ZANIM SIE ROZPOCZNA,

ZARZUCANIE ,
NEGOCJACYINEJ KOT

Obszar wiedzy negocjacyjnej jest ogromny. Aby Cie Czytelniku nie zanudzi¢ - dzisiejszy tekst sktada
sie z dwdch czesci. Pierwsza - to wprowadzenie w kilka podstawowych poje¢ negocjacyjnych, ktére
sg szczegolnie istotne na etapie przygotowywania sie. Druga czes¢ ,,PYTANIE NEGOCJACYJNE"-

to omowienie czestego poczatku negocjacji - nazywanego ,,zarzucaniem kotwicy”. Ta cze$¢ to juz
konkretne porady w konkretnej sytuacji negocjacyjnej... Powodzenia!

To throw a negotiating
anchor

51% of negotiation process
should happen before the negoti-
ations start. Do negotiating peo-
ple know about this rule? What
are BATNA (Best Alternative to
The Negotiated Agreement) and
ZOPA (Zone Of Possible Agree-
ment)? What does ,anchoring”
mean? Basics of negotiations
start with this knowlegde as
well as with awareness that

preparation is more important

than negotiation action itself. Strona, ktora pierwsza wychodzi z agresywna oferta (tzw. kotwica),

podnosi szanse na uzyskanie lepszej umowy niz, gdy zrobi to jako druga.



Przygotowanie do negocjacji

Doswiadczenie pokazuje, ze wiekszo$¢ oséb ne-
gocjujacych lub przeprowadzajacych transakcje
w marginalny spos6b lub zupetnie nie przygoto-
wuje sie do tego procesu. W naszym Srodowisku
wciaz pokutuje btedne wyobrazenie, ze ,sztuka
negocjacji” odbywa sie przy stole negocjacyjnym.
Problem wiec nie lezy w tym, Ze osoby negocjuja-
ce przygotowuja sie Zle, ale w tym ze w ogéle sie
nie przygotowuja! A wiec nie btedne przygotowa-
nie ale jego brak!

Ponizej wymienione sa kroki, ktére - jezeli zo-
stang podjete w czasie poprzedzajacym rozmowy
negocjacyjne - pozwola na zdecydowane pod-
niesienie prawdopodobiefistwa, Ze negocjacje
zakoncza sie sukcesem. To na razie tylko pod-
stawowe pojecia. O przygotowywaniu sie bedzie
o wiele wiecej w nastepnych wydaniach Trans-
port Managera.

Okresl swoja BATNA (Best Alternative to The

Negotiated Agreement)

Pierwszym krokiem w jakichkolwiek negocja-

cjach powinno by¢ zadanie sobie pytania: Co sie

stanie, jezeli negocjacje nie zakoncza sie zawar-

ciem porozumienia? Innymi stowy, nalezy okre-

$li¢ jaka jest NAJLEPSZA ALTERNATYWA DO

NEGOCJOWANE] UMOWY. Aby ten proces prze-

prowadzi¢ dokonaj 3 krokow:

1. Okresl wszystkie opcje dziatania, jezeli te ne-
gocjacje zakonczytyby sie fiaskiem.

2. Okres$l warto$¢ kazdej z nich.

3. Wybierz te najlepsza - to bedzie Twoja BATNA

Pamietaj: BATNA to realna sytuacja, w ktdrej sie

znajdziesz, jezeli terazniejsze negocjacje spetzna

na niczym!

Okresl swéj Punkt Odejscia (Reservation Value)
i Warunki Brzegowe

Okreslenie Twojej BATNA pozwoli Ci na zlokali-
zowanie (wykalkulowanie) ,punktu” (to moze by¢
zestaw punktéw), w ktérym podejmiesz decyzje
o0 odejsciu od stotu negocjacyjnego, o niekontynu-
owaniu negocjacji. Okresleniu Punktu Odej$cia
powinno takze towarzyszy¢ okre$lenie Warunkéw
Brzegowych - czyli uwarunkowan, ktérych istnie-
nie jest konieczne, aby umowa zostata zawarta.
To moga by¢ np.: cena, data realizacji, wymagana
certyfikacja pracownikéw, stosowana technologia
wykonawstwa.

