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    Przedmowa


    „Niewiasta powiedziała wężowi: »Owoce z drzew tego ogrodu jeść możemy, tylko o owocach z drzewa, które jest w środku ogrodu, Bóg powiedział: Nie wolno wam jeść z niego, a nawet go dotykać, abyście nie pomarli«. Wtedy rzekł wąż do niewiasty: »Na pewno nie umrzecie! Ale wie Bóg, że gdy spożyjecie owoc z tego drzewa, otworzą się wam oczy i tak jak Bóg będziecie znali dobro i zło«”. (Rdz 3,2-5)


    Negocjacje są znane od początku świata. Każdy wie, jak zakończyły się te z opisu zawartego w Księdze Rodzaju. Jedna ze stron uzyskała założony cel olbrzymim kosztem drugiej strony, a konsekwencje tego ponosimy wszyscy do dziś.


    W negocjacjach staram się kierować starą zasadą wypowiedzianą kiedyś przez jednego ze znawców prowadzenia biznesu: „Dbam o was, krowy moje, bo was doję”. W innej wersji maksyma ta mówi, że nie należy kury zarzynać, tylko jajka zbierać.


    Druga zasada, jaka mi przyświeca, to mieć zawsze konkretnie i szczegółowo postawiony cel, chociażby tylko we własnej głowie. Musi on być długoterminowy, gdyż najlepszy klient czy dostawca to taki, z którym związujemy się na długie lata. Zna on nasze zasady, a my jego — jesteśmy w stanie wówczas szybciej reagować na jego prawdziwe potrzeby, a nie tylko na sygnały wysyłane w naszą stronę.


    I tak — łącząc obydwie dewizy — wiem, że nie zawsze ważne jest, kto ma rację, że czasem trzeba ustąpić, aby cel został osiągnięty, że nierzadko trzeba poszukać innych rozwiązań, tak aby każda ze stron mogła je zaakceptować. Doświadczenie też podpowiada, aby celem w negocjacjach nie było udowadnianie racji, szczególnie w tych momentach, które są kryzysowe i nacechowane dużą ilości emocji. Ważną sprawą jest również pozostawienie partnerowi w negocjacjach furtki, która umożliwi mu wyjście nawet z trudnej sytuacji, tak aby zachował twarz i poczucie własnej wartości.


    Prowadzenie negocjacji w taki sposób, aby pamiętać o prawdziwych potrzebach swojego partnera, jest bardzo trudne, gdyż musimy się skupić na najlepszym zaspokojeniu interesów drugiej strony, a jednocześnie nie możemy zapomnieć o własnych celach.


    Jednakowo ważna jest dla mnie intuicja, która podpowiada, czy ktoś rzeczywiście, przychodząc na negocjacje, myśli o moich celach i będzie dbał o mnie i moje potrzeby. W momencie gdy zaczyna nas coś niepokoić, należy wyjaśnić wszystkie wątpliwości i niedopowiedzenia. Tak, aby zaufanie było podstawą rozmów.


    Na koniec posłużę się przykładem handlarzy diamentów w Antwerpii i zaufania, jakim się darzą. Jest to krąg ludzi dość hermetyczny. W wielu sytuacjach nie stosują umów pisemnych, tylko umowy ustne. I gdy tylko któryś z handlarzy zobowiąże się sprzedać bądź kupić towar za konkretną kwotę pieniędzy lub w określonym terminie, to nie ma możliwości, że danej umowy nie dotrzyma. Życzę wszystkim, aby negocjacje były zawsze udane dla obydwu stron, a ewentualne umowy spisywane były tylko w celu zapamiętania ustaleń, a nie egzekwowania obietnic. Uważne przeczytanie tego podręcznika pomoże wszystkim Czytelnikom osiągnąć swoje cele negocjacyjne. Książka ta bowiem jest bardzo praktycznym poradnikiem poruszającym wiele kwestii z licznych obszarów powiązanych z negocjacjami. Traktuje negocjacje holistycznie, skłania do rozwoju i jest napisana życzliwie dla tych, którzy siadają do stołu negocjacyjnego.


    Paweł Majsiak


    www.pufrm.eu



    


    


    

  


  
    Wstęp


    Dużo praktyki, trochę teorii


    Kiedy pod koniec 2013 roku wydawca zaproponował nam napisanie książki o negocjacjach, zdziwiliśmy się, ponieważ księgarnie są pełne pozycji z tego zakresu. Okazało się jednak, że nie chodzi o kolejną książkę o negocjowaniu, lecz o poradnik, jak to robić. To nas uspokoiło, zabraliśmy się więc do pracy. Rozpoczęliśmy od ustalenia, czym dla nas jest „poradnik”. Według nas jest to zestaw podpowiedzi, z których można skorzystać w praktyce, a po wypróbowaniu ich wyrobić sobie własną opinię, czy zaprezentowane rady rzeczywiście pomagają zwiększyć skuteczność negocjowania.


    Wszystko, co zawarliśmy w poradniku, jest uzasadnione w przywołanej teorii, którą wyjaśniamy w zwięzłej formie, koncentrując się przede wszystkim na jej ilustrowaniu przykładami, opisami technik i procedur, studiami przypadków, testami. Przyświecał nam zamysł, żeby w poradniku teoria znalazła się jedynie w skondensowanej formie, natomiast aspekty praktyczne były szerzej omówione.


    Jak czytać tę książkę?


    
      	Każdy rozdział jest osobną całością, nie trzeba więc czytać ich po kolei. Można sięgnąć po dowolny rozdział, który dotyczy kwestii najważniejszej w danym momencie dla czytelnika. Można też czytać nieregularnie, w wolnej chwili. To pomocne w dzisiejszych, strasznie zabieganych czasach ceniących przede wszystkim efektywność.


      	Każdy rozdział składa się z dwóch części — teoretycznej i praktycznej. W pierwszej często odsyłamy czytelnika do konkretnego miejsca części praktycznej. Każde odesłanie jest oznaczone numerem, żeby ułatwić jego odszukanie.


      	Choć każdy rozdział porusza inny temat, niektóre z nich się łączą lub wzajemnie uzupełniają. W takich przypadkach przypisy odsyłają czytelnika do odpowiedniego rozdziału.


      	Wybór tematów podyktowany został przez nasze doświadczenia z praktyki negocjacyjnej, jest także wynikiem sugestii wielu osób, które negocjują zawodowo — uczestników naszych szkoleń i warsztatów.


      	Połowa poradnika dotyczy procesu negocjowania, a druga jej część skupia się na rozwoju najważniejszych kompetencji potrzebnych dobrym negocjatorom. Całość zamyka spis błędów negocjacyjnych oraz lista kontrolna pomagająca dobrze przygotować się do negocjacji.

    


    Jak wykorzystać ten poradnik?


    
      	Na końcu każdego rozdziału znajduje się krótki formularz do przeprowadzenia autoanalizy oraz zadanie praktyczne. W poradniku pojawia się też kilka testów, które wraz z zadaniami mają pomóc w rozwijaniu umiejętności negocjacyjnych, zwiększaniu skuteczności oraz poprawianiu komfortu negocjowania. Negocjacje są złożonym procesem, więc prawdopodobnie każdy znajdzie jakiś obszar do rozwoju. My też cały czas uczymy się, jak negocjować lepiej.


      	Można pracować nad poprawieniem każdej umiejętności omówionej w książce, ale lepiej nie zajmować się wszystkim naraz. Na początek namawiamy, żeby wybrać jeden lub najwyżej dwa obszary i próbować je rozwijać podczas rozmów negocjacyjnych.


      	Obszary wymagające poprawy mogą ujawnić się niespodziewanie podczas negocjacji, kiedy coś się nie uda i skłoni czytelnika do refleksji nad niewystarczającym poziomem własnych kompetencji. Niepowodzenie prawie zawsze odsłania luki w umiejętnościach czy wiedzy lub dowodzi niewłaściwej postawy.

    


    Krótko o nas


    
      	Jesteśmy trenerami biznesu i menedżerami z długoletnim doświadczeniem w obu dziedzinach. Zapraszamy na nasze szkolenia i warsztaty. Są one chwalone przez naszych klientów.


