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Jak osiagnaé porozumienie?

Dr W.Piotrowski — Wydziat Zarzadzania Uni-
wersytetu Warszawskiego.

1. Negocjacje musza by¢ do-

brze przygotowane.

W tym celu:

1. Okre$l ich przedmiot i uéwiadom
sobie (i swoim ludziom) dlaczego
chcesz lub musisz negocjowaé. Sta-
rannie przygotuj strategie prowadze-
nia negocjacji. Rozwaz mozliwe takty-
ki.

2. Zapoznaj sig z podstawowymi do-
kumentami. Zanalizuj fakty i opinie.
Materialy przygotowane przez partne-
réw sprawdz szczeg6lnie krytycznie,
jesliich interesy i poglady sa sprzecz-
ne z twoimi.

3. Udokumentuj fakty i przygotuj
dane liczbowe. Wzmocni to twoja po-
zycje negocjacyjna. Pamigtaj: to, co
konkretne wypiera zwykle to, co ogol-
ne. ‘

4. Ustal cele i kryteria oceny wyni-
kéw negocjacji w oparciu o sformuto-
wana wczesniej wtasna hierarchig
warto$ci. Uwzglednij np. korzyéci fi-
nansowe, dobre stosunki z partnera-
mi, zasady etyki. Pelna ich lista powin-
na zmieéci¢ sie na jednej stronie ma-
szynopisu. Cele podziel na cele konie-
czne i ,preferencje”. Z tych drugich la-
twiej bedziesz mégt zrezygnowaé. Pa-
mietaj: sytuacja i oceny ulegaja zmia-
nie, listg nalezy wiec ciagle aktualizo-
waé. ‘ .

5. Ustal, co chce osiagnaé¢ druga
strona i dlaczego. Czasami mozna si¢
o tym dowiedzieé dopiero po wstgp-
nych negocjacjach.

6. Znajdz takie cele nadrzedne, kt6-
re moga okaza¢ sie wspdine dla ne-
gocjujacych stron.

7. Okres$l minimum swoich wyma-
gan oraz to wszystko z czym bedziesz
chciat wystapié w czasie negocjacii.
Pamietaj: duze oczekiwania daja naj-
| lepsze rezultaty, a mate — najgorsze.

8. Przygotuj propozycje rozwigzan
alternatywnych. Pamistaj: im wiecej
czynnikéw (zmiennych) weZmiesz pod
uwage, tym wigcej wariantéw be-
dziesz miat do zaoferowania; im wig-
cej wariantéw, tym wicksza elastycz-
noé¢, tym wigksze prawdopodobierist-
wo sukcesu.

9. Sformuluj pisemnie swoje argu-
menty. Dozuj je tak, by najmocniejsze
nie znalazly sig na samym poczatku.
Partner powinien czu¢ podczas twoich
wywoddw, ze po mocnym punkcie na-
dejdzie jeszcze mocniejszy.

10. Rozwaz moziiwe kontrargumen-
ty. :
11. Wybierz odpowiednie miejsce
i czas spotkania. Pamigtaj:

— W miejscu, ktére znasz, bedziesz
czul sig pewniej;

— twoje biuro, sala konferencyjna,
da ci techniczna przewagg, ale jedno-
czesnie pozwoli partnerom wyciagnaé
whnioski na temat pozycii firmy i twoje-
go statusu (wielu menedzeréw uwaza,
7e im wyzszy status, tym wyzej polo-
zone biuro, tym bardziej izolowane od
innych, tym lepiej urzadzone; im wyz-
szy status, tym wigkszy przedpokd;,

bardziej dystyngowane i atrakcyjne —

niekoniecznie milodsze — sekretarki
itp.);

— jesli tylko mozesz, unikaj negoc-
jacji w godzinach.13.00 — 15.00; w tym
czasie wiele oséb przezywa przejscio-
wy ,kryzys efektywnosci”, sa oni wow-
czas zniecheceni i rozdraznieni.

12. Odprez sig przed samym spot-
kaniem. Dzigki temu bedziesz mégt le-
piej kontrolowa¢ emocje oraz odpo-
wiednio reagowa¢ na szanse i zagro-
Zenia.