Okresl BATNA oraz Punkt Odejscia i Warunki
Brzegowe drugiej strony negocjacyjnej

Jest zrozumiale, ze nie zawsze bedziesz w posia-
daniu informacji, ktére pozwola Ci na okreslenie
BATNA drugiej strony. Doswiadczenie pokazuje
jednak, ze osoby angazujace si¢ w proces przygo-
towania do negocjacji sa w stanie okreslic BATNE,
Punkt Odejscia i Warunki Brzegowe drugiej stro-
ny ze zdecydowanie wiekszym prawdopodobien-
stwem trafnosci niz Ci, ktérzy nie zbieraja infor-
macji aktywnie.
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Okresl ZOPA (Zone Of Possible Agreement) -
Obszar Negocjacyjny

Jezeli okreslite§ juz Punkty Odejscia dla obu
stron, wtedy masz mozliwo$¢ okreslenia jaki jest
Obszar Negocjacyjny, ktéry bedziemy rozumiec¢
jako obszar, w ramach ktérego zawarcie umowy
jest mozliwe. Przyktadowo, jezeli jedna strona
chce sprzedac jabtka na targu za cene wyzsza niz
2 7t za kilo (gdyz taka sume zawsze moze dostaé
w punkcie skupu), a druga strona chce kupic jabt-
ka za cene nizsza niz 3 zt (gdyz w sklepie moze
zawsze kupi¢ jabtka za sume 3 zt za kilo), to wtedy
obszar pomiedzy suma 2 zt a 3 z1 to wlasnie ZOPA.

PYTANIA NEGOCJACYJNE

Czy powiniene$/powinnas wyjs¢ z oferta jako
pierwszy/a?

To zalezy od tego, jakie informacje posiadasz. Wyj-
$cie jako pierwszy/a z inicjalna oferta zwigzane
jest z pojeciem ZAKOTWICZENIA NEGOCJACY]J-
NEGO (ang. ANCHOR). Badania wykazuja, Ze stro-
na, ktéra pierwsza wychodzi z agresywna oferta,
podnosi szanse na uzyskanie lepszej umowy, niz
gdy zrobi to jako druga. Przyktadowo, przeciwna
strona okreslita Obszar Negocjacyjny pomiedzy
65 a 75 tys. W zwiazku z tym zalozeniem zamie-
rzata zacza¢ negocjacje od oferty na poziomie 62
tysiecy, a Twoja strona rozpoczeta od agresywnej,
niespodziewanej sumy 89 tys., to wtedy jest duza
szansa, Ze zamiast liczby 62, ustyszymy liczbe
wyzsza, bardziej zblizong do inicjalnej oferty.
Dzieje sie tak, gdyz ,zarzucona kotwica” na pu-
tapie 89 tys. poprowadzita druga strone do mysle-
nia, Ze 62 bedzie suma zbyt niska, suma, ktéra
moze zostaé potraktowana jako niepowazna,
obrazliwa, wskazujaca na brak realnego zainte-
resowania dojSciem do porozumienia, itp. Jezeli
strona ta nie ma wystarczajacych informacji, jest
duza szansa, ze ustyszysz liczbe np. 68 lub nawet
71 tys. - wciaz nizsza od zatozonych 75-ciu tys.,
jednak zdecydowanie wyzsza niz planowata druga
strona.

Autor artykutu

Krzysztof Sarnecki
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QUEST

ZLOTE ZASADY ZAWODOWYCH NEGOCJAC]I

1. Przygotowuj sie do negocjacji minimum 2 razy dtuzej niz przewidywany czas trwania sa-

mych negocjacji.

2. Zawsze szukaj rozwiazan, ktére sa dobre dla obu stron, nigdy tylko dla Ciebie.

3

(%]

Celem negocjacji nie jest udowodnienie komus$ czegokolwiek, ale znalezienie rozwiazania
dobrego i optymalnego dla obu stron - dlatego sita argumentu czesto odbierana jest jako
argument sily, a to nie buduje atmosfery negocjacyjne;j.

. Potrzeby stron negocjacyjnych nie zawezaja sie do elementéw merytorycznych czy ,iksi-

grekowych”. Naleza do nich potrzeby typu: sposéb traktowania, styl komunikacji, poziom
zaufania. W ramach przygotowania nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytanie: ,na czym zalezy
kontrahentowi?” i odpowiedzie¢ na nie, uwzgledniajac wszystkie mozliwe obszary potrzeb
i potrzeby, ktérych uwzglednienie moze podnie$¢ prawdopodobienstwo sukcesu w nego-
cjacjach.

. Oddziel ludzi od problemu - zadbaj o emocje obu stron, dopiero wtedy koncentruj sie na

merytoryce.

