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WSTEP DO WYDANIA DRUGIEGO

Naktad wydanych pig¢ lat temu Technik negocjacji ulegt wyczerpaniu, co naj-
lepiej $wiadczy o tym, iz pozycja ta odpowiedziata na potrzeby Czytelnikow. Poja-
wila si¢ wiec konieczno$¢ jej wznowienia.

Biorgc pod uwage szybki postgp badan na temat negocjacji i wzrastajaca
W zwigzku z tym liczbe publikacji po§wieconych temu zagadnieniu, drugie wyda-
nie zostalo uzupetnione o nowa wiedze, ktora stala si¢ dostgpna w ciggu ostatniego
okresu, zwlaszcza ze coraz wigcej badan nad negocjacjami prowadzi si¢ takze
w Polsce.! Wydanie to zostato takze poszerzone o zagadnienia, ktore zostaty omo-
wione na podstawie ksigzek (przede wszystkim z kregu angielskojezycznego)
opublikowanych przed ukazaniem si¢ pierwszego wydania, a z ktorymi autor miat
okazje zapoznaé si¢ pozniej. Swiatowa literatura po$wiccona negocjacjom
i ogdlnie rozwigzywaniu konfliktow, takze ta stricte naukowa, jest niezwykle
bogata, a jej przyblizenie polskiemu czytelnikowi ciagle jeszcze pozostawia wiele
do zyczenia. Od lat podstawowa pozycja na temat negocjacji na rynku polskim jest
ksigzkg Zbigniewa Neckiego?, ktorej ostatnie wydanie miato miejsce w 2005 r.
Waznym wktadem w tym zakresie jest wydanie przez Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego podrgcznika na temat rozwigzywania konfliktow pod redakcja
znanych w $wiecie specjalistow w tej dziedzinie Mortona Deutscha i Petera
T. Colemana?, ktory jest pierwsza tego typu publikacjg w jezyku polskim. Potrzeby
sa jednak duzo wigksze, nawet jesli chodzi o literature nieco starsza, lecz
stanowigca swojego rodzaju klasyke w dziedzinie negocjacji.

Drugie wydanie zostato takze poszerzone o niezwykle wazng i szybko rozwi-
jajaca si¢ ostatnimi laty w Polsce problematyke mediacji. Warto podkresli¢, ze in-
tensywnie rozwija si¢ rowniez praktyka mediacji i to w wielu dziedzinach. Z tego
powodu zmieniony zostal tytul ksigzki na Techniki negocjacji i mediacji. Zawar-
to$¢ drugiego wydania rozszerzono o nowy rozdzial catkowicie poswigcony
zagadnieniu mediacji. Powstal on w znacznej mierze na podstawie literatury
zachodniej, gdyz rodzima literatura jest jeszcze W tym zakresie bardzo uboga.

! Dobrym przykladem sg nastepujgce badania: A. Krawczyk-Brytka, Osobowosciowe i sytuacyjne
uwarunkowania skutecznosci negocjacji, Krakow 2007, rozprawa doktorska napisana pod kierunkiem
prof. dra hab. Zbigniewa Neckiego, oraz E. Kowalczyk, Psychologiczne uwarunkowania negocjacji
gospodarczych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2001.

2 7. Necki, Negocjacje w biznesie, ANTYKWA, Kluczbork 2005.

8 Rozwigzywanie konfliktéw. Teoria i praktyka, red. M. Deutsch, P.T. Coleman, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2005.



W rozdziale tym oprocz ogolnych zagadnien zwigzanych z mediacjami szczeg6lne
miejsce poswigcono mediacjom w sporach zbiorowych, czyli w konfliktach miedzy
zwigzkami zawodowymi a pracodawcami, w ktorych autor uczestniczy jako
mediator z listy Ministerstwa Pracy i Polityki Socjalnej.

Warto takze podkresli¢, iz publikacje na temat negocjacji ukazuja si¢ nie tylko
na uczelniach ekonomicznych, ale réwniez na uczelniach technicznych, jak np.
AGH czy Politechnika Warszawska®, co $wiadczy o tym, iz docenia si¢ fakt, ze
umieje¢tno$ci negocjowania potrzebne sg tez przyszlym inzynierom, petnigcym
czesto funkcje kierownicze na rdznych szczeblach.

Oddajac do rak Czytelnikéw niniejsza pozycje¢, autor ufa, iz odpowie ona na
wzrastajace w tym zakresie oczekiwania, tak studentow zarzadzania, jak i innych
kierunkow studiow, jak réwniez praktykow i wszystkich zainteresowanych rozwig-
zywaniem konfliktéw w drodze negocjacji i mediacji.

4 L. Zbiegen-Maciag, Taktyki i techniki negocjacyjne, AGH Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-
-Dydaktyczne, Krakéw 2001 oraz J. Kowalczyk-Grzenkowicz, J. Arcimowicz, P. Jermakowicz,
Rozwigzywanie konfliktow. Sztuka negocjacji i komunikacji, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Warszawskiej, Warszawa 2003.
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WSTEP DO WYDANIA PIERWSZEGO

Termin ,,negocjacje” zrobit w Polsce w ostatnich latach olbrzymia karierg.
Zajecia z negocjacji staty si¢ statym elementem ksztatlcenia menedzerow, a takze
specjalistow z innych zakresow, jak np. zarzadzanie w samorzadzie, kierunki
prawno-administracyjne i wiele innych.

Umiejetnos$ci negocjacyjne zawsze byly w ocenie spotecznej bardzo pozadane,
gdyz pozwalajg skutecznie zabiega¢ o swoje interesy, a nie ma przeciez osoby,
ktora nie chciataby ,,wyj$¢ na swoje”. Takie rozumienie negocjacji i ich celu prze-
waza niestety w powszechnym odbiorze nad tym, ktére upatruje w nich przede
wszystkim narzedzie skutecznego rozwigzywania konfliktu intereséw i utrzymy-
wania stosunkow spotecznych - tak w sferze mikro, jak i makro - w stanie rowno-
wagi. Niniejsze opracowanie poswigcone bedzie wiasnie temu drugiemu rozumie-
niu negocjacji. Negocjacje, jako proces dochodzenia do porozumienia, majg
jeszcze jedna wazng cechg, mianowicie: ,,prowadza je ludzie w imieniu wlasnym,
w imieniu innych ludzi i w imieniu réznego rodzaju organizacji (gospodarczych,
spotecznych, zwigzkowych, politycznych, militarnych itd.). Zawsze jednak do
stotu zasiadajg ludzie obdarzeni intelektem i uczuciami, uwiktani w szersze uktady
wykraczajace poza sam teren negocjowany, majacy doswiadczenia zyciowe i swe
namigtno$ci. To wlasnie stanowi kolejng komplikacje, gdyz wprowadza do analizy
czynnik emocjonalny, element irracjonalny”.® Tak rozumiany ,,ludzki aspekt” ne-
gocjacji bedzie jedng z gtdéwnych perspektyw, z jakich problem ten bedzie rozwa-
zany.

Miegjsce, jakie zajmujg negocjacje w spotecznej Swiadomos$ci, ma rowniez pod-
loze natury socjologicznej. Przemiany, ktore zachodza w spoteczenstwie polskim,
zwlaszcza w dziedzinie ekonomii, ale takze w innych sferach, sprawiaja, ze kon-
flikt interesow stat si¢ trwatym elementem zycia spotecznego. Nie znaczy to, ze
poprzedni system byt bezkonfliktowy. Specyfika spoteczenstwa pluralistycznego
polega jednak na tym, iz zamiast jednego glebokiego konfliktu wystepuje bardzo
wiele sprzecznosci, charakteryzujacych si¢ réznym stopniem nat¢zenia. Jest jesz-
cze jedna cecha roznicujaca obydwa systemy. System centralistyczny nie posiadat
mechanizméw umozliwiajacych rozwigzywanie konfliktow, gdyz zgodnie z panu-
jaca ideologia byt bezkonfliktowy, system pluralistyczny natomiast z koniecznosci
wyksztalca mechanizmy samoregulacyjne, pozwalajace utrzymywaé go we

5 Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1991, s. 9.
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wzglednej rownowadze mimo licznych konfliktow wewnetrznych. Jednym z tych
mechanizméw stosowanych na co dzien sg wilasnie negocjacje.® Prowadzi si¢ je
w handlu, polityce, rozwigzujac problemy spoteczne, takie jak budowa osrodka le-
czenie chorych na AIDS, wybudowanie drogi, elektrowni, tamy, wysypiska $mieci
itp. itd. Czasami odnies¢ mozna nawet wrazenie, ze we wspotczesnym spoteczen-
stwie polskim negocjacje staja si¢ rytuatem majacym warto$¢ sama w sobie, a nie
sa srodkiem stuzacym rozwigzaniu problemu. Jest to jednak zupehie inny problem,
nadajacy si¢ na przedmiot odrgbnych badan socjologicznych.

W tym miejscu nalezy zwrdci¢ uwage na trzy mity dotyczace negocjacji, ktore -
zdaniem autora - rozpowszechnity si¢ w ostatnich czasach. Mit pierwszy: wszystko
moze by¢ przedmiotem negocjacji. Funkcjonuje on na dwoch poziomach: aksjolo-
gicznym i prakseologicznym. Na poziomie aksjologicznym rzecz dotyczy podsta-
wowego sytemu wartosci, ktory wtedy wiasnie spelnia swoje funkcje sterujace,
kiedy nie podlega uzgodnieniom i kompromisom. Podobna zasada funkcjonuje
roOwniez w nauce i czgSciowo w sztuce. W istocie tam, gdzie w gr¢ wchodzi od-
dziatywanie autorytetow, czyli tych, ktorzy wiedzg lepiej, tam konczg si¢ negocja-
cje.

Na poziomie prakseologicznym mit negocjacji jako najlepszego sposobu
wypracowania decyzji prezentuje si¢ nieco inaczej. Skuteczne rozwigzania pro-
blemoéw maja najczesciej charakter zdecydowany i jednoznaczny, a wszelkie proby
kompromisow przypominaja to, co kolokwialnie nazywa si¢ ,,czeSciowym zaj-
sciem w cigzg”. Polega to na przyjeciu kompromisowego rozwigzania, dzigki
czemu wszyscy sg mniej lub bardziej zadowoleni z podjetych dziatan (czytaj -
niczyje interesy nie zostaty znaczaco nadszarpnigte), tylko problem pozostaje nie-
rozwigzany. Najlepszym przyktadem sg niektore ustawy uchwalane przez Sejm.

Mit drugi: kazdy ma prawo (co najczesciej interpretowane jest jako obowigzek!)
do obrony wlasnych interesow, w zwiazku z czym wszystkie problemy nie tylko
moga, ale tez muszg by¢é rozwigzywane w drodze negocjacji. Takie podejscie
opiera si¢ na blednym zatozeniu pierwszenstwa intereséw jednostkowych nad gru-
powymi, a przeciez niekiedy trzeba interesy jednostkowe podporzadkowaé intere-
sowi zbiorowemu bez targowania si¢ o najdrobniejsze sprawy. Podkresli¢ nalezy,
iz spoteczenstwa, w ktorych demokracja posiada dtuga i ugruntowana tradycje, ta-
kie whasnie postawy uksztattowatly rownolegle z postawami nastawionymi na ne-
gocjacje, w przeciwienstwie do spoleczenstw, ktore dobrodziejstw pluralizmu
zaznaly duzo poznie;j.

