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Gdy mamy dobre zrozumienie sytuacji
trudno zaburzy¢ poprawnosc naszych ocen.

Tomasz Krawczyk

- zasady inteligentnej gry

Gdy pojawia sie konflikt, mozna u ludzi zaobserwowac
emocje oraz rézne podejscie do osiggania porozumienia:

— podejscie negatywne tj. wymuszenie, szantaz, grozby oraz

— podejscie pozytywne tj. negocjacje (gdy strony ustalajg
warunki podziatu zyskéw, zadan, obowigzkéw) i kompro-
mis, rozumiany jako ,krakowski targ” (gdy strony dzielg
sie po rowno, bez negocjacji).

To proces osiggania porozumienia w istniejgcym konflik-
cie, respektujgcy zaspokojenie potrzeb wszystkich stron
(stowo konflikt opisuje réowniez zwyktg rozbieznos¢ oczeki-
wan, co do wariantu porozumienia). Wymuszenie, szantaz
i grozby zdarzaja sie rowniez w trakcie prowadzenia
negocjacji, gdyz negocjacjom zawsze towarzyszg emocje.
Postawa negatywna ukazuje jednak stabo$¢, gdyz negocjacje
to sztuka argumentacji, interpretacji sytuacji i przekonywa-
nia do sktadanych propozycji. W wyborze stylu osiggania
porozumienia w biznesie stawkg nie jest wyltgcznie
samopoczucie os6b bedgcych stronami, lecz réwniez ich
uczciwosé, lojalnos¢ wobec siebie, elastycznos¢ w pojawia-
jacych sie trudnych sytuacjach, zaangazowanie oraz ched
podejmowania dodatkowych dziatan. W zwigzku z tym od
madrosci 0sd6b uczestniczacych w ustalaniu warunkow
wspotpracy zalezy sposdb jej osiggniecia.

Tak sformutowana definicja pozwala na okreslenie
sytuacji noszacych miano negocjacji:

Otdz zawsze wtedy, gdy wszystkie strony konfliktu sq zain-
teresowane porozumieniem i pracujq wspdlnie na jej rzecz,
pozwalajgc docelowo na wzajemne zaspokojenie swoich
potrzeb, mamy do czynienia z procesem negocjacji.

Negocjacje, czyli osiggniecie porozumienia sg procesem
ztozonym. Trudno$¢ stanowig sytuacje, gdy zaspokojenie
potrzeb  jednej strony utrudnia lub uniemozliwia
zaspokojenie potrzeb strony drugiej. Wtedy kluczem do
porozumienia staje sie kreatywnos¢, objawiajgca sie
,widzeniem” réznych wariantéw porozumienia, sposobem
przedstawiania propozycji i argumentacji oraz umiejetnoscia
wptywania na postawe drugiej strony. Na ztozonos¢
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negocjacji wptywa sam rodzaj problemu stanowigcego
przedmiot negocjacji, skala jego konsekwencji, emocje
towarzyszace stronom, ich osobowosci oraz, jako czwarta
sktadowa, tzw. pozycja stron.

Pozycje w negocjacjach nazywa sie inaczej "sit3" strony.
Percepcja sity w negocjacjach jest subiektywna i lezy w gestii
naszych wyobrazen o sobie i drugiej stronie. Site przypisuje-
my osobom, ktére majg wiecej mozliwosci wyboru i ktérym
mniej zalezy na porozumieniu (wtedy uwaza sie, ze strona ta
posiada dobrg pozycje negocjacyjng, bo nie musi ustepowaé,
by porozumieé sie z partnerem negocjacji). W biznesie
zazwyczaj wiecej mozliwosci wyboru, w tym rdéwniez
mozliwos¢ pozbawienia drugiej strony dochodu, posiada
strona kupujaca. Przewaga ta jest czesto wykorzystywana
w celu wymuszenia na handlowcu sktonnosci do ustepstw,
czyli uzyskania jego ulegtosci. Od kupca w zwigzku z tym
w duzym stopniu zalezy styl, w jakim porozumienie zostanie
osiggniete: czy za pomocg obustronnych ustepstw, czy
narzucenia sprzedawcy swojej woli.

Nie zawsze jednak to kupiec ma ,silniejszg pozycje”.
Bywa, ze dostawca jest jedyng firmg na rynku (lub jedng
z niewielu) posiadajgcy rozwigzanie niezbedne dla prawidto-
wego funkcjonowania klienta. Ze wzgledu na brak mozli-
wosci zastgpienia go innym dostawcy i ewentualny paraliz
mogacy wystgpi¢ w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, ,site”
przypisalibysmy wtasnie sprzedawcy. Poczucie ,sity” jest
subiektywne, dlatego elementem gry negocjacyjnej jest
wptywanie na percepcje drugiej strony oraz budowanie
okreslonego postrzegania siebie i swojej firmy.

