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Wprowadzenie

Przyjecie przez uniwersytety przedmiotu technik mediacji i negocjacji zobo-
wigzato akademikéw do uporzadkowania jego statusu, zakresu, celu i genezy.
W réwnym stopniu nalezato przygotowac terminologie i charakter przekazywanych
tresci. Tym bardziej, ze wielu autoréw podporzadkowato te¢ dyscypling naukows
swojemu dorobkowi politologicznemu, socjologicznemu i psychologicznemu uj-
mujac tresci obejmujace negocjacje w ramy co, gdzie, kiedy a nie w jaki sposéb?
Niniejsza publikacja ma na celu spetnienie nast¢pujacych celéw. Przede wszystkim
warto naby¢ umiejetnos¢ poruszania si¢ po niejednorodnym obszarze pojeciowym
i uzyska¢ podstawowsa wiedze dotyczaca najbardziej elementarnych zasad prowa-
dzenia negocjacji. Osiggniecie kompetencji doradcy negocjacyjnego moze by¢ moz-
liwe przy przyjeciu wlasciwie opisanego instrumentarium warsztatowego. Przygoto-
wana praca ma charakter interdyscyplinarny, czytelnik znajdzie w niej elementy
z zakresu nauk o polityce, psychologii, socjologii i logiki. Pelni role teoretyczne;
podstawy dla warsztatéw skutecznej komunikacji.

Warto wiedzied, ze wiekszo$¢ przedsigwziec gospodarczych, politycznych i spo-
tecznych wymaga $wiadomego lub czgsto nieswiadomego podjecia rozméw nego-
cjacyjnych. W biznesie, szkolnictwie uniwersyteckim i na forum politycznym ne-
gocjacje majg szczegdlny status. Uznawane sg za skuteczny nosnik rozwigzywania
konfliktéw, tworzenia grupowych porozumier i nawet pokonywania narodowych
kwestii spotecznych. Negocjacje maja tez cechy edukacyjne, ucza zrozumienia in-
nego punktu widzenia. Nikt nie ma monopolu na najlepsze rozwiazania i solucje.
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Czgsto nie doceniamy jak wiele interdyscyplinarnych mozliwosci tkwi w kazde;
jednostce, na kazdym szczeblu wiedzy, doswiadczenia i kompetencji.

Trudnos¢ negocjacji wynika z wielopoziomowosci dialogu, ktéry odbywa si¢ na
plaszczyznie poznawczej, emocjonalnej i zachowawczej. Nie zawsze procesy te sie
réwnowazg. Czgsciej podczas komunikowania brak wiedzy i kompetencji taczy si¢
z irracjonalno$cia i stabo$ciami w odczycie sygnatéw niewerbalnych.

Powszechnie uwaza si¢, ze zdolnosci i zwigkszona percepcja umystu jest dzie-
tem natury, by¢ moze jest to prawda, ktérg warto zweryfikowaé¢ wtasciwymi bada-
niami. Niemniej istnieje wiele potwierdzonych przypadkéw, ze mozna si¢ tego na-
uczy¢ i by¢ skutecznym.

Zarys teorii

Rozwdj studiéw nad komunikowaniem interpersonalnym (jest to szersze ujg-
cie technik mediacji i negocjacji) rozpoczat si¢ po 11 wojnie swiatowej. Za wsp6t-
czesnych prekursoréw (co moze by¢ kwestia sporna) badan nad komunikacja mig-
dzyludzka uznaje si¢ George’a Simmela i George’a Meada', ktérych koncepcje
zbiegaja si¢ w etosie spoleczeristwa jako stale zmieniajacego si¢ organizmu, zto-
zonego z komunikujacych si¢ wzajemnie ludzi®.

W5réd przedstawicieli podejscia pragmatycznego w lingwistyce zajmujacych
si¢ analiza uzytkowania jezyka w sytuacjach spotecznych, na uwage zastuguja Har-
vey Sacks, Steven Levinson, Gillian Brown oraz Geoftrey Leech.

Komunikacje i negocjacje mozna ujaé jako zjawiska spoteczne. Opieraja si¢ one
na pojeciu spoteczenstwa informacyjnego®. Oznacza to, ze w zyciu publicznym
stanowig one formy wymiany pogladéw i niezb¢dne podstawy dla wszystkich spo-
tecznych proceséw decyzyjnych (tj. wyrazanie indywidualnosci, prezentacja po-
gladéw i regulowanie relacji w grupach zawodowych i spotecznych).

! Do grona prekursoréw dziedziny wiedzy o negocjacji i komunikacji nalezg takze Erving Goffman,
Michael Argyle, George Bateson, Noam Chomsky, Mortimer Adler, Umberto Eco, Marshal McLu-
chan, George Miller i John Austin, Paul Watzlawica, Don Jackson i Edward Hall z kalifornijskiej
szkoty Palo Alto (komunikowanie w ujeciu systemowo-pragmatycznym).

2 Por. Z.N ¢ c ki, Komunikacja migdzyludzka, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw
1996, s.9.

3 Spoteczeristwo informacyjne to spoteczeristwo, ktére nie tylko posiada rozwinigte $rodki przetwa-
rzania informacji i komunikowania, lecz $rodki te s3 podstawg tworzenia dochodu narodowego
i dostarczaja zrédta utrzymania wigkszosci spoteczenstwa (www.newtrader.pl).
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Ewolucyjne i pozadane zmiany spoteczne w postaci reformy, stosunkowo cze-
sto wynikajg z rozwoju komunikowania. Bez efektywnego, czgsto marketingo-
wego wykorzystania atencji spoleczeristwa niewiele mozna osiagnaé. Dotyczy to
gltéwnie administracji, polityki, gospodarki, nauki, sztuki, literatury i religii. Bran-
ze te mogg skutecznie oddziatywaé spotecznie i znaczaco reformowaé jedynie po-
przez publiczny dyskurs*.

