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NEGOCJACJE ZE SLABSZEJ POZYCJI — WYBRANE
KONCEPCJE | PRZYKLADY

Jednym z najwaniejszych dziata niezlzdnych do zrealizowania w procesie planowania
negocjacji jest dokonanie oceny sity przetargoviejrs Determinuje ona bowiem zakres i
cele negocjacji oraz dobdr wkiwych narzdzi (strategii i technik) ich prowadzenia. Celem
artykutu jest przedstawienie i poréwnanie wybrankolncepcji prowadzenia negocjacji, w
przypadku gdy druga strona dysponujeksin sita przetargow (bargaining powey, tzn.
prowadzenia negocjacji ze stabszej pozycji. Artying zatem charakter przedbwy. Za-
prezentowano w nim bowiem zasady stosowane w tedpaju negocjacjach, wybrane na
podstawie analizy porownawczej literatury przedoidd/ dwoch czéciach wprowadzaf
cych przedstawiono interpretacje negocjacji, adakdefiniowano s§ przetargow oraz
omoéwiono sposoby jej postrzegania. W zasadniczyehciach artykutu zaprezentowano
najpierw ogélne zasady negocjacji ze stabszej gpzaaas¢pnie scharakteryzowano dy-
namiczny model tego rodzaju negocjacji zapropongwarmez Willema Mastenbroeka oraz
zasady negocjacji z silniegfirma wedtug Michaela Watkinsa. Opis4dej z tych koncep-
cji wzbogacono krétkim studium przypadku, ilusgayjm maliwosci praktycznego zasto-
sowania rozwzanych zasad. W posumowaniu dokonano syntezy ramwah zaleag
okreslajac mazliwosci ich wykorzystania oraz wskazgjna ich relatywizm. Mina wyré:-
ni¢ dwie grupy tych zalege Po pierwsze,asto reguty zorientowane na wzmocnienie wia-
snej pozycji przetargowej, poprzez z#szanie potencjatu zasobdow i kompetencji. Po dru-
gie, wykorzystuje si zasady ukierunkowane na ograniczanie sity przeteegpartnera ne-
gocjacyjnego, tj. identyfikowanie jego stabych strdlalery jednoczénie podkréli¢, iz sto-
sowanie omawianych zalecaie zawsze gwarantuje powodzenie w negocjaéjach

Stowa kluczowe:negocjacje gospodarcze, sita przetargowa, pozyajmaejacyjna, ne-
gocjacje ze stabszej pozycji

1. ISTOTA SitY PRZETARGOWEJ W NEGOCJACJACH

Przed przysipieniem do zasadniczych roziwé nalezy wyjasni¢ znaczenie dwdch
najwazniejszych pagj¢, tj. negocjacji jako kontekstu rozwan oraz sity przetargowej jako
kluczowej kategorii, &dacej przedmiotem bada Jéli chodzi o sposoby interpretacii
pojecia negocjacji, to w literaturze przedmiotu ngfeiej mamy do czynienia z traktowa-
niem ich jako: procesu decyzyjnego (najwigjsza interpretacja), metody kierowania
konfliktem i osigania porozumienia, wzajemnej zalesci partneréw, procesow: komu-
nikowania s¢, wymiany i tworzenia warkzi®.

1 Prof. UEK dr hab. Andrzej Kozina, Katedra Proc@suizydzania, Wydziat Zargzania, Uniwersytet Ekono-
miczny w Krakowie, ul. Rakowicka 27, 31-510 Krakdel, 12 293 74 76, e-mail: kozinaa@uek.krakow.pl

2 Publikacja zostata dofinansowana @edkow przyznanych Wydziatowi Zaydzania Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymarotencjatu badawczego.

3 Wymienione interpretacje negocjacji omowiono weritturze przedmiotu, m.in. w opracowaniach: R.J.
Lewicki, D.M. Saunders, B. Barrfssentials of Negotiationvyd. 5, McGraw-Hill Publishing Co., New York
2010, s. 4 i n.; R. Reca,Negocjacje w interesactPaistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003,
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Site (pozycg) przetargow w negocjacjach esto rozwaa st w kontekécie ogdinej
interpretacji pojcia wtadzy, czyli jest ona traktowana jako ,wtadza w negojgab”
(power ‘wladza, sita, paiga, moc’). Spotyka sirbwniez szersze interpretacje, np. Alan
Fowler przy ocenie tej sity za vwae uznaje cztery elemeftywptyw na decyzje, mdi-
wosci nacisku, s¢ argumentow i determinac{updr) negocjatora. Ponadto jako synonim
sity przetargowej niekiedy traktujecsperswazj®.

W ujeciu dynamicznym wyrénia sk cztery rodzaje sity przetargowej

1. Potencjalg — zdoIng¢ stron do osigniccia korzyci z porozumienia.

2. Dostrzegan— oszacowandla obu stron przez kes z nich.

3. Taktyki oparte na sile — zachowania stacajsé wykorzystd lub zmient uktad
sit negocjatoro

4. Urzeczywistnian — zakres korzici z wzajemnej interakcji stron.

Definicje sity przetargowej przedstawiane w literae przedmiotu eksporuydzne
aspekty jej wplywu na proces negocjaciji.

1. Okreslanie celéw negocjaciji — ,zdolé uzyskania tego, co chcendy’,gracz ma
wladz w danej sytuacji wtedy, gdy me speint swe zamiary (cele, pragnienia, za-
chcianki), ktére usituje zrealizowa'®.

2. Mozliwos¢ okreslania spraw podlegagych negocjacjom, czyli ,korzystne zmie-
nianie zakresu negocjacjt’

3.  Woplywanie na proces negocjacji i kontrolowanie ggmezliwos¢ sprawiania,
aby wypadki przebiegaty zgodnie z naszymi zatbami™?,

4. Stymulowanie dziakadrugiej strony sprzyjagych realizacji naszych zamierze
Lumiejetnos¢ naktonienia innych, by robili to, czego chcemyjleyiej w sytuacji, gdy
beda nam wdz¢czni, ze maj okazg to uczyné”!3. Innymi stowy: ,spowodowanie, aby
negocjacyjny partner zrobit éoczego raczej nie uczynitby dobrowolnig”

s. 23i n.; A. KozinaPlanowanie negocjacji w przedbiorstwie Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomiczne-
go w Krakowie, Krakéw 2012, s. 21-24.

