Techniki komunikacji i negocjacji — Materialy do wykladow

1. KOMUNIKACJA W BIZNESIE

1.1. Istota komunikacji

Komunikacja jest terminem, ktdrego tacinski pierwowzdr oznacza wymiang, facznosc.
Oznacza ona wzajemne porozumiewanie si¢, przekazywanie informacji, umiejetnosci, pojec,
idei, uczué. Dzieje si¢ to za pomoca nadawania i odbioru znaczenia okreslonych zachowan,
symboli tworzonych przez stowa, gesty, dzwigki, obrazy, dotyk.

Komunikacja odbywa si¢ codziennie 1 w kazdej niemalze sytuacji. Komunikowanie
si¢ z innymi ludzmi jest sposobem na uzyskanie poczucia tozsamos$ci i stworzenie obrazu
wlasnej osoby, ktéry niczym w lustrze odbija si¢ w komunikatach przesytanych przez
otaczajacych nas ludzi. Komunikujac si¢, nawigzujemy wigzi, zaspokajamy wtasne potrzeby.
Izolacja spoteczna (sytuacja braku bodzcow, informacji) jest szkodliwa dla naszego
organizmu. Wymiana mysli moze odbywac si¢ poprzez stowa (méwione lub pisane), gesty
oraz obrazy.

Ludzie komunikujac sig, odbieraja i nadaja informacje przez poszczegdlne zmysty.
Procentowa proporcje¢ odbioru i przekazu przedstawiaja nastgpujace zmysty: wzrok — 83 %,
stuch — 11 %, wech - 3,5 %, dotyk — 1,5 %, smak — 1 %".

Tradycyjnie komunikacja rozumiana jest jako proces polegajacy na przekazywaniu
informacji pomigdzy podmiotami. Obecnie komunikowanie to nie tylko przekazywanie
informacji, to takze tworzenie relacji, wspolnoty.

Najczesciej wymiana informacji zachodzi w formie:

a) bezposredniej, ustne;j,

b) pisemnej (za pomoca ré6znorodnych nosnikéw),

¢) poprzez znaki 1 symbole (umowne — dym z komina, czerwona flaga),
d) za pomoca dzwiekéw, muzyki,

e) kombinacji powyzszych.

Skutecznos¢ polityki komunikacji, czyli kwestia czy przekaz zostanie wlasciwie
zrozumiany i zapamigtany przez odbiorc¢ — zalezy od umiejgtnosci doboru form 1 srodkéw, i

najlepszego ich dopasowania do adresata przekazu. Z pewnoscia w zwigkszeniu zrozumienia
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przekazu przez odbiorcéw, pomoze zachowanie nastgpujacych regul dobrze sformulowane;j
informacji’:

a) prostota przekazu — uzywanie zrozumiatego jezyka,

b)jasnos¢ wypowiedzi — klarowne wylozenie, bez zawitosci,

¢) zwigzlo$¢ — w miar¢ mozliwosci jak najkrdcej (ale zrozumiale),

d) precyzja — uzycie wtasciwych merytorycznych sformutowan,

e) sens — informacja musi mie¢ konkretne znaczenie, zgodne z tematem,

f) organizacja — kazdy element informacji musi znajdowac si¢ we wlasciwym miejscu,

g) konsekwencja i wewnetrzna zgodnos¢ logiczna przekazu,

h)przyjazny wydzwigk - przedstawienie faktow raczej w pozytywnym, niz

negatywnym S$wietle,

i) zdolnos$¢ do przekazywania,

j) réznorodnos¢ wrazen — przedstawienie informacji z mozliwie wielu punktow

widzenia, co daje efekt bezstronnosci i1 obiektywnosci,

k) dopasowanie do typu odbiorcy.

Pelne i skuteczne zblizenie do klienta jest uwarunkowane przyjgciem i stosowaniem
trafnej strategii komunikacji. Strategia komunikacji — to zespdt zaplanowanych metod
realizacji celéow komunikacji’. Strategia ta musi by¢ spéjna i kompleksowa w stosunku do
wszystkich dziatan, zbudowana na podstawie dokladnej analizy otoczenia , uwzgledniac
mechanizm informacji zwrotnej z rynku. W zaleznos$ci od rodzaju, celéw i zasobow firmy,
warunkéw konkurencji, struktury rynku, rodzaju odbiorcow oraz gotowosci do podjecia
ryzyka, moze ona przyjac strategig:

—  komunikacji masowej,

—  komunikacji zindywidualizowanej,

—  komunikacji mieszanej.

Strategia komunikacji masowej wykorzystuje przede wszystkim nosniki masowe, o szerokim
zasiggu, do ktorych naleza: telewizja, prasa, radio, plakaty 1 tablice typu bilboardy. Formy
masowe sa drogie a przez to dostgpne coraz mniejszej liczbie najbogatszych firm.

Strategia  komunikacji  zindywidualizowanej  jest forma indywidualnego, czg¢sto
bezposredniego kontaktu z konkretnym nabyweca. Jej tres¢ jest kierowana do matych, dobrze

rozpoznanych segmentow rynku, w stosunku do ktorych projektowane sa programy
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lojalnosciowe, strategie pozycjonowania produktow i firmy. Podstawa tej strategii jest kontakt
osobisty, a w nim szczegélnie umiejgtnosci pracownikow firmy.
Strategia  komunikacji  mieszanej  jest kombinacja  komunikacji  masowej i
zindywidualizowanej, z przewaga czesto tej drugiej. Formy, techniki i style komunikowania
sa uwarunkowane tym, do kogo jest kierowany przekaz komunikacyjny, czyli , kto jest
odbiorca komunikatu..
Do odbiorcow komunikacji marketingowej moga naleze¢: potencjalni nabywcy (zaréwno
indywidualni jak i instytucjonalni), posrednicy, dostawcy, srodowisko branzowe, eksperci,
liderzy opinii, grupy odniesienia, dziennikarze, pracownicy firmy, wladze, cate
spoleczenstwo.
Komunikacj¢ mozna réwniez podzieli¢ ze wzgledu na rozlegtos¢ odbioru na*:
1. Komunikacje masowa:
v Reklama ATL, BTL
Internet, serwis WWW, banner,
Wizualizacja,
Media,
Lobbing,

SN NEE NN

v" Sponsoring,
2. Komunikacj¢ grupowa:
v" Wystapienia publiczne,
v Prezentacje,
v’ Targi,
v' Wydarzenia marketingowe,
3. Komunikacje indywidualna:
v" Werbalna,
Sluchanie,
Czytanie,
Pisanie,
Mowa ciala,
Zarzadzanie przestrzenia,

Wizerunek — tozsamosc,

SR N N N SR NN

Retoryka,
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v" Negocjacje,
v' Mediacje.

1.2. Proces komunikacji

W kazdym procesie komunikacji wyr6zni¢ mozna przynajmniej trzy nastgpujace
elementy: nadawcg, wiadomos¢ 1 odbiorce. Nadawea nazywamy tego, kto przekazuje
wiadomo$¢. WiadomosScia jest to, co chcemy przekaza¢. Moze by¢ to pomyst, mysl czy

odczucie. Odbiorca to jedna lub wigcej 0séb, do ktérych skierowany jest przekaz.
W procesie komunikowania wyrézni¢ mozna siedem krokéw:

1. Formulowanie wiadomosci. Wiadomo$¢ to kazda, nawet drobna informacja na
przyktad powitanie. Jest nia takze obszerna analiza naukowa.

2. Stowa, gesty i obrazy czyli forma jaka nadamy wiadomosci.

3. Przekazanie wiadomosci. Moze odby¢ si¢ na rézne sposoby, inaczej mowiac mozna
wybrac rézne drogi przekazu. Wiadomos¢ mozna poda¢ podczas osobistego kontaktu,
zostawi¢ zapisana na kartce na biurku odbiorcy, przekaza¢ przez inng osobg, nagra¢ na
automatycznej sekretarce czy wykorzystac takie srodki przekazu jak e-mail, fax, sms.

4. Odbioér wiadomosci czyli przejecie funkcji przez odbiorceg.

5. Znaczenie wiadomos$ci. Nadawca zakomunikowal — odbiorca odebrat. Problemem
jest to czy przekaz zostal wlasciwie zrozumiany.

6. Reakcja na wiadomos¢.

7. Sprzeienie zwrotne inaczej meldunek powrotny, informuje nadawce czy

komunikacja zakonczyta sig¢ sukcesem.

a) Na proces ten sktadaja si¢ nastgpujace elementy, uczestniczace w nim na poszczegdlnych
etapach: nadawca komunikatu, kodowanie, komunikat, zaklécenia (szum informacyjny),
dekodowanie, odbiorca komunikatu, sprzezenie zwrotne (reakcja na komunikat)’.

Podczas procesu komunikacji dojs¢ moze do réznego rodzaju zakidcen, ktére
spowodowa¢ moga niewtasciwa interpretacj¢ wiadomosci lub w ogdle uniemozliwi¢ dotarcie
komunikatu do odbiorcy. Wyrézni¢ mozna Kilka rodzajéw zaklécen w komunikacji:

1. Niewystarczajaca wiadomo$¢ czyli niepelna lub niejasna, przez co jest ona

niezrozumiata dla odbiorcy i uniemozliwia skuteczna komunikacje.
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2. Dobér nieodpowiednich srodkéw - stéw, gestow, obrazéw czy sposobu wyrazania
si¢. Na przyktad postugiwanie si¢ jgzykiem branzowym czy dialektem regionalnym
niezrozumiatym dla odbiorcy.

3. Zaklocenia w procesie komunikacji. Na przyktad brak papieru w faksie, potozenie
notatki w niewidocznym miejscu, zapomnienie o planowanej rozmowie telefonicznej,
zawieszenie systemu komputerowego, wylacznie automatycznej sekretarki czy
nadmierny hatas. Wszystkie te czynniki moga spowodowa¢ brak mozliwos¢ dotarcia
wiadomosci do odbiorcy.

4. Niepoprawna interpretacja wiadomosci wynikajaca na przyklad z postugiwania sie
przez nadawce jezykiem fachowym (marketingowym, technicznym, ekonomicznym).
Odbiorca moze catkiem inaczej rozumie¢ pewne pojgcia lub ich nie zna¢, co powoduje
niezrozumienie przekazywanego komunikatu.

5. Relacje miedzyludzkie. Osobiste uprzedzenie odbiorcy do nadawcy, moze wywota¢

celowe wypaczenie wiadomosci by zakléci¢ proces komunikacji.

Najczgstszymi przyczynami niepowodzenia komunikacji marketingowe] moga byc¢:
subiektywne wnioski, znieksztatcenie sensu, przerwanie komunikacji, dezorientacja odbiorcy

konflikt, niezrozumienie, mata elastycznos¢ zachowania odbiorcy komunikatu.

1.3 Bariery skutecznej komunikacji

Skutkiem ztej komunikacji moze by¢ utrata czasu, prestizu, pieniedzy, wiarygodnosci
czy zaufania. W rozmowach biznesowych zta komunikacja czg¢sto prowadzi do przerwania
negocjacji 1 sytuacji konfliktowych.

Mozna wyrézni¢ trzy grupy barier skutecznego komunikowania sig:

1. semantyczne — nadmiar informacji, za szybkie tempo przekazywania, znieksztatcenie,
niezrozumiata tematyka, terminologia lub jezyk.

2. psychologiczne — negatywne nastawienie, rdéznice pokolen, brak tolerancii,
niesSmiato$¢, brak zainteresowania lub przeciwnie zbyt duze zaangazowanie
emocjonalne, zmegczenie, brak przygotowania merytorycznego, monotonnosé
przekazu.

3. fizyczne 1 Srodowiskowe — halas, temperatura, miejsce, pora dnia, awaria sieci, zbyt

duza liczba uczestnikOw, presja czasu, zta aranzacja pomieszczen.



Jezeli zalezy nam na skutecznej komunikacji wazne jest pamigtanie o tych
ograniczeniach. Bardzo wazny jest odpowiedni dobdr otoczenia, tak aby zadne czynniki
zewngtrzne (jak hatas, nadmierny ruch, ostre oswietlenie) nie rozpraszaly uczestnikow
rozméw. Zadbac trzeba rowniez o staranne przygotowanie komunikatu by byt on zbudowany
z wyrazen ogélnie zrozumiatych, unika¢ nalezy terminéw skomplikowanych, szczegdlnie gdy
odbiorcy nie sa z ,,naszej branzy”. Jednak wigkszos¢ sukcesu komunikacyjnego zalezy od
umiejetnosci nadawcy. Nie moze on méwi¢ monotonnie ani za szybko, powinien uzywac
umiarkowanej gestykulacji by podkresli¢ pewne frazy i przede wszystkim zainteresowac
odbiorce. W czasie negocjacji bardzo wazne jest obserwowanie na biezaco reakcji
rozméwcow, tak by szybko zazegna¢ ewentualne nieporozumienia. Jezeli stuchacze ziewaja,
niespokojnie zerkaja na zegarki, to warto zadecydowa¢ albo o malej przerwie lub jak
najszybciej przejs¢ do sedna sprawy. Nadmierne ozywienie moze $wiadczy¢ o duzym
zainteresowaniu stluchaczy lub niezrozumieniu pewnych zagadnien, dlatego nalezy
przeznaczy¢ czas na zadawanie pytan (w czasie lub po wystapieniu). Przetamanie pewnych
barier moze by¢ trudne, jak na przyklad uprzedzen czy to pokoleniowych czy

swiatopogladowych, ale warto je sobie uswiadamia¢ i pomija¢ drazliwe tematy.

1.4. Kanaly komunikacji

Informacje przekazywane sa za pomoca réznych kanatéw komunikacyjnych. Istnieja
kanaty komunikacji osobowej i nieosobowej®. Kanal komunikacji osobowej to dwie osoby lub
wigce] komunikujace si¢ ze soba bezposrednio. Moze to by¢ komunikacja twarza w twarz,
przez telefon, droga pocztowa, przez Internet. Szczegdlne znaczenie przypada tego typu
kanalom w przypadku produktéw drogich, zwiazanych z duzym ryzykiem w procesie zakupu.
Do sposobow stosowania kanatéw komunikacji osobowej naleza np.: znane osoby lub firmy
w roli nabywcéw, liderzy opinii, wptywowi ludzie, przypadkowi konsumenci.

Kanaty komunikacji nieosobowej to sposoby przekazywania komunikatéw bez kontaktu
osobistego lub informacji zwrotnej. Naleza do nich media, atmosfera i wydarzenia. Giéwne
media to media drukowane (prasa, reklama pocztowa, male plakaty, ulotki, kalendarze itp.),
elektroniczne (radio, telewizja, Internet) oraz zewnetrzne (billboardy, tablice reklamowe).

Atmosfera to zaprojektowane otoczenie, ktére wpltywa na decyzje nabywcy. Moze ono
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tworzy¢ lub wzmacnia¢ sktonno$¢ nabywcy do zakupienia produktu, wywolywaé poczucie
zaufania, wiarygodnosci, profesjonalizmu itp. Wydarzenia to organizowane imprezy, za
pomoca ktérych mozna zakomunikowa¢ odbiorcom docelowym okreslone przestanie. Moga
to by¢: konferencje prasowe, inauguracje, dni otwarte, pokazy, wystawy, zwiedzanie itp.
Komunikacja nieosobowa ma na nabywcéw zaréwno bezposrednio jak i posrednio

(prowadzac w efekcie do kontaktéw osobowych).

Czlowiek moze postlugiwa¢ si¢ wszystkimi pigcioma zmystami w procesie
komunikowania si¢ z innymi. Sa to kanaly komunikowania si¢ w zakresie zmystéw czyli
kanal wizualny (wzrok), werbalny (mowa), kinestetyczny (dotyk), wechowy (wech) i
stuchowy (stuch). Tworza one sfer¢ percepcyjna cztowieka, ktéra w kontaktach
migdzyludzkich przejawia si¢ poprzez komunikacj¢ werbalng i niewerbalng oraz sposob
wypowiedzi.

Mowa czyli komunikacja werbalna jedynie w 20% decyduje o warto$ci wymiany
informacji. Oceniamy ja w aspekcie asocjacyjnym czyli kojarzeniowym, pod wzgledem
doboru odpowiednich stéw, budowy zdan czy uzywanego rodzaju jezyka. Skojarzenia moga
by¢ pozytywne, neutralne lub negatywne. Jaki odbiér bedzie w danym przypadku zalezy od
przyjetych norm i wartosci, przynaleznosci rozméwcéw do okreslonych grup spotecznych czy
osobistych nastawien stuchacza. Wazny jest dobor stow, czyli postugiwanie si¢ jgzykiem
znanym lub nieznanym audytorium, stowami prostymi lub skomplikowanymi. Réwniez
budowa zdan ma duzy wptyw na odbiér komunikatu. Powinny by¢ przejrzyste, logiczne i
proste. Skojarzenia moga by¢ wywolane poprzez brzmienie (melodig), znaczenie
(przeznaczenie przedmiotu) i oddziatywanie (pozytywne badZ negatywne).

Pamigtac trzeba ze okoto 70% przekazywanych nam informacji jest pomijanych lub
przyswajanych jedynie fragmentarycznie. Mozna zwigkszy¢ ilo$¢ zapamigtywanych
wiadomosci poprzez efektywne stuchanie. Sktadaja si¢ na nie trzy elementy:

v’ zrozumienie celu czyli zamiaru méwiacego (po co do nas méwi)
v" zachowanie podczas komunikacji czyli odpowiednia mimika, gesty, zadawanie pytan i
notowanie.
v’ zrozumienie pobudek dziatania, czyli po co stuchamy (do czego sa nam przekazywane
informacje potrzebne).
Komunikacja niewerbalna inaczej nazywana mowa ciata, decyduje w okoto 50% o wartosci

wymiany informacji. Elementami mowy ciata jest mimika, gestykulacja, postawa ciala,



spojrzenie, ubiér, wyglad i utrzymywany dystans od rozméwcy. Warto oméwi¢ pokrétce
wszystkie sktadowe komunikacji niewerbalne;.

Mimika czyli gra migéni twarzy, wraza¢ moze wigkszo$¢ emocji jak zto$¢, rados¢,
zadowolenie, gniew. Warto zdawac¢ sobie sprawe, ze cz¢$¢ mimiki mozna kontrolowaé i w
negocjacjach nie okazywac¢ skrajnych uczué. Szczegélnie unika¢ gwattownych emocji jak
ztos¢ czy rozzalenie, a juz na pewno nie okazywac niechgci czy lekcewazenia rozméwcom.
Pamigtac trzeba, ze takie uczucia s zazwyczaj doskonale widoczne na twarzy i odczytywane
przez otoczenie.

