NEGOCJACJE W TRZECH WYMIARACH - ,SCIAGA
NEGOCJATORA"

Lax and Sebenius in,.3D Negotiations” introduce a cognitive frame and a
comprehensive set of steps referred to as 3 dimensional process: the setup, the deal
design and "at the table tactics”. It points out the "negotiator's dilemma" - creating
and claiming value - as a major goal while searching for best solution to ,get a deal
done”. This material works as a ,toolbox” for any person involved in more than simple
negotiations.

Niniejszy artykut jest w gruncie rzeczy streszczeniem ksigzki ,Negocjacje w trzech
wymiarach” autorstwa Davida A. Laxa oraz Jamesa K. Sebeniusa. Jednoczesnie, zamieszczam
w nim swoje ,dopetnienie” tematu wynikajace, z jednej strony, z checi odniesienia sie do
specyfiki naszej strefy kulturowej, z drugiej, dla wypetnienia teorii praktycznymi przyktadami.
Gtownym celem tego artykutu jest jednak stworzenie dla Ciebie, Czytelniku, osobie czesto lub
czasami negocjujgcej, prawdziwej ,SCIAGI", ktora postuzy jako praktyczna pomoc w
catosciowym procesie negocjacyjnym.

TRZY WYMIARY NEGOCJACJI

Stereotypowe wyobrazenie procesu negocjacyjnego to ,stot, przy ktorym siedzg strony
negocjacji i prébujg <dogadac sie>". Oczywiscie, to takze okres przygotowania sie do
negocjacji, w czasie ktorego zaréwno szukamy wszystkiego co racjonalizuje nasze
stanowisko, jak i rozwigzan, ktore pozwalajg stronom zakonczy¢ proces negocjacji
pomyslinie.

Koncept ,NEGOCJACJE W TRZECH WYMIARACH" to nowe, poszerzone spojrzenie na
proces negocjacji. Proces ten sktada sie z trzech obszarow:

o TAKTYKA - wszystko to, co ma sie dziac przy stole negocjacyjnym, a wiec to odpowiedz
na pytanie: Jak i o czym bedziemy rozmawiac¢?

e PROJEKTOWANIE POROZUMIENIA - na desce kreslarskiej, czyli dziatania nakierowane
na znalezienie najlepszych rozwigzan, ktore pozwalaja - na tyle ile to mozliwe - na
zadowolenie obu stron po zakonczeniu negocjacji

e USTAWIENIE - z dala od stotu - TO NOWOSC - jezeli nie nowo$é w sensie operacyjnym,
to na pewno nowy sposéb swiadomego definiowania niezwykle waznego obszaru,
ktory DECYDOWAC MOZE 0 SKUTECZNOSCI PROCESU NEGOCJACYJNEGO!

Co jest celem negocjacji w sensie teoretycznym? Pytanie niby proste, ale... wiec wesprzyjmy sie
definicjg autorow ,Negocjacji 3D": Wytworzenie i zdobycie dfugoterminowej wartosci,
poprzez opracowanie i weielenie w zycie porozumienia zadowalajgcego wszystkie strony. Od
razu warto dodac, ze okres przygotowan do negocjacji w zwigzku z tym, powinien miec¢ na celu
stworzenie takich rozwigzan, aby dwa powyzsze elementy zostaty zrealizowane w najwyzszym

mozliwym stopniu.

Przyjrzyjmy sie teraz kazdemu z wymiarow.