4 E. Brooks, G.S. Odiornelanaging by NegotiationsJohn Wiley & Sons, New York 1984, s. 61-65;
R. Dawson Sekrety udanych negocjaclysk i S-ka, Pozna1999, s. 221-253; P.H. Kim, R.L. Pinkley, A.R.
Fragale,Power Dynamics in NegotiatipnAcademy of Management Review” 30/4 (2005); R.Jwioki,
D.M. Saunders, B. Barrgp. cit., s. 214-226.

5 A. Fowler,Jak skutecznie negocjowaPetit, Warszawa 2001, s. 22-32.
6 R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Bargp. cit., s. 212.
”P.H. Kim, R.L. Pinkley, A.R. Fragalep. cit.

8 R.J. Lewicki, J.A. Litterer, J.W. Minton, D.M. Saders,Negotiation. Readings, Exercises, and Cagesn,
Homewood, Boston 1994, s. 313-321.

9 K. Boulding, The Nature of Powefw:] R.J. Lewicki, J.A. Litterer, D.M. SaundetkW. Minton,Negotiation.
Readings, Exercises, and Casesin, Homewood, Boston 1993.

10'M. Deutsch;The Resolving of Conflictale University Press, New Heaven 1973, s. 84-85.

1 D.A. Lax, J.K. Sebeniu§he Manager as Negotiator. Bargaining for Coopesatand Competitive GajiThe
Free Press, New York 1986, s. 249-252.

12 R, Dawsonp. cit., s. 219, oraz G.R. Salancik, J. Pfeffatho Gets Power and How They Hold on It: A
Strategic Contingency Model of PowgBrganizational Dynamics” 1977/5.

13 E.M. ChristopherUmiejtnasé negocjowania w biznesi&ysk i S-ka, Warszawa 1998, s. 78.
4 R.A. Rzdca, P. WujedNegocjacje Paistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 199828. 1
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5. Determinowanie wynikéw negocjacji: ,mtiwos¢ doprowadzania do peda-
nych wynikow®, ,wplywania na ostateczny wynik rozmé®’czy ,zdolngé do zapew-
nienia porozumienia na preferowanych warunkachy aslttowodowaniaze druga strona
usypi” 7.

Jednoczénie podkréla sk relatywizm sity przetargowej: ,wiladza jest poijem
wzglednym, nie jest przypisana jednostce, ale relagbgszesrodowiskiem. Charakter
witadzy gracza wynika z danej sytuacji i cech sanmgoza®®. Sita przetargowa ewoluu-
je w trakcie negocjacji i dotyczy relacji z konkmgi partnerem.

Reasumujc, przez si przetargow bedzie sé rozumi€ zdolngé¢ oddziatywania na
proces negocjacji oraz wptywania na gpsiwvanie drugiej strony w taki sposéb i w takim
zakresie, aby zapewnisihgniccie zat@onych celéw negocjacji. Sita przetargowa wy-
Znacza zatem realne wligvosci kontrolowania negocjacji i sterowania zachowanieh
uczestnikdw. Jej oszacowanie, a tym bardziej zraigezjest bardzo trudne (zwlaszcza w
procesie planowania negocjacji), gdsite te¢ tak jak wiatr, raczej czujemy, hiwidzi-
my”1°,

2. SPOSOBY POSTRZEGANIA SIitY PRZETARGOWEJ

Aby opisa i zanalizow& negocjacje ze stabszej pozycji, niedbe jest omdwienie
dwdch zasadniczych sposobéw postrzegania sity amgetve?®. Po pierwsze jest to ,sita
od” — zmniejszajca zalenos¢ od drugiej strony. Wyra jg dostpnas¢ realnych mali-
wosci realizacji celéw niezafmie od negocjacji z konkretnym partnerem — tzw. BB
(Best Alternative To a Negotiated Agreemeatyli ,najlepsza z alternatyw negocjowa-
nego porozumienig®. Chodzi o udzielenie odpowiedzi na pytanie, ap stanie, jeeli
porozumienie z danym partnerem nie zostaniggosjte, lub jakie 8 dostpne alternaty-
wy, jesli w negocjacjach z tym partnerem nie da @skgna¢ zatazonych celdéw. Sformu-
towanie BATNA obejmuje okrdenie wszystkich mdiwych do podgcia dziata, udo-
skonalenie kilku najbardziej obiegaych pomystéw, przeksztatcenie ich w praktyczne
alternatywy dziatania oraz dokonanie oceny i wyhmaijlepszej maiwosci.

Po drugie, mamy do czynienia z gihad”, umaliwiajaca oddziatywanie na partnera.
W tym wypadku rozwza skt réznorodne czynniki opisgge potencjat obu stron i otocze-
nie negocjacji. Najagciej wymieniane czynniki tego rodzaju zestawionaipej, w kilku
(nierozhcznych) grupach.

1. Zasoby ludzkie — potencjat kompetencji negocjatorg)i wiedza i umiejtnosci
(merytoryczne i negocjacyjne) oraz cechy osobimivap. dar przekonywania, wywiera-
nia wptywu na innych, inicjatywrig i zdecydowanie, odwaga do pecip ryzyka, autory-

15 G.R. Salancik, J. Pfeffeop. cit.

18 A, Fowler,op. cit., s. 32.

R. Radca,op. cit., s. 73.

18 M. Deutschpp. cit., s. 84-85.

19 G. KennedyNegocjatoy Studio EMKA, Warszawa 1998, s. 84-85.

2 R. Rzdca,op. cit., s. 77.

2L R. Fisher, W. Ury, B. PattorDochodzc do TAK. Negocjowanie bez poddawania, $tastwowe
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 141-152.