Gestykulacja wyrazana za pomoca palcow, dloni, ramion i tutowia. Moze by¢ otwarta i
zamknigta, pozytywna lub negatywna. Nad gestykulacja warto popracowacl, szczegdlnie
osoby wystepujace publicznie zachgca si¢ do wykorzystywania mozliwosci jakie stwarza.
Dzigki niej mozna wywiera¢ wrazenie osoby wyksztatconej, pewnej siebie, obytej w Swiecie,
otwartej i madrej. Oczywiscie uzywana w nadmiarze i nieumiej¢tnie moze wygladac
teatralnie 1 wrecz groteskowo.

Postawa ciala moze by¢ skrzywiona lub wyprostowana, otwarta lub zamknigta. Informuje o
osobowosci 1 stanie emocjonalnym, moze wskazywac rozluznienie lub napigcie, obrong lub
atak. Nad postawa tez warto popracowa¢ przed waznymi negocjacjami. Unika¢ nalezy
zamykania si¢ (zaktadania nogi na nogg, splatania rak na piersiach), bo stwarza si¢ wrazenie
izolacji, strachu lub niechgci. Warto pamigtaé, ze rozméwcy mimowolnie ,.kopiuja” nasza
postawg¢ i moga zaczaé czu¢ si¢ w naszym ,zamknigtym” towarzystwie niezrgcznie,
nieprzyjemnie lub nieswojo, co moze utrudni¢ prowadzenie rozmow.

Spojrzenie moze rozméwcom bardzo duzo powiedzie¢. Oczy przekazuja emocje i
zainteresowanie. Kontakt wzrokowy nalezy do najsilniejszych stymulatoréw stosunkéw
interpersonalnych. W czasie rozméw warto podtrzymywac kontakt wzrokowy, jednakze i w
tym wypadku nie mozna przesadza¢. Patrzenie w oczy rozméwcy, szczegdlnie plci
przeciwnej, ponad 70% czasu rozmowy, moze by¢ odbierane jako zainteresowanie natury
osobistej (zmystowej). Btedem jest takze unikanie kontaktu wzrokowego, bo odczytywane
jest jako brak zainteresowania, lekcewazenie lub nie§miatos¢.

Zapach szczegdlnie w kontaktach partnerskich wplywa istotnie na skuteczno$¢ akceptacji
cztowieka. Przed waznymi rozmowami pamigtac trzeba by nie przesadza¢ z uzywanie perfum
czy intensywnych wod po goleniu, bo rozméwca moze nie lubi¢ danego zapachu. Zjadliwy
aromat moze nawet odstrgcza¢ 1 uniemozliwi¢ komunikacjg, bo interlokutor moze nagle
zakonczy¢ prowadzenie rozméw pod jakim§ pretekstem (byle si¢ tylko uwolni¢ od

natarczywej woni).



Ubioér, wyglad dobdr kolorystyki, rodzaju garderoby okres§la czlowieka — jego zawdd,
osobowos¢. Poprzez nieodpowiednich strojéw moze powodowa¢ odbidr jako osoby niedbate;,
prowokujacej lub bez wyczucia.

Dystans jaki zachowujemy mig¢dzy rozmdéwca a nami ma wplyw na to jak czuje si¢ druga
strona i jaki jest charakter faczacych nas stosunkéw. Nadmierny dystans moze wprowadzi¢
klimat oschtosci, zbyt bliski spowodowac skrgpowanie rozméwcy. Przyjeto sig, ze odlegtos¢:
80 cm +/_ 30 cm jest zarezerwowany dla rozméw intymnych

120 cm +/_ 30 cm to dystans rozmowy partnerskiej

220 +/_ 30 cm to oficjalny dystans obrony

Dystans z boku i z tylu, czyli gdy stoimy obok lub za kim$, w sytuacji formalnej (w kolejce)
moze by¢ mniejszy 1 wynosi okoto 10 —15 centymetrow.

Dystans od rozméwcy zalezy rowniez od kultury w jakiej si¢ wychowat, wptyw ma na
niego gestos¢ zaludnienia kraju zamieszkania. Im kraj gegsciej zaludniony, tym dystans
mniejszy. Przyczyna jest prozaiczna - trzeba zy¢ blizej innych ludzi, bo jest mniej miejsca.
Ma to znaczenie podczas rozméw migdzynarodowych, bo rozméwcy moga czu¢ si¢ nieswojo
gdy jeden ,,ucieka’ przed drugim. Na przyktad Japonczycy utrzymuja duzo mniejszy dystans
niz Amerykanie.

Odbiér mowy ciala zalezy od dwoch grup przestanek:
1. obiektywnych: specyfiki danej sytuacji, zachowania innych o0s6b, uwarunkowan
obyczajowych i kulturowych, przyjetych norm zawodowych.
2. subiektywnych: nastawienia, warto$ci, emocji, celéw, oczekiwan, zyczen, potrzeb i
odczu¢ rozmowcow.
Najczesciej popelniane btgdy w mowie ciata:
v niedostosowanie dystansu do sytuacji,
v’ zla pozycja w stosunku do rozméwcy (zle dobrany kat — niewygodne patrzenie),
v chowanie sie za przedmiotami (stotem) moze powodowaé niepotrzebne stwarzanie
dystansu 1 wrazenia oficjalnosci,
v’ napiecie ciata lub nerwowe ruchy— udzielaja sie¢ i wywotuja u rozméwcy uczucie
niepokoju, stresu,

v zamknieta postawa ciala — wywotuje dystans, niechec,

<\

nie utrzymywanie kontaktu wzrokowego,

v' intonacja — nerwowa, zbyt schematyczna lub nieadekwatna do sytuacji.

2 KOMUNIKACJA MARKETINGOWA



2.1. Elementy komunikacji marketingowej

Komunikacja marketingowa moze spetnia¢ nastgpujace funkcje:

informacyjna, ktéra polega na wysylaniu informacji o producencie, cechach i
parametrach produktu, cenie, warunkach sprzedazy, ptatnosci, lokalizacji punktéw
sprzedazy, gwarancji. W tym znaczeniu kazda komunikacja jest informacja,

— naklaniajaca (zachgcajaca), za pomoca ktérej ma za zadanie przekona¢ do oferty
nadawcy i naktoni¢ klienta do okreslonego postgpowania, zmiany zachowan,
niekiedy stylu zycia oraz do zakupu produktu w ilosciach i na warunkach
dogodnych dla sprzedajacego,

— promocyjna, ktéra polega na pozycjonowaniu danego produktu w $wiadomosci
poszczegbdlnych grup nabywcéw i sklanianiu do zakupu za pomoca okreslonych
bodzcéw marketingowych,

— edukacyjna — powiazana z poprzednimi funkcjami, wyodrgbniajaca jednakze
uczenie si¢ przez konsumenta dobrych nawykéw, postgpowania w okreslonych
sytuacjach i radzenia sobie w r6znych sytuacjach,

— utrwalajaca, wynikajaca z celu samej komunikacji, np. utrwalenie pamigtania marki,

logo i wyrobienie nawyku siggania po nie w procesach zakupu.

Do podstawowych elementéw komunikacji marketingowej naleza: komunikacja
formalna i komunikacja nieformalna.

Komunikacja formalna to typowe dzialania promocyjne, zaplanowane i zamierzone,
dotyczace wybranych przez firm¢ obszarow. Komunikacja nieformalna to natomiast
dziatania, ktére w spos6b posredni przekazuja informacje do otoczenia i wpltywaja na
wizerunek firmy. Te informacje sa réwniez wykorzystywane w promowaniu firmy.

2.2. Komunikacja formalna

Pojecie ,,promocja” pochodzi od tacinskich wyrazéw promotio, promovere, ktore
0znaczaja poparcie, szerzenie, posuwanie naprzod.

Promocja jest to kompozycja form i1 sposobow komunikacji przedsigbiorstwa ze
swoimi nabywcami w celu zaspokojenia ich potrzeb. Dzigki promocji przedsigbiorstwa
informuja konsumentéw o swym istnieniu i wlasciwosciach swoich produktow.

Promocja ma na celu takie oddziatywanie na klientéw, by za pomoca dostarczenia informacji,
argumentacji, obietnic i zachet skloni¢ ich do kupowania oferowanych produktéw, jak

rowniez wytwarza¢ przychylna opinig o przedsigbiorstwie.



To wtasnie za pomoca promocji przedsigbiorstwo w odpowiednim stopniu zwigksza wiedze
odbiorcéw na temat swoich towaréw i samej firmy, by doprowadzi¢ do 'zwigkszenia popytu

na wtasne produkty’.

Promocja to sposéb komunikowania si¢ przedsigbiorstwa z rynkiem, informowanie o
przedsigbiorstwie i zachgcanie do nabywania jego produktéw. Jej skuteczno$¢ i mozliwosci
wplywania na osiagnigcie celu zatozonego przez firmg, zalezy od 0os6b majacych bezposredni
wplyw na jej ksztattowanie. Do instrumentéw promocji mozna zaliczy¢:

- reklame,

- akwizycje,

- promocj¢ uzupetniajaca,

- public relations i publicity

- sponsoring,.

Reklama jest najbardziej znana i najczesciej stosowana forma promocji. Do cech
charakterystycznych, wyrézniajacych reklam¢ sposréd innych form promocji, mozna
zaliczy¢:

- posredni, bezosobowy charakter;

- ukierunkowanie na konkretny produkt, najczesciej masowej konsumpcji;

- publiczny charakter;

- skuteczno$¢ oparta jest na wielokrotnym powtarzaniu;

- mozliwos¢ oddziatywania na r6zne zmysty cztowieka.

Akwizycja, czyli sprzedaz osobista, polega na pozyskiwaniu nabywcéw za pomoca
bezposrednich kontaktéw przedstawiciela przedsigbiorstwa z potencjalnymi nabywcami.
Zalety tej formy promocji wynikaja z bezposrednich, osobistych kontaktéw. Naleza do nich:

- mozliwos¢ elastycznego reagowania na zachowanie klientéw;

- mozliwos¢ nawiazywania dlugookresowej wspolpracy, na zasadzie przyzwyczajenia
nabywcéw do konkretnych akwizytoréw, lub zwiazkéw nieformalnych (w pozytywnym
sensie).

Promocja uzupelniajaca - dziatania wspomagajace sprzedaz, kierowane w stosunku
do koncowych odbiorcéw indywidualnych lub ogniw posrednich w kanatach dystrybucji.
Istota tej formy promocji jest podniesienie atrakcyjnosci produktu w krétkim zazwyczaj
okresie czasu poprzez specjalna zachgte, zaproszenie, bezposredni kontakt z nabywcami.

Sponsoring - jest to promowanie i ksztalttowanie wizerunku firmy za pomoca

7 Por. T. Sztucki: Promocja. Agencja Wydawniczo - Poligraficzna Placet, Warszawa 1995, s. 5 - 20.



finansowania lub wspomagania oséb, instytucji, imprez, programéw telewizyjnych, itp.
Public relations i publicity - zwane réwniez propaganda marketingowa lub promocja
reputacji, polega na ksztaltowaniu wizerunku firmy w oczach nabywcéw, za pomoca mediéw

(audycji radiowych, programéw telewizyjnych, artykuléw w prasie, itp.).

Reklama
Klasycznym i najbardziej widocznym instrumentem oddziatywania promocyjnego jest
reklama. Jest to kazda platna forma nieosobowego przedstawiania i, popierania towaréw,
ustug i idei przez okre$lonego nadawce®.
Reklama oferuje wykorzystujacym je organizacjom szereg korzysci’:
a) zdolnos¢ docierania do duzych grup konsumentéw, czg¢sto geograficznie, rozproszonych,
b) zdolno$¢ do wywierania silnego wrazenia na konsumencie, poprzez udramatyzowanie
tresci przekazu,
c) eliminowanie wrazenia niepewnosci 1 nieufnosci wobec produktéw wczesniej nie
kupowanych (chgtniej kupujemy produkty, ktére znamy przynajmniej z reklam),
d) mozliwos¢ wielokrotnego oddziatywania na konsumentéw, co umozliwia lepsze
przyswojenie i zapamigtanie tresci reklamy,
e) przekazywanie informacji 1 argumentéw w atmosferze pozbawionej presji

(charakterystyczne w trakcie bezposredniego kontaktu klienta ze sprzedawca),

f) pomoc w dlugofalowym budowaniu wizerunku organizacji, jej marki oraz marki
produktéw,

g) mozliwos¢ wzmocnienia efektu przekazu reklamowego dzigki jednoczesnemu
wykorzystaniu kilku wzajemnie uzupeiniajacych si¢ nosnikoéw reklamy.

Jednoczesnie jednak wobec reklamy formutowane sa nastepujace uwagi krytyczne:

a. szum informacyjny powstajacy na rynku, w wyniku ogromnego obecnie nat¢zenia
komunikatéw reklamowych, raczej utrudnia niz pomaga zorientowa¢ si¢ klientom,
ktora oferta bedzie dla nich najlepsza,

b. przekazy reklamowe czg¢sto odrealniaja produkty, zafatszowujac prawdziwy ich obraz i
poziom jakosci,

c. bezosobowy charakter reklamy ogranicza mozliwo$¢ dotarcia z przekazem i

argumentacja, najlepsza dla konkretnego klienta,

¥ Definicja Amerykanskiego Stowarzyszenia Marketingu, za A. Sznajder: Sztuka promocji, Rzeczypospolita
Businessman Book, Warszawa 1993, s. 71.
° Por. J. Kall: Reklama, PWE, Warszawa 1999, s.18



d. jednostronny przekaz komunikacyjny utrudnia mozliwosci oceny skutecznos$ci
zastosowanej perswazji (sporo problemOw nastrgcza szacowanie, ilu klientow
skorzystato z oferty wtasnie dzigki emitowanej reklamie, trudna do okres$lenia jest jej
efektywnos$¢ ekonomiczna),

e. reklama, cho¢ w przeliczeniu jednostkowego kosztu dotarcia do klienta jest relatywnie
najtansza, to i tak w wymiarze bezwzglednym jest bardzo droga (aby pozwoli¢ sobie na
kampanig reklamowa trzeba dysponowac¢ dos¢ duzym budzetem).

Istnieje wiele klasyfikacji typéw reklam. Z punktu widzenia celu, jaki ma spetnia¢ reklama,

mozna wyréznic:

a) reklamy wprowadzajace (pionierskie) - informujace klientdéw o nieznanych wczesniej

produktach lub organizacjach,

b) reklamy naktaniajace (konkurencyjne) stuzace przekonywaniu klientéw do zaakceptowania
promowanej oferty,

c¢) reklamy przypominajace (utrwalajace) - ktérych celem jest wywotywanie ponownych
zakupéw, wzmacnianie lojalnosci lub podtrzymywanie wiedzy o produktach w
swiadomosci klientow.

Stopien zindywidualizowania pozwala podzieli¢ reklamy na:

a) reklamy masowe - wykorzystywane przy promocji sprzedazy débr konsumpcyjnych,

b) reklamy pdétmasowe - stosowane najczgsSciej w przypadku débr inwestycyjnych oraz

SUrowcow,

¢) reklamy zindywidualizowane - przekazy promocyjne sformutowane specjalnie na
potrzeby odbiorcy reklamy, zazwyczaj stanowia wstgp do wspodlpracy typu business to
business.

Rodzaj wykorzystanych srodkéw przekazu (mediéw) pozwala wyrézni¢ reklamy:

I. Oparte na wizualnych $rodkach przekazu:

a) reklamy prasowe - gazety codzienne, czasopisma,

b) reklamy zewngtrzne - plakaty, billboardy, banery, reklamy na §rodkach komunikacji,

¢) druki wtasne firm - foldery, katalogi, ulotki,

d) wydawnictwa obce - reklamy zawarte w ksiazkach telefonicznych, informatorach

branzowych .

II. Wykorzystujace akustyczne srodki przekazu:

a) reklamy radiowe,

b) komunikaty w punktach sprzedazy (np centra handlowe),



¢) przekazy promocyjne podczas imprez masowych (wydarzenia sportowe, kulturalne itp.).
III. Wykorzystujace srodki audiowizualne:

a) reklamy telewizyjne, kinowe,

b) materialy promocyjne o firmie zamieszczane na kasetach wideo, ptytach CD lub DVD, c)
filmy promocyjne emitowane w punktach sprzedazy oraz na stoiskach targowych,

d) strony internetowe www.

Biorac pod uwage przedmiot reklamy wyrdznia sig:
a) reklamg produktu - podkreslajaca zalety, mozliwos$ci zastosowania oraz korzysci
wynikajace z uzytkowania dobra,
b) reklamg firmy (wizerunkowa) - lansujaca nazwe, znak firmowy i ,,0sobowos$¢” organizacji.

Jej zadaniem jest zwigkszanie stopnia identyfikacji i znajomosci firmy na rynku.

Aktywizacja sprzedazy

Aktywizacja sprzedazy obejmuje ogét dziatan i srodkéw zwigkszajacych sklonnos¢
konsumenta do zakupu produktu, poprzez podniesienie atrakcyjnosci wyrobu. Dziatania
reklamowe zazwyczaj umozliwiaja wstgpne zapoznanie nabywcy z dana marka produktu, lecz
nie sa wystarczajacym bodZzcem do podjecia dziatan (zakupu). Narzedzia aktywizacji
sprzedazy (zwanej promocja sprzedazy lub uzupeiniajaca) wprowadzaja wobec klienta
dodatkowa motywacj¢ materialng lub emocjonalna, zwigkszaja w oczach kupujacego wartos¢
dobra. Dlatego takie dzialania wzgledem produktu, okreSlane sa mianem promocji
dodatkowej, uzupelniajace;j.

Promocja uzupetniajaca nie moze by¢ stosowana w sposéb ciagly, staty. Czynnik
podwyzszajacy atrakcyjnos¢, dodany do produktu, moze by¢ wykorzystany i szczegdlnie
podkre$lany tylko w stosunkowo krétkim okresie czasu. Gdyby promocja trwata stale, po
pewnym czasie przestata by by¢ zjawiskiem wyjatkowym, a stata si¢ norma.

Z uwagi na okresowos¢ dziatah promocyjnych, zadaniem promocji dodatkowej jest
wywotanie mozliwie natychmiastowych reakcji ze strony kupujacych (nabywca ma od razu,
na miejscu prowadzonej promocji, podja¢ decyzje o zakupie.

W stosunku do innych instrumentéw promotion - mix, aktywizacja sprzedazy
zapewnia nastepujace korzysci':

1. zapewnia szybkie zwigkszenie sprzedazy dzigki bezposredniemu oddziatywaniu na

zachowanie klienta,

10T, Sztucki: Marketing w pytaniach i odpowiedziach, Placet, Warszawa 1998, s. 169.



