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STRATEGIA NEGOCJACJI MENEDZERSKICH

Wstep

Wiele jest przyczyn ogromnego wprost zainteresowania procesem negocjacji.
Wsrod nich na pewno pierwszoplanowa pozycje zajmuje gospodarka rynkowa,
proces demokratyzacji zycia i zdecydowany odwrot od scentralizowanego systemu
zarzadzania, w ktorym mozliwosé negocjaciji byla ograniczona, pole negocjacyjne
bardzo zawgzone, a wigkszos¢ decyzji zastrzezona do waskiego grona os6b. Wraz
z gospodarka rynkowa nastapita zmiana filozofii zarzadzania zwigzana chociazby
z delegowaniem uprawnien na nizsze szczeble. Z tymi uprawnieniami wzrosta
odpowiedzialnos¢ i koniecznosé podejmowania wiazacych decyzji przez menedze-
réw sredniego i niskiego poziomu zarzadzania. Negocjowanie stalo si¢ zjawiskiem
powszechnym na réznych poziomach zycia gospodarczego, spolecznego, politycz-
nego, rodzinnego itp. Opracowanie strategii firmy to rowniez cigg procesow
negocjacyjnych. W rezultacie nie ma dzi§ menedzera, ktdry nie bylby negocjatorem.
Umiejetnosé negocjowania stala si¢ podstawowa i wazna umiej¢tnoscia, decydujaca
o wielu podstawowych problemach. Nic wigc dziwnego, Ze istnicje potrzeba
blizszego poznania procesu negocjacyjnego, ciaglego doskonalenia umiejgtnosci
negocjacyjnych, przypominania i ugruntowania obowigzujacych zasad i regul oraz
nabierania doswiadczenia w prowadzeniu negocjacji. Na negocjowanie skazany jest
kazdy menedzer, gdyz ocena efektywnosci jego pracy zalezy od rezultatow
prowadzonych przez niego negocjacji.

1. Podstawowe pojecia i elementy skladowe procesu negocjacyjnego

Slowo negocjacje jest pochodzenia lacinskiego. Oznacza interes, prowadze-
nie rozmowy w interesie w celu dopuszczenia do kompromisu lub uzgodnien.
Negocjacje to inaczej pertraktacje lub rokowania, to wspdélne wyjasnienie,
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przedstawienie pogladow i uklady prowadzone przez uprawnionych przed-
stawicieli dwu lub wigcej stron w formie rozméw lub wymiany dokument6w.
Negocjacje sa najlepszym sposobem na lagodzenie konfliktéw, a gospodarka
rynkowa, szczegOlnie w okresie transformacji ustrojowej, jest konfliktogenna.

Koszty negocjacji sa nieporéwnywalnie male w poréwnaniu ze skutkiem
jakiegokolwiek konfliktu. Konflikty uznawane sa wspolczesnie za zjawisko
nieuniknione. Rozwigzanie ich powinno nastgpowac¢ tylko w drodze negoc-
jacji. Dla kazdej organizacji konflikty potrzebne sa dla zdrowego rozwoju.
Zapoczatkowuja one wprowadzenie korzystnych zmian pod warunkiem, ze
rozwigzywane sa w drodze rokowan. Na calym S$wiecie negocjacje uznane
zostaly za najlepszy sposob na wspolpracg migdzy panstwami oraz miedzy
samodzielnymi i suwerennymi podmiotami gospodarczymi. Nic wigc dziw-
nego, ze w rankingu umiejetnosci menedzerskich zajmuja zawsze czolowe
miejsce. Negocjacje sa tez uwazane za skuteczne narzedzie tworzenia klimatu
zaufania i metod¢ wspoéldzialania. Zalecane sa jako obowigzujgca forma
wspolpracy z bankami, instytucjami, réznorodnymi osobami i podmiotami
gospodarczymi.

W bogatej literaturze przedmiotu podkreslona jest pelna zgodno$é, ze
negocjator powinien:

— posiada¢ szeroka wiedz¢ interdyscyplinarng z takich dziedzin, jak:
ekonomia, prawo, organizacja, zarzadzanie, handel, psychologia, kulturo-
znawstwo itp.,

— starannie przygotowywac si¢ do negocjacji,

— wyzby¢ si¢ wszelkich uprzedzen w stosunku do partnerow,

— traktowaé partnera jako rownego sobie.

