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Zachodniopomorska Szkota Biznesu w Szczecinie

Negocjacje w trzecim wymiarze w ujeciu harvardzkiej szkoty negocjacji

Streszczenie

W artykule przedstawiono koncepcje negocjacji, bazujacag na dwdch podejsciach: harvardzkiej szkoty negocjacji w trzech wy-
miarach Davida Laxa i Jamesa Sebeniusa oraz strategii ,szachowej” w ujeciu Rogera Perrotina i Pierra Heusschena. Istota takie-
go synergicznego podejscia jest potozenie akcentu na faze przygotowania sie do negocjacji i napisania scenariusza wydarzen.
W artykule zaproponowano kontrole trzech wymiaréw negocjacji:,,przy stole”, przy desce kreslarskiej”, ,z dala od stotu” (koncep-
cja Laxa i Sebeniusa). W ramach technicznych przygotowan do negocjacji zaproponowano kontrole nastepujacych parametréw
negocjacji (zawsze dla obydwu stron): kody poszczegdlnych elementéw negocjacyjnych, elementy podlegajace negocjacjom,

waznos¢ poszczegdlnych elementéw negocjacyjnych, cele, oferty wyjsciowe, BATNA (koncepcja Perrotina i Heusschena).

Stowa kluczowe
negocjacje, strategia negocjacji tréjwymiarowych 3D, strategia,szachowa”

Wprowadzenie

Systematycznie wzrasta konkurencja na rynku, a jej charakter przyjmuje raczej wieloaspektowe oblicze.
Stad tez biznesowe problemy do rozwigzania pojawiajace sie w rozmowach wymagaja interdyscyplinarne-
go podejscia. Wptyw rozméw biznesowych handlowcéw na wyniki operacyjne firm, potrzeba poszukiwania
takich rozwigzan, ktére odpowiadajg na ztozone wymagania i satysfakcjonuja wszystkie strony — to wystar-
czajace przestanki podkreslajace znaczenie negocjacji. Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie
potaczenia metod: harvardzkiej metody prowadzenia negocjacji w ujeciu Davida Laxa i Jamesa Sebeniusa
oraz strategii ,szachowej” w negocjacjach w ujeciu Rogera Perrotina i Pierra Heusschena. Zaproponowana
tu synergiczna wizja prowadzenia negocjacji odpowiada wymaganiom ztozonego srodowiska; moze doty-
czy¢ réznego rodzaju rozméw: biznesowych, wewnatrzfirmowych, prywatnych, z udziatem partneréw bizne-
sowych, zwigzkéw zawodowych, sponsoréw, inwestoréw, itd. Profesjonalne negocjacje sa potrzebne takze
w aliansach strategicznych przedsiebiorstw. Nawet jesli jest to forma kooperacji, ktéra ma stuzy¢ poprawie
konkurencyjnosci przedsiebiorstw w warunkach gospodarki hiperkonkurencyjnej', to jednak zawiera wiele
obszaréw podlegajgcych negocjacjom.

Chociaz artykut ma charakter teoretyczny, to opiera sie na ponad dwudziestopiecioletnich doswiad-
czeniach trenerskich autora, a zaproponowane tu synergiczne potaczenie dwdch podejsé¢ byto juz z powo-
dzeniem stosowane nie tylko w zajeciach warsztatowych na salach szkoleniowych, ale takze w pézniejszych
zastosowaniach w realnych sytuacjach. Mozna wiec na tej podstawie postawi¢ hipoteze, ze ma solidne pod-
stawy praktyczne. W pewnym sensie gwarancji uzytecznosci metody dostarczajg David Lax i James Sebenius?
- konsultanci zajmujacy sie przygotowywaniem strategii negocjacyjnych. Wspétpracuja z liderami na najwyz-
szych szczeblach biznesu i rzaddéw, aby osiggac lepsze wyniki w najwazniejszych negocjacjach.

Negocjacje to proces polegajacy na komunikacji dwoch lub wiecej stron, ktérego celem jest znalezienie
optymalnego rozwigzania konfliktu lub osiggniecie kompromisu. Wspoétczesne, twércze podejscie do nego-
cjacji zaktada, ze nie jest to forma konfrontacji, ale wspoélnego poszukiwania takich rozwigzan, ktére sg wza-
jemnie akceptowane i satysfakcjonujace. S to negocjacje, w ktérych strony poszukuja obopdlnych korzysci,
a nie pokonania przeciwnika i utrzymania wiasnego stanowiska za wszelka cene. Na potrzeby niniejszego

T I.Wigcek, U. Widelska, Determinanty aliansu strategicznego jako formy kooperacji,,Zeszyty Naukowe ZPSB, Firma i Rynek’, 2019/1(55) s. 39-47.
2 D. Lax, J. Sebenius, Negocjacje w trzech wymiarach, MT Biznes, Warszawa 2007, s. 7-9
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artykutu przyjeto nastepujaca definicje negocjacji: to sekwencja wzajemnych posunieé, poprzez ktére stro-
ny daza do uzyskania mozliwie najkorzystniejszego rozwiagzania konfliktu intereséw. Taka definicja podkre-
$la wazna role etapowosci proceséw negocjacyjnych, przy czym najwazniejszy jest tu etap przygotowania.
O tych wiasnie fazach prowadzenia negocjacji traktuje dalsza czes$¢ artykutu, zorientowana na praktyczne
zastosowania.