Przedstawione powyzej mity dotycza tez negocjacji wewnatrzorganizacyjnych.
Istota przywodztwa w organizacji opiera si¢ na zatozeniu, ze lider - jesli chce pet-
ni¢ te¢ role - powinien zna¢ odpowiedzi na podstawowe pytania dotyczace funkcjo-
nowania organizacji i nie potrzebuje ich z nikim negocjowaé, co najwyzej wyja-
$nia¢ 1 motywowac. Dlatego przywddztwo demokratyczne lub demokratyczny styl

6 Niektorzy teoretycy wskazuja nawet na istnienie tzw. ,spoleczefstw negocjacyjnych”; por.
J. Sztumski, Konflikty spoleczne i negocjacje jako sposoby ich przezwycigzania, \Wydawnictwo
Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czgstochowa 2000, s. 111.
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kierowania sa skuteczne jedynie w $cisle sprecyzowanych warunkach, ktore zo-
staty okre$lone metodami eksperymentalnymi.’

Zauwazy¢ nalezy, ze pole dla negocjacji otwiera si¢ tam, gdzie stosunki spo-
leczne nie majg charakteru hierarchicznego, a wszystkie opinie i interesy sg row-
nouprawnione. Tak jest wlasnie na rynku, czeSciowo takze w polityce
w warunkach pluralizmu. Sa to wigc dos¢ spore obszary zycia spotecznego, co jest
powodem, dla ktérego negocjacje w wickszosci wspdtczesnych spoteczenstw od-
grywaja tak istotng rolg. Dlatego tez wiedza o negocjacjach staje sie tak wazna nie
tylko ze wzgledu na interesy jednostkowe, o czym byla mowa wczesniej, ale takze
ze wzgledu na interes zbiorowy. Im powszechniejsza begdzie umiejetnos¢ prowa-
dzenia negocjacji w paradygmacie ,,wygrany-wygrany”, tym mniej konfliktowe
beda stosunki spoteczne w skali makro.

Mit trzeci: dobry negocjator to twardy negocjator. To czgsto wystepujace prze-
konanie opiera si¢ na paradygmacie, ktory w literaturze przedmiotu nazywany jest
,wygrana-przegrana”, w przeciwienstwie do paradygmatu ,,wygrana-wygrana”.®
Oznacza to, iz negocjator traktuje negocjacje jako gre, w ktorej moze by¢ tylko je-
den zwycigzca. Ta problematyka bedzie szerzej omawiana w dalszej czesci opra-
cowania.

Niniejsza ksigzka powstata z mysla o studentach Wydzialu Zarzadzania, dla
ktorych, w intencji autora, powinna by¢ uzyteczng pomoca dydaktyczng do wyko-
rzystania na zajeciach z technik negocjacji i negocjacji w biznesie. Prezentowana
pozycja sktada¢ si¢ bedzie z trzech czesci. Cze$¢ pierwsza obejmowaé bedzie
ogblne zagadnienia dotyczace negocjacji; w pierwszej kolejnosci definicje oraz
style negocjacji, a takze podstawy komunikacji interpersonalnej w warunkach kon-
fliktu. Czg$¢ druga bedzie koncentrowaé si¢ na zagadnieniach negocjacji opartych
na zasadach, czyli na tzw. harwardzkim projekcie negocjacyjnym. Jest to model
uznawany powszechnie za najbardziej skuteczny i, co wazne, pozwalajacy na zna-
lezienie uczciwego rozwigzania problemu. W rozdziale tym omowione beda takze
niektore niemerytoryczne taktyki negocjacyjne. Cze$¢ trzecia pracy po$wiecona
bedzie przygotowaniu scenariusza negocjacji, ktore studenci przeprowadzaja na
zaliczenie ¢wiczen.

Warto tez wspomnie¢ o znaczeniu problematyki negocjacji wewnatrzorganiza-
cyjnych. Jej waga wzrasta stopniowo ze wzglgdu na glgbokos¢ i tempo moderniza-
cji polskiej gospodarki, a kazda zmiana w tej dziedzinie posiada zwolennikow
i przeciwnikow i rzadko kiedy, tak jak podczas zmiany, ujawniajg si¢ prawdziwe
interesy. Na zagadnienie to zwracaja uwagg psycholodzy pracy i organizacji, trak-
tujac kompetencje negocjacyjne menedzerow jako kluczowe w zarzadzaniu
zmiang, zaliczajac do nich: ,,1. tatwo$¢ <sprzedawania> innym pomystow i pro-

" F.E. Fiedler, Osobowosciowe i sytuacyjne determinanty efektywnosci przywéddztwa, [w:] J. Szmatka,
Elementy mikrosocjologii. Wybor tekstow, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow
1978.

8 Por. Z. Necki, Negocjacje w biznesie..., s. 26-32; S.R. Covey, 7 nawykéw skutecznego dziatania,
Grupa Wydawnicza Bertelsmann, Warszawa 2001, s. 227-265.
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jektow poprzez kreowanie pozadanej i prowokujacej do dziatania wizji przysztosci,
2. umiejetno$¢ skutecznego negocjowania z tymi, od ktorych zalezy podziat zaso-
bow czy zmiany w procedurach, a takze rozwigzywanie konfliktéw”°. Problema-
tyka ta nie lezy w glownym obszarze zainteresowan autora izostanie jedynie
zasygnalizowana.®®

9 B. Senior, Zamiana w organizacji i rozwdj organizacji, [w:] N. Chmiel (red.), Psychologia pracy
i organizacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2002, s. 406.

10 por. H. Januszek, J. Sikora, Socjologia pracy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 1996; E. Gorczycka, Polski menedzer wobec modernizacji przedsigbiorstwa, \Wydawnictwo
Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 1999; L. Milian, Wprowadzenie
do socjologii przemystu, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 1994.
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1. NEGOCJACJE - ZAGADNIENIA OGOLNE

1.1. Definicje negocjacji

Negocjacje sa na tyle popularnym pojeciem, ze niemal kazdy wie, co ma na
mysli, kiedy o nich mowi. Zwtaszcza akcesja Polski do Unii Europejskiej spopula-
ryzowala to zagadnienie!!, negocjacje staly si¢ bowiem jednym z najczesciej
uzywanych stéw w polskich srodkach masowego przekazu. Studenci zapytani o to,
z czym kojarzy im si¢ ten termin, podajg zazwyczaj nastepujace pojecia: targowa-
nie sie, dialog, rozmowa, kompromis, walka, interesy, pieniadze, zysk, przeciw-
nicy, ugoda.’? Sg to gtéwnie pojecia z dziedziny handlu. Niektére z nich majg cha-
rakter koncyliacyjny, podczas gdy inne konfrontacyjny, co wskazuje, iz nawet
niezaznajomiony z teoretycznymi zagadnieniami stuchacz, mowiac o negocjacjach,
intuicyjnie laczy obydwa te atrybuty. Zaskakuje natomiast ograniczenie negocjacji
jedynie do dziedziny handlu i biznesu. Typdéw negocjacji wyroznionych ze
wzgledu na przedmiot jest bowiem tyle, ile dziedzin Zycia spolecznego. Oprocz
handlowych, czy szerzej kontraktowych, sg takze negocjacje spoteczne, negocjacje
pracownicze miedzy pracodawcami i pracobiorcami®, rodzinne i malzenskie,

11 Negocjacje akcesyjne maja swojg specyfike, ktora nie bedzie przedmiotem niniejszej analizy.
Wigcej o negocjacjach akcesyjnych w: B. Zaborowska, M. Korolec, Organizacja i przebieg
negocjacji akcesyjnych w dziedzinie polityki spolecznej i zatrudnienia, [W:] Zrozumieé¢ negocjacje,
Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Petnomocnik Rzadu do spraw Negocjacji 0 Cztonkostwo
Rzeczypospolitej Polskiej w Unii Europejskiej, Warszawa 2001, s. 101-107.

12 Jan Waszkiewicz pisze, iz studenci poproszeni przez niego o wskazanie skojarzen ze stowem
negocjacje wymienili co nastgpuje: rozmowa, przedstawienie wlasnego zdania, kompromis, jego
poszukiwanie 1 osiaganie, obustronne zadowolenie, obustronna rezygnacja, ustepstwa, konflikt,
przetarg, rokowania, dochodzenie do celu, argumentacja, porozumienie, argumentacja, rozejm, pokoj,
zawieszeni broni, kapitulacja, kontrakt, transakcja, dyplomacja, polityka, partie polityczne, koalicja,
J. Waszkiewicz, Jak Polak z Polakiem. Szkice o kulturze negocjowania, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa-Wroctaw 1997, s. 10.

13 Wigcej na ten temat Czytelnik dowiedzieé¢ si¢ moze z nastepujacej pozycji: J. Sikora, Prowadzenie
negocjacji w zakladzie pracy, TNOIK - OPO, Bydgoszcz 1999, a takze L. Cichobtazinski, Migdzy
miotem a kowadlem. Rola mediatora w rozwigzywaniu konfliktow w firmie, ,Personel” 2000, nr 5
oraz The Role of Mediation in Resolving Industrial Disputes in Poland during the Transition Period,
Pragmatics and Negotiation, Tel Aviv University, The Hebrew University of Jerusalem, June 13-16,
1999.
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rozwodowe, polityczne, sgsiedzkie, negocjacje miedzy sprawcg i ofiarg (sgdowe)'*,
zeby wymieni¢ najczeséciej spotykane.

Szczegblnym typem negocjacji, szybko rozwijajacym si¢ w ostatnich latach, sg
negocjacje prowadzone przez Internet. Specyfika tych negocjacji w odréznieniu od
negocjacji prowadzonych twarzg w twarz (face-to-face bargaining) polega na ogra-
niczeniu czynnikow zwigzanych z osobowoscig.’® Problematyka ta wykracza jed-
nak poza ramy niniejszego opracowania.

Czym sa negocjacje? Najprostsza definicja analityczna stwierdza, iz ,,negocja-
cje to (...) dzialanie zachodzqce migdzy dwoma osobami (lub wigkszq iloscig ludzi),
ktére wzajemnie chcg lub potrzebujq czegos od siebie.”*® Warto jednak przyjrzeé
si¢ temu pojeciu od strony etymologicznej. Na podstawie tacinskiej etymologii
tego slowa stwierdzi¢ mozna, iz pierwotnie oznaczato ono wszelka prace, trud, wy-
sitek, na co wskazuje przedrostek ,,neg” oznaczajacy przeczenie, a takze rdzen
,,0tium” oznaczajacy odpoczynek, bezczynnos¢. Tak wiec negocjowaé oznaczato
tyle co pracowaé, dziata¢, trudni¢ si¢. Domysla¢ si¢ mozna, iz poniewaz zawod
kupca wystawiony byt w najwiekszym stopniu na widok publiczny, stowo to za-
czelo z czasem oznacza¢ handlowanie; ‘negotiatio’ - wielki interes handlowy,
‘negotiotor’ - kupiec, bankier, ‘negotiolum’ - sklepik, kramik, ‘negotior’ -
zajmowa¢ si¢ handlem, ‘negotiosus’ - zajety, zatrudniony, peten trudu.’

Maria Holstein-Beck wymienia typy postaw wobec konfliktu oraz wynikajace
z nich metody i techniki rozwigzywania (zestawiono w tab. 1).

