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Streszczenie

Przedmiotem artykutu sa problemy technik mediacji i negocjacji w administracji. Cel
praktyczno wdrozeniowy artykutu stanowi potrzeba przekazania wiedzy i wdrozenia zasad kreowa-
nia otoczenia negocjacji i wlasciwego reagowania w sytuacji konfliktu. Poznawcze znaczenie dla
administratywistow moze mie¢ zawarta w artykule wiedza o cechach psychiki negocjatoréw. Moze
to pomodc w przygotowaniu si¢ do sprawnego funkcjonowania w jednostkach administracji, w tym
w prowadzeniu mediacji i osiagania porozumien negocjacyjnych. Np. rozmowy w siedzibie partnera
wymagaja przygotowania psychicznego i organizacyjnego, cho¢ umozliwiaja poznanie osobowosci
kontrahentow. Lepszym wyborem sa jednak miejsca neutralne (specjalistyczne osrodki konferencyjne),
w ktorych mozna uniknaé¢ manipulacji zwiazanych ze stanowiskiem rozmow. W artykule znalazty si¢
propozycje wykorzystania pozytywnie przyjmowanych taktyk i technik negocjacyjnych, jak tez tych
pejoratywnie ujmowanych — manipulacyjnych.

Negocjacje dotycza procesu interakcji, w ktorym strony angazuja si¢ dla
osiagnigcia celu. Cho¢ wstegpnie rdznia si¢ oczekiwaniami, staraja si¢ poprzez argu-
mentacje i perswazje doprowadzi¢ do kompromisu. W wielu komentarzach uzna-
je si¢ negocjacje za rywalizacje, w ktorej nie ma regut determinujacych okreslone
zachowania. Stanowia one rodzaj walki, w ktorej kazda ze stron probuje wygrac
stosujac manipulacje. Jednak negocjacje stanowia nie tylko sztuke porozumiewania
sig, czesto utrzymywania kontaktéw, ale takze dyscypling naukowa, ktora firmuja
swoimi nazwiskami psychologowie, socjologowie i politologowie (np. Zbigniew
Necki i Robert A. Rzadca). Wlasciwie przeprowadzone negocjacje obnizaja koszty
przedsigbiorstw i instytucji administracyjnych. Prymitywne i agresywnie przeprow-
adzone quasi negocjacje przestaja by¢ uznawane. Rozwiazanie sitowe i narzucanie
woli, nawet jesli chwilowo przyczyni si¢ do osiagnigcia celu, to z pewnoscia nie
bedzie trwale. Negocjowanie, szczegdlnie w obszarze administracji opiera si¢
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na wymianie informacji, co bardzo czgsto gwarantuje mozliwo§¢ wypracowania
rozwigzan korzystnych dla obu stron. Jego skuteczno$¢ wymaga szczego6lnych
predyspozycji i kompetencji, ale jego zasad mozna si¢ nauczyé. Wiedza na temat
otoczenia negocjacji, konfliktow, cech negocjatordéw i ich taktyk stuzy wiasciwe-
mu przygotowaniu si¢ do sprawnego funkcjonowania w jednostkach administracji,
w tym w prowadzeniu mediacji i wlasciwego komunikowania sig.

Otoczenie negocjacji

Przygotowanie miejsca spotkania wiaze si¢ najczgsciej z etapem przed ne-
gocjacyjnym. W wielu przypadkach miejsce ma znaczenie decydujace o efektach
spotkania a z duzym prawdopodobienstwem wptywa na atmosfer¢ migdzy zespo-
fami. Istnieje nieograniczona oferta miejsc, w ktorych mozna przeprowadza¢ ne-
gocjacje (centrum kongresowe, pokoj negocjacyjny, zwykla sala na terenie przed-
sigbiorstwa, a w sprzyjajacych warunkach pogodowych — teren otwarty). Mozna
przyjac, ze wptyw na charakter spotkania ma przynalezno$¢ miejsca (teren wlasny,
obcy i neutralny)'.

Wrhasne terytorium? daje psychiczna przewagg sity wynikajacej z wlasno-
$ci, cho¢ nie do konca jest to jasne. Wiadomo tylko, ze mozna czu¢ si¢ bezpiecznie
znajac bardzo dobrze rozktad pomieszczen i ich wlasnosci. Mozemy tez by¢ pew-
ni zabezpieczenia przed elektronicznymi technikami manipulacyjnymi (podstuch,
video rejestracja etc.) W trakcie negocjacji moga wytworzy¢ si¢ nieprzewidziane
problemy. Obecno$¢ zaplecza i pracownikow, ktorzy sa w zasiegu i stuza pomoca
wydaje si¢ wtedy nieoceniona. Czg§ciowo na samopoczucie i dobry nastroj wptywa
wystroj wnetrz, poziom oswietlenia i miejsce usadowienia interlokutora. Strona be-
daca gospodarzem spotkania moze decydowac o czasie przerwy i harmonogramie
negocjacji. Te elementy umozliwiaja pewna przewage w stosowaniu manipulacji.
Sam wyjazd w dtuzsza podr6z i1 problemy aklimatyzacyjne tez moga wplywaé na
efekty i skutecznos$¢ zespotu negocjacyjnego?.

Z kolei rozmowy w siedzibie partnera wymagaja odpowiedniego przygoto-
wania psychicznego i organizacyjnego. Niesprzyjajace moga by¢ wyjazdy zwlasz-
cza zagraniczne, ktére wymagaja przyzwyczajenia do obcego j¢zyka i kultury. Ne-
gocjacje prowadzone w siedzibie przeciwnikdw maja tez zalety. Mozna samemu
pozna¢ osobowos¢ i cechy charakteru kontrahentow. Analiza miejsca spotkan, przy
zatozeniu, ze jest to siedziba firmy, uczelni badz innej jednostki np. administra-

I Zob. J. Bryta, Negocjacje miedzynarodowe, Poznan 1999, s. 65.

G. Krzyminiewska, Techniki negocjacji, Poznan 2007, s. 24.
3 Por. H. Brdulak, J. Brdulak, op. cit., s. 129.
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cyjnej daje szanse rozeznania w wielko$ci, dynamice rozwoju, poziomu zaufania
1 integracji jej pracownikow.

W wielu przypadkach negocjacje odbywaja si¢ w miejscach neutralnych,
najczeséciej w kawiarniach, hotelach, restauracjach i specjalistycznych osrodkach
konferencyjnych. Unikna¢ mozna w ten sposdb manipulacji zwiazanych z miej-
scem rozmow. Wiegkszo$¢ z nich jest wlasciwie umeblowana, o§wietlona (zgodnie
z zasadami ergonomii) i wyposazona w sprzet multimedialny i ekran projekcyjny.
Rzadko jednak mozna w niej dysponowac¢ sprz¢tem nagtosnieniowym lub srodkami
facznosci, w tym Internetem. Wada neutralnego miejsca jest potrzeba transportu
dokumentacji i jej odpowiedniego zabezpieczenia przed osobami niepowolanymi.
Neutralno$¢ miejsca spotkan bywa tez niezbedna w wielu negocjacjach migdzyna-
rodowych. Czg§¢ waznych spotkan zwiazanych z realizacja procesu pokojowego
w latach 1995-2010 w Irlandii Péinocnej odbywata si¢ poza granicami tego kraju,
najczesciej w Stanach Zjednoczonych Ameryki.

Tabela 2 Cechy zwigzane z wyborem miejsca negocjacji

Siedziba wlasna Siedziba przeciwnika
zalety Wady zalety wady
Strata czasu

Komfort psychiczny, Koszty Oszczednosé zwigzana z

przygotowawcze, czasu, brakiem calego
personelu,
Dos,t &P d 0 Mozliwo$¢ Potrzeba
o g wlasciciela z IS L .