Trzy wymiary negocjacji w ujeciu szkoty harvardzkiej

Lax i Sebenius wprowadzaja do procesu negocjacji trzy wymiary, w ktérych odbywa sie proces negocja-
cyjny:

1. ,Przy stole”

2. ,Przy desce kreslarskiej”

3. ,Z dala od stotu”.

Te trzy wymiary mozna potraktowac w sensie czasowym. To, co sie dzieje ,przy stole” negocjacyjnym
poprzedzone zostaje rozpatrzeniem i zapisaniem potencjalnych korzysci z negocjacji dla obydwu stron. Roz-
pisane sg one,na desce kreslarskiej’, a to dziatanie poprzedzone jest z kolei spojrzeniem z jeszcze dalszej per-
spektywy czasowej — kiedy to rozpatrywane sa rézne scenariusze wydarzen, uwzgledniane s wejscia réznych
aktoréw na scene negocjacyjna, planowane sg strategie przygotowywania gruntu do rozmow.

Negocjacje przy ,Przy stole”

W wymiarze ,przy stole” proces negocjacyjny rozgrywa sie w bezposrednim kontakcie, przy tytutowym
stole. W takiej sytuacji obydwie strony moga stosowac zestaw najprzerdzniejszych technik komunikacji, tak-
tyk i strategii negocjacyjnych. Do skuteczniejszych technik komunikacji naleza w negocjacjach: zadawanie
pytan, stosowanie parafraz, podsumowania dotychczasowych ustalen (Huthwaite, materiaty wiasne autora).
Juz same nazwy taktyk negocjacyjnych, definiowanych jako zachowania majgce doprowadzi¢ do osiggniecia
konkretnego celu, moga ujawniac ich istote:,Cena z ksiezyca”,,Konkurencja ma taniej’,,Nacisk trzeciej strony”,
itd. Prowadzenie takich rozmoéw przy stole dobrze jest podzieli¢ na trzy etapy wywierania wptywu.

Na pierwszym etapie prowadzonych ,przy stole” rozméw - zorientowanym na budowanie pozytywnych
emocji - strony prébujg wzbudzi¢ zainteresowanie, zdoby¢ zaufanie oraz sympatie.

Na drugim etapie wysitki negocjatoréw zorientowane sg na osiggniecie efektéw perswazyjnych, poprzez
zastosowanie odpowiednich taktyk negocjacyjnych i argumentéw. Ta faza negocjacji ma wiec charakter bar-
dziej intelektualny niz emocjonalny. Wysitki skierowane sg na realizacje wtasnych celéw negocjacji i odkrywa-
nia (w miare moznosci takze realizowania) celéw drugiej strony. Na tym etapie wazne jest takze odkrywanie
potrzeb drugiej strony. Stad niezwykle wazne jest okresowe zadawanie pytania,Dlaczego?”-,Dlaczego wam
na tym tak zalezy?”. Zadawanie pytan i aktywne stuchanie — to dwie bardzo wazne techniki komunikacji na
tym etapie. Natomiast Gavin Kennedy uwaza stowo ,Jedli” za najwazniejsze w negocjacjach?, gdyz poprzedza-
nie wszystkich propozycji i ustepstw stowem ,Jesli” pokaze drugiej stronie jaka jest cena oferty i co za nig do-
stanie (,JESLI przejmie pan odpowiedzialno$¢, przekazemy panu tadunek”). Podczas procesu negocjacyjne-
go istotna jest Swiadomos¢ BATNA (Best Alternative to Negotiated Agreement), czyli najlepszej alternatywy
w stosunku do negocjowanego porozumienia. Poniewaz na tym etapie obydwie strony daza do wzajemnych
ustepstw, to wazna jest takze swiadomos¢ gornej linii — maksymalnych do osiagniecia zyskéw, swiadomos¢
dolnej linii — miejsc, do ktérych jeszcze strona moze ustapi¢, sSwiadomosé, bezpiecznikédw"” - sygnatéw ostrze-
gajacych, ze negocjatorzy zblizajg sie do dolnej linii.

Trzeci etap wreszcie poswiecony jest woli negocjatoréw — ich checi, aby dotrzymac ustalonych uméw,
warunkéw, obietnic. Na tym etapie wazne jest podsumowanie wszystkich rozméw, sporzadzenie umowy,
opracowanie opcji dalszej wspotpracy i planu realizacji postanowien.