Tabela 1. Postawy wobec konfliktow a metody rozwigzywania

Postawy Postawy Postawy
tradycjonalistyczne behawiorystyczne interakcjonistyczne
— uzycie sily — tagodzenie — przetarg
— tlumienie echa — arbitraz — mediacje
konfliktéw — ukazywanie — negocjacje
— odwlekanie nadrzednego — zwigkszenie zasobow
Metody — unikanic_a wspé_lnego celu — zmiana postaw
i techniki — Usuwanie aktorow — pokojowa _ aktorow ko_nﬂlktu
rozwiazywania uwiktanych koegzyste_nqa — konfrontacja
R w konflikt z firmg — kompromis argumentow ,,za
konfliktow . ; o
— zmiana struktury i przeciw
— trening wrazliwosci
— trening ,,OD”
— konferencja
,,okraglego stotu”

Zrodto: M. Holstein-Beck, By¢ albo nie by¢ menedzerem, INFOR, Warszawa 1997, s. 140.

14 Temu problemowi po$wiecona jest ksigzka B. Czarneckiej-Dzialuk i D. Woéjcik, Mediacja. Nieletni
przestepey i ich ofiary, Instytut Wymiaru Sprawiedliwo$ci, Oficyna Naukowa, Warszawa 1999.

15 D.Cray, G.E.Kersten, Negotiationg Inefficient Compromises: Is Less Better than More?
International Institute for Applied Analysis, Laxemburg, Austria, www.iiasa.ac.at

16 E.M. Christopher, L.E. Smith, Negotiation Training through Gaining, Strategies, Tacticts and
Manoeuvres, Kogan Page, London 1991, s. 11.

17 K. Kumaniecki, Stownik tacirisko-polski, PWN, Warszawa 1990, s. 234. Por. rowniez J. Waszkie-
wicz, Jak Polak z Polakiem..., s. 12.
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Zgodnie z tg koncepcja, negocjacje zaliczone sg do metod rozwigzywania kon-
fliktow opierajacych si¢ na postawach interakcjonistycznych, czyli takich,
W ktorych rozwigzywanie konfliktu odbywa si¢ podczas interakcji spotecznej. Tym
samym strony muszg nawigza¢ ze soba komunikacje.

Za punkt wyjscia do prezentacji definicji analitycznych postuzy¢ moze definicja
Zbigniewa Neckiego. ,,Podstawowe okreslenie negocjacji - t0 po prostu stwierdze-
nie, iz jest to sposob, dzigki ktoremu co najmniej dwie osoby uzyskujg mozliwie
korzystne rozwigzanie czesciowego konfliktu intereséw.”*® W tej definicji, ktéra ma
walor uniwersalny, stowami kluczowymi s3: ,.konflikt” (z przymiotnikiem ,,czgs-
ciowy”!), ,,interesy” i ,,rozwigzanie”. Interesem bedzie si¢ dalej nazywato ,,sytua-
¢je pozgdang z punktu widzenia jednostki, grupy czy spOleczenstwa, zapewniajgcq
zaspokojenie ich potrzeb i aspiracji. ”*® Dodaé nalezy, Ze sytuacja ta wyznacza kie-
runki dziatania oraz peini funkcje motywacyjna. Tak wiec, jesli nie ma sprzecz-
nych interesow, nie ma potrzeby prowadzenia negocjacji i od razu mozna przejs$é
do kooperacji. Jesli natomiast sprzecznos$¢ interesow jest catkowita, tzn. brakuje
jakichkolwiek interesow wspolnych, wtedy negocjowac nie ma o czym i jedynym
rozwigzaniem problemu jest walka.?® W zwigzku z tym negocjacje zajmujg $rod-
kowg pozycje na kontinuum wspdlnych dziatan, ktorego jeden kraniec wyznacza
kooperacja a drugi walka.?

Whbrew pozorom réznica migdzy kooperacja a walka nie jest tak duza. Zagad-
nienie to ilustruje najlepiej prakseologiczna definicja walki Tadeusza Kotarbin-
skiego, zgodnie z ktora ,,walka to negatywna kooperacja??. O ile kooperacja pozy-
tywna polega na udzielaniu sobie wzajemnej pomocy, aby osiggnaé¢ wspolny cel,
o tyle kooperacja negatywna polega na wzajemnym przeszkadzaniu sobie, tak aby
utrudni¢ drugiej stronie osiggniecie przez nig celow. Wygrywa ten, kto lepiej prze-
szkadza. Poza tym zasady dobrej roboty zarowno w kooperacji pozytywnej, jak
i negatywnej pozostaja takie same. Dlatego wiec nieudolna kooperacja przypomina
walke, a nieudolna walka jest kooperacjg z przeciwnikiem. Jak wida¢ z powyz-
szego, W negocjacjach wskaza¢ mozna zarowno elementy kooperacji pozytywnej,
jak i negatywnej.?®

Rozszerzeniem tego rozumienia negocjacji moze by¢ nast¢pujaca definicja: ,,ne-
gocjacje to dwu- lub wielostronny proces komunikowania sie, ktérego celem jest
rozwigzanie konfliktu w sytuacji, gdy interesy zaangazowanych stron sq sprzeczne
W co najmniej jednym obszarze, a osiggniecie porozumienia moze okazac sie bar-

18 Z. Necki, Negocjacje w biznesie..., s. 12.

19 K. Olechnicki, P. Zatecki, Sfownik socjologiczny, Graffiti BC, Torun 1997, s. 87.

2 Na koniecznoéé wystgpowania wspolnoty interesow wskazuja takze inni autorzy. Por.
S. Borkowska, Negocjacje zbiorowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997, s. 19;
réwniez R. Fisher, W. Ury, Dochodzgc do TAK. Negocjowanie bez poddawania si¢, PWE, Warszawa
1990, s. 21.

2L Por. J. Rosinski, Organizacyjne i personalne czynniki sukcesu w poczqtkowej fazie negocjacii, [w:]
Z. Necki, L. Goérniak, J. Rosinski, Negocjacje w Unii Europejskiej. Przewodnik dla przedsigbiorcow,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2001, s. 64-65.

22 T, Kotarbinski, Abecadto praktycznosci, Wiedza Powszechna, Warszawa 1974, s. 65.

23 Por. takze M. Wojciechowski, Konflikt, jak go rozumie¢? www.forum-iderow.pl/rbr4a2.htm
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dziej korzystne niz dziatanie whrew sobie. ?* Definicja ta zwraca uwage na dwa

dodatkowe aspekty: po pierwsze - negocjacje zostaty zakwalifikowane do obszer-

nej dziedziny ludzkich zachowan zwanych komunikacja interpersonalna; po drugie

- negocjacje sa mozliwe wtedy, kiedy porozumienie jest korzystniejsze niz ,,dziata-

nie wbrew sobie”, czyli walka. Wynika z tego, ze negocjacje nie sa dobrym sposo-

bem na rozwigzanie wszelkiego rodzaju konfliktow, natomiast sprawdzaja si¢ tylko

w tych, w ktorych wystepuje wzgledna rownowaga sit. W przeciwnym przypadku

negocjacje sg stratg sit, srodkow i czasu. Prawdopodobnie to mieli na mysli

starozytni Rzymianie, kiedy mowili ,,Sivis pacem, parabellum” (chcesz pokoju,
gotyj sie do wojny). Na konieczno$¢ wystgpowania wspolnoty intereséw zwraca
takze uwage Willem Masterbroek, twierdzac, Ze ,,negocjacje to odpowiednia
strategia w przypadku roznych a czasami sprzecznych interesow, dwoch stron
wspotzaleznych w takim stopniu, Ze porozumienie byloby wzajemnie korzystne.

Strony nie zgadzajq sie, ale pragnelyby osiggngc porozumienie, poniewaz zarowno

brak rozwigzania, jak i wspétzawodnictwo bytoby dla obu niekorzystne.”?

Inni autorzy z kolei odrézniaja negocjacje od targowania sig, twierdzac, ze
»hegocjacje zakladajq wiezi (relacje) srednio- lub diugookresowe (podczas gdy
Iprzyp. aut./), targowanie sie zaktada wiezi (relacje) krotkookresowe.”?® Twierdze-
nie to jest o tyle dyskusyjne, ze w zasadzie targowanie si¢ jest elementem niemal
kazdych negocjacji, zwlaszcza handlowych, i dlatego trudno go jednoznacznie
przeciwstawi¢ negocjacjom, chyba ze przez targ bedzie si¢ rozumiato negocjacje
twarde, ale tego autorzy wprost nie wyrazaja.

Pawel Dabrowski powotuje si¢ w swojej ksiazce na definicj¢ Jeffreya Z. Rubina
i Berta R. Browna, w ktorej wymieniajg oni nastepujgce aspekty negocjacji:

1. Angazuja one co najmniej dwie strony.

2. Interesy stron sg sprzeczne co najmniej w jednym obszarze.

3. Strony co najmniej czg§ciowo dobrowolnie przystepuja do podjecia tej interak-
cji niezaleznie od uprzednio istniejacych doswiadczen.

4. Podejmowane dziatania dotycza:

a) podziatu badz wymiany jednego lub wigcej dobr lub zasobdw;

b) rozstrzygniecia jednego lub wiecej probleméw dotyczacych zaangazowa-
nych 0so6b lub stron przez nie reprezentowanych.

5. Dziatania zwykle polegaja na przedstawieniu przez jedna ze stron zadan lub
propozycji, ocenianiu jej przez druga, po czym nastgpuje wyrazenie zgody lub
wysunigcie kontrpropozycji. Dziatania te nastepuja zazwyczaj sekwencyjnie,
a nie rownocze$nie.?’

W tej definicji wprowadzono element sekwencyjnosci, ktory jest o tyle istotny,
ze porzadkujac przebieg dochodzenia do porozumienia zwraca uwage na istotny
aspekt negocjacji, mianowicie negocjacje sg procesem. Nie jest obojetne, w jakiej

24 K. Olechnicki, P. Zatecki, Stownik socjologiczny..., s. 138.

25 W. Masterbroek, Negocjowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 16.

%6 R, Perrotin, O. Heusschen, Kupié z zyskiem. Negocjacje handlowe, Poltex, Warszawa 1994, s. 29.

27 J.Z. Rubin, B.R. Brown, The Social Psychology of Bargaining and Negotiation, Academic Press,
New York 1975, [w:] P.J. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Sorbog, Warszawa 1991, s. 11.
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kolejnosci podejmowane beda poszczegdlne dzialania, ktore trzeba wczesniej
przygotowacé i skoordynowaé w czasie.?® Problematyka dynamiki negocjacji poru-
szona bedzie w Kolejnych czgéciach pracy. Doda¢ jeszcze nalezy, ze sam Pawet
Dabrowski okresla negocjacje jako ,,zZozony, dynamiczny proces poznawczo-emo-
cjonalny?®. Znaczy to, iz podczas negocjacji rownie istotne znaczenie ma sfera
intelektualna - umiej¢tnos¢ abstrakcyjnego i logicznego myslenia, przygotowania
argumentacji i zrobienia z nich odpowiedniego uzytku, jak i tzw. inteligencja emo-
cjonalna, czyli umiej¢tno$¢é rozpoznawania i rozumienia emocji tak u siebie, jak
i u partnera z drugiej strony stotu negocjacyjnego.*

Podsumowujac rozwazania na temat definicji negocjacji, odwota¢ si¢ mozna do
klasyfikacji wprowadzonej przez Stawomira Nahotko, ktory wyrdznia siedem po-
dejs¢ metodologicznych w tym zakresie:

1. Podejscie ogdlne (sztuka prowadzenia sporéw i polemik, dazenie do porozumie-

nia, sposob uzyskania od innych tego, co chcemy, forma wspotpracy, dobrowol-

na wymiana).

