Zenon Slusarczyk’

Rola negocjacji w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem w relacjach z kontrahentami

Wstep

Negocjacje staty si¢ nicodzownym elementem wspotczesnego zarzadzania. Pro-
cesy globalizacji, integracji regionalnej, konflikty militarne powoduja, Ze negocjacje
(mediacje) handlowe, finansowe, inwestycyjne coraz czg¢sciej prowadzone sg pomie-
dzy reprezentantami roznych krajow, a takze sa naturalnym elementem dziatalnos$ci
wielkich ponadnarodowych korporacji, ale i mniejszych przedsigbiorstw (Stelmasz-
czyk, 1992: 48 i nast.; Necki, 1995: 11 i nast.; Bargiel-Matusiewicz, 2010: 66).

Termin negocjacje pochodzi od tacifiskiego stowa negotium, co oznacza interes,
zobowigzanie, trudng sprawe. Dla jednych to sztuka walki i manipulacji, dla innych
zwinnych sztuka perswazji i wspolnego rozwigzywania konfliktow. Negocjacje to
rozmowy, pertraktacje prowadzone przez przedstawicieli dwu lub wigkszej liczby
panstw, instytucji lub organizacji. To takze wymiana zdan i argumentow, prowadzona
w celu osiggnigcia porozumienia lub uzgodnienia. To zwrotny proces komunikowa-
nia si¢ w sytuacji, gdy strony zwigzane sg pewnymi interesami, z ktorych jedne sg
wspolne, a inne przeciwne (Fisher, Ury, Patton, 1997: 27-28).

W innej definicji akcentuje sig, ze jest to rowniez ,,sekwencja wzajemnych po-
suni¢¢, poprzez ktore strony dazg do osiggniecia mozliwie korzystnego rozwigzania
czeSciowego konfliktu intereséw, przy czym muszg one posiada¢ §wiadomo$é cze-
Sciowej wspolnoty interesow, bez czego nie bytoby mozliwe rozpoczgcie rozmow”.
Przez sekwencje posuni¢¢ nalezy rozumie¢ rowniez dziatania towarzyszace wymia-
nie stow. Istnieje wiele definicji pojgcia negocjacje, ale najogdlniej mowiac, ,,to kaz-
da rozmowa, ktorej celem jest uzgodnienie wspolnego stanowiska w danej sprawie”
(Necki, 1995: 17).
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Przedmiot i cel negocjacji

Negocjacje sa formg prowadzenia rozmow w celu osiggniecia porozumienia w spra-
wie stanowigce]j przedmiot negocjacji. Przedmiotem negocjacji moga by¢ na przyktad:
ceny, warunki umowy, warunki kupna-sprzedazy, warunki dostawy towarow i sposob
zabezpieczenia na czas transportu rzeczy ruchomej, warunki zatrudnienia, plac itp.

Celem negocjacji jest doprowadzenie do zgodnosci pogladéw w sprawie stano-
wigcej przedmiot negocjacji migdzy stronami, ktore przed negocjacjami i w chwili
ich rozpoczgcia miaty rozne stanowiska. Proces negocjacji polega na wzajemnym
przekonywaniu si¢ stron w celu uzyskania zmiany stanowiska przez stron¢ przeciw-
ng. Negocjacje polegaja takze na umiejgtnym ustepowaniu przez negocjujgce strony.
Negocjacje sg poszukiwaniem kompromisu, co jest szczegolnie wazne w przypadku
rozwigzywania konfliktow.

Style negocjacji i etapy procesu negocjacji

Styl prowadzenia negocjacji, czesto nazywany strategia, taktyka, metoda, sposo-
bem lub rodzajem, w rzeczywistosci jest technika prowadzenia rozméw. W literatu-
rze przedmiotu wyrdznia si¢ nastgpujace style negocjacji:

— styl rywalizacyjny (negocjacje twarde, pozycyjne) — zaktada zwycigstwo za
wszelka ceng, uparte trwanie przy wyjsciowym stanowisku i zaspokojenie
wlasnych potrzeb kosztem interesow partnera; jest to strategia optacalna przy
jednorazowych transakcjach, lecz utrudniajaca lub wykluczajaca wspotprace
na dtuzsza mete;

— styl kooperacyjny (negocjacje ulegte, migkkie) — stosowany jest wtedy, gdy
dla uczestnikdw negocjacji wazniejsze jest zachowanie poprawnych stosun-
kéw miedzy sobg niz korzysci wynikajace z rozwigzania spornych kwestii;
strona preferujgca migkki styl w negocjacjach tatwo godzi si¢ na ustgpstwa
1dazy do osiagniecia szybkiego porozumienia; konsekwencja tego moze by¢
dla niej zawarcie niekorzystnego kontraktu i rozgoryczenie;