3 G.Kennedy, Negocjowa¢ mozna wszystko, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 1999, s. 184-195.
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Na rysunku 1 przedstawiono praktyczny model postepowania w procesie negocjacji,przy stole’, w kto-
rym obydwie strony sukcesywnie stosuja strategie zorientowane na budowanie pozytywnych emocji, pobu-
dzenie intelektu i wzbudzenie woli realizacji dokonanych ustalen (zob. rys. 1).

>0

Plan realizacji
Wybor opcji

Podsumowanie

BATNA Stuchanie
Pytanie
Goérna linia Potrzeby
Cele
Argumenty

Bezpiecznik Taktyki

Dolna linia

AXmrm-z-—

Zainteresowac!

Zdoby¢ sympatie!
Wzbudzié¢ zaufanie!

Mo OOZm

Rys. 1. Trzy etapy procesu negocjacyjnego
Zrédto: opracowanie wiasne.

Jakkolwiek jednak staratyby sie obydwie strony wywiera¢ wptyw ,przy stole”, to ma on ograniczony
zasieg — do psychologii wywierania wptywu na ludzi, do argumentowania jezykiem korzysci (zgodnym
z popularna technika sprzedazy CJTBM -,Co Ja z Tego Bede Miat’, z punktu widzenia klienta). Mozna zatem
jeszcze przed rozmowami intensywnie pracowacd nad rozpisaniem wzajemnych korzysci z negocjowanego
porozumienia.

Negocjacje przy,Na desce kreslarskiej”

W negocjacjach w drugim wymiarze, ,na desce kreslarskiej’, nalezy przygotowac zestaw korzysci dla
obydwu stron. Korzysci te moga by¢ powigzane z najrézniejszymi elementami, podlegajgcymi negocjacjom.
Oto niektére z nich:

1. Cena
Marze
Bonusy
Terminy ptatnosci
Okres trwania umowy o wspétpracy
Oferty specjalne
Szkolenia dla klienta, zwigzane z uzytkowaniem produktu
Dodatkowy instruktaz dla pracownikéw klienta
Koszty transportu

OO NN~ WN
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10. Koszty sktadowania

11. Mozliwos¢ zwiekszenia dostaw — negocjowany ich zakres, terminy dostaw

12. Bardziej ekonomiczne uzytkowanie produktu (np. utylizacja produktu, konserwacja)

13. Oszczedno$¢ czasu, zwigzana z uzytkowaniem produktu, mogaca wptyna¢ na cene

14. Oszczednos¢ sity roboczej, zwigzana z uzytkowaniem produktu, mogaca wptynac na cene

15. Darmowa kontrola lub poprawa kontroli produktu lub ustugi

16. Doradztwo specjalistyczne

17. Bezpieczenstwo wykonania - np. moga wchodzi¢ w rachube rézne poziomy zabezpieczen

18. Wprowadzenie nowego, poszukiwanego przez klienta produktu — nowos¢ jako atut

19. Zmiana konstrukcyjna, ktéra daje okreslone, wyliczalne korzysci

20. Wprowadzana nowa technologia produktu lub ustugi

21. Dodany szczegdlny walor jako$ciowy

22. Interesujace z ré6znych powodoéw rozwigzania dodatkowe

23. Usuniecie istniejacych usterek dzieki nowemu rozwigzaniu

24. Zakres pomocy w rozwigzaniu znanego problemu klienta

25. Zaspokojenie szczegdtowych wymagan klienta

26. Zakres zapewnienia klientowi publicity przy okazji transakcji

27. Nowa dziedzina zastosowania dla klienta, wiec np. mozna negocjowac wyzsze stawki

28. Fakt, ze konkurencja klienta rozwigzata juz ten problem, wptywa na konieczno$¢ szybszego porozu-

mienia w negocjacjach

29. Organizacja targow, prezentacji, spotkan informacyjnych

30. Transakcja wzajemna z klientem - barter

31. Przedtozenie probek

32. Zmniejszenie wielkosci zaméwien klienta - moze spowodowac zmiany cen

33. Omowienie nowej umowy

34. Dodanie artykutéw promocyjnych

35. Wyprzedaz towaréw

36. Dostep do specjalnych informacji

37. Sposéb zatatwiania reklamacji

Idee przedstawione w dwdch pierwszych wymiarach nie sa nowe. Istnieje bardzo obszerna literatura
dotyczaca taktyk przy stole, prezentowanych styléw negocjacyjnych, orientacji na korzysci*>¢782 101 12 | ax
i Sebenius' wnoszg wiecej nowatorskich idei w trzecim wymiarze.