. Opracuj rézne mozliwosci rozwiazan korzystne dla obu stron, zanim przystapisz do roz-

mow.

. Skoncentruj sig na interesach (r6znorodnych korzysciach, ktére chcesz uzyskac - negocja-

cje rzeczowe), a nie na stanowiskach (poczatkowych racjach, wyobrazeniach, przekona-
niach - negocjacje pozycyjne).

. BadZ przygotowany na modyfikacje rozwiazania przed ostatecznym podjeciem decyzji.
. Domagaj sie, aby wynik rozméw oparty zostat o sprawdzalne i wymierne kryteria.
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W NEGOCJACJACH
UNIKAJ

. Nie bron sig, gdy Cie kto$ ata-

—

N

w

]

kuje argumentem, stowem, za-
chowaniem. Atak to - niestety
- argumentowanie.

. Nie atakuj; wystepowanie z po-

zycji sity, to antagonizowanie
i - nie pokazuj przewagi. Atak
to - niestety - argumentowanie.

. Nie argumentuj; to, Ze masz ra-

cje, nie ma zZadnego znaczenia.
Argument to tez przejaw sity...
Stawianie pod murem... zamie-
niaj argument na informacje,
stosujac mechanizm akceptacji.

. Nie negocjuj ceny; cena powin-

na by¢ FUNKCJA negocjacji,
skupiaj sie na wartosci.

. Nie méw duzo, méw wystarcza-

jaco, aby wzbudza¢ zaufanie
- zawsze ubiegaj swoja wypo-
wiedZ pytaniem (do samego sie-
bie) ,Co tym osiagne?”

NEGOCJUJAC, ZAWSZE
SZUKAJ ROZWIAZAN,
KTORE SA DOBRE DLA
OBU STRON, NIGDY
TYLKO DLA CIEBIE.

OczywiScie, w przypadku, gdy druga strona jest
bardzo dobrze poinformowana, rozpoczecie z po-
ziomu 89 tys. moze zosta¢ albo zignorowane albo
potraktowane np. jako niepowazne.

Jak reagowac na oferte, z ktérg wyszta druga
strona przed Tobg?

Céz, teraz Ty podlegasz efektowi ,zakotwiczenia
negocjacyjnego”. Sam fakt, ze zdajesz sobie z tego
sprawe, niekoniecznie musi uchroni¢ Cie przed
jego wptywem na Twoja droge negocjowania. Oto
sposoby, ktére moga pomdc Ci uchronié sie przed
,Zarzuceniem kotwicy” przez druga strone:

STRATEGIE NEGOCJACYJNE

Strategia 1: Zignoruj , kotwice” zarzucong przez
druga strone

Zignorowanie oferty w Zaden sposob nie powinno
zrozumiane by¢ jako ignorowanie drugiej strony!
Zignorowanie pierwszej oferty nie powinno ozna-
czac tez, ze jej nie styszysz. Twoim celem powin-
no by¢ przejecie inicjatywy w dyskusji w kierun-
ku innym, nizZ sama kwestia, ktdra ustyszate$/as.
Np.: ,Styszac paristwa oferte, widze, ze by¢ moze
patrzymy na te samq sprawe w bardzo inny spo-
s6b. Dlatego proponuje, abysSmy wspdlnie spojrze-
Ii na cele, do ktorych dazymy i przedyskutowali...”
- i tu przechodzimy do rozmowy nad merytoryka.
Inng droga zareagowania stosujac taktyke ,zi-
gnorowania” bedzie nastepujaca reakcja: ,Mysle,
Ze oferta przez Panstwa przedstawiona pokazuje
Parnistwa zaangazowanie i wysokie aspiracje fi-
nansowe w celu utrzymania najwyzszej jakoSci
realizacji kontraktu. Proponujemy przedyskuto-

Okreslenie Twojej BATNA (Best Alternative to The Negotiated Agreement) pozwoli Ci na
wykalkulowanie spunktu”, w ktdrym podejmiesz decyzje o odejéciu od stotu negocjacyjnego.

wanie najwazniejszych uwarunkowan, ktére de-
terminujg optacalnos¢ wspdtpracy dla obu stron.
Pozwoli to nam, czyli obu stronom, na realistycz-
ne, a wiec potencjalnie moZzliwe do zrealizowania,

propozycje.”