2. koszty wykorzystania srodkéw aktywizacji sprzedazy sa nizsze od kosztéw emisji
reklamy w masowych mediach,

3. dodanie dodatkowej wartosci do produktu obniza poziom ryzyka, jaki odczuwa
nabywca podczas zakupu (albo skutecznie odwraca od ryzyka jego uwagg),

4. w dziataniach na dojrzatych rynkach, gdzie produkt osiagga najwyzszy poziom
sprzedazy w swoim cyklu zycia, aktywizacja sprzedazy jest najbardziej skuteczna,
gdy celem jest odciagnigcie konsumentéw od produktéw konkurencyjnych,

5. natychmiastowe reakcje konsumentéw na dzialania aktywizacji sprzedazy,
pozwalaja prowadzi¢ doktadne analizy i badania skuteczno$ci wykorzystanych
technik.

Aktywizacja sprzedazy znajduje zastosowania zarowno w relacjach producent

- posrednik, jak i handlowiec - finalny nabywca (ewentualnie producent - finalny nabywca).

To, z jaka sila 1 skuteczno$cia oddziatuje, zalezy od intensywnosci podobnych dziatan ze

strony konkurencji i jednoczesnego wykorzystania innych instrumentéw promotion — mix

(szczegoblnie reklamy, sprzedazy osobistej oraz public relations). Niebagatelne Znaczenie ma

tez kwestia, jakie formy aktywizacji sprzedazy wykorzystuje przedsigbiorstwo w procesie

komunikacji z rynkiem. Do typowych dziatan promocji uzupeltniajacej naleza:

a) oferty refundowane - nabywca otrzymuje propozycje, jezeli dokona okres§lonej wielko$ci
zakupy, przesle potwierdzony dowd6d wptaty do producenta, to moze liczy¢ na czgSciowy
zwrot poniesionych kosztow,

b) premie od zakupu - zakup produktu upowaznia nabywce od zakupu innego dobra po

bardzo preferencyjnej cenie lub otrzymania drugiego dobra za darmo,

¢) promocyjne obnizki cen - w krétkim okresie czasu cena towaru jest obnizana, szczegdlnie

zachgcajac do zwigkszonych zakupow,

d) kupony - (np. wysylane poczta, drukowane w czasopismach) upowazniaja posiadaczy do

zakupu promowanego towaru po nizszej cenie lub w bogatszej wersji,

e) bezptatne probki, degustacje - silnie zwracaja uwage na oferte, stuza zapoznaniu klientow

z nowo wprowadzanym na rynek produktem,

f) loterie, konkursy - nabywca wraz z zakupionym produktem otrzymuje potwierdzenie
zrealizowania zakupu, ktére upowaznia go do wzigcia udzialu w konkursie po spetnieniu
zakladanych przez organizatora promocji warunkow (rozwiazanie krzyzowki, zagadki,
wymyslenie hasta promocyjnego, a nastgpnie przekazanie talonu we wskazane miejsce lub

tez samo przestanie talonu np. do producenta),



g) pokazy, demonstracje - przedstawienie cech produktu w obecnosci klientéw, prezentacja jego
walorow,

h) znaczki handlowe - zbierane przy okazji zakupéw w okreslonym sklepie, upowazniaja
konsumenta do wymiany ich na jakie§ wyspecyfikowane produkty, otrzymania premii

pienigznej lub uzyskania upustu przy kolejnych zakupach.

Sprzedaz osobista

W odréznieniu od pozostalych form promocji, oddzialywanie sprzedazy osobistej
polega na dwukierunkowym, bezposrednim komunikowaniu si¢ przedstawiciela firmy
(sprzedawcy, agenta handlowego, akwizytora) z nabywca.

Sprzedaz osobista jest swoista sztuka zaprezentowania oferty oraz przekonania do

zawarcia transakcji. Umozliwia w najwigkszym stopniu sterowanie, do kogo zostanie
skierowany przekaz promocyjny, doktadne sprecyzowanie adresata.
Sprzedaz osobista jest wigc forma osobistego komunikowania si¢ danego podmiotu
gospodarczego z rynkiem. Gtéwnym podmiotem tej formy komunikowania si¢ i aktywizacji
sprzedazy jest sprzedawca lub inny petlnomocnik sprzedajacego (np. ajent, dealer itp.).
Postawa, zachowanie, argumenty, ktérych uzywa sprzedawca, to istotne elementy w procesie
przygotowania 1 w trakcie przebiegu tego waznego dla obu stron zdarzenia. Klienci nie
zawsze sa odpowiednio przygotowani i przekonani o potrzebie kupna danego dobra lub
ustugi. Sprzedawcy moga im w podjeciu tej decyzji dopoméc. Sprzedawcy, kasjerzy, ajenci
lub inni pracownicy, ktérzy maja swoja siedzib¢ w centrali, placéwkach regionalnych lub
terenowych filiach (oddziatach) danego podmiotu (firmy) powinni by¢ ,,wizytéwka” centréw,
biur, placoéwek zbytu produktéw lub ustug. Wiarygodne, rzetelne, doktadne informacje o
ofercie, warunkach $wiadczenia ustug, informowanie o zakresie ustugi zasadniczej,
informacje o serwisie dodatkowym moga skutecznie dopomdc niezdecydowanemu klientowi
w zawarciu umowy. Przygotowanie odpowiednich umiejgtnosci, ksztattowanie postaw i
zachowan sprzedawcow i ajentéw handlowych moze polega¢ na kompleksowym i
systematycznym procesie szkolenia oraz na stwarzaniu sprzyjajacych warunkéw pracy oraz
budowaniu motywacyjnych systeméw oceny ilosci i jakosci wktadu pracy poszczegdlnych
pracownikow.

Sprzedaz osobista jest szczegdlnie skuteczna wszedzie tam, gdzie:

a) zachodzi konieczno$¢ eliminowania u klienta poczucia ryzyka, zwigzanego z zakupem
(np. wybor projektu domu, wariantu polisy ubezpieczeniowej),

b) kanaty dystrybucji sa krotkie 1 bezposrednie,



¢) pojedyncze transakcje maja duza wartos¢,

d) uzytkowanie produktu wymaga fachowej pomocy (przynajmniej na poczatku po zakupie),

e) informacje potrzebne nabywcom do podjecia decyzji o zakupie, nie moga by¢ w peini

przekazane poprzez reklamg

f) kazdy klient jest inny i wymaga zindywidualizowanej argumentacji,

g) klienci traktuja proces sprzedazy jako integralny sktadnik produktu,

h) cena produktu i dodatkowe atrybuty, wyposazenie, warunki $wiadczenia, musza byc¢
kazdorazowo negocjowane.

Dobry sprzedawca winien cechowa¢ si¢ empatia (umiejgtnoscia "wczuwania si¢" w
spos6b myslenia, uczucia innych). Jednocze$nie niezbedne jest posiadanie gruntownej wiedzy
o wtasnej ofercie oraz reprezentowanej firmie. Z uwagi na duza samodzielno$¢ w pracy,
sprzedawca musi posiada¢ wysoka samodyscypling oraz silna motywacje do osiagania

sukcesow.

Public relations
Termin pulic relations oznacza kontakty, relacje z otoczeniem. I wtasnie ta czg$¢
proceséw komunikacji przedsigbiorstwa z rynkiem, ktéra podejmowana jest w celu
zarzadzania reputacja (funkcjonuje w jezyku polskim termin promocja reputacji), budowania
pozytywnego wizerunku organizacji na rynku, okreslana jest mianem Public Relations (PR)"'.
Filozofia PR zaklada, ze organizacja znacznie tatwiej osiagnie cele, jezeli b¢dzie miata
do czynienia ze spolecznym zrozumieniem, akceptacja i wsparciem ze strony rynku'’.
Zatozeniom tym odpowiada definicja Brytyjskiego Instytutu Public Relations: "Public
Relations sa to Swiadome, planowe i ciagte wysitki, majace na celu ustanowienie i utrzymanie
wzajemnego zrozumienia mi¢dzy dana organizacja a jej otoczeniem"".
PR jako oddzielna forma komunikacji, nie osiagnegta jeszcze rozkwitu na polskim rynku.
Szybko jednak ros$nie w polskich przedsigbiorstwach stopien i poziom wykorzystania technik
z zaKkresu promocji reputacji.
Cele te posrednio i do pewnego stopnia, moga by¢ osiagane przez przedsigbiorstwa w ramach
wykorzystania innych instrumentéw promotion - mix. Public Relations umozliwia
skuteczniejsze realizowanie zatozen, przede wszystkim dzigki nastgpujacym rodzajom

dziatan'*;

" (Red.) A. Gregory: Pub lic Re/atians w praktyce, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1997, s. 15. 1
12 Por. S. Black: Public Re/atians, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1999, s.

131, Crisford: Public Re/alians Advances, London 1974, s.3.

" Por. T. Globan - Klas: Public Relations, czyli promocja reputacji, Business Press, Warszawa 1997.s. 25.



1.  Stuzba informacyjna - rozpowszechnianie danych o firmie, szczegdlnie przy
wykorzystaniu medidow (ten rodzaj dziatah nazywany jest publicyty), naglasnianie
informacji o produktach, podkreslanie waloréw oferty i korzysci z ewentualnej
wspolpracy,

2. Ochrona i poprawa reputacji - reagowanie na sygnaly stawiajace firm¢ w niekorzystnym
Swietle,

3. Relacje inwestorskie - dbanie o rzetelne informowanie akcjonariuszy, udzialowcéw oraz
zachowanie z nimi jak najlepszych kontaktéw,

4.  Relacje ze spolecznosciami lokalnymi - budowanie w opinii lokalnych $rodowisk i
wladz wizerunku firmy potrzebnej, zrosnigtej z regionem (np. dobry pracodawca), firmy
wspierajacej zycie spoteczne (np. finansuje lokalne wydarzenia_ jest proekologiczna),

5. Komunikacja wewngtrzna - organizowanie przeptywu informacji mi¢dzy firma a
pracownikami, co sprzyja lepszemu wzajemnemu zrozumieniu, podnosi wizerunek
przedsigbiorstwa w oczach zatrudnionych,

6.  Sytuacje kryzysowe - minimalizowanie wptywu nieprzewidzianych probleméw firmy
na jej wizerunek,

7.  Identyfikacja zewnetrzna - dbanie o jednolity system postrzegania przedsigbiorstwa z

zewnatrz (wyglad calego przedsigbiorstwa, wykorzystanie znakow firmowych oraz

standardy obstugi),
8. Organizacja imprez specjalnych - jubileuszy firmy, "drzwi otwartych firmy", wizy gosci.
Profesjonalne prowadzenie dziatalnosci Public Relations wymaga zastosowania si¢
do nastgpujacych zasad:

a) zasada prawdy - nalezy rzetelnie informowac¢ otoczenie o swych dziataniach, w mysl
stwierdzen: "PR nie tworzy pozytywnych faktéw a tylko je wykorzystuje" oraz "czyn
dobrze i méw o tym glo§no",

b) zasada otwarto$ci informacji i otwartosci na prowadzenie dialogu - nalezy zaspokajac
potrzebg informacji (czgsto artykulowana przez media), nie operowa¢ poétprawdami,
podejmowac dialog nie unikajac krytyki - "w PR nie méwi si¢ tylko tego, co mozna, ale co
trzeba powiedziec",

c) zasada partnerstwa- odpowiedzialni w przedsigbiorstwie za promocj¢ reputacji musza
respektowac prawo otoczenia do odmiennego niz ich zdania; informacje przekazywane do
otoczenia musza by¢ wartosciowe dla odbiorcéw - w przeciwnym wypadku dziatania PR

beda poddane krytyce lub ignorowane.



Sponsoring

Mianem sponsoringu okresla si¢ dwustronne relacje, w ramach ktérych sponsor
(obdarowujacy) przekazuje srodki finansowe lub realizuje inne $wiadczenia na rzecz
podmiotu wspieranego. W zamian podmiot sponsorowany realizuje zatozone §wiadczenia na
rzecz sponsora, ktére bezposrednio lub posrednio przyczyniaja si¢ do osiagnigcia celéw
sponsora - uzyskuje on prawo kojarzenia wtlasnej marki ze wspierana organizacja,
wydarzeniem.

Podobnie jak w przypadku Public Relations, gtéwnym celem sponsoringu jest
budowanie pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa. Jednoczesnie jednak, z uwagi na
catkowicie odmienny charakter dziatan (a szczegdlnie kwesti¢ zaistnienia dwustronnego
stosunku prawnego migdzy sponsorem a sponsorowanym), traktowany jest jako
autonomiczny, oddzielny instrument promotion - mix.

Pozytywne emocje wywolywane przez ekscytujace wydarzenie kojarzone sa z marka
sponsora (lub jego produktami). W odniesieniu do spotecznosci lokalnych, waznym celem
dziatan sponsoringowych jest tworzenie wizerunku firmy odpowiedzialnej 1 przyjaznej dla
swego otoczenia. Ten instrument promotion - mix jest takze doskonalym narzedziem
utrwalania marki sponsora w §wiadomosci klientéw - dzigki niemu znajomo$¢ nazwy i znaku
firmy moze szybko wzrosna¢. Poza tym czgsto dzialania sponsoringowe stuza bezposrednio
pozyskiwaniu klientéw (sponsoring stanowi dodatkowy, czasem nieoficjalny element oferty
w negocjacjach).

Sponsoring uwazany jest za dyskretna formeg perswazji. W opinii odbiorcéw przekazu,
charakteryzuje si¢ relatywnie wysoka wiarygodnos$cia. Jednoczesnie jednak dzialalnos$¢ ta
moze nie$¢ potencjalne zagrozenia dla przedsigbiorstwa, z uwagi na mate mozliwosci wptywu
i kontroli dziatan podmiotu sponsorowanego oraz ryzyko pogorszenia wtasnego wizerunku w
przypadku kiopotéw instytucji sponsorowane;j.

Najczegsciej sponsoring dotyczy nastgpujacych dziedzin zycia: sport, kultura, nauka, ochrona
zdrowia, pomoc socjalna, ochrona srodowiska, ochrona bezpieczenstwa.

Nowoczesny sponsoring, oparty na rzetelnej analizie rynku i potrzeb klienta, stat si¢
jedna z najbardziej wyrafinowanych technik promocyjnych". Uzupelnia on tradycyjne
techniki komunikacji z rynkiem - reklamg, public relations, sprzedaz osobista. Jednocze$nie
nie mozliwe jest skuteczne wykorzystanie sponsoringu bez wsparcia ze strony pozostatych

instrumentow promotion - mix.

15 Por. M. Datko: Sponsoringjako narzedzie promocji, Marketing i Rynek, 7-8/95



2.3. Komunikacja nieformalna

Komunikacja nieformalna to wszystkie inne dziatania, poza promocja, ktére w spos6b
bezposredni lub posredni niosa komunikaty marketingowe do otoczenia rynkowego i z tego
otoczenia je pobieraja'’.

Mozna wyodrgbni¢ nastgpujace grupy komunikatéw marketingowych'”:

1) Komunikaty zwiazane z firma jako organizacja, ktére sa ksztaltowane przez nastgpujace
kategorie:

- Wizja - misja cele rynkowe - strategie. Jasne okreslenie, sprecyzowanie i zapisanie
wymienionych wartosci moze dobrze Swiadczy¢ o firmie. Brak jasnego okreslenia misji,
celow i strategii jest uznawany powszechnie za wadg firmy.

- Przewagi konkurencyjne - to korzysci dla odbiorcy - unikalne cechy firmy i jej towaréw.
Kazdy pracownik, a zwlaszcza majacy kontakty z klientami, powinien umiec
odpowiedzie¢ na pytanie 1 co wyrdznia jego firmg? Dlaczego oferta jest lepsza od
konkurencyjnych? Wszyscy pracownicy powinni udziela¢ tej samej odpowiedzi. Stanowi
to o wysokiej kulturze firmy i tworzy wizerunek firmy dobrze zorganizowane;.

- Sposoby zarzadzania - moga wptywac¢ na wizerunek firmy, zwlaszcza takiej, z ktéra klient
ma bezposredni kontakt (np. producentéw maszyn i urzadzehn przemystowych oraz firmy
ustugowe). Klarowny podziat obowiazkéw, uproszczenie procedur, szybkie
podejmowanie decyzji - sa tatwo zauwazalne w kontaktach handlowych i sa wyraznym
komunikatem rynkowym firmy.

- Wielko$¢ firmy, udzial w rynku, udzial w branzy, miejsce wsréd konkurentow. W wielu
przypadkach umiejscowienie w czotdwce list rankingowych bardzo pomaga w
konkurowaniu o klienta. Mankamentem moze by¢ przekonanie, ze wielko$¢ firmy moze
budzi¢ negatywne skojarzenia (wielka firma to ,,monopolista, arogancki, nie liczacy si¢ z
klientami, narzucajacy swoje warunki, mato elastyczny”).

- Wyniki finansowe - dobra kondycja finansowa tworzy dobra atmosferg, ktdrej pochodna
jest dobry wizerunek.

- Estetyka na zewnatrz i wewnatrz firmy. To bardzo bezposredni komunikat dla tych
klientéw, ktérzy zamierzaja prowadzi¢ z firma interesy. W wielu sytuacjach klient,

dostawca, posrednik bgdzie ocenial firm¢ na podstawie tego, co w niej zobaczy ( jak

'® Komunikacja marketingowa, praca zbiorowa pod redakcja M. Rydla..., 5.22
' opracowano na podstawie: Komunikacja marketingowa, praca zbiorowa pod redakcja M. Rydla..., 5.23-27



wyglada siedziba, czy odpowiada wyobrazeniom klienta; czy budzi zaufanie estetyka i
czystoscia, nowoczesnoscia rozwigzan). W zwiazku z tym konieczne jest skojarzenie
jakosci towaru i obstugi z wygladem pomieszczen firmy.

- Historia firmy — tradycje. Historia firmy moze stworzy¢ wokot niej dobra aurg, jesli jest
umiejetnie wykorzystana. Taka firma bgdzie pozytywniej odbierana niz przeci¢tna, nijaka
z tajemnicza przesztos$cia i niepewna przysztoscia.

2) Komunikaty zwiazane z ludzmi (przede wszystkim pracownikami firmy).

- kadra kierownicza. Osobowo$¢, wiedza i wizerunek prezeséw, dyrektorow i innych
cztonkéw kadry kierowniczej sa czgsto kojarzone z wartosciami firmy. Dobra kadra
zarzadzajaca gwarantuje dobra jakos¢ towaru 1 obstugi klienta. Sa przypadki gdy firma
jednoznacznie kojarzy si¢ z osoba wlasciciela lub prezesa.

- kwalifikacje, umiejetnosci i do§wiadczenia pracownikéw. Jezeli firma moze poszczycié
sig, ze zatrudnia najlepszych fachowcéw, posiadajacych duze doswiadczenie,
gwarantujace wysoka jakos¢ ustug to jest to doskonaty komunikat dla odbiorcy. Waznym
elementem jest szkolenie pracownikoéw przez najlepsze firmy szkoleniowe i kierowanie na
praktyki w wiodacych firmach na $wiecie, szczegdlnie w zakresie procedur
obowiazujacych w firmie i dotyczacych: obstugi klienta dostawy, obstugi posprzedaznej,
reklamacji itp.