W czgsci nauk pojecia z zakresu komunikowania i negocjacji definiuje sie¢ za po-
mocg metodologii informatycznej lub z dziedziny wojskowosci. Wiele poje¢ wy-
korzystuje si¢ przenoszac informacje z jednego systemu wiedzy do innego. Przy-
ktadem moze by¢ kodowanie/dekodowanie i reguly kodowania, ktére w jezyku
potocznym oznaczajg nadawanie sensu stowom. Zatem komunikowania nie moz-
na traktowac jedynie jako sposobu przekazywania danych czy wiadomosci. Jest wie-
le definicji procesu komunikowania.

Z pragmalingwistycznego® ujecia komunikowania wynika, ze jest to intencjo-
nalna wymiana werbalnych i niewerbalnych znakéw, podejmowana dla wspétdzia-
tania lub podzielania znaczen migdzy partnerami. Przez podzielanie znaczen ro-
zumie si¢ wytwarzanie zgodnej interpretacji elementéw kultury spotecznej. Istotg
aktéw komunikacyjnych jest wiec intencjonalno$¢ zachowania wymagajaca kon-
tekstowej redefinicji w konkretnych sytuacjach migdzyludzkich®.

Ujecie to utrwala takze Zbigniew Necki, ktéry przyjmuje, Ze podstawowym
problemem badawczym (w opisywanym zakresie) jest uzytkowanie jezyka w co-
dziennych kontaktach interpersonalnych, a nie badanie faktéw i zjawisk jezyko-
wych. Puryzm lingwistyczny i poznawczy punkt widzenia mozna pozostawi¢ na
marginesie rozwaza, za to szerzej rozwijajac zagadnienia analizy konwersacyjne;

* H.R e tt e r, Komunikacja codzienna w pedagogice, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk
2005,s.11-12.

> Zob. A. Aw diejew, Model gramatyki komunikacyjnej (projekt badawczy), [w:] Studia nad polsz-
czyzng mowiong Krakowa, Krakéw 1991; A. Aw d i e j e w, Strategie konwersacyjne (proba typologii),
[w:] Socjolingwistyka,1991; A. Aw d i ej e w, Skladnik wyjsciowy w gramatyce komunikacyjnej, [w:]
Jezyk a kultura,t.8, Wroctaw 1992; A. Aw d i e j e w, Standardy semantyczne a znaczenie leksykalne,
[w:] Jezyk a kultura, t. 12, Wroctaw 1998; A. Awdiejew (red.), Gramatyka komunikacyjna, Kra-
kow 1999; A. A w diejew, Leksykon w gramatyce komunikacyjnej, [w:] Gramatyka komunikacyjna,
Krakéw 1999; A. Aw d iej e w, Standardy semantyczne w gramatyce komunikacyjnej, [w:] Gramaty-
ka komunikacyjna, Krakéw 1999; A. Aw diejew, Tryby komunikacyjne, [w:] W zwierciadle jezyka
i kultury, Lublin 1999; A. A w d i e j e w, Komunikatywizm — nowe horyzonty badari nad jezykiem,
[w:] Jezyk a komunikacja, 1, Krakéw 2000; A. Aw diej e w, Komunikatywizm (perspektywa meto-
dologiczna badat lingwistycznych), [w:] Jezyk w komunikacji, £.6dz 2001.

¢ Por. K. Wé dz, J. W6 dz, Funkcje komunikacji spotecznej, Wyzsza Szkota Biznesu w Dgbrowie
Gérniczej, 2003, s. 7.
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i zaktécen procesu porozumiewania sie ludzi bedacych uwiktanych w wigzy emo-
cjonalne i ideologiczne’.

Ujecia definicyjne

Zrozumienie proceséw negocjacyjnych wymaga poznania jego istoty i definicji.
Negocjacje pochodzg od stowa negoriatio (Yac.) oznaczajacego handlowanie, przed-
stawianie pogladéw®. Jest to zatem kontakt lub rozmowa co najmniej dwéch stron
(0s6b, grup zawodowych lub spotecznych), ktéra ma na celu uzgodnienie wspol-
nego stanowiska. Na poczatku rozméw negocjacyjnych strony majg rozbiezne cele
w przedmiocie sprawy, nast¢pnie ulega to rozstrzygnieciu poprzez ustgpstwa i wa-
runki.

Techniki negocjacji ujgte sa takze jako proces, w ktérym dwie lub wigcej stron
staraja si¢ porozumie¢ w waznych dla nich kwestiach przy zréznicowanych potrze-
bach i motywacjach’. Moze tez oznaczaé rozwiazywanie konfliktu istniejgcego mig-
dzy stronami, ktérego zasada jest modyfikowanie swoich potrzeb tak aby osiggnaé
spodziewany kompromis®.

Negocjacje to takze wielostronny i wielokanatowy proces komunikowania sie,
ktérego celem jest osiggnigcie konsensusu pomimo istnienia sprzecznych intere-
sow'l.

W krajowych opracowaniach znajdziemy odniesienia do sposobéw podejmo-
wania decyzji przy uzyciu wlasciwej argumentacji, ktére opisujg przedmiot nego-
cjacji. Sg nimi takze sekwencje wzajemnych posunie¢, dzigki ktérym osiagane jest
korzystne rozwiazanie konfliktu interesu'?. Negocjacje polegaja na intencjach
interlokutoréw i zawieraja wiasciwosci kooperacji i konkurencji®. Moga mie¢ tez
charakter spoteczny i odbywac sie na wielu poziomach zycia. Na poziomie miedzy-
ludzkim negocjowanie zachodzi w rodzinie lub najblizszym i znajomym otoczeniu.
Na poziomie organizacyjnym porozumienie moze by¢ osiagane w ramach insty-

7Z.Ne¢cki, op. cit., Krakéw 1996, s. 10-16.

8 Stownik wyrazdw obcych PWN, Warszawa 1997, s. 504.

°P.Casse, Jak negocjowac, Poznari 1996, s. 15.

10 G. K ennedy, Negojacje doskonate, Poznari 2000, s. 9.
"R.Fisher, W.Ury, B.Patton, Dochodzgc do tak. Negocjowanie bez poddawania sig, Warszawa

2000, . 13.

12 7. N¢ cki, Negogjacje w biznesie, Krakéw 2000, s. 17.