Negocjacje ,Z dala od stotu” - w trzecim wymiarze

Negocjatorzy tak zwanego ,trzeciego wymiaru” powinni umiejetnie prowadzi¢ rozmowy, petniac nie tyl-
ko role taktykéw i autorédw porozumienia, ale przede wszystkim role kreatoréw catego procesu negocjacji,
tworzacych najkorzystniejsze dla siebie zasady gry jeszcze przed jej rozpoczeciem. Najlepsi negocjatorzy nie

4 M. H.Bazerman, M. A. Neale, Negocjujac racjonalnie, Polskie Towarzystwo Psychologiczne, Pracownia Wydawnicza, Olsztyn 1996, s. 25-71.

J. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Sorbog, Warszawa 1990, s. 22-40.

P. Giorgica (red.), Negocjowanie metodg intereséw, Oficyna Wydawnicza Promocja. Warszawa 1997, s. 113-173.

7 G. Kennedy, Negocjator, Wydawnictwo STUDIO EMKA, Warszawa 1998a, s. 31-264.

8 G.Kennedy, Negocjacje. Jak osiagna¢ nowa przewage negocjacyjna, Business Press, Warszawa 1999b, s. 1-4.

G. Kennedy, Negocjowaé mozna wszystko, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 1999¢, 16-25.

10 7. Necki, Negocjacje w biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1995, 5. 25-71.

T M. Szarc vel Szic, Strategie i taktyki, stosowane w trakcie rozméw negocjacyjnych, ,Zeszyty Naukowe ZPSB, Firma i Rynek’, 2015/1(48), s.
145-155.

12 R. Dawson, Sekrety udanych negocjacji, Zysk i S-ka Wydawnictwo, Wamex, Poznan 1999, s. 263-286

13 ), Sebenius, Six Habits of Merely Effective Negotiators, Harvard Business Review April 2001, http://www.negotiate.com/sites/default/files/
articles/sixhabits.pdf [dostep z dnia: 02/01/2020].
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tylko dobrze rozgrywaja swojg partie, lecz takze ustalajg optymalne dla siebie reguty gry, zanim jeszcze zasia-
da do stotu. Dlatego specjalny akcent kladziony jest na faze przygotowania'. W nawigzaniu do tej wtasnie idei
przygotowywania negocjacji w nastepnym rozdziale zaprezentowana zostanie specjalna metoda - strategia
,5zachowa”.

Zgodnie z wieloletnimi trendami w negocjacjach autorzy zwracaja tez uwage na waznos¢ posiadania al-
ternatywy w stosunku do aktualnie prowadzonych rozméw'. W negocjacjach na oznaczenie tej alternatywy,
jesli porozumienie nie dojdzie do skutku, stosuje sie akronim BATNA: The Best Alternative to Negotiated Agre-
ement. Mozna tez rozumiec ten akronim w polskiej wersji, jako ,BAT NA... przeciwnika”. Im silniejsza BATNA,
tym silniejsza pozycja w negocjacjach.

Interesujgce sg trzy wymiary negocjacji, w ujeciu Laxa i Sebeniusa, reprezentantéw nowej fali w ha-
rvardzkiej szkole negocjacji (zob. tab. 1).

Tab. 1. Trzy wymiary negocjacji harvardzkiej szkoty prowadzenia negocjacji Davida Laxa i Jamesa Sebeniusa

Wymiar Nazwa wymiaru  Gdzie majg miejsce negocjacje Kierunek dziatania Przyktadowe posuniecia

Pierwszy  Taktyki ,Przy stole negocjacyjnym” Ludzie, proces Poprawa komunikacji, budowanie
zaufania, psychologiczne wywieranie
wptywu na ludzi

Drugi Projektowanie ,Na desce kreslarskiej” Wartos¢, istota, Budowanie takiej struktury porozumienia,
porozumienia wyniki ktéra wytwarza jak najwieksza wartosc¢,
sprzyja osigganiu diugotrwatych celéw

Trzeci Ustawienie ,Z dala od stotu” Architektura Zapewnienie jak najkorzystniejszego
zakresu i sekwencji negocjacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: D. Lax, J. Sebenius, Negocjacje w trzech wymiarach, MT Biznes, Warszawa 2007.

Strategia ,szachowa” — model teoretyczny i jego zastosowanie

Model strategii ,szachowej” zostat zaproponowany przez francuskich badaczy negocjacji's. Model ten
Swietnie wkomponowuje sie w idee harvardzkiej szkoty negocjacji Laxa i Sebeniusa'. Jego podstawg jest
dziewieciopolowa matryca negocjacyjna, ktora nalezy najpierw poznac¢, aby zaprojektowac dalsze etapy ne-

godjadji (zob. rys. 2).

S-N|N-1|N-2]|N-3
S-1( vV | 1 I
S22 11 | IV | Il
S-3| | I I

Rys. 2. Matryca ,szachowa”
Zrédto: opracowanie na podstawie: R. Perrotin, P. Heusschen, Kupi¢ z zyskiem. Negocjacje handlowe, Poltext, Warszawa 1994, s. 109.