Pewno$¢ siebie, S unikéw i gry na wlasciwej selekceji

pominigciem ;
. zwloke, zespolowej.
negocjatora
e ... | Latwosc¢ stosowania | Szybkie

Mozliwosci aranzacji o .
unikéw (np. brak sporzadzenie

wnetrza, .
dokumentéw). UMOWY.

Kontrola czasu,

Oszczednos¢ kosztow,

Wykorzystanie catego

personelu firmy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: E. M. Cenker, Negocjacje, Poznan
2002, s. 116; G. Krzyminiewska, Techniki negocjacji, Poznan 2007, s. 24.

Z wyboru miejsca negocjacji wynika tez wlasciwe zachowanie, najczesciej
zapisane w zasadach savoir vivre rozumianym jako oglada towarzyska, dobre ma-
niery, bon-ton, konwenans. Umiegjetnosci te sa zwigzane ze znajomos$cia zwyczajow,
form towarzyskich i regut grzecznosci obowiazujacych w danej grupie spoteczne;j
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i zawodowej (najczesciej sa one tozsame). Roznice moga tylko wynika¢ z roéznic
kulturowych migdzy narodami. Moga dotyczy¢ tez wielu branz i dziedzin a nawet
dziatow firm i subkultur®.

Zasady savoir-vivre dotycza nastgpujacych dziedzin:

nakrywania, podawania do stolu i jedzenia,

wygladu, prezencji (np. postawy, higieny) i wlasciwego ubioru,

form towarzyskich (np. w miejscu pracy, w rodzinie, na przyjgciach),
komunikacji (takze telefonicznej i internetowej),

ok

zachowania si¢ w szczegolnych sytuacjach®.

Przygotowanie miejsca do rozmow moze mie¢ dwa cele: stresujacy i relak-
sacyjny. Przy uwzglednieniu pierwszego celu warto zadbac o sprzyjajace kooperacji
komfortowe i wygodne warunki rozmow tj. odpowiednia do sktadu zespotu wiel-
kos$¢ 1 wystrdj wnetrza, pokojowa temperatura, mozliwie najlepsze wyposazenie.
Jezeli stronie zapraszajacej zalezy na stresujacych warunkach negocjacji powinna
stosowac¢ techniki asymetrii ergonomii (pomieszczenie nie dostosowane do liczeb-
noSci gosci, staba wentylacja, brak obstugi i zbyt wysoka lub niska temperatura)®.

Szczegoblne przygotowania dotycza fizycznego srodowiska przeprowadza-
nych negocjacji, szczegdlnie stotu i najblizszego otoczenia. Wiasciwe zaaranzo-
wanie pokoju i1 przygotowanie miejsc przy stole sprzyja skupieniu i kooperacji.
Manipulowanie i zmiana przyjetych zasad moze dekoncentrowac przeciwna strong
1 sprzyja dominacji.

Zajecie miejsca na przeciwko wszystkim rozmowcom oznacza zwykle
okazywanie dominacji i kontrolowanie sytuacji. Fotel z wysokim oparciem tworzy
»sztuczng przeszkodg” migdzy np. szefem a pracownikiem i egzemplifikuje posta-
we¢ dominujaca, ktéra utrudnia partnerska relacje. Otwarta przestrzen za plecami
przeciwnej strony uspokaja, zmniejsza napigcie i tworzy mita atmosferg’.

Rozmieszczenie zespotu przy stole ma swoje uwarunkowania i zasady. War-
to zaja¢ miejsce po lewej stronie klienta, co uznawane jest za handicap w stosunku
do przeciwnika. Podobnie korzystna sytuacje¢ osiagniemy siedzac przy lewym ra-
mieniu osoby. Zajecie miejsca w §rodku stotu utwierdza interlokutora, ze jestesmy
zainteresowani albo agresywni. Dlatego warto zmieni¢ to ustawienie i usias¢ po

4 Zob. H. Schwinghammer, Wielka ksigga savoir vivre, Warszawa 2005; E. Mtynarczyk, Savoir

vivre. Na co dzien i od swieta, Warszawa 2009; M. Brzozowski, Sztuka bycie i obycia, Muza
SA 2006; G. Incze, O kulturalnym zachowaniu, Diogenes 1999; Schnitzer Hans-Geord, Poradnik
wspolczesnego savoir-vivre u, Delta 1996; forum internetowe savoir-vivre, www.savoir-vivre.pl.
Pojecie savoir-vivre pochodzi z jezyka francuskiego (savoir znaczy wiedziec, vivre znaczy zy¢).
Zwrot ten powszechnie utozsamiany jest jako znajomos¢ obyczajow i form towarzyskich, regut
grzecznos$ci ale ma tez szersze znaczenie: umiej¢tnos¢ postgpowania w zyciu i radzenia sobie
w réznych trudnych sytuacjach.

¢ E.M. Cenker, op. cit., s. 120.

7 M. M. Czarnawska, op. cit., s. 51-55.
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przekatnej. Wyznaczy¢ mozna kilka pozycji przy stole negocjacyjnym. W pozycji
przyjaznej siedzimy przy lewym ramieniu w neutralnej odlegtosci (kazdy ma inna
granicg prywatnos$ci) a rozmowcy sa mozliwie blisko a jednocze$nie maja poczucie
bezpieczenstwa i moga, ale nie musza utrzymywac kontaktu wzrokowego®.

Rys. 1 Pozycja kooperacji i wspélpracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Kaminski, Negocjowanie. Techniki
rozwiqzywania konfliktow, Warszawa 2007, ss. 140-141.

W wielu przypadkach miejsca zajmowane sa naprzeciw siebie co wskazuje
na sytuacje opozycji. Tradycyjnie takie ustawienie negocjatorow daje poczucie ry-

walizacji i walki o partykularne cele’.

Rys. 2 Pozycja opozycji

O,

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Kaminski, Negocjowanie. Techniki
rozwiqzywania konfliktow, Warszawa 2007, s. 140-141.

Mozna tez ostabi¢ pozycje przeciwnika rozsadzajac zespot lub przedzie-
lajac go np. fikcyjnymi cztonkami naszego zespotu, ktoérzy nie maja kompetenc;ji,
ale na umowiony znak mogg przeszkadzaé. Zajgcie miejsca po przekatnej (w linii

8 Zob. J. Kaminski, Negocjowanie. Techniki rozwiqzywania konfliktow, Warszawa 2007,

s. 134-141.

®  Por. A. Furnham, Body language, Warszawa 1999, passim.
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taczacej wierzchotki rogéw stotu) ostabia podswiadoma rywalizacjg a strony nawia-
zuja pozytywne relacje.

Wnegocjacjachbiznesowychnajczesciej stosuje si¢ zasade pozycji przy okra-
gtym stole. Jesli jest przy nim lider to miejsca sg nieréwne. Determinuje to sytuacje,
w ktorej miejsca blizej lidera zwigkszaja znaczenie cztonka zespotu.

Rys. 3 Pozycja przy okraglym stole (dominacja lidera)

OO

0 0
O 0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Kaminski, Negocjowanie. Techniki
rozwiqzywania konfliktow, Warszawa 2007, s. 140-141.

Mozna tez wyodrebni¢ pozycje sprzyjajaca wspolpracy zespotow z dodat-
kowym ekspertem.

Rys. 4 Pozycje sprzyjajaca wspolpracy zespolow z dodatkowym ekspertem

IO

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Kaminski, Negocjowanie. Techniki
rozwiqzywania konfliktow, Warszawa 2007, s. 140-141.
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Rys. 5 Pozycje sprzyjajaca wspolpracy zespolow z dodatkowym ekspertem

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Kaminski, Negocjowanie. Techniki
rozwiqzywania konfliktow, Warszawa 2007, s. 140-141.