- utozsamianie si¢ pracownikow z firma, ktére ma zasadnicze znaczenie promocyjne.

- wspotpracownicy - partnerzy - powiazania. Wizerunek mozna tez budowac przy pomocy
ludzi wspétpracujacych z firma (doradcéw, ekspertow, konsultantéw, wybitnych
znawcOw, autorow czotowych badan z danej dziedziny, wspotpracy z laboratoriami itp.).

3) komunikaty zwiazane z produktami, zasobami firmy i technologiami:

- s$rodki produkcji — surowce- technologie produkcji. Wizerunek firmy mozna stworzy¢
poprzez eksponowanie zasobdéw jakimi firma dysponuje: np. nowoczesnych maszyn i
linii technologicznych; najlepszych surowcéw itp. produkty: zakres oferty - jakos¢ L
Jakos¢ produktéow moze by¢ potwierdzona atestami rekomendacjami wymagajacych
klientéw, normami ISO 9000 Wedtug licznych badan prowadzonych w$réd menedzeréw
jako$¢ produktu jest najczesciej wymienianym czynnikiem tworzacym wizerunek marki.

- dostawcy: powotywanie si¢ na znane marki producentéw podzespotéw,
postugiwanie si¢ katalogami (ofertami) swoich dostawcow.

4) Komunikaty zwigzane z metodami i warunkami sprzedazy:

Wizerunek marki tworzy wiele elementéw procesu sprzedazy, z ktérych najwazniejszymi sa:

- cena i warunki ptatnosci,



- dostgpnos¢ towaru,

- metody sprzedazy i zachowania sprzedawcow,

- wykorzystywane kanaty dystrybucji,

- merchandising.

Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze przedstawiciele handlowi, dealerzy, maja bardzo
duzy wplyw na opinie firmy, w imieniu ktdrej wystepuja (rafinerie na stacjach benzynowych,
firmy ubezpieczeniowe, poczta, banki). Bezposrednim i1 bardzo mocnym komunikatem
marketingowym jest cena towaru lub ustugi. Cena, w przeciwienstwie do reklamy oraz
jakosci dobra lub ustugi, jest kategoria mierzalng. Czgsto staje si¢ przedmiotem
bezposredniego poréwnywania. Dlatego tez jej skuteczno$¢ jako instrumentu konkurencji,
uzalezniona jest od wielu czynnikéw, do ktérych mozna zaliczy¢ migdzy innymi:

1. rodzaj produktu,

2. elastyczno$¢ cenowa popytu,

3. charakter 1 strukturg¢ otoczenia konkurencyjnego w ktérym funkcjonuja poszczegdlni
sprzedawcy,

4. zasobnos$¢ nabywcow (elastyczno$¢ dochodowa popytu).

Generalnie mozna stwierdzi¢, ze wzrost dochodéw nabywcéw obniza ich wrazliwos$¢
cenowa na wigkszos¢ produktéw. Niskie dochody nabywcéw powoduja ich ostroznos¢ w
podejmowaniu decyzji o zakupie oraz zwigkszaja znaczenie ceny w zakresie oddzialywania
na ich zachowania nabywcze.

Aby sprzedawca modgl swobodnie prowadzi¢ cenowa walke konkurencyjna o
nabywcg, w ktérej bierze on czynny udzial, musi prowadzi¢ réwnolegle konkurencj¢
kosztowa z innymi sprzedawcami. Ceny oferowanych produktéw powinny by¢ bowiem
konkurencyjne w oczach nabywcéw. Sprzedawcy musza osiaga¢ zysk, badz przynajmniej nie
ponosi¢ strat przy ich sprzedazy. Problem ten jest dyskusyjny, poniewaz jest wielu
sprzedawcow, ktérzy z réznych wzgledow nie chca lub nie moga (np. przedsigbiorstwa
uzytecznosci publicznej) ustali¢ wysokosci ceny na poziomie ekonomicznie uzasadnionym.

W celu dostosowania reakcji nabywcow do oczekiwan sprzedawcédw, nalezy
rownoczesnie z decyzja cenowa wprowadzi¢ odpowiednie dziatania promocyjne - szczegdlnie
bogata i przekonujaca reklame informacyjna.

5) Waznym komunikatem moze by¢ odbiorca. Nabywcy - konsumenci i ich stopien
znajomosci marki firmy lub produktéw, ich opinie o marce oraz ich lojalnosci wobec
marki to rowniez istotne czynniki tworzace wizerunek. Wazne sa ich rekomendacje,

renoma i wizerunek. Jezeli taki komunikat firma moze przedstawi¢ potencjalnym



partnerom i potwierdzi¢ go - jej wizerunek staje si¢ silniejszy.
6) Komunikaty poprzez catosciowa identyfikacjg:

Aby mozna bylo odrézni¢ firmg wsréd wielu innych, niezbgdne jest stworzenie

firmowego systemu identyfikacji. Odzwierciedleniem (rezultatem) Swiadomego i

planowanego stosowania cato$ciowej identyfikacji jest wizerunek (image), jaki zyskuje

firma lub marka na rynku.

Na identyfikacj¢ firmy na rynku sktadaja sig:

- system identyfikacji wizualnej, w sktad ktérego wchodza: nazwa firmy, znak
firmowy, logo, kolor(y) firmowy, staly element graficzny.

Elementy te wystgpowa¢ moga na ré6znych nosnikach:

¢ na materiatach drukowanych)

® nazewnatrz i wewnatrz siedziby firmy, punktéw sprzedazy,

¢ na produktach,

® na opakowaniach, co dotyczy zaréwno ich ksztalttéw koloréw, jak i etykiet,

e na ubiorach,

® naupominkach,

® natargach i wystawach, a tam na stoiskach i eksponatach,

¢ na $rodkach transportu,

- system pozostalych (innych niz graficzne) symboli i zachowan, do ktérych naleza:
symbole dzwigkowe, ksztalt opakowan, sposob ubierania si¢ pracownikdéw, sposob
zachowania sig, biznesowy savoir - vivre wspolny dla pracownikéw firmy.

7) Komunikaty poprzez dzialania spoteczne i charytatywne.

Firma prowadzaca takie dzialania dazy do tego, aby byta rozpoznawalna jako dbajaca
o srodowisko, pomagajaca lojalnej spotecznosci i nie ograniczajaca si¢ tylko do pomnazania
zysku na potrzeby konsumpcyjne wiascicieli.
8) Komunikacja przez badania marketingowe.
W badaniach wykorzystuje si¢ informacje pochodzace zar6wno ze zrédet pierwotnych jak i
wtornych. Do zrédet pierwotnych mozna zaliczy¢ oryginalne informacje zebrane dla
okreslonego celu. Moga to by¢ paragony, komputerowe wydruki zakupdw, rachunki. Do
zrodet wtornych zalicza si¢ informacje, ktére juz istnieja i zostaty zgromadzone do innych
celow, a w danym badaniu zostaly wykorzystane ponownie (sa to sprawozdania, raporty,
biuletyny, roczniki statystyczne, publikacje itp.). W kazdym badaniu nalezy podja¢ decyzje

\\dotyczace wyboru metod 1 instrumentéw badawczych.



2. NEGOCJACJE W BIZNESIE

2.1. Definicja negocjacji

Proces komunikacji, zaréwno miedzyludzkiej jak i marketingowej nierozerwalnie jest
zwiazany z prowadzeniem rozméw, sporéw i uzgodnien. Stad integralna czescia tego procesu
sa negocjacje. Roger Fischer i William Ury traktuja negocjacje jako ,,dwustronny proces
komunikowania sig, ktérego celem jest osiagnigcie porozumienia, gdy niektére przynajmniej
interesy zaangazowanych stron sa konfliktowe.”'®

Negocjacje to sekwencja wzajemnych posuni¢¢, poprzez ktére strony daza do
osiagni¢cia mozliwie korzystnego rozwiazania czeSciowego konfliktu intereséw'. Negocjacje
sa wigc dazeniem do uzgodnienia wspdlnego punktu widzenia i dopasowania dziatalnosci w
spos6b mozliwie bezkonfliktowy, stanowiac podstawowy i wszechobecny proces w wolnym
spoleczenstwie.

Negocjacje najczesciej kojarzone sa ze sztuka prowadzenia rozmoéw, dyskusji i
pertraktacji pomigdzy stronami. Celem negocjacji jest osiagnigcie takiego porozumienia,
ktére umozliwia realizacje uzasadnionych intereséw obu stron w maksymalnym stopniu.
Negocjacje sa forma rozmowy o duzej ztozonosci i wysokim stopniu trudnosci.

Negocjacje sa czgscia zycia 1 najwazniejszym sposobem podejmowania decyzji w
zyciu spolecznym 1 zawodowym. Celem za§ jest sprawne i polubowne osiaganie
porozumienia satysfakcjonujacego obie strony. Niezaleznie, jakiego tematu dotycza
negocjacje, strony zajmuja jakie$ stanowisko, ktére informuje druga strong, czego oczekuje
partner, umozliwia orientacjg, stuzy za punkt odniesienia w niepewnej i petnej presji sytuacji.

Stanowisko stanowi czgsto element przetargowy w negocjacjach. Negocjatorzy tak
bardzo si¢ z nim identyfikuja, Ze prowadza gr¢ przetargowa o swoja pozycj¢. Gubia przy tym
istot¢ problemu, czujac si¢ przegranymi, jezeli musza ustapi¢. Upieranie si¢ przy zajetym
stanowisku staje si¢ przeszkoda na drodze do szybkiego osiagnigcia porozumienia.

Do cech procesu negocjacji mozna zaliczy¢:

1) wspO6lnos¢ interesdéw,
2) sprzeczno$¢ interesow,

3) postrzeganie konfliktu przez strony negocjujace.

18 Roger Fischer, William Ury, Dochodzac do Tak. Negocjowanie bez poddawania si¢, PEW, Warszawa 1990,
s.21.
97, Necki: Negocjacje w biznesie, ANTYKWA, Krakéw 2000, s.17



W ,,Praktycznej teorii negocjacji”® P.J. Dabrowski cytuje nastepujacy fragment: ,,bez
wspdlnych intereséw nie ma po co negocjowac, a bez sprzecznych nie ma o czym.”

Na przebieg negocjacji wplywa wiele czynnikéw. Do najwazniejszych mozna
zaliczy¢: czynniki zwigzane z konkretnym przedmiotem rozméw (np.: czas, cena, termin,
ilo$¢, organizacja itp.), cechy osobowosci rozméwcow (przede wszystkim ich umiejgtnosci
negocjacyjne, zachowanie, wyglad), sytuacja, w jakiej dochodzi do negocjacji, kontekst
spoleczny oraz przyj¢te zalozenia strategiczne.

Negocjacje nalezy podejmowac, gdy*':

e Obie strony sa gotowe do zawarcia umowy (wyrazaja gotowosc),
e [stnieje zar6wno zgodnos$¢ jak i konflikt migdzy stronami,

* Dysponuje si¢ wystarczajacymi kompetencjami decyzyjnymi,

e Jest si¢ przygotowanym do prowadzenia negocjacji.

Nie podejmuje si¢ negocjacji, gdy:

e gszanse sa niewielkie, nie ma si¢ do zaoferowania nic szczegdlnego, co mogloby
zainteresowac druga strong,

® nie ma si¢ wiele do zyskania,

¢ nadmierne pobudzenie emocjonalne moze by¢ przyczyna btednych decyzji,

® istnieja inne, mniej pracochtonne czy kosztowne sposoby realizacji potrzeb.

W negocjacjach, jak w zyciu, czas jest elementem, ktérego nie mozna odtworzy¢ oraz

wystgpuje w ograniczonej ilosci.

,Prawidtowoscia negocjacji jest to, ze 80% ustgpstw ma miejsce w ciagu ostatnich
20% czasu trwania negocjacji”*. Po$piech jest w tym zakresie niewskazany.

Badania prowadzone na swiecie potwierdzaja tezeg, iz tylko kilka procent informacji
czerpiemy ze stow (niektorzy badacze twierdza, ze okoto 7%), natomiast okoto 55% z mowy
ciata®.

Antropolog Albert Mehrabian odkryl, ze informacje przeptywajace w procesie
komunikacji interpersonalnej pochodza z nast¢pujacych zrédet:

7% - informacji przekazuja stowa osoby moéwiace;j

38% - brzmienie jej glosu (ton, modulacja, inne dzwigki)

WE C. Ikle, How Nations negotiate, New York Harper and Raw 1964, w: P. J. Dabrowski, Praktyczna teoria
negocjacji, SORBOG Sp. z o0.0., Warszawa 1990, s. 9.

! 7. Necki: Negocjacje. .., s.24

2W.B. Jankowski, T. P. Sankowski, Jak negocjowa¢, CIM Warszawa 1995 r., s. 10.

B E, Lewandowska - Tarasiuk, Komunikowanie w biznesie, Jak skutecznie rozmawiac o interesach, Etidions
Spotkania, 1995, s.112.



55% - zachowania niewerbalne (mowa ciata), co przedstawiono na rysunku 1.
Badania amerykanskiego psychologa Raja Birdwhistella dowodza, iz:
35% - informacji pochodzi ze stow

55% - z zachowan niewerbalnych.

stowa
7%

gtos

mowa ciata 38%

55%

Rys. 1. Informacje w procesie komunikacji
Zrédto: E. Lewandowska-Tarasiuk, Komunikowanie w biznesie, Jak skutecznie rozmawiaé
o interesach, Etidions Spotkania, 1995, s.112.

Dane te sa podstawa do stwierdzenia, iz partnerzy rozmawiaja catym cialem.
Dlatego tez sztuka negocjacji polega na rOwnoczesnym opanowaniu zarOwno:
¢ komunikacji werbalne;j,
¢ komunikacji niewerbalne;.
Przede wszystkim jednak nalezy opanowaé style i techniki negocjowania, przydatne w

réznych sytuacjach, przy wykorzystaniu powyzszych sposobéw komunikacji.

2.2. Podstawowe style negocjacji
Styl w negocjacjach to efekt postawy negocjatora i podmiotu, ktéry on reprezentuje, w

stosunku do drugiej strony. Jest to pomyst i elastyczno$¢ reagowania na rozwijajaca sig
sytuacje. O wyborze danego stylu decyduje najczeSciej zasada symetrii, czyli stosunku
pomigdzy sita negocjacyjng obydwu stron. W zaleznosci od stosunku strony, mozna wyrdzni¢

negocjacje o uktadzie:



1. symetrycznym (gdy strony maja podobny status, np. dyplomaci podobnego szczebla),
2. asymetrycznym (gdy jedna strona ma znacznie wyzszy status niz druga.
W kazdym procesie negocjacji mozna wyr6zni¢ dwa poziomy kontaktow pomigdzy
uczestnikami rozméw:
1)  poziom kontaktéw merytorycznych,
2)  poziom kontaktéw interpersonalnych,
ktére zostang oméwione w dalszej czgs$ci opracowania.
Na podstawie dostgpnej literatury mozna wyrézni¢ pie¢ gtéwnych stylow
negocjowania®:
1) dominacjg,
2) dostosowywanie sig,
3) unikanie,
4) kompromis,
5) negocjacje interaktywne.
Style te ksztaltowane sa przez pewne stale czynniki, ktére towarzysza prawie
wszystkim negocjacjom oraz decyduja o ich przebiegu i efekcie koncowym.
Naleza do nich:
1) dazenie do realizacji wtasnych intereséw,
2) dazenie do realizacji interesow drugiej strony,

3) troska o stosunki wzajemne migdzy stronami.

DOMINACJA

Dominacja charakteryzuje si¢ dazeniem do zrealizowania wiasnych interes6w kosztem
niezaspokojenia potrzeb drugiej strony.” Z badan dwuosobowych gier eksperymentalnych
wynika, ze osoby przyjmujace postawy rywalizacyjne ujawniaja silne dazenie do witadzy,
dogmatyzmu, machiawelizmu, podejrzliwos¢ i poczucie nizszosci.
Partner w negocjacjach traktowany bywa jako rywal lub wrég.
Techniki tego stylu negocjacji mozna scharakteryzowaé za pomoca nastepujacych cech:*
1) Uczestnicy sa przeciwnikami.
2) Celem jest zwycigstwo.

3) Zadaj ustepstw jako warunku stosunkéw wzajemnych.

#R, Btaut, Skuteczne negocjacje, CIM, Warszawa 1994, s. 7.
% Tamze..., s.7.
% R, Fischer, W. Ury, Dochodzac do Tak..., op. cit., s. 29-30.



4) Badz twardy w stosunku do ludzi i problemu.

5) Nie ufaj innym.

6) Okop si¢ na swoim stanowisku.

7) Stosuj grozby.

8) Wprowadzaj w btad co do dolnej granicy porozumienia.

9) Zadaj jednostronnych korzyéci jako warunku zawarcia porozumienia.

10) Poszukaj jednego rozwiazania — tego, ktore ty akceptujesz.

11) Upieraj si¢ przy swoim stanowisku.

12) Staraj si¢ wygra¢ wolg walki.

13) Wywieraj presjg.

Styl dominacyjny zwany jest rOwniez stylem twardym. Stosowanie tego stylu niesie z soba
wiele zagrozen zwiazanych z brakiem zaufania, niechgcia ze strony partneréw, zerwaniem

stosunkéw, wytwarzaniem niekorzystnego image o negocjujacym itp.

DOSTOSOWYWANIE SIE
Istota stylu dostosowywania si¢ jest §wiadoma rezygnacja z zaspokojenia wtasnych
potrzeb w celu zrealizowania potrzeb drugiej strony i utrzymania z nia dobrych stosunkéw.
Do charakterystycznych cech tego stylu nalezy zaliczy¢ nastepujace stwierdzenia:”
1) Uczestnicy sa przyjaciéimi.
2) Celem jest porozumienie.
3) Ustepuj, aby pielegnowaé wzajemne stosunki.
4) Badz migkki w stosunku do ludzi 1 problemu.
5) Ufaj innym.
6) Latwo zmieniaj stanowisko.
7) Sktadaj oferty.
8) Odkryj dolna granic¢ porozumienia (minimum tego co mozesz zaakceptowac).
9) Akceptuj jednostronne straty w imi¢ osiggnigcia porozumienia.
10) Poszukaj jednego rozwiazania — takiego, ktére oni zaakceptuja.
11) Upieraj si¢ przy porozumieniu.
12) Staraj si¢ unika¢ walki woli.

13) Poddawaj sig pres;ji.