2 QOpracowano na podstawie: K. Bouldingop. cit; E.M. Christopher, op. cit, s. 78-81;
R. Dawsonpp. cit., s. 221-253; R.J. Lewicki, J.A. Litterer, J.W.rittin, D.M. Saundersp. cit., s. 297-313,;
R. Rzdca,op. cit., s. 73-77.
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tet faktyczny czy charyzma. Osobadifgest najsilniejszym naeziziem wplywu, mae
decydowa nawet, gdy nie dysponujeesiadnym innynmzrodiem sity.

2. Zasoby informacyjne — ikg i jakos¢ (uzyteczndg) informacji dotycacych kon-
kretnych negocjacji, to jest ich przedmiotu, pokgtjon, wariantéw rozwizah, uwarun-
kowan itp. S to gtéwnie te dane, ktoérych inni nie mapatomiast bardzo ich potrzebuj

3. Zasoby rzeczowe i finansowe —dtoi jakos¢ posiadanychkrodkéw, czyli ich ro-
dzaj, dyspozycyjn&, jakas¢, funkcjonalngg itp., wyznaczajcych potencjat firmy.

4. Legitymizacja (usankcjonowanie, stuszélo— prawo wywierania nacisku i egze-
kwowaniazadah poprzez wydawanie poleiewynikajgce z zajmowanej pozycji, stano-
wiska (z nominacji lub wyboru), autorytetu formade statusu, przywilejéw, obouzu-
jacych przepiséw prawa, regulaminéw, reputacjicpostowa pisanego itp. Oddziatywa-
nie tego czynnika zaty od tego, w jakim stopniu inni ludzie postrzegdar osole jako
majaca prawo do zajmowania nadidnej pozycji i egzekwowania szacunku.

5. Przymus — zdolni@& do oddziatywania na partnera poprzez nagradzabid&adra-
nie przy uyciu réznego rodzaju badow, np. pienidzy, pochwaty (nagany), perswazji,
wskazywania perspektywy korgj (straty) itp. Mae wynika takze z utgsamiania wia-
snych celéw z celami drugiej strony. Istotnie zgled tego, jak inni postrzegajealne
mozliwosci dziatania na ich korzg¢ lub szkod.

6. Srodowisko (wsparcie) zewtrzne — maliwos¢ wywierania péredniego wply-
WU ha partnera za pompdrzeciej strony, tzn. poprzez reprezentowanieegitn moco-
dawcy, np. organizacji o domiragiej pozycji czy uznanego autorytetu, oraz przezzkii
(koneksje) ze znageymi podmiotami, zawieranie koalicji (sojuszy), bgoie sympatii
lub wsparcia otoczenia, np. publicZnbd Negocjator majcy niewiellg ilos¢ zasobow, a
nawet nieprzygotowany do negocjacji treomie bardzo dua site przetargow, gdy uzy-
ska skuteczne wsparcie zexnzne.

7. Korzystne relacje mizy stronami — czynnik zwkszajcy sife przetargow obu
stron. Pozytywne wzajemne stosunki sprzyfajorzeniu obopdlnie korzystnych rozwi
Zan i osigganiu porozumienia. Podstawe] sity jest zatem wspdtpraca stron w prze&ato
ktéra powodujeze dara sie sympati, traktug z szacunkiem oraz bigr pod uwag inte-
resy partnera, magefektywniej na siebie wptywa

Poszczegodlne czynniki mggsie wzajemnie kompensowaprzynajmniej w pewnym
zakresie), np. mniejszy potencjat zasobow rzeczbwgay umiegtnosci negocjacyjnych
mog by¢ skutecznie zrownowane dobrym przygotowaniem do negocjacji lub wspar-
ciem innej firmy.

3. OGOLNE ZASADY NEGOCJACJI ZE SLABSZEJ POZYCJI

Sparéd sposobow pogbowania zalecanych do stosowania w negocjacjacstate
szej pozycji naley przede wszystkim wymiefiiogdlne zasady ich prowadzenia, czyli
zalecenia kompleksowe, odnase st do ich najwaniejszych wymiaréw sytuacji nego-
cjacyjnej, a zwlaszcza padanych zachowastrony negocjacji dysporugej mniejsz sitg
przetargow niz jej partner. Poriej przedstawiono dwa wybrane zestawienia tego jodza
zasad.
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Po pierwsze, wymieniaeshasépujace zasady negocjacji ze stabszej po#cji

1. Przede wszystkim trzeba okli¢ cele. Naley doktadnie wiedzi& czego si
chce, bardzo starannie przygotéwiate intereséw, a na jej podstawie ollré minimalne
warunki, ktore jest gi gotowym zaakceptowa Inaczej méwic, naley ustalt, z czego
jestaémy skionni zrezygnow@abez pdwig¢cania spraw podstawowych.

2. Badz optymisty (mimo wszystko). Niezakmie od oceny swojej sytuacji nie po-
winno st zaklad&, ze musi s przegré. Druga strona m@ nie zdawa sobie sprawy ze
swojej przewagi, a hawetgée ma jej swiadoma¢, maze chci€ pracowa nad rozwiza-
niem korzystnym dla obu stron. Najedoda, ze maze tak postpi¢ dla poprawy wiasne-
go wizerunku, podké&ajac wole wspotpracy ze stabszym partnerem. Ponadto nasze po
strzeganie rozktadu sit me by biedne, tzn. w rzeczywisfoi druga strona m@ nie
mie¢ przewagi.

3. Patrz w przyszie. Negocjacje dotyezrozstrzygnicia jakiegg biezacego pro-
blemu, ale biggc pod uwag jedynie obecs sytuacg, popetnia si blagd. Nalezy star& si¢
wprowadzé do negocjacji element przewagi, wynikgy z wiasnej atrakcyjrici dla
drugiej strony, jéli nie dzi, to w niedalekiej przyszkai.