BW.B.Jankowski, T.P.Sankowski, Jak negocjowaé, Warszawa 1995, s. 3.

144



Wybrane problemy technik negocjacji w administraci

tucji, przedsi¢biorstwa lub dziatu w relacjach mi¢dzy przetozonym a podwiadnym.
Poziom migdzyorganizacyjny negocjacji dotyczy zespotéw reprezentujacych réz-
ne instytucje (partie, zwigzki zawodowe etc.)™.

Negocjacje mogga si¢ rozgrywac na rozmaitych poziomach zycia spotecznego:

— poziom miedzynarodowy (dyplomacja),

— poziom miedzyorganizacyjny (kooperacja handlowa),

— poziom wewnatrzorganizacyjny (kierowanie ludzmi),

— poziom miedzyludzki (stosunki interpersonalne).

Warto tez oprécz negocjacji przyja¢ pojecia mediacji i arbitrazu. W mediacji
wazny jest przebieg rozméw i strona merytoryczna dyskusji, a celem jej jest za-
proponowanie wlasciwego rozwiazania akceptowanego przez obydwie strony. Nie
zawsze jednak dochodzi do obopélnej zgody, wtedy stosowany jest arbitraz. Zatem
ma on zastosowanie wtedy, gdy dwie strony nie osiggnety porozumienia w drodze
mediacji i negocjacji. Obie strony zgadzaja si¢ wtedy na wybér niezaleznego i obiek-
tywnego eksperta, ktéry dokona analizy wszystkich etapéw rozméw i przygotuje
rozwigzanie, ktére muszg juz zaakceptowac wszyscy. Podstawows trudnoscia jest
znalezienie arbitra, ktéry zyska rzeczywisty status osoby bezstronnej i obiektywnej,
a przy tym bedzie cechowata si¢ wysokimi kompetencjami (musi przeciez przygo-
towac rozwigzanie problemu).

Rodzaje negocjacji

W wielu publikacjach znalez¢é mozna rézne podejscia do rodzajéw negocjacii.
Najczesciej za kryteria tych podzialéw przyjmuje sie przedmiot i podmiot rozméw,
cel, styl i zasieg oddzialywania i nastawienie do sytuacji negocjacyjne;j. Przyjmujac
kryterium przedmiotu rozméw wyznaczy¢ mozna nastepujace negocjacje:

— handlowe (obejmuja ustalanie cen towaru, form zaptaty i sposobu dystry-
buciji),

— pracownicze (obejmujg rozmowy miedzy pracodawcg i pracobiorca),

— branzowe (pertraktacje wojskowe, negocjacje sadowe),

— spoteczne (tworzenie porozumien miedzy grupami spotecznymi),

— polityczne (uzgadnianie sojuszy migdzy partiami).

Podziat negocjacji uwzglednia tez kryterium nastawienia do sytuacji nego-
cjacyjnej. Wynika z niego, ze negocjacje moga mieé nastgpujacy charakter:

4 E.M. Cenker, Negocjacje, Poznan 2002, s. 13.
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— aktywno-kooperacyjny (rzeczowe rozwazanie argumentéw perswazyjnych,
odporno$¢ na reakcje emocjonalne),

— pasywno-wspétpracujacy (dziatania konwencjonalne, postawy wspétdziata-
nia),

— aktywno-walczace (duza aktywnosé, przejmowanie inicjatywy, narzucanie
zdania, okazywanie irytacji),

— pasywno-walczace (utrzymanie dotychczasowych dobrych stosunkéw mie-
dzy stronami, dyplomacja)®.

Z kryterium celu negocjacji wynikaja z kolei rodzaje negocjacji w nast¢puja-
cych plaszczyznach opartych na celu jaki obraty sobie strony:

— przegrana-przegrana (gdy jedna ze stron przyjeta za cel ponizenie rozméw-
cy, nawet kosztem poniesionych strat),

— wygrana-przegrana (celem jest zyskanie pozadanych wartosci kosztem strat
drugiej strony),

— wygrana-wygrana (gdy obydwie strony daza do maksymalizacji zyskéw i mi-
nimalizowania strat)'°.

Styl negocjacji determinuje podziat na twarde!” (zdecydowane i konkretne wy-
magania, agresja, presja, makiawelizm'®, unikanie wszelkich kompromiséw) i migk-
kie" (stosowanie unikéw i znacznej uleglosci, poszukiwanie polubownego rozwia-
zania, nawet za cen¢ ewentualnych strat wlasnych i nie osiagnigcia zamierzonego
celu) dochodzenie do konsensusu.

Miekki styl negocjacji wyraza potrzeb¢ kompromisowego rozwigzywania kon-
fliktéw, sktaniajac do odcinania si¢ od osobistych zadraznient miedzy stronami. Roz-
wigzanie to bywa czgsto przedmiotem krytycznych ocen przez doradcéw i konsul-
tantéw jako nieefektywne i kosztochtonne. Styl twardy charakteryzuje walczacych
o zwyciestwo. Uczestnicy twardej negocjacji agresywnie atakujg partneréw nego-
cjacji i ich pozycje, co rodzi frustracje, kétnie, grozby, trwanie przy swoich naj-
lepszych rozwigzaniach.

Rodzaje wynikajace z relacji migdzy stronami dziela si¢ na symetryczne (pro-
wadzone przez strony o podobnym statusie i zasiggu oddziatywania) i asymetrycz-
ne (gdy jedna ze stron ma znaczaco wigkszg site oddziatywania)®.

5 Z.N¢ c ki, Negocjacje w biznesie, Krakéw 2000, s. 20-21.

1 M.M. Czarnawska, Podstawy negocjacji i komunikaci, Puttusk 2003, s. 59.
17 Tbidem, s. 58.

BEM.Cenker, op.cit.,s. 164.

YMM.Czarnawska,op.cit.,s. 59.