      	To druga książka, którą napisaliśmy razem. Bardzo prosimy Czytelników o dzielenie się uwagami po przeczytaniu poradnika:

    


    
      
        
        
      

      
        
          	
            andrzej@aniemczyk.pl www.aniemczyk.pl

          

          	
            kedzierski-mariusz@o2.pl www.mariuszkedzierski.com.pl

          
        

      
    


    


    Podziękowania


    
      	Serdecznie dziękujemy naszym najbliższym za wyrozumiałość. Zamiast być z nimi, znowu skupiliśmy się na pisaniu.


      	Dziękujemy wydawnictwu i redaktor Basi Gancarz-Wójcickiej za zaufanie i każdą formę pomocy. Współpracujemy od lat przy wielu książkach i zawsze ta współpraca jest idealna.


      	Dziękujemy uczestnikom naszych szkoleń za wszystkie podpowiedzi i dzielenie się własnymi doświadczeniami negocjacyjnymi.


      	Dziękujemy tym, którzy pozwolili nam wzbogacić poradnik o testy i ćwiczenia ich autorstwa — dr. Tomaszowi Witkowskiemu, Wiesławowi Grzesikowi oraz Rafałowi Szczepanikowi. To właściciele firm szkoleniowych Moderator, Training Partners oraz Training Projects, tym bardziej więc doceniamy otwartość do dzielenia się swoimi „zasobami”.


      	I na koniec dziękujemy właścicielom firm szkoleniowych, dla których wykonujemy naszą pracę trenerską. To dzięki Wam mogliśmy zarobić na tyle, żeby móc poświęcić dużo czasu pracy nad poradnikiem. Szczególne ukłony kierujemy w stronę Basi i Ani Dytko z firmy Spectrum Consulting.

    


    Andrzej Niemczyk i Mariusz Kędzierski


    


    

  


  
    Część I Proces negocjacji

  


  
    Rozdział 1. W jakich negocjacjach bierzesz udział?


    O czym warto pamiętać, czyli szczypta wiedzy


    Zanim przystąpisz do jakichkolwiek negocjacji, warto odpowiedzieć sobie na pytanie, jakiego typu będą to negocjacje. Rozróżniamy dwa rodzaje negocjacji — pozycyjne oraz nastawione na współpracę (zwane też problemowymi). Rodzaj negocjacji będzie wpływał na:


    
      	Twoje nastawienie do negocjacji oraz osób, z którymi negocjujesz,


      	Twoje przygotowanie do negocjacji (m.in. ustalanie celów, strategii i wykorzystywanych technik),


      	to, jak pokierujesz procesem negocjacji,


      	i oczywiście na Twoje powodzenie w negocjacjach.

    


    Czym się różnią te dwa rodzaje?


    Negocjacje pozycyjne najprościej można scharakteryzować jako negocjacje, w których obie strony przede wszystkim bronią swoich pozycji, stanowisk. Do porozumienia dochodzi się tu na zasadzie ustępstw jednej ze stron lub obu z nich. Często ten rodzaj negocjacji określany jest jako gra o sumie zerowej, ponieważ uzyskanie korzyści przez jedną ze stron odbywa się kosztem ustępstwa (czyli nieuniknionej straty) drugiej strony. Typowym przykładem takiej sytuacji jest sprzedaż używanego samochodu. Sprzedający będzie robił wszystko, żeby uzyskać jak najwyższą cenę za samochód. Kupujący z kolei będzie chciał zapłacić jak najmniej. Często w takim przypadku obie strony dość zawzięcie bronią swoich pozycji (czyli propozycji ceny) i z trudem idą na ustępstwa. Może tu dochodzić do różnych zagrywek czy manipulacji, bo celem dla każdej ze stron jest zyskać jak najwięcej. Relacje miedzy negocjującymi nie są tu tak istotne, bo zakładają oni, że istnieje małe prawdopodobieństwo, że będą ze sobą współpracować w przyszłości. Jeśli biorę udział w negocjacjach pozycyjnych, to fakt, że druga strona traci, nie jest dla mnie istotny. Moje nastawienie jest typowym nastawieniem na rywalizację, chcę za wszelką cenę wygrać. Przygotowując się do takich negocjacji, skupiasz się przede wszystkim na tym, jak będziesz uzasadniał swoje stanowisko (np. cenę sprzedaży), jak będziesz zbijał ewentualne kontrargumenty, jakich technik użyjesz, żeby wymusić jak największe ustępstwa od swojego „rywala”.


    Negocjacje nastawione na współpracę (problemowe) to negocjacje, w których obie strony razem poszukują rozwiązań, dzięki którym każda z nich zaspokaja w najlepszy możliwy sposób swoje potrzeby. Aby do tego doszło, strony muszą być nastawione na współpracę, a nie na walkę. Negocjacje te nazywa się też często negocjacjami typu „win-win”, gdzie w przeciwieństwie do negocjacji o sumie zerowej obie strony zyskują dzięki osiągniętemu porozumieniu. Przykładem tego typu negocjacji jest ustalanie warunków długotrwałej współpracy między producentem np. materiałów budowlanych a dystrybutorem tych materiałów w danym regionie. Producentowi zależy na takiej współpracy, która zapewni mu stały zbyt towaru na określonym terenie przy zachowaniu odpowiedniej marży. Dystrybutorowi zależy na odpowiedniej marży od sprzedawanych materiałów oraz na lokalnej wyłączności na ich sprzedaż. Dodatkowymi kwestiami do omówienia mogą być takie zagadnienia jak wsparcie lokalnych akcji marketingowych czy obsługa reklamacji. W negocjacjach problemowych dąży się do tego, żeby znaleźć rozwiązanie, które daje korzyści obu stronom, co zmotywuje je do długotrwałej współpracy.


    Poniższa tabela zawiera porównanie obu typów negocjacji.


    
      
        
        
        
      

      
        
          	
            Parametr

          

          	
            Negocjacje pozycyjne

          

          	
            Negocjacje nastawione na współpracę

          
        


        
          	
            Cel

          

          	
            Zwyciężyć nad drugą stroną, uzyskać jak największe korzyści.

          

          	
            Znaleźć rozwiązanie korzystne dla obu stron, zaspokoić w miarę możliwości ich potrzeby.

          
        


        
          	
            Nastawienie do drugiej strony

          

          	
            Rywal, przeciwnik.


            Nie interesuje nas, co się stanie z drugą stroną po negocjacjach, nie jest ważne, co będzie czuła i czy poniesie stratę.

          

          	
            Partner w rozmowie.


            Druga strona ma równorzędne prawa w negocjacjach, ważne są dla nas również jej korzyści. Dbamy o zachowanie dobrych relacji z drugą stroną.

          
        


        
          	
            Rodzaj komunikacji

          

          	
            Komunikacja „zamknięta”.


            Nie chcemy się ujawniać, odsłaniać drugiej stronie, boimy się, że może to wykorzystać przeciwko nam. Często żądamy konkretnych decyzji, ustępstw, używamy stanowczego języka, więcej oznajmiamy pewne rzeczy, niż zadajemy pytania. Twardo obstajemy przy swoim zdaniu.

          

          	
            Komunikacja „otwarta”.


            W miarę możliwości ujawniamy swoje intencje, otwarcie mówimy, co nam się podoba, a co nie oraz dlaczego. Dużo pytamy i dyskutujemy, chcemy jak najlepiej zrozumieć drugą stronę. Nie obstajemy twardo przy swoim zdaniu, umiemy być elastyczni, potrafimy obiektywnie spojrzeć na problemy.

          
        


        
          	
            Główna strategia

          

          	
            Bronić swojej pozycji za wszelką cenę. Uzyskać jak największe ustępstwa, często z wykorzystaniem technik manipulacji.

          

          	
            Poznać interesy i potrzeby obu stron. Poszukiwać jak najlepszych rozwiązań, wyjść poza schematy i być kreatywnym. Wybrać rozwiązanie korzystne dla obu stron.

          
        


        
          	
            Najczęstszy efekt

          

          	
            Wygrana kosztem jednej ze stron lub zerwanie negocjacji. Często też zdarza się tzw. zgniły kompromis (gdzie obie strony coś tracą, ale ważniejsze jest poczucie, że jest „po równo”). W konsekwencji psują się lub są zrywane relacje między stronami.

          

          	
            Rozwiązanie dające korzyść obu stronom, najczęściej nietypowe. W niektórych przypadkach może też być kompromis, gdy nie uda się znaleźć dobrego rozwiązania. Utrzymanie lub poprawa istniejących relacji między stronami.