4. Nie bra sie rozpaczliwie. Negocjatorzy, rozmawdajze stabszej pozycji, stagaj
sig czasami wywac dwojakiego rodzaju taktyk: albo taktyki ,kulawegdgproszcego
taskawie o datek), albo rozpaczliwego wotania @aefpedliwcs¢ i uczciwaé. Sadza oni,
ze obrona ostatnich rulig (a wigc trzymanie g minimalnych akceptowalnych warun-
kéw) jest wszystkim, co magzrobi. Takie postpowanie wywoluje cgsto u drugiej
strony zniecierpliwienie, irytagj a nawet gniew. Skutkiem ra® by postawienie przez
silniejszego ultimatum po to tylko, aby szybko s&oy¢ te nieprzyjemne rozmowy.

5. Koncentruj s na interesach strony silniejszej. Negocjacje ttbprdoprowadze-
nia do realizacji intereséw stron. Mua wiele zyské& o ile zdota si przekona strore
silniejsz, ze niektore jejzadania nie s korzystne wiénie z punktu widzenia jej intere-
séw, ze nie dostrzegta czegavaznego, dobrego dla siebie. B wiec przeoczy mno-
stwo rzeczy, jak zapewnienie zyskéw w przys$etowzrost prestiu, polepszenie wize-
runku firmy, zwekszenie bezpiecastwa, ochroa reputacji, oszegnos¢ czasu czy wy-
sitku itd.

6. Nie daj st zastrasz§. Negocjatorzy strony silniejszej probujzesto nie tylko
osihgna¢ korzystne porozumienie, ale rowaiprowadzé negocjacje z pozycji sity. Ata-
kuja negocjatora strony stabszej, okazsgwop wyzszaé, s aroganccy. Odpowiedgi
powinno by traktowanie drugiej strony z szacunkiem, ale r&wiomaganie giszacun-
ku dla siebie.

7. Naciskaj na rozwizanie ,wygrany-wygrany”. Powinno esipodkrela¢ obop6ine
korzysci, jakie daje rozwizanie uwzgjdniajgce interesy obu stron. Polegajne przede
wszystkim na stworzeniu dobrej atmosfery dla prigjsaspoétpracy i silnego bdda do
przestrzegania zawartej umowy, utatwienia wzajemk@nunikacji i rozwjzywania
konfliktéw w przyszigci.

Jak stusznie podkékjg cytowani autorzy, ,...w takich sytuacjach negocjaggh
trzeba sj przygotowywa tak samo, jak we wszystkich innych, tylke... lepiej?“.

2 Opracowano na podstawie: R.A.48ea, P. Wujeopp. cit., s. 125-128.
24 |bidem s. 125.
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Po drugie, m#na przytoczy jeszcze jedno, odmienne zestawienie zasad prowadze
negocjacji ze stabszej pozygii

1. Nie ujawniaj swojej stabej pozycji, gdy druga stamniej nie wie.

2. Przezwycgzaj swop stabd¢ poprzez wykorzystanie stabim partnera. Gdy obaj
macie stab pozycg przetargow, strefa potencjalnego porozumienia jest (paradoksa
relatywnie szeroka.

3. Rozpoznaj i przedstaw ofenv zakresie odmiennych i istotnych waxtb Czsto
dysponuje si czym, czego nie maj konkurenci. Nie musi to ldynizsza cena, me to
by¢ np. lepszy produkt, ustuga wszej jakdci, dobra reputacja, mocna marka itp. Warto-
$ci te mog by¢ oferowane bardziej efektywnie i taniegmirzez konkurentéw.

4. Gdy twoja pozycja jest bardzo staba, nie koncersitupa niej, lecz poprodrugy
strore 0 wparcie przez zasygnalizowanie, nie dzy sie do walki lub agresywnych dzia-
tan. Moze to ztagoda stanowisko partnera, jest to bowiem dziatanie razpce.

5. Stosuj strategiopart na petnym negocjacyjnym ,portfolio”, czyli przy rimu-
lowaniu strategii negocjacji zrewiduj przig z gory zateenia. Z jednej strony nmioa
postrzegé swop pozycg jako stala, gdy sita przetargowa jest wyznaczana jako zddlno
do twardego negocjowania w danej sytuacji bez neagfj z porozumienia. Z drugiej ga
maozna odkry swop site, koncentrujc sk na zdolnéci do akceptacji braku niektorych
porozumié, gdyz maksymalizujemy wartd petnego ,portfolio” negocjacyjnego.

6. Zwickszaj swaoj site poprzez zawieranie koalicji z innymi negocjatoranstab-
szej pozycji.

7. Wykorzystaj sié swojej ekstremalnej stabd. Druga strona me@ chci€ cig
ocali¢, nie dopgci¢ do twojego niepowodzenia, aby nie uttagartnera tworzcego war-
tos¢.

8. Rozpoznaj i przezwyetaj (ograniczaj) si drugiej strony. Trzeba oczysdie
zn& jej zrodia.

W celu przedstawienia mliwosci wykorzystania wielu spodd oméwionych ogol-
nych zasad negocjowania ze stabszej pozycji wartwazy¢ przypadek firmy House
Appliances SA (nazwa firmy jest fikcyjna, ale damaiej g autentyczne). Jest to znana
firma o ponad szédziestcioletniej tradycji, wytwarzajca uradzenia AGD: odkurzacze,
roboty kuchenne, sokowirowki, maszynki doced,zelazka itp.