4 D. Lax, J. Sebenius, Negocjacje w trzech wymiarach, MT Biznes, Warszawa 2007, s. 15-16.

15 D. Lax, J. Sebenius, How No-Deal Options Can Drive Great Deals: Another Look at BATNAs, Ivey Business Journal article, July/August 2004,
s. 1-11, http://www.negotiate.com/sites/default/files/articles/how_no_deal_full.pdf [dostep z dnia: 02/01/2020].

16 R. Perrotin, P. Heusschen, Kupi¢ z zyskiem. Negocjacje handlowe, Poltext, Warszawa 1994, s. 106-111, 137-150.
17D, Lax, J. Sebenius, Negocjacje w trzech wymiarach, MT Biznes, Warszawa 2007, s. 119-140.
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Tab. 2. Przygotowanie negocjacji

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10.
Kod Element negocjacji Waznos¢ Waznos¢ Cele Cele Wstepna oferta Wstepna oferta BATNA BATNA
dla pracownika dla szefa pracownika szefa pracownika szefa pracownika szefa
a Mozliwos¢ telepracy 2 2 1 dzien 1 dzierh co dwa 6 dni Nie ma mozliwosci Inny pracodawca Inny pracownik
przez x dni w tygodniu tygodniowo tygodnie w miesigcu telepracy i ustalone z nim i ustalone z nim
roboczym warunki warunki
b Udgziat pracownika 1 3 3 szkolenia 2 szkolenia 4 szkolenia 1 szkolenie rocznie Inny pracodawca Inny pracownik
w szkoleniach rocznie rocznie rocznie i ustalone z nim i ustalone z nim
warunki warunki
C Coaching prowadzony 3 1 2 godziny 5 godzin 1 godzina 8 godzin Inny pracodawca Inny pracownik
przez pracownika dla tygodniowo tygodniowo tygodniowo tygodniowo i ustalone z nim i ustalone z nim
innych pracownikéw warunki warunki
d Wynagrodzenie 1 1 4.500 zt 4.000 zt 5.000 zt 3.500 zt Inny pracodawca Inny pracownik
miesieczne i ustalone z nim i ustalone z nim
pracownika warunki warunki
e Premia roczna 1 2 5.000 zt 4.000 zt 7.000 zt 3.000 zt Inny pracodawca Inny pracownik
pracownika i ustalone z nim i ustalone z nim
warunki warunki
Zakup sprzetu . . . L. Inny pracodawca Inny pracownik
P sprze Tak - jest to Tak - jest to Tak - jest to Tylko do wartosci . Y P . . P W ,I
f firmowego 2 3 L L s i ustalone z nim i ustalone z nim
. mozliwe mozliwe mozliwe 5.000 zt . .
przez pracownika warunki warunki
Mozliwos¢ o Udziat Udziat | d I ik
oz |wos.c wspotpracy Z.Ia Udziat z.|a Udziat w projektach rwny praco awca .nny pracowr?l
g pracownika z wybrang 1 2 w 2 projektach o w 3 projektach . i ustalone z nim i ustalone z nim
. w 1 projekcie po godzinach pracy . .
uczelnig badawczych badawczych warunki warunki
Wprowadzanie prze Inny pracodawca Inny pracownik
prow _Z 'e przez 2 godziny 3 godziny 1 godzina 5 godzin . yp W . Y pracow ,I
h pracownika nowych 3 3 . . . . i ustalone z nim i ustalone z nim
o tygodniowo tygodniowo tygodniowo tygodniowo . .
pracownikéw do firmy warunki warunki
Dodatkowy
ti Inny pracodawca Inny pracownik
. prospec .lng 2 godziny 5 godzin 1 godzina 7 godzin . Y prac VYC . yp W ,I
i - telefoniczne 3 1 . . . . i ustalone z nim i ustalone z nim
tygodniowo tygodniowo tygodniowo tygodniowo

pozyskiwanie klientéw
przez pracownika

warunki

warunki

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Oto znaczenie poszczegdlnych symboli w matrycy:

Litery,S”i,N":

S - sprzedawca; lub jedna ze stron negocjagji

N — nabywca; lub druga ze stron negocjacji.

Oczywiscie przez pojecie stron mozemy rozumiec tez wieloosobowe zespoty negocjacyjne.

Cyfry arabskie:

1 - ten obszar negocjacji jest dla strony bardzo wazny (w domysle: tu danej stronie trudniej bedzie usta-
pic)

2 - ten obszar negocjacji jest dla strony srednio wazny (w domysle: do dyskusji, tu danej stronie tatwiej
bedzie ustapic)

3 - ten obszar negocjacji jest dla strony mniej wazny (w domysle: tu dana strona moze péjs¢ tatwo na
ustepstwa).