Pierwszy z nich to TAKTYKA - czyli dziatania ,przy stole negocjacyjnym”. To najczestsza
konotacja ze stowem ,negocjacje” - strony siedzg na wprost siebie i rozmawiaja. Jakie sg
cele tego obszaru dziatan?

o Oczywistosc - przeprowadzenie procesu rozmowy negocjacyjnej

o Budowanie zaufania - doprowadzenie do sytuacji, w ktérej druga strona odczuwa wole
dazenia do sytuacji wygrana-wygrana

o Komunikacja dgzgca do porozumienia - poprzez Komunikacje Nieantagonizujgcg ™ (i
stosowanie przygotowanych wczesniej algorytméw reagowania) oraz stosowanie
mechanizmu sprzedazy transformacyjnej (szukanie zaréwno mozliwosci maksymalnego
uszanowania tego, co istotne dla kontrpartnera jak i odnalezienia drogi dania
kontrpartnerowi mozliwosci zaspokojenia jego zasadniczych, finalnych potrzeb).

o Realizacja celow na bazie wytwarzania statej wartosci - stata warto$c¢ to takie rozwigzanie,
ktore pozwala obu stronom na odejscie od stotu negocjacyjnego ze swiadomoscia, ze
wspolne zaakceptowanie go to dobra decyzja. Rozwigzanie to jest najlepsze z mozliwych i
jednoczesnie rokujgce dtugotrwale pozytywny rozwdj lub utrzymanie dobrej relacji
budujgcej zaufanie pomiedzy stronami.

o TWORZENIE STALEJ WARTOSCI versus ZDOBYWANIE STALEJ WARTOSCI: wariant
rozwigzania negocjacyjnego realizujgcego zatozenie statej wartosci moze nie by¢ punktem
W ktorym z zadowoleniem spotykaja sie obie strony”, natomiast moze to by¢ ,przestrzen”
mozliwego porozumienia (tzw. ZOPA - Zone of Possible Agreement - obszar mozliwego
porozumienia), w ktorej trzeba dopiero okresli¢ ten ,punkt spotkania” obu stron. Przyktad:
Dwie strony, Huta Szkta ,Brzdek” oraz firma transportowa Szklany Express, zgodzity sie, ze
bedqg wspdtpracowad. Szklany Express bedzie ,ramieniem logistycznym” fabryki,
odpowiedzialnym za catos¢ dostaw do klientéw w kraju. Umowa wstepna wyznacza
maksymalny koszt dostaw na poziomie nie wiekszym niz 16 groszy za kilo szkta dostarczonego
bez wzgledu na fluktuacje cen paliwa oraz na relacje euro do ztotowki (z uwzglednieniem kilku
innych parametréw, o ktdérych tu nie ma potrzeby wspominaé). Dla huty to akceptowalny
poziom kosztow transportu i bezpieczenstwo na czas trwania kontraktu. Dla firmy
transportowej to akceptowalny poziom ryzyka przy tym poziomie wolumenu oraz w obliczu
prognoz ekonomicznych. Umowa wstepna definiuje takze cene 11 groszy za kilo szkta
dostarczonego jako najnizszqg mozliwg - takze bez wzgledu na ewentualne zmiany
ekonomiczne. Teraz pozostaje koniecznos¢ ,dogadania sie” w ktérym punkcie pomiedzy 11a 16
groszy bedzie wyznaczana cena zaktadajqc, ze ryzyko zmian cen walut oraz cen paliwa ma by¢
podzielone. Na jakich zasadach? Kto ma przejq¢ ktérqg czesc ryzyka? Co jaki czas? Jaki ma by¢
czas ptatnosci faktur? Itd.

Drugi wymiar to PROJEKTOWANIE POROZUMIENIA, czyli nauka i sztuka kreslenia porozumien
wytwarzajacych statg wartosc
o Wyroznic mozemy tu dwie gtowne taktyki:
Pierwsza, to dopasowanie réznicy - to sytuacja, gdy porozumienie
pozwala na zrealizowanie celéw obu stron mimo, ze wydaja sie one na
pierwszy rzut oka wzajemnie wykluczajace sie. Przyktad I: Kraj A chce
odsungc zagrozenie od swojej granicy. Kraj B chce suwerennosci. Spor o
kawatek ziemi przygranicznej rozwigzany zostaje w ten sposob, ze kraj B
staje sie wtascicielem pasa ziemi przygranicznej, jednoczesnie jest to
strefa zdemilitaryzowana. Przyktad II: Zona chce i$¢é do teatru, mqgz chce
is¢ do kina. Wariant I: Idg na caty wieczor - dwie godziny w teatrze, dwie
godziny w kinie. Wariant Il: Teraz idziemy do teatru, za trzy dni idziemy do
kina. Wariant [ll: Zona idzie z kolezankq (ulubiong) do teatru, a mqz z
kumplem do kina (przynajmniej oficjalnie tak oznajmiajq ©- to zart...)
= Druga taktyka to powiekszenie ,placka netto” - sytuacja, w ktorej