Ze wzgkdu na bogat ofere rynku AGD i trudne warunki konkurowania na tym fyn
ku, firma ta w negocjacjach handlowych jest zwykiauszona do ograniczenia swoich
wyjsciowych oczekiwa, zwykle w zakresie cen i warunkow plagop traktowanych jako
najistotniejsze kwestie w negocjacjach (kluczowenwinty kontraktu), nie przekracza
jednak minimalnego poziomu wymagaw relacjach z odbiorcami firma stosuje zatem
strateg¢ wspotdziatania (wygrana-wygrana) ze welll na jej stabsgpozycg przetargo-
wa jako jednego z wielu potencjalnych dostawcow. Rlbmaie dzy wytacznie do reali-
zacji celow konkretnego kontraktu i egniccia dorgnych korzyci, ale stara gitakze
nawipzywat stah wspOtprae i ksztattowa partnerskie stosunki z odbiorcami w celu
osiggniecia znacznie vgkszych korzyci w przyszigci. O skutecznéri tego podejcia
Swiadczy stata wspétpraca House Appliances z kiliegikzcioma odbiorcami hurtowymi

% Opracowano na podstawie: D. Malhotra, M.H. Bazernhegotiation Genius: How to Overcome Obstacles
and Achieve Brilliant Results at the Bargaining lEand BeyondBantamDell Publishing Group, New York
2007.
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i kilkuset detalicznymi. Na bigco dokonuje si doktadnego rozpoznania potrzeb klienta,
scisle dostosowujc ofert do jego wymag® oraz analizuje jego mbwosci i ogranicze-
nia w negocjacjach, a tai identyfikuje stabe punkty ofert konkurentéw. Szgalnie dba
si¢ 0 terminowd¢ dostaw oraz wysakjakos¢ produktdw i ustug. Wanymi atutami firmy

s3 rowniez uznana marka i pozycja na rynku oraz korzystneumlardostawy i serwisu.

4. DYNAMICZNY MODEL NEGOCJACJI ZE SEABSZEJ POZYCJI WEDLUG

WILLEMA MASTENBROEKA

W literaturze przedmiotu spotykagsiowniez szczegdtowe koncepcje negocjacji ze
stabszej pozycji, tzn. precyzge zasady ich prowadzenia, skoncentrowane na wybran
aspekcie sytuacji negocjacyjnej. Taki charakter pr@pozycja Willema Mastenbroeka,
ktory biorc pod uwag mazliwo$¢ zmian w przebiegu tego rodzaju negocjacji, wybdr
nit cztery grupy tego rodzaju zagéd

e szczegbtowe (mana je okréli¢ jako podstawowe);

e stosowane wraz z rogrym wplywem na sytuagj

e stosowane wraz z majelym wptywem na sytuagj

e sprawy rG@ne (mana je okréli¢ jako zasady dodatkowe).

Jest to model dynamiczny. Wymienione zasady chergkiip si¢ nas¢pujacymi ce-
chami:

1. Zasady podstawowe:

e  skladanie jednoznacznych i precyzyjnych propozycji;

e stale zadawanie pyia trudndci i koszty, w ktérych obliczu mie stag¢ strona
silniejsza, jéli bedzie naleg&na swoje propozycje;

* wykazanie ewidentnej woli rozgdaywania wszelkich probleméw ze stronil-
niejsz, staragc sk 0 zminimalizowanie jej kosztow.

2. Zasady stosowane wraz z rgspm wplywem na sytuagj

e podejmowanie rozwanej walki 0 popraw swojej pozycji strategicznej;

e podkrélanie w skrajnej sytuacji konsekwencji nieggiiecia kompromisu;

e  zmobilizowanie mocodawcéw do demonstracji sity.

3. Zasady stosowane wraz z mafgjm wplywem na sytua¢j

e doprowadzanie do impasu, przektadanie izognie;
zgtaszanie wtpliwosci i zastrzeen;

*  przejmowanie inicjatywy i sktadanie bardziej szadegvych propozyciji.

4. Zasady dodatkowe:

e ostrazno$¢ w okreilaniu swojego minimum, @i nie umie s¢ go uzasadii (mi-
nimum dziala restrykcyjnie — jest przeszkad badaniu méliwosci);

e przedstawianie alternatywy w wypadku brakugsiecia kompromisu (BATNA
dla obu stron) — jedyny sposéb na przywrocenie awagi sit;

e poszukiwanie obszaréw wspoélnych intereséw i tegomrna osjgmé wspol-
nie — im weksza ré@nica sit, tym rozgdniej mazna wypracowa jak najwicej wspoélnych
kryteriéw i negocjowé w odniesieniu do nich.

26 \V. MastenbroekiNegocjowanieWydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 118-11
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Dobrym przykltadem wykorzystania tego modelu jesitegia przygta przez reprezen-
tacg zwigzkéw zawodowych w firmie bray elektromaszynowej Lambda SA (nazwa
firmy jest fikcyjna, ale dane o niej @utentyczne) w negocjacjach z jej zaiem doty-
czagcych zakresu i trybu zwolniepracownikdw w ramach wdtania programu restruktu-
ryzaciji.

Zarzad firmy przedstawit zwizkowcom wsgprg propozycg warunkéw redukcji za-
trudnienia, ktérej kluczowym zateniem byto zwolnienie jak najekszej mdliwej licz-
by pracownikéw (300—400 spabyd okoto 2000 zatrudnionych) w jak najszybszymseza
bez wzgédu na koszty (odpraw, odszkodawidp.), ale respekty odpowiednie przepisy
prawa. Reprezentanci zyzkow zawodowych (dwdch ogdélnokrajowych i trzechria
wych) odebrali ¢ propozycg jako konfrontacyjn i zatazyli, ze ich pozycja przetargowa
jest stabsza nidrugiej strony i co wécej, kedzie st pogarszéw toku negocjacji. Na tak
sytuacg miaty wptyw uprzywilejowana pozycja zadu oraz jego mocne argumenty
ekonomiczne — wyniki analigwiadczce o fatalnej kondycji firmy oraz wysokich kosz-
tach pracy — uzasadnigg konieczn&t zwolnien. W zwigzku z tym zwgzkowcy przygli
strategé zmierzajca do poprawy swojej pozycji negocjacyjnej i pedpastpujace dzia-
tania:

1) przedstawienie drugiej stronie bardzo dokladkajtrpropozycji, precyzygej
kwestie do negocjacji wraz z odpowiednimi argumantao do ilgci, terminébw zwol-
nien, wielkosci odpraw, trudnej sytuacji niektérych grup pracdwmv, prawnych ograni-
czeh zwolnien, ewentualnej likwidacji niektorych jednostek orgaatyjnych itd.;