P EM.Cenker,op.cit., s. 22-24.
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Negocjacje moga mie¢ charakter indywidualny i zbiorowy. Decyduje o tym
liczebnos¢ stron bioracych udzial w spotkaniu. Geneza tego podziatu wynika
z pierwszych transakcji dokonywanych pomiedzy pojedynczymi kontrahentami.
Stad za pierwotne uwaza si¢ negocjacje indywidualne. Wspétczesnie wigkszosé
kontaktéw handlowych, towarzyskich i rodzinnych ma forme negocjacji indywi-
dualnych. Dotyczy to takze rozméw o niskim stopniu skomplikowania, ktérych
przedmiot nie ma wysokiej wartosci. Cechy indywidualnych negocjacji wynikaja
z szybkiego rozwigzywania probleméw, gdyz pomija si¢ czasochtonne i wielokrot-
ne uzgadnianie stanowisk i decyzji szczegétowych. Nie dopuszcza si¢ tez w tym
przypadku do nieporozumient wynikajacych z réznej oceny danej sytuacji przez
kazdego z cztonkéw zespotu. Waznym aspektem indywidualnych negocjacji jest
odpowiedzialnos¢ stron. Ze wzgledu na to, Ze nie posiadaja wsparcia ze strony do-
datkowych specjalistéw musza cechowac si¢ doskonata wiedza, rzetelnoscia i mu-
sz3 mie¢ $wiadomos¢ pelnej odpowiedzialnoséci (podpisujg protokét). Nie mogg
by¢ stronniczy a ich psychika musi by¢ wysoce odporna na sytuacje stresowe (cata
odpowiedzialnoéé i merytoryczna strona rozméw spoczywa na jednej osobie, ne-
gocjacje trwaé mogg przeciez w kliku kilkunastogodzinnych turach).

Negocjacje zbiorowe dotycza proceséw porozumiewawczych o ztozonych
problemach, majacych charakter wieloetapowy, jednoczesnie z celami o potencjal-
nie wysokich warto$ciach. Prowadzone sg przez zespoty, ktére czgsto sa wewnetrz-
nie podzielone i majg odrebne kompetencje. Odrebne funkcje i obowiazki czton-
kéw zespotéw determinuja rézny stopien odpowiedzialnosci. Dotyczy to aspektow
merytorycznych (kazda osoba ma swéj zakres wiedzy i umiejetnosci) i aspektéw
organizacyjnych (np. cze$¢ oséb odpowiada tylko za wiasciwg interpretacje¢ pro-
blemu a cz¢s$¢ za whasciwie ztozone podpisy w protokole negocjacyjnym). W trak-
cie rozméw wielostronnych i przy wiekszych zespotach istnieje znaczna szansa na
sktécenie poszczegdlnych cztonkéw przez strone przeciwna. Da jej to mozliwo$é
osiagniecia przewagi konkurencyjnej (np. gdy zespét cierpi na braki merytorycz-
ne i kompetencyjne). Korzyscia negocjacji wieloosobowej jest mozliwo$é natych-
miastowego odwolywania si¢ do doswiadczenia i wiedzy cztonkéw zespotéw (tak-
ze interlokutoréw)?. Szczegodlnie, gdy wéréd nich sg przedstawiciele wielu branz,
nauk i specjalnosci. Negocjacje zbiorowe zwykle sa roztozone w czasie. Daje to szan-
s¢ na wtasciwe zrozumienie celéw i motywacji partneréw. Kolejng zaleta jest unik-
nigcie presji czasu, czy nie do korica przemyslanych decyzji. Wieksze zespoty daja
mozliwo$¢ cyklicznej zmiany prowadzacego, ktérej celem moze by¢ odpoczynek

2 Tbidem, s. 26.
2 Ibidem, s. 27.
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lub korzystanie z kontaktu z zewnetrznym otoczeniem negocjacji (przyktadowo
z odpowiednimi dziatami, wiascicielami przedsigbiorstw, zwigzkéw lub lideréw par-
tii politycznych). Warto wiedzie¢, ze kontakty i wzajemne naradzanie si¢ cztonkéw
zespotu nie powinno mieé miejsca ani zbyt dtugo ani zbyt czgsto. Naduzycie cza-
su powoduje chaos organizacyjny, zmniejsza dynamike ustaleri i w konsekwencji
nie sprzyja osiagnieciu konsensusu.

Zatem whasciwy dobér cztonkéw zespotu determinuje odpowiedzialnosé za
sukces. Budowa zespolu negocjacyjnego powinna by¢ zatem poprzedzona wta-
§ciwg oceng predyspozycji psychicznych i wiedzy branych pod uwage oséb. War-
to przyjaé, ze minimalne wymagania to uznane doswiadczenie, bezstronnos¢,
zdolnosci organizacyjne, samodyscyplina i otwarty $wiatopoglad. Warto jednak
wspomnied, ze istniejg kwestie, ktérych podejmowanie wymaga znacznie rozsze-
rzonego zakresu cech (szczegélnie gdy przedmiotem rozmow jest wysoka kwota
pieni¢zna, interes znacznej liczby oséb, lub gdy interlokutor stosuje techniki ma-
kiawelistyczne). Warto tez pamietaé, ze negocjatorzy powinni posiadac¢ wszystkie
zalety cho¢by w niewielki stopniu. Nie jest komfortows sytuacja gdy przewodza-
cy rozmowom ma wysoki poziom wiedzy ale nie ma doswiadczenia badZ obawia
si¢ odpowiedzialnosci za podjete decyzje. Zespoly wicksze niz kilkuosobowe ce-
chuje czgsto niewystarczajacy poziom komunikacji wewnetrznej i liczne bariery
zwigzane z uzgadnianiem stanowisk co przedluza niepotrzebnie rozmowy i daje
mozliwo$¢ prowadzenia walki pozycyjnej®.

Sklad zespolu negocjacyjnego®’, pomimo zréznicowania przedmiotowego
w wielu przepadkach si¢ powtarza. Osiagniecie celu jest nadzorowane przez prze-
wodniczacego, czyli gléwnego negocjatora, ktéry posiada petnomocnictwo i po-
dejmuje ostateczne decyzje (jako pierwszy podpisuje protokét)®. Zespét wspomaga-
ja rzecznik, obserwator, protokolant i pozostali cztonkowie (o r6znym charakterze).
Kompetencje rzecznika dotyczg negocjaciji wieloetapowych (podsumowujac kaz-
dy etap) oraz informowania mediéw. Celem obserwatora jest ocena prac pod
wzgledem harmonogramu grupy a protokolant spisuje przebieg rozméw i dba
o obustronne podpisanie dokumentu®.