Podejscie decyzyjne (negocjacje to glownie proces wypracowywania decyzji).

Podejscie procesowe (proces dochodzenia do porozumienia).

Podejscie informacyjne (proces wymiany informacji, komunikowania sig,

uzgadniania stanowisk).

5. Wskazanie desygnatow (pertraktacje, rokowania, dochodzenie do wspdlnych
ustalen).

6. Podejscie rzeczowe - forma realizacji celow negocjacji (rozmowa, debata, spot-
kanie, rodzaj narad).

7. Podejscie aksjologiczne (wzajemna zalezno$¢, postrzeganie konfliktu, mozli-
wo$¢ oportunistycznych zachowan).®

Zaprezentowana powyzej typologia wydaje si¢ obarczona bledem braku roz-
facznosci. Wigcej porzadku do analizy negocjacji wnosi Czestaw Mesjasz, ktory
wyroznia tylko sze$¢ podejs¢ teoretycznych, dzigki czemu typologia wydaje sig¢
klarowniejsza (tab. 2).

Idac za tym tokiem analizy, zakres cech istotowych dla negocjacji ograniczy¢
mozna do kilku. Aby méwi¢ o negocjacjach, nalezy zwrdci¢ uwage na nastgpujace
zagadnienia:

Mo

28 Podobne stanowisko spotkaé mozna takze u innych autoréw, np. Z. Uniszewski, Konflikty
i negocjacje, Proszynski i S-ka, Warszawa 2000, s. 175 oraz A. Stabon, ktory wprowadza nastgpujace
rozrdznienie: ,,R6znica migdzy «rokowaniami» a «negocjacjami» ukazuje, ze proces negocjacyjny to
nie tylko bezposrednie rozmowy miedzy stronami, lecz takze 0got czynnosci poprzedzajacych te faze
oraz nastepujacych po niej. Uwzglgdnia si¢ tu jednak gltownie dziatania przygotowawcze, wstepne
konsultacje umozliwiajace podjecie rokowan, dzialalno§¢ mediatorow itp. Tymczasem proces
negocjacji mozna rozumiec jeszcze szerzej - jako catoksztalt dziatan migdzy stronami.” A. Stabon,
Konflikt spoteczny i negocjacje, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 1995,
s. 80.

29 P J. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji..., s. 12.

30 Znaczenie inteligencji emocjonalnej w negocjacjach zostato wyjasnione przez Daniela Golemana,
Inteligencja emocjonalna w pracy, Media Rodzina of Poznan, Poznan 1999.

81 S, Nahotko, Negocjacje biznesowe w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem. Aspekt ekonomiczny, Oficyna
Woydawnicza O$rodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszez 2001, s. 122-127.
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1. komunikacja interpersonalna (dodac trzeba, ze glownie o charakterze perswazyj-
nym)!

czgsciowy konflikt interesow,

3. porozumienie.

no

Tabela 2. Podejscia teoretyczne stosowane w badaniach negocjacji

Podejscie do negocjacji Zmienna
Podej$cie strategiczne Strategie uczestnikow (graczy)
Negocjacje jako proces uczenia si¢ Percepcje - adaptacja
Negocjacje jako proces podejmowania Problemy (przedmiot negocjacji)
decyzji Informacja
Poziom aspiracji
Negocjacje jako proces psychologiczny Percepcje - oczekiwania

Cele i oczekiwania
Orientacja interpersonalna

Negocjacje jako proces dostosowania Ustepstwa
Ustepstwa - problemy
Oczekiwania
Negocjacje jako proces akcji - reakcji Ustepstwa

Ustepstwa - rzetelnos$é

Zrodto: C. Mesjasz, Zalozenia analizy negocjacji, ,,Organizacja i Kierowanie”, 1996, nr 3, s. 3432

Zgodnie z powyzszym, negocjacje zdefiniowa¢ mozna jako forme komunikacji
miedzyludzkiej, majacej na celu doprowadzenie do porozumienia w warunkach
cze$ciowego konfliktu interesow. Podkresli¢ nalezy, ze powinno to by¢ porozu-
mienie akceptowalne przez wszystkich uczestnikow negocjacji. Celem negocjacji
nie moze by¢ bowiem jakiekolwiek porozumienie.*® Pewien profesor ekonomii
zwykl byl mawiaé: ,tanio sprzedaé, drogo kupi¢ i Zle si¢ ozeni¢, kazdy gtupi
potrafi.”

Na zakonczenie rozwazan pojeciowych podkresli¢ nalezy, iz w dalszej czesci
niniejszego opracowania pojecia ,negocjacje” 1 ,rokowania” uzywane beda
zamiennie. ,,Uzasadnienie do owej synonimicznosci odnies¢ mozna zaréwno do
rokowan czy negocjacji zbiorowych, jak i indywidualnych. W przypadku funkcjo-
nalnych stosunkow pracy pojecie negocjacji wydaje si¢ bardziej komunikatywne
z uwagi na akcentowanie relacji interpersonalnych. Bowiem termin «rokowaniax»
W jezyku polskim i w kontekscie omawianych spraw oznacza «uktady, naraday.
Ponadto ow termin jest stosowniejszy do opisu pertraktacji prowadzonych na
wyzszym niz interpersonalnym poziomie.”® Tak wigc praktyka jezykowa wskazuje,
iz termin ,,rokowania” trudno odnie$¢ np. do targu o cene uzywanego samochodu,

32 Niniejsza koncepcja powstata na podstawie: Ch. Dupont, G.O. Faure, The Negotiation Process,
[w:] V.A. Kremenyuk (red.), International Negotiation: Analysis, Approaches, Issues (IIASA
Research Results), Jossey Bass Publishers, San Francisco - Oxford 1991, s. 40-57.

33 J. Waszkiewicz, Jak Polak z Polakiem ..., s. 189. Cyt.: ,,Warto o tym pamigta¢ w czasie negocjacji -
szuka¢ rozwigzania problemu a nie porozumienia si¢ za wszelka cene.”

34 A. Szatkowski, Ksztaftowanie funkcjonalnych stosunkéw pracy, Ossolineum, Wroctaw-Warszawa-
-Krakow 1997, s. 198-199.
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jednak rozmowy prowadzone migdzy dwoma firmami na temat duzego kontraktu

bedzie mozna nazwaé zardwno negocjacjami, jak i rokowaniami. Inni autorzy

wskazuja, ze synonimami negocjacji moga tez by¢: ,,uzgadnianie, pertraktacje,
tworzenie porozumienia, kompromis, dochodzenie do zrozumienia sie, transak-
cja®.

Negocjacje analizowane sg z perspektywy wielu réznych nauk: ekonomii, psy-
chologii, matematyki i socjologii. Na zakonczenie niniejszego rozdziatu,
omawiajgcego zagadnienia definicyjne, zaprezentowane zostanie podej$cie socjo-
logiczne integrujace w duzym stopniu pozostate perspektywy. Opiera si¢ ono na pie-
ciu zatozeniach:

1. ,Konflikt ma podstawy strukturalne, co oznacza, ze aktorzy w procesie negocja-
¢ji zajmujg pozycje spoteczne o odmiennych interesach. Konflikty pojawiajq sie
niezaleznie od tego, kto zajmuje te pozycje tak dtugo, jak diugo struktura pozo-
staje niezmieniona (Lawler, 1992).

2. Powody i korzysci stymulujgce proces negocjacji zawarte sq w strukturze
spotecznej, decydujqgc o rozmieszczeniu wiladzy i statusu na pozycjach
i w rolach spotecznych. Niektore struktury tworzq motywacje do porozumienia
i ugody, inne tworzq motywacje do osiggania przewagi kosztem partnera.

3. Aktorzy sq racjonalni - majg do czynienia nie tylko z niepewnosciq, jesli chodzi
0 intencje drugiej strony, ale sq tez motywowani do ukrywania informacyi,
wprowadzania w blgd i do manipulacji zachowaniem i postrzeganiem partnera.

4. Interakcja spoleczna w procesie negocjacji jest «dziataniem taktycznympy.
Taktyki stanowig wzory dziatania, ktore mogg by¢ zorientowane na rozne cele,
takie jak ukaranie oponenta, testowanie jego stanowczosci lub zdobycie
informacji (Lawler, 1992; Pruitt, 1981, Staruss, 1978). Aktorzy wykorzystujq
taktyki do konstruowania strategii postgpowania.

5. Proces negocjacji sktada si¢ z taktycznych wzorow dziatania, ktore wplywajq na
rezultaty negocjacji (Bacharach i Lawler, 1981). Struktura spoteczna ksztattuje
definicje kontekstu negocjacji, ktorq przyjmujq aktorzy, jednakze proces
negocjacji, kiedy zostaje zainicjowany, przebiega w sposob niezalezny od tego
kontekstu.”3®

Powyzsze zalozenia okreslaja w znacznym stopniu negocjacje jako interakcje
spoteczna, ktorej istota sprowadza si¢ do:

— obiektywnej roznicy intereséw (trudno moéwic¢ o negocjacjach, kiedy konflikt
jest efektem btedow w postrzeganiu),

— decydujacego wplywu struktury spotecznej na styl negocjacji (jedne struktury
sprzyjaja kooperacji, inne rywalizacji),

— racjonalnosci dziatan aktorow (kazde dziatanie podejmowane jest stosownie do
zatozonych celow),

35 A Pietrzyk, Negocjacja i mediacja jako sposoby kierowania konfliktami, Przeglad
Psychologiczny” 1996, nr 3/4, s. 77.

36 E. Lawler, R. Ford, Bargaining and Influence in Conflict Situations, [w:] Sociological Perspectives
on Social Psychology, K. Cook, G.A. Fine, J.S. House (eds.), Allyn and Bacon 1995 (tlumaczenie
dostepne w bibliotece Instytutu Socjologii UJ).
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— stosowaniu réznorodnych taktyk rozumianych jako wzory zachowan majacych
na celu manipulowanie oponentem.

Doda¢ nalezy, ze sam proces negocjacji ma charakter swoistej formy dziatania
spotecznego w rozumieniu socjologii formalnej Simmela, ktérego przebieg
(struktura) jest wspdlny dla wszystkich tego typu proceséw, niezaleznie od
Wypelniajacej go spotecznej tresci.

1.2. Komunikacja w warunkach konfliktu

Skoro negocjacje zaliczone zostaly do dziedziny komunikacji migedzyludzkiej
i to prowadzonej w szczegolnych warunkach, mianowicie w warunkach konfliktu
interesow, zapyta¢ nalezy, czym jest w istocie komunikacja migdzyludzka. Nie
wdajac si¢ w szczegblowe rozwazania, wskaza¢ mozna, iz akt komunikacji
rozumie¢ mozna nastepujgco: kto§ musi sformulowaé przekaz, w jaki§ sposob
dokona¢ jego transmisji do odbiorcy w oczekiwaniu, ze przekaz zostanie przez
niego zrozumiany.®” Tak wiec komunikacja to intencjonalny przekaz informacji
0 charakterze zamknigtym, tzn. kazdemu wystaniu informacji odpowiada
informacja zwrotna dotyczaca co najmniej faktu, iz przekaz zostat zrozumiany lub
nie. Cztowiek moze nadawaé znaczenie kazdemu zdarzeniu ze swojego otoczenia,
nie znaczy to jednak, ze za kazdym razem bedzie to proces komunikacji
W przedstawionym powyzej znaczeniu. Schemat komunikacji miedzyludzkiej
przedstawia rysunek 1.

