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Streszczenie: Przedmiotem rozwazan sa podejscia do opisu i analizy negocjacji, tj. réznorod-
ne sposoby ich traktowania (ujmowania) w badaniach. Celem artykutu jest dokonanie prze-
gladu (usystematyzowanie) tego rodzaju podejs¢ na podstawie analizy poréwnawczej litera-
tury przedmiotu, uwzgledniajac zaréwno tradycyjne (klasyczne), jak i wspolczesne propozycje
metodyczne. Wzigto pod uwage nastepujace ujgcia: strategiczne, strukturalne, behawioralne,
procesowe i integratywne. Po wstepie w kolejnych czesciach artykulu scharakteryzowano
wymienione podejscia. Zakonczenie zawiera ich syntez¢ w formie zestawienia ich najwaz-
niejszych cech oraz silnych i stabych stron.

Stowa kluczowe: negocjacje (gospodarcze), podejscia do badania negocjacji, proces negocjacji.

Summary: The subject of consideration are approaches to negotiations description and
analysis, i.e. various ways of their treatment (recognition) within research. The objective of
the paper is to review (systematize) such approaches on the basis of comparative analysis of
the literature, considering both traditional (classic) and contemporary methodological
concepts. The following approaches are included: strategic, structural, behavioral, processual
and integrative. Following the introduction, the above-mentioned approaches are characterized
in the subsequent parts of the paper. The closing part contains their synthesis in the form of
their main features and major strengths and weaknesses.

Keywords: (business) negotiations, approaches to study negotiations, negotiation process.

When the final result is expected to be
a compromise, it is often prudent to
start from an extreme position.

John Maynard Keynes

1. Wstep

W badaniach dotyczacych procesow negocjacji wypracowano wiele roznorodnych
podejs¢, eksponujacych wybrane aspekty tych procesow i majacych umozliwi¢ ich
efektywna realizacj¢. Nalezy podkresli¢, iz zréznicowanie omawianych ujec jest nie
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tylko konsekwencja przyjmowanych subiektywnych zatozen badawczych co do na-
tury negocjacji, ale wynika takze z dwdch przyczyn obiektywnych, tj. réznorodnosci
ich interpretacji jako obiektu badan oraz ich ztozono$ci i zmiennosci w aktualnych
warunkach gospodarczych.

Po pierwsze, jesli chodzi o interpretacje samych negocjacji, to w literaturze
przedmiotu najczesciej mamy do czynienia z traktowaniem ich jako: procesu decy-
zyjnego, metody kierowania konfliktem i osiggania porozumienia, wzajemnej zalez-
nos$ci partnerow oraz proceséw: komunikowania si¢, wymiany i tworzenia wartosci.
Odpowiednie definicje mozna znalez¢ m.in. w opracowaniach R. Rzadcy [2003,
s.23-47]1A. Koziny [2012, s. 21-24]. Najistotniejsza jest pierwsza z wymienionych
interpretacji, czyli jako interakcyjnego procesu podejmowania decyzji, ktory w fazie
przygotowawczej strony realizuja niezaleznie od siebie (z punktu widzenia ich ce-
16w). Nastepnie dokonujg wzajemnych uzgodnien w zakresie dwoch par zbiorow:
alternatyw rozwigzan i kryteriow oceny, okre§lonych wstepnie dla kazdej ze stron
z osobna w efekcie analizy problemu decyzyjnego. Wreszcie strony wybierajg kry-
teria z punktu widzenia ich interesdéw i ustalajg zbior alternatyw jako czg$¢ wspolna
wyjsciowych opcji. Negocjacje stanowia rowniez jedng z form aktywnosci bizneso-
wej (robienia interesow).

Po drugie, ztozono$¢ i zmiennos¢ wspodtczesnych negocjacji gospodarczych jest
wynikiem funkcjonowania przedsigbiorstw w globalnym, turbulentnym otoczeniu.
Negocjacje charakteryzujg si¢ bowiem wystepowaniem licznych i ztozonych relacji
o dwojakim charakterze: wewnatrz- i migdzyorganizacyjnym, koniecznos$cig rozwa-
zania duzej liczby réznorodnych zagadnien oraz udziatem wielu stron, majacych
zrdznicowane cele 1 interesy, zar6wno wspolne, jak i sprzeczne. Ponadto wspotczesne
negocjacje cechuja potrzeba tworzenia i analizowania wielu wariantow rozwigzan,
obiektywne trudnosci doboru efektywnych strategii i technik negocjacyjnych oraz
zawieranie krotkotrwatych, wirtualnych kontraktow.

Biorac pod uwage te stwierdzenia, w artykule podjeto probe usystematyzowania
roznorodnych podej$¢ do badania negocjacji na podstawie przegladu i analizy po-
rownawczej literatury przedmiotu. Ich charakterystyka stanowi uszczegolowienie
wczesniejszych dociekan autora na temat systematyzacji koncepcji badawczych
W rozwazanym obszarze, zawartych w opracowaniu [Kozina 2015], w ktérym
oprocz skrotowego omowienia wymienionych podej$é, wyodrebniono takze gtdéwne
kierunki badan dotyczacych negocjacji oraz scharakteryzowano je jako specyficzny
proces.

Analiza porownawcza literatury przedmiotu wskazuje, iz teoretycy réznig si¢
w swoich opiniach na temat podej$¢ do badania negocjacji. Przyktadowo w klasycz-
nej pracy H. Raiffy [1982] podejscia te opisano w wymiarach symetryczne—asyme-
tryczne oraz preskryptywne—deskryptywne. Z kolei D. Druckman [1997] opisuje
nastepujace cztery szkoty myslenia, ktére traktujg negocjacje jako: rozwigzywanie
zagadek, gre przetargows, instrument zarzadzania organizacjg oraz strategi¢ dyplo-
matyczna.
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W niniejszym artykule scharakteryzowano pi¢¢ podej$¢ do badania negocjacji,
wyroznionych przez W.I. Zartmana [1988], biorgc takze pod uwage kilka innych
opracowan zawierajacych propozycje uporzadkowania dorobku badan w rozwaza-
nym obszarze, tj. prace [Dupont, Faure 2002; Lewicki, Weiss, Lewin 1992; Pruitt,
Carnevale 1993].