2 Ibidem, s. 28-29.

2 Por. Z. N ¢ c ki, op. cit., Krakéw 2000, s. 190.

» MLA. B ercoff, Negocjacje, Warszawa 2007, s. 114-115.

% Por. S. B o r k o ws k a, Negogjacje zbiorowe, Warszawa 1997, s. 194-197.
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Fazy negocjacji

Negocjacje w wyobrazeniach opinii publicznej sg jednym catosciowo zamknig-
tym etapem, w ktérym nastepuje artykulacja zadan i uzgodnienie ustepstw i roz-
wigzan. Jednak proces negocjacyjny to duzo bardziej rozbudowana koncepcja
dochodzenia do konsensusu. Wyrézni¢ mozna etap wstepny (faza przednegocja-
cyjna), srodkowy (faza wlasciwa) i koricowy (faza ponegocjacyjna). W pierwszej
fazie dokonywany jest zbiér informacji, wybiera si¢ strategie, przeprowadza usta-
lenia organizacyjne i przygotowuje wstepne warunki lub alternatywy dla strony
przeciwnej. Zbierane sg tez informacje dotyczace mozliwosci, kompetencji i wraz-
liwosci psychicznej interlokutoréw. Wybiera si¢ tez miejsce, czas, sktad zespotu
i techniczne szczegdly rozméw. Wiele wskazuje na to, Ze na tym etapie warto
zebrad informacje na temat strony przeciwnej tzn. jakie reprezentuje przedsigbior-
stwo (rozmiar, mozliwosci, zasieg oddziatywania, struktura, rodzaj whasnosci i stan
prawny?’). Na rynku ustug pojawily si¢ firmy oferujace ptatny wywiad gospodarczy
lub gotowe bazy danych obejmujace dane teleadresowe, obstuge bankows, sposéb
zarzadzania, wielko§¢ kapitatu, informacje o udzialowcach i partnerach handlo-
wych.

Zebranie wiedzy o czlonkach przeciwnego zespotu pozwoli przeciwdziataé
technikom przedtuzania rozméw ze wzgledu na brak whasciwych kompetencii.
Z kolei informacje o profilu zawodowym zespotu przeciwnego (szczegélnie de-
cydenta) umozliwiajg wybér wlasciwego sposobu osiagniecia porozumienia. Inng
taktyke stosuje si¢ do prawnika, inng do kadrowca a inng do logistyka czy ekono-
misty. Dobra praktyka jest stosowanie zasady podobieristwa profilu zawodowego
obydwu zespotéw negocjacyjnych. Chodzi o wykluczenie sytuacji, w ktérej osoby
o niewielkiej wiedzy w zakresie danej dziedziny nauki, zawodu beda prowadzity
rozmowy z profesjonalistami. W praktyce trudno jest t¢ zasadg w 100% zastosowac
ze wzgledu na trudnosci w ocenie poziomu kompetencji i mozliwosci poznaw-
czych poszczegdlnych ludzi (tym bardziej, ze istnieja watki nieznane zawodowcom,
bedace przedmiotem zainteresowania pasjonatéw). Zasady komunikacji interper-
sonalnej (niewerbalnej) wymagaja poznania tez cech charakterologicznych prze-
ciwnego zespotu. W szczegélnym kregu zainteresowania powinny znalez¢ sie in-
tormacje dotyczace cech ptci mézgu®. Kobieta i mezczyzna bowiem réznig si¢ od

77 7rédtem tych informacji moga by¢ raporty (np. raporty rektoréw uczelni), artykuty prasowe, fo-
rum internetowe lub rozmowy z pracownikami danej jednostki).

#7Zob.A.Moir, D.]Jessel, Ple¢ mozgu. O prawdziwej réznicy migdzy mezczyzng a kobietq, War-
szawa 2007.
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siebie. Kazdy mézg w procesie rozwoju plodowego skonstruowany jest w inny
sposéb, co powoduje, ze reagujemy odmiennie na te same zachowania, zdarzenia,
mamy inne spostrzezenia i odczucia. Réznice miedzy kobieta a m¢zezyzna w po-
strzeganiu otoczenia polegaja na ekspresji uczué, uzdolnieniach i umiej¢tnosciach.
Dodatkowo warto poznaé cechy charakteru negocjatoréw, ktére determinujg ich
przyzwyczajenia i zainteresowania. Daje to mozliwosci kierowania emocjami prze-
ciwnego zespotu skutkujacymi w duzym stopniu pozytywnym rozpatrywaniem
naszych propozycji. Wiedza o zainteresowaniach interlokutora umozliwia z kolei
stworzenie dobrej atmosfery i pomaga w nawiazaniu kontaktu, wzbudzenia zain-
teresowania co w efekcie powoduje korzysci zblizone do tzw. psychologicznego
efektu ,aureoli” lub raczej efektu ,halo”. Polega to na przenoszeniu réznej atrak-
cyjnosci (np. fizycznej) na inne cechy cztowieka, na jego charakter. Jest to czynnos¢
podswiadoma i bezrefleksyjna, gdyz wnioskujemy o niezaobserwowanych cechach
np. tylko na podstawie wygladu lub poczatkowo dobrej atmosfery®.

