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Streszczenie

Celem opracowania jest scharakteryzowanie technik negocjacyjnych oraz przedsta-
wienie propozycji rozwigzania problemu ich doboru w procesie planowania negocjacji
zaréwno z perspektywy teoretycznej, jak i dla konkretnej sytuacji negocjacyjnej. Rozwa-
zane techniki sg stosowane w fazie prowadzenia negocjacji. W procesie ich planowania
wskazane jest wstepne rozwazenie zestawu tego rodzaju technik jako szczegétowych
narzedzi mozliwych do wykorzystania w przypadku prowadzenia negocjacji.

W artykule oméwiono interpretacj¢ technik negocjacyjnych oraz ich typologie opartg
na odpowiednich zatozeniach, a w szczegdlnosci kryteriach typologicznych. Nastepnie
scharakteryzowano problem doboru tych technik w procesie planowania negocjacji.
Zaprezentowano takze studium przypadku dotyczace negocjacji inwestycyjnych pomie-
dzy dwoma firmami budowlanymi. Wskazano strategi¢ prowadzenia negocjacji dla jednej
ze stron oraz wybrano argumenty i techniki negocjacyjne umozliwiajace wdrozenie tej
strategii. W zakoficzeniu artykulu wskazano kierunki dalszych badan nad technikami
negocjacyjnymi.

Stowa kluczowe: negocjacje gospodarcze, proces negocjacji, techniki negocjacyjne, dobor
technik negocjacyjnych.

1. Wprowadzenie

Celem opracowania jest, po pierwsze, scharakteryzowanie technik prowadzenia
negocjacji oraz, po drugie, przedstawienie propozycji rozwigzania problemu ich
doboru w procesie planowania negocjacji zaréwno w ujeciu teoretyczno-metodo-
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logicznym, jak i dla konkretnej sytuacji negocjacyjnej. Techniki te sg stosowane
w fazie prowadzenia negocjacji. W procesie ich planowania wskazane jest wstgpne
rozwazenie zestawu tego rodzaju technik jako szczegétowych narzedzi mozliwych
do wykorzystania w przypadku prowadzenia negocjacji.

W artykule oméwiono interpretacje technik negocjacyjnych oraz ich typologig,
opartg na odpowiednich zatozeniach, a w szczegdlnoSci kryteriach typologicz-
nych, a nastepnie przedstawiono problem doboru technik prowadzenia negocjacji
w kontekScie procesu ich planowania. Zaprezentowano takze studium przypadku
dotyczace negocjacji inwestycyjnych pomiedzy dwoma firmami budowlanymi.
Wskazano strategi¢ prowadzenia negocjacji dla jednej ze stron oraz wybrano argu-
menty i techniki negocjacyjne umozliwiajace zrealizowanie tej strategii'. W zakon-
czeniu wskazano kierunki dalszych badaf nad technikami negocjacyjnymi.

Nalezy wyja$ni¢, ze negocjacje (gospodarcze) sg zwykle interpretowane jako
interakcyjny proces decyzyjny, metoda kierowania konfliktem i osiggania poro-
zumienia oraz wzajemna zalezno§¢ partneréw, a takze procesy: komunikowania
sig, wymiany i tworzenia warto§ci [Lewicki i in. 2005, s. 17-33; Kozina 2012,
s. 21-24; Rzadca 2003, s. 23—47]. Najistotniejsza jest pierwsza z wymienionych
interpretacji. W fazie przygotowawczej proces 6w jest realizowany przez strony
niezaleznie od siebie, czyli ze wzgledu na ich cele. Nastepnie wchodzi w faze
wzajemnych uzgodniefi w zakresie dwdch par zbioréw: alternatyw rozwigzaf
i kryteriéw oceny, okreSlonych wstepnie dla kazdego z negocjatoréw z osobna,
w efekcie analizy problemu decyzyjnego. Wreszcie strony uzgadniajg kryteria
mozliwe do przyjecia, biorgec pod uwage ich interesy, oraz ustalajg zbior alternatyw
rozwigzan negocjowanych probleméw jako cze$¢ wspdlna wyjsciowych opciji.

2. Pojecie i typologia technik negocjacyjnych

W negocjacjach stosuje si¢ wiele sposobow, nazywanych zasadami, technikami,
taktykami czy chwytami negocjacyjnymi. W szerokim znaczeniu stanowig one
zatem wszelkiego rodzaju sposoby postepowania wykorzystywane w zasadniczej
fazie procesu negocjacji. Sg one elementami normatywnego modelu negocjacji,
gdyz wskazuja zalecane (wzorcowe) sposoby ich prowadzenia — ,,niezaleznie
od wagi spraw czy szczebla, na ktérym rozgrywaja si¢ negocjacje, ludzie od

! Ze wzgledu na ograniczone rozmiary artykutu jedynie wymieniono techniki negocjacyjne.
Charakterystyke wielu takich narzedzi mozna znalez¢ przede wszystkim w opracowaniach
dos$wiadczonych autoréw amerykanskich, a zwtaszcza guru negocjacji: [Cohen 2005, Dawson 1999,
Kennedy 1998, Karras 1984] oraz [Nierenberg 1994, Ury 1995], a takze w pracach przeglado-
wych m.in. [Lewicki i in. 2005, Lunden i Rosell 2003] oraz w opracowaniach autoréw polskich,
np. [Dabrowski 1991, Jankowski i Sankowski 1995, Necki 2000, Rzadca i Wujec 1998].
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wiekéw stosowali te same techniki negocjacyjne — cho¢ zmieniajg si¢ akcesoria”
[Dabrowski 1991, s. 26].