<

Znaczenie dla skutecznosci negocjacji ma tez wybor mebli, np. wyzsze opar-
cie i krzesto zwigksza w $wiadomosci przeciwnika nasz status i pozycje¢. Fotel na
kotkach zwigksza mobilnos¢ i stwarza wrazenie przewagi. Masywne biurko, gruby
ciemny dywan i fotel poteguja site, buduja wrazenie wiedzy i kompetencji. Utrud-
nieniem dla strony przeciwnej moga by¢ maty stolik i niskie krzesta. Chcac do-
minowa¢ powinni§my doprowadzi¢ do zréznicowania poziomow rozmowy, warto
stana¢ wyzej i w miarg potrzeby zwigksza¢ lub zmniejsza¢ odlegtos¢. Takze réznica
wzrostu 1 fizycznej budowy ciala a przy tym jej nieustanne zaznaczanie wywotuje
zagrozenie, rozprasza uwage i pociaga za soba nieche¢!’.

Chcac osiagnaé, dzigki organizacji otoczenia, mozliwie najlepsze warunki
wspolpracy warto przyjac¢ nastgpujace zasady aranzacji pokoju negocjacyjnego:

- wielkie okna z tadnym widokiem,

- przestronne drzwi, najlepiej kilka osobnych wejs$¢ z dostgpem do neutralnych
pomieszczen,

- skromny poczgstunek,

- przybory papiernicze (tablica magnetyczna, kartki do pisania, materiaty pis-
miennicze),

- dostep do wielu gniazdek elektrycznych.

10 Zob. J. Kaminski, op. cit., s. 134-141.
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Taktyki negocjacyjne

W ramach przyjetej strategii prowadzenia negocjacji mozna wykorzystac
rozne taktyki manipulacje czy techniki. Taktyke!! stanowi zbior czynno$ci, jakich
nalezy dokonac, aby uzyskac korzystny dla siebie rezultat'>. Manipulacje determi-
nowane sa troska o interes zespotu negocjacyjnego, cho¢ warto uwzgledniaé jedno-
czesnie ksztalt porozumienia koncowego. Manipulacje oznaczaja r6znego rodzaju
swiadome wywieranie wptywu na innych w celu kierowania kims$ bez jego wiedzy.
Powszechnie okresla si¢ je jako pejoratywnie rozumiane wplywanie, sterowanie
zachowaniem i emocjami dla osiagnigcia wlasnych celow. Manipulacje polegaja na
stosowaniu dzialan ingracjacyjnych, wynikajacych z nieujawniania prawdziwych
podstaw i1 zamierzen wobec rozmow przy zastosowaniu trikow negocjacyjnych, so-
cjotechnicznych i psychologicznych. Przyjmuje si¢ tez wezsze pojecie technik!s,
ktore odpowiadaja poszczegolnym dziataniom i pozwalaja realizowac cele szczego-
lowe poprzez wzmocnienie swojej sytuacji negocjacyjnej lub ostabienie argumen-
tacji przeciwnika'®.

Taktyka zwana ,,negocjacjami od nowa” ma swoje zastosowanie, gdy stro-
na przeciwna domaga si¢ pewnego ustepstwa, zaznaczajac przy tym jego wage dla
osiagnigcia porozumienia. W przypadku zgody na ustgpstwo zwykle oczekuje sig
pozytywnej reakcji, w tej taktyce przeciwnik jednak moze o$wiadczy¢, ze kompro-
mis byt oczywisty, kwestia nie ma w rzeczywisto$ci wigkszej wartos$ci i oczekuje
kolejnych dla siebie korzysci.

Taktyka ,,mierz wysoko” wynika z postawienia na poczatku wygoérowa-
nych wymagan tak aby po dokonaniu ustgpstw ze swojej strony korzysci nadal byly
wysokie!'®,

Taktyka ,,dziel i zdobywaj” polega na wspotpracy z zespotem przeciwnym
1 zdobyciu przychylnosci jednego z cztonkow grupy dla swych interesdéw. Moze on
by¢ tym, ktory przekona reszte zespotu swojego do naszych propozycji.

Taktyka ,,przedluzanie pozytywnych strzalek” polega na kontynuowaniu
watku, ktdry poruszyt nasz rozmowca (korzystnego dla nas). Przedtuzanie strzatek
odbywa si¢ poprzez wyrazanie podziwu, zadawanie dalszych dociekliwych pytan,
kontynuowanie rozmowy w kierunku, ktéry nas interesuje.

I P. Casse, Jak negocjowaé, Poznan 1996, s. 96. Ze wzgledu na praktyczng strone wywodu autor

przyjat za wspolny przedmiot taktyk i technik.

U. Kalazna-Drewinska, Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 129.

G. Mysliwiec, Techniki i triki negocjacyjne. Czyli jak negocjujq profesjonalisci, Warszawa 2007,
s. 6.

U. Katazna-Drewinska, op. cit., s. 130.

K. Bargiel-Matusiewicz, Negocjacje i mediacje, Warszawa 2007, s. 70.
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,,Przepuszczanie zdechlych kréow” z kolei polega na omijaniu konkretnych
etapow rozmowy, ktore sa dla naszego zespotu niekorzystne i stawiaja nas w ztym
Swietle.

Taktyka ,,obrony Czestochowy” polega na zaakceptowaniu propozycji dru-
giej strony w konkretnej kwestii w zamian za zgod¢ na nasze warunki w innej.
Taktyka polega na tym, ze wlasne ustgpstwo ma dla naszego zespolu niewielkie
znaczenie (cho¢ je bronimy ,,jak Czgstochowy”), natomiast ust¢pstwo przeciwnika
jest istotne (nie ma on jednak tej Swiadomosci).

Odwolywanie si¢ do niezawinionych, obiektywnych trudnosci zwane jest
taktyka ,,zwigzanych rak” lub ,,ograniczonych kompetencji”'®. We wiasciwym
momencie przewodniczacy zespolu podkresla, ze podlega ograniczeniom i musi
podporzadkowac si¢ poleceniom przetozonych lub wiascicielom (w danym mo-
mencie nieobecnym)'’.

Taktyka ,,nieuwagi” polega na opuszczeniu sali i pozostawieniu na stole
negocjacyjnym latwych do odczytania przez strong przeciwna korzystniejszych
ofert konkurencyjnych lub zapisow o najwyzszej cenie, ktora nas satysfakcjonu-
je. Warunkiem jest przeswiadczenie strony przeciwnej o przypadkowosci takiego
dziatania.

Dos¢ czgsto strony odwotuja si¢ do nieuwagi strony przeciwnej. Stosujg wte-
dy taktyke ,,faktéw dokonanych” lub ,,drobnego druczku”, ktora polega na stawia-
niu drugiej strony przed faktami dokonanymi. Nie uprzedzamy i nie konsultujemy
wtedy rozwiazan ignorujac druga strong, oczekujac braku uwagi i liczac na bezwied-
na akceptacje (np. zmiana ostatecznych ustalen w umowie lub protokole'®.

Istniejq takze taktyki, ktorych wykorzystywanie jest z reguty niebezpieczne
i trudne w zastosowaniu (np. ,,nie podoba si¢, to do widzenia” lub ,,wycofanie
oferty”). Niemniej istnieja sytuacje, w ktorych taktyki te sa przydatne i decyduja
o efekcie rozméw. W przypadku, gdy dysponujemy wieloma kontrpropozycjami
innych przedsigbiorstw mozemy zastosowac taktyke ,,nie podoba sig, to do widze-
nia”. Nie ma tu miejsca na rzeczowe rozmowy a jedynie nastgpuje konfrontacja sit.
Stawiajac druga strong w takiej groznej i bezdyskusyjnej sytuacji wymuszamy na
nim szybkie i pozbawione refleksji odpowiedzi. Zyskujemy idealng ceng czy zakres
ustug, ale tracimy dobry kontakt i zaufanie kontrahenta'.