Zakres negocjacji powinien uwzglednia¢ tzw. ,warunki brzegowe”, tzn. cele
maksymalne i minimalne. Cele maksymalne musza by¢ okreslone rozsadnie zgod-
nie z mozliwo$ciami przeciwnej strony™. Cele minimalne wyznaczone s3 granicg
ponizej, ktérej nie optaca si¢ podejmowaé rozméw (optacalnos¢ wyrazana jest tez
wielkoscig intereséw spotecznych i zawodowych a nie tylko pienieznie). W tej
przygotowawczej fazie warto tez przyjac hierarchi¢ celéw, ktéra znaczaco utatwia
podejmowanie szczegétowych decyzji zapisywanych etapami w protokole. Moz-
na przyja¢ podzial na trzy grupy: cele o mniejszej wadze (mozna je poswiecic),
sredniej (nie sg bezwzglednie konieczne ale nie warto z nich rezygnowac) i cigzkiej
(wyznaczaja minimalny prég warunkéw brzegowych). Trafne okreslenie swoich
pozadanych w stosunku do interlokutora cel6w pozwala na projekeje zakresu i wiel-
kosci ustepstw jakie bedzie on sktonny uczynié. W literaturze istnieje wiele odnie-
sieft do koncepcji wariantowania, ktéra polega na przygotowywaniu jak najwigk-
szej liczby mozliwych rozwigzan w réznych uktadach i przy réznych zaleznosciach.
Wazne réwniez wydaje si¢ przygotowanie argumentéw nie tylko od strony ilo-
$ciowej ale tez jakosciowej, ktéra uwiarygodnia niezalezny ekspert, biegli, doku-
mentacje techniczne, sprawozdania finansowe etc.”!

W fazie przygotowan negocjacyjnych istotng kwestia jest facylitacja, czyli kon-
trola nad procesem rozwigzywania problemu lub podejmowania decyzji. Zadania
tego podejmuje si¢ zwykle profesjonalnie przygotowany facylitator. Ale czgsto jest

¥ EM.Cenker,op. cit., s. 99-100.
0 Por. A.Winch, S.Win ch, Techniki sprzedazy i negocjacji, Warszawa 2000.
' Por. H.Brdulak, J. Brdulak, Negocjacje handlowe, Warszawa 2000, s. 120.
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to osoba wyloniona z grupy lub kto$ nie bedacy statym cztonkiem zespotu. War-
to jednak by byt ekspertem w zakresie procedury podejmowania decyzji, gdyz
odpowiada za przeprowadzenie grupy przez fazy procesu decyzyjnego i w rézny
sposéb utatwia dochodzenie do porozumienia poprzez proponowanie technik pra-
cy, ochrone cztonkéw grupy przed wzajemnymi atakami. Umozliwia wszystkim
pelne uczestnictwo w dyskusji pilnujac harmonogramu rozméw, wlasciwych wa-
runkéw i atmostery pracy*’. W tej fazie warto tez ustali¢ miejsce i czas spotkania.
Daje to rézne mozliwo$ci wptywania na strone przeciwng. Przyktadowo osoby star-
sze beda bardziej podatne na zmeczenie, ktére mozna potegowaé narazajac je na
hatas zewnetrzny. Nawet stabsze bodZce akustyczne moga powodowac rozprosze-
nie uwagi, utrudniaé prace i zmniejszac jej wydajnos¢. Podobne znaczenie ma roz-
poczgcie czasu obrad lub jego znaczne przedtuzenie az do zwyczajowo uznawanych
za pézne godzin nocnych®.

W fazie wlasciwych negocjacji stosuje si¢ strategie, taktyke i szczegétowe
techniki oraz podpisuje si¢ umowy i protokét. Poza wzajemng prezentacja zespo-
téw negocjacyjnych warto przeprowadzié¢ krétka, swobodng rozmowe, ktérej celem
bedzie stworzenie wtasciwej atmosfery i wstepne poznanie przeciwnikéw. Na po-
czatku warto tez ustali¢ porzadek rozméw, w tym ramy czasowe negocjacji i ko-
lejnos¢ podejmowanych tematéw rozmowy. Wiasciwe negocjacje zaczynaja sig
w momencie zapoznania si¢ z propozycjami strony przeciwnej i po przedstawieniu
wiasnych co w znacznym stopniu determinuje przyjecie wlasciwej strategii nego-
cjacyjnej i buduje odpowiednig atmosfere rozméw. Kolejno nastepuje ustalenie
wspolnego stanowiska w kwestiach spornych®.

W tej fazie strony przyjmuja cztery rézne style prowadzenia rozméw (rywa-
lizacyjny, kooperacyjny, rzeczowy, integracyjny). W stylu rywalizacyjnym, ktéry
ma sens gdy zyskujemy rzeczywista i znaczng przewage, celem jest uzyskanie jak
najwigkszych ustepstw dla swojego zespotu metodami dominacji, zastraszania
i atakéw z pozycji hierarchii, a w stylu kooperacyjnym celem jest osiagniecie po-
rozumienia stosujac wzajemne ustepstwa. Kooperacja opiera si¢ na zatozeniu, ze
druga strona nie jest wrogiem, przyjete rozwigzania moga by¢ obopdlnie korzyst-
ne. Z kolei w stylu rzeczowym celem jest rozwigzanie konkretnego problemu, nie
sg wtedy wazne partykularne korzysci kazdej ze stron. Warto wtedy oddzieli¢ lu-
dzi od problemu (nie przenosi¢ emocji na osoby), chtodno analizowaé propozycje,

2Zob.M.Kida, R.Neczaj- Swidersk a, Interaktywna metoda ksztatcenia dorostych, nr 4/2007,
http://www.e-mentor.edu.pl

3 Por. C. Puzyna, Drgania i hatas, Warszawa 1992; B. Swiezawski, Halas i jego zwalczanie,
Warszawa 1961.

#EM.Cenker, op. cit., s. 103.
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broni¢ sprawy a nie pozycji i dwustronnie przyja¢ obiektywne kryteria. Ze stylu
rzeczowego wyodrebniono styl integracyjny, ktérego celem jest dziatanie dajace
korzysci wszystkim stronom, budujace trwale relacje, akceptacje i sympatie. Styl
ten jest charakterystyczny dla porozumieri miedzy dziatami lub pracownikami te-
go samego przedsi¢biorstwa®.