— styl rzeczowy (negocjacje nastawione na wspotprace, zasadnicze) — charak-
teryzuje si¢ tym, ze osobisty stosunek do drugiego negocjatora jest nieistotny
(ani przyjaciel, ani wrdg), a negocjujace ze soba strony sa partnerami, ktérych
praca ma przynies¢ skutek w postaci zadowalajacego wyniku negocjacji, po-
przedzonego wspoélna, cigzka praca.

Negocjacje, niezaleznie od stylu, w jakim sa prowadzone, sktadaja si¢ z kilku
faz. Sa to: faza przedwstepna, faza wstepna negocjacji, faza wlasciwych rozmow
oraz faza sporzadzania dokumentéw koncowych.

Faza przedwstepna jest procesem, ktory okresla si¢ fundamentem negocjacji. W sy-
tuacji gdy rozpoczecie negocjacji jest juz bardzo prawdopodobne, jedna lub wszystkie
strony negocjacji dokonujg czynnosci, ktére prowadza do nawigzania kontaktu, wyson-
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dowania stanowisk innych stron negocjacji, przygotowania odpowiednich analiz zawie-
rajacych ocen¢ ryzyka i potencjalnych zagrozen, okreslenie mozliwych zyskow i strat.

Faza wstgpna negocjacji ma na celu takie przygotowanie ich pdzniejszego prze-
biegu, by podczas wlasciwych rozméw mozna si¢ byto skupi¢ jedynie na meritum.
W fazie tej ustala si¢ migdzy innymi takie kwestie, jak miejsce i czas prowadzenia
negocjacji, sktad zespotu negocjacyjnego, i omawia si¢ zasady udzielania zewnetrz-
nego wsparcia wtasciwym rozmowom. Jezeli rozmowy beda odbywaty si¢ pomiedzy
podmiotami pochodzacymi z roznych krajow, to ustala si¢ takze jezyk prowadzenia
rozméw i1 kwestie zwigzane z dokonywaniem tlumaczen. Najistotniejszg kwestig jest
ustalenie scenariusza negocjacji, czyli terminarza, w ktérym okresla si¢ porzadek
obrad i czas przeznaczony na oméwienie poszczegolnych zagadnien.

Faza wlasciwych rozméw to faza negocjacji, w czasie ktorej strony powinny
wypracowa¢ wspolne akceptowane stanowisko lud dojs¢ do satysfakcjonujacego je
kompromisu. Ten etap negocjacji moze zosta¢ podzielony na podetapy, w ktorych
beda omawiane poszczegdlne kwestie. Rozwigzanie takie umozliwia szybsze wdra-
zanie ustalen, bez czekania na zakonczenie catego procesu rozmow.

Faza sporzadzania dokumentoéw koncowych jest etapem, w ktorym na podsta-
wie czastkowych uzgodnien, jakie osiagni¢to podczas rozmow, dokonuje si¢ forma-
lizacji powzigtych postanowien, czyli utrwalenia w formie dokumentu uzgodnien
wypracowanych w negocjacjach. Dokumentem koncowym moze by¢ na przyktad
porozumienie, umowa, kontrakt, rezolucja, a w postepowaniu mediacyjnym — ugoda.
Sfinalizowaniem rozmow jest podpisanie tych dokumentéw przez strony negocjujace
(Tabernacka, 2009: 26-28).

Pierwszy wymiar negocjacji — opracowanie taktyki

Umiejetne przygotowanie si¢ do negocjacji jest warunkiem osiggni¢cia w nich
sukcesu. Jesli jedna strona rozmow nie jest przygotowana, to druga zyska wigcej.
Jezeli zadna ze stron nie jest odpowiednio przygotowana, negocjacje koncza si¢ mar-
nym porozumieniem uwzgledniajacym tylko niektére kwestie. Przygotowanie do
negocjacji jest procesem obejmujacym wiele waznych kwestii. Aby dobrze przygo-
towac¢ si¢ do negocjacji, nalezy odpowiedzie¢ sobie na nastepujace pytania:

— Czego dotycza negocjacje?

— Z kim bgdziemy negocjowac?

— Kto bedzie negocjatorem z naszej strony?

— Jaki jest najlepszy termin i czas trwania negocjacji?