2. Podejscie strategiczne

W strategicznych modelach negocjacji ktadzie si¢ nacisk na ich cele, ktore determi-
nuja ich efekty. Negocjatorzy sg postrzegani jako racjonalni decydenci, dysponujacy
alternatywnymi rozwigzaniami oraz dokonujacymi wyboru sposrdod tych rozwiazan
na podstawie kalkulacji pozadanych korzysci (wynikow), dgzac do ich maksymali-
zacji. Rozwazane modele maja swoje korzenie w matematyce, ekonomii oraz teo-
riach podejmowania decyzji i racjonalnego wyboru.

Modele strategiczne majg charakter normatywny. Poniewaz opierajg si¢ na prze-
konaniu, ze nie ma jednego najlepszego rozwigzania kazdego negocjowanego pro-
blemu, pretendujg do zaprezentowania tego, ,,w jaki sposob niezwykle inteligentne,
nienagannie racjonalne i wyjatkowe osoby powinny postepowaé w interaktywnych,
tj. negocjacyjnych sytuacjach” [Raiffa 1982]. Poniewaz poszukuja one najlepszych
rozwigzan z mozliwych punktéw widzenia, podejscie takie nazywane jest ,,syme-
tryczno-preskryptywnym” [Raiffa 1982].

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, iz termin ,,strategia” jest bardzo czgsto
stosowany w odniesieniu do negocjacji (gospodarczych) — mowi si¢ bowiem np.
o strategii (prowadzenia) negocjacji, strategii negocjacyjnej. Przykladowo strategia ta
jest definiowana jako ,,0g6Iny plan zmierzajacy do realizacji celéw i ciag wydarzen
prowadzacych do ich urzeczywistnienia” [Lewicki i in. 2005, s. 48], ,,zaplanowana
sekwencja dzialan definiujgca podej$cie do negocjacji” [Negocjacje... 2003, s. 215]
czy ,,pewien zasob srodkow i metod prowadzacych do osiggnigcia zaplanowanych
celow” [Katazna-Drewinska 2006, s. 127].

Zwykle strategia wyznacza zalecany sposob postepowania w negocjacjach
w formie syntetycznych regut (wskazan, wytycznych itp.) ich prowadzenia i\lub za-
lozen co do ich (pozadanego) przebiegu. Ponadto ,,jest skoncentrowana na realizacji
dtugofalowych celow i interesow. Jej zadaniem jest osiagniecie satysfakcji w nego-
cjacjach przez zaangazowane w nie strony [Winch, Winch 2005, s. 51]. Istotne jest
roOwniez przyjecie zalozenia, iz ,.strategia negocjacji gospodarczych powinna by¢
zbiezna w wigkszosci wypadkow ze strategia organizacji, na rzecz ktorej dziataja
negocjatorzy” [Kowalczyk 2001, s. 24]. Czgsto trudno ja jednoznacznie okresli¢; ma
charakter sytuacyjny, tj. zalezy od zatozen i uwarunkowan konkretnych negocjacji.

W literaturze wyrdznia si¢ zwykle dwa przeciwstawne rodzaje strategii, ade-
kwatne do rodzajow negocjacji, zaleznie od sposobu ich postrzegania, a zwlaszcza
nastawienia do partnera, okreslane jako strategie (tab. 1):
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1) wspoéldziatania — wspotpracy, wspolnego poszukiwania rozwigzan (integra-
tywna), negocjacje (targowanie si¢) integrujace (opierajac si¢ na wspolnych intere-
sach) itp. oraz

2) wspolzawodnictwa — rywalizacji, podziatlu (dystrybutywna), negocjacje
(targowanie si¢) rozdzielajace (pozycyjne) itp. — opisane m.in. w opracowaniach
[Walton, McKersie 1965, s. 4-5; Lewicki i in. 2005, s. 89 i dalsze; Negocjacje...
2003, s. 18-28].

Tabela 1. Charakterystyka dwoch podstawowych strategii negocjacyjnych

Cechy Typy strategii
Wspotzawodnictwa Wspoétdziatania

Uczestnicy | Przeciwnicy (oponenci) Partnerzy (lub wspolnicy)

Interesy | Konfliktowe (rozbiezne, niezgodne), Niekonfliktowe (wspolne, zgodne) lub rézne

icele zblizone priorytety, wykluczajace si¢ (inne) o odmiennej hierarchii, wzajemnie
i skierowane na rywalizacjg. zalezne i skierowane na porozumienie.

Zasoby Ograniczone (ustalone), powstaje Nieograniczone (zmienne), istnieje
koniecznos¢ ich podziatu (nie jest mozliwos$¢ ich zwigkszenia przez
mozliwe realne ich zwigkszenie przez poszukiwanie nowych, tworczych rozwiazan.
poszukiwanie nowych rozwigzan).

Relacje Brak zaufania do drugiej strony, Obopodlne zaufanie stron, zalezy im
krotkotrwate — dlugotrwate, pozytywne | dlugotrwatych dobrych stosunkach,
stosunki i zaufanie nie sg istotne. opierajacych si¢ na wzajemnym zaufaniu.

Motywy | Dazenie do osiagnigcia wlasnych Dazenie do maksymalizacji (wspdlnych)
korzysci kosztem drugiej strony (zadanie | korzysci obu stron (tworzenie korzysci),
korzysci), orientacja na pozycje. orientacja na interesy.