Trudno sformufowaé precyzyjne zalecenia metodyczne typologii, a tym
bardziej wyboru rozwazanych narzedzi prowadzenia negocjacji, niekiedy sa
stosowane intuicyjnie. Ponadto mozna dokonywac analogii do zblizonych sytu-
acji z przeszlosci, tj. wykorzystywaé do§wiadczenia negocjacyjne reprezentantow
firmy. Techniki negocjacyjne takze dobiera sig, kierujac si¢ sugestiami przetozo-
nych, np. zaleceniami co do sposobu zachowania si¢, traktowania partnera, ocze-
kiwanego wyniku negocjacji, niektére mogg by¢ warunkowane sytuacja firmy itp.

W efekcie analizy z jednej strony specyfiki samego procesu negocjacji,
a z drugiej — technik negocjacyjnych omawianych w literaturze przedmiotu,
przyjeto, ze zasadnicze kryteria typologii owych technik powinny stanowi¢ fazy
procesu prowadzenia negocjacji, takie jak:

— rozpoczynanie (otwarcie) negocjacji (faza wstepna),

— negocjacje wlasciwe (faza Srodkowa, targowanie si¢),

— zamykanie negocjacji (faza koficowa).

Dziatania realizowane przez strony negocjacji w ramach kazdej z tych faz (wymie-
nione ponizej) sa bowiem w takim stopniu specyficzne, Ze rozstrzygaja o wyborze
odpowiednich sposobéw postgpowania.

Oprécz zastosowania tego podstawowego kryterium typologicznego w ramach
kazdej z trzech zasadniczych grup technik negocjacyjnych, biorac pod uwage ich
charakter (nature), jako drugie kryterium typologiczne mozna wyodrebnié ich
dwie dodatkowe kategorie nazwane umownie:

— ,,nastawione na wspoéidziatanie (kooperacyjne)”, tj. takie, w ktérych wyste-
puje (niekiedy relatywna) przewaga dziatan integrujacych, nienaruszajacych regut
fair play, opartych na wspotdziataniu partneréw w dochodzeniu do rozwigzafi
przynoszacych im wzajemne korzySci,

— ,,zorientowane na wspotzawodnictwo (konfrontacyjne)”, czyli zmierzajace
do tego, aby uzyskac (jednostronne) ustepstwa partnera, zrealizowaé wytacznie
wilasne cele, niekiedy za wszelka cene, poprzez wywieranie presji na partnera,
stawianie mu ultimatum, manipulowanie, grozenie, wykorzystywanie jego
niewiedzy czy dobrej woli itp.

Nalezy podkresli¢, ze z uwagi na wzgledno$¢ wszelkich schematéw klasyfika-
cyjnych w omawianej dziedzinie, zadne z dwdch przyjetych kryteriéw typologii
rozwazanych technik (podobnie jak inne, mogace znalez¢ tutaj zastosowanie,
jak np. cel, czy zakres stosowania [Dabrowski 1991, 26 i nast.]) nie umozliwia
dokonania jednoznacznych podziatéw. Po pierwsze, wiele sposobéw prowadzenia
negocjacji moze by¢ stosowanych w dwdch, np. ,,spotkajmy sie potowie drogi”, czy
nawet trzech, jak chocby ,,gry w eksperta” czy ,,udawanie naiwnego” — etapach
negocjacji. Nalezy zatem przyjaé zasade umieszczania ich w tej fazie, w ktorej
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maja dominujace znaczenie, np. techniki prezentacji w fazie pierwszej. Po drugie,
wigkszos$¢ technik z natury rzeczy taczy aspekty kooperacji i konfrontacji
(podobnie jak strategie negocjacyjne), w praktyce granica pomiedzy nimi bywa
trudno uchwytna. Ponadto niektére techniki, wychodzac z analogicznych prze-
stanek, maja dwie postacie: pozytywna i negatywnag, np. regufa ,,mierz wysoko”
moze fatwo przerodzi¢ si¢ w ,,szokujaca oferte”, technika ,,skubania” moze by¢
potraktowana jako wyraz konsekwentnej mobilizacji do osiggnig¢cia jak najlep-
szego wyniku w koncowej czesci negocjacji lub jako préba wyciagniecia dodatko-
wych nieodwzajemnionych ustgpstw od partnera itp.

Ponadto taktyki drugiego rodzaju nie sg oceniane jednoznacznie negatywnie,
stosowane powszechnie, czasem uznawane wrecz za oznake biegloSci w sztuce
negocjacji, a wreszcie przez wielu negocjatoréw wykorzystywane nieSwiadomie
[Rzadca i Wujec 1998, s. 141]. Zdaniem G. Kennedy’ego [1998, s. 24] istnieje
znaczny rynek oferujacy ,,zdroworozsagdkowe” rady na temat negocjacji. Dla wielu
ludzi negocjacje polegaja na ,,nieczystych zagraniach”, taktykach, trikach i tak
zwanych ,,sposobach”; sg oni skfonni zaptaci¢ duzo pienigdzy, by o nich ustyszec.
Cytowany autor dodaje, ze ,,poniewaz negocjacje s3 interakcja bez scenariusza, bez
zadnych zasad, odwotan, ani cofnigtych ruchéw, moze si¢ wydawac na pierwszy
rzut oka, ze dominuje podejScie manipulacyjne i by sta¢ si¢ dobrym negocjatorem,
musi si¢ szybko nabra¢ w nich biegtoSci”.