13. Pamigtaj: bardzo wazne jest
pierwsze wrazenie. Unikaj wszystkie-
go, co moze zniechecié¢ twoich partne-
row: ‘

— nienaturalnego
(stow, gestéw, mimiki),

— zbyt oficjalnego lub awangardo-
wego ubrania (gdy nie znasz dobrze
drugiej strony, ubierz sie w sposéb ko-
nwencjonalny, bez osobistych akcen-
tow),

- niemilego zapachu ciala i zapa-
chu z ust,

— zlego humoru, zgorzkniatego wy-
razu twarzy, ale takze ,przyklejonego”
usmiechu,

- zachowan ,kumpelskich”, bycia
»Swoim chtopem”.

Staraj sig robi¢ wrazenie umiarko-
wanego optymisty, kogos, kto ma pro-
blemy, ale umie je rozwiazywac.

14. Nie podejmuj rozmoéw, jezeli je-
ste$ do nich nieprzygotowany. Popro$
o przetozenie negocjaciji.

zachowania

 II. Negocjacje muszg by¢é
dobrze prowadzone.

Rozpoczecie negocjacji jest dowo-

| dem na to, Zze mimo réznic strony sa

dwiadome istnienia wspoinych intere-
séw. Aby negocjacje byly efektywne:

1. Kazdy musi uzna¢ prawo przeci-
wnika do obrony wiasnych intereséw,
wlasnego punktu widzenia, Nie odrzu-
caj z gory racji innych oséb, staraj sig
je zrozumieé. Pamietaj: zrozumienie
partnera, poznanie jego opcji i logiki
rozumowania, zidentyfikowanie tego,
do czego dazy to podstawowe warunki
twojego sukcesu i sukcesu negocjacii.

2. Unikaj myslenia kategoriami
~albo —albo”, ,wygrana—przegrana”.
W czasie dochodzenia do porozumie-
nia trzeba umie¢ nie tylko bra¢, ale
i dawa¢. Nie spodziewaj sie, ze wy-
grasz wszystko co chcesz, nawet gdy
jeste$ pewny, Ze masz racjg. Pamie-
taj: negocjacje to wzajemne ustgpst-
wa.

3. Staraj sie koncentrowaé na tym,
co faczy réznych uczestnikéw negoc-
jacii, a nie natym, co was dzieli. Dlate-
go- prébuj zmniejszyé réznice zdan
droga ustalenia faktéw. Pamigtajac
o tym, ze oceny poszczegéinych fak-
téw moga by¢ roézne, przyjmij zasade
priorytetu faktiéw nad interpretacjami.

4. Na poczatku nalezy doprowadzié¢
do okreslenia czasu przeznaczonego
na omowienie poszczegdinych proble-
moéw. Terminy zmusza kazda ze stron
do oszczgdnego gospodarowania
czasem i sprawnego analizowania ko-
lejnych probleméw, szybszego decy-
dowaniasi¢ na ewentualne ustgpst-
wa.

5. Zacznij od tych spraw, co do ktd-
rych —jak sadzisz — osiagnigcie latwiej
porozumienie. Najtrudniejsze kwestie
pozostaw na koniec, nawet jesli wyda-
je ci sie logiczne rozpoczynanie od
tego, co moze uniemozliwi¢ kompro-
mis. Po pierwsze, rozwiazanie stosun-
kowo tatwych kwestii nadaje negoc-
jacjom konieczny rozped. Po drugie,
dyskusja nad problemami prostszymi
moze ujawni¢ dodatkowe elementy
(zmienne), istotne dla rozwiazania
probleméw trudniejszych. Pamigtaj:
takze w negocjacjach sprawdza sie
hasto ,sukces rodzi sukces”.




organizacji 7/90

6. Pamietaj: cecha negocjaciji jest
zmienno$¢ dyskutowanych kwestii, ra-
cji i emocji. Niektérzy wycofuja sie
z ustalen, ktére juz zapadly, inni
w ostatniej chwili wnosza nowe spra-
wy. Podsumowuj to, co juz osiagnigto.
Zwracaj uwage na to, cowymaga jesz-
cze dyskusiji. Krétkie, lecz czgste reka-
pitulacje pomagaja utrzyma¢ tempo
rozméw i upewniaja partneréw, ze slu-
chasz ich argumentéw. Ale, nie kazdy
moment jest dobry na podsumowanie.
Czekaj cierpliwie na spokojniejsza
chwile, zwracajac uwage na stowa
i ton rozméwcow.