          
        


        
          	
            Przebieg

          

          	
            Mogą trwać długo, głównie z powodu pojawiającego się często impasu w negocjacjach.

          

          	
            Zazwyczaj trwają długo, jednak większość czasu przeznaczona jest na poszukiwanie i ocenę rozwiązań.

          
        

      
    


    


    Jak widać, są to dwa zupełnie odmienne rodzaje negocjacji. Odróżnienie ich w codziennym życiu może zadecydować o sukcesie lub porażce. Wyobraź sobie sytuację, że bierzesz udział w rozmowach, które w rzeczywistości będą wymagały wspólnego wypracowania rozwiązania, a Ty potraktujesz je jako negocjacje pozycyjne. Jak to się skończy? Prawdopodobnie Twoja obrona swoich pozycji oraz nacisk na ustępstwa spowoduje opór drugiej strony. Trudno wtedy będzie mówić o współpracy i prawdopodobnie negocjacje skończą się fiaskiem albo w najlepszym razie impasem.


    Często spotykamy się w życiu również z sytuacją, w której negocjacje, z pozoru zapowiadające się jako typowe negocjacje pozycyjne, przeradzają się w negocjacje problemowe (zobacz przykład 1. w części praktycznej).


    Kiedy tak się dzieje?


    W negocjacjach pozycyjnych może dojść do porozumienia, jeśli istnieje taki obszar, w którym obie strony zrealizują swoje zakładane minimalne cele — tzw. ZOPA1.


    Przykładowo sprzedajesz używane mieszkanie, gdzie Twoja minimalna cena (związana np. z wymaganą kwotą do zakupu samochodu dostawczego, który jest Ci akurat niezbędny) to np. 150 000 złotych. Kupujący ma do dyspozycji 160 000 złotych (załóżmy, że wyczerpał już wszystkie możliwe źródła, takie jak pożyczki czy kredyt). W tej sytuacji istnieje ZOPA, a więc jest szansa, że negocjacje skończą się na kwocie między 150 000 a 160 000 złotych.


    A co w sytuacji, kiedy kupujący miałby tylko 140 000 złotych? Wtedy ZOPA nie istnieje, ale czy to oznacza koniec negocjacji? W tym momencie, jeśli obie strony wykażą dobrą wolę, negocjacje mogą zmienić się w negocjacje nastawione na współpracę i zakończyć się nietypowym rozwiązaniem. Załóżmy, że okaże się, iż kupujący prowadzi salon sprzedaży samochodów i w ramach rekompensaty za brakującą kwotę (np. 12 000 złotych) może zaoferować Ci wybrany samochód dostawczy z takim właśnie upustem (przyjmujemy, że zgodzisz się na oferowany model). Podobnych przykładów rozwiązań może być znacznie więcej, jeśli tylko wyjdziemy poza schemat ustalenia konkretnej ceny wyrażonej w złotówkach.


    Trudno określić, jak potoczą się negocjacje, i dlatego warto prowadzić je na początku jako negocjacje nastawione na współpracę, bo w razie potrzeby (np. upór drugiej strony, brak współpracy) zawsze możesz przejść do negocjacji pozycyjnych. Jeśli natomiast zaczynasz od negocjacji pozycyjnych, walcząc o swoje stanowisko i ustępstwa drugiej strony, to zmiana sposobu prowadzenia rozmów na negocjacje problemowe może być trudna, o ile nie niemożliwa.


    Jak zatem prowadzić negocjacje, aby były one nastawione na współpracę?


    Służą temu cztery podstawowe zasady2:


    1. Oddziel człowieka od problemu.


    Osoba, z którą negocjujesz, zawsze będzie wywierać pewien wpływ na to, jak się czujesz i jak się zachowujesz podczas rozmowy. Jest to naturalne, a bardzo często również nieświadome oddziaływanie. Twój umysł zacznie dokonywać oceny: czy zaufać tej osobie? Czy jest ona podobna do mnie? Jak ona mnie traktuje? Czy chce pokazać swoją wyższość? Co mi mówi wcześniejsze doświadczenie w kontakcie z nią? Itd. Łatwo wtedy zejść z przedmiotu negocjacji na relacje interpersonalne. Zamiast szukać rozwiązań, zaczniesz skupiać się na własnych domysłach i odczuciach względem drugiej strony. Być może będziesz chciał udowodnić, kto ma rację, być może poczujesz się urażony tym, co usłyszałeś, i zapragniesz rewanżu. Wtedy już niewiele trzeba, żeby prowadzone rozmowy przekształcić w negocjacje pozycyjne. Dlatego podczas negocjacji zadawaj sobie pytania: czy to, co mówisz lub robisz w danej chwili, odnosi się do problemu, czy do osoby? Czy wiesz, na czym polega problem i czy ta rozmowa przybliża Cię do rozwiązania? Czy wiesz, co w danym momencie czujesz i czy poradzisz sobie z tymi emocjami? Jakie teraz emocje możesz wzbudzać w Twoim słuchaczu?


    2. Broń interesów, a nie pozycji przetargowych.


    Bardzo często niezastosowanie się do tej zasady powoduje, że mimo dobrych chęci z negocjacji nastawionych na współpracę przechodzimy do negocjacji pozycyjnych. Trudno jest nam rozróżnić pozycję przetargową od interesów, w wielu przypadkach te dwa pojęcia są mylone. Pozycją (inaczej zwaną stanowiskiem) będzie np. żądanie 90-dniowego terminu zapłaty, a interesy (powody), jakie za tym stoją, to np. brak zaufania do partnera, wymogi szefa lub oferta konkurencji. Negocjatorzy artykułują swoje potrzeby, przekonują do nich całą listą argumentów, rzadko natomiast ujawniają, jakie są powody obstawania przy danym stanowisku. Widzieliśmy wiele przykładów, gdzie negocjatorzy uznali, że znają już interesy drugiej strony (mimo że dalej tak naprawdę znali tylko pozycje negocjacyjne), i od razu rzucali swoje pomysły. Nie były one jednak do zaakceptowania przez drugą stronę i prowadziły najczęściej do impasu.


    Ze względu na trudności przy stosowaniu powyższej zasady w negocjacjach przeznaczyliśmy na rozwinięcie tego tematu osobny rozdział w dalszej części książki zatytułowany „Interesy i stanowiska — jak je rozróżnisz?”.


    3. Poszukuj nowych, kreatywnych rozwiązań korzystnych dla obu stron.


    Kiedy negocjatorzy poznają już swoje interesy i potrzeby, dopiero wtedy jest pole do tego, żeby poszukiwać porozumienia. Zazwyczaj potrzebne są tu rozwiązania, które wychodzą poza utarte schematy. Niezbędna do tego jest twórcza praca obu stron. Potrzebna jest tu też duża elastyczność, bo w trakcie otwartej rozmowy z pewnością pojawią się nowe, nieznane do tej pory kwestie czy okoliczności. Mogą one z jednej strony wykluczyć podane już propozycje rozwiązań, ale z drugiej strony być może rozszerzą możliwości znalezienia innego, dobrego rozwiązania.


    4. Nalegaj na ustalenie obiektywnych kryteriów oceny rozwiązań.


    Negocjacje nastawione na współpracę zakończą się sukcesem, jeśli wypracowane podczas nich rozwiązania uda się wdrożyć w życie i obie strony będą mogły odnieść z nich korzyści. Dlatego potrzebne są obiektywne kryteria, według których dokonana będzie ocena i wybór konkretnego rozwiązania. Wyznaczyć je można, odnosząc się do realiów rynkowych (np. cena zakupu towaru, termin płatności, czas realizacji zlecenia), wyników badań (np. parametry jakościowe sprzedawanych produktów) czy ekspertyz specjalistów. Żądania znacznie odbiegające od przyjętych standardów (np. ktoś oczekuje 100 000 złotych za samochód, który na rynku „chodzi” po 70 000 złotych) często psują dobrą atmosferę rozmów, urażona strona zaczyna okopywać się na swoim stanowisku i negocjacje stają się pozycyjne.


    Obiektywne kryteria dotyczą też zadbania o interesy obu stron w trakcie realizacji wybranych rozwiązań. Dlatego na koniec negocjacji warto określić, jakie będą obowiązywały zabezpieczenia dla każdej ze stron, jeśli druga strona nie będzie przestrzegała przyjętych ustaleń. Przykładem mogą tu być zapisy dotyczące kar umownych w przypadku niedotrzymania terminów płatności czy jakości oferowanych usług.


