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DETERMINANTY SKUTECZNYCH
NEGOCJACJI BIZNESOWYCH

Streszczenie

W artykule podjeto probe przedstawienia wybranych czynnikéw warunkujgeych skutecznose
w negocjacjach gospodarczych. Negocjacje stanowig wyzwanie 1 czgsto sg postrzegane w katego-
riach trudnej sztuki, w wymiarze czysto jakosciowym. Warto jednak podejmowac dzialania zmie-
rzajace do usystematyzowania uwarunkowan procesu negocjacyjnego, sprzyjajacych odniesieniu
sukcesu, takich jak umiejetnos¢ zbudowania spektrum negocjacyjnego, dokonania hierarchizacji
celow negocjacyjnych, rozpoznania pozycji negocjacyjnej partneroéw, opracowania alternatywnych
rozwigzan czy doboru 1 pozyskania niezbednych informacji. Rozwazania celowo skupiono na czyn-
nosciach fazy prenegocjacyjnej, koncentrujgc si¢ na wskazaniu zadan, ktére powinny by¢ zrealizo-
wane w ramach odpowiedniego przygotowania si¢ do negocjacji.

Slowa kluczowe: negocjacje gospodarcze, proces negocjacyjny, BATNA, skutecznos¢, biznes

Wprowadzenie

W gospodarce rynkowej koniecznoscia jest prowadzenie negocjacji. Stano-
wig one nicodlaczny element prowadzenia biznesu, zaréwno w wypadku przed-
sigbiorstw malych, jak i wielkich, migdzynarodowych korporacji. Podejmowanie
przez przedsiebiorstwo dzialan gospodarczych wymusza koniecznos¢ nawigzy-
wania kontaktow biznesowych, zawierania kontraktow oraz dokonywania trans-
akcji handlowych. Konieczne jest ustalanie optymalnych warunkéw kupna—
sprzedazy oraz zasad wzajemnej wspolpracy. W sytuacji skomplikowanych sto-
sunkoéw migdzy stronami, odmiennych czgsto celow 1 postrzeganych wartosci,
moze pojawié si¢ konflikt, ktory uniemozliwi zawarcie porozumienia. Wazne,
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aby w takiej sytuacji podja¢ rozmowy, ktore beda prowadzily do rozwigzan sa-
tysfakcjonujacych wszystkie zaangazowane strony. Niezbgdne moga by¢ nego-
cjacje.

Negocjacje majg doprowadzi¢ do osiggnigcia porozumienia w sytuacji, gdy
uczestnikow rynku laczg wspolne interesy, ale ich cele sg konfliktowe. W ujeciu
definicyjnym dzialania tego rodzaju mozna rozumie¢ jako sekwencje wzajem-
nych posuni¢é, dzigki ktérym strony zamierzajg osiggnagé mozliwie korzystne
rozwigzanie czesciowego konfliktu interesow?. Negocjacje stanowig zatem pro-
ces, w wyniku ktorego kontrahenci odchodza od swoich poczatkowo rozbieznych
stanowisk i zmierzaja do punktu umozliwiajacego osiagniecie porozumienia’®. Na
skutek subicktywnego odczucia minimalnej zbieznosci interesow, strony beda
nawigzywaly komunikacje, prowadzacg do zgloszenia oferty przez jedng z nich
i co najmniej kontroferty przez drugg strone*. Negocjacje mozna zatem postrze-
gac jako proces komunikacyjny, majgcy doprowadzi¢ do osiagnigcia porozumie-
nia mi¢dzy uczestnikami transakcji gospodarczych, zadowalajacego kazdego
z partneréw, gdy mamy do czynienia z sytuacjg przynajmniej czesciowej rozbiez-
nosci interesow stron”.