— (Gdzie odbeda si¢ rozmowy i jak przygotowac ich miejsce?

— Jak stworzy¢ tworczy klimat dla negocjacji?

— Jaki przyjmiemy styl: twardy, migkki czy oparty na zasadach?

— Jakie sg nasze aspiracje i oferty wyjsciowe?

— Jaki zamierzamy osiagna¢ rezultat negocjacji?

Z punktu widzenia technik wykorzystywanych w negocjowaniu istotng role od-
grywa umiejetnos¢ odpowiedniego ustgpowania. Ustepstwa nie moga by¢ zbyt duze.
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Zazwyczaj najwigcksze znaczenie ma sam fakt pdjScia na ustepstwo niz jego roz-
miar. Ustepowac nalezy z oporem i niezbyt szybko. Konieczno$¢ dtuzszego i bar-
dziej przekonujacego starania si¢ daje w efekcie wiecej satysfakeji i zadowolenia,
poniewaz zdecydowanie bardziej ceni si¢ co$, o co nalezy ci¢zej i dluzej zabiegac.
Nie kazde ustgpstwo nalezy odwzajemniac, a takze stopniowo zmniejszac jego roz-
miar. Takie postgpowanie wymusza na drugiej stronie konieczno$¢ wezesniejszego
zadeklarowania sie¢, na przyktad podpisania umowy, co wynika z prze§wiadczenia, ze
wkroétce nadejdzie granica mozliwo$ci naszego partnera.

Tego typu dzialania stosowane sg czgsto w celu wybadania stanowiska oraz stop-
nia determinacji. W przypadku zaistnienia takiej sytuacji nie nalezy w zadnym razie
kierowa¢ si¢ emocjami, lecz omowi¢ z drugg strong absurdalno$¢ przedstawionej
propozycji. Nie nalezy jako pierwszy ustepowaé w istotnych sprawach — taki sposob
postepowania jest postrzegany jako przyznanie si¢ do nieumiejetnosci prowadzenia
skutecznych negocjacji. Korzystne jest natomiast géorowanie nad partnerem odnosnie
do spraw mniej waznych. Nalezy mierzy¢ wysoko, czyli posiada¢ umiejetnos¢ odpo-
wiedniego dostosowania poziomu wymagan i zadan do aktualnej sytuacji jednej strony,
bowiem zadania negocjatora bedace na do§¢ wysokim poziomie mogg mie¢ niezwykle
korzystny wptyw na rezultaty, jakie osiggnie on w wyniku negocjacji. Natomiast z dru-
giej strony moze zaistnie¢ sytuacja, w ktdrej zbyt wysokie 1 niemajace konkretnego
uzasadnienia zagdania moga wywota¢ w drugim negocjatorze irytacjg, co niewatpliwie
przyczyni si¢ do skomplikowania si¢ negocjacji. Najlepszym rozwigzaniem jest zatem
przedstawianie takich zadan, ktore z punktu widzenia drugiej strony zostang uznane za
spore, ale nie przesadzone. Taka strategia postgpowania obudzi w przeciwniku respekt
i nie spowoduje jego zniechecenia i zniecierpliwienia, a w efekcie okaze si¢ dla nas
bardzo korzystna. Nie nalezy wyraza¢ zgody na pierwsza przedstawiong propozycje,
czyli trzeba wykaza¢ si¢ rozsadkiem i cierpliwo$cia, poniewaz zwykle pierwsza propo-
zycja nie jest korzystna, a druga strona ma swiadomos$¢ koniecznosci pojsécia na ustep-
stwa. Wyrazenie zgody na pierwszg przedstawiong propozycje traktowane jest jako
stabos¢, ktora swiadezy o nieumiejetnosci prowadzenia negocjacii.