Kupcowi wystarczy wyrazne poréwnywanie oferty
handlowca z ofertami jego konkurentéw, uwiarygodnienie
posiadania zgtoszen z tych wszystkich firm, uswiadamianie
handlowcowi braku atrakcyjnosci jego propozycji i wyrazne
deklarowanie braku z niej zadowolenia. Nie ma handlowca,
na ktorego taka postawa nie wptynetaby deprymujaco.
Pozycja negocjacyjna, czyli poczucie sity w negocjacjach jest
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w glowie. Utrata poczucia atrakcyjnosci wtasnej propozycji
powoduje utrate pewnosci siebie i wiekszg sktonnos¢ do
czynienia ustepstw na rzecz siebie i swojej. Czyli powoduje
poczucie stabej pozycji negocjacyjne;j.

Jednak, gdy handlowiec prawidtowo rozumie sytuacje
kupca, nie bedzie rozmawiat z nim w poczuciu gorszej
pozycji. Dla klienta wybierajgcego dostawce, poza warunka-
mi zakupu, zawsze istotne s3 jeszcze inne elementy
wspétpracy. Umiejetnos¢ ich poznania pozwala sprzedawcy
zbudowac dobrg pozycje negocjacyjng. Dlatego kompetencija
kluczowag dla skutecznosci handlowca jest umiejetnos¢
prowadzenia wywiadu oraz zdobywania informacji o dos-
wiadczeniach klienta. Jak wida¢ metodyka sprzedazy, w tym
analizy potrzeb, jest filarem umiejetnosci prowadzenia
negocjacji biznesowych! Wazna jest tez znajomos¢ sytuacji
osoby reprezentujgcej strone klienta. Zawodowy kupiec musi
wykaza¢ sie skutecznoscia w zbijaniu cen zakupu
i pozyskiwaniu dobrych warunkéw zaopatrzenia. Jednakze
przy tym, bardzo czesto, nie moze wybraé¢ najtanszego
dostawcy, bo kierownik projektu, dla ktérego kupiec
zapewnia materiaty, posiada zazwyczaj swoje preferencje
i wskazuje dostawcow, z ktorymi nalezy podpisa¢ kontrakt.
Czy pozycja kupca nadal wydaje nam sie komfortowa? Jego
ego, koniecznos¢ udowadniania swojej przydatnosci, to
stabosc, ktorg handlowiec powinien uwzgledni¢
w grze. Podczas szkolen z zakresu prowadzenia negocjacji,
kupcy zazwyczaj wykazujg wiekszg frustracje postawg
handlowcéw, niz handlowcy postawg kupcow.

Elementem standardowym wystepujgcym w negocja-
cjach jest frustracja postawg drugiej strony (jej brakiem
zrozumienia naszego punktu widzenia, niezrozumiatymi dla
nas reakcjami na nasze argumenty, propozycjami nieuwzgle-
dniajgcymi naszych oczekiwan i naszego interesu). W efek-
cie powszechnie wystepujace zaskoczenie, zto$¢, oburzenie
na postawe drugiej strony, stawia wyzwanie dla kompetencji
negocjatoréw i umiejetnosci osiggania porozumienia
w zgodzie. Tu pojawia sie pytanie o filozofie negocjacji oraz
metodyke i zasady ich prowadzenia.

Fundamentalng zasada negocjacji jest poczucie
"wygranej" przez obydwie strony. Taki styl prowadzenia
negocjacji nosi nazwe win-win (wygrany-wygrany). Przy
rozbieznosci oczekiwan, od osdéb prowadzacych negocjacje
wymaga sie umiejetnosci zapewnienia u wszystkich stron
poczucia zadowolenia z uzyskanych warunkéw porozumie-
nia. Ale jak to osiggnaé, gdy chcemy uzyskac jak najwiece;j?

Kluczem jest prawidtowe zrozumienie intereséw stron,
w tym swojego wiasnego interesu. W wiekszosci sytuacji
majgc bardzo silng pozycje, majac mozliwos¢ nawet
wymuszenia na drugiej stronie zgody, rozumiejgc swoj
wtasny interes, madry negocjator nie ,rzuci partnera na
kolana”, by nie straci¢ jego motywacji do dalszej wspodtpracy.
Poza wymiernymi efektami, tj. zysk, istotnym wynikiem
negocjacji jest zadowolenie z porozumienia i jego warunkdéw.