7 R, Fischer, W. Ury, Dochodzac do Tak. Negocjowanie bez poddawania si¢. PWE , Warszawa 1990, s. 31.



Ze stosowaniem tego stylu negocjowania zwigzane jest niebezpieczenstwo utraty
autorytetu w oczach partnera na skutek jednostronnej, dobrowolnej eksploatacji wlasnej
osoby 1 rezygnacji z wilasnych celéw (co nie jest logiczne i wyklucza lojalna wspoiprace
partneréw). Stosunek do partnera ros$nie na skutek jego logicznego postgpowania, natomiast

ten styl stwarza niebezpieczenstwo niepowaznego traktowania si¢ przez obie strony.

UNIKANIE

Unikanie to styl charakterystyczny dla rezygnacji jednej ze stron zaréwno z realizacji
wlasnych intereséw jak i z realizacji intereséw drugiej strony. Istota takiego zachowania
opiera si¢ na zatozeniu, ze korzysci osiagnigtego porozumienia bylyby nizsze od kosztéw
udzialu w negocjacjach. Strona liczy na samoistne wygasnigcie konfliktu, co moze by¢
przyczyna przegranej obu stron. Unikaja konfrontacji, ,,graja na zwtoke¢” liczac, iz problem

sam si€ rozwigze.

KOMPROMIS

Kompromis opiera si¢ na zatozeniu, ze kazda ze stron czg$ciowo korzysta i cz¢sciowo
traci, jesli chodzi o realizacje swoich intereséw. Wbrew przekonaniu, iz jest to jedyne,
najbardziej sprawiedliwe rozwiazanie konfliktu, mozna czgsto znalez¢ lepsze rozwiazanie
problemu, bedace realizacja uzasadnionych intereséw obu stron.

Scharakteryzowane powyzej style negocjowania sprowadzaja swa istot¢ do gry o
sumie zerowej. W praktyce jednak rzadko mozna spotka¢ tak klarowna sytuacjg, ze
zwycigstwo jednej ze stron powoduje porazke drugiej. Ten tok rozumowania jest

najpowazniejszym i najczg¢sciej popetnianym btgdem w sztuce negocjowania.

NEGOCJACJE WOKOE MERITUM
Styl negocjacji integratywnych opracowany zostal przez dwoch amerykanskich
autor6w — R. Fishera i W. Ury ego.
Mozna w nim wyrézni¢ cztery kluczowe zasady, ktérych musi przestrzegac¢ negocjujacy:
1) Oddziel ludzi od problemu;
»czasem przez antypati¢ do przedstawiciela drugiej strony rezygnujemy z dobrych
228

interesOw, lub odwrotnie — sympatia sktania nas do przyjecia ztych uméw”=,

2) Skoncentruj si¢ na interesach, a nie na stanowiskach.

¥ 7. Necki, Negocjacje w biznesie... op. cit., s. 32.



3) Opracuj mozliwosci korzystne dla obu stron.
4) Upieraj si¢ przy stosowaniu obiektywnych kryteriow.

Dobé6r wiasciwego stylu zalezy zar6wno od wyznaczonego celu, jak réwniez od
poprawnego sposobu przygotowania do negocjacji, umiej¢tnosci negocjatoréw, wiasciwego
poznania ,,przeciwnika”, jego celéw i potrzeb.”

Niezaleznie od stylu i technik stosowanych w negocjacjach, mozna sformutowac kilka
zasad charakteryzujacych dobrze prowadzony proces negocjacyjny:

1) Negocjacje nalezy zaczynac od spraw, w ktérych stanowiska sa zblizone,

2) Nalezy si¢ przygotowa¢ — niezaleznie od tego, jak proste i bezproblemowe wydaja si¢
oczekujace rozmowy. Dobre przygotowanie to potowa sukcesu,

3) Nie nalezy targowac sig o drobiazgi, gdy ustgpstwa niewiele kosztuja,

4) Nalezy by¢ bardzo czujnym, zeby zrozumie¢, czy dana chwila jest czasem mdwienia czy
milczenia,

5) Najpierw nalezy pomysle¢ nad tym, co si¢ chce powiedzie¢, potem zas mowic,

6) Nalezy nauczyc€ sig sztuki milczenia z pelnym zainteresowaniem,

7) Zawsze trzeba by¢ przygotowanym na wszystko,

8) Nalezy sprobowac zej$S¢ na plaszczyzng rozméwcey (,,znalez¢ si¢ w jego skorze™), a
fatwiejsze bedzie zrozumienie obu stron,

9) Zamiast mowic: ,,Nie zgadzam si¢ z tym, poniewaz...”, nalezy méwic: ,,Nie sadzi Pan,
ze...”,

10) Im kto$ glo$niej méwi do ciebie, tym ty méw ciszej,

11) Niewiedza w negocjacjach i interesach drogo kosztuje,

12) Nie nalezy podpisywac porozumien i uzgodnien, w ktorych sa puste miejsca,

13) W negocjacjach nalezy korzysta¢ z pomocy ekspertéw,

14) W negocjacjach nie ma miejsca na zmgczenie, niekompetencje, nieprzygotowanie,

niegrzecznosc.

2.3. Taktyki i techniki negocjacyjne

H. Stelmaszczyk podaje w swojej ksiazce®, ze wprawni negocjatorzy wykorzystuja

ok. 600 technik i taktyk negocjacji. Do najwazniejszych z nich mozna zaliczy¢*':

¥ Por. H. Stelmaszczyk, Negocjowanie kontraktéw handlowych. Poradnik dla eksporteréw i importeréw, CD
KHZ Sp. z 0.0., Warszawa 1992.
*'H. Stelmaszczyk, Negocjowanie... s. 73.



1) sztuke ustgpowania,
2) wysokie zadania,
3) odrzucenie pierwszej propozyciji,
4) technike: dobry — zty facet,
5) technike ograniczonych kompetencji
6) techniki zwiagzane z wykorzystaniem czasu.
Ze wzgledu na ograniczone rozmiary opracowania techniki negocjacyjne omowione

zostana w sposOb syntetyczny i bardzo skrécony.

Sztuka ust¢powania

Ustgpowanie w negocjacjach jest sztuka, ktérej musi si¢ nauczy¢ kazdy negocjator.
G. Karrass, w ksiazce ,,Dobi¢ targu” sformutowat kilka wskazéwek dotyczacych sztuki

ustgpowania’:

ustgpstwa powinny by¢ niewielkie.

- ustgpstwa powinny by¢ stopniowo malejace.

- ustgpowac nalezy powoli i nietatwo.

- nie kazde ustgpstwo partnera musi by¢ odwzajemnione.

- unikaj zasady ,,dzielenia r6znicy na po6t”.

- nalezy ostroznie traktowac ,,absurdalna propozycj¢” drugiej strony.

- nie idZ pierwszy na ust¢pstwa w waznych sprawach.

nalezy wystrzegac si¢ eskalacji ustgpstw pod koniec negocjacji.
mate ustgpstwa zachgcaja do ustgpstw partnera, duze wzbudzaja jego zachtannos¢.
Wysokie zgdania
Taktyka zachecajaca do postepowania zgodnie z zasada: ,,Zadaj wiele, otrzymasz tez wiele”.
Wysokie zadania budza respekt przeciwnika. Kto rozpoczyna negocjacje od wysokich zadan,
ten z reguty w efekcie wigcej osiaga.”
Odrzucenie pierwszej propozycji

Jezeli tylko sytuacja pozwala na to, nalezy po raz pierwszy powiedzie€ ,,nie”. Zawsze
przynajmniej raz nalezy powiedzie¢ nie, zanim si¢ powie tak.

,Dobry — zly facet”

' Opracowano na podstawie: R. Btaut, Skuteczne negocjacje... s. 31.
2 G, Karrass, Dobi¢ targu, Wydawnictwo Businessman Oddzial Marco Ltd, Sopot 1991, s. 90.
33 Tamze, s. 10.



Po jednej stronie zasiada dwoch partnerow. Jeden jest ,,zly”, stawia wygdérowane
zadania, drugi ,,stara si¢” iS¢ na ustgpstwa kontrahentowi. Celem tej techniki jest akceptacja
warunkow ,,dobrego”, bedacego w gruncie rzeczy celem negocjacji.

Technika ograniczonych kompetencji

Jezeli nie mozemy ustgpowaé w negocjacjach z powodu braku kompetencji
(upowaznienia przetozonego), mozemy sklania¢ do ustgpstw partnera. Dobrze jest wystac
delegata na negocjacje, ale bardzo niekorzystne jest negocjowanie z cudzym delegatem.
Techniki zwigzane z wykorzystaniem czasu:

1) celowe przedtuzanie rozmoéw, jezeli partnerowi zalezy na czasie,

2) unikanie podjecia decyzji (,,granie na zwtokg”).

2.4. Najlepsza alternatywa negocjowanego porozumienia - BATNA*

Negocjacje nie zawsze koncza si¢ porozumieniem. O wiele tatwiej
negocjowac, jezeli si¢ rozwazy, jakie decyzje nalezaloby podja¢ w przypadku nieosiagnigcia
porozumienia.

Znajomos$¢ odpowiedzi na pytanie, co stanie si¢ w przypadku zatamania rozmoéw, daje
negocjatorowi przewage psychologiczng. Natura ludzka jest tak skonstruowana, ze
najbardziej boimy si¢ nieznanego. Swiadomos$é¢ réznych mozliwosci postgpowania sktania
negocjatoréw do optymalnego wykorzystania styléw i technik negocjacyjnych.

Najlepsza alternatywa daje poczucie rzeczywistej warto$ci zawieranego porozumienia.
Stanowi pewne minimum, ktére wyznacza obszar negocjacyjny dla stron.

R. Fisher i W. Ury podaja trzy etapy przygotowan BATNAY:

1) okreslenie wszystkich mozliwych do wymyslenia dziatan, jakie mozna bedzie
podja¢, jesli porozumienie nie zostanie osiagnigte,

2) udoskonalenie kilku najbardziej obiecujacych pomystéw i1 przeksztalcenie ich w
praktyczne mozliwosci dzialania,

3) dokonanie tymczasowego wyboru jednej z mozliwosci — tej, ktora wydaje sig
najlepsza.

Wedtug cytowanych autoréw: “im lepsza BATNA, tym wigksza sita negocjujacego”.

W rzeczywisto$ci relatywna sila stron zalezy przede wszystkim od tego, na ile atrakcyjne jest

* BATNA - best alternative to a negotiated agreement

¥R, Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzac do Tak. Negocjowanie bez poddawania si¢, PWE , Warszawa 1996,
s. 146 — 148.

36 Tamze, s. 148.



dla kazdej z nich nieosiagnigcie porozumienia. W negocjacjach bardzo czgsto podkresla sig
znaczenie 1 umiejgtnos¢ mowienia “nie”.

Stosowanie 1 realne postrzeganie BATNA w procesie negocjacji prowadzi do
zmniejszenia obciazenia ta presja.

Przyktadem moga by¢ negocjacje w sprawie placy, gdy zatrudniamy si¢ w jakiej$
firmie. Moga zaistnie¢ dwa przypadki: jezeli mamy mozliwo$¢ wyboru pomigdzy ofertami,
badz jest to nasza ostatnia “deska ratunku”. Jak wtedy wygladaja nasze negocjacje? W
pierwszym przypadku BATNA sprawia, ze jesteSmy partnerem silniejszym, natomiast w

drugim — stabszym.

2.5. Fazy procesu negocjacji

Klasyczny proces negocjacji sklada si¢ z trzech faz:
1. Wstepnej
2. Negocjacji wtasciwych
3. Podpisania umowy.

Faza wstepna negocjacji

Samo przystapienie do wtasciwej fazy negocjacji czgsto jest poprzedzone spetnieniem
okreslonych zadan pod adresem naszego partnera. Wielu negocjatoréw pragnie za spelnienie
warunkow wstepnych przystapi¢ do negocjacji (badz tez odstapi¢ od nich).Tego typu
postgpowanie jest zazwyczaj ryzykowne. Do rozwiazania konfliktu (sporu) moze nie dojs¢,
jezeli jedna ze stron uzna, ze wysuwane warunki wstepne sa nie do przyjecia. Nalezy takze
doda¢é, ze warunki wstgpne nie moga przesadzac o rezultatach negocjacji. Stawianie np. zbyt
wygorowanych wymagan, niemozliwych do przyjgcia przez naszego partnera — moze
spowodowac fiasko na starcie tego procesu.

Duzo gorszym warunkiem wstepnym jest zadanie bezwarunkowej kapitulacji — co
przekresla szans¢ na jakiekolwiek negocjacje. Jezeli nasz partner w prowadzonym sporze nie
uznaje powszechnie akceptowanych zasad, kryteri6w oceny, zasad rozwigzywania sporow —
to nie dyskutuje sig, nie prowadzi si¢ negocjacji z tym, ktéry te zasady neguje.

Negocjacje wlasciwe

Kazdy z partneréw przystepujacych do negocjacji (wtasciwych) przychodzi z witasnym
zdaniem. Z wlasnymi pogladami, kryteriami oceny, z wlasnymi metodami rozwiazywania
kwestii konfliktowych, spornych. Tego typu indywidualne spojrzenie nie powinno by¢ jednak

przeszkoda w rozpoczeciu rozmowy i wzajemnego przekonywania partnerow.



Ludzki (osobisty) aspekt negocjacji moze by¢ pomocny lub przeszkadzajacy.”
Zapewnienie dobrej atmosfery rozméw, wzajemne zaufanie partneréw, proba poszukiwania
wspdlnoty intereséw, tagodzenie réznic, wzajemne ustgpstwa — to jedne z wazniejszych
sposobow poszukiwania porozumienia i dojécia do sukcesu.

Istniejace pomigdzy partnerami konflikty nalezy tagodzi¢ i doprowadzi¢ do usunigcia
przyczyn ich wystgpowania. Poczatkiem tego procesu moze by¢ przywrdcenie komunikacji
pomigdzy partnerami (stronami) oraz poszukiwanie tzw. ,,wspdlnego jezyka” — tak aby
porozumienie byto mozliwe.

Wiasciwa faza negocjacji moze by¢ realizowana dzigki zastosowaniu:

a) strategii typu indywidualistycznego,
b) strategii kooperacyjne;.

Przy strategii indywidualistycznej — zazwyczaj jeden z partneréw posiada dominujaca
pozycj¢, wyrdznia si¢ sposobem podejscia do przedmiotu sporu, ma swoje przyzwyczajenia i
nawyki itp. Ten typ strategii moze wydluzy¢ czas dojscia do porozumienia i moze by¢
przeszkod¢ w wykonywaniu wzajemnych ustgpstw, w eliminacji braku zaufania.

Przeciwwaga powinna by¢ raczej taktyka: ,,nie zawsze drugi partner musi przegrac”.

Ta maksyma pozwala partnerom na przejscie od rywalizacji do wspdlnoty interesow, a nawet
do kooperacji. Podejscie integratywne w negocjacjach jest znacznie tatwiejsze w negocjacjach
handlowych (gdy np. partner A udaje si¢ do spedytora lub przewoznika i negocjuje warunki
zawarcia umowy o dostaw¢ tadunku po interesujacej strony cenie).
Oprécz tych dwu gléwnych strategii mozna takze wykorzysta¢ strategie wzajemnych
ustgpstw. Tego typu podejscie stwarza szans¢ na osiagnigcie rychlejszego porozumienia, na
wzrost zaufania partnerOw negocjacji wlasciwych, na przekazanie drugiej stronie, ze nie
jestesSmy sztywni, uparci, ze potrafimy ustapi¢ do stawianych zadan.

W teorii upatruje si¢, ze grupa nastgpujacych czynnikéw ma decydujacy wpltyw na
przebieg negocjacji wtasciwych™:

e cechy partneréw uczestniczacych w negocjacjach,

e charakter negocjacji miedzypodmiotowych,

® Kkontekst sytuacyjny negocjacji.

Wielu autoréw podkresla, ze cechy i intencje partnerow w znacznej mierze determinuja

przebieg negocjacji. Takie elementy jak zaséb wiedzy partnerdéw, ich postawy i przekonania,

7 Por. R. A. Rzadca; P. Wujec: Negocjacje, PWE Warszawa 1998, s. 63
* Por. R. A. Rzadca; P. Wujec: Negocjacje, PWE Warszawa 1998, s. 63.



umiejetnosci prowadzenia rozméw, okolicznos$ci i uwarunkowania (wewngtrzne i zewngtrzne)
— odgrywaja istotna rolg¢ w mozliwych sposobach rozwigzywania kwestii spornych.

Wazna faza negocjacji wlasciwych jest wybdr (sposréd uczestnikOw procesu
negocjacji) najwlasciwszego reprezentanta, ktéry reprezentuje pozadane przekonania,
pozadany system warto$ci. Wybor ten moze zosta¢ dokonany poprzez stopniowa eliminacj¢
lub poprzez demokratyczne wybory. Lider danej strony, ktory zostat demokratycznie wybrany
1 posiada uznany autorytet ma w negocjacjach wigksza swobod¢ wyboru i podejmowania
decyzji i moze by¢ bardziej skuteczny. Rozmowy lideréw (przywdédcéw negocjujacych stron)
umozliwiaja wigksze tempo rozméw i moga prowadzi¢ do zawarcia porozumien. Nalezy
dodac¢ ze liderzy powinni dobrze wywazy¢ skalg¢ ewentualnych ustgpstw.

Dla poprawy klimatu negocjacji wlasciwych oprdcz oficjalnych rozméw 1 spotkah nalezy
takze wykorzystywac¢ kontakty nieoficjalne, spotkania prywatne — dla lepszego poznania sig,
dla nabrania wzajemnego zaufania i bardziej nieoficjalnego sposobu rozwiazania sporow i
réznic.

Podpisanie umowy (kontraktu)

Przystgpujac do negocjacji nalezy przyja¢ jako podstawowe zatozenie: ,,Przezwycigzenie
trudnosci powstatych w procesie negocjacji jest mozliwe”.

Przyjecie tej podstawy pozwala stronom tego procesu podja¢ wszelkie dziatania, aby cel
negocjacji osiagnac i podpisac¢ stosowna umowg (kontrakt).

Bardzo waznym elementem przed podpisaniem kontraktu jest stworzenie dobrej
atmosfery rozméw oraz potrzeba przekonania naszego partnera, ze ,interes” —moga miec
dwie strony, ze wzajemne ustgpstwa sg potrzebne, ze wynegocjowana np. cena zadowala obie
strony.

Skuteczne negocjacje — ktére prowadza do zawarcia kontraktu to takze szansa abySmy
nabrali zaufania do samego siebie, do przywracania entuzjazmu w dziataniach.

Elementem koncowym procesu negocjacji powinna by¢ umowa (kontrakt). Moze ona

mie¢ charakter umowy dwu lub wielostronnej (szczegdlnie przy negocjacjach zbiorowych.