Drugi wymiar negocjacji — proces projektowania umowy, jej wartosci i zawartoSci

Drugi wymiar negocjacji, czyli przygotowanie warunkdw porozumienia, to umie-
jetno$¢ doprowadzenia w czasie rozmow do zawarcia umowy, ktora niesie okreslone
korzysci. Gdy proponowana umowa nie zadowala wszystkich stron lub jej ksztatt
nie pozwala na osiagni¢cie sukcesu w negocjacjach, negocjatorzy drugiego wymiaru
starajg si¢ szukac¢ zrédet korzysci ekonomicznych i pozackonomicznych, a nastepnie
tak przygotowac¢ porozumienie, by wszystkie strony byty usatysfakcjonowane. Przy-
gotowanie si¢ do negocjacji polega na zebraniu odpowiednich informacji i przyje¢ciu
wstepnych zatozen, ktore beda przedmiotem rozméw. Ponadto etap ten obejmuje
poszerzenie wiedzy i umiejgtnosci zwigzanych z samym procesem negocjacji oraz
ustalenie sktadu delegatow, ktorzy bedg reprezentowac dang strong podczas rozmow.
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Umiejetnosci skutecznego negocjowania obejmuja zdolnosci jasnego 1 komunika-
tywnego porozumiewania si¢, roztadowywania silnych emocji oraz tworcze poszu-
kiwanie rozwigzan. Istotng cechg jest rowniez plastyczno$¢, czyli branie pod uwage
informacji zwrotnych ptynacych z zachowania i wypowiedzi drugiej strony. Strona
przystepujaca do negocjacji powinna by¢ §wiadoma tego, co chce osiggnaé i w czym
moze ustapi¢. Musi ustali¢, czy dysponuje wystarczajacg liczbg informacji oraz czy
w razie koniecznos$ci bedzie miata mozliwo$¢ kontaktowania si¢ z ekspertami. Ponad-
to korzystne jest przygotowanie na rozpoczecie negocjacji takich spraw, w ktdrych
porozumienie wydaje si¢ stosunkowo tatwe. O sile przetargowej decyduje rowniez
miejsce i czas spotkania. Waznym elementem przygotowania si¢ do negocjacji jest
takze rozpoznanie przeciwnika, jego sity przetargowej czy przewidywanego sposobu
argumentacji. Nalezy sprobowac okresli¢ interesy drugiej strony. Ponadto znajomos$é
cztonkow przeciwstawnej delegacji oraz znajomos¢ procedury prowadzenia rozmow
pozwalaja na lepsze wczucie si¢ w ich sytuacje, a zatem pozwalaja na dostosowa-
nie i wezesniejsze przygotowanie wlasnych argumentdéw z uwagi na ich skuteczno$é
(Dawson, 1995: 266-267; Cenker, 2002: 154 i nast.; Oliwer, 2004: 55 1 nast.).

Zwiazek negocjacji z mediacja

Strony bedace w konflikcie czgsto nie moga sobie poradzi¢ z dzielagcymi je rdzni-
cami. W tej sytuacji na ich prosbe (mediacja pozasgdowa) lub za ich zgodg (mediacja
sadowa) bierze udziat w sporze neutralna osoba trzecia — mediator. Ow udzial w spo-
rze to pomoc stronom w doj$ciu do konsensusu — rozwiazania akceptowanego przez
obie strony. Mediacja to postepowanie:

— dobrowolne i nieformalne,

— w ktérym uczestniczy neutralny mediator,

— ktoérego celem jest osiggnigcie akceptowanego przez obie strony rozwigzania

konfliktu.

Mediacja jest postgpowaniem nieformalnym, bowiem w przeciwienstwie do
rygorystycznych regul procesu sadowego normy prawne okreslajace postgpowanie
w mediacji (z wyjatkiem kluczowych zasad) nie istniejg. Takie odformalizowane
podejscie ma na celu umozliwienie stronom przeprowadzenia spokojnej rozmowy
na temat dzielgcych je roznic. Miejscem mediacji moze by¢ kancelaria prawnicza,
wynajeta sala konferencyjna, prywatne mieszkanie czy tez kawiarnia. Zaden przepis
nie okresla czasu jej trwania, dtugos$ci sesji mediacyjnej czy tez pory jej rozpoczecia.
Decydujg o tym strony. Mediacja jest dobrowolna. Oznacza to, ze decyzja o udzia-
le w mediacji jest dobrowolna i podejmowana przez kazda ze stron. Kazda strona
w kazdej chwili moze z mediacji zrezygnowac.

Mediacje¢ prowadzi mediator — osoba neutralna, zaangazowana przez obie stro-
ny. Mediator nie moze rozstrzygac, kto ma w sprawie racj¢, nie petni funkcji opi-
niotworczej 1 doradczej. Nie moze narzuci¢ stronom ugody. Prawo w tym zakresie
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maja jedynie strony, ktore same decyduja o swoich ustepstwach i zobowigzaniach.
Mediator, zarzadzajac procesem negocjacji, stara si¢ pomoc stronom w okresleniu
rzeczywistych potrzeb i interesow. Celem jego dziatan jest znalezienie takiego roz-
wigzania konfliktu, ktéore mogg zaakceptowaé obie strony.