Rys. 1. Proces komunikacji miedzyludzkiej
Zrodo: Z. Necki, Negocjacje w biznesie, ANTYKWA, Kluczbork 2005, s. 54.

Analizujac akty komunikacji, ze wzgledu na cel, podzieli¢ je mozna dychoto-
micznie na komunikacje perswazyjna, a wiec taka, w ktorej nadawca jest zaintere-
sowany tym, jaki skutek wywrze na odbiorcy jego przekaz, oraz nieperswazyjna,
tzn. taka, w ktorej nadawca pozostawia odbiorcy pelnag swobode w zrobieniu
uzytku z przekazu. Interesowaé go moze co najwyzej fakt, czy przekaz zostat zro-
zumiany. Typowym przyktadem komunikacji perswazyjnej jest reklama, komuni-
kacji nieperswazyjnej natomiast wyktad naukowy. Negocjacje sa wiasnie forma
komunikacji perswazyjnej.>® W dalszej czeSci opracowania przez perswazje bedzie
si¢ rozumiato ,,przekonywanie kogos o czyms (np. o stuszn0osci jakiejs idei, poglgdu
czy dziatania), naktanianie do czegos z zastosowaniem silnego nacisku na wyja-

87 W.C. Himstreet, W.M. Baty, Business Communication. Principles and Methods, PWS-
-KENT Publishing Company, Boston 1987, s. 6.
3 7. Necki, Negocjacje w biznesie ..., s. 52.
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Snianie i argumentowanie, potwierdzajgce stusznosé¢ wyrazonego poglgdu.”®

W perswazji nie ma wigc znaczenia obiektywny stan rzeczy, tylko to, czy partner

komunikacji zostanie nakloniony do przyjecia zdania, opinii, postawy nadawcy

przekazu. Negocjacje sa szczegbdlnym typem perswazji, mianowicie perswazji
wzajemnej. Obie strony komunikacji przekonuja si¢ wzajemnie co do swoich sta-
nowisk i interesOw, co sprawia, iz proces ten jest szczegdlnie skomplikowany.

Wracajac do przedstawionego na wstepie modelu komunikacji, zatrzymac si¢

nalezy przy jego elementach sktadowych. Stawiajac ogdlne pytanie o dobrg komu-

nikacje, uszczegotowié je mozna, pytajac o dobrego nadawce, dobrego odbiorce,
odpowiedni kanal komunikacyjny, dobry przekaz i oczekiwany skutek wreszcie.

Ze wzgledu na ograniczone rozmiary niniejszego opracowania wymienione begda

jedynie podstawowe cechy powyzszych elementow, na ktdére powinien zwrocié

uwage kazdy negocjator.*°

1. Nadawcg powinna cechowac:

a) wiarygodno$¢ w znaczeniu tak kompetencji (znajomosci rzeczy), jak i obiek-
tywizmu (przedstawia rzeczy tak, jak si¢ naprawde majg)*,

b) atrakcyjno$¢ - interesuje si¢ odbiorca, potrafi go stucha¢, otwarty na infor-
macje zwrotne.

2. Przekaz powinien posiada¢ nastepujace cechy:

a) tres¢ przekazu powinna interesowaé odbiorce, powinna by¢ zwigzana z jego
potrzebami,

b) argumentacja powinna mie¢ charakter pozytywny, a nie negatywny (lepiej
wskazywac¢ na szanse niz na zagrozenia, nalezy unika¢ grozb),

¢) efekt powtarzalnosci (aby tresci lepiej zapadly w pamiegci, odbiorcy powinno
si¢ je powtarzac).

3. Kanat - nalezy dobra¢ odpowiedni kanat komunikacji do tresci, ktore chce sig
przekaza¢ lub ich przekaz ograniczy¢. Telefon np. ogranicza prawie catkowicie
komunikacje pozawerbalng, podczas gdy kontakt twarza w twarz otwiera mozli-
wosci dla catego spektrum zachowan z zakresu tzw. mowy ciata.

4. Odbiorca:

a) powinien by¢ przede wszystkim zainteresowany przekazem, a niekiedy takze
nadawcg. Warto podkresli¢, ze w codziennej praktyce komunikacji podziat
na przekaz i nadawce jest czysto umowny. Mozna nawet w tej sytuacji spa-
rafrazowa¢ stynne twierdzenie McLuhana, Zze przekaznik (w znaczeniu ka-

39 K. Olechnicki, P. Zatecki, Stownik socjologiczny ..., s. 153.

40 Szerszy opis Czytelnik znajdzie w ksigzce Z. Neckiego, Negocjacje w biznesie ..., s. 54-72.

41 Nadawca wiarygodny to taki, ktorego odbiorca spostrzega jako kompetentnego w dziedzinie,
ktorej dotyczy dany przekaz, jako cztowieka, ktory umie przekaza¢ tresci zwiagzane z dang sprawa,
migdzy innymi poshuguje si¢ jezykiem wskazujacym na wysoki poziom kompetencji i wreszcie,
ktorego intencje sa spostrzegane jako pozytywne. Intencje nadawcy sa wtedy pozytywnie oceniane
przez odbiorce, gdy spostrzega on, ze nadawca chce mu przyj$¢ z pomoca, a nie uzyskaé przekonanie
odbiorcy przez jakies wiasne korzysci.” [w:] S. Mika, Psychologia spoteczna, PIWN, Warszawa 1984,
s. 204. R.A. Rzadca i P. Wujec natomiast pisza, iz na wiarygodno$¢ sktada si¢: osobista reputacja (np.
dotrzymywanie obietnic), referencje i znajomos$ci, na ktére mozna si¢ powotal, status spoteczny,
anawet wyglad zewnetrzny, a takze postrzeganie zamiaru perswazji. R.A. Rzadca, P. Wujec,
Negocjacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 80-81.
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natu komunikacyjnego) jest przekazem. Oté6z w relacjach miedzyludzkich
nadawca bardzo czesto jest przekazem. Odbiorca sprawniej odbiera tresci
przekazywane przez nadawce, ktorego lubi lub ktory z jaki$§ wzgledow jest
dla niego atrakcyjny,

b) powinien umie¢ stucha¢. Na temat dobrego stuchania lub inaczej tzw.
aktywnego stuchania powstala bogata literatura.*> W tym miejscu wymie-
nione beda podstawowe umiejetnosci dobrego stuchacza, tj.:

» dobry stuchacz pozwala wypowiedzie¢ si¢ nadawcy, nie przerywa wypo-
wiedzi, dopdki ten nie skonczy,

» dobry shichacz nie wyprzedza, tzn. nie stara si¢ zdekodowac tresci
wypowiedzi, dopdki nadawca nie skonczy. Typowy blad: ,ja i tak wiem,
co on chce powiedzie¢”,

» dobry stuchacz udziela informacji zwrotnych, czy rozumie, czy si¢ zgadza,
co sadzi na temat przekazu? Zadaje pytania pozwalajace doprecyzowaé
wypowiedz przez nadawcg.

5. Skutek - tu problem jest najwigkszy. Kiedy bowiem mozna mowi¢ o dobrym
skutku komunikacji? Kazda strona ma swoje kryteria oceny, co jest dla niej do-
bre, a co zte. W przypadku negocjacji takim skutkiem jest porozumienie osia-
gnigte migdzy stronami. Ale, czy kazde porozumienie? Dobrym skutkiem
procesu komunikacji perswazyjnej bedzie takie porozumienie, podczas wypra-
cowania ktorego nie stosowano zasady ,,cel uswigca srodki”. A wigc nie stoso-
wano manipulacji ani grozb. Otwiera si¢ tu pole dla etyki negocjacji. Nie kazdy
skutek komunikacji, nawet bardzo efektywnej z punktu widzenia technicznej
skutecznos$ci, nazywany bedzie dobrym. Skrajnym przypadkiem skutku podle-
gajacego negatywnej ocenie bedzie przekonanie kogos$ z uzyciem ktamstwa.

Kolejnym problemem dotyczacym komunikacji mie¢dzyludzkiej sg zaburzenia
komunikacji zachodzacej w sytuacji konfliktu. Przedstawiona powyzej syntetyczna
analiza jednego z modeli komunikacji interpersonalnej ukazuje, jak jest to trudny

i ztozony proces, nawet jesli ma miejsce w okolicznosciach sprzyjajacych porozu-

mieniu. Co si¢ jednak dzieje, kiedy ludzie musza si¢ porozumiewaé w warunkach

niesprzyjajacych, np. w warunkach konfliktu intereséw, a przeciez tego typu pro-
cesem komunikacyjnym sg negocjacje. W pierwszej kolejnosci nalezy zwrocié
uwage na zaburzenia percepcji. ,,Do typowych znieksztatcen nalezq:

— «lluzja wilasnej szlachetnosciy - w sytuacji konfliktowej czesto wydaje sig nam,
iz jestesSmy ofiarq ztoSliwie atakowang przez ztego przeciwnika, ktorego racje sq
watpliwej jakosci. Wydaje sie tez, ze cala prawda i sprawiedliwosé jest po na-
szej stronie i przemawia na naszq korzysc (...);

—  «Szukanie pod cudzq latarnigy» - kazdy z partnerow jasno i wyraznie spostrzega
wszystkie braki i uchybienia przeciwnika, a jest nieswiadom istnienia takich sa-
mych brakow u siebie. W wigkszosci konfliktow obie strony sq skionne nie
dostrzega¢ sensu tego, co robig przeciwnikowi, ale sq oburzone tym, CO
przeciwnik im robi;

42 Jedng z pozycji godnych polecenia jest J. Adair, Anatomia biznesu. Komunikacja, Wydawnictwo
Studio Emka, Warszawa 1997, s. 88-124.
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— «Podwdjna etykay nawet wtedy, gdy obie strony konfliktu sq Swiadome
popetniania takich samych uchybien czy wykroczen wobec siebie, istnieje
Wyrazna tendencja traktowania tego, co sie¢ samemu robi przeciwnikowi, za
usprawiedliwione i godziwe, a tego, co robi przeciwnik, za nieusprawiedliwione
i niegodziwe;

— «Wszystko jest oczywiste» - bardzo czesto kazdy z partnerow skionny jest do
nadmiernie uproszczonego myslenia o szczegotach sytuacji konfliktowej, tak
zeby potwierdzalo to ogolne przeswiadczenie, Ze to, co sie samemu robi, jest
stuszne i dobre, a to, co robi partner, nie.”* Do powyzszych zaburzen dodaé
jeszcze nalezy selektywng percepcje. Problematyka percepcji jest niezwykle
ztozona i wilasciwie nawet w najbardziej sprzyjajacych warunkach odbiorca
musi dokonywa¢ selekcji naptywajacych informacji, chociazby ze wzgledu na
zagrozenie przecigzeniem informacyjnym. Selektywno$¢ percepcji jest takze
spowodowana posiadanymi strukturami poznawczymi, z ktorych najwazniejsza
to jezyk. Zgodnie ze znang hipoteza Sapira i Wortha, nie tyle cztowiek mowi
jezykiem, ile jezyk mowi cztowiekiem.* Oznacza to, Ze juz nawet posiadane
stownictwo decyduje o postrzeganiu swiata. W sytuacji konfliktowej o postrze-
ganiu otoczenia decyduja przede wszystkim interesy. To one sprawiaja, ze rze-
czywisto$¢ staje si¢ czarno-biala. Ludzie dziela si¢ na tych ,ktérzy sa z nami
lub przeciw nam”, zaczyna brakowa¢ ocen posrednich. W skrajnych przypad-
kach przeciwnikowi odbiera si¢ cechy ludzkie. Tak np. w polskiej prasie
w pierwszych latach po wojnie stlowa ,,niemiec, niemcy” itp. pisato si¢ matg
literg wbhrew zasadom ortografii.