Tabela 1. Wybrane techniki rozpoczynania negocjacji

Techniki nastawione na wspdétdziatanie
(kooperacyjne)

Techniki nastawione na wspétzawodnictwo
(konfrontacyjne)

Kreowania pozytywnego klimatu negocjacji
Efektu pierwszego wrazenia

Ustalenia kolejnoSci dyskutowanych kwestii
Ustalenia wysokiego poziomu wymagan
(mierz wysoko, zadaj wiele, a otrzymasz wiele)
Podstawowe reguty prezentacji (siebie, oferty
i firmy)

Sondowania partnera (probnego balonu)
Sktaniania go do przedstawienia pierwszej
oferty

Nie zgadzania si¢ na pierwsza oferte

Oferty fatwego kompromisu (krakowskim
targiem)

Odmowy podejmowania negocjacji
Przedstawienia kwestii ,,nienegocjowalnych”
Ultimatum (przyjmij albo odrzué, tak, czy nie)
Szokujacego otwarcia (oferty), polaryzacji
zadan

Ponad i ponizej (szokujacej odpowiedzi)
Podnoszenia poziomu wstepnych wymagan
Dokrecania Sruby (imadta)

Udawania niezdecydowanego sprzedawcy
Darmowej przystugi

Zrédto: opracowanie wlasne.

Dodatkowe komplikacje zwigzane z typologia technik negocjacyjnych powo-
dowane sa przez batagan pojeciowy w omawianej dziedzinie. Te same tech-
niki bywaja réznie nazywane, np. ,,.kukutcze jajo” lub ,,goracy ziemniak”, lub
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Tabela 2. Wybrane techniki negocjacji zasadniczych

Techniki nastawione na wspétdziatanie
(kooperacyjne)

Techniki nastawione na wspétzawodnictwo
(konfrontacyjne)

Unikania irytowania partnera

Sktadania ofert (propozycji)

Koncentracji na sprawach zasadniczych
Techniki integratywne

Zasady ustepowania

Przechwytywania inicjatywy

Podnoszenia atrakcyjnoSci oferty
(,,skwierczenie™)

Sytuacji hipotetycznej (co by byto, gdyby?)
Nieporéwnywalnych kwestii (jabtka i gruszki)
Dodawania (odejmowania)

Optyka z Brooklynu

Sprzedazy z przetacznikiem

Skwierczenia

Propozycji TAK z rozpedu

Eskalacji zadan (no i co z tego), salami

i ziarnko do ziarnka

Wskazania ewentualnych konsekwencji
Wskazania przeciwnego przyktadu
Manewrowania

Sondowania (potowu)

Odstonigcia pomnika

Sktadania obietnic

Okazywania zaskoczenia (udanego szoku)
Reagowania na obiekcje

Kwestionowania kryteriow

Gry w eksperta

Tysigca wyjatkéw

Rozstajnych drég

Zachowania twarzy

Przeciwdziatania trudnym sytuacjom negocja-
cyjnym (pat, impas, zastdj)

Szczegétowe zasady mediacji

Odroczenia dyskusji (odtézmy to na pézZniej)
Odroczenia negocjacji (gra czasem)
Podsumowan

Wojny pozycyjnej

Ekstremalnego stanowiska (wedzonego §ledzia)
Rosyjskiego (wschodniego) frontu
Blokujacej oferty

Konkurencji (arki Noego, kupna po chifisku)
Akredytacji (dyskredytacji)

Pozornych ustepstw (zamienit stryjek siekierke
na kijek)

Obietnic bez porycia (nagrody w raju)
Rozbijania na drobne (§mieszne pienigdze,
bagatelka)

Udawania naiwnego (faktéw dokonanych,
jednostronnego zatozenia)

Ograniczen (ztamanej nogi, protezy), w tym
finansowych (pustego portfela)

Obarczenia partnera wlasnym problemem
(kukuicze jajo, goracy ziemniak)
Ograniczonego petnomocnictwa (wyzszej
instancji, zwigzanych rak)

Wilka w owczej skérze (porucznika Columbo)
Dobry (sympatyczny)/zty (twardy) facet
(policjant)

Celowej pomyfki

Wybidrezego obiektywizmu

Putapki informacyjnej

Odwracania uwagi (pozorowanej walki)
Zabdjczego stwierdzenia (pytania)
Adwokata (Perry Masona)

Zatozenia — putapki

Wykorzystania stabszej pozycji partnera
(sprzedaj tanio — zdobadZ reputacje)
Budzenia umartego

Dzielenia i rzadzenia

Doprowadzenia do impasu

Grézb i blefowania

Presji miejsca lub czasu, nieprzekraczalnego
terminu (gry na zwloke)

Ultimatum i zobowigzaf

Zrédto: opracowanie wlasne.

odwrotnie: ta sama nazwa nie oznacza analogicznej interpretacji, np. ,,salami”.
Niektore techniki stanowiag poszczegdlne odmiany innych, ich interpretacje sg
niespdjne itp. W zestawieniach technik negocjacyjnych (tabele 1,2 i 3) stosowane
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sq wigc czesto rozne okreslenia. Wybrano niektére nazwy technik najbardziej
przekonujace i adekwatne do danego sposobu postepowania w negocjacjach.