Z kolei taktyka ,,wycofanie oferty” powinna by¢ stosowana raczej jako
ostatecznos$¢ np. jesli zmusza nas do tego przeciwnik technikami makiawelistycz-

16 Tbidem, s. 72.

G. Krzyminiewska, op. cit., s. 80.
8 E. M. Cenker, op. cit., s. 167.

G. Mysliwiec, op. cit., s. 56.
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nymi. Polega na wycofaniu si¢ z porozumienia w dowolnym przypadku (nawet
w trakcie spisywaniu protokotu, umowy)¥.

W momencie impasu badz na poczatkowym etapie negocjacji, gdy nie ma
atmosfery postgpu warto zastosowac taktyke ,,odlozenie na pézniej”. Przeklada si¢
wtedy sporna kwesti¢ na pozniej, zajmujac si¢ w tym czasie uzgodnieniami rzeczy
mniej istotnych. Umozliwia to zachgcenie strony przeciwnej postgpami w mniej
istotnych sprawach do konsensusu w gldéwnym porozumieniu?'.

Czes¢ taktyk wykorzystywanych jest na koncowym etapie negocjacji. Kie-
dy porozumienie zostato juz osiagnigte, jedna ze stron moze nagle poprosi¢ o do-
datkowe i niewielkie ustgpstwa (taktyka ,,skubania”). Przychylno$¢ drugiej strony
wynika ze zmeczenia psychicznego drugiej strony przy zatozeniu, ze rozmowy byly
dhugotrwate?.

Taktyka zaproponowania ,.szokujacej oferty” dotyczy gtéwnie ofert ceno-
wych i1 polega na zmuszeniu przeciwnika do zmiany przygotowanych pierwotnie
propozycji. Warunkiem powodzenia takiego dziatania jest nasze pierwszenstwo
w propozycjach a zagrozeniem zerwanie negocjacji z powodu zdezorientowania
i szoku strony przeciwnej®.

Taktyka ,,pustego portfela” takze polega na uzyskaniu ustgpstwa cenowego
i polega na podkresleniu checi dokonania zakupu, ktory jednak nie moze by¢ zrea-
lizowany przy wyjsciowych cenach przyjetych przez ustugodawce. Celem taktyki
jest przerzucenie na strong przeciwng odpowiedzialno$ci za znalezienie satysfak-
cjonujacego dla nas rozwiazania®.

Podobne efekty mozna uzyskac stosujac taktyke ,,probnego balonu”, ktoéra
stosuje si¢ to w celu rozpoznania granic, do jakich mozemy doj$¢ w negocjacjach.
Polega to na stawianiu pytan o hipotetyczna sytuacje po to, aby wyciagna¢ od dru-
giej strony informacje na temat mozliwosci ustgpstw?.

Warto tez przytoczy¢ taktyke ,,rosyjskiego frontu”?, ktora polega na pro-
ponowaniu stronie przeciwnej dwoch opcji — jednej bardzo ztej, a drugiej ztej. Ist-
nieje szansa, ze kontrahent wybierze te druga opcje liczac na lepsze efekty?.

Wysoka popularnos¢ zdobywa w negocjacjach taktyka ,,zdechtej ryby”?
(mozna w niej znalez¢ podobienstwo do ,,obrony Czgstochowy”). Jej skutecznosé
wynika z przemy$lanej manipulacji. Przy omawianiu porozumienia warto przyjacé

2 E. M. Cenker, op. cit., s. 159.

M. M. Czarnawska, op. cit., s. 85.

2 E. M. Cenker, op. cit., s. 159.

G. Mysliwiec, op. cit., s. 55.

2 E. M. Cenker, op. cit., s. 159.

25 Ibidem, s. 168.

G. Mysliwiec, op. cit., s. 56.

K. Bargiel-Matusiewicz, op. cit., s. 72.
2 E. M. Cenker, op. cit., s. 168.
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warunek, ktorego spetnienie nie ma dla nas zadnego znaczenia. Zwykle powoduje
to gwaltowne protesty i wtedy wycofujemy si¢. Jednak kolejng kwestie popieramy
naszym wczesniejszym ustepstwem. Wtedy wycofujemy swoje zadanie, ale w za-
mian prosimy o ust¢pstwo w innej tym razem waznej dla nas kwestii®.

Skomplikowang organizacyjnie jest taktyka ,,kryptolicytacji’. Jej trudnos¢
wynika z przygotowan do wielostronnych i réwnoleglych negocjacji. Warto zadbac,
aby spotkanie z kilkoma kontrahentami odbyto si¢ w tym samym lub podobnym
czasie. Chodzi o zaistnienie w $wiadomosci przeciwnych stron lub jednej konkret-
nej strony faktu rywalizacji.

Na manipulacji oparta jest tez taktyka ,,zaangazowania emocjonalnego”,
ktora polega na wywarciu wrazenia, ze nasze zainteresowanie danym celem lub
kwestia wynika z emocjonalnego zaangazowania. W wielu przypadkach zwigksza
to nasza wiarygodno$¢ i buduje wizerunek naszych kompetencji. Zaangazowanie
emocjonalne oparte na etosach, wierze, sumieniu lub zwyktym hobby buduje nasz
profesjonalizm. W rezultacie kontrahent zyskuje §wiadomos¢, ze dziatamy, bo co$
kochamy a nie musimy>’.

Najczgsciej stosowang taktyka jest ,,spotkanie si¢ w potowie drogi”, ktora
polega na podaniu swoich propozycji cenowych i spotkaniu si¢ w potowie ich war-
tosci. Te koncepcje stosuje si¢ w przypadku braku przygotowania obrony wiasnej
oferty. Warto uwazac na zagrozenie plynace z nierealistycznie wysokich propozycji,
ktore podaje sig po to by spotkanie w potowie byto dobre tylko dla jednej (stosujace;j
t¢ manipulacjg) strony*'.

Z kolei taktyka ,.$§mieszne pieniadze”> polega na dokonywaniu przewar-
tosciowywania przedmiotu negocjacji. Celem tego dziatania jest pomniejszenie
w $wiadomosci drugiej strony roznicy, ktéra je dzieli. Mozna wzmocni¢ t¢ taktyke
pytaniami (czy warto budowaé ziq atmosfere o tak Smieszne pieniqdze? Czy tak
niska suma warta jest braku porozumienia?)*.

Warta przytoczenia jest taktyka ,,Inspektora Columbo”, w ktdérej nego-
cjator przyjmuje na siebie role odzwierciedlajac pozornie nieudacznika. Dotyczy
to catego cyklu rozmow, w czasie ktoérych negocjator musi udawaé niezorganizo-
wanego, ciagle zapominac o propozycjach i wczesniejszych ustaleniach. Warto tez
utwierdza¢ przeciwna strong o braku wlasnego do§wiadczenia, kompetencji i per-
manentnie prosi¢ o pomoc. Celem taktyki jest doprowadzenie do stanu, w ktorym
strona przeciwna sama podpowie nam korzystne rozwigzanie.

G. Mysliwiec, op. cit., s. 92.

Por. czynnik emocjonalny w negocjacjach, E. M. Cenker, op. cit., s. 198.
M. M. Czarnawska, op. cit., s. 84.