Dla poczucia ,wygranej” przez drugg strone istotny jest
sposob rozegrania negocjacji. Dla osoby z matym doswiad-
czeniem zaskoczeniem moze by¢ stwierdzenie, ze poczucie
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"wygranej" nie bierze sie z uzyskania wszystkiego co sie
chciato. Okazuje sie, ze kiedy komus zalezy na porozumieniu,
a uzyskanie oczekiwanych warunkéw wydawato sie niemoz-
liwe, zgoda na gorszych warunkach tez daje poczucie
satysfakcji. Metodyka zapewniania zadowolenia drugiej
strony jest tematem szkolen z zakresu negocjacji.

Emocje odczuwane przez strony negocjacji sg istotnym
obszarem zarzadzania. Mogg one sprzyja¢ porozumieniu lub
je utrudniaé. Wypracowanie zgodnych warunkéw miedzy
osobami dziatajgcymi w silnych negatywnych emocjach
— tj. zto$¢é, zawis¢, obrona przed oszukaniem, che¢ odreago-
wania lub zemsty, a nawet rozczarowanie — moze by¢ bardzo
trudne lub wrecz niemozliwe. Kiedy strony myslg racjonalnie
moga porozumiec sie na ptaszczyznie logicznej argumentacji.
Dlatego, by dojs¢ do porozumienia nalezy staraé sie tak
prowadzi¢ negocjacje, by nie uruchamia¢ wymienionych
emocji, a kiedy sie pojawiajg wyciszac¢ je deklaracjami (np.
zalezy nam na Panstwa zadowoleniu, Parstwa zadowolenie
Z naszego wspolnego interesu jest dla nas kluczowe, itp.).

W ostatnim zdaniu padto stowo "deklaracje". Chciatbym
zatrzymac sie nad nim przez chwile, gdyz w teorii negocjacji
wystepuje ono bardzo rzadko. Mozna spotkac opinie, ze
atmosfere negocjacji, nazywang czesto ,atmosferg dobrej
woli” tworzg drobne ustepstwa. Nic bardziej mylnego.
Ustepstwa w negocjacjach sg podporzadkowane wielu
zasadom, ale z catg pewnoscig ich rolg nie jest tworzenie
atmosfery. Bardzo skuteczng metodg tworzenia klimatu
negocjacji sg wilasnie deklaracje. Podczas negocjacji
handlowiec przedstawia klientowi m.in. swoje stanowisko
wejsciowe, wtasne poglady dotyczagce omawianego tematu,
natomiast deklaracje sg kolejng odstong, pozwalajagcg mu
ukazac swoje nastawienie do sprawy, nastawienie do drugiej
strony i do negocjowanego porozumienia.

Zrozumienie sytuacji drugiej strony i emocji jej towa-
rzyszacych stanowi niezbedny element przygotowan do
negocjacji. Pamietajmy, ze emocje stojg za kazda
podejmowang przez nas decyzjg. Ubieramy je w racjonalne
myslenie, ale czesto sposdb postrzegania i myslenia jest
wynikiem wifasnie naszych uczuc. Kazda ze stron jest targana
emocjami. Obydwie strony bojg sie konsekwencji braku
porozumienia, w tym kompromitacji, utraty partnera bizne-
sowego, dochodu, czy bezpieczenstwa. Lek, rados¢, ztosé,
duma, czy zazdros$¢ wptywaja na percepcje osoby bedacej
w ich wifadaniu oraz na jej sposéb negocjowania.
Doswiadczony negocjator bedzie dbat o samopoczucie,
poczucie godnosci i dumy drugiej strony, czyli jej pozytywne
nastawienie, bo dzieki temu tatwiej przekona jg do swoich
racji.

Osoba prowadzaca negocjacje powinna wykazywaé sie
okreslonymi umiejetnosciami, utatwiajgcymi porozumiewa-
nie sie z ludzmi, tj.

— umiejetno$¢ panowania nad emocjami swoimi i prawidto-
we reagowanie na emocje swoich rozmowcoéw
— rozumienie interesu swojego i drugiej strony oraz zauwa-
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zanie nowych mozliwosci porozumienia

— zdolnos$¢ do budowania interesujacej i trudnej do podwa-
zenia argumentaciji

— umiejetnos¢ budowania pozytywnych relacji z ludzmi

— prowadzenie wywiadu, poznawanie i definiowanie
kluczowych dla drugiej strony elementéw wspétpracy.

