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Negocjacje to proces, ktéry ma nam

przyniesc zysk, a nie satysfakcje.

Dobrze jest, jesli wychodzimy z negocjacji

z zyskiem, a partner z satysfakcja. N

Ewa Kastory

N @ ija 15 lat od moich pierwszych

negocjacji z siecia handlowa.
Bylismy wéwczas nieduza firma szko-
leniowsa, majaca rozpoczac realiza-
cje duzego projektu szkoleniowego,
obejmujacego szkolenia z negocjacji
idoradztwo w tym obszarze dla 20 grup
szkoleniowych. Dla nas byt to wéwczas
bardzo duzy projekt, ale najwazniej-
sze wydawato nam sie pozyskanie
dos¢ unikatowego jak na tamte czasy
doswiadczenia i - miatam nadzieje -
partnera na lata. Wowczas byta to
najpotezniejsza i najstarsza brytyjska

sie¢ hipermarket6éw i supermarketéw.
Na polskim rynku miata ponad 400 su-
per- i hipermarketdw, zatrudniata blisko
30 000 os6b i oferowata produkty 1500
polskich dostawcéw. Pamietam, ze trzy
dni przed spotkaniem z dyrektorem
HR i z osoba odpowiedzialna za nego-
cjowanie projektu stracitam gtos. Nie
miatam zadnych objawéw choroby, po
prostu zanieméwitam. Potraktowatam
ten symptom bardzo dostownie, jako
oznake niepokoju, poczucia stabosci
ibezsilnosci w obliczu giganta - ,,oni sa
duzo potezniejsi”. Sama sobie odebra-

tam glos. Niezwlocznie przystapitam
wiec do pracy nad odwréceniem tego
procesu.

Negocjowanie z silniejszym

To czesto pierwsza bariera w negocja-
¢jach z sieciami handlowymi. Dostawcy
sami tworza sobie w gtowach niezwykle
oniesmielajacy obraz wtasnej matosci
i sity drugiej strony, a tymczasem
zasoby (,atuty”) to nie to samo co sita
negocjacyjna. Sita negocjacyjna to
zdolno$¢ przekonania kogos, aby co$
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zrobit. Stany Zjednoczone sa bogate
imaja duzo bomb atomowych, ale zaden
z tych zasobdw nie zapobieg} akcjom
terrorystycznym i nie pomégt dopro-
wadzi¢ do zwolnienia zaktadnikéw
przetrzymywanych np. w Bejrucie.
To, czy zasoby dadza partnerowi site
w negocjacjach, zalezy od kontekstu -
kogo staramy sie przekonaci co chcemy,
aby zrobit.

Doswiadczeni negocjatorzy wiedza,
Ze negocjujac z partnerem, ktore-
go uwazamy za silniejszego, trwajac
w przekonaniu, ze jesteSmy na stabszej
pozycji, mozemy zamknac¢ sobie droge
do odwaznych i twérczych negocja-
cji. Ponadto nasza niepewno$¢ moze
sprowokowa¢ druga strone do tego,
by jeszcze mocniej wykazywata swoja
przewage, forsowata wilasne interesy
i podkreslata stabo$¢ naszej pozycji.
Sposéb myslenia moze dodawaé nam
sit, motywowac do posunie¢ wymaga-
jacych ryzyka, odwagii pewnosci siebie
lub tez tworzy¢ blokady i ograniczenia
psychologiczne - prowokowaé wyco-
fanie, rezygnacje i zniechecenie, czyli
zmniejszenie gotowos$ci do zachowania
sie w sposéb odwazny, zgodny z naszy-
mi interesami.