    Jak widać, dwa opisane rodzaje negocjacji znacząco różnią się od siebie. Pamiętaj, że sam proces negocjacyjny jest dość płynny i w każdej chwili negocjacje nastawione na współpracę mogą zmienić się w negocjacje pozycyjne, szczególnie jeśli przestaną być przestrzegane cztery powyższe zasady.


    Przykłady, podpowiedzi, narzędzia i ćwiczenia, czyli aspekty praktyczne


    1. Przykłady


    Przykład 1.


    Jedna z rozwijających się firm transportowych chciała przenieść się do większego biura. Okazało się, że pewne lokalne przedsiębiorstwo, producent drobnych wyrobów AGD, ma do wynajęcia część własnego nowoczesnego biurowca. Podjęto więc negocjacje. W trakcie rozmów pojawił się jednak impas. Firma transportowa chciała uzyskać jak najniższą cenę wynajmu, ale właściciele biurowca nie chcieli ustąpić i obniżyć swoich oczekiwań. Zaczęto więc poszukiwania tańszej alternatywy. W tym samym czasie przypadkowo okazało się, że jeden z dyrektorów firmy transportowej i pracownik administracji producenta to kuzyni. Podczas nieformalnych rozmów odkryto powody „twardego” stanowiska w kwestii ceny — firma produkcyjna borykała się z trudnościami z coraz mniejszym popytem na rynku i potrzebowała pilnie innych źródeł finansowania. Natomiast firma transportowa zdobywała wiele zamówień zagranicznych i potrzebowała miejsca dla nowo zatrudnionych osób w biurze obsługi klienta. Kiedy wznowiono rozmowy, skoncentrowano się na potrzebach firmy produkcyjnej. Doszło do nietypowego porozumienia — firma transportowa uzyskała dobre warunki najmu biurowca i jednocześnie podjęła współpracę z firmą produkcyjną. Korzystając ze swoich kontaktów zagranicznych, zajęła się dystrybucją produktów AGD na rynkach europejskich. Mogła sobie przy tym pozwolić na dość wysoką marżę. Firma produkcyjna stanęła na nogi i zaczęła inwestować w kolejne linie produkcyjne.


    Przykład 2.


    Artur był właścicielem dużego sklepu ze sprzętem RTV i AGD. Prowadził rozmowy z firmą wchodzącą na rynek polski, oferującą pralki i kuchenki chińskiego producenta. Były to produkty bardzo atrakcyjne cenowo i przyzwoitej jakości. Przed negocjacjami Artur nastawiał się na współpracę, bo zakładał, że obu stronom zależy na długotrwałych relacjach. On miałby wyłączność na sprzedaż sprzętu na danym terenie, firma miałaby sprawdzonego i znanego dystrybutora. Jednak podczas rozmów spotkał się z bardzo agresywnym stylem zachowania. Druga strona oferowała dosyć niski rabat i uparcie go broniła, żądała również bardzo dużego zamówienia na początek współpracy. Zarzucała przy tym Artura argumentami, m.in. o perspektywach rozwoju, planowanych akcjach marketingowych wzmacniających świadomość marki, przyszłych programach lojalnościowych i bonusach. Natomiast pytania czy obiekcje właściciela sklepu były ignorowane i bagatelizowane. Negocjacje skończyły się fiaskiem, Artur zniechęcił się stylem prowadzenia rozmów. Po pewnym czasie okazało się, że producent chiński ogłosił upadłość, a głównym celem przedstawicielstwa w kraju było jak najszybsze pozbycie się stanów magazynowych po jak najlepszej cenie.


    2. Arkusz samoanalizy


    Wróć do swoich doświadczeń z przeprowadzonych już negocjacji i wypełnij poniższy formularz.


    Podaj przykłady negocjacji pozycyjnych, w jakich brałeś udział.


    Dlaczego uważasz, że były to negocjacje pozycyjne?


    Co by musiało się stać, żeby te negocjacje udało się poprowadzić jako negocjacje nastawione na współpracę?


    Jak zmieniło się Twoje nastawienie do drugiej strony po tych negocjacjach?


    Podaj przykłady negocjacji nastawionych na współpracę, w jakich brałeś udział.


    Dlaczego uważasz, że były to negocjacje nastawione na współpracę?


    Co by było, gdybyś prowadził je jako negocjacje pozycyjne?


    Jak zmieniło się Twoje nastawienie do drugiej strony po tych negocjacjach?


    Kiedy podczas negocjacji pozycyjnych byłeś za bardzo nastawiony na współpracę i zbudowanie dobrych relacji?


    Ile wtedy straciłeś z możliwego do uzyskania wyniku?


    Ile Cię to kosztowało zdrowia z racji stresu i emocji?


    3. Zadanie


    Zastanów się, jak w praktyce możesz przestrzegać czterech zasad negocjacji nastawionych na współpracę. Odpowiedz na poniższe pytania przed najbliższymi negocjacjami, które chcesz poprowadzić w ten sposób.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Jak oddzielisz człowieka od problemu?


            Jak ustalisz, co jest problemem merytorycznym spotkania?


            Co czujesz do osoby, z którą będziesz rozmawiał?


            Co Cię może w niej zdenerwować?


            Co Ci się może podobać w jej zachowaniu?


            Co może stanowić trudność w rozmowie — Twój stosunek do osoby czy złożoność problemu?

          

          	
            


            


            


            


            


            


            


            


            

          
        


        
          	
            Jak będziesz bronił interesów (nie chodzi o pozycje)?


            Co będzie Twoją pozycją, a co interesem za nią stojącym?


            Na ile będziesz chciał się odkryć i jakie informacje możesz ujawnić?


            Jak rozpoznasz interesy drugiej strony?


            Co zrobisz, jeśli nie uda Ci się odkryć interesów drugiej strony?

          

          	
            


            


            


            


            


            


            


            

          
        


        
          	
            Jak będziesz poszukiwał kreatywnych rozwiązań?


            Jak ustalisz obszary możliwych rozwiązań?


            Jakie schematy mogą Cię ograniczać?


            Jakie możesz teraz podać propozycje rozwiązań?


            Jak zareagujesz na propozycje rozwiązań drugiej strony?


            Jakie rozwiązania według Ciebie są nie do przyjęcia i dlaczego?

          

          	
            


            


            


            


            


            


            


            


            

          
        


        
          	
            Jak ustalisz obiektywne kryteria oceny?


            Do jakich danych czy parametrów rynkowych możesz się odnieść?


            Na co się powołasz przy ustalaniu warunków porozumienia?


            Jakie mogą zdarzyć się negatywne sytuacje po podjęciu współpracy?


            Co może być zabezpieczeniem warunków porozumienia dla każdej ze stron?

          

          	
            


            


            


            


            


            


            


            

          
        

      
    


    


    Przypomnij sobie, kiedy ostatnio w przypadku negocjacji nastawionych na współpracę nie przestrzegałeś poniższych zasad, i napisz, jakie były tego skutki.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Zasada negocjacji, której nie przestrzegałeś

          

          	
            Jakie były tego skutki?

          
        


        
          	
            Nie oddzieliłeś człowieka od problemu?

          

          	
            


            


            


            


            


            


            

          
        


        
          	
            Broniłeś pozycji przetargowych, a nie rozmawiałeś o interesach?

          

          	
            


            


            


            


            


            


            

          
        


        
          	
            Nie poszukiwałeś kreatywnych rozwiązań?

          

          	
            


            


            


            


            


            


            

          
        


        
          	
            Nie ustaliłeś obiektywnych kryteriów oceny?

          

          	
            


            


            


            


            


            


            

          
        

      
    


    


    


    
      
        1 Tzw. ZOPA — akronim angielskiego wyrażenia Zone Of Possible Agreement — Strefa Możliwego Porozumienia.

      


      
        2 Zasady te zostały opracowane przez uznane autorytety w zakresie negocjacji — Roberta Fishera i Wiliama Ury’ego — w ramach Harvard Negotiation Project.

      

    

  


  
    Rozdział 2. Jakie masz cele negocjacyjne?


    O czym warto pamiętać, czyli szczypta wiedzy


    Tylko niewielka część negocjacji koncentruje się wokół jednej kwestii do ustalenia. W większości przypadków każda z negocjujących stron jest zainteresowana załatwieniem kilku spraw. Dlatego idąc na negocjacje, prawie zawsze będziesz miał kilka celów negocjacyjnych do osiągnięcia. Oczywiście nie wszystkie będą miały dla Ciebie jednakowe znaczenie, toteż opłaca się dokładnie je przemyśleć i precyzyjnie określić.