Negocjacje definiuje si¢ rowniez jako proces komunikowania si¢ stron gdy
oczekuja one, ze porozumienie moze zapewni¢ wigksze korzysci niz dzialanie
bez porozumienia. Negocjacje jest to proces, w ktorym:

— angazuja si¢ co najmniej dwie strony,

— interesy stron sg sprzeczne w co najmniej jednym obszarze,

— strony dobrowolnie przyst¢puja do negocjacji (bez uprzedzen),

— dzialania negocjacyjne polegaja na wysuwaniu propozycji przez jedna ze
stron i ocenianiu jej poza drugg.

Negocjacje s tez zlozonym, dynamicznym procesem poznawczo-emoc-
jonalnym, w ktorym stawka jest nie tylko kontrakt, ale cz¢sto poczucie wlasnej
godnodci, ambicje, sympatie i antypatie.

Warto podkresli¢ raz jeszcze, ze negocjacje uznane zostaly za naj-
wazniejszy instrument wspolpracy gospodarczej zaréwno w skali migdzy-
narodowej jak krajowej, regionalnej i mikroregionalnej. Ze wzgledu na
ogromne walory negocjacji Organizacja Narodow Zjednoczonych wymienia
je na pierwszym miejscu wsréd bardzo wielu metod wspoélpracy migdzy-
narodowej.
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Istota negocjacji znajduje swoj wyraz w sformulowaniach czesto spotyka-
nych w literaturze przedmiotu. Sformulowania te przyjely si¢ w $wiecie biznesu
i w pelni oddaja znaczenie negocjacji. Oto niektdre z nich:

— bez wspolnych intereséw nie ma po co negocjowad, a bez sprzecznych
interesOw nie ma o czym,

— w biznesie zdobywasz nie to na co zastugujesz, ale to co wynegocjujesz,

— w rozmowach negocjacyjnych rozsadek jest wazniejszy niz elokwencja,

— umiejetno$¢ przekonywania ludzi stala si¢ w dzisiejszym $wiecie towarem,
za ktory trzeba placi¢ bardzo wysoka ceng (J. Rockefeller),

— w negocjacjach pamigtaj o Twojej reputacji — czgsto ma ona wigksze
znaczenie anizeli dorazny zysk,

— dobry interes to taki, ktory jest korzystny dla obu stron. Biznes nie uznaje
bowiem ani oszustwa, ani jalmuzny,

— nalezy uczy¢ si¢ negocjacji, aby nie zosta¢ ofiara wlasnych bledow.

Negocjacje sa czgsto porownywane do rozgrywek szachowych. Chodzi
w nich o umiej¢tno$¢ przewidywania co najmniej kilku ruchéw partnera
naprzod i przygotowanie kontrposuni¢é. W procesie negocjacji wystepuja
dzialania znane w wojskowosci, stad czgste poréwnania do pola walki.
Wystepuja wigc dzialania zaczepne, obronne, przygotowanie zasadzek,
odwolywanie si¢ do rezerw taktycznych (eksperci) lub strategicznych
(przelozeni wyzszej rangi, racja stanu itp.). Pojecia te traca jednak na
znaczeniu, gdyz coraz powszechniej podkresla si¢ partnerski stosunek
negocjatorow. Odchodzi si¢ od relacji wygrany — przegrany. Trzeba
negocjowaé tak, aby wygraly obie strony. Jest to prosty, ale bardzo
trudny dylemat, ktoéry powinien byC realizowany. W tym opracowaniu
wielokrotnie omawiany bedzie on z rozmaitych stron. Proces negocjacji
obejmuje:

— okres przygotowawczy, zwany tez preparacyjnym,

— prowadzenie negocjacii,

— sprawozdanie z negocjacji,

— przechowywanie materialdw z negocjaciji.

Zanim szczegOlowo omowione zostana elementy skladowe procesu ne-
gocjacyjnego, okreslone zostaly zasady, ktorymi kierowaé winien si¢ kazdy
negocjator:

1) zebraé jak najwigcej informacji o:

a) uwarunkowaniach formalno-prawnych,

b) sytuacji ekonomicznej negocjujacych stron,

¢) sytuacji rynkowej,

d) konkurencji,

e) pozycji 0sob, z ktorymi prowadzone sa negocjacje i ich kompetencjach,
f) sytuacji osobistej negocjatorow;
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2) mie¢ w pogotowiu elegancka prezentacje firmy (potencjal, wiarygodno$é,
osiggnigcia);