Czynniki budujace site
negocjatora

Sita negocjacyjna ma wiele zrédet.
Znajduja sie wsrdd nich czynniki obiek-

tywne, a takze (czesto niedoceniane)
subiektywne, zalezne od sposobu po-
strzegania sytuacji i wzajemnych mozli-
wosci przez obie strony. Do czynnikéw
budujacych site negocjatora naleza:

0 postawa negocjatora

© pewnosc siebie i asertywnos,
© optymizm i przekonanie o wartosci
wtasnej oferty;

a przygotowanie

®© swiadomos$é swoich intereséw,
celéw i priorytetdw,

© elastyczno$é w gospodarowaniu
propozycjami, faczenie elementow
oferty,
sprawdzona BATNA (Best Alterna-
tive To a Negotiated Agreementl),

© wiedza o rynku, branzy i konku-
rencji,

© wiedza o drugiej stronie (interesy,
cele, BATNA);

e umiejetnos¢ przekonywania

fachowa prezentacja oferty,
umiejetne argumentowanie,
docieranie do potrzeb drugiej stro-
ny i koncentracja na jej interesach

000

1 Wiecej informacji w dalszej czesci
artykutu.

© umiejetnosé rozwiewania watpli-
wosci i kontrargumentéw drugiej
strony,

o wiedza o procesie negocjacji

© kontrolowanie przebiegu negocjacji,
© umiejetnos¢ stosowania strategii
i taktyk negocjacyjnych;

o czynniki obiektywne

doswiadczenie i referencje,
kluczowe znaczenie propozycji dla
drugiej strony;,

brak alternatywy drugiej strony,
zdobycie poparcia trzeciej strony
(wptywowe osoby, wspétpracow-
nicy negocjatora, opinia publiczna).

o0 00O

Pewnos¢ siebie
jako zrodto sity negocjatora

Wiele badan dowodzi, ze oceniajac sa-
mych siebie, ludzie maja tendencje do
niedoceniania, a nawet niedostrzegania
wiasnej sity i mozliwosci. Inne osoby,
patrzac i oceniajac kogos z boku, z re-
guty widza wiecej pozytywow i mocy
niz sam zainteresowany. JesteSmy
sktonni koncentrowac sie na wtasnych
niedoskonatosciach i stabosciach. Nie
doceniamy swojej sity, jednoczesnie
przeceniajac pozycje drugiej strony.
Dlaczego docenianie wtasnej sity i moz-
liwosci jest tak istotne?




@

To, w jaki sposdb o sobie myslimy, wptywa na to, jak sie
zachowujemy i - idgc dalej - jak bedzie nas postrzegata
druga strona. Jesli negocjator uwaza, ze jest twardy,
subtelnie przekaze to innym i stanie si¢ to postrzegang
przez druga strone rzeczywistoscia.

Po pierwsze - dla lepszego samopo-
czucia. Po drugie - dlatego, ze to, w jaki
sposéb o sobie myslimy, wptywa na to,

druga strona. Jesli negocjator uwaza,
ze jest twardy, subtelnie przekaze to
innym i stanie sie to postrzegang przez

druga strone rzeczywistoscia. Z kolei
gdy uwazamy, ze nie jesteSmy w stanie
czegos zrobi¢, na pewno tego nie
osiggniemy. Nasza prawdziwa
sita w negocjacjach zalezy
od tego, jak nasza sytuacje
postrzega druga strona. Nie
fakty sa najistotniejsze, ale
znaczenie, jakie ludzie im
nadaja. Jesli druga strona
mysli, ze mamy w reku atu-
ty - to je mamy, niezaleznie
od stanu faktycznego. Nie
chodzi o to, by blefowac. Blef
moze sie udag, ale druga strona
predzej czy p6zniej moze nas
sprawdzi¢. Chodzi o to, by samemu
dostrzegac swoje atuty - wéwczas
dostrzeze je i druga strona. Sita za-
czyna sie w nas.
Skoro silniejszy partner negocjuje
z nami, to znaczy, ze w jego przekonaniu
mozemy mu w czym$ pomdc. Innymi
stowy, skoro przystapit do negocjacji, to
znaczy, ze jego zdaniem warto starac sie
dojs¢ z nami do porozumienia. Od tego,
czy postrzegamy negocjacje jako szanse
na okreslony zysk, czy tez wytacznie
w kategoriach mozliwej straty,
bedzie zalezata nasza sktonnosé
do podejmowania ryzyka. Jesli
rezultaty negocjacji widzimy
w kategoriach potencjalnego
zysku, bedziemy bardziej ela-
styczni, sktonni do ustepstw

jak sie zachowujemy i - idac dalej - jak
bedzie nas postrzegata ~

»
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i z duzym prawdopodobieristwem be-
dziemy bardziej zadowoleni z uzgodnien.
Obawa przed strata usztywnia.