Strategia 2: Oddziel informacje od jezyka

i technik wplywu

Kazda oferta przedstawiana werbalnie zawiera
w sobie zazwyczaj zaréwno pewne informacje,
jak i elementy jezyka wptywu lub techniki, kté-
re moga determinowac rézne nasze zachowania.
Druga strona moze przedstawi¢ Ci tematy wska-
zujace na to, co dla niej jest wazne, w co wierzy
lub czego chce. To sg informacje, w ktérych moz-
na zawrze¢ takie mechanizmy, ktérych celem jest
,Wybi¢” Cie ze swojej strategii. Twoim zadaniem
jest oddzieli¢ te dwie kwestie od siebie.

Jedna z najlepszych strategii jest po prostu reali-
zacja swojego zatozonego planu negocjacji. Oczy-
wiscie, jezeli w procesie negocjacji zorientujesz
sie, ze sytuacja wyglada inaczej niz zaktadates/-a$
(miate$/-a$ niepetne lub nieprawdziwe informa-
cje) - powiniene$/powinnas zweryfikowac¢ swoja
strategie. Zdaj sobie jednak sprawe, Ze ,zakotwi-
czenie” drugiej strony moze wplyna¢ na Twoje
dziatanie nawet wtedy, gdy nie ma zadnych in-
formacji, ktére moglyby usankcjonowa¢ zmiane
strategii. Przyktad - druga strona: ,Jak Pani wie,
wspdtpracujemy takze z kilkoma firmami z Pan-
stwa branzy. PrzeprowadziliSmy z nimi bardzo
konkretne rozmowy. Dlatego spodziewamy sie,
ze Paristwo obnizycie swoja inicjalng oferte o 700
tys.”. W tym zdaniu NIE MA Zadnych konkret-
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W NEGOCJACJACH
POWINIENES

1.

(&)

NAJCZESTSZE BLEDY
NEGOCJATOROW

1

2

(S

6.

. Przedstawienie

. Brak weryfikowania

Staraj sie najpierw zrozumiec
druga strone.

. Zbieraj informacje, pytajac.
. Zbieraj informacje, stuchajac.
. Zadawaj pytania, przekazujac

informacje. Méw tak, aby klient
chciat od Ciebie ustysze¢ / do-
wiedziec sie / otrzymac.

. Stuchaj reakcji i przemys$len

kontrpartnera.

Reasumuj i parafrazuj - szu-
kajac konsensusu z kontrpart-
nerem.

. Proponuj rozwiazanie - dbajac

jednoczes$nie o obie strony.

. Brak przygotowania procesu

negocjacji.

oferty  jako
pierwszy/a, nie bedac na pozy-
cji wystarczajaco silnej, aby to
zrobic.

. Przedstawienie oferty, ktéra nie

byta wystarczajaco agresywna
(ambitna).

. Méwienie i niestuchanie.
. Prébowanie

wplywania na
druga strone z jednoczesnym
brakiem staran, aby od drugiej
strony dowiedzie¢ sie jak naj-
wiecej.

swoich
zatozen co do drugiej strony
W czasie negocjacji.

. Bledna ocena Obszaru Negocja-

cyjnego i brak skorygowania tej
kwestii w czasie negocjacji.

. Zawarcie umowy, w ramach kt6-

rej zobowigzania Twojej strony
sa zdecydowanie wigksze niz
zobowiazania drugiej strony.

Nie broi sie, gdy Cie kto$ atakuje
argumentem, stowem, zachowaniem.

Atak to — niestety — argumentowanie.

PRZYGOTOWU] SIE DO
NEGOCJACJI MINIMUM
2 RAZY DLUZE) NIZ
PRZEWIDYWANY CZAS
TRWANIA SAMYCH
NEGOCJAC)L

nych informacji, a jego ,sita” moze zdecydowanie
wplynaé na dziatania strony przeciwnej, jezeli nie
jest ona $wiadoma, iz to tylko taktyka ostabienia
kontrnegocjatora.