32 E. M. Cenker, op. cit., s. 167.

G. Mysliwiec, op. cit., s. 92.
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Jedna z taktyk jest ,,op6Znianie rozméw” lub ,,gra na czas”, stosowane
wtedy, gdy jedna ze stron dostrzega swoja przewage wynikajaca z zaleznosci prze-
ciwnikow od zblizajacych si¢ nagle terminéw. Mozna przedtuza¢ rozmowy zmie-
niajac sklad zespotu negocjacyjnego, w nieskonczonos¢ analizowaé szczegoty li-
czac na wieksze niz zwykle ustepstwa’*.

Z kolei taktyka ,,salami” polega na niewielkich korektach (za ktore my nie
damy nic w zamian) stanowiska zajgtego przez strong przeciwna. Efekt tej taktyki
wynika z szeregu ustepstw, ktorych suma daje wymierne korzy$ci®.

W negocjacjach czgsto mozna spotkac taktyki ,,imadta™¢ i | rajskiej na-
grody”®. Pierwsza polega na cyklicznym powtarzaniu pytan: ,,Czy fo jest to, co
chcieliscie mi zaoferowac? Nie macie nic innego?”, w drugiej obiecujemy, ze jesli
przeciwnik spetni nasze oczekiwania to osiagnie znaczne korzysci w blizej nieokre-
Slonej przysztosci (np. preferencje przy nastepnym spotkaniu)®.

W negocjacjach dotyczacych cen za ustugi czgsto stosowana jest taktyka
,-,optyka z Brooklynu”. Polega ona na podejmowaniu préb w rozeznaniu si¢ w tzw.
punkcie oporu finansowego tzn. propozycji, na ktéra druga strona si¢ nie zgodzi.
Polega to na stopniowym windowaniu ceny przy rownoczesnej obserwacji reakcji
drugiej strony (moment protestu jest kluczowy dla efektu porozumienia)*.

Warto przytoczy¢ pojecie taktyki ,,eskalacji zadan”, ktore polega na per-
manentnym doktadaniu kolejnych zadan w miarg postepu negocjacji. Skutkiem tego
wytwarza si¢ atmosfera ci$nienia psychicznego i przeswiadczenie przeciwnika, ze
przedtuzanie negocjacji moze by¢ niekorzystne dla drugiej strony co czgsto szybko
konczy si¢ osiagnigciem korzystnego porozumienia.

Z kolei taktyka ,,bagatelki”*' polega na sprawianiu wrazenia, ze uzyskane
ustepstwo niewiele wnosi do calo$ci porozumienia, a skoro nie bylo znaczace to nie
wymaga rewanzu*’. W pewnych okoliczno$ciach stosuje si¢ taktyke zwang ,,gra
w eksperta”. Negocjator musi stworzy¢ wrazenie, ze w dziedzinie, ktora jest przed-
miotem rozmow jest wybitnym znawca. Jego zadaniem jest zatem wytworzenie
wrazenia niepodwazalnych kompetencji i przyjecie przedstawianych (korzystnych
dla negocjatora) koncepcji®.

3% E. M. Cenker, op. cit., s. 163.

35 Ibidem, s. 159.

3% K. Bargiel-Matusiewicz, op. cit., s. 73.
M. M. Czarnawska, op. cit., s. 80.

G. Mysliwiec, op. cit., s. 92.

G. Krzyminiewska, op. cit., s. 85.

40 E. M. Cenker, op. cit., s. 168.

4 K. Bargiel-Matusiewicz, op. cit., s. 72.
G. Krzyminiewska, op. cit., s. 82.

G. Mysliwiec, op. cit., s. 88.
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W wielu negocjacjach stosuje si¢ ,,wybiérezy obiektywizm”. Zespdt ne-
gocjacyjny pod pozorem zasad uczciwosci i ,.fair play” przekonuje o swoim obiek-
tywnym nastawieniu. Uwiarygodnia to odnoszeniem si¢ do oficjalnych raportow,
danych statystycznych, ktorymi manipuluje i ostatecznie wybiera korzystne tylko
dla siebie informacje*.

Taktyka ,,darmowej przyshugi” z kolei polega na uzyskaniu przychylnosé¢
przez proponowanie korzysci poczatkowo bez zadnych zobowigzan. Nastepnie pro-
ponuje kolejne korzysci, ktdre jednak maja juz swoja wartosc.

Klasyczna w swej formie jest taktyka ,,dobry — zly policjant™ * i polega
na wspotpracy dwoch negocjatoréow z jednego zespotu. Musza by¢ zrdznicowani
charakterologicznie i najlepiej fizycznie. Daje to szanse na wytworzenie wrazenia,
ze dobry policjant jest po naszej stronie i nic ztego z jego strony nam si¢ sta¢ nie
moze. ,,Dobry policjant” zyskuje dzieki temu zaufanie i ma wigksze mozliwosci
wplywu na przeciwnika®’.

Jedna z trudniejszych i makiawelistycznych? taktyk w negocjacjach indywi-
dualnych jest ,, atak personalny” polegajacy na wywotaniu nizszos$ci u przeciwnika
1 utrzymywaniu stanu dominacji. Trudnos$¢ polega na wytykaniu bledow, stabosci,
wy$miewaniu czy aluzjach do cech fizycznych i psychicznych przeciwnej strony.
Najczesciej jednak podwaza si¢ kompetencje i wiarygodnos¢. Czgsto podwaza sig
status, miejsce w hierarchii i autorytet negocjatora®.

Taktyka ,,sytuacji hipotetycznej” dotyczy sytuacji, gdy dazac do ustgpstw
zaktadamy pewien scenariusz. Dzigki temu uzyskujemy wiele interesujacych nas
informacji a jednocze$nie nie musimy niczego deklarowac. Taktyka ,,0§wiadczenia
zlozonego publicznie” polega na publicznym ogloszeniu zadan, co do ktorych po-
zostanie nieugicta. Przeciwnik bedzie miat poczucie, ze ogloszone na forum zasady
rzeczywiscie nie podlegaja negocjacjom. Checac zdyskredytowac strong przeciwna
mozna zastosowac taktyke ,,bodZcowania niemowy”, ktora polega na wyodrgbnie-
niu z zespotu przeciwnego najstabszego kompetencyjnie i merytorycznie reprezen-
tanta i skierowania do niego wezeéniej przygotowanych i trudnych pytan®.

#  G. Krzyminiewska, op. cit., s. 80.

4 G. Mysliwiec, op. cit., s. 85.

4 @G. Krzyminiewska, op. cit., s. 81.

47 K. Bargiel-Matusiewicz, op. cit., s. 71.

®  Termin makiawelizm/makiawelistyczny powstat od nazwiska filozofa i polityka spoteczne-
go Niccolnt di Bernardo dei Machiavelli z Florencji, bgdacego autorem traktatu filozoficznego
,»Ksiaz¢”, w ktorym zawart amoralng ide¢ w brzmieniu ,,cel uswigca srodki”. Por. K. Grzybowski,
Niccolo Machiavelli. Ksiqze, Warszawa 1970, passim.

4 G. Mysliwiec, op. cit., s. 59.

K. Bargiel-Matusiewicz, op. cit., s. 74.
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Cechy negocjatorow

W tworczym podej$ciu do negocjacji mozna wyrdzni¢ koncepcje ,,cech do-
brego negocjatora”. Ich katalog oparty jest na sile i zdolnos$ciach. Sita w negocja-
cjach oznacza umiejgtno$¢ wykorzystywania perswazji i oddziatywania na strong
przeciwna w sposob gwarantujacy sukces. Poziom sity wyznaczaja tez obiektywne
determinanty interesu. Wrazenie potegi zalezy od wytworzenia wrazenia o braku
zainteresowania efektami umowy i pozornego braku zaleznosci. Wykazanie nad-
miernego zainteresowania koncowym efektem przedmiotu negocjacji warunkuje
stabos¢. Bezposrednie strategie negocjacyjne okazywania pewnosci siebie, sygna-
lizowanie mozliwo$ci zerwania rozmow lub dzialania znacznie wzmacniaja sile.
Mozna ja tez znacznie spotggowac porownujac si¢ lub odwotujac si¢ w swym po-
stepowaniu do autorytetow moralnych i spotecznych?'.