Dystans emocjonalny jako zradto
sity negocjatora

Gdy negocjator odczuwa silne emocje,
cata jego uwage zaczyna pochtaniac
ta jedna rzecz, ktéra go ztosci, ktorej
sie obawia albo ktérej bardzo chce.
Rozwiazaniem jest nauczenie sie od-
stepowania krok w tyt, tak by dostrzec
wzorzec, relacje i to, jak r6zne elementy
wiaza sie ze sobg. Aby byto to mozliwe,
warto potraktowaé negocjacje jak gre,
w ktérej zalezy nam na wygranej, ale
nie AZ tak. Warto zada¢ sobie pytanie,
co tak naprawde zalezy od wyniku
prowadzonych negocjacji.

Jesli negocjator jest bardzo zaan-
gazowany w negocjowane kwestie
i ma wrazenie, ze zalezy od nich jego
poczucie wartosci, praca i dziedzictwo,
powinien poprosi¢ kogos innego, by
negocjowat w jego imieniu. Kogos, kto
bedzie zaangazowany, ale nie AZ tak.

W negocjacjach naszg site buduje
czas. Otoczenie wttacza nam do glowy
przekonanie, ze wartoscia jest szybka
i btyskotliwa odpowiedz. Kto szybciej
obliczy skomplikowane wzory, kto
udzieli szybszej riposty - ten ma prze-
wage. Nic bardziej zwodniczego. Naj-
bardziej trafna odpowiedzig negocjatora
jest stwierdzenie: ,musze to przemy-
$lec”, ,,pozwdlcie mi sie zastanowic”,
»hie do konica rozumiem - czy mogtbys
mi to wytlumaczy¢ jeszcze raz?”.

Przygotowanie

Negocjacje miedzy dostawcami i kup-
cami to na ogdt negocjacje pozycyjne.
To rodzaj gry, w ktérej partnerzy hand-
lowi checa ugra¢ dla siebie najlepsze
warunki handlowe. Dobro, o ktére
strony rywalizujg, ma ograniczony cha-
rakter - im wiecej uzyskaja ,,oni”, tym
mniej bedziemy mieli ,my”. Na druga



strone ,,chcemy wywrzeé¢ wptyw”,
~przeforsowac witasne propozycje”.
Najczestszym rozwigzaniem jest wow-
czas kompromis.

Negocjacje sa procesem emocjo-
nalnym. W zwigzku z tym niezwykta
wage dla przebiegu rozméw ma rze-
telne przygotowanie przed spotkaniem
negocjacyjnym, ktére ma uchronic
negocjatora od podejmowania decyzji
na podstawie przestanek emocjonal-
nych, a nie racjonalnych.

Pierwsze pytanie podczas przygo-
towar powinno dotyczy¢ ,MetaCelu”,
czyli struktury sytuacji i rodzaju relacji,
w ktdrej pozostajemy lub chcielibysmy
pozostawac z drugg strona. Sa tacy do-
stawcy, ktorych pozycja negocjacyjna
wobec sieci handlowej jest bardzo silna.
Mam na mysli marki, ktére - tak jak
Procter & Gamble, Unilever, Ferrero,
Coca-Cola, Maspex, czasami Cadbu-
ry-Wedel czy wiele innych - z punk-
tu widzenia sieci musza sie znalezé
w ofercie. Tu tez zalecam ostroznosé,
dostawca moze tylko wyobrazac sobie,
jak waznym jest partnerem dla sieci,
ale nigdy nie moze by¢ tego pewny:.
Sa tez dostawcy lokalni - piekarnie czy
dostawcy kwiatoéw, owocow i warzyw,
ktorych kupiec tatwiej moze zastapic.
W zwigzku z tym trudno méwié o uni-
wersalnym modelu negocjowania.