3. Komunikacja w negocjacjach

3.1. Dopasowanie niewerbalne



Umiej¢tnos¢ komunikowania nabiera coraz wigkszego znaczenia w procesie

negocjowania. Negocjatorzy musza umie¢ wykorzysta¢ techniki efektywnej komunikacji
szczegblnie wtedy, gdy ich rola wiaze si¢ z oddziatywaniem na innych ludzi.
Umiejgtnos¢ i koniecznos¢ wptywania na ludzi potwierdzaja badania przedstawione przez R.
Btauta,” z ktérych wynika, iz wiedza techniczna az w 80% wplywa na awans pracownikéw
szeregowych 1 jedynie w 20% na awans osob zajmujacych stanowiska dyrektorskie. Awans
tej drugiej grupy zalezy natomiast az w 80% od umiejgtnosci kierowania ludzmi, czyli od
wlasciwego porozumiewania si¢ z nimi.

Mozliwo$¢ osiagnigcia sukcesu w negocjacjach w duzym stopniu zalezy od
umiejetnosci rozmawiania i1 porozumiewania si¢ stron. Skuteczne porozumiewanie sig
wymaga elastycznosci. Obie strony musza chcie¢ osiagnaé porozumienie w Trozmowie.
Podstawe efektywnosci komunikacji interpersonalnej stanowia dwie techniki nawiazywania i
utrzymywania pewnej harmonii z druga strona:

1. dopasowanie niewerbalne, polegajace na odzwierciedleniu zachowan rozméwcy,
2. dopasowanie werbalne.

Dopasowanie niewerbalne polega na odzwierciedleniu pewnych zachowan partnera.
Nie moze by¢ ono jednak zbyt widoczne i przesadzone, poniewaz rozmowca moze odebrac to
jako kping, czy przedrzeznianie. Dopasowanie niewerbalne ma stworzy¢ odpowiedzi klimat
zrozumienia, bezpieczenstwa, itp.

Odzwierciedla¢ mozna:
postawg ciala,
gesty,
rytm oddychania,

ton glosu, barwe, brzmienie,

A

tempo méwienia.

Odzwierciedlenie postawy ciala moze polega¢ na dopasowaniu sposobu stania,
siedzenia, utozenia rak i ndég, opierania si¢ o oparcie krzesta badz st6t, pochylenie lub
odchylenie od stotu, zwrécenie tutowia w jedna lub druga strong, sklonienie lub pochylenie
glowy. Ten sposéb odzwierciedlenia jest chyba najtatwiejszy, ale zarazem najtatwiej go
rozpozna¢. Wymaga on wigc taktu, subtelno$ci i umiejetnosci takiego nasladowania, aby bylto

,hiedostrzegalne” przez partnera.

¥ R, Btaut, Skuteczne..., op. cit. s. 61.



Odzwierciedlenie gestéw polega na nasladowaniu pewnych charakterystycznych
gestow partnera, jak rOwniez rytmu ich wystgpowania. Do najbardziej charakterystycznych
gestow, stosowanych w tej technice naleza: poruszanie, potakiwanie glowa w okreslonym
rytmie, ruch reki w okreslonym rytmie, ruch ramionami, rytmiczne stukanie noga w podtoge
itp.

Odzwierciedlenie rytmu oddychania jest doskonata forma nawigzywania i1 utrzymania
kontaktu z partnerem w negocjacjach. Jest to istotne ze wzgledu na mozliwos¢ wypowiadania
tej samej liczby stéw pomigedzy oddechami, poddanie si¢ okreslonemu rytmowi rozmowy.
Najlepsza technika dopasowania niewerbalnego jest dostosowanie i odzwierciedlenie tonu
glosu lub tempa méwienia. Wigkszos¢ ludzi nie zastanawia si¢ nad tym, czy ich glos jest
wysoki czy niski, gtoSny (donosny), czy cichszy (subtelny). Tempo méwienia moze by¢
szybkie lub wolne, ptynne lub z przerwami, dynamiczne badz ,,bez wyrazu”, monotonne.
Spos6b méwienia (ton, tempo) sa szczegolnie istotne w przypadku kontaktéw telefonicznych.
Jak wspomniano we wczesniejszej czgsci opracowania, na podstawie gltosu powstaje 35% -
38% wrazenia o rozmowcy, co roéwnocze$Snie ma wpltyw na efekt koncowy rozmowy.
Partnerzy, ktérzy sa skazani na telefon, przenosza praktycznie calo$¢ wrazen na jedna
ptaszczyzne — stuchowa. Dlatego tez ta technika zaczyna by¢ dostrzegana jako zrddlo

dodatkowych sukces6w w zakresie prowadzenia rozméw handlowych.

3.2. Dopasowanie werbalne

Polega ono na dopasowaniu stownictwa, budowy zdan, sposobu wyrazania mysli do
jezyka, jakim postuguje si¢ rozmdéwecea. Jest to bardzo wazna umiejetnos¢, wynikajaca ze
spostrzezenia, ze z ludzmi nalezy rozmawia¢ ich wlasnym je¢zykiem. Nie nalezy tworzy¢
barier tam, gdzie ich nie powinno by¢. Stowa dostosowane do rozméwcy to juz czesc¢
sukcesu. Kazdy rozméwca przyjmuje informacje z zewnatrz i przetwarza je wewngtrznie —
buduje swoista rzeczywistos¢.

Moze si¢ przy tym postlugiwaé jednym z trzech systeméw postrzegania
rzeczywisto$ci:*

- wizualnym (informacje sa przetwarzane na obrazy, za pomoca stéw np.: widzie¢,

zaciemniony, przejrzysty, ilustrowac, zobaczy¢, klarowny, zarys, wyobraza¢, jasny itp.)

R, Btaut, Skuteczne..., s. 67.



- stuchowym, (np. stysze¢, glo$ny, cichy, harmonizowa¢, akcentowaé, tonowa¢, wzmacniac,

brzmie¢, wota¢, nagtasniac, zagtuszac itp.)

- kinestetycznym, (np. czué, dotykac, ciepty, gtadki, ciasny, namacalny, chwyta¢, Sciskac,

migkki, twardy, mie¢ wrazenie).

7. systemami reprezentacji zwiazane sa ruchy gatek ocznych, kierunek spojrzenia,

poziom (w stosunku do ciala) gestykulacji, rodzaj uzywanych stéw czynnosciowych.

Powyzsze zaleznosci 1 zwiazki przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1

Systemy reprezentacji w prowadzeniu rozmow

Systemy reprezentacji

Cechy systemu reprezentacji

® gspojrzenia ponad gtowa
e wysoki glos, szybkie tempo méwienia
Wizualny e gesty na wysokosci lub ponizej gtowy
® wizualne stowa czynnoSciowe
® oczy zwrocone w gorg:
- w prawa strong — styl wizualny zmyslajacy (dot. przysztosci)
- w lewa strong — styl wizualny przypominajacy (dot. przesztosci)
® spojrzenia na wysokosci gtowy
e srednio wysoki glos, srednio szybkie tempo méwienia
® gesty na wysokos$ci barkéw
Stuchowy ¢ stuchowe stowa czynno$ciowe
® oczy zwrdcone
- w prawa strong - styl audytywny zmyslajacy (dot. przysztosci)
- w lewa strong — styl audytywny przypominajacy (dot.
przesztosci)
® spojrzenie w dot
¢ niski ton glosu, wolne tempo méwienia
Kinestetyczny ® gesty na wysokosci bioder

e kinestetyczne stowa czynno$ciowe

® oczy zwrocone w dot:

- w prawa strong — czucie, wech, smak (dot. przysztosci)
- w lewa stron¢ — dialog wewngtrzny (dot. przesztosci)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: R. Btaut, Skuteczne..., op. cit. s.71.

Informacje zawarte w tabeli 5.1 sa podstawa do podzialu rozméwcéw na zorientowanych

wzrokowo, stluchowo 1 kinestetycznie. Wzrokowcy mysla (stuchaja i méwia) obrazami,

stuchowcy — stowami, a kinestetycy — uczuciami lub odczuciami.

Dopasowanie werbalne polega réwniez na wykorzystaniu dwoch dodatkowych technik:

1. dopasowania stownictwa

2. dopasowania sposobu rozumowania.




Aby dopasowac system stownictwa, nalezy uwaznie stucha¢, co méwi rozméwca, jakich stow
uzywa, w jakiej kolejnosci, ktére z nich maja wyraz emocjonalnie pozytywny, a ktoére
negatywny. Technika ta zostala wykorzystana podczas kampanii prezydenckiej Billa
Clintona," ktéra opisat T. Wréblewski:

,Opinie o wystapieniach telewizyjnych Owczesnego kandydata na prezydenta USA
sondowane byly za pomoca najnowszej technologii, pozwalajacej na telefoniczne podiaczenie
do komputera od 50 do 200 os6b w catym kraju. Kazda z os6b uczestniczacych w sondazu
proszona byla o ogladanie telewizyjnego wystapienia Clintona i na biezaco miata oceniaé
jego przeméwienie poprzez przyciskanie numeréw od 1 do 10 (rosnaco — coraz lepsza ocena).
Komputer przetwarzal nastgpnie wszystkie dane 1 na ekranie wySwietlal zdania, ktore
najbardziej denerwowaly telewidzow i te, ktére podobaty im si¢ najbardziej. Na tej podstawie
sporzadzono tajny suplement do ,,Manhattan Project”, skladajacy si¢ ze stéw i zwrotow,
jakich nalezalo uzywac¢ przy opracowywaniu przeméwien i o$wiadczen prasowych — tzw.
Ksigge ,,zlotych stowek™.

Technika ta jest stosowana zaréwno przez politykow jak i dziataczy spotecznych.
Sztuka przemawiania wspdélnym jezykiem gwarantuje sukces. Autorka celowo cytuje
przyktad dotyczacy polityka zagranicznego, dostrzega jednak podobienstwa w stosowaniu
dopasowania werbalnego u politykéw w Polsce.

Technika dopasowywania sposobu rozumowania polega na przyjgciu sposobu myslenia i
argumentowania strony przeciwnej. Wartosci wyznawane przez nig staja si¢ pryncypiami,
argumenty opieraja si¢ na sposobie myslenia rozméwcy.

Celem tej techniki jest skuteczne porozumiewanie si¢ z partnerem. W realizacji tego celu
pomocne jest ,,zejscie na plaszczyzng myslenia rozméwcy”. Od tego momentu mozna mowic¢
0o porozumieniu. Zgodno$¢ w  sprawach priorytetowych dla rozméwcy umozliwia

kontynuowanie porozumienia i osiaganie celéw przez sprzedawcg (podmiot).

3.3. Komunikacja niewerbalna

O jej ogromnym znaczeniu moze S$wiadczy¢ fakt, iz istnieje ponad 1.000.000
swiadomych 1 nieswiadomych gestow 1 okoto 550.000 stéw wymienianych w

najobszerniejszych stownikach (czyli ok. 50%). Komunikaty bezstowne (mowa ciata)

A, Wréblewski, ,,Bill Clinton. Ani chwili do stracenia ..., Polska Oficyna Wydawnicza ,,BGW”, Warszawa
1992, s. 147-148 w: R. Blaut op. cit. 74-75.



odgrywaja bardzo wazna rolg szczeg6lnie w ksztattowaniu pierwszego wrazenia o czlowieku
— 99% opinii o nim powstaje w ciagu pierwszych 90 (dziewigcdziesigciu) sekund kontaktu z
nim (1,5 minuty!).*

Zachowania niewerbalne w zaleznos$ci od nastawienia do rozméwcy przedstawiono w

tabeli 2.

Tabela 2
Zachowania niewerbalne w zaleznos$ci od nastawienia do rozméwcy
Nastawienie nieprzyjazne Nastawienie przyjazne
¢ unika wymiany spojrzen ® patrzy w oczy rozmowcy
® pochyla, odwraca gtowe e kiwa gtowa aprobujaco
* mimika zla, uboga e usmiecha si¢
® mocno Sciska dlonie ® trzyma otwarte dlonie
® pociera czesto nos, glowe ¢ rzadko dotyka glowy
e odsuwa si¢ od rozmowcy e 7zbliza si¢ ku rozméwcy
Zachowania osoby lekliwej Zachowania osoby pewnej siebie
e czesto przymyka oczy ® oczy naturalnie otwiera
® nerwowo rusza rekami ® trzyma ramiona luzno, swobodnie
e zaslania czgsto usta e odstania sylwetke, twarz
® wiercl si¢ na krzesle ® siedzi pewnie, spokojnie
® nerwowo kiwa glowa ® (rzyma nogi spokojnie, wygodnie
Nastawienie wrogie, agresywne Nastawienie zdecydowane, bez wrogosci
® uSmiecha si¢ z politowaniem ® spoglada na rozméwcg okoto trzy
® nieprzyjemny wyraz twarzy czwarte czasu rozmowy
® grozi palcem wskazujacym e wyraz zdecydowania, pewnosci
¢ podnosi brwi z niesmakiem e gestykuluje dlonmi
® wstaje, by unies¢ si¢ nad rozméwce ¢ lekko odwraca glowg w bok
e Sciska dtonie w pigsci ¢ lekko napina ciato, gdy zaczyna
e patrzy ponad gtowe rozméwcy mowic
¢ trzyma dlonie otwarte
® patrzy prosto w oczy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Z. Necki: Negocjacje w biznesie. .., 5.84

Na mowg ciata sktadaja si¢ gesty dotyczace nastgpujacych kategorii:
sygnaly wzrokowe, otwarto$¢ 1 uczciwos¢, wspdlpraca, sympatia, pewnos$¢ siebie, ocena,
obrona, podejrzliwos¢, niepewnos¢, gniew i agresja, samokontrola, znudzenie, oklamywanie,

dominacja.

> Informacje dotyczace komunikacji niewerbalnej zostaly zaczerpniete przede wszystkim z pracy: R. Bfaut,
Skuteczne negocjacje..., op. cit. s.132-134,




Sygnaty wzrokowe charakteryzowane sa za pomoca: czasu spogladania na innych,

kierunku spogladania, czgstotliwosci mrugania, rozszerzania i zwgzania zZrenic itp.
Czas spogladania negocjatoréw na siebie wynosi od 30 - 60% czasu trwania negocjacji.
Jezeli kontakt wzrokowy zajmuje mniej niz 30%, mozna przypuszczaé, ze negocjatorzy nie sa
w stosunku do siebie uczciwi, natomiast jezeli przekracza on 60%, mozna przypuszczaé, ze
bardziej niz rozmowami, interesuja si¢ soba.

Najbardziej wiarygodne sa reakcje zrenic oczu. Ich rozszerzanie jest dowodem
zainteresowania, ogélnego pobudzenia, oczekiwania z pozytywnym nastawieniem. Zwezanie
zrenic moze by¢ symptomem znudzenia, patrzenia na co$ niechcianego, z niechecia,
nieprzychylnosciag. Pewne informacje mozna wyczyta¢ rowniez ze zmiany nat¢zenia koloru
zrenic (ciemnienia lub rozjasnienia). Zrenice zaciemniaja si¢ przy odczuciach negatywnych,
takich jak gniew, zto$¢, strach oraz rozjasniaja si¢ przy odczuciach pozytywnych np.
zyczliwos$¢, $miech, dobro¢. Liczba mrugni¢¢ zmniejsza si¢ w stanie znudzenia, wrogiego
nastawienia i rosnie w chwilach smutku, nerwowej atmosfery, niepewnosci.

O zainteresowaniu problemem moga ponadto §wiadczy¢ szeroko otwarte oczy, natomiast o
znudzeniu i braku zainteresowania — oczy przymknigte.

O otwartosci 1 szczero$ci negocjatorow moga $wiadczy¢ otwarte dtonie, przyjaznie
wyciagni¢te do przodu. Przyktadem moga by¢ gesty powitania juz w Starozytnym Rzymie, z
niewielkimi zmianami kontynuowane do dzis.

O checi wspdlpracy informuje najcze$ciej wyraz twarzy — przyjazny, z lekkim
usmiechem, gladkie czoto. Moze o tym $wiadczy¢ réwniez sposéb siedzenia — na skraju
krzesta, gtowa odchylona w bok, oparcie policzka na dtoni.

Przejawem sympatii jest najczgsciej szczery usmiech. Rozpozna¢ go mozna po
podniesionych policzkach do gory, S$ciagnigtych brwiach i powiekach, co powoduje
»Zmniejszenie oczu”.

O pewnosci siebie jednoznacznie Swiadczy gest ulozenia dtoni w koputke powstata ze
ztaczonych opuszkéw palcéw obu rak. Sygnalizuje on ponadto poufato$¢ stosunkéw, dume,
wywyzszanie sig, zarozumialo$¢, egoizm. Inne ulozenie rak, przedstawiajace to samo
zjawisko, to wyprostowana, dumna sylwetka i swobodnie ztaczone dionie za plecami.
Pewnos$¢ siebie mozna réwniez rozpozna¢ po sposobie trzymania filizanki. Odgigty maty
palec u rgki trzymajacej filizankg jest wlasnie przejawem powyzszej cechy.
Przejawem oceny, ktory jest najtatwiej rozpoznawalny sa ruchy glowa (zaréwno twierdzace

jak i przeczace).



Uczucie niezadowolenia mozna ,,wyczyta¢” z odwrocenia twarzy, pocierania tytu szyi,
wysunigcia warg, poruszania kacikami ust w doét, zacisnigcia ust w ,.kreskg”, skrzyzowania
rak 1 nog.

Z podejmowaniem decyzji wiaza si¢ nastgpujace gesty: dotykanie i gtaskanie brody.

Obrong, czyli postawe¢ defensywna mozna rozpozna¢ po skrzyzowanych na piersiach
rekach, ktére mocno obejmuja korpus ciata, zaciskajac si¢ na nim. Gestem pochodnym, nieco
zamaskowanym jest manipulowanie przy bransoletkach, zegarkach, splatanie lub zacieranie
rak. O postawie obronnej §wiadcza ponadto; skrzyzowanie nég, trzymanie si¢ krzesta lub
fotela, trzymanie przed soba torebki, walizki. Najbardziej wymownym gestem §wiadczacym o
obronie jest rtownoczesne skrzyzowanie rak i nog.

Podejrzliwos¢ natomiast sygnalizuja mocno splecione dionie. Stopien nieufnosci i
podejrzliwosci mozna oceni¢ na podstawie wysoko$ci trzymania rak. Im wyzsza wysokos$¢,
tym nasilenie cechy wigksze.

Niepewnos¢ zdradzaja najczeSciej zaci$nigte dlonie, dionie Sciskajace jedna druga,
wlozony palec do ust, drapanie ponizej ucha, dotykanie oparcia krzesta lub fotela przed
skorzystaniem z niego, czyszczenie okularéw, zdziwiony wyraz twarzy, gryzienie warg,
poruszanie si¢ z miejsca ha miejsce.

Gniew 1 agresj¢ zdradzaja nastgpujace gesty: mocno zacis$nigte usta, mowa przez
zacisnigte zgby, sztywne koSci policzkowe, zacisnigte pigsci wymachiwanie palcem
wskazujacym w kierunku rozméwcy, co jest symptomem grozenia, skrzyzowane rece, sposob
witania si¢ (bardzo mocny uscisk, lub tzw. ,,sztywna reka”, najczesciej skierowana palcami w
dot), odchylone ciato, skrzyzowane nogi i ramiona.