Tabela 3. Wybrane techniki zamykania negocjacji

Techniki nastawione na wspétdziatanie Techniki nastawione na wspétzawodnictwo

(kooperacyjne) (konfrontacyjne)

Zamykania negocjacji w odpowiednim Faktéw dokonanych

momencie Ponaglajacego (szybkiego) zamkniecia

Dochodzenia do ostatecznych rozwigzan Strategiczny szkic porozumienia

Tworzenie atmosfery zachecajacej do przyjecia | Kwestionowania porozumienia (tak, ale ...)

propozycji Oskubywania (,,jeszcze co§”)

Dziatania prewencyjne — wprowadzanie Drzacej reki

nadcelu, absorbcja protestu, perswazja dla Zdechtej ryby

akceptacji dokonanych ustalei Wycofywania oferty

Redukcja niezadowolenia — perswazja dla

wykazania korzySci dokonanych ustalef,

modelowanie niezadowolenia, zachg¢canie

partnera do artykulacji niezadowolenia

Zrédto: opracowanie wlasne.

3. Problem doboru technik negocjacyjnych w procesie planowania
negocjacji

Najogdlniej proces negocjacji mozna podzieli¢ na trzy podprocesy: planowania,
prowadzenia i podsumowania. Celem ogdélnym pierwszego z tych podproceséw
jest zapewnienie odpowiednich warunkéw do prowadzenia negocjacji. Celem
szczegblowym rozwazanej tutaj drugiej fazy tego podprocesu, tj. ustalania zakresu
i strategii jest ksztattowanie sytuacji negocjacyjnej poprzez okreSlenie najwaz-
niejszych kwestii merytorycznych (sity przetargowej, problemow, celéw, obszaru
negocjacji 1 wariantow rozwigzan) oraz dobdr narzedzi realizacji przyjetych celow.
Narzedziami tymi sg przede wszystkim strategie prowadzenia negocjacji oraz
warunkujace ich realizacje i konkretyzujace je techniki i zasady, a takze oferty
(propozycje), uzasadnienia propozycji, argumenty i kontrargumenty, ustepstwa,
pytania i odpowiedzi itp. Interesujacy jest ostatni etap rozwazanej fazy planowania
negocjacji (tabela 4), w ramach ktdrego realizowane sg nastgpujace dziatania:

— ustalenie wstepnego zbioru szczegétowych narzedzi negocjacii,

— analiza warunkow (mozliwosci i ograniczen) ich stosowania,

— dobdr narzedzi adekwatnych do danej sytuacji negocjacyjnej,

— opracowanie ich ostatecznego zestawienia.
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Tabela 4. Proces planowania negocjacji

Fazy Etapy
1. Identyfikacja 1.1. Wstepna identyfikacja negocjacji w firmie
ianaliza przedne- || 5 Okreglenie grup intereséw

gocjacyjna . T ;
1.3. Identyfikacja negocjacji wielostronnych i koalicji

1.4. Analiza sytuacji negocjacyjnej

1.5. Identyfikacja zwigzkéw pomigdzy sytuacjami negocjacyjnymi

2. Ustalenie zakresu |2.1. Oszacowanie sily przetargowej stron
i strategii nego-
cjacji

2.2. Sformutowanie probleméw i celéw negocjacji

2.3. Opracowanie wariantéw rozwigzan probleméw

2.4. Wybor strategii prowadzenia negocjacji

2.5. Konkretyzacja strategii — dobér pomocniczych narzedzi prowadze-
nia negocjacji

3. Planowanie opera- |3.1. Tworzenie zespotu negocjacyjnego
cyjne negocjacji

3.2. Zlecanie zadan i uprawnien reprezentantom

3.3. Alokacja rzeczowych zasobow negocjacji

3.4. Oszacowanie kosztow i efektéw negocjacji

3.5. Opracowanie dokumentacji planistyczne;j

Zrédto: opracowanie wlasne.

Dobér narzedzi negocjacji, a zwtaszcza technik ich prowadzenia, jest uzalez-
niony gtéwnie od specyfiki przyjetej strategii i innych cech sytuacji negocjacyjne;.
Strategie nalezy odrézni¢ od bardziej szczegétowych narzedzi, gdyz stanowi
,»zespot technik stosowanych w procesie negocjacji, natomiast technike (taktyke)
stanowi zestaw sposobdw stuzgcych realizacji strategii” [Nierenberg 1994, s. 143].
Rozwazane techniki sg zatem uszczegétowieniem strategii dla realizacji czgstko-
wych celéw negocjacji — ,,taktyka to dziatanie krétkookresowe, przystosowawcze
stuzace realizacji szerokich strategii (lub strategii wyzszego rzgdu), ktére z kolei
zapewniajg stabilno$¢, cigglod¢ i kierunek zachowan taktycznych” [Lewicki i in.
2005, s. 48], przy czym [Rzadca i Wujec 1998, s. 33]:

— istnieje tylko kilka strategii negocjacyjnych, ale co najmniej kilkadzie-
sigt taktyk (w ramach strategii mozna wykorzystywac wiele réznych taktyk
(C.L. Karrass [1984] szacuje ich liczbe na ok. 600),

— taktyki nie sg SciSle podporzagdkowane obranej strategii, czasami do niej nie
pasuja (bardzo wiele taktyk daje si¢ zastosowaé niezaleznie od wybranej strategii),

— strategie i taktyki negocjacyjne musza by¢ dostosowane do zaréwno do
sytuacji, jak i osoby negocjatora, jego osobowosci, do§wiadczenia, preferencji
(narzgdzi tych nie nalezy ocenia¢ bez uwzglednienia tego, kto i w jakich okolicz-
noSciach ja stosuje); wigkszoS¢ technik negocjacyjnych nie ma charakteru uniwer-
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salnego i powinny by¢ stosowane tylko wtedy, gdy wymaga tego konkretna sytu-
acja [Btaut 1994, s. 43].

W negocjacjach ma zastosowanie takze wiele szczegdtowych wskazaf i regut,
dotyczacych zwlaszcza rozwigzywania konfliktéw i komunikowania si¢, w tym:
prezentacji, argumentowania, stuchania itp., a takze ogdlniejsze zasady, przykta-
dowo koniecznoSci dotrzymywania porozumien, prowadzenia rozméw w dobrej
wierze, dazac do osiggnigcia satysfakcjonujacego obie strony rozwigzania itp.
[Rzadca i Wujec 1998, s. 140-141]. Przeciwstawny i zarazem kontrowersyjny jest
poglad G. Kennedy’ego [1998, s. 215-216], ktérego zdaniem w negocjacjach nie
ma zadnych regut. O tym, co jest odpowiednie, decydujg sami negocjatorzy, a i oni
nie maja ,,prawa apelacji”.

Realizacja dzialafn zwigzanych z doborem technik prowadzenia negocjacji
w fazie ich planowania nie jest tatwa, gdyz w trakcie negocjacji zasadniczych
moze zachodzi¢ koniecznos$¢ (niekiedy wielokrotnej) weryfikacji ich narzedzi
w zaleznoSci od rozwoju sytuacji, a w konsekwencji ich zmian, uzupetnien,
uszczegdlowienia itp. W procesie planowania praktycznie niemozliwe jest pozy-
skanie kompletnych informacji, umozliwiajacych Sciste ,,zaprogramowanie” prze-
biegu negocjacji. Dane te musza by¢ wigc uzupelniane w ich trakcie, a co za tym
idzie — zachodzi konieczno$¢ modyfikacji planowanego sposobu postgpowania.

4. Dobor technik prowadzenia negocjacji inwestycyjnych

Strony negocjacji i inni interesariusze

Tenement Development SA to firma budowlana, ktéra wznosi bloki miesz-
kalne w niskiej zabudowie i domki jednorodzinne na terenie modnej dzielnicy
peryferyjnej jednego z duzych miast polskich. Realizuje kompleksowe zlecenia
»pod klucz”, tj. wszelkie roboty przygotowawcze, typowo budowlane, wykoncze-
niowe i instalacyjne, we wspéipracy z kilkunastoma wyprébowanymi podwyko-
nawcami. Firma osiggneta sukces finansowy gtéwnie dzigki trafnym decyzjom
zakupu wielu dziatek o atrakcyjnych lokalizacjach, zatrudnianiu na najwazniej-
szych stanowiskach do§wiadczonych fachowcéw przejmowanych z innych firm,
pozyskiwaniu taniej sity roboczej sposréd mieszkancéw pobliskich wsi i dobrym
relacjom z bankami kredytujacymi jej przedsigwzigcia. Jest postrzegana jako
solidny wykonawca, dotrzymujgcy termindw i oferujacy mieszkania dobrej jakoSci
o konkurencyjnych cenach.

W 2008 r. firma rozpoczeta budowe pieciu komplekséw domkéw jednoro-
dzinnych (po 8) w zabudowie szeregowej. Najpierw inwestycja byta realizowana
planowo, wkrétce jednak pojawity si¢ problemy. Przyszli wiasciciele domkow
zgtaszali kolejne wymagania w odniesieniu do zakresu i standardéw jakoSciowych
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rob6t, m.in. zaproponowali wzniesienie ogrodzen zabezpieczajgcych posesje, godzac
si¢ na ich sfinansowanie. Okazato sig¢, ze z uwagi na ograniczone moce przerobowe
firma nie jest w stanie samodzielnie wykona¢ tego zlecenia. Ponadto wystapity
opdZnienia w realizacji innych robét, pojawity si¢ objawy ,,przegrzania”, co zaowo-
cowato pogorszeniem si¢ sytuacji finansowej oraz problemami z pfatnoSciami dla
dostawcdow i pracownikéw. Podjeto wige decyzje o zleceniu budowy ogrodzefi innej
firmie. Po analizie potencjalnych kontrahentéw, gtéwnie pod katem mozliwoSci
technicznych, pozycji na rynku i jakoSci realizowanych robét (kierujac si¢ opiniami
klientéw) ustalono, zZe najlepszym wykonawcg inwestycji bedzie Budexpert SA.

