystansu a takze ustaleniu harmonogramu
pracy i regul gry, jakie beda stosowane w trakcie rokowan. Badacze
tej problematyki sugeruja, iz czas poswiecony na te faze powinien
wynosi¢ okolo 5 proc. czasu negocjacji wlasciwych. Faza zasadnicza
natomiast to najwazniejsza czeS¢ negocjacji, na tym poziomie zapa-
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daja najistotniejsze decyzje. Z zastosowaniem rozmaitych technik
negodjacyjnych przy jednoczesnym utrzymywaniu odpowiedniego
klimatu i tempa rozméw, uwzgledniajac cele wytyczone w etapie
przygotowawczym, negocjatorzy daza do wspdlnie akceptowalnego
rozwiazania poprzez stosowanie wzajemnych ustepstw. Prowadzenie
negocjacji koriczy si¢ analiza uzyskanego konsensusu. Na tym etapie
mozliwa jest jeszcze modyfikacja postanowieri lub wycofanie si¢ z
podpisywania kontraktu.*

Zakoriczenie negocjacii jest ostatnia faza procesu negocjacyjnego.
Obejmuje przede wszystkim podpisanie kontraktu i czynnosci towa-
rzyszace, ale to rowniez czas podsumowan osiggnietego kompromisu,
a takze wyciagniecie pewnych wnioskéw na przyszlosc.

Niezbednymi narzedziami w rekach negocjatora s3 taktyki nego-
¢jacyjne. Umiejetnie wykorzystane i wlasciwe dobrane prowadzg do
osiagniecia sukcesu negocjacyjnego. Taktyki tworzone sa na podsta-
wie znajomosci prawidet psychiki ludzkiej. Tabela nr 1 przedstawia
najczesciej uzywane.

Tabela 1. Taktyki negocjacyjne

Nazwa taktyki Sposob dziatania

Drzwiami w twarz | Polega na poczatkowym wyrazaniu wygoro-
wanych roszczen, po to, aby w pozniejszej
fazie negocjacji, stopniowo je obniza¢ do

rozsadnego poziomu.

Stopa w drzwi Opiera sig¢ na stopniowym przekonywaniu

kontrahenta do coraz wiekszych ustepstw.

Skubanie Stosowana na koncu negocjacji, po ustale-
niu najwazniejszych postanowien i decyzji,
stosujacy taktyke domaga sie kolejnych po-
zornie drobnych ustepstw, testujac granice
ustepstw mozliwych do zaakceptowania przez

partnera.

Rosyjski front Przejawia sie prezentacja partnerowi dwoch
niekorzystnych dla niego opcji i przekonania
go, aby dokonat wyboru pomiedzy pierwsza,
bardzo ztg mozliwoscia, a druga bedaca alter-

natywa do przyjecia.

Przyjmij
albo odrzuc¢

Strategia podobna do taktyki rosyjskiego fron-
tu, negocjacje stawiane s3 na ostrzu noza.

Czynéw
dokonanych

Polega na wprowadzeniu do ustalonego
kontraktu drobnych zmian, ttumaczac takie
dziatanie np. przeoczeniem trudnym do
naprawy z uwagi na dokonane formalnosci.
Taktyka niebezpieczna dla dalszych popraw-
nych kontaktéw z kontrahentem.

Niepetnego
petnomocnictwa

Taktyka stosowana w sytuacjach niepew-
nych, wymagajacych przemyslenia. Polega
na oswiadczeniu negocjatora o nie moznosci
podjecia pewnych decyzji z uwagi na brak
wystarczajacych kompetencji czy petnomoc-
nictw.

Dobry i zty
policjant

Do skorzystania z tej strategii potrzebnych
jest dwoch negocjatorow, z ktérych jeden
prezentuje postawe twarda, sktada zadania
nie do przyjecia przez kontrahenta, a drugi
negocjator jest bardziej ugodowy, dazy do
kompromisu. ,Dobry policjant” korzysta z
umoéwionej krotkiej nieobecnosci drugiego
negocjatora i zawiera umowe w fagodniejszym
ksztatcie niz ten proponowany przez nieuste-
pliwego kolege.

Pusty portfel Negocjator udaje bardzo zainteresowanego
przedmiotem negocjacji partnera handlo-
wego, ktory niestety popadt w przejsciowe
problemy finansowe i niestety nie moze za-
akceptowac proponowanej ceny.

Wilk w owczej
skorze

Polega na udawaniu niewprawnego i mafo fa-
chowego negocjatora w celu wprowadzenia w
btad kontrahenta i uspienia jego czujnosci.

MG¢j problem -
twoim problemem

Postawa bezradnosci negocjatora wzgledem
obowiagzkéw, jakimi druga strona chce go
obarczy¢, w celu uwolnienia sie od niechcia-
nych zobowigzan.

Udawanie szoku

Taktyka udawania zaskoczenia, aby stworzy¢,
np. pozory nietaktu.

Spotkajmy sie
w pofowie drogi

Stosowana podczas negocjacji ceny, przejawia
sie w sprawiedliwym kompromisie. Kazda ze
stron ustepuje w swoich zadaniach w réwnej
czesci.

Smieszne
pienigdze

Strategia ta polega na rozbijaniu wartosci
kontraktu na mate kwoty po to, aby wywotac
ztudzenie u kontrahenta, iz wartos¢ umowy
nie jest tak duza.

Sprzedaj tanio —
zdobadz reputacje

Taktyka stosowana wobec nowych podmiotow
na rynku, negocjator w zamian za okazane za-
ufanie, oczekuje innych profitéw np. sporych
upustéw cenowych.

Nagroda w raju

Polega na sktadaniu niezobowigzujgcych
obietnic dotyczacych przysztosci w zamian za
korzystne warunki uzyskane przy biezagcym
kontrakcie.

Zasada
konkurencji

Uswiadomienie kontrahentowi, ze jego konku-
rencja skfada korzystniejsze propozycje.

Dokrecanie sruby

Polega na stawianiu kolejnych wymagan i
zadawaniu pytan w stylu: Czy tylko na tyle
Panstwa stac?

Optyk z Brooklynu

Umiejetne, stopniowe zgtaszanie zagdan w
oczekiwaniu na pierwszy protest, ktory unie-
mozliwi kontynuacje.

Pozorne
ustepstwa

Polega na takim szafowaniu niezbyt istotny-
mi ustepstwami, aby strona przeciwna byta
przekonana, ze negocjator idzie na duzy
kompromis, w zamian kontrahent godzi sie
na naprawde istotne klauzule.

Zdechta ryba

Negocjator pozoruje, ze zalezy mu na pew-
nym warunku trudnym do spetnienia przez
partnera. W zamian za gotowos¢ odstgpienia,
oczekuje odpowiednich korzysci.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Transakcje handlu zagra-
nicznego, red. B. Stepien, PWE, ...op. cit., s. 78 i nast.

Jak wynika z tresci tabeli technik negocjacyjnych jest wiele. Ich

zastosowanie zalezy od wielu czynnikéw, gléwnie od partnera, z jakim
prowadzone sg pertraktacje. W zaleznosci od kultur narodowych, w
réznych krajach nalezy spodziewac si¢ bardzo odmiennego podejscia
do procesu negocjacyjnego. Tej problematyce poswigcimy kolejng
czes¢ artykutu, w nastepnym numerze.
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