Zdolnosci wsrod negocjatorow polegaja na koncentracji na interesach, wni-
kliwym badaniu propozycji. To takze uznawanie koncepcji oddzielania sprawy od
problemu, trzymanie si¢ faktow i unikanie przesady. Zdolnosci moga tez opierac si¢
na konstruktywnym wyrazaniu niezgody i otwarto$ci uczuciowej. Cecha zdolnosci
wynika tez ze zdawania sobie sprawy z wlasciwego czasu i metody przygotowan
rozwigzania danego problemu. Zdolnos$¢ negocjatora utozsamiana jest tez z koncen-
tracja na wspoélnocie interesow, przejrzystym formutowaniu celow, elastycznoscia
planowania i okresowej ewaluacji*.

Powszechnie przyjety si¢ bledne wyobrazenia o negocjatorach jako ide-
atach ludzi, posiadajacych niezwykte zdolno$ci umystowe. Bledne wyobrazenie
o ideale negocjatorow wiaza si¢ z uznawaniem ich za najmadrzejszych i nieokazu-
jacych emocji. W powszechnych wyobrazeniach nie powinni tez by¢ mili i cechuja
si¢ niespotykang chytroscia i zawsze zachowuje twarz pokerzysty. Tymczasem zale-
ty profesjonalnego negocjatora obejmuja nastgpujace zachowania:

- nie stara si¢ dominowa¢ wiedza (cze¢sto ja ukrywa stosujac manipulacje),
- nie obawia si¢ ryzyka,

- dba o dobra reputacje,

- jest cierpliwy i potrafi stuchac,

- uwaznie obserwuje,

- starannie przygotowuje etap przed negocjacyjny,

- jest odpowiedzialny za efekty porozumienia®.

St Z. Necki, op. cit., Krakéw 2000, s. 209.

52 E. M. Cenker, op. cit., s. 208-212.

53 E. M. Cenker, op. cit., s. 201.

5% Por. cechy dobrego negocjatora H. Januszek, G. Krzymieniewska, Poradnik negocjatora, Byd-
goszcz 1999; M. Donaldson, M. Donaldson, Negocjacje, Warszawa 2000, S. Diugosz, Umowy
handlowe, Warszawa 1998.
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Profesjonalny negocjator wzbudza uznanie, szacunek i zyskuje aprobate dla
swojej pracy. Majac postepowy charakter wykorzystuje nowoczesne techniki i powi-
nien odczuwaé przyjemno$¢ z wykonywania czynnosci stuzbowych (ten typ pracy
powinien by¢ traktowany jako hobby). Profesjonalizm wymusza na negocjatorach
wykorzystywanie szans rozwoju wlasnej osobowosci i kompetencji. Przy podejsciu
indywidualnym negocjator powinien zawsze uwzglednia¢ cztonkow zespotu (zgod-
nie z zasada, ze nikt nie jest nicomylny). W koncepcji zawodowego negocjatora
nie powinno zabrakna¢ koncentracji na interesach. Negocjatorzy powinni trzymac
si¢ faktow i unika¢ dziatan przesadnych, ktoére wprost prowadza do prowokowania
1 zaogniania atmosfery. Musza tez cechowac si¢ samokontrolg i konstruktywnie
a nie emocjonalnie wyraza¢ niezgode (cho¢ to moze by¢ zalezne od zastosowane;j
taktyki). Profesjonalizm tej grupy zawodowej wymaga zwigkszonego poziomu in-
tuicji, cierpliwos$ci, $miatosci. Dobrze przygotowany negocjator powinien radzié
sobie z konfliktem i posiada¢ umiejgtnosci analityczne™.

Z cech negocjatorow wynikaja ich rodzaje. Wyrézni¢ mozna negocjatora
migkkiego, ktory jest gotowy do rezygnacji z wlasnych celow i liczy si¢ z druga
strona, negocjator twardy ma na wzgledzie tylko dobro swojego zespotu. Nego-
cjator ,,win-win” (wygrana/wygrana) nie rezygnuje ze swoich celow ale uwzgled-
nia dobro przeciwnika. Negocjator gracz, cho¢ ma na celu wlasne korzysci potrafi
w imi¢ wygranej stosowa¢ zasady ,,mi¢kkie”. Negocjator ekspert uznawany jest
w swoim $rodowisku 1 wérdd zainteresowanego otoczenia za znawcg i uwzglednia
dobro interlokutora’®.

Konflikty

Konflikt jest sytuacja (nie zawsze negatywna), w ktorej jeden z uczestnikow
dostrzega niezgodnos$¢ np. interesow i wyraznie ja artykuluje drugiej stronie. Moze
mie¢ obiektywny i subiektywny charakter a ich rozr6znienie wynika ze stanu $wia-
domosci i przyjetego systemu wartosci. Sytuacja uznana za konfliktowa przez jedna
strong, moze by¢ zignorowana przez druga®’.

Konflikt jest rozumiany jako interakcja dwoch stron, w ktorej moga by¢
naruszone zasady wspotzycia migdzy ludzmi i ograniczona zostanie niezaleznos$c.
Z konfliktem mamy do czynienia, gdy jedna ze stron zaczyna wykorzystywaé druga
i gdy zaspokaja wlasne pragnienia kosztem potrzeb innych. Warto traktowac go jako
nieodzowna czg$¢ zycia 1 nauczy¢ si¢ wyciaga¢ z niego wnioski. Raz rozpoczety

55 Por. R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do tak, Warszawa 2000, s. 63-66.
56 M. M. Czarnawska, op. cit., s. 102.
57 E. M. Cenker, op. cit., s. 171.
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konflikt moze trwaé nawet po rozstrzygnigciu sporu. Czesto konflikt rozpoczyna si¢
od rozbiezno$ci w jednym punkcie a konczy si¢ trwala niecheciag™.

Konflikt moze przyja¢ wiele form (sprzeczki, starcia, kryzysu)*®. Jednak
powszechnie wskazuje si¢ na kategorie impasu, pata i zastoju. W impasie strony
wystepuje brak zgody co do jednego konkretnego problemu®. W pacie rozmowy
sa kurtuazyjnie podtrzymywanie, ale istnieje przeswiadczenie o braku mozliwos$ci
W rozwoju porozumienia. W zastoju nastgpuje frustracja stron spowodowana wra-
zeniem braku sensu dalszych rozmow, znika plaszczyzng porozumienia o charakte-
rze merytorycznym i towarzyskim®'.

Przyczyny konfliktow moga mie¢ realne przestanki, wtedy pojawia sig rze-
czywista sprzeczno$¢ interesow, ktora moze wynika¢ z wyznawanych zasad, wy-
znania lub narodowosci etc. Nie zawsze konflikt przyjmuje pelna i powszechnie
rozumiang forme, czgsto ma charakter potencjalny. Dzieje si¢ tak, gdy zaistniaty
niekorzystne okolicznosci, ktore nie zostaly jeszcze uswiadomione stronom. Kon-
flikt moze by¢ tez irracjonalny, gdy jedna ze stron za niekorzystna sytuacje zaczyna
wini¢ przeciwnika, cho¢ obiektywnie nie moze przypisa¢ mu za to winy®.