2) ciagte wwiadamianie zamdowi kosztow zwizanych ze zwolnieniami, zwlasz-
cza odpraw dla pracownikéw z diugim stan pracy (wkszdici zatrudnionych), istotnie
ograniczajcych potencjalne korZgi z redukcji zatrudnienia oraz wskazywanie na pote
cjalne szkody wynikace z powstania luk kompetencyjnych wyni@jch ze zwolnig;

3) sygnalizowanie mdiwosci wiaczenia s w realizacg programu restrukturyzaciji,
a zwlaszcza uczestnictwa w pracach analitycznyctakvesie poszukiwania radwosci
redukcji kosztéw alternatywnych do wynikaych ze zbyt diej liczby pracownikow;

4)  op@nianie rozmow wszelkimi mdiwymi sposobami, np. wykorzystag okres
urlopowy, $wigta, wskazujc luki i niescistosci w dokumentacjizadajac powotania eks-
pertow, domagaf udziatu mediatora itp.;

5) zglaszanie niezliczonej #oi watpliwosci i zastrzéen co do poszczeg6lnych
kwestii oraz coraz bardziej szczegétowe ich ujmaeaanalizowanie.

5. KONCEPCJA ,NEGOCJACJI MYSZY ZE SLONIEM” AUTORST WA
MICHAELA WATKINSA

.Na temat negocjacji napisano bardzazalulecz zaskakggo mato informacji znaj-
dziemy na temat negocjacji pogdzy mysa a stoniem. W zaleosci od umiegtnego
wykorzystywania poszczegolnych czynnikéw sity pazgbwej w negocjacjach z silniej-
szym partnerem mma uzyské wiecej, niz wynikatoby to jedynie z proporcji sity prze-
targowej?”.

Koncepcja Michaela Watkinsa jest bardzo przydapomiewa obejmuje zasady pro-
wadzenia negocjacji stabszej firmy z silnigjs¥Vskazuje takie sposoby zkszania sity
negocjacyjnej, ktére wynikajz mazliwosci skutecznego wptywu przegbiorstwa na ¢

27 M. Watkins, Sztuka negocjacji w biznesie. Innowacyjne puikjprowadzce do przetomuHelion,
Gliwice 2005, s. 109.
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sife, a nie zajmuje gizasadami dotygzymi zalecanych zachowagej reprezentantow
w konkretnych negocjacjach.

Zasady prowadzenia negocjacji stabszej firmy ziejgm stanows ,[...] sposoby po-
stepowania, ktére mniejsi gracze mpgrecznie wykorzysté, by nadé negocjacjom po-
zadary struktue i pokierowa nimi w korzystny dla siebie sposéb, kiedy po dejgiro-
nie stotu znajduje siktos o wickszej sile przetargowef.

Zasady negocjowania z silniejsirma s3 nastpujace’®.

1. Niestawianie wszystkiego na jedkart. Najwigckszym bkdem jest przygpienie
do negocjacji na zasadzie ,wszystko albo nic”. léndri to tylko przekonanie drugiej
strony o wiasnej sile i doprowadzi do zawarcia oregstnego porozumienia. Fundamen-
talne znaczenie ma takie uksztaltowanie sytuabjy, wszystko nie zawisto na witosku
jedynych negocjacji. Podstawgwasad jest dywersyfikacja ryzyka utraty partnera po to,
by zaden pojedynczy, znagzy gracz nie byt w stanie afdj nas swaj monopolistyczg
wladz. Jednym ze sposobow jest weg¢ w uzupeniajce sk relacje z kilkoma diymi
graczami. Nawet gdy sijest przekonanymze mazna wynegocjowa silne, obustronnie
korzystne relacje z jednym, rzetelnym partnerergo Jdrategia mae bowiem ulec zmia-
nie, poplecznicy wewgirz partnerskiej firmy mogodej¢ albo mae pojawe si¢ konku-
rencja.

2. Traktowanie drugiej strony jak zbioru jednost€lasycznym bjdem jest traktowa-
nie wigkszego partnera jako pojedynczej, zjednoczonejgsith Obraz diej firmy jako
poteznego monolitu pomija faktze skiada si ona z mniejszych e%ci prowadzonych
przez ludzi kierujcych sé w dziataniach wlkasnymi pobudkami i interesami (therdziej
przy obecnej tendencji do decentralizacji wtadzykevporacjach). Naley poszukiwa
wewngtrz dwej firmy osob i jednostek, ktére gainteresowane ofgri mogy za nj re-
czy¢ u wyzszej instancji, wskazywapotencjalnie zbiene interesy, a naginie ph¢ Sie
w gOre po szczeblach wladzy, by wkeu znalé¢ kogas z sik przebicia i przekorago
do swojej sprawy. Wymaga to tworczego pdédigj, atrakcyjnéci oferty, dobrej znajomo-
§ci zasad funkcjonowania organizacji oraz sposob@mipru wynikéw pracy i zasad
wynagradzania kluczowych os6b. Zasgelst, aby nie probowanegocjowd umow wy-
magajcych zatwierdzenia ze strony wielu wpltywowych gruwickszej organizacii.

3. Zwigkszanie wlasnej sity przetargowej — budowanie zyrtrywanie koalicji w wy-
niku pohczenia sit z jednym lub kilkoma silniejszymi granzaalbo spog liczba po-
mniejszych (istotna jest prawidtowa diagnoza, razamie obiecuicych stronnikéw
i sprzymierzenie giz nimi) kgdz wprawne zastosowanie polityki rGwnowagi sit przez
znalezienie innych dych graczy, stanowcych przeciwwag

4. Nadawanie tempa negocjacjom przez odpowietalejnagé¢ uméw. Wynegocjo-
wanie na samym pogtku odpowiednich umow utatwia ngphe rozmowy, ktére odby-
wane g na lepszych warunkach. Mata firma ma zazwyczaj dela przy negocjacjach ze
znacacymi firmami: podbudowanie swojej reputacji i uzgske dosipu do zasobow.
Przy pocatkowych umowach czynnik reputacji odgrywacksz role. Zysk z tytutu
reputacji mana wykorzysta przy negocjowaniu dalszych umoéw. Korzystne jestaraie
pierwszej umowy z diym graczem (ktory m@ najwecej zyské z dostpu do ofert
matej firmy), nawet gdyby mniejsi gracze zaoferaveardziej atrakcyjne warunki.