Strategia 3: Unikaj skupienia sie na , kotwicy”
drugiej strony

Wielu niedoswiadczonych negocjatoréw biednie
mysli, Ze ,naci$niecie” drugiej strony, aby wyja-
$nita logike swojej oferty, doprowadzi do obnaze-
nia ,,niepowaznosci” pierwszej propozycji. W rze-
czywistosci jest jednak inaczej. Czym bardziej
dyskutujesz agresywna oferte drugiej strony,
tym jest ona silniejsza. Dlatego tez nie warto zbyt
dtugo (zbyt silnie) skupia¢ sie na niej. Oczywi-
Scie, po wyrazeniu swojego inicjalnego zdziwie-
nia oferta, warto od razu rozeznac ,przedpole”
i zebra¢ pewne informacje. Jednakze, jezeli dru-
ga strona nie przedstawia konkretnych powodéw
tak agresywnej propozycji, przerzu¢ uwage z ich
~Kotwicy” na elementy z innych obszaréw, np. me-
rytoryczne, przedstawiajac swoja perspektywe,
przejmujac w ten sposdb inicjatywe negocjacyjna.

Strategia 4: Przedstaw swoja agresywna
kontroferte, a nastepnie zaproponuj wspélna
prace nad obszarem negocjacyjnym

Jezeli nie jest mozliwe, aby zignorowac lub ,wy-
kolei¢” agresywna oferte drugiej strony, mozesz
po prostu zripostowac propozycje drugiej strony
swoja agresywna oferta (swoja ,kotwica”). W ten
sposéb dajesz obu stronom szanse uchwycenia tak
szerokiego obszaru negocjacyjnego, jak to mozli-
we. Niesie to za sobg ryzyko, ze negocjacje moga
wej$¢ w impas - agresja przeciwko agresji moze
spowodowaé ,zawieszenie” sytuacji negocjacyj-
nej. Dlatego, aby unikna¢ takiego obrotu spra-
wy, od razu zaproponuj wspélne przyjrzenie sie,
co mozna zrobi¢, aby przyblizy¢ sie do mozliwosci
zawarcia umowy. W tym celu przede wszystkim
podaj pewne logiczne uwarunkowania, ktére spo-
wodowaly, Ze przedstawiona zostata przez Ciebie

taka, a nie inna, oferta. To spowoduje ,ostabie-
nie” pozycji oferty drugiej strony i pozwoli prze-
rzuci¢ uwage na szukanie ,,wspélnego obszaru”.
Przyktad takiego zdania: ,CéZ, patrzac na Pan-
stwa oferte, ktéra - nie ukrywam - bardzo nas
zaskoczyla, sadzimy, Ze przed nami jest jeszcze
sporo wspdlnego wysitku. Z naszej perspektywy
patrzac, poziom sumy kontraktowej znajduje sie
gdzies okoto X tysiecy (Twoja ,kotwica” - kontr-
oferta). Zaraz przedstawimy Panstwu powody, dla
ktorych wedtug nas taki poziom finansowy tego
projektu ma duZy sens, jednakZe wydaje nam sie
ze, abySmy mogli dojs¢ do porozumienia, musimy
wspdlnie wykonac jeszcze duzo pracy.”

Strategia 5: Daj im czas na zmodyfikowanie
swojej oferty, jednakze w taki sposéb, aby nie
LStracili twarzy”

Jezeli oferta drugiej strony jest ekstremalnie agre-
sywna i wychodzi daleko poza obszar negocjacyj-
ny, ktéry wyznaczyte$/as, mozesz da¢ im znac,
ze obecny poziom oferty nie pozwala Ci na roz-
poczecie negocjacji. Najwazniejsze jednak, aby
uczyni¢ to bez stawiania ich w trudnej psycho-
logicznie sytuacji ,utraty twarzy”. Jak to mozna
przeprowadzic¢? Najpierw pokaz im swoje spojrze-
nie na sytuacje (np. daj im znac, Ze optacalnos¢
wspdtdziatania przy ich propozycji nie daje cienia
szansy realizacji, ze wzgledu na zbyt duze ryzyko
finansowe), a nastepnie zaproponuj im w sposob
bardzo otwarty, szczery i grzeczny (,ciepty” i pet-
ny autentycznej checi kontynuacji wspoéipracy),
aby przemySleli jeszcze raz swéj punkt wyjscio-
Wwy. Zaproponuj im przerwg¢ w celu ponownego
spojrzenia na cala sytuacje (jak dtuga przerwe?
to zalezy od tematu, skali przedsiewziecia i wielu
innych uwarunkowan) i zapro$ do dalszych nego-
cjacji, jak tylko beda gotowi.

Twoim celem powinno by¢ spowodowanie, aby
zweryfikowali swoja pozycje wyjsciowa, a nie
zeby okaza¢ im swoja dezaprobate czy niezadowo-
lenie. Krzysztof Sarnecki