Przedstawione powyzej zaburzenia percepcji w sytuacji konfliktu sg uniwer-
salne i dotycza tak konfliktow interpersonalnych, jak i powstatych miedzy organi-
zacjami, a nawet narodami. Nietrudno zauwazy¢, ze odnosza si¢ one takze do
negocjacji. Ciekawg ilustracj¢ zaburzenie percepcji w sytuacji konfliktu interesow
daja Roger Fisher i William Ury (tab. 3).

Jak wida¢, roznice postrzegania tej samej sytuacji sa diametralne. Doprowadze-
nie do wspodlnego widzenia jest drogg dituga i trudng, wymagajaca niekiedy
specjalnych umiejetnosci, bez ktorych prowadzenie negocjacji staje si¢ bardzo
utrudnione.

Na zakonczenie niniejszego rozdziatlu oméwione zostang te zachowania, ktore
najczesciej wywoluja konflikt w warunkach komunikacji perswazyjnej i ktorych
W zwiazku z tym nalezy unika¢ w czasie negocjacji.

1. Twierdzenia warto$ciujace sprawiaja, ze odbiorca zamyka si¢ na argumenty

nadawcy. Szczegolnie konfliktogenne jest tzw. etykietowanie (labeling), np.

okreslanie zachowan drugiej strony jako glupich, szalonych, ztych itd.

Stawianie problemu w kategoriach ,,wszystko albo nic” i stosowanie grozb.

3. Ataki personalne (zostang oméwione w rozdziale poswigconym taktykom nego-

cjacyjnym).

N

43 J. Mellibruda, Ja-Ty-My. Psychologiczne mozliwosci ulepszania kontaktéw miedzyludzkich, Nasza
Ksiegarnia, Warszawa 1980, s. 315-316.
4 E. Sapir, Kultura, jezyk, osobowosé, Pafistwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1978.
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Szerokie generalizacje - np. ,,zawsze, nigdy, wszyscy, nikt” itp.
Autorytarna perspektywa - wystepowanie z pozycji kogos, kto wie lepie;j.
Emocje komunikowane zaréwno werbalnie, jak i pozawerbalnie - ostabia argu-

mentacje rzeczows, przekierowujgc uwage odbiorcy na emocje.*

Tabela 3. Selektywnosé percepcji w warunkach konfliktu interesow

Percepcja najemcy

Percepcja wlascicielki

» Czynsz jest zbyt wysoki.

» Wszystko drozeje, nie mogg pozwoli¢
sobie, aby ptaci¢ wigcej za mieszkanie.

» Mieszkanie trzeba odmalowac.

» Znam ludzi, ktorzy ptaca mniej
za podobne mieszkanie.

» Milodzi ludzie, tacy jak ja, nie moga
sobie pozwoli¢, aby ptaci¢ wysoki
czynsz.

» Czynsz powinien by¢ niski, bo
sasiedztwo jest coraz gorsze.

» Jestem porzadnym lokatorem, nie mam
psO6w ani kotow.

» Zawsze placg czynsz, kiedy mnie
poprosi.

» Ona jest oschia i sztywna, nigdy nawet
nie zapyta, co stychac.

Czynsz nie byt podwyzszany od dawna.
Wszystko drozeje, potrzebuj¢ wigkszych
wplywow z czynszu.

Strasznie zniszczyt to mieszkanie.

Znam ludzi, ktorzy ptaca wigcej za podobne
mieszkanie.

Mtodzi ludzie, tacy jak on, sg strasznie
hatasliwi i niszczg mieszkanie.

Wiasciciele mieszkan powinni podnie$é
czynsze, aby poprawic¢ sasiedztwo.
Jego hi-fi doprowadza mnie do szahu.

Nigdy nie ptaci, jesli go o to nie poprosze.

Jestem osoba delikatna, ktora nigdy nie
wtraca si¢ w sprawy lokatorow.

Zrédto: R. Fisher, W. Ury, Dochodzqc do TAK ..., Warszawa 1990, s. 47.

Do tej pory komunikacja miedzyludzka rozwazana byta glownie w aspekcie
werbalnym. Rzeczywiscie, slowo jest podstawg procesu porozumiewania si¢
w relacjach miedzyludzkich, jednak niezmiernie istotnym elementem procesu
komunikacji jest tez cata sfera komunikatow pozawerbalnych, nazywanych
potocznie ,,mowa ciata”, do ktorych mozna zaliczy¢ dystans interpersonalny,
mimike, gestykulacje, ton glosu, spojrzenie, postawe ciata, cechy fizyczne, ubior
itp.** Z uwagi na rozmiar tej problematyki i jej specyfike nie zostanie ona
rozwini¢ta w niniejSzym opracowaniu.

4 G.C. Woodward, R.E. Denton Jr., Persuasion and Influence in American Life, Waveland Press,
Inc., Prospect Heights 1992, s. 328.

4 Szczegotowe omowienie problematyki komunikacji niewerbalnej Czytelnik znajdzie w nas-
tepujacych pozycjach: M.L. Knap, J.A. Hall, Komunikacja niewerbalna w interakcjach mig-
dzyludzkich, Wydawnictwo ASTRUM, Wroctaw 2000; Z.Necki, Komunikacja miedzyludzka,
Antykwa, Krakéow 2000 (roz. V); E. Gryffin, Podstawy komunikacji spolecznej, Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003; E.T.Hall, Ukryty wymiar, Panstwowy Instytut
Wydawniczy, Warszawa 1978; E.T. Hall, Poza kulturg, PWN, Warszawa 1984.
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1.3. Style negocjacji

W literaturze przedmiotu najczesciej spotykanym podziatem stylow negocjacji
jest podzial Rogera Fishera i Williama Ury’ego na styl twardy, migkki
i zorientowany na zasady. W jezyku potocznym pojecie ,.twardy negocjator”
uchodzi za komplement. Niemal kazdy chcialby uchodzi¢ za twardego negocjatora,
daje to poczucie sity, a nawet wzbudza lgk wsrdd potencjalnych przeciwnikéw. Na
czym jednak polegaja tzw. twarde negocjacje, jakie dajg szanse na osiagnigcie
porozumienia i czy sg efektywne w znaczeniu stosunku wlozonego wysitku i czasu
do osiggnictych efektow? Czy lepsze wyniki dajg negocjacje prowadzone w stylu
migkkim? Czy negocjator migkki moze skutecznie negocjowac z twardym? Czy
jest wreszcie jaki$ sposob posredni - ani migkki, ani twardy, ale skuteczny? Probie
odpowiedzi na te pytania zostanie po$wigcony niniejszy rozdziat.

W odniesieniu do stylow negocjacji uzywa si¢ takze okreslen wygrana-
-przegrana i wygrana-wygrana. Wygrana-przegrana oznacza wilasnie podejscie
twarde, zgodnie z ktérym w negocjacjach moze by¢ tylko jeden zwyciezca, kto$
musi wigc przegra¢. Wygrana-wygrana oznacza z kolei podejscie, zgodnie z kto-
rym obie strony negocjacji moga by¢ wygrane. Nie kazdy musi by¢ zadowolony
Z osiagnietego wyniku w takim samym stopniu, ale kazdy wynosi jakas$ korzysc¢.

Prowadzenia negocjacji nie mozna rozwaza¢ w oderwaniu od zatozen, zgodnie
z ktorymi ludzie rozumiejg stosunki spoteczne i dzialaja wobec innych. Stephen
R. Covey uzywa w tym kontekécie zaczerpnigtego z filozofii nauki stowa
paradygmat, ktore rozumie jako ,,sposob, w jaki «widzimy» swiat - nie W sensie
wzrokowego odbioru, lecz w kategoriach postrzegania, rozumienia i interpre-
tacji.”* Innymi stowy, paradygmat to swojego rodzaju ,,mapa” zachowan
spotecznych, ktora tworza mniej lub bardziej uswiadamiane zalozenia - obraz
$wiata. Obraz S$wiata, w tym takze obraz S$wiata spotecznego, relacji
migdzyludzkich, jak kazdy system przekonan, trudno ulega zmianom.

Stephen R. Covey wyrdznia sze$¢ paradygmatow stosunkow miedzyludzkich:
wygrana-wygrana,

wygrana-przegrana,

przegrana-wygrana,

przegrana-przegrana,

wygrana,

wygrana-wygrana lub nie robimy interesow.*®

Ad. 1. ,Wygrana-wygrana” to wlasnie postawa polegajaca na dazeniu do
obopdlnych korzysci, unika sie rozwigzan sitowych, sytuacje konfliktowe traktuje
jako wspolny problem. Podejscie takie zaktada istnienie wystarczajacej ilosci
zasobow do podziatu.

Ad. 2. ,,Wygrana-przegrana” to postawa, zgodnie z ktérg wygrany moze by¢
tylko jeden. Oczywiscie kazdy chce by¢ wygranym, a poniewaz miejsce na podium

oL E

47 S.R. Covey, 7 nawykéw skutecznego dziatania ..., s. 20.
48 Tamze, s. 231.
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moze by¢ tylko jedno, zasady staja si¢ nieistotne. Jest to styl $cisle rywalizacyjny,
wykluczajacy wspotpracg, a dopuszczajacy, a nawet zaktadajacy manipulacje.
Wszelkie interakcje sa podejmowane z pozycji sity. PodejScie takie zaktada
istnienie niewystarczajacej ilosci zasobéw do podziatu.

Ad. 3. ,Przegrana-wygrana” jest to postawa charakteryzujaca osoby, ktore
wierza, iz moze by¢ tylko jeden wygrany, ale nie wierza, ze moga to by¢ oni.
W zwiazku z tym korzysci moga czerpaé tylko z przegranej. Korzy$ciami tymi
moze by¢ ,.Swiety spokoj”, troskliwie pielggnowane poczucie krzywdy, za ktéra
nalezy si¢ wspodlczucie lub przekonanie o wilasnej moralnej wyzszosci nad
zwyciezca. Socjologowie postawe te nazywaja wyuczong bezradnoscia. Prowadzi
ona z reguty do starannie zaplanowanej przegranej.*

Ad. 4. ,Przegrana-przegrana” - postawa ta jest najczeSciej efektem skrajnej
konsekwencji w stosowaniu reguly ,,wygrany-przegrany” przez obydwie strony
interakcji. Jesli zaden uczestnik nie moze wygraé ani ustgpi¢, wtedy pojawia si¢
myslenie: ,,jesli ja nie bede mial, to on tez.” Dobry przyklad takiej postawy podaje
Pismo Swigte Starego Testamentu. Do krola Salomona przyszly sktocone dwie
kobiety z prosba, aby rozstrzygnal, ktéra z nich jest prawdziwa matka dziecka
bedacego przedmiotem sporu. Gdy krol Salomon wyciggnat miecz, cheac dziecko
podzieli¢, jedna z kobiet odstapita od sporu, ale druga nie, wychodzac z zatozenia:
,,Niech nie bedzie ani moje, ani twoje.”