W $wietle przytoczonych definicji mozna stwierdzi¢, ze negocjacje stanowia
narzedzie, po ktére menedzerowie siggaja, gdy pojawia si¢ problem, ktory nalezy
rozwigzac. Sprawnie przeprowadzone rokowania pozwalajg osiagnaé zakladane
cele. Sa pewnego rodzaju sztuka, ktore) mozna si¢ nauczy¢. Bedzie to sztuka pro-
wadzenia rozmow 1 polemiki migdzy stronami. Jest to niewatpliwie proces zlo-
zony i skomplikowany, wymagajacy umiejetnosci interpersonalnych®. Niezbedna
jest znajomos¢ odpowiednich technik, ale takze bardzo dobre przygotowanie do
pertraktacji. Polaczenie interesow partnerow, ktorzy spotykajg si¢ przy stole ne-
gocjacyjnym bywa bardzo trudne, a sukces oznacza, ze nie jedna, lecz wszystkie
uczestniczace w rozmowach strony powinny by¢ usatysfakcjonowane.

2 7. Necki, Negocjacje w biznesie, Oficyna Wyd. Antykwa, Krakow 2000, s. 17.

3 P. Steele, J. Murphy, R. Russill, Jak odniesé¢ sukces w negocjacjach, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2005, s. 13.

4 G. Mysliwiec, Techniki i triki negocjacyjne, czyli jak negocjujq profesjonalisci, Difin, War-
szawa 2007, s. 11.

3 R. Fisher, W. Ury, Dochodzqc do tak. Negocjowanie bez poddawania sie, PWE, Warszawa
1990, s. 21.

¢ R. Balut, Skuteczne negocjacje, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 1993, s. 4.
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Prenegocjacyjne uwarunkowania skutecznych negocjacji handlowych

Negocjacje o charakterze ekonomicznym rdznig si¢ od negocjacji prowadzo-
nych w pozostalych sferach zycia spolecznego. Skuteczne prowadzenie negocja-
cji gospodarczych wymaga nie tylko umiejetnoscei interpersonalnych oraz spraw-
nego postugiwania si¢ metodami 1 technikami negocjacyjnymi. Niezbedne jest
takze swobodne operowanie kategoriami ekonomicznymi, a przede wszystkim
staranne rozpoznanie partnera biznesowego 1 jego organizacji oraz doskonale ro-
zeznanie w sytuacji rynkowej.

Przyczyng prowadzenia negocjacji gospodarczych jest najczescie] pozyska-
nie nowego partnera handlowego lub poprawa efektywnosci wspolpracy z obec-
nym kontrahentem. Przedmiotem negocjacji gospodarczych mogg by¢ kontrakty
kupna-sprzedazy w obszarze rynku zasilenia materialowego 1 rynku zbytu przed-
sigbiorstwa. Negocjacjom podlegaja ogodlne warunki wspolpracy, ceny oraz wa-
runki iterminy platnosci, jakos¢ oferowanych débr i ustug, wiclkosci zaméowien,
daty realizacji zamdwien, ryzyko zwigzane z procesem udostgpniania produktu
finalnym nabywca, itp.” Lista problemow, ktdre mogg stanowic¢ przedmiot nego-
cjacjijest w zasadzie nicograniczona. Niezaleznie od sytuacji, podstawowym wa-
runkiem osiagnig¢cia zadowalajacych efektow bedzie odpowiednie przygotowa-
nie si¢. Konieczne bedzie pozyskanie wiarygodnych 1 wartosciowych informacji
oraz przygotowanie strategii zblizajacych si¢ rozmow.

Negocjacje biznesowe czgsto toczg si¢ o wysokie stawki, dlatego musza by¢
starannie przygotowane. Zgromadzone 1 przetworzone informacje powinny by¢
podstawa do wnikliwej analizy pozycji negocjacyjnej kazdej ze stron, przez co
nalezy rozumie¢ zarowno charakterystyke sytuacji gospodarczej kontrahenta, jak
1 oceng jego celow negocjacyjnych. Istotny jest rowniez wybor odpowiedniej tak-
tyki dzialania. Wazng rol¢ odgrywa takze wlasciwa komunikacja, opanowanie
technik ustepowania i perswazji oraz radzenia sobie z emocjami i stresem. Pod-
stawowym jednak warunkiem skutecznosci negocjacji jest gruntowne przygoto-
wane sig.