Efekty Wygrana/przegrana (korzy$¢/strata), Wygrana/wygrana (korzy$é/korzysc),
zadowolenie jednej ze stron. Wdrozenie | zadowolenie obu stron. Warunkiem wdrozenia
nie zalezy od dobrej woli drugiej strony. | rozwigzania sa wzajemne uzgodnienia stron.
Porozumienie tatwe do osiagni¢cia. Porozumienie trudne do osiagnigcia.

Proces Poszukiwanie rozwigzan przez Tworcze rozwigzywanie probleméw przez:
wzajemne ustepstwa, mieszczace si¢ * identyfikacj¢ interesow stron
w obszarze negocjacji, poczawszy od (poinformowanie o swoich potrzebach),
prob osiagniecia maksymalnych celow, | e strukturalizacje problemu adekwatnie do
przez zajmowanie kolejnych pozycji, interesOw stron,
formutowanie ofert zapewniajacych * generowanie opcji rozwigzan problemow,
osiggnigcie korzysci, wspieranie e dobor kryteridw ich oceny,
ich argumentami, dochodzenie do ¢ sformutowanie wariantdw porozumienia,
porozumienia gdzie$ posrodku tego ¢ dochodzenie do porozumienia przez
obszaru, lecz nie przekraczajac wybor rozwigzania i jego doskonalenie.
zalozonego minimum wymagan.

Techniki | Konfrontacyjne i manipulacyjne. Integracyjne (kooperacyjne). Dziatania
Dziatania ofensywne, oparte na konstruktywne i kreatywne, oparte na
relatywnej sile i dazeniu do uzyskania | zaufaniu i wymianie informacji.
przewagi.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Na podstawie opisu obu strategii mozna wskaza¢ ich pozytywne (lub negatyw-
ne) strony, np. zaletami (lub wadami) strategii wspotzawodnictwa (wspotdziatania)
sg: relatywnie tatwiejsze (lub trudniejsze) dochodzenie do rozwigzan, brak koniecz-
nosci (lub potrzeba) ujawniania duzej liczby informacji na temat wlasnych potrzeb
1 interesow itp. Z kolei wadami (lub zaletami) tej (lub drugiej) strategii sa: ograni-
czanie (lub poszerzanie) mozliwosci poszukiwania rozwigzan oraz to, ze nie sprzyja
(lub sprzyja) tworzeniu pozytywnych relacji miedzy stronami itp. W ramach tych
samych negocjacji mozliwe jest uzycie kombinacji obu strategii. Juz w pracy [Wal-
ton, McKersie 1965, s. 5, 161 i dalsze], oprocz dwoch podstawowych rodzajow ne-
gocjacji, wyrdzniono takze tzw. negocjacje (targowanie si¢) mieszane (,,mieszanych
motywow” [Schelling 1960, s. 89]), w ktorych wspotwystepuja ,,istotne elementy
konfliktu i znaczacy potencjat integracyjny. W pracy [Lax, Sebenius 1986, s. 29
i dalsze, 88 i dalsze] elementy te okreslono jako procesy (czesci negocjacji): ukie-
runkowane na interesy, umozliwiajace tworzenie korzysci i konkurencyjne, nasta-
wione na zadanie korzysci (dylemat negocjatora, zwigzany z wyborem migdzy
nimi). Przez wspotdziatanie stron moze si¢ udac¢ zwigkszy¢ liczbg zasobow, jednak-
Ze pojawi si¢ problem, jak podzieli¢ te dodatkowa warto$¢. Na relatywizm modelo-
wych typow strategii wskazujg ich cechy i mozliwosci ich stosowania oraz nastepu-
jace przestanki:

1) przedmiot negocjacji, tj. rodzaj i cechy omawianych zagadnien — niektore
warunki dostawy czy gwarancje mogg by¢ negocjowane w sposob integratywny,
w odniesieniu do innych kwestii, np. ceny, moze dominowa¢ konflikt interesow;

2) cele i interesy — nie tylko ich rodzaj, ale takze hierarchia; zwykle im mniej
zbiezna dla obu stron, tym negocjacje bardziej kooperacyjne;

3) waga (znaczenie) negocjowanych kwestii i celow, okreslona przez odpowia-
dajace im wartos$ci — zwykle im wyzsza stawka, tym bardziej rywalizacyjne nasta-
wienie;

4) sita przetargowa stron — posiadanie przewagi sprzyja bardziej stosowaniu
strategii wspotzawodnictwa, stabsza pozycja lub zblizony uktad sit — wspotdzia-
ania;

5) strategia drugiej strony — jesli odmawia ona konstruktywnego rozwigzywania
problemow, z koniecznosci stosuje si¢ strategie wspotzawodnictwa (nawet jesli inne
czynniki wskazujg na mozliwos$¢ kooperacji); z drugiej strony zastosowanie tej stra-
tegii wobec partnera zorientowanego na wspotprace moze spowodowac radykalng
zmiang jego zachowania i uniemozliwi¢ osiagnigcie porozumienia;

6) inne czynniki, np. osobowosci stron, cechy i umiejetnosci cztonkéw zespotu,
specyficzne uwarunkowania negocjacji, np. ich otoczenia, miejsca, czasu itp.

Nastawienie tylko na jedng strategi¢ jest bledem. Zalecane jest stosowanie stra-
tegii kooperacji, jednak nalezy przygotowac¢ alternatywna strategi¢ rywalizacyjng na
wypadek, gdyby wstepne zatozenia okazaty si¢ niesluszne, tzn. partner odmawiat
wspotdziatania i dazyt do konfrontacji. Realne (praktyczne) strategie sa wiec wyni-
kiem poszukiwania rownowagi migdzy kooperacja i rywalizacja. Ponadto niezbgdne
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jest zastosowanie odpowiednich narzedzi szczegélowych tworzenia i wdrazania
strategii negocjacji [Szarucki 2013].