Cyfry rzymskie:

Przeciecie sie trzech wierszy i trzech kolumn wyznacza rézne obszary negocjacji, ktére wyznaczone sg
przez wazno$¢ negocjowanych elementéw dla obydwu stron.

Obszar | - ,Negocjacje tatwe” - jednej ze stron zalezy bardziej (1), a drugiej mniej (3).

Obszar Il -,Negocjacje wykonalne” - strony sg blisko siebie, jesli chodzi o waznos¢ obszaru, ale zawsze to
jednej z nich zalezy bardziej (np.2i 3, 11 2).

Obszar Il - ,Dzoker” — obydwie strony traktuja ten obszar jako mniej wazny (3), zatem fatwiej pdjda na
ustepstwa.

Obszar IV -, Do dyskusji” - obydwie strony moga p6js¢ na ustepstwa (2).

ObszarV —,Blokada” - dla obydwu stron ten obszar jest bardzo wazny (1), zatem trudniej bedzie im usta-

pi¢ w negocjacjach.

To na tym polu matrycowym toczyc¢ sie bedzie dalsze postepowanie negocjacyjne. Teraz trzeba wyzna-

czy¢ nastepujace parametry negocjacji:

1. Jakie elementy podlegaja negocjacji (np. cena, rabaty, opakowanie, sposéb dostawy, utylizacja urza-
dzenia, itd.). Elementom negocjacji przypisuje sie arbitralnie litery alfabetu, zaczynajac od litery a.

2. Jakie sg cele kazdej ze stron. Wtasne cele kazda ze stron moze okresdli¢ sobie wprost, jedli zas chodzi
o cele drugiej strony, to podlegajg one szacunkom lub s3g rozpoznawane za pomoca réznych form
wywiadowczych. Oczywiscie wiasne cele sg zazwyczaj tajemnicg handlowa strony.

3. Jakie beda oferty wyjsciowe, ztozone podczas pierwszego spotkania. Mozna tez tu przygotowac catg
sekwencje kolejnych potencjalnych ustepstw. Whasne oferty wyjsciowe sg przygotowane przed spo-
tkaniem, oferty drugiej strony padng podczas pierwszego spotkania.

4. Przygotowanie najlepszej alternatywy w stosunku do negocjowanego porozumienia, jesli nie doj-
dzie ono do skutku — BATNA.

Strategia,szachowa” - przyktad zastosowania

Warto przyjrze¢ sie konkretnemu przyktadowi, zawierajgcemu kluczowe etapy negocjacji. Oto jak moze
poprowadzi¢ negocjacje pracownik z szefem (firmy, dziatu), zatézmy, ze podczas corocznej rozmowy rozwo-
jowej (zob. tab. 2).

Najpierw ustalane sa przez jedng lub obydwie strony te elementy, ktére podlegajg negocjacjom, wraz
z kodami (kolumna 1 i 2). Pracownik wypisuje w kolumnie 2. swoje najwazniejsze potrzeby (elementy nego-
cjacji). Moze tez dopisac¢ potrzeby drugiej strony, na podstawie zdobytych wczesniej informacji. W dalszej
kolejnosci pracownik okresla waznos¢ swoich potrzeb (kolumna 3), moze tez szacowac waznos¢ elementéw
negocjacji dla drugiej strony (kolumna 4). Nastepnie pracownik okresla swoje cele (kolumna 5); moze tez
estymowad, jakie cele moze mie¢ druga strona (kolumna 6). Kolejnym krokiem jest opracowanie systemu
ustepstw, poczawszy od wyjsciowej oferty (kolumna 7). Oferty drugiej strony (w tym przypadku szefa) mozna
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szacunkowo okresla¢ przed negocjacjami, ewentualnie poznac je dopiero podczas negocjacji (kolumna 8).
Trzeba jeszcze przed negocjacjami zbudowac swojg BATNA - moze to by¢ inne miejsce pracy, wraz z jego wa-
runkami (kolumna 9). Z kolei szef moze stworzy¢ warunki do zatrudnienia innego pracownika, przygotowujac
pewne warunki pracy (kolumna 10).

Przygotowana kolejnos¢ podejmowania poszczegolnych krokéw w negocjacjach - to strategia ,sza-
chowa” (zob. rys. 3). Kolejnos¢ taka mozna przygotowac w formie agendy spotkania.

S-1] dS it

S-21egf|\a |5 ¢C
— | T\
S-3 | b f h

Rys. 3. Strategia, szachowa” prowadzenia negocjacji

Zrédto: opracowanie wtasne czy na podstawie: R. Perrotin, P. Heusschen, Kupi¢ z zyskiem. Negocjacje handlowe, Poltext, Warszawa
1994,s.110.