    Co oceniać podczas analizy celów?


    Uważna analiza własnych celów negocjacyjnych oraz priorytetów partnera pomoże Ci zaplanować taką strategię prowadzenia rozmów, która zwiększy szansę na zdobycie tego, co najważniejsze. Brak takiej oceny może doprowadzić do braku identyfikacji kluczowych celów i skoncentrowania się na sprawach mniej ważnych. Nigdy nie zapominaj, z jakiego powodu siadłeś do stołu negocjacyjnego, i pilnuj przebiegu rozmów. Możesz tak zaplanować spotkanie, żeby większość czasu poświęcić sprawom mniej istotnym, załatwiając te kluczowe mimochodem. Jeśli jednak zrobisz błąd i stracisz z oczu główne cele, możesz zmarnować zbyt dużo czasu na mało ważne kwestie, a potem w pośpiechu walczyć o to, po co przyszedłeś na negocjacje. Dobrze ilustruje to przykład znajdujący się w punkcie 1. w drugiej części rozdziału.


    Podczas analizy celów zbadaj kilka zmiennych:


    
      	ważność,


      	stopień skomplikowania,


      	ryzyko wywołania konfliktu,


      	warunki brzegowe.

    


    W tym poradniku możemy jedynie wskazać kilka podpowiedzi, a raczej przykładów, jak oszacować poszczególne zmienne.


    Ważność celu


    
      	Dla trenera prowadzącego szkolenia w okresie pełnym zleceń ważniejsze jest, żeby nie zmieniła się data planowanego szkolenia, niż liczebność grupy szkoleniowej.


      	Dla właściciela hurtowni, która ma niemal pełny magazyn, większe znaczenie ma rozbicie dostaw na małe transze, które otrzymuje w systemie „just in time”1, niż premia za terminowe płatności.


      	Szefa sekcji utrzymania ruchu w firmie produkcyjnej bardziej interesuje niezawodność zakupionych maszyn niż ich cena.


      	Dział jakości bardziej zwraca uwagę na brak wad niż na liczbę wyprodukowanych sztuk. Odwrotnie na te dwa cele patrzy kierownik produkcji.

    


    Stopień skomplikowania


    
      	Organizatorom konferencji trudniej będzie wymyślić, jak zapewnić, żeby wszystkie zaproszone gwiazdy rzeczywiście przyjechały uatrakcyjnić swoimi wystąpieniami imprezę, niż ustalić menu, które nie przekroczy planowanego budżetu.


      	Firma logistyczna będzie miała dużą trudność, żeby ustalić, w jaki sposób przedsiębiorstwo świadczące usługi lokalizacji pojazdów ma zamontować swoje urządzenia, żeby flota pojazdów miała minimalne przestoje.


      	Handlowiec firmy produkcyjnej stanie przed nie lada wyzwaniem, gdy będzie musiał ustalić z klientem, jak produkcja ma zmieniać swój cykl wytwórczy, żeby podołać zmiennym zamówieniom odbiorcy.

    


    Ryzyko wywołania konfliktu


    
      	Prawie na pewno poinformowanie dostawcy, że nie będzie już strategicznym kontrahentem, wywoła u niego silne emocje, obawy i utrudni dalsze negocjowanie.


      	Poinformowanie usługodawcy, że część jego przychodów zniknie, ponieważ niektóre z usług zamierzamy odbierać od jego konkurenta, może być powodem zerwania negocjacji.


      	Informacja o planach przerzucenia kosztów transportu na rzecz kooperanta oznacza dla niego zmniejszenie opłacalności kontraktu i prawie zawsze kończy się zaostrzeniem klimatu rozmów.


      	Poinformowanie przewoźnika o znaczącym podniesieniu opłat lotniskowych może nawet podważyć sens utrzymywania przez niego połączeń na tym kierunku.

    


    Kolejność negocjowania celów


    Precyzyjna analiza ważności, skomplikowania oraz ryzyka konfliktu pozwoli Ci opracować plan negocjowania. Oczywiście jest to tylko Twój plan, a Twój partner negocjacyjny będzie miał swój, więc będziesz go musiał modyfikować po konfrontacji z jego zamiarami. Ponadto w trakcie spotkania dojdzie do wielu nieprzewidzianych sytuacji, ale to właśnie dlatego opłaca się mieć zaprojektowany schemat realizacji kolejnych celów. Niezależnie od tego, co się wydarzy, będzie Ci łatwiej pamiętać, w którym momencie Twój plan został zmieniony, i dążyć do powrotu do pierwotnych założeń.


    Optymalny schemat negocjowania kilku celów wygląda następująco:


    
      	cel łatwy do wynegocjowania,


      	cele trudne prawdopodobnie wymagające poszukiwania kreatywnych rozwiązań,


      	cele, które mogą budzić emocje i wywołać silny konflikt,


      	cele mniej istotne dla Ciebie.

    


    W części praktycznej rozdziału w punkcie 2. znajdziesz tabelę, która może służyć Ci jako narzędzie do uporządkowania tej kolejności.


    Trzymając się takiego planu, możesz zakończyć negocjacje z lepszym wynikiem. Dobrze jest zacząć od negocjowania celu, który obu stronom będzie prawdopodobnie łatwo ustalić. Gdy to się uda, atmosfera spotkania poprawi się i łatwiej będzie zająć się trudnymi sprawami. Poza tym po pierwszym sukcesie negocjatorzy bardziej zaangażują się w rozwiązanie trudnych problemów, ponieważ żal im będzie utracić to, co już ustalili. Jeśli rozmówcy nie znają się długo, będzie też im łatwiej zaryzykować i odkryć karty podczas omawiania czegoś, co nie jest dla nich kluczowe.


    Zaraz po ustaleniu pierwszego, łatwego celu zainicjuj rozmowy o tym wszystkim, co będzie wymagało od Was jasnego umysłu i kreatywności. Chodzi o negocjowanie takich celów, w których chcesz uniknąć zwykłych kompromisów, ponieważ liczysz na to, że uda się zaspokoić interesy obu stron jakimś nietypowym rozwiązaniem. Na początku negocjacji będziesz bardziej kreatywny, ponieważ nie będziesz jeszcze zmęczony, poddany presji czasu lub wpływowi silnych emocji. To właśnie dlatego tymi sprawami warto zająć się niemal na początku rozmów.


    Jeśli znajdziecie rozwiązania dla spraw ważnych, zajmij się tymi aspektami współpracy, które mogą wywołać w Tobie lub w Twoim interlokutorze dużo emocji. Chodzi o to, żeby wzajemne pretensje czy negatywne uczucia zaburzyły negocjacje tak późno, jak to tylko możliwe. Najlepiej, żeby w ogóle nie doszło do takich sytuacji, ale należy się z nimi liczyć i starać się opóźniać ich wystąpienie. Negatywne emocje wywoływane są przez punkty zapalne negocjacji, czyli sprawy, które i tak trzeba poruszyć. Przykładem może być omawianie zapisu o karach umownych w przypadku nagle pojawiających się wad dostarczanych produktów lub usług. Jeżeli zaczniesz spotkanie od tych nieprzyjemnych kwestii, ryzykujesz zerwanie rozmów. Poruszaj je więc niemal pod koniec negocjacji, bo obu stronom będzie wówczas bardziej zależało na dogadaniu się.


    W końcowej fazie rozmów będziesz zmęczony, być może też pod wpływem emocji i słabo skoncentrowany. Możesz mieć już wtedy mało czasu. Na ten etap negocjacji pozostaw sobie mniej ważne cele, przy których możesz sobie pozwolić na ewentualne pomyłki bez wielkiego uszczerbku dla Twoich interesów.