Tabela. Poré6wnanie cech gtéwnych styléw negocjacyjnych

Lp. Styl kooperacyjny Styl rywalizacyjny
Uczestnicy negocjacji sa przyjaciéimi, | Uczestnicy negocjacji sa rywalami,
Celem jest porozumienie, Celem jest zwycigstwo,

3. | Ustgpowanie, aby wspieraé Zadaj ustepstw jako warunkéw
dobre stosunki, wzajemnych stosunkéw,

5. | Opieraj negocjacje na zaufaniu, Nie ufaj drugiej stronie,

6. | Latwiej zmieniaj stanowisko, Trzymaj si¢ swojego stanowiska,

7. | Sktadaj czeste propozycje, Stosuj grozby,

8. | Odkryj dolng granicg porozumienia, | Wprowadzaj w btad co do granic,

9. | Akceptuyj jednostronne straty, Zadaj jednostronnych korzysci,

10. | Szukaj takiego rozwiazania, Szukaj takiego rozwiazania,
ktére druga strona akeeptuje, ktére ty akceptujesz,

11. | Upieraj si¢ przy porozumieniu, Upieraj si¢ przy stanowisku,

13. | Poddawaj si¢ presji. Wywieraj presje.

Zrédlo: opracowano na podstawie R. Fisher, W.Ury, B.Patton, Dochodzgc do tak. Negocjo-
wanie bez poddawania sig, Warszawa 2000, passim.

Ostatecznie negocjacje wlasciwe koriczg si¢ podpisaniem umowy, czyli spisaniem
podjetych decyzji. Wszystkie postanowienia musza by¢ wnikliwie przeanalizowa-
ne. Brak akceptacji, ktérej$ ze stron wymusza renegocjowanie umowy, co kompli-
kuje osiagniecie porozumienia i zwigksza koszty calego przedsigwzigcia. Umowa
powinna zawierac:

— wprowadzenie,

— okreslenie zakresu rozméw, miejsca i daty,

— warto$¢ umowy, sposéb i termin ptatnosci,

— sposéb dostarczenia ustugi lub towaru,

— postepowanie w przypadku bledéw,

— zasady zerwania umowy i gwarancje’.

% Ibidem, s. 136—-141.
3 Por. Z. N ¢ c ki, op. cit., Krakéw 2000, s. 200.
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Faza ostatnia obejmuje ocen¢ i wnioski¥, czyli podsumowanie przebiegu
rozmé6w. Dziatanie to jest niezb¢dne aby wyznaczy¢ w jakim stopniu zrealizowa-
no zaktadane pierwotnie cele i czy przygotowana taktyka okazata si¢ pomocna czy
tez wymaga przeformutowania. Ocena powinna uwzgledniaé zapisy z protokotu
i warto$¢ udziatu kazdego z poszczegélnych cztonkéw zespotu. Wnioski formu-
towane na zasadzie analizy Strenghts/Weaknesses/Opportunities/Threats*® beda po-
mocne w kolejnych negocjacjach. Ocena moze by¢ dokonywana w trakcie trwania
rozméw (daje to szans¢ dostosowania pierwotnie dobranej taktyki do osigganych
efektéw), w krétkim czasie po ich zakoniczeniu lub po uptywie dtuzszego czasu
(w ostatnim przypadku umozliwia to kontrole zapiséw zawartych w umowie).

Z punktu widzenia efektywnosci negocjacji waznym aspektem jest kontrola
ustalert poczynionych w trakcie rozméw. Jest to tym bardziej wazne, ze zawarcie
umowy najczesciej przeprowadzane jest przez zespdt nie majacy nic wspdlnego
z jej wdrazaniem. Wciaz jest to obszar, za ktéry odpowiada gtéwny negocjator.
W przypadku stwierdzenia nieprawidtowosci istnieje mozliwos¢ renegocjacji
postanowien. Warto je przeprowadzi¢ réwniez wtedy, gdy nastapily znaczace dla
przedmiotu rozméw zmiany spoteczno-gospodarcze (np. dotyczy to koniunktury
zwigzanej z ustugami, glebokosci lub zasiegu kwestii spotecznych lub aktualnosci
dokumentéw prawnych). Renegocjacje moga dotyczy¢ kontraktéw, ktére stracity
swojg waznos$¢ lub nadal obowiazuja. W drugim przypadku, szczegélnie gdy re-
alizacja uzgodnionego projektu trwa dlugo, warto doda¢ zapisy w umowie gwa-
rantujace powtarzanie wspélnych spotkan i analiz w okreslonych odstepach czasu
(klauzula renegocjacyjna). W szczegdlnym przypadku moze dojsé¢ do renegocja-
cji pozakontraktowych. Dotyczy to sytuacji, gdy jedna ze stron ma zamiar zmie-
ni¢ ustalenia nie zapewniwszy sobie odpowiednio wczesniej podstaw do takiego
dziatania. Jezeli strona wystepujaca z takim zapytaniem ma dobre intencje i po-
trafi to w przekonywujacy sposéb udowodnic to zwykle nie ma przeszkéd w przy-
chylnym jego rozpatrzeniu®.

¥ EM.Cenker, op. cit., s. 96.
¥ Por.L.Niezurawski, G.Owczarczyk-Szpakowska, Zarzgdzanie strategiczne przed-
sighiorstwem, Wioctawek 2005, s. 109.

¥EM.Cenker, op.cit., s. 110.
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Whioski

Negocjacje biznesowe oraz te, ktére przeprowadza si¢ w administracji, szkol-
nictwie uniwersyteckim i na forum politycznym stanowia skuteczny nosnik roz-
wigzywania konfliktéw, tworzenia grupowych porozumien i sprzyjaja naprawianiu
kwestii spotecznych (spory pracownicze, ekskluzja, bezrobocie i zdrowie). Nego-
cjacje zatem umozliwiaja zrozumienie punktu widzenia innych oséb i instytucji. Ich
skutecznos¢ i zarazem stopien skomplikowania wynika z interdyscyplinarnego
charakteru i ztozonosci podbudowy teoretycznej. Efekt ten poglebia rozwdéj studiéw
nad komunikowaniem interpersonalnym, ktére w znacznym stopniu zdetermino-
wato wspélczesne obrazy rodzajéw osiggania porozumienia.