Firma ta zostata zatozona w 1995 r. w efekcie wydzielenia z duzego kombinatu
budowlanego dziatajacego od kofica lat 60. ubiegtego wieku. Przedmiotem jej
dzialania sg wszelkiego rodzaju roboty budowlane, w tym takze drogowe i torowe
oraz prace wykoficzeniowe. Posiada znaczny potencjat techniczny i zatrudnia
ponad 500 os6b. Ma dobrg reputacje na rynku. Gwarantuje wysoka jakoS¢ —
posiada certyfikat ISO 9002.

Przedmiot negocjacji

Stanowia go warunki, na ktérych (na zlecenie Tenement Development SA)
Budexpert SA wykona wszelkie roboty budowlane i wykoficzeniowe w zakresie
ogrodzen kompleksow domkéw mieszkalnych wedtug projektu architektow
zleceniodawcy. Zleceniobiorca zobowigzat si¢ przestrzegaé wszelkich ustalefi
dotyczacych zakresu robét, parametréw ogrodzenia, rodzaju materialéw, kolo-
rystyki wykoficzenia itp. Zlecenie obejmowato budowe ogrodzenia kazdego
z komplekséw, o wysokosci 210 cm i dtugoSci 470 m, z elementéw metalowych
osadzonych na podmuréwce i stupkach betonowych wyktadanych kamieniami.
Ponadto w zakres rob6t wchodzito wykonanie stalowych bram wjazdowych do
kompleksow, budynku dla ochrony i nizszych (170 cm) ogrodzen drewnianych, na
wspornikach metalowych, oddzielajacych od siebie domki.

Cele stron i problemy do negocjacji

Wspdlnym celem ogdlnym partneréw byto zawarcie porozumienia w zakresie
realizacji omawianego projektu na warunkach gwarantujagcych im optacalnosé.
W tabeli 5 ujeto zagadnienia rozwazane w negocjacjach wraz z odzwierciedlaja-
cymi ich hierarchig¢ subiektywnymi wagami dla obu stron (wartoSci od 1 — kwestia
najmniej istotna do 10 — najwazniejsza, standaryzowane na przedziat (0, 1)),
a takze ich cele szczegétowe dla kolejnych kwestii wraz z zakresami realizacji
(Max to wariant najlepszy, a Min — najgorszy). Dla obu stron najwazniejsze byly
warunki ptatnoSci, dla Tenement Development SA na drugim miejscu znajdowatly
si¢ wymagania jakoSciowe (istotne takze dla inwestoréw), a najmniejsze znaczenie
mialy zasady realizacji (a zwtaszcza termin), natomiast dla Budexpert SA oba
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bloki zagadnien byty réwnie wazne, istotne byto uniknigcie kar za przekroczenie
terminu realizacji. Przedzialy realizacji celéw stron wskazuja, ze istnieje obszar
rozwigzah dopuszczalnych.

Tabela 5. Zagadnienia i cele partneréw negocjacji inwestycyjnych

Tenement Develop-

Zagadnienia (kryteria)/Cele ment SA Budexpert SA
waga | max | min | waga | max | min
Zasady Termin (w mies.) 0,05 5 7 0,09 8 6
realizacji | Kara za dzien zwloki (w % od ceny) | 004 | 03 | 01 | 018 | 02 | 0,1
zlecenia
Warunki Cena — koszt budowy (w mln PLN) 0,18 4.4 4,6 0,13 4.8 4.5
ptatnosci | zasady rozlicze (raty)* 002 | 1 1 |00s5]| 1 2
Wysoko§¢ zaliczki (odsetek ceny) 0,05 | 0,05 | 0,10 | 0,11 | 0,15 | 0,10
Termin platnosci (przelewem)™ 0,07 4 2 0,16 2 1
Rabat na materiaty 0,06 | 0,12 { 0,10 | 0,02 | 0,08 | 0,10
(Sredni — odsetek ceny)
Wymogi | Zasady odbioru robot™” 0,15 3 2 0,15 1 3
jakosciowe | Ok res gwarancii (w latach) 011 | 3 2 007 ] 1
Termin usuwania usterek (w mies.) 0,13 0,5 2 0,04 1,5

Wyjasnienia dotyczace warto$ci zmiennych:
* 1 — fakturowanie czeSciowe kazdej fazy robét, zgodnie z przyjetym harmonogramem
2 — zaptata w dwoch réwnych ratach — w potowie okresu realizacji i po zakonczeniu robét
“1 -2 tygodnie od daty wystawienia kazdej faktury (czeSciowe;j)
2 — jak wyzej, ewentualnie za 5—7% wartoSci zlecenia po odbiorze koncowym
3 —90% wartosci faktury (catosciowej) — miesiac od daty emisji, 10% — miesigc po odbiorze
koficowym
4 — jak wyzej, ale w proporcjach 85-15%
1 — odbidr jakoSciowy po zakoficzeniu realizacji zlecenia
2 — odbidr po zakoniczeniu kazdej fazy robét
3 —zaréwno 1, jak i 2

Zrédto: opracowanie wlasne.