Ad. 5. ,,Wygrana” - osoba prezentujaca te postawe koncentruje si¢ na wiasnych
celach i nie sa potrzebne jej przegrane innych.

Ad. 6. ,,Wygrana-wygrana albo nie robimy intereséw”. Ta postawa zaklada, ze
,hic nie musimy”. Jak pisze S.R. Covey, ,jesli nie mozemy znalezé rozwigzania
Z pozytkiem dla obu stron, zgodnie zgadzamy si¢ nie robic¢ interesow. (...) Moze
innym razem uda nam sie dojs¢ do porozumienia™.

Przedstawionych powyzej sze$§¢ postaw spotykanych w interakcjach
spotecznych decyduje o wyborze stylu negocjacji. Postawa ,,wygrana-przegrana”
charakteryzuje tzw. styl twardy. Postawe ,,przegrana-wygrana” obserwuje sig¢
czgsto w sytuacji, kiedy jedna strona negocjuje migkko, a druga twardo i nikt nie
chce zmieni¢ stylu. Postawa ,,wygrana-wygrana” z kolei odnosi si¢ do stylu
rzeczowego, opartego na zasadach. Wreszcie postawe ,,wygrana-wygrana albo nie
robimy interesow” spotyka si¢ w tzw. metanegocjacjach, czyli negocjacjach na
temat stylu prowadzenia negocjacji, ktore moga mie¢ miejsce wtedy, kiedy jedna
ze stron chce negocjowaé zgodnie zzasadg ,,wygrany-przegrany”, a druga
Lwygrany-wygrany”.

Trzy podstawowe style negocjacji najlepiej scharakteryzowano w tabeli 4.

49 Whnikliwg analize roznych postaw zyciowych determinujacych podstawowe decyzje, w tym
rowniez zachowania w sytuacjach konfliktowych, podaje w swojej ksiazce E. Berne, Dzien dobry...
i co dalej? Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 1999.

50 Pismo Swiete Starego i Nowego Testamentu, Pierwsza Ksiega Krélewska s. 16-28, Wydawnictwo
Pallotinum, Poznan-Warszwa 1980, s. 315.

51 S.R. Covey, 7 nawykéw skutecznego dziatania..., . 236.
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Tabela 4. Style negocjacji

Miekkie

Twarde

Oparte na zasadach

Uczestnicy sa przyjaciotmi.

Uczestnicy sg przeciwnikami.

Uczestnicy rozwigzuja problem.

Celem jest porozumienie.

Celem jest zwycigstwo.

Celem jest madry wynik
osiggnigty efektywnie
i polubownie.

Ustepuj, aby pielggnowaé

Z3adaj ustepstw jako warunku

Oddziel ludzi od problemu.

wzajemne stosunki. stosunkow wzajemnych.
BadZ migkki w stosunku Badz twardy w stosunku Badz o gkki w stosunku
LT . do ludzi, twardy wobec
do ludzi i problemu. do ludzi i problemu.
problemu.
. . . Dziataj niezaleznie
Ufaj innym. Nie ufaj innym. od zaufania.

Latwo zmieniaj stanowisko.

Okop si¢ na swoim stanowisku.

Skoncentruj si¢ na interesach,
a nie stanowiskach.

Sktadaj oferty.

Stosuj grozby.

Badaj i odkrywaj interesy.

Odkryj dolng granice poro-
zumienia (minimum tego, co
mozesz zaakceptowac).

Wprowadzaj w blad co do dolnej
granicy porozumienia.

Unikaj posiadania dolnej
granicy porozumienia.

Akceptuj jednostronne straty
w imi¢ osiggania
porozumienia.

Z3daj jednostronnych korzysci
jako warunku zawarcia
porozumienia.

Opracuj mozliwosci korzystne
dla obu stron.

Poszukaj jednego rozwigzania
- takiego,
ktdre oni zaakceptuja.

Poszukaj jednego rozwigzania -
tego, ktore ty zaakceptujesz.

Opracuj wiele mozliwosci,
z ktorych wybierzesz pozniej.

Upieraj si¢ przy
porozumieniu.

Upieraj si¢ przy swoim
stanowisku.

Upieraj sie przy stosowaniu
obiektywnych kryteriow.

Staraj si¢ uniknaé walki woli.

Staraj si¢ wygra¢ walke woli.

Staraj si¢ osiggna¢ rezultat
oparty na obiektywnych
kryteriach.

Poddawaj si¢ pres;ji.

Wywieraj presj¢.

Uzasadniaj i badz otwarty na
uzasadnienia. Poddawaj si¢
regutom, nie presji.

Zrédto: R. Fisher, W. Ury, Dochodzgc do TAK ..., s. 36.

Przedstawione powyzej trzy style negocjacji to swojego rodzaju typy idealne,
rzadko wystepujace w rzeczywistosci. Jesli styl migkki i twardy umiesci si¢ na
dwoch krancach kontinuum, to migdzy postaciami ekstremalnymi wskaza¢ mozna
wiele typow posrednich, majgcych w réznych proporcjach zaréwno elementy
negocjacji twardych, jak i miekkich (rys. 2).

Rys. 2. Kontinuum stylow negocjacji

W postaci skrajnej trudno jednak uznaé negocjacje zardéwno w stylu twardym,
jak i migkkim za negocjacje sensu stricto. W stylu migkkim przypomina¢ moga
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one rzeczowa rozmoweg, majacg na celu uzgodnienie warunkéw wspolpracy,
w stylu twardym natomiast moze by¢ to po prostu walka, w znaczeniu kooperacji
negatywnej. Czy wobec tego negocjacje oparte na zasadach to rozwigzanie
posrednie migdzy stylem twardym i migkkim? Negocjacje oparte na zasadach sa
calkowicie odmiennym stylem, niemajacym nic wspdlnego z dylematem - styl
twardy versus migkki. Styl rzeczowy jest w istocie przezwyci¢zeniem dylematu -
negocjowa¢ twardo czy migkko - poprzez odwotanie si¢ do zupelnie innego
paradygmatu, positkujac si¢ pojeciem S.R. Coveya. W negocjacjach opartych na
zasadach przyczyna konfliktu jest problemem do rozwigzania wspolnym dla
obydwu stron negocjacji, a nie tylko dla jednej, jak to ma miejsce w przypadku
negocjacji twardych. W twardym stylu ci¢zar i koszty rozwigzania konfliktu usituje
si¢ przerzuci¢ na drugg strong. Aby to osiaggngé, stosuje si¢ roézne sposoby
manipulacji, ktérych w negocjacjach rzeczowych nalezy unikac.
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2. NEGOCJACJE OPARTE NA ZASADACH

2.1. Oddziel ludzi od problemu

Omawiajac negocjacje oparte na zasadach, Fisher i Ury wymieniajg az czterna-
scie zasad, lecz zwracaja uwage na cztery szczegdélnie wedlug nich istotne.
Pierwsza nosi nazwe ,,0ddziel ludzi od problemu”.

Podczas wszelkiego rodzaju konfliktow omawiany problem wczesniej czy poz-
niej (z reguly wczesniej) zostaje utozsamiony z oponentem. ,,TO on jest proble-
mem”, ,,gdyby tu byt ktos inny, na pewno bysmy si¢ dogadali”, ,,to wszystko przez
niego” - czgsto styszy si¢ podczas rozwigzywania konfliktow. Przy takich zatoze-
niach kazdy najdrobniejszy nawet problem moze zosta¢ spersonalizowany, tzn.
sprowadzony do poziomu osobistych urazéw, niechgci i zasztosci, jesli takowe ist-
nieja. Sprzyjaja temu zaburzenia percepcji wystepujace w warunkach konfliktu,
opisane w rozdziale 1.2. Pierwsza zasada szczegdtowa, odnoszaca si¢ do rozdzie-
lenia ludzi od problemu, brzmi: nie obwiniaj. Bardzo czgsto negocjacje rozpoczy-
najg si¢ od prob ustalenia, kto ponosi odpowiedzialnos¢ za powstaty problem. Taki
sposob myslenia jest charakterystyczny dla dzieci, ktore rozwigzywanie konfliktow
zaczynaja od sakramentalnego ,.kto zaczal”, ale - co nietrudno zauwazy¢ - bardzo
czesto cechuje rowniez dorostych. Pamigta¢ nalezy, ze podczas negocjacji kazdy
ma prawo do obrony wiasnych interesow, czym z definicji stwarza problemy
swemu przeciwnikowi. Nie wolno wiec go oskarza¢ za wtasne problemy. W nego-
cjacjach przeciwnik po prostu jest po to, aby stwarza¢é swemu oponentowi
problemy. Na tej samej zasadzie zotnierz na froncie nie moze mie¢ pretensji do
przeciwnika, ze do niego strzela.

Druga zasada szczegotowa brzmi: unikaj atakow personalnych. Argumenty
stosowane w negocjacjach mogg odnosi¢ si¢ do przedmiotu sporu, ale moga tez
by¢ skierowane na osobe przeciwnika. Najlepiej istote tego podzialu oddaje kla-
syczna typologia argumentacji opisana przez Artura Schopenhauera, wedtug ktorej
wyrézni¢ mozna argumenty typu ,ad personam”, czyli dotyczace osoby,
i argumenty ,,ad rem”, czyli dotyczace rzeczy (inaczej mowiac, ,,do rzeczy”).>?
Jako przyktad postuzy¢ moze anegdota o Sokratesie, ktory miat w zwyczaju wcig-
ga¢ w dysputy przygodnie napotkanych przechodniéw. Kiedy jeden z nich nie
mogl sprostaé talentom erystycznym filozofa, odpowiedzial: Sokratesie, twoje po-

52 A, Schopenhauer, Erystyka czyli sztuka prowadzenia sporéw, Wydawnictwo Literackie, Krakow 1983.
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glady sa tak glupie, jak ty brzydki. A Sokrates stynat w Atenach z okrutnej brzy-
doty. Kazdy czesto styszat w roznych dyskusjach argumenty typu: ten to nie moze
niczego madrego powiedzie¢, bo jest za stary, albo za mtody, albo jest blondynka
albo ... itd. itp. Dzieci po wyczerpaniu argumentéw rzeczowych lubig pomagac
sobie sakramentalnym ,,gtupi jeste§”. Takie ataki personalne, ktore przybraé tez
mogg bardziej wyrafinowana posta¢ (mozna np. przeciwnikowi kaza¢ dlugo na
siebie czekad), nie przyczyniaja si¢ do rozwigzania problemu, za to skutecznie
psuja wzajemne stosunki. Ataki personalne sg $wiadomie stosowane w negocja-
cjach twardych i jesli przyczyniaja si¢ do obnizenia stopnia samooceny i poziomu
aspiracji przeciwnika, mozna nazwac je skutecznymi. Najczesciej jednak taktyke te
stosuje sie nieSwiadomie w przekonaniu, ze przeciwnik przywotany zostanie do
porzadku i zacznie ,,rozmawiac rozsadnie”.