Przyjrzyjmy sie szczegdtowo uzasadnieniom dla takiej kolejnosci prowadzenia procesu negocjacji: b-g-
-c-a-e-d-h-i-d-f.

b) Udziat w szkoleniach. Pracownik rozpoczyna negocjacje od elementu negocjacyjnego b poniewaz jest
to element dla niego wazny (1), mniej wazny dla szefa (3). Mamy tu zatem obszar,Negocjacji tatwych”; mozna
oczekiwac, ze szef fatwiej podjdzie w tej kwestii na ustepstwa. Pracownik chciatby bra¢ udziat w szkoleniach
trzy razy rocznie, szef najchetniej wydelegowatby go najwyzej dwa razy na szkolenia.

g) Wspdtpraca pracownika z uczelnia, w ramach godzin pracy. To element negocjacyjny wazny dla pra-
cownika (1), srednio wazny dla szefa (2). Mamy tu zatem obszar,,Negocjacji wykonalnych”. Kazda taka wspot-
praca zabiera czas i energie pracownikowi, wiec negocjacje moga toczyc sie opornie, ale odpowiednie uzasad-
nienie korzysci dla firmy i szefa (wywieranie wptywu przez pracownika ,Przy stole” i przygotowanie korzysci
wczesniej,Na desce kreslarskiej”) powinny doprowadzi¢ do zgody na udziat w dwdch projektach rocznie.

¢) Coaching dla pracownikéw. To element negocjacyjny mniej wazny dla pracownika (3), ale z kolei bar-
dzo wazny dla szefa (1). Mamy zatem znowu do czynienia z obszarem ,Negocjacje tatwe”. Pracownik chciatby
przeznaczy¢ na szkolenie innych ludzi w organizacji najwyzej dwie godziny tygodniowo, szefowi widzi sie co
najmniej piec. Teraz czas na ustepstwa ze strony pracownika — coaching wybranych nowych pracownikéw
przez 5 godzin tygodniowo zaspokoi potrzeby szefa. Obydwie strony moga mie¢ na tym etapie poczucie, ze
negocjacje nabierajg rozpedu, cele s3 osiggane.

a) Mozliwos¢ telepracy. Waznos$¢ tego tematu dla obydwu stron wynosi wartos¢ 2 - jesteSmy w obsza-
rze negocjacji, Do dyskusji”. Pracownik chciatby mie¢ mozliwos¢ telepracy raz w tygodniu, szef jest w stanie
zgodzi¢ sie na wariant raz na dwa tygodnie. Ustepstwo pracownika moze mie¢ w tej sytuacji charakter
podejscia ,na probe”: moze zaproponowad, aby zaczaé¢ od telepracy co dwa tygodnie, a jesli ten sposéb
wykonywania obowiazkéw sie sprawdzi, to przejscie na czestotliwos¢ raz w tygodniu nie powinna juz sta-
nowi¢ problemu.
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e) Premia roczna. To juz trudniejsze negocjacje, poniewaz temat jest bardzo wazny dla pracownika (1),
dos¢ wazny dla szefa (2). Ciggle jednak pozostajemy w obszarze ,Negocjacji wykonalnych”. Organizacje za-
zwyczaj maja tez jasno sprecyzowane zasady przyznawania premii, co powinno utatwi¢ podejmowanie de-
cyzji w omawianym przyktadzie. Zwrdémy tylko uwage, ze pracownik moze na swoja korzys¢ przywotac¢ po-
dejmowanie przez niego niestandardowe dziatania na rzecz firmy (coaching dla pracownikdw, prospecting).

d) Wynagrodzenie miesieczne. Ten element negocjacyjny jest bardzo wazny dla obydwu stron (1), jeste-
Smy w obszarze ,Blokady’, mozemy wiec spodziewac sie impasu.

h) ,Dzoker”. Pracownik moze zaoferowac swoja pomoc przy wprowadzaniu nowych pracownikéw do
firmy. Wychodzac od oferty wyjsciowej 1 godzina tygodniowo moze przejs¢ do taczonej transakgji - trzy go-
dziny tygodniowo, w zamian za ustepstwa szefa w kwestii wynagrodzenia miesiecznego. Ocieplenie relacji
w tym trudnym momencie moze skutkowac porozumieniem stron w tej najtrudniejszej kwestii (d). Teraz moz-
na juz zamykac¢ negocjacje tatwiejszymi kwestiami.

i) Dodatkowy prospecting — telefoniczne pozyskiwanie klientéw. Ten element negocjacji jest mniej waz-
ny dla pracownika (moze to robic¢ i nawet chetnie, 3), bardzo wazny dla szefa (1). Jestesmy znowu w obszarze
+Negocjacji tatwych’, zatem strony powinny dojs¢ szybko do porozumienia, zwtaszcza, jezeli ten element po-
wigze sie z kwestig wynagrodzenia (d).

d) Wynagrodzenie miesieczne — powrét do tej kwestii jest juz powigzany z porozumieniem sie stron
w dwéch innych kwestiach. Ostateczne porozumienie jest blisko.