3) przygotowaé¢ dane wzbudzajace zaufanie do danej transakcji (analizy,
rozeznanie, wyniki badan, tendencje rozwojowe);

4) przygotowac odpowiedzi na spodziewane pytania (przemysle¢ ewentual-
ne pytania dla drugiej strony);

5) przygotowaé kilka wariantow proponowanej transakcji (granice ustep-
liwosci, ,,ostatnie stowa” — zwrot retoryczny);

6) zastanowiC si¢, czego kontrahent naprawde chce, co zawazy na jego
decyzji:

a) jakie s palace potrzeby kontrahenta?

b) czy potrzeby te moga zaspokoié konkurenci?
c) jakie srodki kontrahent moze zaangazowac?
d) czy kontrahentowi si¢ spieszy?

e) czy stronom zalezy na dalszej wspolpracy?

7) przeanalizowac inne kontrakty negocjatora (zasi¢gna¢ informacji) pamig-
tajac, ze:

a) negocjacje przynosza ryzyko dla obu stron,
b) ryzyko jest tym wigksze, im mniej posiadamy potrzebnych informacii,
¢) informacja to cenna wartosé¢ handlowa;

8) przybywac na rozmowy punktualnie;

9) by¢ ubranym z dyskretna elegancja;

10) nie stwarza¢ pospiechu, nie wzbudza¢ kompleksu wyzszosci ani niz-
szosci (zaufanie wzbudza negocjator solidny, prawdomdéwny, szczery, zde-
cydowany);

11) staraé si¢ znalez¢ z negocjatorem wspolny jezyk;

12) pamigtaé, ze wartos¢ handlowa danego towaru okreslona jest tym, ile
potencjalny kontrahent gotow jest zaplacic; :

13) w czasie negocjacji panowac nad sobg, nie okazywaé emocji, pozadany
zyczliwy usmiech;

14) pamigtac, ze kupujgcy stawia z reguly warunki w takiej kolejnosci: ilosé
— jako$¢ — cena — warunki dostaw — kredyt — dodatkowe korzysci;

15) zadac¢ duzo, ale nie przekraczaé¢ granicy rozsadnej mozliwosci: zadajac
duzo zwigkszasz szanse na zysk, zapewnisz sobie pole manewru, dajesz kon-
trahentowi szanse utargowania;

16) pamigtac, ze cena nie jest jedynym elementem transakcji (obnizenie ceny
to decyzja na samym koncu, ostateczna);

17) ustgpowaé nalezy powoli w zamian za ustgpswta z drugiej strony;

18) pamigtac, ze kontrahent-negocjator to czlowiek, ktory:

a) pragnie ukazac si¢ kompetentnym, z talentem handlowym,
b) nie chce ryzyka i klopotow,
¢) posiada swoich szefow, ktdrzy go oceniaja,
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d) pragnie by¢ przekonany, ze zrobit dobry interes. Powinien wigc by¢ dowar-
tosciowany;
19) wykorzysta¢ umiejgtnie istnienie swoich szefow;
20) nie konczy¢ rozmow, nawet jesli negocjator wysunal Smieszng propozy-
cj¢ (zbyt wygdérowana);
21) pamieta¢ o podswiadomym szacunku, jakim ludzie darza oficjalne
dokumenty;
22) po skonczonych negocjacjach przygotowaé pisemna umowg;
23) negocjacje powinny konczy¢ sig:
a) listem z podzigkowaniami za atmosfer¢ i wynegocjowanie korzystnych
warunkow (jesli negocjacje skonczyly si¢ powodzeniem).
b) listem z podzigkowaniem za szans¢ uczestnictwa w negocjacjach (jesli
zakonczyly si¢ niepowodzeniem). '