7. Prowadz przetargi. Staraj si¢ za
kazde ustepstwo co$ zyskaé. Mozesz
zrezygnowaé z kwestii malo waznej
dla ciebie, ale waznej dla drugiej stro-
ny. Partner moze postapi¢ podobnie.
Niestety, nie we wszystkich przypad-
kach jest to realne.

8. Unikaj latwych ustepstw, ustepuj .

powoli. Pamigtaj:

— nie zawsze sprawdza sie stare
powiedzenie ,kto ustepuje pierwszy,
ten przegrywa”; ‘

— wielu ludzi to gracze, dia ktérych
réwnie wazny jak wynik negocjacii jest
sam ich przebieg, zwiazane z nimi
emocje; zbyt szybkie zakonczenie tej
gry moze by¢ dla nich przykre, moga
czué sie zawiedzeni, zlekcewazeni,
moga uznaé, ze nie jestes odpowied-
nim partnerem;

— czas to pieniadz, ale w negocjo-
waniu kontraktéw pospiech to najcze-
$ciej pieniadz stracony.

9. Domagaj sig uznania twoich po-
trzeb i interesow (potrzeb twojej firmy).
Negocjujac przyjmuj takze punkt wi-
dzenia drugiej strony, ale pamigtaj, ze
nadmiar empatii moze ci zaszkodzi¢ —
mozesz by¢ zbyt sktonny do niepotrze-
bnych ustgpstw. Podstawa sukcesu
w negocjacjach jest koncentracja na
rozwigzywaniu probleméw w taki spo-
sob, by zadowoli¢ obie strony.

10. Nie wyrazaj ostatecznej zgody
na jakie$ czastkowe rozwigzanie nie
upewniwszy sig, ze ma to sens ze
wzgledu na calosé. Z ustepstwa trud-
no jest sie wycofaé. Dlatego zgadzaj
sig naposzczegodine elementy porozu-
mienia warunkowo. ,,Zgadzamy si¢ na
X pod warunkiem, ze uda nam sig
dojé¢ do porozumienia w sprawie
Y i Z" - oto najlepsze rozwiazanie.

11. Unikaj ,$lepych zautkdéw”. Nie
daj wprowadzi¢ sie w sytuacje ,bez
wyjscia”, zepchnaé na ,stracong po-
zycje”. Jednoczesnie nie stawiaj nigdy
ultimatum i nie zajmuj publicznie nie-
przejednanego stanowiska. Pamieta;j:
negocjacje z pozycji straconej prze-
staja stuzyé rozwiazaniu probleméw,
przeksztalcaja sie w walke, ktdrej ce-
lem staje sig¢ pokonanie przeciwnika
za wszelka cene.

12. Pomagaj drugiej stronie. Pamig-
taj: jest to rodzaj kredytu, ktéry zobo-
wigzuje partnera.

13. Nie stosuj metody zaskoczenia
i podstepu, nawet jesli moglyby one
przyczynié sie do sukcesu w konkret-
nym sporze (rundzie negocjacji). Pa-
mietaj: ten sam partner moze pojawic¢
sie w twoim zyciu réwniez w przyszto$-
ci. Moze by¢ wtedy silniejszy.

14, Staraj si¢ wykorzystywaé mil-
czenie. Jest to proste, lecz bardzo wa-
Zne narzedzie negocjacji. Pamietaj:

— milczenie nie oznacza ani zgody
na propozycje, ani ich odrzucenia,

— sluchaj aktywnie i uwaznie,
szczegblnie gdy rozmawiasz z negoc-
jatorami zagranicznymi, przyzwycza-
jonymi do milczenia,

— jezeli méwisz wigcej niz druga
strona, mowisz za duzo,

— milczenie jest czesto najlepsza

reakcja na atak; z tego powodu zache¢

agresywnego partnera do méwienia.
(Po pierwsze, dodatkowe informacje
moga rozszerzy¢ pole manewru. Po
drugie, stuchanie pomaga roztadowaé
wszelka zacieklos¢é. Po trzecie, siu-
chajac, nie idziesz na ustepstwa.)