Strategia negocjacyjna Tenement Development SA

Strategi¢ te, stanowigcg kombinacje strategii wspétdziatania opisanej w pracy
[Savage, Blair i Sorenson 1989] oraz kompromisu, oméwiong w opracowaniu
[Thomas 1976], charakteryzuja nastgpujace cechy:

— zatozenia i cele — ostrozne dazenie do obopdlnie korzystnego wyniku
poprzez poszukiwanie posrednich i czastkowych rozwigzan w zakresie kolejnych
kwestii;
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— spos6b prowadzenia negocjacji — wychodzenie od ustalonych priorytetow
stron i oferowanie partnerowi kompromiséw w formie ekwiwalentnej wymiany
w zakresie kwestii o odmiennej hierarchii waznoSci dla kazdej ze stron. Rozwazne
réwnowazenie zadania przez siebie korzysci i dzielenia si¢ nimi z partnerem,
zgodnie z zasadg ,,ograniczonego zaufania”. Badanie mozliwoSci poszerzenia
zakresu negocjacji dla zwigkszenia mozliwoSci porozumienia. Dazenie do identy-
fikacji i minimalizacji obiektywnych i subiektywnych ograniczef utrudniajacych
osigganie integrujacych rozwigzan. Dbanie o pozytywne relacje z partnerem;

— wynik negocjacji — realny do osiggnigcia wariant kompromisowy.

Strategia ta odpowiada specyfice rozwazanych negocjacji, tj. ich ztozonoS§ci
(wystepowanie wielu zagadnien), pozycjom wyjSciowym i sile przetargowej stron
oraz ich celom i wariantom rozwigzan, a takze relacjom pomigdzy partnerami.

Techniki prowadzenia negocjacji przez Tenement Development SA

Biorgc pod uwagg strategie prowadzenia negocjacji, przyjeta przez Tenement
Development SA, opracowano zestawienie technik zalecanych do wykorzystania
przez te firme¢ w negocjacjach z Plotex SA (tabela 6). Dodatkowo wzigto pod
uwage sugerowane argumenty jako istotne narzedzia negocjacji SciSle zwigzane
z technikami negocjacyjnymi, a co si¢ z tym wigze stanowiagcymi dodatkowq prze-
stanke przy ich doborze.

Tabela 6. Techniki negocjacyjne i argumenty Tenement Development SA

Kwestie Argumenty Techniki
Termin | Wymagana zgodno$¢ z terminem oddania budynkéw do Zwigzanych rak
realizacji |eksploatacji, do ktérego dotrzymania firma zobowigzata si¢ | Imadta (dokrecania

wobec wilascicieli. Sruby)

Generalnie firma wywigzuje si¢ ze zobowigzan, co ksztattuje | Pochlebstwa

jej pozytywny wizerunek na rynku. Manewrowania

Zleceniobiorca jest ceniony za przestrzeganie terminéw. Kwestionowania

Moze zaangazowaé wieksze moce przerobowe (wykonawcéw | kryteriow

1 sprzet) w realizacje robot. Akredytacji
Karaza |Niedotrzymanie terminu musi pociggac za sobg konsekwen- | Imadta (dokrecania
zwloke cje finansowe (W przeciwnym razie termin nie ma sensu). Sruby)

Kara motywuje do dotrzymania. Wskazania konse-

Ewentualne zagrozenie karami ze strony klientéw i koope- | kwencji

rantow. Mierz wysoko

Wzajemnosci

Cena Silna konkurencja na rynku ustug budowlanych — propono- | Konkurencji

wane ceny (w tym koszt ogrodzenia) nie mogg przekracza¢ | Pustego portfela
Sredniego poziomu rynkowego, tj. cen proponowanych przez |Dobry—zty policjant
innych deweloperdéw. Skubanie
Mozliwoé¢ zaangazowania innego wykonawcy. Dodawanie
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cd. tabeli 6
Kwestie Argumenty Techniki
Ograniczone mozliwosci finansowe firmy i inwestoréw, Zwigzanych rak
z ktérymi firma musi uzgadnia¢ na biezaco kosztorys. Kwestionowania
Wymagania finansowe kooperantéw i dostawcow. kryteriéw
Duzy zakres robét zwigksza poziom elastycznosci ceny.
Zasady Oferta roztozenia wptat na dwie czeSci wynika z terminéw | Odejmowania
rozliczefi |regulowania wktadéw budowlanych przez inwestoréw, wptaty | Zwiazanych rak
w innych terminach wymagaja zaangazowania wiasnych §rod- | Pustego portfela
kow. Wybidrczego obiek-
Biezace inwestycje w realizacje prac (nie kredytowanie tywizmu
partneréw).
Pewno§¢ wykonania prac (ograniczenie ryzyka).
Wysoko§¢ | Zaliczke nalezy ograniczy¢ do minimum, gdyz firma jest Bagatelki
zaliczki | wyptacalna (nie ma zagrozenia zaptaty). Rozbijania na drobne
Zleceniobiorca ma §rodki niezbedne do realizacji prac. Pochlebstwa
Wymagania finansowe kooperantéw i dostawcow. Odwracania uwagi
Termin | Proponowane terminy platnosci sg analogiczne do stosowa- | Arki Noego
ptatnosci |nych przez firme i innych deweloperdw. Krakowskim targiem
Pewno$¢ wykonania prac (ograniczenie ryzyka). Dopasowanie
Swoje zobowigzania firma ptaci za posrednictwem banku Ograniczone petno-
jako zlecenie state, co umozliwia skrécenie czasu realizacji | mocnictwo
ptatnoSci.
Rabat na |Relatywnie duze iloSci i korzystne ceny materiatéw to pod- | Mierz wysoko
materialy |stawa do podwyzszenia wysokosci rabatu. Prébnego balonu
Oczekiwana wielkos¢ rabatu jest poréwnywalna z ofertami | Dodawanie i salami
innych kontrahentéw. Skubanie
Dobre relacje zleceniobiorcy z dostawcami i preferencyjne Konkurencji
warunki.
Zasady Wysokie wymagania jakoSciowe firmy i klientéw (inwe- Ograniczone petno-
odbioru | storéw) narzucajg konieczno$¢ systematycznej i rzetelnej mocnictwo
robét kontroli takze w trakcie realizacji rob6t (uzgodnione warunki | Laczenie intereséw
realizacji). Ograniczonego
Mozliwo$¢ wzajemnej kontroli i uzgodnienia ewentualnych | zaufania
zmian w zakresie kolejnych prac przed ich rozpocze¢ciem. Ponaglajacego
zamknigcia
Okres Wysokie wymagania jako§ciowe firmy i klientéw. Zwiazanych ragk
gwarancji | Nieprzedtuzanie terminu oddania budynkéw do eksploatacji. | Deszczowy dzien
Mozliwo$¢ dalszej wspétpracy. Nagroda w raju
Termin Przestrzeganie standardéw jakoSciowych. Dopasowanie
usuwania |Jak najszybsze oddanie budynkéw do eksploatacji. Deszczowy dzien
usterek Wymagania bezpieczefistwa dla uzytkownikéw. Faktéw dokonanych