    Warunki brzegowe, czyli minima i maksima celów


    Spójrz raz jeszcze na tabelę znajdującą się w punkcie 2. w drugiej części rozdziału. Są w niej kolumny „Minimum opłacalności” oraz „Maksimum tolerancji partnera”. Każda z nich dotyczy innej kwestii. Minimum opłacalności to Twój warunek brzegowy, czyli taka wartość celu, poniżej której nie opłaca Ci się ewentualna współpraca z potencjalnym partnerem. Może to być na przykład:


    
      	minimalna marża, którą zaakceptujesz,


      	najkrótszy sensowny dla Ciebie termin płatności,


      	maksymalna cena, którą jesteś gotów zapłacić,


      	minimum logistyczne, czyli najmniejsza wartość zamówienia, którą zgodzisz się zrealizować bez szkody dla Twoich interesów,


      	maksymalna liczba rat płaconych przez kontrahenta, na które się zgodzisz,


      	najkrótszy okres wypowiedzenia umowy,


      	maksymalna liczba uczestników szkolenia, przy której zobowiążesz się zrobić je efektywnie.

    


    


    Dla każdego celu przyjmij swoje minimum, czyli taką wartość, której nie powinieneś przekroczyć podczas negocjacji. Być może zmienisz zdanie, jeśli partner negocjacyjny zaskoczy Cię wyjątkowo korzystną ofertą, ale prawie na pewno tak się nie stanie. Załóż więc, że jeśli Twój rozmówca wymusi na Tobie duże ustępstwa, które doprowadzą Cię aż do Twojego akceptowalnego minimum, to tego dnia nie będziesz dalej negocjował. Zaproponuj wtedy albo zmianę warunków, albo przerwanie rozmów i ustalenie daty kolejnego spotkania. Piszemy o tym, ponieważ niejeden negocjator w ferworze walki zapędził się za daleko i ustąpił poniżej opłacalności. Negocjacjami nie rządzi tylko trzeźwe, racjonalne spojrzenie. Możesz być zbyt emocjonalny lub zmęczony, może Ci za bardzo zależeć na porozumieniu, a wówczas nawet nie zauważysz, że godzisz się na coś, co jest wbrew Twoim interesom. Zdarza się to szczególnie wtedy, gdy włożyłeś dużo wysiłku w negocjacje i wydaje się, że jesteś o krok od podpisania porozumienia. Taki błąd jest niekiedy określany zamrożoną konsekwencją. Przyczyny jego popełniania zostały dokładnie opisane w książce Sprzedaż, zarządzanie i efektywność osobista w 101 praktycznych przykładach2. Zapisanie warunków brzegowych i konsekwentne ich przestrzeganie chroni przed tym właśnie błędem. Zawsze powinieneś je zanotować, ponieważ podczas negocjacji może pojawić się tak wiele zmiennych, że możesz się pogubić — zwłaszcza gdy będziesz się spieszył lub odczuwał presję albo zmęczenie. W przykładzie w punkcie 3. opisaliśmy niekorzystne skutki przekroczenia warunków brzegowych.


    „Maksimum tolerancji partnera” to z kolei warunek brzegowy Twojego potencjalnego kontrahenta. Z reguły możesz oszacować go w przybliżeniu i mieć na uwadze. Na ogół nie opłaci Ci się go przekroczyć. Może negocjator się na to zgodzi, ale prawdopodobnie będzie to pyrrusowe zwycięstwo. W negocjacjach najczęściej nie chodzi o to, żeby wygrać dla siebie jak najwięcej, lecz o to, żeby podpisać taką umowę, która przyniesie korzyści obu stronom i da nadzieję na długą kooperację. Dlatego zapisz sobie prawdopodobne maksimum tolerancji partnera i obserwuj uważnie jego reakcje, gdy będziesz się do tej wartości zbliżał. Przekroczenie warunku brzegowego partnera przyniesie Ci wprawdzie krótkotrwałą korzyść, ale prawdopodobnie Twój rozmówca włoży potem wiele wysiłku w znalezienie atrakcyjniejszych partnerów do współpracy na przyszłość. Nawet jeśli wywiąże się z umowy, raczej nie podpisze już kolejnej.


    Oczywiście ta reguła nie dotyczy negocjacji skoncentrowanych na jednorazowej umowie, jaką się zawiera na przykład przy kupnie samochodu z komisu. W takim przypadku przygotuj się na to, że i Ty, i przeciwnik będziecie starali się zmaksymalizować zysk i nie będziecie przejmowali się maksimum tolerancji drugiej strony. Raz jeszcze odsyłamy do przykładu znajdującego się w punkcie 3. w drugiej części rozdziału. Można się zastanowić, jakie było nastawienie Michała do szkoleń przygotowanych dla firmy, która wymusiła na nim zgodę na cenę nieopłacalną dla niego. I rozważyć, jak jego nastawienie przekładało się na jego zaangażowanie w prowadzenie zajęć.


    W części praktycznej zamieściliśmy krótkie studium przypadku oparte na rzeczywistym zdarzeniu i nawiązujące do warunków brzegowych kontrahenta.


    Powiązanie celów obu stron z możliwymi rozwiązaniami


    Ostatnim związanym z analizą celów zadaniem, które stoi przed Tobą, jest opracowanie możliwych rozwiązań zaspokajających interesy Twoje i Twojego partnera biznesowego. Zastanów się, w czym nie powinieneś ustępować. Pomyśl też, które z celów są ważne dla Twojego partnera, i rozważ, czy możesz pozwolić mu na ich osiągnięcie. Oczywiście nie zrobisz tego za darmo, bo za każde ustępstwo będziesz żądał czegoś w zamian. Im szybciej tak postąpisz, tym większa szansa, że otrzymasz to, czego potrzebujesz. Planowanie odstąpienia od mniej ważnych żądań jest elementem strategii negocjacyjnej, spodziewaj się więc podobnych zachowań także ze strony swojego partnera. Najlepsi negocjatorzy poświęcają około 40% czasu przygotowania do negocjacji na poszukiwanie jeszcze przed spotkaniem sposobów na realizację celów obu stron. Potwierdziło to angielskie badanie, w którym przeanalizowano sposób pracy 49 zawodowych negocjatorów biznesowych przez okres dziewięciu lat ich pracy3. Rzecz jasna Twoje pomysły na rozwiązania będą musiałby być zmodyfikowane podczas negocjacji, ponieważ nie jesteś w stanie przewidzieć wszystkich reakcji partnera oraz dokładnie określić jego priorytetów. Nie chodzi o to, żebyś na etapie analizy celów stworzył pomysł idealny, który Twój rozmówca przyjmie z zadowoleniem i zachwytem nad Twoją pomysłowością. Po prostu im więcej przewidzisz i wymyślisz przed spotkaniem, tym łatwiej zakończysz pertraktacje sukcesem.


    Kilka lat temu pomagaliśmy przez trzy dni przygotowywać się do negocjacji pewnej firmie. Przez wiele godzin ćwiczyliśmy różne warianty rozmów i testowaliśmy kilka rozwiązań. Po rzeczywistych negocjacjach nasz klient szczerze podziękował, ponieważ udało nam się przewidzieć około 20% rzeczywistego rozwoju zdarzeń. Niby niewiele, ale dostatecznie dużo, żeby rozmowy zaowocowały intratnym dwuletnim kontraktem.


    Przykłady, podpowiedzi, narzędzia i ćwiczenia, czyli aspekty praktyczne


    1. Przykład


    Koncentrowanie się na mniej ważnym celu zamiast na celu głównym


    Ten przykład jest tak kuriozalny, że aż trudno uwierzyć, że opisana sytuacja faktycznie miała miejsce. Duża firma telekomunikacyjna organizowała w Warszawie konferencję promocyjną dla dwóch tysięcy swoich klientów. Sukces imprezy mógł dać szansę na wiele nowych kontraktów, dlatego przedstawicielom firmy zależało na zapewnieniu doskonałej obsługi ze strony właściciela obiektu, w którym konferencja miała być zorganizowana. Równie duże znaczenie miała jakość cateringu i oczywiście koszt wynajmu i obsługi całego wydarzenia. Było tak wiele spraw do omówienia, że negocjacje nie skończyły się podczas jednego spotkania. Także i drugie toczyło się od wielu godzin, a mnóstwo spraw nadal pozostawało do rozwiązania.