Bardzo wazna jest nasza historia
wspblipracy i relacje z kupcem oraz
to, jak duza czes¢ naszych dochodéw
stanowi wspotpraca z okreslona siecig,
jak waznym dostawca jestesmy. Istotne
jest, jaka reprezentujemy marke i jakie
korzysci ma sie¢ handlowa z posia-
dania naszych produktéw w ofercie,
ilu jest konkurencyjnych dostawcéw
na rynku itd.

Naszg sit¢ w negocjacjach
okresla BATNA

Wyznaczajac swoja BATNA, wyliczamy
wszystkie opcje mozliwe w przypadku,
kiedy nie osiggniemy porozumienia:

Wazne

jest, zeby
doprecyzowad,
co jest
naszym

celem i jakie
jest nasze
stanowisko.
Od czego
chcemy
zaczac,

a na co z caly
pewnoscig nie
chcemy si¢
zgodzic.

O Wazine

BATNA to skrét od angielskiego sformutowania Best Alter-
native To a Negotiated Agreement. Mozna to thumaczyc¢ jako
»najlepsza alternatywe do negocjowanego porozumienia”.
Okresla ona nasza alternatywe, w przypadku gdyby negocjacje
zakoriczyty sie niepowodzeniem. To odpowiedz na pytanie,
co mozemy zrobi¢, gdy nie dogadamy sie z druga strona.
Kazde posuniecie w tego rodzaju negocjacjach nalezy oceniac
w stosunku do naszej BATNA. Jesli oferta drugiej strony jest
lepsza od niej, nalezy rozwazyc¢ jej akceptacje. Nieznajomos¢
wiasnej BATNA jest zrodtem stabosci. Nie wiemy wowczas,
w ktérym momencie powinni§my przerwac rozmowy.
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© (Czy réwnoczesnie prowadzimy
rozmowy z innymi sieciami hand-
lowymi, czy z uwagi na dobra sy-
tuacje firmy w tej chwili mozemy
sobie pozwoli¢ na utrate tego kon-
traktu?
©  (Czywiecejzyskamy,jeslimimo

' mniej korzystnych warunkéw
\ handlowych dojdzie do podpi-
sania umowy, czy jednak lepiej

wilozyc¢ wiecej wysitku i energii

we wspolprace z innymi partne-
rami?
Na podstawie tej analizy opraco-
wujemy i oceniamy rézne alter-
natywy. Najlepsza z nich to nasza
BATNA. Moze tak by¢, ze po prostu
nie mam BATNA i §wiadomo$¢ tego
faktu pomaga dokonywac wiasciwych
wyboréw w rozmowie negocjacyjnej.
Wazne jest, zeby doprecyzowadé, co
jest naszym celem i jakie jest nasze
stanowisko. Od czego chcemy zaczac,
ana co z calg pewnoscig nie chcemy
sie zgodzi¢. To ta czes¢ pracy nego-
cjatora, ktéra polega na wykonaniu
wielu zmudnych kalkulacji uwzgled-

Ewa Kastory
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Negocjacje sg procesem
emocjonalnym.

W zwigzku z tym
niezwykig wage dla
przebiegu rozmow ma
rzetelne przygotowanie
przed spotkaniem
negocjacyjnym, ktore ma
uchroni¢ negocjatora
od podejmowania decyzji
na podstawie przestanek
emocjonalnych,

a nie racjonalnych.

niajacych rézne warianty. Sam ten
proces uelastycznia nasze stanowisko
w negocjacjach i daje nam wieksza
swobode dziatania w trakcie rozméw
oraz mozliwos¢ skoncentrowania sie
na relacji z druga strong. ©

Senior partner w House of Skills, odpowiada za obszar: Negocjacje i porozumienia. Jest
autorka unikatowych programoéw i projektow rozwojowych w dziedzinie negocjacji,
zarzadzania konfliktem i budowania porozumienia. Wdraza polityke negocjacyjna

w przedsiebiorstwach, doradza zespotom zarzadzajacym, a takze negocjuje w imieniu
klientéw. Jest tworca i kierownikiem merytorycznym Szkoty Negocjacji.
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