Podejscie strategiczne jest podstawg tworzenia modeli bazujacych na teorii
gier zar6wno w postaci udoskonalonych modeli standardowych, np. tzw. dylematu
wieznia, jak i koncepcji skoncentrowanych na analizie ryzyka. Strony negocjacji
przedstawiani sg jako gracze, majacy do wyboru (niezaleznie od siebie) okreslone
strategie gwarantujace okreslone wyplaty. Wykorzystuje si¢ formalne modele mate-
matyczne celem opisu, zalecenia lub przewidywania dziatan kazdego z negocjato-
réw podejmowanych w celu maksymalizacji wtasnych korzysci, podczas gdy konse-
kwencje kazdego dziatania zaleza od decyzji podjetych przez druga stron¢ [Schel-
ling 1960; Axelrod 1984].

3. Podejscie strukturalne

To podejscie do negocjacji jest ukierunkowane na znaczenie wykorzystywanych
w nich srodkow dziatania. Negocjacje definiuje si¢ jako scenariusze konfliktow mig-
dzy oponentami majacymi rozbiezne cele. Efekty negocjacji sa w tym przypadku
funkcja cech charakterystycznych danej (konkretnej) sytuacji negocjacyjnej, takich
jak liczba negocjowanych kwestii, liczba stron zaangazowanych w negocjacje,
a zwlaszcza ich relatywng silg przetargowa. Podejscie takie reprezentujg np.
S.B. Bacharach i E.J. Lawler [1981], traktujac te site jako gtdéwny czynnik determi-
nujacy przebieg negocjacji. Wzgledna sita kazdej ze stron determinuje jej zdolnos¢
do realizacji wlasnych celow podczas negocjacji. Podejscie takie ma swoje korzenie
w tradycyjnych teoriach politycznych i strategiach wojennych, m.in. w dzietach
N. Machiavellego i C. von Clausewitza.

Sita przetargowa bywa traktowana jako wtadza w negocjacjach. Wynika to ze
znaczenia angielskiego stowa power, oznaczajacego wtadze, sile, potege, moc. Site
przetargowa czgsto rozwaza si¢ wiec w kontekscie ogolnej interpretacji wiadzy
[Dawson 1995, s. 221-253; Lewicki i in. 2005, s. 214-226].

Porownujac wiele zawartych w literaturze przedmiotu definicji sity przetargowe;j,
mozna zauwazy¢, iz eksponujg one rézne aspekty jej wptywu na proces negocjacji.

1. Okreslanie celow negocjacji — ,,zdolno$¢ uzyskania tego, co chcemy” [Boul-
ding 1993], ,,gracz ma wtadzg w danej sytuacji wtedy, gdy moze spetni¢ swe zamia-
ry (cele, pragnienia, zachcianki), ktore usituje zrealizowac w tej sytuacji” [Deutsch
1973, s. 84-85].

2. Mozliwos¢ okreslania kwestii podlegajacym negocjacjom, tj. ,.korzystne
zmienianie zakresu negocjacji” [Lax, Sebenius 1986, s. 249-252].

3. Determinowanie wynikow negocjacji — ,,mozliwos$¢ doprowadzania do poza-
danych wynikow” [Salancik, Pfeffer 1977], ,,wplywania na ostateczny wynik roz-
moéow” [Fowler 2001, s. 32] czy ,,zdolno$¢ do zapewnienia porozumienia na prefe-
rowanych warunkach albo spowodowania, ze druga strona ustapi” [Rzadca 2003,
s. 73].



46

Andrzej Kozina

4. Wptywanie na (kontrolowanie) przebiegu negocjacji — ,,mozliwos$¢ sprawia-
nia, aby wypadki przebiegaly zgodnie z naszymi zatozeniami” [Salancik, Pfeffer
1977; Dawson 1995, s. 219; Rzadca, Wujec 1998, s. 129].

5. Stymulowanie dzialan drugiej strony negocjacji sprzyjajacych realizacji na-
szych zamierzen — ,,umiej¢tnos¢ naktonienia innych, by robili to, czego chcemy,
najlepiej w sytuacji, gdy beda nam wdzigezni, Ze majg okazje to uczyni¢” [Christo-
pher 1998, s. 78], spowodowania ,,aby negocjacyjny partner zrobit cos, czego raczej
nie uczynitby dobrowolnie” [Rzadca, Wujec 1998, s. 129].

Tabela 2. Techniki negocjacyjne opierajace si¢ na sile (konfrontacyjne)

(oferta), polaryzacja
zadan

Ponad i ponizej
(szokujaca
odpowiedz)
Podnoszenie poziomu
wstepnych wymagan
Dokrecanie sruby
(imadto)

Udawanie
niezdecydowanego
sprzedawcy
Darmowa przystuga

zalozenia)

Ograniczenia (ztamana noga, proteza), w tym finansowego
(pusty portfel)

Obarczenie partnera wlasnym problemem (kukutcze jajo,
goracy ziemniak)

Ograniczone petnomocnictwo (wyzsza instancja, zwigzane rgce)
Wilk w owczej skorze (porucznik Columbo)

Dobry (sympatyczny)/zty (twardy) facet (policjant)
Celowa pomyltka

Wybidrczy obiektywizm

Putapka informacyjna

Odwracanie uwagi (pozorowana walka)

Zabojcze stwierdzenie (pytania)

Adwokat (Perry Mason)

Zatozenie — putapka

Wykorzystanie stabszej pozycji partnera (sprzedaj tanio —
zdobadz reputacjg)