inicjalnie uwzgledniany obszar negocjacyjny zostaje poszerzony do




takiego rozmiaru, aby strony znalazty na nim wystarczajgco duzo
uwarunkowan i zaleznosci pozwalajgcych na wykreowanie statej
wartosci. Przyktad: Firma transportowa zgadza sie na marze/ cene nizszq
niz zaktadat, gdyz zleceniodawca zaproponowat zwiekszenie wolumenu
dostaw o 70% i dodatkowo zagwarantowat realizacje nowego podobnego
kontraktu w nastepnym kwartale.

Trzeci wymiar negocjacji - to USTAWIENIE. Czym jest? To dziatania podejmowane daleko od
stotu negocjacyjnego, zmierzajace do uksztattowania najbardziej obiecujacej sytuacji w chwili
pojawienia sie przy stole. UWAGA!: Poniewaz kulturowo nie jestesmy przyzwyczajeni do bardzo
zmudnej pracy nad procesem przygotowania do negocjacji, sprawia nam zazwyczaj trudnosc
bardzo czasochtonne i drobiazgowe analizowanie wszystkich mozliwych obszarow/ mozliwosci
przygotowania ,Srodowiska zewnetrznego” w taki sposob, aby sam proces negocjacji PRZY
STOLE byt utatwiony. Pojecie ,inzynierii” przygotowania sie do negocjacji jest kulturowo nam
obce. Dlatego wiekszo$¢ z nas ma tendencje do IGNOROWANIA TEJ ANALIZY (stowa: ,i tak nic
sie nie da zrobi¢”; ,to i tak nic nie da, bo przeciez...", itp.). Dziatania ,ustawiajgce” kulturowo
kojarzy¢ sie czesto moga z tapowka. USTAWIENIE to jednak drobiazgowa analiza wszystkich
obszarow mogacych mie¢ wptyw na wynik negocjacji, a nastepnie decyzja i jej zrealizowanie w
kwestii rodzaju i kolejnoéci dziatan PODNOSZACYCH PRAWDOPODOBIENSTWO SUKCESU
NEGOCJACYJNEGO. Tego typu dziatanie (strategia) nie tylko podnosi prawdopodobienstwo
skutecznego dziatania negocjacyjnego, ale takze powoduje zdecydowanie wyzszy poziom
przygotowania sie do negocjacji, wzmaga pewnos¢ dziatania zespotu negocjacyjnego - co ma
zazwyczaj bardzo silny i pozytywny wptyw na proces negocjacyjny.

Przy analizie mozliwego USTAWIENIA warto wzigé pod uwage 3 nastepujace obszary
codzienno$ci negocjacyjnej:

e Kwestie - to, co wyktada sie na stot i poddaje dyskusji - cele, zmiany, roznice (np. firma
spedycyjna Trans-coma chce rozmawia¢ o mozliwosci przedptaty za transport w okresie
styczen-luty, a druga strona chce dostarczac¢ swoje produkty w konwencji 30 procent
FTL, 70- % LTL, dodatkowo wazng kwestig jest ubezpieczenie tadunkdw i strat
spowodowanych opoéznieniami, a takze waluta rozliczeniowa)

e Stanowiska(pozycje negocjacyjne) - poglady stron w tych kwestiach. Tu szczegolnie
istotne jest zdefiniowanie roznic pomiedzy stanowiskami, skwantyfikowanie ich. (np. nie
akceptujemy ustug dostawczych przy uzyciu ciezarowek starszych niz 3 lata, termin
ptatnosci ma by¢ 60 dni - druga strona nie bedzie akceptowac uktadu 30% FTL/ 70%
LTL przy obecnym uktadzie cen - proponuje uktad 50/50)