2. Teoretyczne zalozenia wspéiczesnych negocjacji

Powszechno$¢ negocjacji, ich ogromna rola i znaczenie spowodowaly, ze
w literaturze pojawilo si¢ wiele rozwazan teoretycznych poswigconych
racjonalnemu trybowi postgpowania, prowadzacemu do obopdlnych korzysci
negocjujacych ze soba stron. Przydatna jest tu wiedza z prakseologii, teorii
organizacji i zarzadzania, psychologii i wielu innych dyscyplin naukowych.
Tworcze negocjowanie posiada charakter zdroworozsadkowy i jest to
pierwsze kryterium oceny skutecznosci naszych dzialan negocjacyjnych. Jesli
wiadomo np., ze okreslone rozwiazanie przeczy zdrowemu rozsadkowi, jest
wbrew logice i godzi w najistotniejsze interesy strony negocjujacej, to nie
warto upiera¢ si¢ przy zalozeniach takiego rozwiazania. Zawsze trzeba
pamigtac, ze sukces w negocjacjach nie polega na miazdzacym zwycigstwie,
ale na obustronnie korzystnej umowie. Negocjowanie jest sztuka, mowia
znawcy problemu. Stad tez nie sposoéb formulowaé jednoznacznych recept.
Formulowa¢ mozna jedynie ogélne zasady, ktérych dobra znajomosé moze
przynies¢ ewidentne korzy$ci. Poznanie teoretycznych zalozen procesu
negocjacji posiada wi¢gc charakter motywujacy. Warunkiem sprawnych
dzialan negocjujacych jest takie ich prowadzenie, aby obie strony byly
zadowolone. Partnerzy powinni zatem zawsze:

1) trafnie ocenia¢ sytuacj¢ swoja i partnera;

2) wlasciwie okresli¢ cele, dazenia i aspiracje kazdej ze stron;

3) znajdowaé obustronnie korzystne rozwigzania;

4) wykorzysta¢ wiedz¢ potrzebna w procesie negocjowania;

5) da¢ partnerowi powody do satysfakcji i dowartosciowania. Bogactwo
teoretycznych rozwiazan skutecznych negocjacji zaprezentowano w sposob
graficzny na kolejnych rysunkach (rys. 1, 2, 3, 4.)
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3. Strategia negocjacji

Stowo strategia jest pochodzenia greckiego i oznacza dowddztwo obej-
mujace przygotowanie i prowadzenie dzialan. Tak jak wicle innych pojgé
majacych zastosowanie w negocjacjach, wigze swdj rodowod z wojskowoscia.
Dla naszych potrzeb strategia to pewien sposdb (metoda) prowadzenia negoc-
jacji, ktoremu podporzadkowany jest etap przygotowan i dobierane taktyki
(techniki) negocjacyjne.

W strategii negocjowania zawarte sa cele, ktore maja byé osiagniete dzigki
zastosowaniu okreslonej strategii. Mozliwosci wyboru strategii wynikaja z zapre-
zentowanych koncepcji negocjacyjnych (por. rys. 1, 2, 3, 4). Rozrézniamy wigc:

— strategi¢ dominacji,

— strategi¢ uleglosci,

— strategi¢ unikania,

— strategi¢ wspolpracy,

Strategia dominacji stosowana jest wtedy, gdy jedna strona konfliktu chce
osiagnac swoje cele i zaspokoi¢ wlasne interesy nie bioragc pod uwage celow
i interesow drugiej strony. Wybor tej strategii najczesciej wystepuje wtedy, gdy
dochodzimy do przekonania, ze jeste$my silniejsi i mozemy narzucaé swoja wole.
Robimy to za pomoca zdecydowanej perswazji, grozb, a nawet przemocy. Z gruntu
odmienng jest strategia uleglo$ci. Oznacza ona z gory planowane ustgpstwa,
swiadoma rezygnacjg¢ ze swoich ambicji, akceptujac w calej rozcigglosci strategie
kontrpartnera. Stosowana jest wowczas, gdy pragniemy za wszelka ceng uniknaé
otwartego konfliktu. Trzeci rodzaj strategii to unikanie. Stosowana jest wtenczas,
gdy rezygnujemy z jakichkolwiek aktywnosci liczac np., ze konflikt sam wygasnie
lub ulegnie radykalnemu zlagodzeniu gdy przedmiot sporu zniknie. T¢ strategi¢
stosuje si¢ wowczas, gdy posiadamy poczucie braku mozliwosci wplywu na sytuacje
albo gdy stwierdzamy, ze korzysci z wyniku negocjacji sa niewielkie i malo
znaczace, a koszty negocjacyjne niewspolmiernie wysokie. Preferowang i coraz
czgsciej wystgpujaca strategia jest wspdlpraca —kiedy negocjatorzy maja interesy
i cele podobne, a korzysci sa bezposrednio zalezne od stopnia porozumienia sig.
Strategia ta polega na wspdlnym rozwigzywaniu problemow, kompromisie,
tworczym poszukiwaniu rozwiazan mozliwych do zaakceptowania przez obydwie
negocjujace strony.