Budzenie umartego

Dzielenie i rzagdzenie

Doprowadzenie do impasu

Grozby i blefowanie

Presja miejsca lub czasu, nieprzekraczalnego terminu (gra na
zwloke)

Ultimatum i zobowigzania

Rozp oczynan ie Negocjacje wlasciwe Zamylfan?f:
negocjacji negocjacji

Odmowa Wojna pozycyjna Fakty dokonane
podejmowania Ekstremalne stanowisko (we¢dzony $ledz) Ponaglajace
negocjacji Rosyjski (wschodni) front (szybkie)
Przedstawienie Blokujaca oferta zamknigcie
kwestii Konkurencja (Arka Noego, kupno po chinsku) Strategiczny
,nienegocjowalnych” | Akredytacja (dyskredytacja) szkic
Ultimatum (przyjmij | Pozorne ustgpstwa (zamienit stryjek siekierke na kijek) porozumienia
albo odrzué, tak czy | Obietnice bez porycia (nagroda w raju) Kwestionowanie
nie) Rozbijanie na drobne ($§mieszne pieniadze, bagatelka) porozumienia
Szokujace otwarcie Udawanie naiwnego (faktow dokonanych, jednostronnego (tak, ale...)

Oskubywanie
(jeszcze cos)
Drzaca reka
Zdechta ryba
Wycofywanie
oferty

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Spotyka si¢ rowniez szersze interpretacje rozwazanej kategorii. Na przyktad
A. Fowler [2001, s. 22-32] podczas oceny tej sity za wazne uznaje cztery elementy:
wplyw na decyzje, mozliwosci nacisku, site argumentow i determinacj¢ (upor) nego-
cjatora. Jednoczes$nie jednak podkresla si¢ relatywizm sity przetargowej, np. w opra-
cowaniu [Lax, Sebenius 1986, s. 249 i dalsze] czy w nastepujacym stwierdzeniu:
,wladza jest pojeciem wzglednym; nie jest przypisana jednostce, ale relacji osoby ze
srodowiskiem. Charakter wtadzy gracza wynika z danej sytuacji i cech samego gra-
cza” [Deutsch 1973, s. 84-85]. Sita przetargowa ewoluuje w trakcie negocjacji i do-
tyczy relacji z konkretnym partnerem.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze przez sile przetargowa bedzie si¢ rozumieé
zdolno$¢ oddzialywania na proces negocjacji oraz wptywania na postepowanie dru-
giej strony w taki sposdb i w takim zakresie, aby zapewni¢ osiggniecie zalozonych
celow negocjacji. Sita przetargowa wyznacza zatem realne mozliwosci kontrolowa-
nia negocjacji i sterowania zachowaniem ich uczestnikow. Jednoczes$nie wystepuja
obiektywne trudnosci w jej oszacowaniu, jest wypadkowa wielu obiektywnych
i subiektywnych czynnikow, trudnych, a nawet niemozliwych do zidentyfikowania.

Krytycy podejscia strukturalnego uwazaja, ze przecenia ono znaczenie sity prze-
targowej, a zwlaszcza jej twardych aspektow. Kluczowe znaczenie z punktu widze-
nia efektow negocjacji moga mie¢ bowiem inne czynniki, np. umiejetnosci negocja-
cyjne. Ponadto istotnym ograniczeniem rozwazanego podejscia jest nacisk na
zajmowanie pozycji negocjacyjnych (targowanie pozycyjne).

Ze wzgledu na trudnosci w definiowaniu (a tym bardziej szacowaniu) sity prze-
targowej w ramach omawianego podejscia wykorzystuje si¢ rozne kategorie czgst-
kowe, w szczegdlnosci techniki (taktyki) negocjacyjne, powszechne wsrdd prakty-
kow (zestawione w tab. 2).

4. Podejscie behawioralne

Tego typu podejscie eksponuje znaczenie personalnych lub indywidualnych cech
negocjatoréw z punktu widzenia ich wptywu na przebieg i1 efekty procesu negocja-
cji. Wyjasniajg istote negocjacji jako interakcji miedzy typami osobowosci, czgsto
w formie dychotomii, takich jak sklepikarz versus wojownik czy twardy i migkki
negocjator. W ramach omawianego ujecia podkresla si¢ znaczenie ludzkich dgzen,
pragnien, oczekiwan, emocji, zdolnosci i umiejetnosci. Eksponuje si¢ istotng role
sztuki perswazji, postaw, relacji, zaufania, percepcji, indywidualnej motywacji
i cech charakteru z punktu widzenia ich wptywu na efekty negocjacji.

Przyktadem koncepcji mieszczacej si¢ w obrgbie omawianej koncepcji jest typo-
logia stylow prowadzenia negocjacji, ktorag opracowali P. Casse i S. Deol [1985].
Wyodrebnili oni cztery style prowadzenia negocjacji, ktore scharakteryzowano
w tab. 3. Mozna zauwazyc¢, Ze sg to raczej typy osobowosci negocjacyjnych niz sty-
le negocjowania w $cistym tego stowa znaczeniu.