f) Zakup sprzetu firmowego. Dla pracownika to kwestia dos¢ wazna (2), dla szefa mniej (3). Jestesmy
w obszarze ,Negocjacje wykonalne”,

Whioski

Promowany w artykule model negocjacji w trzech wymiarach i zastosowanie strategii,szachowej” moga
miec zastosowanie praktyczne w bardzo wielu obszarach. Zgodnie z poprzednim popularnym modelem ne-
gocjacji harvardzkich'® ° takze Lax i Sebenius widzg zastosowanie negocjacji w trzech wymiarach w negocja-
cjach krajowych, miedzynarodowych, a nawet miedzykulturowych?°. Zwraca sie uwage na waznos$¢ podej-
mowania kontraktéw spotecznych w negocjacjach, w ktérych wazna jest troska o realizowanie postanowien
w praktyce?'.

Negocjacje w trzech wymiarach moga by¢ narzedziem doskonalenia w$réd negocjatoréw w polskich
przedsiebiorstwach, sposréd ktorych 60% stosuje taktyke kompromisu?2 Wejscie w trzy wymiary negocjacji
i oparcie sie na wzajemnych potrzebach mogtoby by¢ krokiem w kierunku zasady wygrana-wygrana.

Czynione juz sg proby, aby negocjacje w trzech wymiarach promowac i stosowa¢ takze w sytuacjach
z zycia rodzinnego i osobistego®.

18 R. Fisher, W. Ury, Dochodzac do TAK. Negocjacje bez poddawania sie, Paristwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1990, s. 110-113.

9 W. Ury, Odchodzac od NIE. Negocjowanie od konfrontacji do kooperacji, Paristwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1995, s. 83,
163-165.

20 D Lax D., J. Sebenius, Negocjacje w trzech wymiarach, MT Biznes, Warszawa 2007, s. 254-256.

21 R.Fortgang, D. Lax, J. Sebenius, Negotiating the Spirit of the Deal, Harvard Business Review, February 01,2003, s. 1-11, http://www.negotia-
te.com/sites/default/files/articles/negotiating_spirit_of_deal.pdf [dostep z dnia: 02/01/2020].

22 M. Szarc vel Szic, Strategie i taktyki, stosowane w trakcie rozméw negocjacyjnych, ,Zeszyty Naukowe ZPSB, Firma i Rynek”, 2015/1(48), s.
155.

3 ). Przewoznik, A. Duda, A. Gérska, R. Kaim, A. Lisewska, A. Misikonis, . Modrzejewski, L. Siupka, M. Szymak, Negocjacje rodzinne w trzecim
wymiarze - harvardzka szkota prowadzenia negocjacji. Studium przypadku.,Okoto Pedagogii’, 2/2020 (w przygotowaniu).
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Uwzgledniajac sygnalizowane zagrozenia zwigzane z rozwojem ery cyfrowej, a podsumowane w hasle
LPtytki umyst”?4 2526 promowanie wsrdéd mtodziezy negocjacji z uwzglednieniem potrzeb drugiej strony i wagi
tych potrzeb moze rozwina¢ wrazliwos$¢ na partnera w negocjacjach, zwiekszy¢ elastycznos¢ w komunikacji.

Niezaleznie od wybranych zastosowan, jednym z wazniejszych praktycznych probleméw do rozwigzania
jest nabycie umiejetnosci negocjowania powigzanych ze sobg elementéw negocjacji. Np.:,Jesli wy nam usta-
picie w kwestii x, to my jestesmy gotowi przysta¢ na wasze warunki w kwestii y. Negocjowanie elementéw
w powigzaniu zaciemnia nieco zastosowanie strategii, w ktérej podejmuje sie kolejne tematy liniowo. | w ten
sposob powracamy do wspomnianego na wstepie wyzwania, jakie stawia wspotczesny swiat — cztowiek ma
dziata¢ wieloaspektowo, interdyscyplinarnie, z poszanowaniem wszystkich zainteresowanych stron.
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3-D Negotiations in Terms of the Harvard School of Negotiations

Summary

The article presents the concept of negotiations, based on two approaches: the Harvard School of Negotiations in three di-
mensions by David Lax and James Sebenius and the strategy of “chess” in the view of Roger Perrotin and Pierre Heusschen. The
essence of such a synergistic approach is to underline the phase of preparation for negotiations and writing a scenario of events.
The article proposes to control three dimensions of negotiations: Negotiating at the table (process), negotiating on the drawing
board (substance), and negotiating away from the table (scope, sequence and process choices) (Lax and Sebenius concept). As
part of the technical preparations for negotiations, it was proposed to control the following negotiation parameters (always for
both sides): codes of individual negotiating elements, elements of negotiations, importance of individual negotiating elements,
objectives, initial offers, BATNA (Perrotin and Heusschen concept).

Keywords
negotiations, 3-D negotiations strategy, “chess” strategy
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