Upraszczajac roznicg pomigdzy poszczegdlnymi strategiami, mozemy za
literatura przedmiotu stwierdzié, ze sa trzy podstawowe sposoby negocjowania:
twardy, migkki i sprawny.

Twardy sposéb negocjowania — to traktowanie negocjacji jako walki, ktorg
trzeba za wszelkg cen¢ wygraé. Charakterystyczne jest sztywne (twarde) stano-
wisko negocjatora, co powoduje liczne konflikty, nerwowo$¢ oraz wyczerpanie
sit i dobrej woli negocjatoréw. Ten sposdb negocjowania prowadzi cz¢sto do
zerwania rozmoOw i raczej zaostrza sytuacje niz ja lagodzi. Zwolennicy negocjacji
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twardych pragna spelnienia wszystkich swoich postulatow. Zapominaja naj-
czegsciej, ze w negocjacjach stawka jest nie tylko kontrakt, ale poczucie wlasnej
godnosci i ambicji.

Praktyka pokazuje, ze partnerzy gospodarczy unikaja takich negocjatorow,
a przeciez gospodarka rynkowa ma to do siebie, ze podmioty w roznych
okolicznosciach spotykaja si¢ czesto. Tak wi¢c nie ma watpliwosci, ze w dhuz-
szym okresie twardy sposob negocjowania jest szkodliwy. Liczy si¢ bowiem nie
tylko wynik jednego kontraktu, ale caloksztalt obecnych i przyszlych stosun-
kow z partnerem.

Przeciwienstwem twardego sposobu negocjowania jest migkkie pro-
wadzenie rokowan. W tym sposobie negocjowania partner unika wszelkich
konfliktow i zadraznien. Za wszelka cen¢ nie chce doprowadzi¢ do
zerwania rozmow. Ustgpuje wigc, choé nie osiaga zalozonych celow.
Negocjacje dla migkkiego negocjatora koncza si¢ zawsze poczuciem
braku satysfakcji, jednostronnymi korzysciami i atmosfera przegranej
transakcji.

Biorac pod uwagg wady twardego i migkkiego sposobu negocjowania
zaleca si¢ sprawny (skuteczny) sposéb negocjacji. Zaréwno teoretycy jak
i praktycy podkreslaja niewatpliwic zalety tego sposobu negocjowania.
Polegaja one na poszukiwaniu wspoOlnych korzysci wynikajacych z kazdej
kwestii (poszczegdlnego zagadnienia), a w przypadku sytuacji konfliktowych
zaleca si¢ tworcze rozwigzania problemoéw zobiektywizowane przedmiotem
spraw i kompromis. Negocjatora traktujemy nie jako wroga, nie jako
przyjaciela, ale jako rownorz¢dnego partnera, dazacego wspolnie do korzyst-
nego dla obu stron rozwigzania. Sprawne (skuteczne) negocjowanie daje madre
i efektywne porozumiewanie, b¢dace rezultatem stosowania trzech pod-
stawowych zasad:

— skoncentrowania uwagi na podstawowych interesach stron,
— wzajemnie korzystnych alternatywach,
— uczciwych standardach.

Poréwnanie trzech sposobow negocjowania

Sprawny, skuteczny,

AR (Larcy oparty na zasadach
Uczestnicy s3 przyja- Uczestnicy sa przeciwni- Uczestnicy  rozwigzuja
ci6tmi kami problem
Celem jest porozumienie Celem jest zwycigstwo Celem jest madry wynik

osiggnigty efektywnie
i polubownie




Miekki

Twardy

Sprawny, skuteczny,
oparty na zasadach

Ustgpuj, aby pielggno-
waé wzajemne sto-
sunki

Badz migkki w stosunku
do ludzi i problemu

Ufaj innym

Yatwo zmieniaj stanowi-
sko

Skladaj oferty

Odkryj dolng granicg po-
rozumienia (mini-
mum tego, CO mozesz
zaakceptowac)