Jak wida¢, kazdy z nich ma swoje dobre i zte strony (zalety i wady), zatem na
podstawie ich analizy nie mozna wskazac jakiego$ jednego, zalecanego czy wzorco-
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wego sposobu prowadzenia negocjacji, takiego jak np. styl rzeczowy, zaproponowany
w pracy [Fisher, Ury, Patton 2000, s. 41 1 dalsze], czy jak to ma miejsce w przypadku
wigkszosci wielowymiarowych typologii stylow negocjacyjnych. Mimo to mozna jed-
nak zaryzykowac stwierdzenie, iz dwa pierwsze style sg bardziej efektywne niz dwa
kolejne, stwarzaja bowiem wicksze szanse na znalezienie skutecznych rozwigzan ne-
gocjowanych problemow, czy to bazujac bardziej na logice i doswiadczeniu (w przy-
padku negocjatora opartego na faktach), czy tez preferujac kreatywnosc¢ i innowacyj-
no$¢ (przy stylu intuicyjnym). Oba rozwazane style $wietnie si¢ uzupetniajg — idealne
bytoby ich potaczenie, ale w przypadku jednej osoby jest to raczej mato realne czy
wyjatkowo rzadkie. Stanowig one przeciwienstwa — wymagane byltoby zatem pomie-
szanie ognia z wodg. Dwa kolejne style nalezy uzna¢ za mniej efektywne, bo po pierw-
sze nadmierne eksponowanie wlasnych wartosci i zasad w relacji z partnerem negocja-
cji (w przypadku stylu normatywnego), a po drugie zbyt detaliczne i wyczerpujace
analizowanie problemow (przy stylu analitycznym) rokujg mniejsze szanse na dojscie
do porozumienia w negocjacjach. Z drugiej jednak strony w okre$lonych sytuacjach
kazdy z omawianych stylow moze si¢ okaza¢ efektywny, biorac pod uwagg ich niewat-
pliwe zalety, ktore w sprzyjajacych warunkach moga przewazy¢ nad ich wadami, co
znajdzie swoje uzasadnienie w dalszej czesci artkutu.

Zaprezentowang charakterystyke nalezy uzupeic opisem sposobow wykorzy-
stania przedstawionej typologii w praktyce negocjacyjnej. Aby to uczynié, nalezy
wzig¢ pod uwage dwie istotne kwestie, warunkujace przydatnos¢ omawianych sty-
16w, tzn. zasady prowadzenia negocjacji z osobami reprezentujgcymi poszczegdlne
style oraz warunki uzyteczno$ci poszczegolnych stylow, tj. opisy sytuacji, w ktorych
s one przydatne jako narz¢dzia prowadzenia negocjacji (przedstawia je tab. 4).

Innym przyktadem podejscia behawioralnego jest zjawisko (efekt) tzw. kadro-
wania (przyjmowania perspektywy, formutowania, obramowania — framing). Jest to
,zastosowanie argumentu, analogii lub metafory w celu stworzenia korzystnej dla
nas definicji problemu pozostajacego do rozwigzania oraz zestawu potencjalnych
rozwigzan” [Watkins 2005, s. 130]. ,,Ramy okreslaja, w jaki sposéb beda postepo-
wac negocjatorzy. Ukierunkowuja negocjujace strony i zachgcaja do przyjrzenia si¢
sprawom z okreslonej perspektywy” [Negocjacje... 2003, s. 100]. ,,Moga zasadniczo
zmienia¢ postrzeganie wartosci i mozliwos¢ akceptacji alternatyw (...) Zachowanie
w negocjacjach moze ulega¢ zmianie przez $wiadome manipulowanie przyjmowang
perspektywa” [Bazerman, Neale 1997, s. 49, 51].

5. Podejscie procesowe

Negocjacje sa w tym przypadku postrzegane jako sekwencja kolejnych posuni¢é —
negocjatorzy proponuja wspolne strategie (odzwierciedlajace zadania i oferty, pro-
pozycje i kontrpropozycje), dazac do ich zbieznosci przez wzajemne ustepstwa
[Bartosa 1974]. Negocjacje obejmuja zatem wiele etapow w formie ciggu wzajem-
nych ustepstw. Podejscie takie taczy cechy dwoch wezesniej omoéwionych ujeé,
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tj. strukturalnego (bazujacego na sile przetargowe;j) i strategicznego (eksponujacego
rolg efektow negocjacji), aczkolwiek wykorzystuje inny rodzaj mechanizmu, skon-
centrowanego na wzajemnym uczeniu si¢ stron negocjacji, reagujacych na kolejne
ustepstwa [Zartman 1988]. Ustepstwa sg stosowane przez strony w dwojakich ce-
lach. Po pierwsze, do zasygnalizowania wlasnych intencji, po drugie, aby zacheci¢
oponenta do zmiany jego pozycji.

W omawianym podejsciu istotne sg zasady ustegpowania w negocjacjach. Naj-
wazniejszg regulg jest to, iz sposob ustepowania jest wazniejszy niz same ustgpstwa.
Jesli jest niewtasciwy, moze wzbudzi¢ wzrost oczekiwan partnera na kolejne propo-
zycje. Najwazniejsze reguly szczegotowe ustepowania sa nastgpujace [Karras 1984;
Dawson 1999].

1. Ustepstwa powinny by¢ niewielkie, poniewaz ludzie zauwazaja gldwnie fakt
ustgpstwa, mniejszg wage przywiazujac do jego wielkosci.

2. Za kazdym razem, gdy partner domaga si¢ ustepstw, powinno si¢ zazadac
czego$ w zamian, jakiej$ rekompensaty (za kazde ustgpstwo nalezy co$ uzyskac),
zadajac pytanie: ,,jezeli bede mogt to dla pana zrobié, to co pan zrobi (bedzie mogt
zrobi¢) dla mnie?” (bez kategorycznych zadan). Korzysci sa nastepujace: powstrzy-
muje si¢ partnera przed eskalowaniem kolejnych ustepstw, mozna po prostu istotnie
dosta¢ co§ w zamian (mozna wiele zyska¢, a nic nie stracic¢), a takze podnosi si¢
warto$¢ ustepstwa — podkreslajac jego znaczenie, stwarza si¢ warunki do uzyskania
czego$ w zamian w dalszej czeéci negocjacji.