15. Prébuj nadawaé¢ negocjacjom
odpowiednie tempo. Nigdy nie zasz-
kodzi, gdy cze$¢ czasu podwigci sig na
lekka rozmowe. Jeéli dyskusja staje
sie zbyt goraca, emocjonalna, celowe
moze by¢ jej przerwanie. Silne emocje
sq zazwyczaj ,zarazliwe”. Nie wymu-
szaj bezposredniej, natychmiastowej
odpowiedzi ,tak” lub ,nie”. Daj drugiej
stronie czas do namystu (przerway).
Tobie réwniez moze to by¢ potrzebne
teraz lub w przyszlo4ci.

16. Nie daj si¢ ztapa¢ w pulapke
szantazu emocjonalnego. Gdy partner
— umyélnie (technika manipulacji) lub
nie — wpada w wécieklo$¢:

— wycofaj sig, popro$ o przerwg,
odtéz spotkanie, zmien miejsce ne-
gocjacii;
~ — sluchaj w milczeniu, ale nie pota-
kuj glowa, ani nie méw ,.aha”; podtrzy-
muj kontakt wzrokowy i obojgtny wy-
raz twarzy; po wysiuchaniu ataku za-
proponuj konstruktywny porzadek
dzienny;

— zareaguj otwarcie na agresjg roz-
moéwcy, powiedz, ze uwazasz jg za
bezproduktywna i zaproponuj skon-
centrowanie si¢ na jednej konkretnej
kwestii nie wywotujacej emociji.
Pamigtaj:

~ nie badz niesmialy,

— zademonstruj swoja site i stanow-
cz0s¢,

— nawet najtwardszy - negocjator
przestanie wymachiwa¢ pigscia, jesli
ciosy nie beda dochodzity dq celu.

17. Daj odczué partnerowi, ze go do-
ceniasz. Dlatego nigdy nie odpowiadaj
na jego kontrargumenty zdaniami

typu: ,myli sie pan”, albo ,,to niepraw-
da”. Prébuj raczej tworzy¢ porozumie-
nie mowiac: ,jestem pariskiego zda-
nia, ale, czy wzial pan pod uwage,
ze...7".

18. Jesli stracites watek w negocjac-
jach, mozesz odnaleZé go przy pomo-
cy krotkiego pytania lub przez stresz-
czenie fragmentu rozmowy. Pamieta;:
s to niegrozne potknigcia, dzigki kid-
rym stajesz sig dla partnera ,bardziej
ludzki”.

19. BadZ opanowany i spokojny —
bardziej niz ci, sposrod twoich partne-
réw, ktorzy sa zdenerwowani, lecz jed-
noczesnie badz bardziej zaangazowa-
ny niz ,znudzeni obserwatorzy”.

20. Staraj sig nie robi¢ wrazenia, ze
mozesz w pewnych sprawach powie-
dzieé tylko ,nie”, w innych — tylko
Jak”, ze kazda sprawa musi byé
z kim$ uzgodniona. Partner stusznie
wywnioskuje, Ze rozmowa z tobg to tyl-
ko strata czasu.

21. Prowadz notatki, mimo iz wielu
kierownikéw nie lubi tego robié.

III. Negocjacje muszg by¢
wlasciwie podsumowane.

Po zakonczeniu negocjacji trzeba
podsumowaé ich wyniki dla uniknig-
cia przyszlych nieporozumien, spo-
wodowanych réznicami interpretaciji
warunkéw porozumienia. Zobowig-
zuj sig do realizacji jakiego$ rozwig-
zania dopiero wéwczas, gdy jest pe-
wne, Ze jest ono realne i sprawdzi sig
z punktu widzenia negocjujacych
stron. Pamietaj: negocjacie traca
sens, gdy strony nie dotrzymuja wa-
runkéw porozumienia. Dlatego tez
partnerzy powinni takze rozwazy¢
zagadnienie kontroli wzajemnych zo-
bowiazan. .

Kiedy wiesz juz jak negocjowac,
znajdz swoj wlasny sposoéb i trzymaj
sig go.
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