Kazdy konflikt ma swoja struktur¢ zwykle dzielong na trzy fazy. W pierw-
szej najczesciej wyrazana jest krytyka dotyczaca np. niewlasciwego, nierdéwnego
traktowania. Wtedy najczgsciej padaja pierwsze pytania o niwelacj¢ tego stanu. Na
poziomie emocjonalnym w tej fazie kumuluje si¢ zal, poczucie roszczenia wobec
strony przeciwnej. Z kolei druga strona czuje si¢ nieslusznie posadzana o zte inten-
cje. W drugiej fazie nast¢puje wymiana negatywnych oddziatywan, a ich eskalacja
zyskata pojecie ,,absolutyzacji stanéw emocjonalnych”, ktéra hamuje proces do-
strzegania jakiekolwiek zalet u przeciwnika. Podejmowanie dziatania sg coraz moc-
niejsze i stajemy si¢ mniej konstruktywni w wypowiedziach. W trzeciej fazie moze
(cho¢ nie musi) nastapi¢ zerwanie rozmow i powszechne gloszenie wrogosci. Gdy
jedna ze stron dysponuje duzo wigksza sita moze podja¢ dziatania dominacyjne,
ktora polegaja na narzuceniu wlasnego rozwiazania. W tej fazie lepiej podja¢ dzia-
fania zmierzajace do kompromisu, czyli z rezygnacji obu stron ze swoich dazen.

Zakonczenie konfliktu zalezy od jego poziomu, jesli ma charakter umiar-
kowany to jest duza szansa na osiagnigcie porozumienia, intensywny nasila dzia-
fanie destrukcyjne. Na zakonczenie konfliktu ma wptyw struktura oraz kultura or-
ganizacji (sztywne ramy sprzyjaja utrzymywaniu konfliktu). Istnieja tez sposoby
kierowania konfliktem, ktory mozna ogranicza¢. Shuza temu akty unikowe opie-
rajace si¢ na negowaniu istnienia konfliktu, niekontynuowaniu spornych kwestii,

8 K. Bargiel-Matusiewicz, op. cit., s. 33-34.

% E. M. Cenker, op. cit., s. 171.
€ Por. G. MySliwiec, op. cit., s. 95-109.
¢ G. Mysliwiec, op. cit., s. 95.

¢ K. Bargiel-Matusiewicz, op. cit., s. 33-34.
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czy tez wprowadzaniu odpowiedzi zartobliwych. Mozna tez odciaé si¢, doszuki-
wac winy strony przeciwnej, nakazywac lub domniemac negatywnych intencji przy
jednoczesnym unikaniu odpowiedzialno$ci. W trakcie konfliktu warto podejmowac
dzialania integrujace, czyli odstaniajace nasze dobre intencje i prosi¢ o uscislanie
zarzutoOw druga strong. Mozna tez przekonac ja o wsparciu osobistym i wspdlnocie
celow (stosujac wypowiedzi: jedziemy na tym samym wozku, tqczy nas zatatwienie
problemu etc.). Konflikt moze by¢ tez utrzymywany lub potegowany. Z taka sytua-
cja mamy do czynienia gdy postrzegamy tendencyjnie rzeczywistos¢ (tzw. taktyka
»Zdzbla i belki”) i stosujemy podwojne normy przestrzegania zasad (inne dla nas
a wybiorcze dla innych)®%4,

Konflikt czgsto eskaluje i nabywa ostra forme. Dziatania ugodowe w takich
warunkach ujmowane sa w negocjacjach poprzez stopniowe i odwzajemniane dzia-
tania w celu redukcji napigcia, znane jako koncepcja (GRIT) Graduated and Re-
ciprocated Initiatives in Tension Reduction (ang.). Obejmuje to etapowe dziatania,
z ktorych czes¢ przedwstepna obejmuje zapowiedz pokojowych dziatan. Zgodnie
z przyjmowang koncepcja nalezy realizowa¢ zapowiedziane dziatania nie zaleznie
od zachowania przeciwnej strony. Zmagania odwetowe podejmujemy dopiero po
trzeciej probie mediacji z naszej strony i zapewnieniu, ze nasze dziatlania maja char-
ter pojednawczy. Buduje to w $wiadomosci przeciwnika wrazenie, ze posiadamy
nieujawnione wsparcie. Po tym dzialaniu wracamy do dziatan integracyjnych i ko-
operacji. W razie potrzeby caty cykl powinien by¢ powtarzamy od nowa®.

Taktyka podobna do ,,GRIT” jest ,,asertywne stawianie granic”. Poczatko-
wo prosimy druga strong, aby zaprzestala dziatan destrukcyjnych dodajac informa-
cj¢ instruktazowa. Jezeli to nie zadziata stanowczo rozpoczynamy etap wyznacza-
nia granic, ktory zagrozony jest sankcjami i ostatecznie je wykonujemy®®.

Sposobem na obrong przed skutkami i efektami konfliktu jest przyjgcie
,taktyki asertywnej”, czyli obrony wlasnych praw. Wyrazamy przez to szacunek
dla swoich wiasnych pogladow oraz innych osob. Zasady asertywno$ci odnosza
si¢ dziatan, ktorych przedmiotem jest kazda dziatalnos¢, ktdra nie narusza systemu
warto$ci lub praw innych oséb. Obejmuja tez prawo do dokonywania wyborow
1 wyrazania opinii. W asertywnym podejsciu do dzialan negocjacyjnych warto od-
cia¢ si¢ od strachu na reakcje, odrzucenie i ztos¢. Wyraznie i stanowczego podaje-
my przyczyng odmowy konkretnej propozycji. Asertywnos$¢ uwzglednia odmowe
1 negowanie, ktore dotyczy sprawy a nie osoby. W koncowym etapie dajemy do

6 E. M. Cenker, op. cit., s. 178.

¢ Por. Maurice A. Bercoff, op. cit., s. 89-99.
¢ K. Bargiel-Matusiewicz, op. cit., s. 38-39.
¢ E. M. Cenker, op. cit., s. 181-183.
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zrozumienia, ze jesli nie ma wnoszacych cos$ do sprawy wyjasnien to przechodzimy
do kolejnej kwestii®’.

W negocjacjach, w razie konfliktu warto zna¢ sposoby radzenia sobie
z krytyka. Po pierwsze dokonujemy rozroznienia czy jest to faktyczne stwierdzenie
czy opinia przygotowana na potrzeby dyskredytacji. W przypadku faktu reagujemy
dzialaniami korygujacymi, opinie ignorujemy albo zdecydowanie si¢ bronimy (sto-
sujac konstruktywne argumenty)®®.