3. Jezeli poczyni si¢ ustepstwo na rzecz partnera, nalezy niezwlocznie poprosi¢
0 odwzajemnienie si¢ tym samym. Nie wolno oczekiwa¢, ze nastapi to pozniej, gdyz
kazde ustepstwo na rzecz drugiej strony bardzo szybko traci na wartos$ci.

4. Nalezy upewnic¢ sig, ze partner rozumie i wlasciwie ocenia warto$¢ ustepstwa.

5. Ustgpowac nalezy powoli i nietatwo. Partner najprawdopodobniej nie bedzie
wystarczajaco usatysfakcjonowany ze zbyt fatwego i szybkiego ustepstwa.

6. Nigdy nie nalezy rzuca¢ na szal¢ wszystkiego, co moze si¢ zaoferowacé, tylko
dlatego, ze partner oczekuje ,,ostatecznej i finalnej” propozycji lub moéwi, ze ,,nie
lubi negocjowac”.

7. Nie kazde ustepstwo partnera musi by¢ odwzajemnione, nie zawsze jest to
pozadane, konieczne czy sprawiedliwe.

8. Kolejne ustgpstwa powinny by¢ roznej wielkosci, poniewaz gdy beda state,
rowne, partner nigdy nie przestanie domagac¢ si¢ nastepnych.

9. Nalezy stopniowo zmniejsza¢ wielkos¢ kolejnych ustgpstw, aby wzbudzi¢ u
partnera przeswiadczenie, ze nie powinien zwleka¢ z podpisaniem umowy, gdyz
zblizamy si¢ do limitéw naszych mozliwosci, ze osiagnal wszystko, co mogt.

10. Ostatnie ustgpstwo ma by¢ nieznaczne w celu stworzenia odpowiedniej at-
mosfery negocjacji.

11. Nie wolno ustgpowac jako pierwszy w waznych sprawach, gdyz ostabia to
istotnie pozycje negocjacyjna.



52 Andrzej Kozina

12. Trzeba wystrzegac si¢ eskalacji ustepstw pod koniec negocjacji (z analogicz-
nego powodu jak wyzej).

13. Nie nalezy okazywac¢ zadowolenia z pierwszego ustgpstwa partnera.

14. Powinno si¢ dobrze zrozumie¢ wszystkie wymagania drugiej strony, zanim
zacznie si¢ czyni¢ jakiekolwiek ustepstwa.

15. Nie nalezy zaktada¢, ze oponent rozumie korzysci z uzyskanych ustepstw,
nalezy pamigta¢ o nich i od czasu do czasu przypominaé je partnerowi.

Do sposobu ustgpowania w negocjacjach odnosza si¢ rowniez techniki konfron-
tacyjne, ukierunkowane na osiagniecie jak najwickszych korzysci wlasnych przez
domaganie si¢ jednostronnych ustepstw od partnera. Przyktadem takiego sposobu
postepowania w negocjacjach jest technika pozornych ustepstw (zamienit stryjek
siekierke na kijek). Polega ona na tym, ze w zamian za znaczne ustgpstwo partnera
oferujemy wlasne, przy czym jest ono nieekwiwalentne, tj. niewielkie i \lub dotyczy
nieistotnej dla nas kwestii. Postepuje si¢ tak w celu uzyskania duzych korzysci kosz-
tem drugiej strony, czyli malymi ustgpstwami wtasnymi. W celu skutecznego prze-
ciwdziatania omawianej technice nalezy wlasciwie ocenia¢ skalg ustepstw partnera
i ich wartosci z punktu widzenia naszych celow, wyjasni¢ mu, dlaczego sa one nie-
wystarczajace, oraz domagac si¢ odpowiedniej kompensacji.

6. Podejscie integratywne

W ramach bardziej ogélnych koncepcji podejmuje si¢ proby integracji roznorodnych
parametrow procesu negocjacji przy uzyciu dwoch podejsc.

Po pierwsze, zastosowanie szczegotowego modelu wyjasniajacego nature proce-
su negocjacji, zaproponowanego przez W.l. Zartmana i M. Bermana [1982]. Obej-
muje on trzy etapy (z uwzglednieniem fazy przednegocjacyjnej) i ma charakter za-
rowno deskryptywny (moze by¢ stosowany do wielu przypadkow negocjacyjnych),
jak 1 preskryptywny (jezeli nie wskazuje, jak osiagna¢ najlepszy wynik, to przynaj-
mniej stwarza mozliwos$¢ uczenia sig, jak negocjowac lepiej). Zaktada sie, iz nego-
cjacje nie sg zamknigtym procesem, nie jest wigc mozliwe stworzenie ich determini-
stycznej teorii czy strategii zapewniajacej wygrang. Prawdziwg naturg procesu
negocjacji jest stosowanie, tgczenie, eliminowanie i zmienianie kilku kluczowych
elementow (stanowisk, interesow, kwestii, i minimalnych wymagan stron), ktore nie
sg oczywiste, a nawet jezeli sg znane, to nie sg ostatecznie ustalone, co moze wyma-
ga¢ ich zmiany przez zaangazowane strony.