Proces negocjacyjny ma swojg dynamike i strukturg, w ktorej pierwsza fazg
jest przygotowanie®. Jednym z gléwnych zadan na tym etapie jest wlasnie rozpo-
znanie drugiej strony 1 sytuacji negocjacyjnej. Niestety etap ten czgsto bywa za-
niedbywany przez mniej doswiadczonych negocjatordw, ktdrzy nie rozumieja, ze
zmudne czynnosci tej fazy stanowig istotny warunck skutecznych negocjacii.

7 8. Czerwinski, Negocjacje Jako skomplikowany proces decyzyjny, Dolnoslaski Wojewodzki
Osrodek Doradztwa Rolniczego w Swidnicy, Swidnica 1999, s. 6.
8 G. Mysliwiec, Techniki i triki negocjacyjne..., s. 12.
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Przygotowanie negocjacji dotyczy¢ powinno trzech podstawowych zakresow:
okreslenia celow negocjacyjnych, oceny pozycji partnerow negocjacyjnych oraz
pozyskania niezb¢dnych informacji. Dopiero kolejnym krokiem powinno by¢
ustalenie strategii, metod 1 technik, ktére zostang wykorzystane w toku prowa-
dzonych rozmow.

W fazie przygotowania niezbedne jest dokonanie autoanalizy oraz analizy
oczekiwan drugiej strony w kontekscie sprecyzowania celéw i rezultatow nego-
cjacji. Sluszne jest pytanie: ,Jezeli nic wiemy, dokad zmierzamy, to po czym
poznamy, z¢ juz dotarli$my na miejsce”?® Wyznaczone cele pozwolg negocjato-
rowi ukierunkowa¢ wysitki na zaspokojenie wlasnych potrzeb, wyznaczag punkt
widzenia, do ktorego przyjecia bedzie on naklanial druga strong, ulatwig utrzy-
manie kontroli nad rokowaniami, a finalnie bgda stanowily punkt odniesienia do
oceny wynikow prowadzonych rozmow.

Zidentyfikowane cele moga mie¢ rézng wage w kontekscie realizacji zamie-
rzen negocjacyjnych. Sa cele, z ktdrych negocjator nie moze zrezygnowaé, gdyz
ustepstwo w danym obszarze przekresli szans¢ na osiggnigcie satysfakcjonujg-
cego porozumienia. Niezwykle istotne jest dlatego uszeregowanie wlasnych in-
teresow wedlug ich waznosci. Nalezy odrozni¢ cele bardzo wazne — decydujace
dla negocjacji, z ktdrych nie mozna ustapié, cele srednio wazne, ktore mimo ze
sa istotne to nie przesadzajg o powodzeniu negocjacji, od celow mniej waznych,
ktore negocjator planuje osiggnaé, ale nie za ceng rezygnacji z porozumienia'®,
Tak przygotowana hierarchizacja celow pozwoli wyeliminowac ryzyko pominig-
cia kwestii istotnych w ferworze prowadzonych rozméw. Ulatwi takze wytypo-
wanie wartosci wymienialnych, a wige takich, ktore mogg okazac si¢ wazne dla
jednej strony, a jednoczesnie sg mnigj istotne dla drugiej.

W fazie przygotowania wazne jest takze opracowanie alternatywnych dziatan
na wypadek, gdyby nie udalo si¢ osiggnac porozumienia. Ich okreslenie pozwala
wybra¢ najlepsza z mozliwych opcji, tzw. BATNA (Best Alternative to a Nego-
tiated Agreement), ktéra stanowi najlepszg alternatywe dla negocjowanego poro-
zumienia 1 wskazuje sposob postepowania, zapewniajacy optymalng w dangj sy-
tuacji realizacj¢ potrzeb strony negocjujacej. BATNA jest najprostszym i najlep-
szym sposobem dzialania, satysfakcjonujacym interesy negocjatora w przypadku