Samokontrolg ujawnia najczesciej $ciskanie nadgarstka jednej reki przez druga.

Znudzenie to stan, ktérego doswiadczyl chyba kazdy cztowiek. Stan ten mozna
rozpozna¢ na podstawie nastgpujacych zachowan: bladzenie oczyma po suficie i $cianach,
pusty wzrok, podparcie gtowy na rgkach, rysowanie w notatniku, machinalne kreslenie
znakéw, liter, znuzona sylwetka (,,Spigca”), skierowana do wyjscia, spogladanie na zegarek,
spogladanie na drzwi, uderzanie palcami w stél, poprawianie ubrania. Znudzenie moze miec
charakter czynny (wystepuja ruchy rak, tulowia, glowy) i bierny (bezruch poréwnywalny z
letargiem).

Ktamstwo moze wystgpowa¢ w dwdch aspektach, do ktérych naleza:

1. zatajanie prawdy

2. przekazywanie fatszywych informacji.



Ktamstwo mozna rozpozna¢ m.in. po odwréconym wzroku, skierowanym w dot,
pomytkach jezykowych, wzburzonej mowie, méwieniu wyzszym tonem, S$ciaganiu i
czerwienieniu twarzy, wzmozonych, nieskoordynowanych ruchach, gestach reki dotykajace;j
twarzy (najczesciej ust). Oklamywaniu ponadto towarzyszy swedzenie zakonczen
nerwowych, co z kolei powoduje pocieranie lub drapanie twarzy, gtowy, skubanie zarostu,
dotykanie nosa, pocieranie pod okiem, itp.

Podsumowaniem rozwazan dotyczacych komunikacji niewerbalnej jest tabela 3

Tabela 3
Komunikacja niewerbalna
Inni beda ci¢ postrzega¢ jako nastawionego | Jezeli chcesz sprawié¢ wrazenie
defensywnie, gdy: nastawionego przyjaznie i chetnego do
wspolpracy, stosuj nastepujace
kombinacje:
1. Twarziglowa: 1. Twarziglowa:

- nie patrzysz na druga osobg
- unikasz kontaktu wzrokowego lub
natychmiast odwracasz wzrost, gdy taki

patrz na twarz drugiej osoby
usmiechaj si¢
kiwaj gtowa, gdy méwi druga osoba

kontakt nastapi 2. Receiramiona:
2. Rece i ramiona: - miej dlonie otwarte
- zaciskasz pigsci - od czasu do czasu dotknij reka twarzy
- zakladasz reke na reke - nie zaktadaj rak
- bez przerwy pocierasz oko, nos lub ucho |3. Ciato:

3. Ciato:
- odchylasz si¢ od drugiej osoby
zaktadasz nogg na nogg

nie zaktadaj nogi na noge
lekko pochyl si¢ do przodu
przybliz si¢ do drugiej osoby

Inni beda ci¢ postrzega¢ jako
niespokojnego, gdy:

1. Twarziglowa:

Jezeli chcesz sprawi¢ wrazenie pewnego
siebie, stosuj nastgpujace kombinacje:

- czgsto mrugasz powiekami 1. Twarz i gltowa:

- oblizujesz wargi - patrz w oczy drugiej osobie

- czesto chrzakasz - nie mrugaj

2. Rece i ramiona - wysuwaj brode do przodu

- czesto zaciskasz i otwierasz dtonie 2. Receiramiona:

- zastaniasz usta dtonig podczas méwienia |- nie dotykaj twarzy reka

- pociagasz si¢ za ucho - stykaj konce palcow

3. Ciato: - jesli stoisz swobodnie, trzymaj rece z tylu
- wiercisz si¢ na krzesle 3. Ciato:

- poruszasz stopami w gor¢ i w dot

gdy siedzisz, przechyl si¢ do tylu, trzymaj
nogi prosto przed soba

gdy stoisz, st6j prosto

unikaj nagtych ruchéw, nie wier¢ si¢

Inni beda ci¢ postrzega¢ jako wyniostego i
agresywnego, gdy:

1. Twarzi gltowa:

Jezeli chcesz sprawi¢ wrazenie uwaznego,
stosuj nastgpujace kombinacje:




wpatrujesz si¢ w druga osobg

ironicznie si¢ uSmiechasz

podnosisz do géry brwi w spos6b
wskazujacy na przesadne zdziwienie lub
niewiar¢

patrzysz znad okular6w

Rece i ramiona:

wskazujesz palcem na druga osobg
uderzasz pigscia w stét

pocierasz swdj kark

Ciato:

stoisz nad druga osoba, ktora siedzi
chodzisz dookota

siedzac, przechylasz si¢ do tytu z
obydwiema r¢kami ztozonymi za glowa
oraz nogami roztozonymi i wyciagnigtymi
do przodu

Twarz i glowa:

gdy stuchasz drugiej osoby, patrz na nia
przez trzy czwarte czasu

przechyl gtowe lekko w bok

Rece i ramiona:

przytéz dton do policzka

powoli pogtadz si¢ po brodzie, lub
uszczypnij nos miedzy oczami, jesli
nosisz okulary, zdejmij je i wez do ust
koniec uchwytu

Ciato:

gdy méwisz, pochyl si¢ do przodu
gdy stuchasz, pochyl si¢ do przodu
nie ruszaj nogami

Zrédto: Z. Necki, Komunikacja miedzyludzka, materiaty szkoleniowe

3.4. Komunikacja werbalna

Jezyk (mowa) jest jedna z najwazniejszych umiejgtnosci czlowieka. Jest takze
wizytowka: jego osobowosci, wyksztatcenia, poziomu intelektualnego, sposobu bycia, grupy
odniesienia do ktérej przynalezy. Stowa i wszystko, co mozna z nim uczyni¢ (modulacja
glosu, styl) sa wizytowka poziomu czlowieka i poniekad firmy, w ktorej pracuje. Poprawny
styl jezykowy, jasny, precyzyjny i prosty jest wymagany w $wiecie biznesu tak samo czgsto
jak informacje merytoryczne. Mowa bywa czgsto zrédlem nieporozumien. Warto wigc
zwroci¢ uwage na pewne zwroty i sformutowania, ktére si¢ do nich przyczyniaja:

1. nie nalezy méwi¢ rozmowcy, ze nie ma racji,

2. nie nalezy zapomina¢ o ludzkiej préznosci,

3. nie krytykowac,

4. nie kreowac siebie jako osoby wszystkowiedzacej,

5. nie uogdllnia¢ (wszyscy, nikt, wszedzie, kazdy, zawsze, nigdy), pomija¢ niektorych
informacji, nie znieksztatca¢ celowo,

6. nie dominowa¢ wiedza, wyksztalceniem, doswiadczeniem - zachowywal sig

skromnie,
7. stosowac zwroty kurtuazyjne, nie zadac, ale stanowczo prosic,

8. odmawiac stanowczo, ale uprzejmie,



9. na ogdét méwic ,,nie”, natomiast ,,tak” tylko wybidrczo.
Do elementéw werbalnego komunikowania si¢ naleza argumenty, ktdre mozna
podzieli¢ na:
— racjonalne — odwotujace si¢ do logiki
— emocjonalne — odwotujace si¢ do wyobrazni.
Do zadan dobrej argumentacji nalezy:
— takie pokierowanie postrzeganiem stuchacza, aby reagowat w oczekiwany sposob,
—  przekonanie stuchacza o stusznosci celu,
—  przedstawienie drogi osiagni¢cia sukcesu,
— zanegowanie innych mozliwosci (drég) osiagnigcia zamierzonego celu.

Gtowne kierunki perswazji stosowane w argumentacji przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4
Gtoéwne kierunki perswazji

Kierunek Sposdb perswazji

Marchewki przedstawienie korzysci wynikajacych z podporzadkowania
argumentom

Kija przedstawienie poniesionych strat na skutek niepodporzadkowania si¢
sugestii

Zaszczytu duma wynikajaca z zaszczytu podporzadkowania si¢ sugestiom

Samopotgpienia wstyd na skutek niepodporzadkowania si¢ skierowanym ku niemu
sugestiom

Zrédto: opracowanie wiasne.

Argumentacja moze mie¢ dwojaki charakter:
2 jednostronny — przedstawiajacy tylko zalety oferowanego produktu®,
S dwustronny - przedstawiajacy przede wszystkim zalety, ale réwniez i wady

przedktadanej oferty.

Charakter argumentacji jest S$ciSle zwiazany z typem osobowoS$ci partnera w
negocjacjach. Osoby o nizszym poziomie intelektualnym, badz mato zorientowane w rynku
przedktadanych ofert nie akceptuja wad. Przedstawia si¢ im tylko zalety oferty. Osoby wyzej
wyksztatcone, o wyzszym poziomie wiedzy na dany temat, traktuja dwustronna argumentacje
jako przejaw rzetelnosci 1 prawdoméwnos$ci partnera w mys$l przystowia ,,medal ma dwie
strony”’.

Argumenty dziela si¢ réwniez na ogdlne i szczegdtowe.

*# 7 punktu widzenia marketingu, produktem jest wszystko, co moze przyniesé¢ korzy$é nabywey, co mozna
zaoferowac i sprzeda¢ na rynku. Por. G. Rosa, Konkurencja o nabywceg — wybrane problemy, PTE, Szczecin
1998, s. 25.




Ogodlne sa kierowane do o0s6b pozytywnie nastawionych do zakupu i1 wlasciwie
zdecydowanych do podjecia decyzji, natomiast dla oséb niezdecydowanych, szukajacych
potwierdzenia nalezy kierowa¢ argumenty szczegdtowe.
Szyk wypowiedzi nalezy budowa¢ wedlug nastepujacych kolejnosci:
1) od kwestii pozytywnych do zlozonych,
2) od informacji znanych do nieznanych,
3) od argumentéw mocnych poprzez stabsze do najmocniejszych.
Skuteczno$¢ komunikacji werbalnej uzalezniona jest zaréwno od umiej¢tnego stosowania
wyzej omawianych technik, jak réwniez od sposobu argumentowania swoich racji i pogladow
przez obie strony. T. Pszczotowski* sformutowat nastepujace zasady argumentowania:
1. Argumenty powinny tworzy¢ nastgpujacy szereg:
— od prostych do ztozonych
— od znanych do nieznanych.
2. Ponadto szyk argumentacji powinien by¢ dostosowany do rozméwcy, (jego hierarchii
wartosci, mozliwosci intelektualnych, posiadanej wiedzy).
3. Korzystne jest pozostawienie silnego argumentu na zakonczenie wypowiedzi w mysl
zasady, ze koniec wienczy dzieto.
4. Mozna stosowac szyk nestorianski polegajacy na umieszczeniu mocnych argumentow
na poczatku i na koncu wypowiedzi.
5. Argumenty silnie oddziatuja na siebie. Jezeli argumenty silne sa na poczatku, a
nieprzekonywujace na koncu, to cala wypowiedz moze zosta¢ uznana za pozbawiona
sensu.
6. Kolejnos¢ informacji ksztattuje catoksztatt wrazen. Jako przyktad moze postuzy¢ cytat
z ksiazki M. Argyle:*
,Jesli o jakiej$ osobie powiedziano, zZe jest uprzejma i nieuczciwa, to moze stworzy¢ kogos w
rodzaju Robin Hooda. Natomiast powiedzenie o kims, iz jest nieuczciwy 1 uprzejmy moze
wykreowa¢ obraz pewnego rodzaju oszusta. Pierwsza informacja zmienia sposob, w jaki
druga jest interpretowana.”

W celu dobrego zrozumienia wypowiadanych przez strony stéw oraz wzrostu
skutecznos$ci negocjacyjnej nalezy zwrdci¢ uwage na nastgpujace zagadnienia:

1. jasnos¢ 1 jednoznacznos$¢ wypowiedzi,

2. poprawnos¢ stylistyczna i gramatyczna wypowiedzi,

* T, Pszczotowski, Umiejetnos¢ przekonywania i dyskusji, Wiedza Powszechna, Warszawa 1962, s.42.
ML Argyle, Psychologia stosunkéw miedzyludzkich, PWN, Warszawa, 1991, s. 147.



uzywanie zrozumiatych dla partneréw stéw i zwrotow,
wyrazne rozpoczynanie oraz zakonczenie wypowiedzi,

oszczednos$¢ w stowach,

A O

sp6jnos¢ i kontynuacja wypowiedzi.

Do czynnikéw z zakresu komunikacji werbalnej, ktére wptywaja negatywnie na
proces negocjacyjny naleza:

1. generalizacje (typu: zawsze, nigdy, wszyscy, nikt),

2. pominigcia (faktow zwiazanych z czasem, liczba, okoliczno$ciami),

3. znieksztatcenia (formy nieokreslone czasownikéw, zdania bezpodmiotowe, stopniowanie

przymiotnikdw).
Na sukces w procesie komunikacji werbalnej sktada si¢ przestrzeganie wielu

zasad, do ktérych mozna zaliczy¢:

— przekonanie stuchacza, ze to co si¢ robi, sprawia przyjemnosci — entuzjazm i
zapal w wygtaszaniu pogladéw,

— mowienie jasno, glosno i wyraznie, w odpowiednio dobranym do stuchania
tempie,

— swoboda w mowie i sposobie bycia,

— okazywanie zaufania, demonstrowanie korzysci w sposob naturalny, oczywisty,

— przygotowanie do rozméw (np. pomoce typu foliogramy, odbitki ksero itp.),

— wyeliminowanie czynnikéw rozpraszajacych uwage stuchaczy (np. odglosy z
zewnatrz, skrzypiace krzesta, zbyt jasne Swiatlo, zbyt wysoka temperatura,
trzymanie czego$ w dloniach, nadmierna gestykulacja itp.),

— udzielanie odpowiedzi na pytania , szczerosc,

— nie nalezy przerywac innym,

— nalezy méwi¢ komplementy,

— uwazne stuchanie,

— okazywanie pozytywnych uczu¢ (np. poprzez u§miech, potakiwanie) itp.

W zaleznos$ci od rodzaju negocjacji, mozna przemawia¢ do réznych autorytetow,
ktore zostaty scharakteryzowane w tabeli 5.6.
Komunikacja werbalna opiera swa skuteczno$¢ na wykorzystaniu wielu informacji

zwiazanych z psychologia partneréw.

3.5. Dominacja w negocjacjach



W zdobywaniu dominacji w negocjacjach pomocne sa pewne dzialania taktyczne.
Zalicza si¢ do nich: sposéb rozsadzenia rozméwcéw przy stole (najlepiej przy krotszej lub
wezszej czesci 1 tak, aby za plecami nie bylo drzwi), fotel, krzesto, najlepiej obrotowe —
dominacja ro$nie wraz z wysokos$cia oparcia za plecami, swoboda ruchéw - umieszczone na
podwyzszeniu. Biurko powinno by¢ ustawione blisko drzwi, tak, aby partner miat jak
najmniej miejsca, oddzielenie biurkiem obu stron, umieszczenie krzesta interesanta w duze;j

odlegtosci od biurka, postawienie poza zasiggiem jego re¢ki filizanki z kawa, popielniczki.

Postawe autorytatywna wyrazaja rowniez: nonszalancki sposob siedzenia, kierowanie w
strong rozméwcy palca wskazujacego itp.

Kreowaniu wizerunku bogatej firmy sprzyja wystrdj wngtrz, stwarzajacy wrazenie przewagi i
dostatku. Stuza temu dekoracje, meble, sekretarki, broniace dostepu do gtéwnego dyrektora,
obszerne gabinety. Dominacj¢ psychologiczna mozna réwniez osiagnaé dzigki przewadze
liczebnej. W kontaktach migdzynarodowych nalezy bra¢ pod uwage kraj i kulturg, ktéra
reprezentuja partnerzy w negocjacjach. Mozna na tym zarobi¢ dodatkowe punkty, badz straci¢
juz na wstepie pozycje dominujaca.

Podsumowujac znaczenie umiejetnego komunikowania w negocjacjach partnerskich, nalezy
zauwazyC, iz do sukcesu przyczynia si¢ zar6wno mowa ciala, umiej¢tnos¢ méwienia, jak i

stuchania.

3.6. Techniki wzbudzania sympatii

Najbardziej jednak wszechstronng technika komunikowania 1 negocjowania jest
umiejetnos¢ wzbudzania sympatii, ktéra obejmuje kilka taktyk z r6znych obszaréw:
® najbardziej powszechna technika — przymilanie sig,
* przytakiwanie,
¢ podobienstwo opinii i zachowan,
* wytezony wysitek:
o efekty wplywu widowni — pracujemy i osiagamy lepsze wyniki w obecnosci
innych,
o prézniactwo spoleczne — moze wystapi¢ gdy mamy do czynienia ze zbiorowym
obowiazkiem,

* kompetencje:



1) autopromocja: stowne deklaracje umiejetnosci 1 zdolnosci lub zachowania
niewerbalne
Do gtéwnych zagrozen w tej technice naleza:
— paradoks autopromocyjny (czyli przesada w promowaniu - cata para idzie w
gwizdek),

— bilansowanie zdobywanej sympatii z autorytetem: brak sympatii otoczenia

2) udawanie glupiego:
- naiwnos¢,
- unikanie ucigzliwych obowiazkow,
- wrywalizacji - dla u$pienia czujnosci,
- dla lepszego poczucia drugiej osoby.
Sukces w autoprezentacji zalezy w duzej mierze od tego, jak postrzegani sa partnerzy.
Pozytywne postrzeganie mozna wspoméc przy pomocy nastgpujacych taktyk zdobywania
sympatii:
1) usmiech,
2) cierpliwe stuchanie,
3) komplementy.
UsSmiech jest symptomem przyjazni i sympatii, ktére z kolei wiaza si¢ ze spokojem i
bezpieczenstwem. Potrzeba bezpieczenstwa towarzyszy natomiast wszystkim ludziom. Z
hierarchii potrzeb Maslova wynika, ze jest to potrzeba, ktérej ranga waznos$ci jest bardzo
wysoka. Wyprzedzaja ja tylko potrzeby fizjologiczne, ktére sa bezwzglednie najwazniejsze.
Zaspokojenie potrzeby bezpieczenstwa wywotuje u cztowieka pozytywne emocje i wzmaga

jego zyczliwos¢ dla zrédta pochodzenia.

Usmiech powinien by¢ szczery. Nieszczery usmiech odpycha. Juz Christian Nestell Bovee,
wybitny mysliciel i filozof z XIX wieku zauwazyl, iz ,,Ze sposobu u$miechania si¢ mozna
pozna¢ charakter cztowieka. Sa ludzie, ktorzy nigdy si¢ nie usmiechaja, a tylko szczerza
zgby.” Natomiast szwajcarski teolog John Casper Lavater ostrzegat: ,,Niemity usmiech jest

bardziej odpychajacy niz wyraz dezaprobaty.”