    Przedstawiciele firmy telekomunikacyjnej przez cały czas spierali się z organizatorem o kwestie wyeksponowania stoisk sponsora konferencji. Po obu stronach hallu chcieli wystawić dwa duże stoiska informacyjno-promocyjne. Na każdym z nich miało być kilkunastu pracowników firmy oraz hostessy. Stoiska były na tyle duże, że ich lokalizacja w miejscu wybranym przez przedstawicieli firmy telekomunikacyjnej była niemożliwa ze względu na przepisy bezpieczeństwa, których należy przestrzegać podczas imprez masowych. Właściciele obiektu powoływali się na ustawę, a sponsorzy upierali się, że tylko taka lokalizacja pozwoli im skutecznie przyciągnąć kontrahentów. Ostatecznie zmarnowano kilka godzin na szermierkę na argumenty i kontrargumenty. Było już tak późno i wszyscy byli na tyle zmęczeni, że kwestie zapewnienia dobrej obsługi potraktowano pobieżnie. Nie ustalono dokładnie wielu istotnych szczegółów w tej materii, a co gorsza, nie zrobiono stosownych zapisów w umowie.


    Podczas konferencji znaczna część zaproszonych gości nie była zadowolona z jakości obsługi oraz posiłków. Uczestnicy podkreślali to jeszcze wiele miesięcy po całym wydarzeniu. Kosztowne spotkanie skończyło się umiarkowanym sukcesem oraz PR-owską klapą, ponieważ negocjatorzy poświęcili za mało czasu na ustalanie tego, co było najważniejsze.


    2. Tabela


    Analiza celów negocjacyjnych


    
      
        
        
        
        
        
        
      

      
        
          	
            

          

          	
            Cele (zagadnienia do negocjacji)

          

          	
            Ważność/łatwość/zapalność

          

          	
            Minimum opłacalności

          

          	
            Maksimum tolerancji partnera

          
        


        
          	
            1

          

          	
            Łatwy

          

          	
            

          

          	
            

          

          	
            

          
        


        
          	
            2

          

          	
            

          

          	
            Ważny, wymagający kreatywności

          

          	
            

          

          	
            

          
        


        
          	
            3

          

          	
            

          

          	
            Zapalny, może wywołać konflikt

          

          	
            

          

          	
            

          
        


        
          	
            4

          

          	
            

          

          	
            Mniej istotny

          

          	
            

          

          	
            

          
        


        
          	
            Zastanów się, które cele główne ukryć, łącząc je z innymi celami.

          
        


        
          	
            Zastanów się, czy niektórych celów nie będziesz negocjował pakietowo (jeśli jest ich dużo).

          
        


        
          	
            Opisz obszary negocjacyjne, nadaj im ważność i optymalną kolejność negocjowania:


            1 — sprawy, co do których prawdopodobnie szybko i łatwo porozumieją się obie strony,


            2 — sprawy bardzo ważne, kluczowe, które prawdopodobnie będą wymagały poszukiwania nietypowych rozwiązań,


            3 — sprawy ważne lub bardzo ważne, prawdopodobne punkty zapalne, podczas omawiania których może pojawić się dużo emocji,


            4 — sprawy mało ważne, których można nie wynegocjować lub w których można pozwolić sobie na duże ustępstwa.

          
        


        
          	
            Wyznacz sobie nieprzekraczalne minimum opłacalności tego, co chcesz osiągnąć.

          
        


        
          	
            Wyznacz nieprzekraczalne maksimum tego, co chcesz osiągnąć, które nie zniechęci do Ciebie partnera negocjacyjnego.

          
        

      
    


    


    Przykładowa wypełniona tabela


    Jesteś agentem biura podróży. Przed Tobą negocjacje z hotelem, w którym chcesz zakwaterować swoich klientów. Jeśli uda Ci się sprzedać wycieczkę w całości, zapełnisz cały hotel.


    
      
        
        
        
        
        
      

      
        
          	
            

          

          	
            Cele (zagadnienia do negocjacji)

          

          	
            Ważność/łatwość/zapalność

          

          	
            Minimum opłacalności

          

          	
            Maksimum tolerancji partnera

          
        


        
          	
            1

          

          	
            Menu dla gości

          

          	
            Łatwy

          

          	
            Ustalone na dwa dni przed przyjazdem gości.

          

          	
            Zaopatrzeniowiec hotelu ma zrobić zakupy pasujące do zamówionego menu. Powinien więc dostać listę wybranych przez gości posiłków nie później niż dwa dni przed ich przyjazdem.

          
        


        
          	
            2

          

          	
            Szybkie wykwaterowanie gości w taki sposób, żeby rano wszyscy zdążyli dojechać autokarami na lotnisko

          

          	
            Ważny, wymagający kreatywności

          

          	
            Nie chcesz budzić gości o 3 rano, więc wykwaterowanie wszystkich gości powinno trwać maksimum 30 minut.

          

          	
            Menedżer hotelu chce, żeby o 4 rano pracowało nie więcej niż dwóch recepcjonistów.

          
        


        
          	
            3

          

          	
            Termin odwołania rezerwacji dla tych wszystkich gości, którzy jednak nie wykupią wycieczki

          

          	
            Zapalny, może wywołać konflikt

          

          	
            Nie wcześniej niż 6 dni przed przyjazdem gości.

          

          	
            Nie później niż 14 dni przed przyjazdem gości.

          
        


        
          	
            4

          

          	
            Zasady korzystania z mini-baru i płatnej telewizji

          

          	
            Mniej istotny

          

          	
            Co najmniej płatna telewizja kosztem po stronie hotelu.

          

          	
            Mini-bar i płatna telewizja kosztem po stronie organizatora wycieczki lub gości hotelowych.

          
        


        
          	
            5

          

          	
            Zapewnienie posiłków wegetariańskich

          

          	
            Mniej istotny

          

          	
            Menu ustalone na dwa dni przed przyjazdem gości.

          

          	
            Zaopatrzeniowiec hotelu ma zrobić zakupy pasujące do zamówionego menu. Powinien więc dostać listę wybranych przez gości posiłków nie później niż dwa dni przed ich przyjazdem.

          
        

      
    


    


    3. Przykład


    Negatywne konsekwencje przekroczenia warunków brzegowych


    Michał, podobnie jak my, jest trenerem biznesu. Nasza praca polega nie tylko na prowadzeniu szkoleń, najpierw musimy zapewnić sobie możliwość ich przeprowadzenia. Poświęcamy dużo czasu na poszukiwanie potencjalnych klientów, zainteresowanie ich ofertą oraz zrozumienie, czego mamy nauczyć pracowników. Dopiero pod koniec tego procesu tworzymy programy szkoleniowe i negocjujemy z klientem warunki przeprowadzenia usługi szkoleniowej. Michał popadł w tarapaty podczas takich właśnie końcowych rozmów. Zamykały one dwuletni okres zdobywania zlecenia od nowego kontrahenta. Nasz kolega miał za sobą liczne telefony do osób decydujących o szkoleniach, kilka wyjazdów na drugi koniec Polski na spotkania z zarządem firmy, wiele godzin pisania programów szkoleniowych. Wysiłek miał się opłacić, ponieważ klient zdecydował się na dziesięć szkoleń, które zamierzał przeprowadzić szybko, w ciągu trzech miesięcy. To była bardzo dobra wiadomość dla Michała — sądził, że zapewni sobie w ten sposób pracę i zarobki na całą wiosnę.


    Podczas negocjacji udało się ustalić prawie wszystko za wyjątkiem ceny dnia szkoleniowego. Nasz kolega spotkał się z dużą stanowczością decydentów z firmy kupującej jego usługę szkoleniową. Postulowali bardzo niską cenę, wręcz na granicy opłacalności. Gdy Michał nie chciał się zgodzić na taką propozycję, tłumaczono mu, że ma przecież zapewnionych wiele dni szkoleniowych, nie tylko teraz, ale i w kolejnych latach. W końcu Michał trochę wbrew sobie zgodził się. W tym momencie został zaskoczony prośbą, żeby pierwsze dwa szkolenia zrobił bez opłat, traktując je jako testowe, po których i tak będzie modyfikował programy. Gdy odrzucił propozycję, powiedziano mu, że w takim razie cały projekt nie zostanie zrealizowany. Postawiony pod ścianą podpisał umowę, nie zauważając, że właśnie obniżył cenę dnia szkoleniowego o 20%. Nie policzył, ile go będzie kosztowało prowadzenie bez zapłaty dwóch szkoleń z dziesięciu, w dodatku kilkaset kilometrów od jego miejsca zamieszkania. Koszty dojazdu były po stronie Michała.