Po drugie, poszukiwanie rownowagi migdzy umiejetnosciami interpersonalnymi
1 analizg procesu negocjacji, co pozwala identyfikowac nieefektywne warianty poro-
zumienia. Teorie tego rodzaju, mimo ich abstrakcyjnego charakteru, umozliwiaja
praktykom zrozumienie natury negocjacji, np. koncepcja analizy negocjacji H. Raif-
fy [1982], kategoria BATNA, opisana w pracy R. Fishera, W. Ury’ego i B. Pattona
[2000], czy dynamiczny model integrujacy dwojakie dziatania: tworzenie i zadanie
warto$ci, zaproponowany przez D.A. Laxa i J.K. Sebeniusa [1986].
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Najbardziej znang i ceniong koncepcja zintegrowang jest tzw. rzeczowy (racjo-
nalny) styl prowadzenia negocjacji (inaczej negocjacje opierajace si¢ na zasadach,
wokot meritum), zaproponowany w opracowaniu [Fishera, Ury, Patton 2000]. Styl
ten stanowi zalecany do stosowania (modelowy, wzorcowy) sposdb postepowania
we wszelkiego rodzaju negocjacjach. Powstat on jako alternatywa dla stylow: twar-
dego (rywalizacyjnego) i migkkiego (kooperacyjnego). Koncepcja ta stanowi swego
rodzaju kanon negocjacyjny i opiera si¢ na czterech podstawowych regutach nego-
cjowania: oddzielania ludzi od problemu, koncentrowania si¢ na interesach, a nie
stanowiskach, tworzenia wielu roznych mozliwosci rozwigzan problemow oraz do-
magania si¢, aby wynik rozmow opierat si¢ na obiektywnych kryteriach. Okreslaja
one prosty i uniwersalny sposob negocjowania, bazujacy na zatozeniu, iz ugoda mig-
dzy partnerami, jako efekt procesu negocjacji, gwarantuje im osiggniecie wzajem-
nych korzysci, a sposdb negocjowania jest zorientowany na osiagnigcie jak najlep-
szego merytorycznie i realnego rozwigzania problemu.

Szczegotowe zasady prowadzenia negocjacji charakterystyczne dla rozwazane-
go stylu negocjowania sa nastepujace.

1. Uczestnicy rozwiazuja wspolne problemy.

2.Celem jest rozsadny wynik, uzyskany sprawnie i w dobrej atmosferze.
3.0ddzielaj ludzi od problemow.

4. Badz delikatny wobec ludzi i twardy wobec problemdw.

5. Postepuj niezaleznie od zaufania.

6. Koncentruj si¢ na zadaniu, a nie na stanowiskach.

7.Badaj stan interesoOw (stopien rozwigzania problemow).

8. Unikaj formutowania ostatecznej granicy akceptacji.

9. Stwarzaj mozliwosci korzystne dla obu stron.

10. Szukaj wielu mozliwosci — najlepsza wybierzesz pozniej.

11. Nalegaj na przyjecie obiektywnych kryteriow.

12. Staraj si¢ osiaggna¢ rezultaty bazujace na kryteriach niezaleznych od subiek-
tywnych zyczen.

13. Przekonuj i badz otwarty na przekonywanie, ulegaj zasadnym argumentom,
a nie presji.

7. Zakonczenie

Reasumujgc, nalezy podkresli¢, iz przedstawiona systematyka podejs¢ do badania
negocjacji stanowi uzyteczne narzedzie metodyczne ich opisu i analizy. Systematy-
ka ta ma zar6wno walory poznawcze, jak i aplikacyjne. Po pierwsze, przez przedsta-
wienie i uporzadkowanie stanu wiedzy w rozwazanej dziedzinie jest przydatna dla
teoretykow prowadzacych badania nad negocjacjami, w szczegolnosci dla okresle-
nia celow 1 kierunkéw tych badan oraz doboru ich narzedzi. Po drugie, jest uzytecz-
na dla negocjatorow praktykow, gdyz utatwia im formutowanie planu negocjacji, ich
przeprowadzenie oraz oceng ich efektow, wskazujac przydatne narzedzia realizacji
wymienionych dziatan.
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Tabela 5. Synteza podejs$¢ do badania negocjacji

Podejscie Podstawowe cechy Silne strony Stabe strony
Strategiczne | Orientacja na efekty, Mozliwos¢ poszukiwania | ROwnorzednos$¢ stron
racjonalne postgpowanie | optymalnych rozwigzan | (wykluczone wykorzystywanie
i pozycje stron. i racjonalnych dziatan sity przetargowej) oprocz roznic
negocjatorow. w jakosci rozwigzan (dostepnych

dla obu stron).
Nastawienie ,,wygrana—przegrana”.

Strukturalne | Nacisk na stosowane Mozliwos¢ oceny Skupienie si¢ na pozycjach
srodki, pozycje i site realnych mozliwosci stron moze wyeliminowac
przetargowa stron. i ograniczen dziatania szanse na obustronnie korzystne

stron. porozumienie,

Nadmierne podkreslanie znaczenia
sity przetargowej
Nastawienie ,,wygrana—przegrana”.

Behawioralne | Nastawienie na Rzetelne wyjasnienie Nacisk na pozycje stron.
charakterystyki mechanizmow zachowan | Nastawienie ,,wygrana—przegrana”.
personalne indywidualnych
(osobowosciowe), i grupowych.
percepcje i oczekiwania.

Procesowe Orientacja na pozycje Mozliwos$¢ wyboru Nieprzewidywalno$¢ zachowan
stron i wzajemne posunig¢ stron i wynikow.
ustepstwa. jako wyuczonych Nacisk na pozycje stron.

(reaktywnych) Nastawienie ,,wygrana—przegrana”.
odpowiedzi.
Szybkos¢ i prostota.

Integratywne | Koncentracja na Szerokie mozliwosci Zbytni idealizm niektorych
rozwiazywaniu poszukiwania koncepcji.
problemow, efektywnej | integratywnych Duze wymagania kompetencyjne.
komunikacji i tworzeniu | rozwigzan. Czasochtonnosc.
warto$ci. Nastawienie ,,wygrana—

wygrana”.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kazde z omowionych podejs¢ ma zaréwno silne, jak i stabe strony, co odzwier-
ciedla ich synteza (tab. 5). Nalezy rowniez podkresli¢, iz w praktyce negocjatorzy
stosuja podej$cia mieszane, stanowiace kombinacj¢ scharakteryzowanych w artyku-
le czystych podej$¢ do negocjacji.
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