2 |bidem s. 110.
2 |bidem s. 112-121.
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5. Wykorzystywanie peygi konkurencji przez prowadzenie réwnolegtych ngacc
z kilkoma wkkszymi graczami (oraz nagf@anie tego faktu), co prowadzi do wspéiza-
wodnictwa mé¢dzy nimi (przyklad tworzenia powzan miedzy negocjacjami w celu na-
dania im widciwej struktury). Staraj sie oni pa&wieci¢ cos§ w zamian za nienagzanie
wspotpracy z konkurengj co podnosi wartg oferty stabszego. Trudno wykorzyéte
strategé przy pocatkowych umowach, gdy firmie brakuje reputacji fma jest poprzed-
nia zasada). Potencjat oferty musthglatywnie pewny, dty i uznany.

6. Narzucanie na siebie ogranifize przedstawianie silniejszej stronie wiarygodnych
ogranicz@, dlaczego nie me dosté wszystkiego, czegoada (zaktadajc, ze wickszasé
ludzi opiera sj ograniczeniom), np. poprzez uprzednie zawarcigasych uméw. Cen
stosowania ogranicagest oczywicie to,ze jest s} przez nie skgpowanym. Naley za-
tem starannie wywg¢ korzysci z tych zobowjzan ograniczajcych zapdy partnerow
i koszty utraty elastyczioi.

7. Utrzymywanie przewagi informacyjnej. W&we informacje, przetworzone i zor-
ganizowane tak, by byly tatwo dephe, stanows potezne zrédio sity. Powinno si bu-
dowat pozycg opart na rzeczywistej sytuacji firmy. Nalg by¢ lepiej przygotowanym
od drugiej strony. Zadawanie pytajakie informacje najbardziej wzmocnityby pozyc;j
negocjacyjn; czy mana je zdob§y w jakis sposéb przed negocjacjami, czy t& ich
trakcie. Etapy pospowania § nastpujace:

. ustalenie, jakie typy informacjigda pomocne podczas negocjacji;

e zrozumienie, z kim sima do czynienia i w jaki sposob wzdj firmie podejmo-
wane g decyzje, ktore jej dziatygszaangaowane w rozmowy, kto podejmuje decyzje,
z jakich pobudek i w jakim interesie dziatdjluczowi decydenci;

. przeanalizowanie i upogdkowanie informacji w taki sposéb, by méeaznie je
wykorzystywa& podczas rozméw.

Podstawowym celem w kierowaniu procesem negodesjipoznanie i ksztattowanie
postrzegania drugiej strony. Pomaga to zdglrgewag informacyjr, co z kolei ume-
liwia sterowanie informacjami podczas tworzentgdania korzyci.

8. Przejmowanie kontroli nad procesem negocjagjrejektowanie rozméw w ko-
rzystny dla siebie sposdb, chaie stanowi to zawsze dobrego rogzénia. Nie moe
zashpi¢ braku wiarygodngci alternatywy BATNA ani zadbania o konkurencyjéoani
braku koalicji. Niemniej mze mie€ znacacy wpltyw na wynik kacowy, zwlaszcza
w pofgczeniu z innymi, opisanymi wcgaiej technikami.

9. Uwzgkdnianie wdrgenia umowy podczas negocjacji. Po podpisaniu umstaly-
sza strona &sto znajduje si w niekorzystnej sytuacji, poniewaitracita inne mgliwo-
éci, sita ich alternatywy BATNA znika w momencie pjia od zawierania ugody do jej
wdrazania. Aby tego unikat, nalezy:

. prébowa zachowé swoj BATNA (jeszcze jeden powdd, aby nie zd&vei na
laske pojedynczego, diego partnera);

. przyzna& zwolennikom po drugiej stronie jak najksze osobiste korzgi zwig-
zane z pom§ing finalizacp umowy;

. negocjowa, jako cz$¢ umowy, formalny system nadzorowania jej realizaciji

* wykorzysta koalicje utworzone w trakcie negocjaciji.

10. Rozwijanie kompetencji wiasnej kadry — zatredie wiaciwych oséb (od strony
technicznej i biznesowej), ustanowienie odpowiedrstruktur organizacyjnych i mecha-
nizmow koordynacyjnych oraz wypracowanie reladjiegtymi doradcami zewtrznymi
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jako niezledne skladniki sukcesu. Ponadto konieczne jest seybézenie si w miar
prowadzenia vgkszej liczby intereséw z silniejszymi partnerangliJpotrafi sie wycig-
ga wnioski z negocjacji, wychwyeéiistotne spostrzenia, dzielk sie tymi spostrzee-
niami miedzy sol, zwieksza s¢ skuteczné¢ prowadzenia negocjacji. Wymaga to wpro-
wadzenia specjalnych mechanizmow do wychwytywanezpowszechniania praktycznej
wiedzy.

Aby zilustrowa& przedstawiog koncepa¢, mazna wykorzysté przypadek firmy bran-
zy budowlanej Finishing Works Sp. z o0.0. (nazwa firjast fikcyjna, ale dane o niej s
autentyczne). Firma specjalizujec siv pracach wykfaczeniowych (drobne instalacje,
malowanie, tapetowanie, kladzenie plytek, margkien, karniszy itp.) i dziata na lokal-
nym runku duego miasta. Jest znana i ceniona za szybkorealizacji zlecg i ich ter-
minowas¢ oraz za wysokjakos¢ ustug. Ze wzgldu na ograniczone zdolém operacyjne
dziata zwykle jako podwykonawca firm deweloperskiellizupcych kompleksowe zle-
cenia.