    Przez kolejne trzy miesiące szkolił zły na siebie i na klienta. Jego irytację potęgowały wszystkie zlecenia, które pojawiły się w tym okresie. Wiosna to na ogół dobry czas dla trenerów, jest wtedy organizowanych sporo szkoleń. Michał nie mógł przyjmować tych zleceń, ponieważ większość terminów miał zajętych na swój projekt szkoleniowy. W ten sposób z każdym odrzuconym zleceniem tracił zarobek, ponieważ wszystkie byłyby lepiej płatne niż to, co wynegocjował. W dodatku tracił potencjalnych klientów, którzy kierowali swoje zapytania do innych prowadzących.


    4. Studium przypadku


    Co się bardziej opłaca, czyli priorytetowe cele a warunki brzegowe partnera negocjacyjnego


    Opis sytuacji:


    Jesteś menedżerem ekspansji w firmie posiadającej wielkopowierzchniowe hipermarkety. Kierujesz zespołem, który wyszukuje grunty pod lokalizację nowych sklepów, kupuje je i buduje tam kolejne markety. W związku z tym często negocjujesz z podwykonawcami, którzy wznoszą dla Was kolejne obiekty oraz je wykańczają. Aktualnie prowadzisz negocjacje z trzema firmami podwykonawczymi, które mają założyć instalacje elektryczne w jednym z budynków. Zależy Ci na rozsądnej cenie za tę usługę oraz na wysokiej jakości jej wykonania. Najważniejsze jest, żeby sklep pracował bezawaryjnie, oczywiście musisz też zmieścić się w budżecie. Dysponujesz kwotą 100 000 złotych (kwota umowna).


    Możliwe warianty:


    
      	Najlepszy z podwykonawców to firma Elektron. Ta firma już z Tobą pracowała przy przygotowaniu innego sklepu, wszystko było zapięte na ostatni guzik. Jej właściciel żąda za swoją usługę 115 000 złotych, prawdopodobnie zdołasz go namówić do redukcji ceny do 109 000 złotych.


      	Rozmawiasz też z firmą Neutron. Do tej pory nie skorzystałeś z jej usług, a opinie na rynku o jakości jej pracy są podzielone. Właściciel firmy złożył ofertę opiewającą na 108 000 złotych. Nie orientujesz się, do jakiej kwoty ustąpi.


      	Trzeci podwykonawca, firma Deuter, zaproponował cenę 88 000 złotych. Jesteś zaskoczony, bo wyceniasz wartość całej usługi na 100 000 złotych. Także w przypadku tej firmy zebrałeś podzielone opinie z rynku o jakości jej usług. Część jej klientów skarżyła się na szukanie oszczędności w tanich materiałach.

    


    Zadanie:


    
      	Kogo wybierzesz?


      	Jak zapewnisz sobie dobrą jakość wykonania usługi?

    


    Uwaga: nasza wersja rozwiązania znajduje się na końcu rozdziału. Chętnych do dyskusji zapraszamy do kontaktu z nami. Nasze adresy mailowe znajdują się we wstępie do książki.


    5. Tabela


    Przykładowy arkusz analizy celów negocjacyjnych w firmie handlowej


    
      
        
      

      
        
          	
            Minimalna wartość zamówienia

          
        


        
          	
            Minimum logistyczne (minimalne zamówienie bez obciążenia kosztami transportu)

          
        


        
          	
            Termin płatności

          
        


        
          	
            Rabat podstawowy

          
        


        
          	
            Prowizja liniowa

          
        


        
          	
            Premia zadaniowa

          
        


        
          	
            Premia za terminowe płatności

          
        


        
          	
            Premia za zamówienia bez angażowania pracowników kontrahenta

          
        


        
          	
            Premia za pełną dostępność produktów kontrahenta w magazynie

          
        


        
          	
            Bonus marketingowy

          
        


        
          	
            Premia za odbiór własny

          
        


        
          	
            Sposób załatwiania reklamacji

          
        


        
          	
            Zasady zwracania niesprzedanego towaru

          
        

      
    


    


    6. Tabela


    Przykładowy arkusz analizy celów negocjacyjnych w firmie logistycznej


    
      
        
      

      
        
          	
            Rabat bazowy

          
        


        
          	
            Termin płatności

          
        


        
          	
            Rabat za wielkość zamówienia

          
        


        
          	
            Rabat za termin płatności

          
        


        
          	
            Rabat w zależności od obrotu

          
        


        
          	
            Koszty transportu — minimum logistyczne dostawy na koszt dostawcy

          
        


        
          	
            Dostawa na godzinę awizowaną

          
        


        
          	
            Nagroda roczna — bonus

          
        


        
          	
            Rabat progresywny (od wielkości obrotu)

          
        


        
          	
            Późna godzina odbioru

          
        


        
          	
            Informacja o doręczeniu przesyłki

          
        


        
          	
            Druga dostawa gratis

          
        


        
          	
            Trzecia dostawa gratis

          
        


        
          	
            Wniesienie przesyłki

          
        


        
          	
            Śledzenie dostawy

          
        


        
          	
            Awizacja dostawy

          
        


        
          	
            Opłata za czas oczekiwania na rozładunek

          
        


        
          	
            Opłata paliwowa

          
        

      
    


    


    7. Arkusz samoanalizy


    Analiza ostatnich negocjacji


    Przypomnij swoje ostatnie negocjacje i przeanalizuj je. Sprawdź, czy:


    
      	zidentyfikowałeś wszystkie swoje cele,


      	ustaliłeś priorytety i zaplanowałeś kolejność negocjowania celów,


      	rozpoznałeś ważne cele partnera negocjacyjnego,


      	nie przekroczyłeś maksimum tolerancji partnera w żadnym istotnym dla niego celu.

    


    Swoje wnioski zapisz w arkuszu. Następnie na ich podstawie rozważ, czy wprowadzisz zmiany w swoich kolejnych negocjacjach.


    
      
        
        
        
      

      
        
          	
            Punkty kontrolne

          

          	
            Wnioski

          
        


        
          	
            Identyfikacja celów własnych

          

          	
            

          
        


        
          	
            Ustalenie priorytetów

          

          	
            

          
        


        
          	
            Zaplanowanie kolejności negocjowania

          

          	
            

          
        


        
          	
            Identyfikacja celów partnera negocjacyjnego

          

          	
            

          
        


        
          	
            Akceptacja warunków brzegowych partnera

          

          	
            

          
        


        
          	
            Ewentualne zmiany do wprowadzenia w przyszłości

          
        


        
          	
            

          
        


        
          	
            

          
        


        
          	
            

          
        


        
          	
            

          
        

      
    


    


    8. Zadanie


    Przygotowanie do najbliższych negocjacji


    Pomyśl o najbliższych negocjacjach, które są przed Tobą.


    
      	Ustal wszystkie swoje cele, priorytety, warunki brzegowe oraz kolejność negocjowania poszczególnych celów.


      	Tę samą analizę przygotuj dla celów partnera negocjacyjnego.


      	Zaplanuj swoje ustępstwa w istotnych dla partnera sprawach i zastanów się, czego w zamian zażądasz i co uzyskasz.


      	Poszukaj możliwych rozwiązań, które zaakceptują obie strony negocjacji.


      	Szukając rozwiązań, pamiętaj o swoich najważniejszych celach.

    


    9. Studium przypadku — rozwiązanie


    Nasza propozycja rozwiązania


    Sugerujemy wybranie firmy Deuter, jednak odrzucenie oferowanej kwoty 88 000 złotych. Uważamy, że możesz zaproponować jej wyższą zapłatę, którą razem wyliczycie. Może to być nawet 

Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  
    Rozdział 3. Jak określisz swoją BATN-ę?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 4. Jaką rolę odgrywa czas i miejsce negocjacji?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 5. Interesy i stanowiska — jak je rozróżnisz?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 6. Jak się komunikować podczas negocjacji?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 7. Jakiej perswazji będziesz używał podczas negocjacji?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 8. Jak bronić ceny?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 9. Jak obronić się przed manipulacją?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 10. Jak negocjować w zespole?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 11. Skąd się bierze impas w negocjacjach i jak sobie z nim radzić?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 12. Jak negocjować z przedstawicielami innych kultur?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Część II Jak zostać dobrym negocjatorem

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 13. Jak zwiększać swoją pewność siebie?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 14. Jaki masz styl negocjowania?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 15. Jaka jest rola emocji podczas negocjacji?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 16. Jak radzić sobie z emocjami podczas negocjacji?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 17. Jak być asertywnym podczas negocjacji?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 18. Jak pokazać swoją siłę w negocjacjach?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 19. Jak być kreatywnym w negocjacjach?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Podsumowanie

Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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