e Interesy - wszystko, na czym zalezy stronom negocjacji, a co moze znalez¢ sie na szali.
Tu pojawia sie ogromna odpowiedzialno$¢ procesu przygotowania sie do negocjacji.
Odpowiadamy sobie na pytania: Co dla kazdej strony negocjacyjnej jest wazne, co
najwazniejsze? Na czym kazdej stronie zalezy, na czym najbardziej? (od tematu: chcemy
gwarancje bankowe dla bezpieczehstwa, po temat: nie bedziemy oddawac jednemu
dostawcy wiecej niz 40% wolumenu dostaw ze wzgledu bezpieczenstwa)

Wyzwanie pod tytutem ,ODPOWIEDNIE USTAWIENIE NEGOCJACJI” to Zzmudna i wymagajaca
systematycznosci praca. Ponizsze 4 punkty moga pomaéc w tym procesie i stuzy¢ jako kanwa
analizy mozliwych obszaréw/ miejsc potencjalnie umozliwiajgcych ustawienie.

e Odpowiednie okreslenie (nazwanie, zdefiniowanie) wszystkich stron - interesariusze
negocjacji, bioragcy udziat w procesie negocjacji, osoby wptywajace na ten proces
(posrednio i bezposrednio) - tu nie chodzi tylko o okreslenie stron, ale takze osob i ich
rodzaju wptywu

¢ Odpowiednie okreslenie wszystkich interesow - tak jak wymienione to jest w punkcie
powyze;j.



Odpowiednie okreslenie BATNY, czyli najlepszej alternatywy, gdyby negocjacje
skonczyty sie fiaskiem. BATNA jest takze nazywana opcja braku porozumienia(czyli
opcja, gdyby zabrakto porozumienia). Warto takze zastanowi¢ sie nad innymi
alternatywami, nie tylko nad najlepszg, gdyz w procesie negocjacji moze tak sie zdarzyc¢,
ze nastepuje taka zmiana uwarunkowan, ze alternatywne mozliwosci sie
przewartosciowuja.

Odpowiednie okreslenie sekwencji i decyzje w sprawie podstawowego procesu
negocjacji - kwestig najczesciej kluczowa jest nie tylko okreslenie dziatan
negocjacyjnych, ale takze ich kolejnosc¢. Skrupulatnos¢ w tym obszarze jest szczegolnie
istotna!

W procesie negocjacyjnym proces komunikacji prowadzi¢ powinien do momentu, w ktérym
nastapi: PROJEKTOWANIE POROZUMIEN WYTWARZAJACYCH WARTOSC. Ponizej opisane s
cztery obszary, ktérych uwzglednienie jest albo konieczne, albo potrzebne, aby znalezé
porozumienie przynoszace obu stronom dtugoterminowe korzysci:

I$¢ na pétnocny wschéd - pojecie to oznacza sytuacje, w ktérej kierunek na ,potnocny
wschod” oznacza zatozenie, ze sg mozliwe rozwigzania, ktore w sposob
satysfakcjonujgcy adresujg wymagania/ potrzeby obydwu stron naraz. Jezeli zatozymy,
ze jedna ze stron oznaczana jest na osi rzednych (kierunek na pétnoc), a druga strona na
osi odcietych (kierunek na wschod) - to kierunek na potnocny wschéd jest wypadkowa
tych dwoch osi. Czyli, w procesie negocjacyjnym powinnismy starac sie tworzy¢ jak
najwiecej rozwigzan umiejscowionych wzdtuz tej wypadkowe;j.