Akceptuj jednostronne
straty w imi¢ osigg-
nig¢cia porozumienia

Poszukaj jednego roz-
wigzania - takiego,
ktore oni zaakceptuja

Upieraj si¢ przy porozu-
mieniu

Staraj si¢ unikaé walki
woli

Poddawaj si¢ presji

Zadaj ustepstw jako wa-
runku stosunkow
wzajemnych

Badz twardy w stosunku
do ludzi i problemu

Nie ufaj innym

Okop si¢ na swoim sta-
nowisku

Stosuj grozby

Wprowadzaj w blad co
do dolnej granicy po-
rozumienia

Zadaj  jednostronnych
korzyéci jako warun-
ku zawarcia porozu-
mienia

Poszukaj jednego roz-
wigzania — tego, ktore
ty akceptujesz

Ubpieraj si¢ przy swoim
stanowisku

Staraj si¢ wygra¢ walke
woli

Wybieraj presj¢

Oddziel ludzi od proble-
mu

Badz migkki w stosunku
do ludzi, twardy wo-
bec problemu

Dzialaj niezaleznie od
zaufania

Skoncentruj si¢ na inte-
resach, a nie na stano-
wiskach

Badaj i odkrywaj inte-
resy

Unikaj podania dolnej
granicy porozumienia

Opracuj mozliwosci ko-
rzystne dla obu stron

Opracuj wiele mozliwos-
ci, z ktérych wybie-
rzesz poOZniej

Upieraj si¢ przy stosowa-
niu obiektywnych
kryteriow

Staraj si¢ osiaggnaé rezul-
tat oparty na obick-
tywnych kryteriach

Uzasadnij i badz otwarty
na uzasadnienia

Poddawaj si¢ regulom,
nie presji

Zrédlo: B. Fisher-W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do tak. Negocjowanie bez poddawania
sie, PWE Warszawa, wyd. Il rozszerzone, s. 43.

103




Nie wolno mie¢ zadnych uprzedzen do strony negocjujacej. Trzeba za
wszelka cene oddzieli¢ ludzi od problemow; by¢ krytycznym dla siebie, starac si¢
zrozumie¢ droga strong, godzi¢ sporne interesy.

4. Ogdlne reguly negocjacji kupieckich

Jak juz stwierdzono, proces negocjacji ze wzglgdu na szeroka r16-
znorodnosé negocjowanych probleméw nie moze byé ujednolicony ani
tez potraktowany sztywno wedlug z gory przewidzianych zalozen. Tym
niemniej w literaturze przedmiotu czgsto pojawiaja si¢ ogolne reguly,
ktore (sprawdzone) podaje si¢ negocjatorom do stosowania jako warunek
skutecznosci dzialan negocjujacych. Oto podstawowe reguly negocjacji
kupieckich™:

1) regula przekonania negocjatora (negocjatoréw) o slusznosci wlasnego
stanowiska — jest to zalozenie podstawowe dla prowadzenia rokowan. Negoc-
jatorzy musza wyrobi¢ w sobie obiektywne przekonanie, ze ich stanowiska
warto broni¢. Z drugiej strony musza oni bacznie obserwowac partnerow
rozmoOw i ich reakcje, by w razie potrzeby nasili¢ nacisk negocjacyjny;

2) regula jednoznacznego okreslenia glownego celu negocjacji oraz celéw
pomocniczych lub drugorzednych — cel musi byé jasno ujety w instrukcji
negocjacyjnej. Prowadzacy rozmowy musi wiedzie¢ do czego dazy, co chce
osiggnac (uzyskac) i na jakie ewentualne ustgpstwa moze si¢ zgodzié. W for-
mulowaniu celow nie moze byé niedomowien, gdyz w trakcie prowadzenia
rozmoéw moga wystapi¢ nieprzewidywalne sytuacje, ktore jednak nie moga
wplynac na realizacje¢ przyjetych wezesniej celow;

3) regula wlasciwego, tzn. szczegolowego rozpoznania szeroko rozumianego
Srodowiska, w ktdrym toczq sie negocjacje, oraz dokladne rozpoznanie negoc-
jatoréw zajmujqcych miejsce po drugiej stronie stolu obrad — nalezy zebraé
informacje dotyczace partneréw rozmow, ich osobowosci, charakteru, aby moc
skuteczniej z nimi pertraktowac; z drugiej strony nalezy wyzby¢ si¢ wobec nich
wszelkich uprzedzen. W tej regule zawieraja si¢ takze wymagania dotyczace
warunkow, w jakich prowadzone sa negocjacje;

4) regula dqzenia do uzyskania taktycznej inicjatywy negocjacyjnej — polega
na narzuceniu stronie przeciwnej swojego sposobu myslenia i prowadzenia
rozmowy w dogodny dla siebie sposob. Sprowadza si¢ to do takiego przed-
stawienia argumentow, aby partner we wlasnym interesie zaproponowat roz-
wigzanie, do ktorego my zmierzamy. Taktyczna inicjatywa negocjowania moze
przybieraé formy:

! S. Dlugosz, Poradnik negocjatora. Reguly negocjacji kupieckich, Warszawa 1991, s. 14 i nast.
(Wyd. Instytut Organizacji Przemystu Maszynowego).
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a) proponowania pozadanego porzadku obrad i kolejnosci omawiania jego
poszczegllnych punktéw — chodzi tu o stworzenie dogodnej sytuaciji dla swoich
interesow, np. gdy negocjacje dotycza zakupow kredytowych nalezy najpierw
uzgodni¢ ceng, a dopiero pdzniej warunki kredytu,

b) wyst¢powania jako pierwsza z negocjujacych stron i wygloszenia na
otwarcie oswiadczenia zawierajacego cel, sciezke dochodzenia do celu, ktore
nada bieg dalszym rozmowom. Taktycznym posuni¢ciem bgdzie takze uwzgled-
nienie interesOw drugiej strony i wlasnego stanowiska co do elementdw,
o ktorych wiadomo, ze sg trudne do przyjecia przez druga strong (koncentracja
uwagi na niemiltych dla partneréw propozycjach),

c) podejmowania inicjatywy odnosnie do struktury dokumentow wien-
czacych rozmowy negocjacyjne; dotyczy to przejawiania inicjatywy co do
projektow sformulowan omawianych kwestii, ktore powinny by¢ ujete w kon-
cowym dokumencie przedstawiajacym wyniki rozmow, aby nie moc zarzucic¢
partnerowi sporzadzania tekstow z dogodniejszymi sformulowaniami,

d) proponowania formy rozméw — tzn. czy maja to byC sesje plenarne,
grupy robocze ekspertow, rozmowy ,w cztery oczy” czy spotkania towa-
rzyskie;

5) regula wzajemnosci lub ekwiwalentnosci korzysci i ustgpstw — to pod-
stawowa zasada skutecznego negocjowania. Prowadzac negocjacje nalezy si¢
liczy¢ z tym, ze aby osiagnac cel, bedziemy musieli pojs¢ na pewne ustgpstwa.
Dlatego lepiej na poczatku podac oferte bardziej korzystna od tej, ktora chcemy
uzyskaé. Nalezy wigc caly czas bilansowac wzajemne korzysci i ustgpstwa, gdyz
maja one zroznicowana, subiektywna wartos$é. To, co dla jednej strony jest
znaczacym krokiem ku rozwigzaniu problemu, moze by¢ dla drugiej nic nie
znaczacym symbolem;

6) regula prawdomdwnosci — nie chodzi tu o prawdomownosé totalng czy
calkowita, bowiem w tym wzgledzie uczestnikdw negocjacji ograniczaja przepi-
sy o przestrzeganiu tajemnicy oraz podstawowe zasady dyskusji. Chodzi o to, ze
negocjator nigdy nie powinien mowic nieprawdy, ale tez nie musi zawsze mowic¢
calej prawdy. Jesli nawet $wiadomie ,,rozmingt si¢ z prawda” (sklamal), to musi
dokladnie zapamigta¢ co powiedzial, komu i kiedy, poniewaz nalezy zdawaé
sobie sprawe, ze argumenty powiedziane dzisiaj moga byC¢ przez partnerow
poréwnywane z przedstawionymi nawet kilka lat wczedniej, a to moze si¢
okazaé bardzo kosztowne;

7) regula przestrzegania zasad dobrego wychowania w stosunkach z ne-
gocjatorami drugiej strony — oznacza zachowanie zasad protokoélu dyplo-
matycznego i savoir-vivre’u. Nalezy starac si¢ utrzymacé postawe zyczliwosci
i przyjaznego nastawienia do partnero6w. Na niewlasciwe zachowanie drugiej
strony mozna:

— zwroci¢ uwage,

— zwroécié uwage i zazadaé przeprosin,
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— przyjaé taktyke przeciwnika i doprowadzic do przerwania rozmow
z ewentualng propozycja zmiany negocjatorow. Regul uprzejmosci nalezy
szczegblnie przestrzegaé w rozmowach z negocjatorami z innych kregéw
kulturowych. Niekonwencjonalne formy wypowiedzi, dowcipy i anegdoty moga
mie¢ istotny wplyw na przebieg rozmdow?
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