°P. Steele, J. Murphy, R. Russill, Jak odniesé¢ sukces..., s. 80.
0. Jastrzebska-Smolaga, Ekonomiczne podstawy negocjacji. Pomigdzy prawem a movalnoscig,
Difin, Warszawa, 2007, s. 80.
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braku porozumienia z drugg strong''. Beda to zatem korzysci, jakie mozna osig-
gna¢ bez dobijania targu z kontrahentem'2. Bedzie to takze kryterium, w stosunku
do ktérego nalezy ocenia¢ kazdy z proponowanych warunkéw porozumienial®.
Znajomos¢ wlasnej BATNA pozwala spojrze¢ z dystansem na toczace si¢ roko-
wania i zredukowac towarzyszace im napigcie. Dzigki opracowaniu BATNA ne-
gocjator jest w stanie w kazdej chwili okresli¢, czy rozmowy zmierzajg w ocze-
kiwanym kierunku, a negocjowane porozumienie jest lepsze od innych mozliwo-
sci. Pozwoli to wlasciwie wybra¢ moment, gdy pertraktacje mozna zakonczy¢
przy uzyskanych warunkach. BATNA postrzegana jest czgsto jako wyznacznik
sily negocjacyjnej i nalezy ja traktowa¢ jako kolejny czynnik warunkujacy sku-
teczne negocjacje’®.

Oprocz okreslenia swojej wlasne] BATNY wazne jest takze mozliwie najdo-
kladniejsze ustalenie realnych opcji, ktérymi na wypadek braku porozumienia,
dysponuje druga strona. Negocjator powinien zatem dokladnie okresli¢ interesy
nie tylko wlasne, ale 1 swojego kontrahenta. O ile wlasne cele jest dos¢ tatwo
zidentyfikowac, to znaczne trudnigj okresli¢ cele partnera negocjacyjnego.
W ustaleniu intereséw drugiej strony pomocne mogg okaza¢ si¢ kompleksowe
informacje zebrane wlasnie na etapic przygotowania do negocjacji. Majac wiedzg
na temat tego, na czym zalezy kontrahentowi, latwiej przewidzie¢ jego negocja-
cyjne posuni¢cia. Nalezy postawi€ si¢ na miejscu partnera i zastanowi¢, co mo-
tywuje go do okreslonych zachowan i decyzji? Co chce osiagna¢ i jak zamierza
to zrobi¢? Na jakie ustepstwa bedzie gotow? Co stanowi o jego sile a co jest sla-
boscig? Wazne jest okreslenie nie tylko potrzeb drugiej strony, ale 1 hierarchii
zakladanych przez nig celow. Udzielenie odpowiedzi na wskazane pytania po-
zwoli uzyskac jasny poglad na to, jak wyglada sytuacja negocjacyjna. Dzigki
temu mozliwe bedzie odpowiednie zaplanowanie negocjacji i znalezienie takich
rozwigzan, ktore pozwola osiggnac zadowolenie jednej 1 drugiej stronie.

W efekcie wyznaczenia zakresu celow kazdej ze stron powstaje okreslony
zakres ruchu negocjatora, obejmujacy obszar mi¢dzy pozycjg idealng, oznacza-
jaca najkorzystniejsze dla strony porozumienie, a graniczng, czyli stanowiskiem
z ktorego negocjator nie moze juz ustgpic. Tak wyznaczony obszar stanowi pole
negocjacji dopuszczalne przez kazda ze stron. Porozumieniec mozna 0siggnaé

U'W. Ury, Odchodzqgc od nie, PWE, Warszawa 1993, s. 41.

12 B, Kowalczyk, Pierwsze przykazanie: przygotuj sig,  Marketing Serwis” 1996, nr 8, s. 23.

13 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do tak, PWE, Warszawa 2000, s. 141.

4 E.J. Biesaga-Slomczewska, Negocjacje jako narzedzie zarzqdzania w organizacyi zovientowa-
nej na rynek, Wyd. Uniwersytetu L.odzkiego, 1.6dz 2009, s. 94.
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tylko wtedy, gdy pola negocjacji partneréw negocjacyjnych nakladaja si¢ w ja-
kims$ stopniu. W przeciwnym razie uzgodnienie stanowisk nie bedzie mozliwe.