Dopasowywanie réznic - opisane zostato w punkcie powyzej: ,Drugi wymiar:
PROJEKTOWANIE POROZUMIENIA”

Osiaganie trwatego porozumienia - pokusa, aby 0siggna¢ porozumienie szybko i na
teraz jest bardzo czesto silna. Szczegolnie, gdy jedna ze stron posiada sporg przewage
sitowag w procesie negocjacyjnym (tzw. silna pozycja negocjacyjna). Dlatego tez
NIEZWYKLE ISTOTNYM ELEMENTEM NEGOCJACJI powinna by¢ swiadomos¢, ze umowy
nie dajace trwatego, dtugodystansowego porozumienia sg BARDZ0O KOSZTOWNE i
wtasciwie prawie zawsze w zwigzku z tym niekorzystne dla WSZYSTKICH STRON.
Chwilowe wykorzystanie swojej silnej pozycji (tzw. skimming w negocjacjach) to
rozpoczecie procesu budowania mechanizmu albo odwetu w przysztosci, albo
atmosfery, ktora w procesie realizacji wyniku porozumienia/ umowy bedzie negatywnie
oddziatywata na wspotprace, przynoszac w ten sposob wymierne straty (brak synergii
dziatan, ,polowanie” na btedy wykonawcze/ realizacyjne, bezwzgledne wymaganie
realizacji zobowigzan wedtug kontraktu, itp.) Dlatego zawodowy negocjator to osoba,
ktora mysli kategorig inwestycji w negocjacjach i stara sie poszukiwac tak dtugo
rozwigzan, az one beda rokowac trwatos¢ porozumienia na dtuzszy, pozadany okres.
Negocjowanie ducha porozumienia - kontrakt spoteczny. Ten obszar zawiera w sobie
odpowiedzialnos¢ za dwa elementy. Pierwszy, wspomniany i opisany w punkcie
poprzedzajgcym (Osigganie trwatego porozumienia). Drugi - to zatozenie, ze zanim
strony zaczng negocjowac porozumienie, najpierw warto ustali¢ wszystko, co pozwoli na
otwartos¢ komunikacyjng i poszanowanie zasad kultury negocjacji, a takze warto ustalic¢
zasady przebiegu procesu negocjacyjnego, ktére utatwig przebieg procesu.

Powyzsze wskazania i sugestie beda stuzyé¢ jako mapa oraz ustawione na niej drogowskazy.
Jak w kazdej podrozy, warto takze wiedzie¢ gdzie moga czekaé na nas przeszkody.Ponizsze
informacje opisujg te obszary procesu negocjacyjnego, ktére moga potencjalnie blokowaé
lub hamowa¢é proces negocjacyjny.

Co moze przeszkadzaé nam w osiggnieciu porozumienia?



Niewtasciwe strony? (negocjujg osoby np. bez prawa do negocjacji, niedecyzyjne lub
osoby niekompetentne)

Niewtasciwe interesy? (np. jedna ze stron chce jedynie udowodni¢ swojg przewage
sytuacyjna lub przestraszy¢ druga strone - a nie ,dogadac sie” lub np. negocjuje tylko po
to, aby ,przetrzymac” drugg strone w procesie negocjacyjnym jednoczesnie dogadujac
sie zkims innym, a nas trzymajgc w ten sposéb z dala od mozliwosci wspotpracy z
osoby/firmy z ktora teraz negocjujemy)

Niewtasciwe opcje braku porozumienia(lub brak BATNY)? (tak ustawione alternatywy
dziatania jako zabezpieczenie na sytuacje ,gdybysmy sie nie dogadali’, ze nie pozwalaja
na domknieci transakcji - przyktadowo: wierze, ze znajde firme, ktora przewiezie mi
tadunek za 600 euro, wiec jako zleceniodawca nie zgodze sie na sume wyzsza niz ta
wtasnie - choc to nie daje szans na rentownosc¢ ustugi czyli nie jest to sensowne
rynkowo)

Niewtasciwa sekwencja dziatan negocjacyjnych? (np. rozmawiamy z przetozonym
osoby, ktora jest odpowiedzialna za podjecie decyzji w czasie negocjacji - co powoduje
jej zirytowanie i odrzucenie nas jako partnera w negocjacjach, gdyz prébowalismy
,0bejs¢” te osobe)