W efekcie taka osoba bedzie wykazywata sie umiejetnoscia

zapewniania u wszystkich stron poczucia zadowolenia

z uzyskanych warunkdéw, czyli osiggania porozumienia
w zgodzie.
Negocjacje, poza samym porozumieniem, stanowig

jednak gre, ktérej celem jest uzyskanie jak najlepszych

warunkow. W tej grze nalezy wptywac na drugg strone tak,

by godzita sie na stawiane przez nas warunki. Wptywanie na

postawe drugiej strony sktada sie z dwdch kluczowych

elementéw:

— znajomosci strategii i taktyk prowadzenia gry

— odruchéw, ktére czesto wbrew wypowiadanym stowom
ukazuja (zdradzajg) prawdziwy stosunek do wypowiedzi
drugiej strony, odkrywajg checi, brak checi lub inne
zamierzenia w stosunku do propozycji.

Po odruchach i po reakcjach druga strona moze poznac
jak odebralismy jej propozycje, czy nas ucieszyta, czy lekko
rozczarowata, czy jesteSmy na tak, czy raczej na nie, czy
mamy mozliwos¢ spetnienia ich oczekiwania, czy nie widzimy
na to szans. Umiejetnos¢ prawidtowego reagowania wymaga
kontroli, ¢wiczen i zrozumienia mechanizméw dziatajacych
w nas i miedzy nami nawzajem. W nawigzaniu do tych
mechanizmoéw powstaty podstawowe zasady prowadzenia
negocjacji.

Negocjacje to teatr. Wszyscy aktorzy odgrywaja role oséb
chetnych do porozumienia, majacych bardzo dobre propo-
zycje, lecz nie majgcych mozliwosci spetnienia wszystkich
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oczekiwan drugiej strony. Negocjujgc nigdy nie wiemy co jest
prawdg, a co interpretacjg, grg stow, niedopowiedzeniem,
czy blefem. Tak, blef jest czescig gry. Strony dbajg, by nie
odstoni¢ swoich faktycznych mozliwosci oraz nie opisac
precyzyjnie swojej sytuacji. Dlaczego? Bo rozumiejgc dobrze
naszg sytuacje (relacje wewnatrz firmy, z klientami, dostaw-
cami) druga strona mogtaby je wykorzysta¢. Znajac nasze
mozliwosci, mogtyby wzrosngé¢ oczekiwania drugiej strony
wobec nas. Negocjacje to teatr. Kazde ustepstwo przedsta-
wiane jest przez czynigca je strone jako bardzo duze, a przez
drugg strone jako bardzo mate i niewiele znaczace. Strona
zmieniajgca swoje stanowisko (robigca ustepstwo) podkresla
ogrom korzysci, jakie druga strona osigga i daje jej odczué, ze
robi swietny interes. Strona druga nie okazuje zadowolenia
z otrzymanego ustepstwa i jeszcze je deprecjonuje. Czym sie
kierowaé w negocjacjach, jezeli nie mozina polega¢ na
wypowiadanych przez drugg strone opiniach? Bez przygoto-
wania mozna pogubi¢ sie w rozmowach negocjacyjnych.
Przygotowanie zapewnia sprzedawcy wiedze o sytuacji
swojej i klienta. Wiedza ta daje mu mozliwos¢ prawidtowej
oceny atrakcyjnosci ustalanych warunkéw i utrzymania
prawidtowego kursu, gdy kupiec oddziatuje na jego sposdb
myslenia.

Pierwszym elementem rozwoju umiejetnosci prowadze-
nia negocjacji jest zrozumienie mechanizméw oddziatywania
na ludzi. Drugim, umiejetnos¢ zauwazania ich w dziataniach
drugiej strony w trakcie prowadzenia rozmdéw. Trzecim,
umiejetnos¢ reagowania i ich prawidtowej obstugi. Gdy
mamy dobre zrozumienie sytuacji, trudno zaburzy¢ popraw-
nos¢ naszych ocen.

Tomasz Krawczyk
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menedzer sprzedazy, negocjator z praktyka od roku
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do negodjaciji. Jako negocjator i mediator angazowany do
rozwigzywania sporéw miedzy podmiotami gospodar-
czymi lub reprezentowania w tym procesie jednej ze
stron. Jego standardy wdrazane sa w przedsiebiorstwach
polskich i zagranicznych. Audytor Wiodacy Systemoéw
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