W sytuacjach konfliktowych, gdy ,,seyleyowski” stres®™”! powoduje zmia-
ny w uwarunkowaniach psychologicznych rozmowy warto pamigta¢ o ,,najlepszej
alternatywie dla negocjowanego porozumienia, czyli BATNA ang. Best Alterna-
tive To a Negotiated Agreement. W innych stowach jest to rozpatrzenie wszyst-
kich mozliwosci i wybranie najlepszego wariantu naszych dziatan. Powszechnie
przyjmuje si¢, ze jest to najlepszy sposob postepowania, ktdry zabezpiecza intere-
sy kazdej z negocjujacych stron. BATNA zostala rozwinigta przez Rogera Fishera
i Williama Ury’ego”. Przykladem takiej alternatywy moga by¢ wcze$niej spraw-
dzone, przeanalizowane i odpowiednio konkurencyjne w stosunku do propozycji
drugiej strony ceny lub ustugi. W ostatecznym rozstrzygnigciu lub w trakcie niespo-
dziewanego ataku, gdy jedna ze stron stracita pozycje negocjacyjna warto ja jednak
wyartykutowac”™. Pojecie BATNA jest istotne w przygotowaniach do negocjacji
i oznacza ono decyzj¢ lub dziatanie, ktore zastosujemy, jezeli negocjacje zakoncza
si¢ niepowodzeniem. Praca nad okre$leniem wtlasnej i najlepszej alternatywy pole-
ga na przygotowaniu jak najwigkszej liczby mozliwych dziatan, ktére mozna podjac
w sytuacji, gdy porozumienie nie zostanie osiagnigte i opracowaniu ich kilku tak,
aby moc je przeksztatci¢ w mozliwosci praktycznego dziatania. Nastepnie dokonu-
jemy wstepnego wyboru najlepszego wariantu. W negocjacjach warto pozna¢ naj-
lepsza alternatywe drugiej strony i dokona¢ poréwnania™. Kazde dziatanie podej-
mowane w negocjacjach nalezy poréwnywac do posiadanej najlepszej alternatywy.
Przy zatozeniu, ze oferta drugiej strony bedzie korzystniejsza od naszej BATNA
warto ja zaakceptowa¢ w innym przypadku nalezy domaga¢ si¢ jej przeformuto-
wania’. Nieznajomo$¢ wlasnej BATNA jest zrodtem stabosci, nie mamy bowiem
mozliwosci stwierdzenia, w ktorym momencie powinniSmy przerwaé negocjacje.

67

G. Krzyminiewska, op. cit., s. 57-63.

K. Bargiel-Matusiewicz, op. cit., s. 53-55.

®  Ibidem, s. 41-42.

7 H. Seyley w latach 60’ po raz pierwszy postuzyl si¢ pojeciem stresu jako odpowiedZ organizmu
na negatywne bodzce.

G. Krzyminiewska, op. cit., s. 64-66.

2 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, op. cit., s. 141.

3 Por. G. MySliwiec, op. cit., s. 26-27.

" G. Krzyminiewska, op. cit., s. 85-86.

5 Zob. E. M. Cenker, op. cit., s. 19.
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Tymczasem zdolnos¢ odejécia od rozmoéw moze daé sygnat drugiej stronie ze posia-
damy lepsza alternatywe’®.

Whnioski

Dostateczna znajomos$¢ zasad tworzenia otoczenia negocjacji, konfliktow,
cech negocjatordéw i ich taktyk pomaga w przygotowaniu si¢ do sprawnego funk-
cjonowania w jednostkach administracji, w tym w prowadzeniu mediacji i nalezy-
tego porozumienia. Wtasne terytorium daje psychiczna przewage sity wynikajacej
z wlasno$ci, mozna czu¢ si¢ w nim bezpiecznie przed elektronicznymi technikami
manipulacyjnymi. Rozmowy w siedzibie partnera wymagaja przygotowania psy-
chicznego i organizacyjnego, cho¢ umozliwiaja poznanie osobowosci kontrahentow.
Dobrym wyborem sa tez miejsca neutralne (specjalistyczne osrodki konferencyjne).
Mozna tam unikna¢ manipulacji zwiazanych ze stanowiskiem rozmow. Takze roz-
mieszczenie zespotu przy stole ma swoje uwarunkowania i zasady, warto np. zajaé
miejsce po lewej stronie przeciwnika. Chcac osiagnac, najlepsze warunki wspotpra-
cy warto odpowiednio zaaranzowac pokdj negocjacyjny (np. wielkie okna z tadnym
widokiem, kilka osobnych wej$¢ z dostgpem do neutralnych pomieszczen, nieskre-
powany dostep do sieci elektrycznej). W ramach przyjetej strategii prowadzenia
negocjacji mozna wykorzysta¢ zarowno pozytywnie przyjmowane taktyki, jak tez
pejoratywne $wiadome wywieranie wptywu na innych. Do katalogu popularnych
taktyk, stosowanych w jednostkach administracyjnych, mozna zaliczy¢ szczegolnie
,.fakty dokonane” lub ,,drobny druczek”. Nie uprzedzamy i nie konsultujemy wtedy
rozwiazan ignorujac druga strong, oczekujac braku uwagi i liczac na bezwiedna
akceptacjg. W poczatkowym etapie, gdy nie ma atmosfery postgpu negocjacji warto
zastosowacé taktyke ,,odtozenie na pozniej”, zajmujac si¢ w tym czasie uzgodnie-
niami rzeczy mniej istotnych. Umozliwia to zachgcenie strony przeciwnej dokona-
nymi wtedy postgpami. Czgsto stosuje si¢ tez taktyke ,,mierz wysoko” wynikajaca
z postawienia na poczatku wygdérowanych wymagan tak, aby po dokonaniu ustepstw
ze swojej strony korzysci nadal byly wysokie. Warta przytoczenia jest taktyka ,,In-
spektora Columbo”. Przyjmujemy wtedy role odzwierciedlajac pozornie nieudacz-
nika, doktadnie tak jak robil to filmowy policjant. Utwierdzamy przeciwnag strong
o braku wlasnego doswiadczenia. Celem tego dziatania jest doprowadzenie do stanu,
w ktorym strona przeciwna nie§wiadomie podpowie nam korzystne rozwigzanie.

W osiaganiu celow, takze na gruncie administracji wazna jest odpowied-
nia selekcja negocjatorow. Cho¢ powszechnie przyjmuje si¢, ze charakter dobrego
negocjatora zwigzany jest z sila i zdolnosciami to btednie laczy si¢ to z niezwy-

76 Por. Maurice A. Bercoff, op. cit., s. 51-60.
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ktymi zdolno$ciami umystowymi. Warto doda¢, ze niezwykly w zawodzie nego-
cjatora jest permanentny rozwoj wiasnej osobowosci 1 kompetencji. Spotykaja si¢
oni bowiem czgsto z konfliktem, ktoérego przyczynami sa sprzecznos$¢ interesow.
Osiagnigcie konsensusu determinuje struktura oraz kultura danej organizacji. Przy-
ktadowo sformalizowanie jednostek administracji sprzyja utrzymywaniu konfliktu.
W elastycznym $§rodowisku, by wypracowa¢ porozumienie stosuje si¢ uniki spor-
nych kwestii, odcinanie si¢, domniemywanie negatywnych intencji czy tez zwykte
obracanie w zart. Warto tez pamictac o koncepcji Best Alternative To a Negotiated
Agreement, ktorej nieznajomos¢ jest zrodtem stabosci, nie mamy bowiem mozliwo-
$ci stwierdzenia, w ktdrym momencie powinni$my przerwac negocjacje. Powszech-
nie przyjmuje sig, ze jest to najlepszy sposob postgpowania, ktory zabezpiecza inte-
resy kazdej z negocjujacych stron. Dotyczy to gléwnie ostatecznych rozstrzygnigc,
gdy jedna ze stron stracila nagle dobra pozycje negocjacyjna.

Keywords: Negotiation, mediation, conflict negotiator, manipulation

Summary

This article presents problems of mediation and negotiation techniques in administration.
Purpose of the article is the practical implementation need to transfer knowledge and implement the
principles of the negotiations surrounding the creation and proper response in a conflict situation.
Knowledge of the characteristics of the psyche negotiators is also included in the article. This is able to
help to prepare for the proper functioning of the administrative units, including mediation and negotia-
tion to achieve agreements. For example, conversations in the office partner requires mental prepara-
tion and organization, though one can know the personality of partners. However, a better choice is a
neutral place (eg. specialist conference centers). The paper included proposals to use tactics and adopt
a positive negotiation techniques, as well as those recognized pejoratively — manipulations.
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