Podobnie jak negocjacje mediacje maja te zalete, ze cechuje je duza elastycznosc¢ co
do zakresu przedmiotowego, czasu, miejsca itd. Strony zachowujg decydujacy wpltyw
na ich przebieg. Mimo licznych podobienstw mig¢dzy mediacjami a negocjacjami wy-
stepuja zasadnicze roznice. Uczestnictwo mediatora istotnie zmienia strukture i dyna-
mike negocjacji. Wazna jest juz sama jego obecno$é. Sktania to strony do obiektywi-
zowania wlasnych twierdzen, precyzowania, a niekiedy takze przewarto$ciowywania
zglaszanych zadan. Mediator moze wspiera¢ strony na wiele sposobow. Moze zada-
wac pytania, ktéore pomoga stronom uporzadkowaé ich wlasne oczekiwania, a takze
dostrzec elementy, ktorych dotychczas nie zauwazaly. Moze sondowa¢ zbiezno$¢ ich
interesow oraz ich sktonno$¢ do ustepstw w ramach spotkan wspdlnych i indywidual-
nych, porzadkowac i ukierunkowywac rozmowe, prowokowac strony do poszukiwania
kreatywnych rozwigzan w ramach techniki burzy mozgow itp. Mediator powinien dg-
zy¢ do wykorzystania tzw. integracyjnego potencjatu negocjacji, czyli przesunigcia za-
interesowania stron z pokonania przeciwnika na pokonanie problemu i szukanie opty-
malnego, obustronnie zadowalajacego wyniku. Celem mediatora jest sprawienie, aby
»hegocjacyjny taniec” (negotiation dance) podazat w pozadanym, konstruktywnym
kierunku. Postepujaca instytucjonalizacja mediacji sprawia, ze réznice miedzy media-
cjami a negocjacjami stajg si¢ coraz bardziej wyraziste. O ile negocjacje sa na og6t na-
dal rozpoczynane spontanicznie i catkowicie dobrowolnie, obowigzek przystgpienia do
mediacji coraz czegsciej wynika z zobowigzan kontraktowych podejmowanych jeszcze
przed zaistnieniem sporu czy tez z postanowienia sadu lub z przepisow prawa. Prze-
bieg negocjacji, z wyjatkiem kilku zaledwie zagadnien (por. art. 72 1 721 k.c.), pozosta-
je nieuregulowany i1 w zasadzie prawnie irrelewantny, podczas gdy w przypadku me-
diacji coraz czgéciej zastosowanie znajduja reguly okreslone w umowie, regulaminie
albo ustawie. Ugoda mediacyjna, dawniej traktowana w zasadzie identycznie z ugoda
zawartg w wyniku negocjacji, obecnie pod pewnymi wzgledami bardziej przypomina
ugode sadowa (Bargiel-Matusiewicz, 2010: 66-91).

Podsumowanie

Znajomos¢ zasad negocjowania przyczynia si¢ do osiggania zatozonych celow,
a najczestszymi powodami negocjacji sg: konflikty interesow miedzy podmiotami,
trudnos$ci w ich rozwigzywaniu za pomocg zwyktych procedur handlowych i admi-
nistracyjnych. W negocjacjach stron konfliktu (nieporozumien) chodzi o osiagni¢cie
dobrowolnego porozumienia. Stuzg temu odpowiednio zaprogramowane i ukierun-
kowane rozmowy. Cechuje je zarazem pewna elastyczno$¢ co do miejsca, formy
i czasu, co zalezy od wpltywu stron negocjacji, ich poufnego charakteru. Réznica
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mig¢dzy negocjacja a mediacja polega na tym, ze negocjujace strony same rozwigzuja
konflikty, a w mediacjach wystgpuje neutralna osoba trzecia.
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Summary
The role of negotiation in business management
in relationships with contractors

The article presents the role of negotiation in business man-
agement in relations with contractors. Quoted definitions of ne-
gotiation as a process of solving conflict between two or more
parties, and defined it as a conversation over the sharing side
approaches to the issue and attempt to communicate and deter-
mine further cooperation. The negotiation process is a structure
consisting of the preparation of the start of the talks, their prog-
ress, conclusion of discussions in the form of agreement ob-
tained. It was concluded that knowledge of negotiation contrib-
utes to the achievement of its objectives and the most common
reasons for this are: conflicts of interest between the parties;
difficulties in solving them by normal business procedures and
administrative.

Keywords: negotiations, conflicts, misunderstandings, styles,
negotiation, communication
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