Niewtasciwe decyzje w sprawie podstawowego procesu? (np. umdwienie sie w miejscu
niekomfortowym dla drugiej strony lub wyznaczenie do negocjacji z
szes$cédziesiecioletnim prezesem firmy naszego pracownika liniowego w wieku 24 lat)
Niewtasciwy projekt porozumienia? (np. zatozenie, ze firma transportowa nie bedzie
miata ani jednego spoznienia w czasie rocznego kontraktu - jednoczesnie ustalajgc
zasade, ze w razie sp6znienia kara wyniesie ekwiwalent potrocznego zysku z transakc;ji,
lub np. wymaganie, ze kazdy z 30 kierowcow z Polski bedzie znat 2 jezyki: angielski i
holenderski)

Wrogie taktyki lub relacje interpersonalne? (np. celem jednej ze stron jest jedynie
zdobycie jak najwiekszej ilosci informacji o nas, a nie ,dogadanie sie” lub ktos nie chce
sie dogadac z nami, gdyz my jestesmy z Kielc, a gdyz nie lubi Kielczan)

Tréjwymiarowy audyt barier utrudniajgcych porozumienie - to metoda analizy sytuaciji
negocjacyjnej prowadzaca do zidentyfikowania barier utrudniajgcych porozumienie i do ich
zniwelowania/ likwidacji / ominiecia, etc.

Pierwszy etap takiego audytu dotyczy szukania barier i drég ich niwelowania w wymiarze
ustawienia. Jak go przeprowadzi¢? Oto pytania i sugestie dziatan:

Stworz mape stron - i ich charakterystyke - zadaj pytanie: czy masz wystarczajgca
wiedze, aby ja stworzy¢? Czy masz wystarczajgce informacje na temat stroniich
charakterystyke?

Zrob liste interesow - zadaj pytanie: czy masz wystarczajagca wiedze, aby taka liste
stworzyc¢? Czy jest duze prawdopodobienstwo, ze lista ta bedzie petna?

Sporzadz BATNY stron - zadaj pytanie: czy masz wystarczajace informacje, aby
przewidzie¢ BATNE drugiej strony?

Sprawdz sekwencje dziatan i decyzje dotyczace podstawowego procesu - zadaj sobie
pytanie: czy masz wystarczajaca wiedze, aby sekwencja dziatan negocjacyjnych byta
optymalna?

Drugi etap identyfikowania barier - tym razem w wymiarze projektowania porozumienia

Czy proponowane porozumienie wytwarza mozliwie najwieksza wartosc?
Czy spetnia wymagania stron i odpowiada ich celom?

Trzeci etap audytu to definiowanie ewentualnych barier taktycznych i interpersonalnych. Oto
pomocne pytania na tym etapie:



o (Czy pojawiajg sie wrogie taktyki - z czego wynikaja?
o (Czy wystepujag problemy:

o zkomunikacjg?

o zzaufaniem?

o zosobowosciami?

o zestylem?

o zkwestiami miedzykulturowymi?

Podkresle ponownie - nie mamy we krwi tak precyzyjnego przygotowywania sie do
czegokolwiek - tym bardziej do rozmowy czy do negocjacji. Dziatajgc na rynkach
miedzynarodowych i w czasie, gdy nasz rynek krajowy ulega wptywom globalizacji - uczymy sie
systemowosci czyli My$lenia i Dziatania Systemowego ™ (MiDS). Chcac konkurowaé skutecznie
musimy sie tego uczy¢. Caty ten materiat w moim zatozeniu powinien Tobie, szanowny
Czytelniku, stuzy¢ jako ,$cigga” (kanwa/szablon) do korzystania w procesie przygotowania do

negocjacji i w czasie samych negocjacji.

Szerzej opisany jest ten proces w ksigzce ,Negocjacje w trzech wymiarach” - autorzy: David A.
Lax oraz James K. Sebenius. Dla tych, ktorzy chca te wiedze zgtebi¢ bardzo solidnie.