Dobre przygotowanie do negocjacji wymaga takze dokonania oceny pozycji
negocjacyjne] partnerdw. Pozycja ta stanowi kompozycje celdw 1 mozliwoscli,
ktérymi dysponuje negocjator przed przystgpieniem do rozmoéw. Autoanaliza
1 analiza drugiej strony powinna zatem obejmowac nie tylko okreslenie celow
1 rezultatow rozmow, ale takze identyfikacje mocnych 1 stabych stron negocjato-
réw oraz szans i1 ograniczen na drodze do realizacji zalozonych celow. Ocena
atutow 1 slabosci stron powinna uwzglednia¢ informacje na temat pozycji rynko-
wej negocjujacych podmiotow. Przykladowo, pozycja nabywcey bedzie silna, gdy
jego zapotrzebowanie na zakup nie jest pilne, popyt mozna zaspokoi¢ alternatyw-
nymi dobrami, potencjalnych dostawcoéw dobra stanowigcego przedmiot nego-
cjacji jest wielu, a potencjalnych nabywcdw niewiclu. Atutem nabywcy bedzie
takze dobra orientacja i rozeznanie w rynku oraz jego dobra reputacja. Z kolei
pozycja dostawcy bedzie silna, gdy jest on monopolistg na rynku, dysponuje nie-
zbednymi technologiami lub narzgdziami, cieszy si¢ doskonala reputacjg 1 jest
dobrze zorientowany w pozycji nabywcy'”.

Réznica w pozycji negocjatorow daje jednemu z nich przewagg. Wsrod
glownych typoéw przewagi, ktorymi dysponowac moze negocjator, oprocz prze-
wagi rynkowej, mozna wskaza¢ przewagg racjonalna, wolicjonalng, emocjonalng
i kicrownictwa'®. Przewaga racjonalna zwigzana jest z dysponowaniem nie-
zbedng wiedzg 1 umigj¢tnosciami, a jej przejawem bedzie fachowosc, czyli do-
skonala znajomo$¢ tematu negocjacji, a takze dominacja intelektualna nad part-
nerem negocjacyjnym. Elementem przewagi racjonalnej bedzie takze doswiad-
czenie negocjacyjne, szczegolnie dotyczace konkretnej branzy. Innym typem
przewagi jest przewaga wolicjonalna, zwigzana z charakterem negocjatora, silg
jego osobowosci, sklonnoscia do ugody czy obawa przed ryzykiem. Z kolei prze-
waga emocjonalna wynika z rdéznicy w kondycji spolecznej partnerow negocja-
cyjnych, szczegdlnie roéznic plei 1 wieku, zas przewaga kierownictwa oznacza
dysponowanie inicjatywa organizacyjng. W fazie przygotowania do negocjacji
kwestie zwigzane z okresleniem przewagi oraz pozycji negocjacyjnej stron po-
winny zosta¢ doprecyzowane. W celu przygotowania wszystkich wskazanych
dotychczas analiz niezbgdne beda informacje, ktorych pozyskanie stanowi ko-
lejne zadanie negocjatora.

15 P. Steele, J. Murphy, R. Russill, Jak odniesé¢ sukces..., s. 85.
16 G. Mysliwiec, Techniki i triki negocjacyjne..., s. 23-24.
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Rola informacji w negocjacjach gospodarczych

Kazdy uczestnik rynku potrzebuje informacji, ktdre beda stanowily podstawe
decyzji gospodarczych zmnigjszajac tym samym ryzyko zwigzane z funkcjono-
waniem przedsigbiorstwa. Niezbedne jest systematyczne zbieranie, selekcjono-
wanie 1 weryfikacja informacji o rynku 1 jego uczestnikach. Pozyskiwane infor-
macje sa zrodlem kreowania wartosci 1 osiggania przewagi konkurencyjnej, po-
zwalaja takze podejmowac decyzje gospodarcze z mnigjszym ryzykiem. Bez
wzgledu na branze czy rodzaj rynku, na ktérym dziala przedsi¢biorstwo, warun-
kiem skutecznego podejmowania decyzji sg zatem wartosciowe informacje 1 wla-
$ciwe ich wykorzystanie !7.