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jak fatwo zauwazy¢, przewazajq techniki ukierunkowane na wspétdziatanie
z partnerem oraz poszukiwanie rozwigzan kompromisowych zwlaszcza w odnie-
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sieniu do tych kwestii, ktére sg dla firmy mniej istotne, np. ,,dopasowania”, czy
»wzajemnoS$ci”. W przypadku probleméw wazniejszych wystepuje prawidtowosé
odwrotna. Stosowane sg gléwnie taktyki ukierunkowane na uzyskanie dodatko-
wych ustepstw, np. ,,salami”, ,,konkurencji” i ,,skubanie” oraz zmian¢ dynamiki
negocjacji w niekorzystnym dla partnera kierunku, np. ,,ograniczonego zaufania”,
czy ,,odwracania uwagi”. Kilkakrotnie powtarza si¢ technika ,,zwigzanych rak
(ograniczonego petnomocnictwa), co wynika z faktu wielokrotnego odwotywania
sie firmy do wymagaf inwestoréw (przysztych wiascicieli budynkéw) stanowig-
cych w tym przypadku ,,wyZzsza instancje”.

5. Zakonczenie

Reasumujgc, przedstawiona koncepcja doboru technik negocjacyjnych (w tym
ich typologii) moze stanowi¢ uzyteczne narzedzie prowadzenia negocjacji przy-
datne do rozwigzywania praktycznych probleméw negocjacyjnych. Nie moze
by¢ jednakze wyczerpujaca przede wszystkim z dwoch wzgledow. Po pierwsze,
szersza prezentacja omawianych technik przekraczataby znacznie rozmiary
niniejszego opracowania. Powyzsze zestawienia obejmuja wiec zbidr najcze¢scie]
wykorzystywanych i — jak si¢ wydaje — najbardziej skutecznych zasad i technik
negocjacyjnych. Po drugie, nie jest mozliwe opisanie wszystkich spotykanych
w praktyce narzedzi negocjacyjnych. Ponadto wielu negocjatoréw-praktykéw ma
swoje wlasne sposoby. Niektdre z nich stosuje si¢ Swiadomie, inne intuicyjnie
[Dabrowski 1991, s. 26; Blaut 1994, s. 30].

Prezentowana koncepcja jest efektem pierwszego etapu badan w omawianym
obszarze. Stanowi zatem propozycj¢ wstepng, niepretendujgcg do ostatecznych
rozstrzygnie¢. Badania beda kontynuowane, a zasadnicze ich kierunki stanowi¢ beda:

— ewentualne rozszerzenie zbioru technik o nowe i oryginalne narzedzia,

— ich konkretyzacja poprzez wskazanie szczegétowych celéw i zakresu zasto-
sowania,

— opracowanie zbioru zasad i kryteriéw doboru i oceny efektywnoSci omawia-
nych narzedzi,

—empiryczna weryfikacja ich przydatnoSci na podstawie wybranych przy-
padkéw praktycznych (ich analize poréwnawczej).
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Selecting Negotiation Techniques
(Abstract)

The objective of the paper is to characterise negation techniques and to suggest the
solution to the problem of selecting them within the negotiations planning process, either
from a theoretical perspective or for particular negotiations situations. Although the tech-
niques considered are used in the negotiation conducting phase within the process of their
planning it is recommended that they be initially considered as specific tools to be applied
in particular negotiations.

The second part of the paper interprets and classifies negotiation techniques, based on
relevant assumptions, in particular typological criteria. The selection of such techniques
in negotiations planning is characterised and a case study on investment negotiations
between two construction companies is presented. After describing the parties to and the
scope and objectives of those negotiations, one party’s strategy was discussed along with
the arguments and negotiation techniques that enabled them to implement their strategy.
The final section of the paper looks at the directions for future research on negotiation
techniques.

Keywords: business negotiations, negotiation process, negotiation techniques, negotiation
techniques selection.