Negocjacje biznesowe lub w administracji maja swoje charakterystyczne trud-
nosci, ktére czesto wynikaja z wielopoziomowosci dialogu, ktéry odbywa si¢ na
réznych plaszczyznach. Czgsto podczas préb porozumiewania si¢ spotyka si¢ brak
kompetencji w odzewie na sygnaly niewerbalne. Problemy w negocjacjach poja-
wiaja si¢ takze w dyplomaciji i kooperacjach. Dotyczy to braku zrozumienia dla
zachowan obcych narodowosci, ich specyfiki komunikowania oraz zawilosci pro-
cedur prawnych i organizacji zycia spolecznego, w tym infrastruktury paristwa. Tak-
ze charakter negocjacji (indywidualny lub zbiorowy) w znacznym stopniu zmienia
zasady komunikowania i pigtrzy bariery. Wspélczesnie wickszos¢ kontaktéw han-
dlowych, towarzyskich i rodzinnych ma forme¢ negocjacji indywidualnych, ktére
uznaje si¢ za mniej skomplikowane i tarisze w procedowaniu. Istnieje przy tym po-
wszechne przekonanie, Ze grupa bezposrednich negocjatoréw powinna by¢ tak
mata jak to tylko mozliwe. Nie buduje si¢ tez oddzielnej maszyny biurokratyczne;
do zarzadzania nimi. Na przyktad w negocjacjach akcesyjnych do UE Austrii, Fin-
landii, Norwegii i Szwecji zadaniowy team sktadat si¢ z kilkunastu cztonkéw po-
chodzacych ze wspélnego srodowiska ministerstw, grup spotecznych i regionéw.

Inne trudnosci zwigzane sg z prowadzeniem neutralnej politycznie fachowe;j
selekcji cztonkéw zespotu negocjacyjnego, ktérzy musza wykazaé si¢ przy stole
negocjacyjnym nie legitymacja partyjna, lecz kompetencjami w temacie negocjo-
wanych sektoréw. Jest to migdzy innymi problem, ktéry kryt si¢ za kryzysem
zespotu negocjacyjnego Grecji w poczatkowej fazie prowadzonych przez ten kraj
negocjacji dotyczacych wejscia w struktury UE. Najwazniejsze postaci pierwsze-
go zespotu greckiego odeszly w wyniku tego kryzysu i zaprzepaszczono ich do-
robek.

W administracji szczeg6lnie uwidacznia si¢ problem zakotwiczenia zespotu ne-
gocjacyjnego W tym zakresie istnieje duza rozbieznos¢ stanowisk. Czgs¢ eksper-
téw uwaza, ze to, przy jakim ministerstwie powinna si¢ znalez¢ grupa negocjuja-
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ca, wynika z wyboru politycznego lub ekonomicznego. Na przyktad w przypadku
Grecji najpierw umiejscowiono grupe negocjatoréw przy Ministerstwie ds. Wsp6l-
not Europejskich, by niedtugo po tym przerzucic ja do spraw zagranicznych. Z ko-
lei Portugalczycy umiejscowili kontrole nad negocjacjami w Ministerstwie Finan-
séw. Hiszpanie dekretem krélewskim uznali wyzszo$¢ i prerogatywy ministerstwa
wiasciwego do spraw zagranicznych w stosunkach miedzynarodowych®.

Korzyscig negocjacji wieloosobowej jest mozliwos¢ natychmiastowego odwo-
tywania si¢ do doswiadczenia i wiedzy cztonkéw zespotéw, szczegdlnie, gdy wsréd
nich sg przedstawiciele wielu branz, nauk i specjalnosci. Negocjacje zbiorowe zwy-
kle sg tez roztozone w czasie co sprzyja wlasciwemu zrozumieniu celéw i moty-
wacji partneréw. W fazie przygotowan negocjacyjnych istotng kwestia jest facyli-
tacja, czyli kontrola nad procesem rozwigzywania problemu lub podejmowania
decyzji. W tej fazie cz¢sto manipuluje si¢ strong przeciwng (osoby zaawansowane
wiekowo bedg bardziej podatne na zmeczenie). Nawet stabsze bodzce akustyczne
moga powodowaé u nich rozproszenie uwagi i zmniejszenie wydajnosci. W fazie
wiasciwych negocjacji biznesowych lub w obrebie administracji strony przyjmu-
ja style rywalizacyjny lub kooperacyjny. Z doswiadczenia zespotéw administra-
¢ji pafstw negocjujacych akcesje do UE juz od lat 90. wynika, ze najlepsze efekty
uzyskuje si¢ przez wspélprace i wzajemne ustepstwa a nie zdobywanie kolejnych
wygranych.

SELECTED PROBLEMS OF NEGOTIATION TECHNIQUES
INTHE ADMINISTRATION

Keywords: negotiation; interpersonal communication; dialogue; information society.

Streszczenie

Tekst stanowi zrédto informacji o gtéwnych problemach negocjowania i komunikowania w ad-
ministracji i biznesie. Spetnia tez role przewodnika umiejetnoéci poruszania si¢ po niejednorodnym
obszarze pojeciowym i pozwala uzyska¢ podstawows wiedze dotyczaca najbardziej elementarnych
zasad prowadzenia negocjacji. Osiagniecie kompetencji doradcy negocjacyjnego moze byé¢ mozliwe

0 Negocjacje akcesyjne, Wnioski z doswiadczer Austrii, Finlandii, Norwegii i Szwecji, opracowanie
wykonano w ramach programu Phare-Sierra na zlecenie Urzedu Komitetu Integracji Europejskiej,
Natolin 1999, s. 70-82.
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przy przyjeciu wasciwie opisanego instrumentarium warsztatowego. Przygotowana praca ma cha-
rakter interdyscyplinarny, a odbiorca znajdzie w niej elementy z zakresu nauk o polityce, psycholo-
gii, socjologii i logiki. Tekst petni tez funkcje teoretycznej podstawy dla warsztatéw skutecznej ko-
munikacji.

Summary

The text provides information about the main problems of negotiation and communication in go-
vernment and business. The author of the article presents the mobility skills as a guide to the inho-
mogeneous field of concept and presents a basic knowledge of the most elementary principles of the
negotiations. The achievement of the advisers negotiating body competence is possible with the adop-
tion of the properly described instruments and skills. Text is interdisciplinary, and the reader will
find the elements of political science, psychology, sociology, and logic. The text also includes theore-
tical basis for effective communication workshops.
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