Aby pozyska zlecenia, firma jest zmuszona do starannego oprpmeania i wigci-
wego lokowania ofert na podstawie gruntownej agadiytuacji rynkowej oraz elastycz-
nego dostosowywaniagsdlo potrzeb zleceniodawcow. W tym celu w negoccta nimi
stosuje niektére z wymienionych zasad negocjowaeiatabszej pozycji. Przede wszyst-
kim stara sj kierowa: oferty do wielu potencjalnych zleceniodawcow, paoiac rowno-
legte negocjacje, nie uzal@ajac sk od niewielu, zwlaszcza od #gch firm. Preferuje
zlecenia 0 mniejszym zakresie i realizowane w lyats czasie. W ramach ofert przed-
stawia referencje wskazge na szeroki zakres wspéipracy na rynku, tj. Aom zlece-
niodawcami oraz podké posiadanie statych, sprawdzonych kontrahentéawsze
rzetelnie przedstawia potencjalne ograniczenia eyafgrty i nie podejmuije sirealizaciji
zada przekraczajcych wtasne maiwosci. Stara si nawgzywa® kontakty oraz ksztal-
towat i podtrzymywa relacje partnerskie z kompetentnymi pracownikami,fz ktérymi
wspotdziata, wykorzystyp tradycje dobrej wspoétpracy z nimi aic do jej kontynuacji.
Czesto zawiera koalicje z innymi mniejszymi firmampazynajmniej czsciowo rozbie-
nym zakresie ustug, zwtaszcza przy zgtaszaniu dfenprzetargdéw, oraz utrzymuje part-
nerskie relacje ze sprawdzonymi sojusznikami. Spalénosi kompetencje negocjacyjne
poprzez udziat w szkoleniach oraz ksztatcenie muéyviadczonych pracownikdw przez
wytrawnych negocjatoréw w firmie.

6. PODSUMOWANIE

Przedstawione w artykule 2de podejcia do negocjacji ze stabszej pozycji wimee
wskazug, ze w wypadku konieczrigi prowadzenia tego rodzaju negocjacji vepsia
znaczne trudn@i zwigzane ze sformutowaniem i realizagdpowiedniej strategii nego-
cjacyjnej. Biogc pod uwag jej dwa podstawowe rodzaje, ima powiedzié, ze powinno
sic stosowd raczej strategiwspotdziatania (z silniejszym partnerem), a nigéisawod-
nictwa, cha@ nie jest to absolutnie gwarangukcesu. Ponadto wiele spad zasad nego-
cjacji ze stabszej pozycji, proponowanych w litaraé przedmiotu, ma charakter zdrowo-
rozgdkowy i niejako z zatzenia nie mae zapewnri powodzenia w rozwanym wypad-
ku negocjacji.

Dokonupc analizy poréwnawczej przedstawionych zasadzmaadogé do wniosku,
ze daj sic one zaliczy do dwdch podstawowych grup. Po pierwszetoszasady ukie-
runkowane na wzmochienie wlasnej pozycji przetagjowoprzez takie dziatania, jak
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zdobywanie nowych zasobdw rzeczowych i finansowyltgkonalenie potencjatu kom-
petencyjnego negocjatoréw, pozyskiwanie wsparciengigznych podmiotow itp. Nalgy
podkreli¢, ze stosowanie tego typu zasadzmala pewne efekty, ale w praktyce wyma-
ga ponoszenia dodatkowych naktadéw. Po drugieznanavykorzystd zasady ukierun-
kowane na ograniczanie sity przetargowej partnetagajce na: wykrywaniu i podkre-
Slaniu stabéci czy bkdéw, wskazywaniu negatywnych konsekwencji wykorgysinia
wtasnej przewagi, zaktdcaniu relacji z innymi podtami itp. Stosowanie takich zasad
jest w praktyce bardzo trudne, ponadtazenby¢ nieskuteczne, a nawet ryzykowne.

Wreszcie, przy prowadzeniu negocjacji ze stabsaeyi nie jest zasadne stosowanie
ogolnej reguty wszystkie chwyty dozwolone, a tynrdzej makiawelicznej zasady cel
uswieca srodki, gdy. mogtoby to doprowadzizaréwno do poniesienia wymiernych strat
pod wzgédem kwestii merytorycznych, jak i pogorszenia, cewet zerwania relacji
Z partnerem negocjacyjnym.
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NEGOTIATIONS FROM THE POSITION OF WEAKNESS — SELECT ED
CONCEPTS AND EXAMPLES

One of the most important activities needed to &gopmer within negotiations plan-
ning process is the evaluation of negotiators’ heigg power. That power determines ne-
gotiations scope and objectives as well as thetseteof relevant negotiating tools (strate-
gies and techniques). The objective of the paptr [gesent and compare selected concepts
of conducting negotiations in the situations whba btther side takes the advantage of
stronger bargaining power, i.e. negotiations frdva position of weakness. Therefore the
paper is of the review character. The rules appliesuch negotiations are presented, se-
lected on the basis of the comparative study ofiteature. Firstly, within two introducto-
ry parts, the idea of negotiations is presentedtandaining power is defined as well as the
two ways of its perception are indicated. Seconitiythe essential parts of the paper the
general rules of the negotiations from the positibmveakness are distinguished. Then the
dynamic model of such negotiations suggested bywstenbroek is characterized as well
as the rules of conducting negotiations with stesrmpmpany according to M. Watkins are
discussed. The description of each concept is geanied by short case study, reflecting
practical possibilities of the application of caeied rules. Within the summation of the
paper the synthesis of the considered recommemddias been presented, determining the
possibilities of their implementation and pointiogt their relativeness. The two groups of
those recommendations. Firstly there are rulegtadgon strengthening one’s own bargain-
ing power, through increasing the potential of teses and competences. Secondly, the
rules focused on limiting negotiation partner'sdsning power are used, i.e. identifying
his (her) weaknesses. It should also be emphasimdthe application of the discussed
recommendations does not always guarantee suacesgotiations.

Keywords: business negotiations, bargaining power, negntigbosition, negotiations
from the position of weakness
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