Zréznicowanie problemow, na potrzeby ktorych pozyskiwane sg informacje,
powoduje, ze rozny moze by¢ takze sposob ich wykorzystania. Zazwyczaj infor-
macje w przedsigbiorstwiec wykorzystywane sg do planowania, podejmowania
biezacych decyzji marketingowych, a takze do realizacji kontrolnych funkcji de-
cyzyjnych!® Informacje te, oproécz wymiaru decyzyjnego, majg takze wymiar po-
znawczy, gdyz wzbogacajg zasdb wiedzy marketingowej organizacji'®. W zalez-
nosci od sposobu uzytkowania informacji mozna méwi¢ o instrumentalnym lub
koncepeyjnym ich wykorzystaniu?®. W przypadku probleméw decyzyjnych in-
formacje wykorzystywane sa w sposob instrumentalny, a pozyskana wiedza znaj-
duje bezposrednie przelozenie na rozwigzanie zaistniatego problemu. Informacje
moga w tym wypadku shuzy¢ do podejmowania decyzji w zakresie elementow
marketingu mix lub pokontrolnych dzialan naprawczych. Instrumentalny sposéb
wykorzystania informacji odnosi si¢ takze do planowania dziatan rynkowych
1 marketingowych organizacji. Natomiast w przypadku gromadzenia informacji
w celu uzyskania lepszego obrazu uwarunkowan dziatalno$ci gospodarczej, ogél-
nego pogladu badz wzbogacenia wiedzy kierowniczej (np. oceny konkurencji na
rynku, okreslenia potrzeb konsumentdw czy analizy makroekonomicznych czyn-
nikéw warunkujacych prowadzenie dzialalnosci) mozna méwi¢ o koncepcyjnym
wykorzystaniu informacji.

17P. Hague, Badania marketingowe. Planowanie, metodologia i ocena wynikow, Wyd. Helion,
Gliwice 2006, s. 14.

18 G. Churchill, Badania marketingowe. Podstawy metodologiczne, Wyd. Naukowe PWN, War-
szawa 2002, s. 24.

1Y K. Kedzior, K. Karcz, Badania marketingowe w praktyce, PWE, Warszawa 2007, s. 20.

20 M. Bartosik-Purgat, H. Mruk, J. Schroeder, Dostepnosé i wykorzystanie informacyi o rynkach
i partnerach zagranicziych w procesie internacjonalizacyi polskich przedsigbiorstw, Wyd. Uniwer-
sytetu Ekonomicznego, Poznan 2012, s. 14-15.
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W przypadku informacji sluzacych wsparciu proceséw negocjacyjnych
mozna mowi¢ o instrumentalnym i koncepcyjnym ich wykorzystaniu. Jezeli
przyjmie si¢, ze negocjacje stanowia swoisty proces decyzyjny, mozna uznaé, 12
mamy do czynienia z gromadzeniem 1 przetwarzaniem informacji gospodarczych
w celu wsparcia proceséw decyzyjno-zarzadczych. Decyzje podejmowane przez
negocjatora w toku procesu negocjacyjnego mogg dotyczy¢ wielu kwestii, m.in.
ustalenia celdw negocjacji, wyznaczenia najlepszej alternatywy negocjowanego
porozumienia, wyboru okreslonej strategii 1 stylu negocjowania, a takze metod,
technik lub taktyk negocjacyjnych, ktore zostang wykorzystane podczas roko-
wan. Rodzaje informacji potrzebnych do celow negocjacji bedg zatem zrdznico-
wane 1 na ogoél ich zdobycie wymaga eksplorowania wielu zrodet. Skuteczny ne-
gocjator powinien dysponowa¢ zasobem wiedzy obejmujacym m.in. informacje
zwigzane z przedmiotem negocjacji, dotyczace danego rynku, na temat przedsig-
biorstwa partnera negocjacyjnego oraz osoby reprezentujacej jego organizacje
przy stole negocjacyjnym?!.