Najbardziej przyciagajacy i skuteczny sposéb u$miechania, decydujacy o
magnetyzmie osobistym stanowi uSmiechanie si¢ oczami. Przejawem potrzeb bezpieczenstwa
zaspokajanych usmiechem sa nastgpujace potrzeby: akceptacji, aprobaty, podziwu,

doceniania, waznosci, pozyskiwania uwagi. USmiech w odpowiednim wydaniu i czasie moze



przyczyni¢ si¢ do zaspokojenia powyzszych potrzeb u rozméwcéw. ,,Zaspakajajac potrzeby
innych ludzi otwierasz ich umysty i serca” — napisat w swojej ksiazce M.R. Kopmeyer.*
Umiej¢tnos¢ stuchania zapewnia sukces. Kazdy cztowiek lubi, zeby go stuchano, odczuwa
bowiem potrzebe mowienia. Poza samym faktem zaskarbienia sobie taski partnera, uwazne
stuchanie przyczynia si¢ do jego wilasciwego zrozumienia, ustyszenia tego, co mowi, a nie
tego, co chcemy ustysze¢. Aktywne stuchanie nastawia rozméwcg pozytywnie do partnera i
zwigksza stopien zrozumienia przekazywanych informacji.

W przypadku, gdy aktywnie stuchamy, umozliwiamy partnerowi odreagowac ztos¢, frustracje
czy inne negatywne emocje.

Odbidr informacji jest bardzo wazny w kreowaniu wrazenia. Umiejg¢tne stuchanie jest
sztuka, ktéra mozna doskonali¢, wykorzystujac przy tym wskazania sformutowane przez
R.Btauta:*’

1) nie mowi¢ — natura data cztowiekowi dwoje uszu, a tylko jeden jezyk — w zwiazku z

czym nalezy dwa razy wigcej stucha¢ niz mowic,

2) spowodowac, zeby rozméwca nie czut si¢ skrgpowany,
3) wykaza¢ zainteresowanie (nie czyta¢, niczego nie szukac, patrze¢ mu w oczy),
4) wystrzega¢ si¢ wszystkiego, co rozprasza uwage (nie rysowaé w notesie, nie

przeglada¢ papierow, stworzy¢ warunki ciszy i skupienia — np. zamkna¢ drzwi lub

okno),
5) wykazac cierpliwo$¢ (mie¢ czas, nie przerywac, zachowywac si¢ spokojnie),
6) nie denerwowac si¢, wykaza¢ opanowanie,
7) nie kidcic sie,
8) pytac¢ (to wskazuje na zainteresowanie i wptywa pozytywnie na partnera).

Umiej¢tnos¢ stluchania rozméwcey jest niezwykle waznym sktadnikiem interakcji,
umozliwia zaréwno zrozumienie racji i potrzeb drugiej strony jak i zdobycie jej sympatii.
Cisza nie jest wrogiem rozmowy, a powiedzenie, ze milczenie jest zlotem (uwazne, otwarte
na drugiego czltowieka) znajduje tu swoje szczegélne potwierdzenie. Umiejgtnos¢ stuchania
jest zabezpieczeniem przed wpadaniem w pulapke wilasnych stereotypéw i emocji. Do

uzytecznych narzedzi pomagajacych stuchaczowi naleza:

1. Parafrazowanie

% M. R. Kopmeyer, Praktyczne metody osiagania sukceséw, Wyd. Bellona, Warszawa 1993, s. 325.
7 Por. R. Blaut Skuteczne... op. cit. s.100.



To powtarzanie wtasnymi stowami kluczowych sformutowan partnera.

Sprawdzamy tak czy dobrze rozumiemy intencje i tres¢ jego wypowiedzi. (np.: z tego co
moéwisz zrozumiatem ...)

uzyskujemy: koncentracje uwagi na partnerze, wtasciwe jego zrozumienie, utrzymanie tematu
roZmowy.

2. Odzwierciedlanie

To dopasowywanie sposobu, dynamiki i charakteru wiasnej wypowiedzi, do tych ktére sa
prezentowane przez partnera. Czasem jest to tez udzielanie informacji zwrotnych dotyczacych
przebiegu rozmowy np.: mam wrazenie ze pana zainteresowatem, wydaje mi si¢ ze pana

zdenerwowatem itp.

3. Prowadzenie

Czyli porzadkowanie chaotycznych wypowiedzi, o$mielanie rozméwcy poprzez ,,odslanianie

siebie”, konkretyzacj¢ i zawgzanie obszaru rozmowy. Zadawanie pytan ukierunkowujacych

rozmowce.

Podstawowe zachowania dobrego stuchacza:

® Kkoncentracja uwagi na rozmowcy

e zachowywanie kontaktu wzrokowego

¢ lekkie pochylenie ciata w strong rozméwcy

e uzywanie zwrotéw i dzwigkéw zachgcajacych i podtrzymujacych rozmoweg (mhm, tak,
rozumiem etc.)

® nie zajmowanie si¢ jakimi$§ innymi czynno$ciami w trakcie rozmowy

® powsciaganie si¢ od przedwczesnego wyrazania wlasnego zdania

® empatia czyli emocjonalne postawienie si¢ W miejscu rozmowcy

® stosowanie parafrazy 1 umiej¢tne zadawanie pytan.

Komplement to dostrzezenie, podkreslenie lub nieznaczne wyolbrzymienie
pozytywnej cechy czlowieka, na skutek czego rozmoéwca zaspokaja potrzebg akceptacji,
podziwu, utwierdza si¢ w przekonaniu o wiasnej wartosci.

Warunkiem skutecznosci komplementu sg nastgpujace cechy:
- jednoznacznos¢,
- nie moze by¢ przesadny (przesada moze wiazac si¢ z ironia),

- musi eksponowac cechy pozytywne, ktére maja wartos¢ dla partnera,



- nie moze mie¢ charakteru dydaktycznego,
- nie moze by¢ polaczony z negatywna oceng innej cechy.

»#8 wiele technik

Jozef M. Bochenski opisuje w ,Podrgczniku Madrosci tego S$wiata

zdobywania sympatii. Sa wséréd nich rowniez te, ktére zostaly omowione w niniejszym

opracowaniu. Autor dostrzega nastgpujace prawidtowosci i zasady:

a) do kazdego cztowieka podchodz z usmiechem,

b) czlowiek madry przedktada milczenie nad mowg i stucha cierpliwie mowy innych,

c) ,hic nie zdobywa tak tatwo zyczliwosci ludzi jak pochwata, ale przede wszystkim
pochwata tego, co w nich jest rzeczywiscie pochwaty godne”.

Pierwsze wrazenie mozna wywrze¢ tylko jeden raz. Czg¢sto okazuje si¢ ono trafne,
cho¢ na pewno nigdy nie jest kompletne. Zwykle intuicja podpowiada nam r6zne zachowania
na poczatku kontaktu (np.: wycofanie i milczenie, nadskakiwanie, pewno$¢ siebie,
dowcipkowanie, uwodzenie) pojawia si¢ jakas rola ktéra staramy si¢ zagra¢. Ukazujemy si¢
wtedy w sposob jednostronny, czgsto sztuczny. Tym niemniej budujemy u partnera, ktéry w
tym czasie ma podobny ktopot do naszego jaki§ obraz wilasnej osoby. Pojawia si¢ etykieta

ktérej ewentualna zmiana wymaga czasu i licznych staran.

Do zatozen umozliwiajacych konstruktywny kontakt naleza nastgpujace zasady:

Nie oceniamy partnera - szanujemy go.

Nie uog6lniamy i nie interpretujemy jego zachowan.

Nie udzielamy mu ,,dobrych rad”.

JesteSmy uwazni i koncentrujemy si¢ na partnerze.

Mowimy wprost, otwarcie wyrazajac swoje potrzeby i uczucia oraz oferty.

Mowimy do partnera a nie o nim.

N o A =

Nie przeszkadzamy, sprawdzamy czy dobrze rozumiemy, dbamy o jasny sposob
wyrazania sig.

8. Dbamy o dobry klimat rozméw utatwiamy partnerowi aprobat¢ naszego stanowiska.

3.7. Podstawowe roznice w zachowaniach niewerbalnych podczas negocjacji

Do klasycznych zachowan niewerbalnych wsréd ktérych wystepuja podstawowe réznice

naleza:

® 7M. Bochenski, Podrecznik Madrosci tego §wiata, Wydawnictwo ,,PHILED” Sp. z o0.0., Krakéw 1992, s. 62-
64.



Bliskos¢ przestrzenna (element proksemiczny)

Dotykanie(element haptyczny)

W

Kontakt wzrokowy (element oczny)
4. Ruchy (element kinetyczny).

Klasyczny dystans przestrzenny miedzy negocjatorami jest okreslany jako odlegto$¢ na
wyciagnig¢cie reki. Istnieja jednak rdznice charakteryzujace zachowanie negocjatoréw w
réznych krajach. Mozna wigc wyr6zni¢ dystans przestrzenny maly, od 20-35 cm,
charakterystyczny dla swiata arabskiego, w Europie — dla krajow romanskich, oraz dystans
duzy od 40-60 cm, charakterystyczny dla wigkszosci krajow azjatyckich, poétnocnej,
srodkowej 1 wschodniej Europy oraz krajow pdlnocnoamerykanskich

Dotykanie w trakcie negocjacji jest elementem, ktéry moze wzbudzac wiele nieporozumien.
Istnieja bowiem duze réznice w podejsciu do dotykania si¢ podczas negocjacji. Skrajnoscia sa
zachowania Amerykandéw, czesto klepiacych partnerow po ramionach, szturchajacych
lokciem, S$ciskajacych z radosci, Francuzéw, tez preferujacych kontakt dotykowy, oraz
Brytyjczykéw — powsciagliwych, ,.bezdotykowych”. Analizujac zachowania Europejczykow,
mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze kontakt dotykowy maleje z poludnia Europy na péinoc.
W krajach romanskich jest popularny i oczekiwany, w krajach $rodkowoeuropejskich —
sporadyczny, w krajach potnocnoeuropejskich — bardzo rzadki. Odmiana kontaktu

dotykowego jest uscisk dloni. R6znice pomigdzy usciskami dloni przedstawiono w tabeli 7.1

Tabela 7.1
Réznice pomigdzy usciskami dloni
UsScisk dloni
Niemcy Mocny, energiczny, czgsto wymieniany
Francuzi Lekki, szybki, cz¢sto wymieniany
Brytyjczycy Umiarkowany pod kazdym wzgledem
Latynosi Mocny, czgsto wymieniany
Amerykanie Mocny, rzadko wymieniany
Arabowie Delikatny, powtarzany, przeciagajacy si¢
Koreanczycy Umiarkowanie mocny
Azjaci Bardzo delikatny, rzadko wymieniany

Zrédlo: R. R. Gesteland, Marketing, negocjacje i zarzadzanie.... S.78

Europejczycy podaja rgke przy powitaniu i pozegnaniu.



Kontakt wzrokowy jest najbardziej sugestywna kategoria mowy ciala. Mozna wyr6znié
nastepujace rodzaje kontaktu wzrokowego:
e Intensywny — charakterystyczny dla swiata arabskiego, oraz romanskich krajow
europejskich, srédziemnomorskich,
e Staly — kraje pétnocnoeuropejskie i pétnocnoamerykanskie,
¢ Umiarkowany — kraje afrykanskie, Tajlandia, Korea Poludniowa

® Niebezposredni —wigkszos¢ krajow azjatyckich.

Zachowania o charakterze kinetycznym charakteryzuja w zasadzie dwie kategorie: mimika 1
gestykulacja. Do gtéwnych elementow z zakresie ktdrych wystgpuja najwigksze rozbieznosci
naleza: unoszenie brwi, gesty, pokazywanie palcem, przywolywanie palcempukanie si¢ w
czolo, kciuk do gory, znak zwycigstwa, znak ,,0k.”.
Réznice w znaczeniu uniesionych brwi przedstawiono w tabeli 7.2

Tabela 7.2

Réznice w znaczeniu uniesionych brwi

Unoszenie brwi

Amerykanie 1 Kanadyjczycy Zainteresowanie, zdziwienie
Brytyjczycy sceptycyzm

Niemcy ,»Ale jestes$ bystry”
Filipinczycy ,»Czese”

Arabowie ,,Nie”

Chinczycy Niezgadzanie si¢ z czyms

Zrédlo: R. R. Gesteland, s.82

Najbardziej niejednoznacznym gestem jest poslugiwanie si¢ lewa r¢ka- w kulturze islamskiej
1 buddyjskiej niedopuszczalne jest dotykanie nieludzi lub wreczanie np. wizytéwek.
Pokazywanie palcem jest w wigkszosci krajow nie nalezy do zasad dobrego zachowania i
nalezy si¢ tego gestu wystrzegac. Przywolywanie palcem jest w Europie i Ameryce gestem
bardzo popularnym, natomiast w calej Azji przywoluje si¢ tak psy i kobiety lekkich
obyczajow. Zastepuje go natomiast ruch zagarniajacy prawa dlonia.

Pukanie si¢ w czolo oznacza w wigkszosci krajow niewerbalne przekonanie o glupocie
rozméwcey (np. Francja, Wlochy, Niemcy, Polska), w Hiszpanii i Wielkiej Brytanii gest ten

odnosi si¢ do jego wykonawcy i oznacza przekonanie o wlasnej bystrosci. W Holandii




natomiast wszystko zalezy od ulozenia palca, ktéorym ten gest jest wykonywany: jesli
pionowo w prawa strong¢ glowy — oznacza to przekonanie o rozumnosci drugiej osoby, jezeli
zas puka sig palcem ulozonym poziomo — przekonanie o glupocie rozméwcy.

Kciuk do géry w wigkszosci krajéw oznacza pochwale, w sensie: wspaniale, ale np. Niemcy
odczytuja go jako jedynke, natomiast caly Bliski i Srodkowy Wschéd jako gest obrazliwy.
Znak zwycigstwa to gest w ksztalcie litery V, stworzony poprzez dwa palce: srodkowy i
wskazujacy, dlonig zwrécona na zewnatrz. Jednakze odwrdcenie dloni jest gestem bardzo
obrazliwym w stosunku do rozméwcy. Najbardziej niejednoznacznym gestem jest znak OK. —
czyli kolko zrobione z kciuka i palca wskazujacego. Amerykanie odczytuja go jako
zapewnienie, ze wszystko w porzadku, Japonczycy kojarza z moneta i rozmowa o
pieniadzach, Francuzi utozsamiaja z zerem, czyli niczym. Negatywna \wymowg ma ten gest
na Pétwyspie Iberyjskim, w Ameryce Lacinskiej, niektérych krajach Europy i Rosji.

Réznice kulturowe wystepuja rowniez w zakresie podstawowych poczestunkow:

Czekolada

Amerykanie 1 w wigkszo$ci Niemcy preferuja lagodna mleczna czekoladg, Holendrzy wola
raczej biala, a Francuzi ciemna, gorzka, Azjaci natomiast kombinacj¢ czekolady i imbiru.
Kawa

Japonczycy lubia kawg¢ w puszkach sprzedawana na goraco i na zimno z automatow,
natomiast w Europie upodobania zmieniaja si¢ wraz z szerokoscig geograficzna: z poludnia
na péinoc kawa staje si¢ z bardzo czarnej coraz jasniejsza, Grecy i Egipcjanie preferuja kawe
slodka, mocna i z fusami, Wlosi wola kawe palona z karmelem (daje ciemniejszy kolor,
wigksza moc i specyficzny smak), Francuzi pija srednio palona kaweg o $rednio intensywnym
zapachu, Wiedenczycy pija kawe wylacznie w filizankach ze slodka bita $mietanka na
wierzchu (kawa po wiedensku), Niemcy i Skandynawowie preferuja niezbyt mocna kawe o
nieco kwaskowym smaku. Okreslenie ,.kawa zwykla” ma najbardziej r6znorodne znaczenie w
Stanach Zjednoczonych: od czarnej, poprzez kawe z mlekiem, z mlekiem i cukrem az po
prawdziwa (z kofeina). W dalszej czgsci rozdzialu dokonano charakterystyki zachowan

biznesmenéw w wybranych krajach.

Polscy biznesmeni sa w wigkszosci ceremonialni i $rednio punktualni. W
poczatkowych kontaktach sa dos¢ powsciagliwi, w dalszych potrafig by¢ bardzo ekspresyjni.
W trakcie rozméw handlowych dominuja szczere wypowiedzi. Polacy sa ceremonialni, co
wyraza si¢ w sposobie ubierania i w sposobach powitan (pozegnan). Ze wzgledu na fakt, ze

niewiele kobiet osiagneto stanowiska, do ktérych przynalezy duzy zakres wiladzy, sa one



traktowane z kontynentalng galanteria lub wrecz protekcjonalnie. Mlodzi polscy biznesmeni

sq Swiadomi znaczenia punktualnosci, harmonograméw 1 dotrzymywania terminéw. Jednakze

bardzo czg¢sto spotkania rozpoczynaja si¢ z 15 — 20 minutowym opdznieniem, sa przerywane,

trwaja dluzej niz przewidywano itd. Polacy czesto nie ukrywaja irytacji, gniewu czy

sfrustrowania. Wypowiadaja si¢ z umiarkowana gto$noscia moéwienia, zachowuja S$redni

dystans interpersonalny (od 25 do 40 cm). W tej kulturze biznesmeni rzadko si¢ dotykaja

(poza usciskiem dtoni). Na protokét w biznesie sktadaja si¢ nastgpujace zasady:

ubidr — klasyczne garnitury 1 krawaty w przypadku megzczyzn, kostiumy w przypadku
kobiet — czgsciej ze spddnica. Po godzinie 19.00 obowiazuja ciemne — szare lub
granatowe garnitury i wizytowe suknie,

witanie si¢ — poprzez podanie dtoni,

tytulowanie — do partneréw nalezy zwraca¢ si¢ po nazwisku, poprzedzajac je tytulem
zawodowym lub naukowym,

raczej mato swobodne przechodzenie na ty,

cenig sobie dobry humor, ktoéry czgsto dotyczy realiéw 1 specyfiki kraju,

wymiana wizytowek — pod koniec spotkania, koniecznie nalezy otrzymana wizytowke
przeczytac,

wspolne positki — zwigzane z biznesem, najczg¢sciej w restauracji, lunch (obiad) okoto
godziny czwartej po potudniu. Jest to gtdwny positek w ciagu dnia,

negocjowanie - prezentacja wymaga informacji zrédlowych, faktéw 1 szczegétow
technicznych,

proces negocjacyjny trwa dtuzej w przypadku, gdy jedna ze stron reprezentuje sektor

panstwowy, za$ krocej — gdy sektor prywatny.