W obszarze wiedzy na temat rynku niezbgdne bedg dane dotyczace rozmia-
réw popytu i podazy na produkty, ktérych dotycza rokowania, cen i ich relagji,
warunkéw oferowanych przez konkurencje, praktyk typowych dla danego rynku
oraz ogolnego funkcjonowania branzy. W kontekscie przygotowania do negocja-
cji wazne sg takze informacje o uwarunkowaniach kulturowych, zwyczajach han-
dlowych, charakterystycznych dla zagranicznego rynku, obowigzujacych przepi-
sach prawnych oraz potencjalnych partnerach biznesowych. Istotne dla powodze-
nia rokowan mogg okaza¢ si¢ takze informacje charakteryzujace przedsigbior-
stwo kontrahenta, szczegdlnie w kontekscie oceny jego wiarvgodnosci oraz sily
negocjacyjnej, tj. wielkos¢ 1 struktura organizacyjna, innowacyjnos¢ i dynamika
rozwoju, oferowane produkty, ich jakos¢, wizerunek firmy 1 jej reputacja
w branzy, wiarygodnos¢ platnicza, rentownos¢, obroty, udzial w rynku, stalosé
zatrudnienia oraz wewngtrzna kultura organizacyjna. Duze znaczenie dla zapla-
nowania trafnych posuni¢¢ negocjacyjnych ma takze wszechstronna znajomosc
osoby reprezentujacej kontrahenta przy stole negocjacyjnym, a zatem niezbedne
be¢da informacje dotyczace pozycji partnera zajmowanej przez niego w organiza-
¢ji, jego kompetencji, cech demograficznych i osobowosciowych oraz stosowa-
nych przez niego stylow 1 strategii negocjowania. Wiedza ta moze okaza¢ si¢
przydatna podczas prowadzenia rozmoéw, warto zatem dolozy¢ wszelkich staran,
aby rozpozna¢ przyszlych partnerow negocjacyjnych.

2IN. Peeling, Negocjacje. Co dobry negocjator wie, vobi i méwi, PWE, Warszawa 2010, s. 25—
29.
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Podsumowanie

Rozwazania poswigcone skutecznosci procesow negocjacyjnych zazwyczaj
sprowadzajg si¢ do odpowiedzi na pytanie, jakie czynniki warunkujg sukces ne-
gocjacyjny oraz jakie kompetencje zapewniajg jego osiggnigcie. Prowadzone
w tym obszarze badania koncentrujg si¢ wokdl analizy wplywu uwarunkowan,
takich jak cechy osobowosciowe, demograficzne 1 spoleczne negocjatorow, ktore
moga determinowac rezultat rokowan czy elementy behawioralne, wplywajace
na przebieg rozmdw. Jako kluczowe czynniki sukcesu czgsto wskazuje si¢ okre-
slone techniki, taktyki i metody, ktore negocjator moze wykorzystac. Relatywnie
rzadziej poruszana jest kwestia starannego przygotowania do negocjacji, w tym
pozyskania wlasciwych informacji, przeprowadzenia starannej analizy pozycji
negocjacyjnej, dokonania hierarchizacji celéw, zbudowania spektrum negocja-
cyjnego oraz opracowania alternatywnych rozwigzan. W literaturze przedmiotu
szeroko opisuje si¢ sposob postgpowania na kolejnych etapach procesu negocja-
cyjnego, takich jak faza wstepna, glowna czy faza zamknigcia, jednoczesnie sto-
sunkowo mnigj uwagi poswigcajac fazie przygotowania do negocjacji. Zaprezen-
towane w artykule rozwazania dlatego celowo skoncentrowano na czynnosciach
fazy prenegocjacyjnej — na omowieniu zadan, ktore powinny by¢ zrealizowane
w ramach przygotowania do negocjacji. Rozwazania te stanowig takze wstep do
przygotowania planowanych badan empirycznych o charakterze diagnostycz-
nym.
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FACTORS OF EFFECTIVE BUSINESS NEGOTIATIONS
Summary

The paper attempts to present some determinants of economic negotiations effectiveness. Ne-
gotiations are a challenge and are often seen as the difficult art in a pure qualitative dimension. It is
worth, however, trying to systematize the conditions that favor the negotiation process success,
such as the ability to build a range of negotiation spectrum, prioritizing negotiating objectives,
identifying partners' negotiating positions, elaborating alternative solutions or selecting the neces-
sary information. Considerations are intentionally focused on negotiations preparation phase, fo-
cusing on the identification of the tasks that have been completed for the proper preparation for
negotiations.
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