Trzecia zasada szczegdtowa brzmi: pozwol zachowaé twarz.>® Trzeba pamie-
ta¢, iz poczucie wlasnej godnosci to jedna z najwyzszych wartosci prawie dla kaz-
dego cztowieka, ktorej nie mozna bezkarnie naruszaé. Nawet jesli raz i drugi uda
sie¢ kogo$ upokorzy¢, predzej czy pozniej btad ten da o sobie zna¢ i jego skutki
wrocg niczym bumerang. Jest to szczegdlnie wazne, kiedy osiaga si¢ lepsze wa-
runki porozumienia niz przeciwnik. Wtedy trzeba da¢ mu przegra¢ z honorem.
W przeciwnym przypadku mozna niepotrzebnie negocjacje przediuzy¢ lub nawet
zniweczy¢ wypracowane juz porozumienie. W negocjacjach pracowniczych, ktére
autor niniejszego opracowania zna z autopsji, bardzo cze¢sto strona wygrywajaca
nie pozwala zachowac twarzy przeciwnikom, mowiac: ,,a widzicie i tak stangto na
naszym”. Zdarza sie, iz strona, ktdra musi ustapi¢ ze swego stanowiska, pyta si¢
mediatora, jak to zrobi¢, aby wyjs¢ z twarzg. Jako egzemplifikacja tej zasady za-
stosowana na ptaszczyznie miedzynarodowej moga postuzy¢ rozmowy kapitula-
cyjne prowadzone mig¢dzy Japonig i USA na zakonczenie II wojny $wiatowe;.
Japonczycy zgodzili si¢ na calkowita kapitulacj¢ pod warunkiem, ze Amerykanie
nie bedg pociagali do odpowiedzialnosci cesarza, gdyz w tamtych czasach w Japo-
nii przypisywano mu cechy boskie. W przeciwnym razie zapowiadali wojne do
konca, bez wzgledu na straty. Amerykanie oczywiscie na ten warunek przystali.
Upokarzanie przegranego przeciwnika oprocz tego, ze mija si¢ z zasadami prag-
matyzmu, jest tez zwykla niegodziwo$cig. Starozytni Rzymianie pozostawili po-
tomnym w spadku maksyme ,.gloria victis”, czyli ,,chwala zwyciezonym”. Zasada
ta pozwolita Rzymowi zbudowa¢ wielkie imperium, gdyz podbitym ludom przy-
znawali daleko idaca autonomi¢. Powyzsza zasade podsumowaé mozna twierdze-
niem: ,,bqdz tagodny dla ludzi, lecz twardy dla problemu”.

53 Tak zasade te wyjasnia Z. Necki: ,,Jedng z najwazniejszych cech kazdego negocjatora jest cheé
utrzymania dobrego mniemania o sobie, ochrona «twarzy», honoru drugiej strony. Dziatania
narazajace na szwank czyje$ dobre mniemanie o sobie sa niemal pewnym poczatkiem destruktywne;j
wymiany ciosé6w. Dobry negocjator, gdy widzi, ze jego posuni¢cia mogg godzi¢ w poczucie honoru
lub okaza¢ sie szkodliwe dla obrazu publicznego (public image) rozméwcdéw, powinien zaplanowaé
i wykonac¢ takie kroki, ktore pozwolityby im zachowa¢ twarz.” Z. Necki, Negocjacje w biznesie ...,
s. 39-40.
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2.2. Oddziel interesy od stanowisk

Czgsto styszy si¢ stwierdzenia, Ze strony pozostaly na swoich stanowiskach albo
ze zblizyly swoje stanowiska. Mozna tez ustysze¢, iz interesy stron sq nie do
pogodzenia albo udato si¢ znalezé wspdlny interes. Co w istocie znacza te okres-
lenia i czym roznig si¢ interesy od stanowisk? Pojecie interesu zostato juz wyja-
$nione w rozdziale 1.1. Doda¢ w tym miejscu jedynie nalezy, ze jest ono zwigzane
bezposrednio z pojgciem ,,potrzeby”. Stanowisko to z kolei sposob wyrazenia
swoich interesow, innymi stowy - oferta sktadana drugiej stronie lub Zadania
wysuwane pod jej adresem. Stanowiska najczesciej sa wyrazane werbalnie, cho¢
niekiedy takze przyjmowane s3 milczaco, jesli jednej ze stron uda si¢ narzuci¢
drugiej swoja definicje oczywistosci. Interesy na ogot sa trwale, natomiast stano-
wiska, dzigki ktorym sg wyrazane, mogg zmieniaé si¢ zaleznie od okolicznosci,
a okolicznosci to takze stanowiska zajmowane przez drugg strone. Najlepiej
roznice te¢ wyrazit Winston Churchill, charakteryzujac podstawowa zasad¢ angiel-
skiej polityki zagranicznej: ,,Anglia nie ma statych wrogow, ani przyjaciol. Anglia
ma stale interesy.” Bardzie dyplomatycznie zasadg t¢ wyrazit Frangois Mitterrand:
»hic tak czesto nie zmienia sig¢ w historii narodow, jak odwieczni wrogowie.” Kto
jest w danym momencie uznany za wroga, akto za przyjaciela, zalezy od
aktualnego uktadu intereséw. Z kolei stynny strateg Carl von Clausewitz twierdzit,
,Ze nie powinno sie zmieniaé decyzji, jezeli nie zajdg jakies nowe okolicznosci™*.
Myl ta ukazuje druga strone tej zasady, iz nalezy trwa¢ na swoich stanowiskach,
jesli nie ma wyraznych zewngtrznych powodow do ich zmiany, poniewaz mozna
W ten sposob dziata¢ na szkode swoich intereséw. To tez jest wazne w negocjacjach.
Nalezy odrozni¢ elastyczno$¢ od chwiejnosci, a konsekwencje od uporu.

Tak jest w polityce miedzynarodowej i w strategii wojennej, a jak zasada ta
funkcjonuje w relacjach miedzyludzkich? Dobra ilustracja moze by¢ znana
z ksigzki R. Fishera 1 E. Ury’ego anegdota o dwoch siostrach, ktore kiocily si¢
0 pomarancze.® Stanowiska obu stron konfliktu byly catkowicie sprzeczne, ponie-
waz brak byto intereséw wspdlnych.®® Gdyby ograniczy¢ rozwigzanie problemu do
sfery stanowisk, jedynym rozwiagzaniem bylby sprawiedliwy podzial pomaranczy
(prawdopodobnie na pot). Dobrze, jesli podziat taki jest mozliwy, gdyz we wspo-
mnianej wczesniej przypowiesci o krolu Salomonie i dwoch kobietach sprzeczaja-
cych sie o dziecko, podziat zasobow w ogole nie wchodzit w gre. Gdy jednak
zapytano siostry, do czego jest im potrzebna ta pomarancza, okazato sig, ze jedna
potrzebuje skorke do ciasta, a druga migzsz na sok. W tej sytuacji mozna byto po-
dzieli¢ zasoby wedlug zupetnie innej zasady, lepiej zaspokajajac interesy obu stron
negocjacji, niz gdyby problem zostal rozwiazany na poziomie stanowisk. Trzeba
tylko umiejgtnie zapyta¢ o interesy albo je wywnioskowac na podstawie posiada-
nych informacji. Nie jest to proste, gdyz z reguly negocjatorzy utajniajg swoje inte-
resy, koncentrujac si¢ jedynie na stanowiskach. Stuzy¢ temu celowi moga pytania:

54 A. Bocheniski, Miedzy Niemcami a Rosjg, Wydawnictwo Nalecz, Warszawa 1994, s. 12.
55 R. Fisher, W. Ury, Dochodzgc do TAK ..., s. 99.
5 Typowy przyktad konfliktu powstalego z powodu niewystarczajacych zasobow.
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dlaczego? po co? w jakim celu? Jesli nie uda si¢ przenies¢ sporu z poziomu stano-
wisk na poziom interesow, wtedy prowadzi¢ mozna jedynie negocjacje pozycyjne,
ktore sa mato efektywne, gdyz strony ,,0kopuja si¢ na swoich stanowiskach” i za-
mykaja si¢ na argumentacje¢ przeciwnika.

Dodac¢ nalezy, iz oddzielenie interesow od stanowisk nie zawsze jest mozliwe,
czego przyczyna moze tkwi¢ w samym przedmiocie sporu. Proste negocjacje han-
dlowe (np. targowanie si¢ podczas sprzedazy uzywanego samochodu) moga miec
tylko posta¢ negocjacji pozycyjnych i rozréznianie migedzy interesami i stanowi-
skami w tym przypadku bgdzie przystowiowym dzieleniem wtosa na czworo.

Zasade te mozna podsumowac twierdzeniem: badz elastyczny w kwestii stano-
wisk 1 stanowczy w kwestii interesow.

2.3. Odwotaj sie do obiektywnych kryteriéw

Podstawowa cecha negocjacji pozycyjnych jest walka woli. Strony usituja wy-
wrze¢ wzajemnie na siebie presje 1 narzuci¢ swojg wole. Takie niebezpieczenstwo
istnieje takze w negocjacjach opartych na zasadach. Jednym ze sposobow uniknig-
cia walki woli i walki o dominacje jest stosowanie obiektywnych kryteriow. Czym
sg obiektywne kryteria? Sg to informacje pochodzace ze zrodet niezaleznych od
stosujace;j je strony i ktore mogg by¢ uzyte jako argumenty na poparcie stanowiska.
Obiektywne kryteria majg t¢ zalete, ze nie mozna ich podwazy¢ faktem, iz
przedstawiaja rzeczywisto$¢ tendencyjnie, aby stosujaca je strona mogla tatwiej
osiggnacé swoj cel. Mozna wymieni¢ kilka typow obiektywnych kryteriow. Sa to
procedury prowadzenia rokowan, ekspertyzy niezaleznych rzeczoznawcow, opinie
autorytetow w danej dziedzinie uznawanych przez obie strony, sedziowie i media-
torzy i wszelkie informacje pochodzace z niezaleznych zrodel, nadajace si¢ do
wykorzystania w argumentacji.

Procedury sa to sposoby rozwigzywania sytuacji konfliktowych, ktore strony
ustalajg miedzy soba, przewidujac pojawienie si¢ konfliktu, lub ktére narzucane sg
Z zewnatrz przez osoby lub instytucje posiadajace odpowiednie uprawnienia juz po
zaistnieniu sporu. Oto przyktad najprostszej procedury. ,,Niedawno moi synowie
posprzeczali si¢ o ostatni kawatek jablecznika. Jeden przez drugiego domagal sie
wiekszej porcji. Zaden nie chcial ustqpic¢ i zgodzi¢ sie, aby przekroié¢ ciasto na pol.
Zaproponowatem wigc, aby jeden z chiopcow podzielit ciasto wedle wlasnego
uznania, a drugi wybral dowolng czesé. Moja propozycja wydata im sie uczciwa
i przystali na nig. Kazdy z nich byl przekonany, ze sprawa zostala zatatwiona, jak
nalezy.”®" W wyniku zastosowania tej procedury nie byt mozliwy niesprawiedliwy
podzial ciastka. Jest to przyktad procedury narzuconej przez autorytet. Innym
przyktadem procedury stuzacej przezwyciezaniu konfliktu intereséw sg wszelkie
procedury wigkszosciowe. Ale jest tez procedura chronigca interesy mniejszosci,
jest nia prawo weta. Taki sposob uzgadniania stanowisk stosuje si¢ obecnie
w Radzie Bezpieczenstwa przy ONZ oraz w NATO. Podobng procedurg w skali
makrospotecznej jest system demokracji parlamentarnej.

57 G.1. Nierenberg, Sztuka negocjacji jako metoda osiggania celu, Studio Emka, Warszawa 1994, s. 7.
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Ekspertyzy, opinie rzeczoznawcow i bieglych. Zar6wno w procesach sado-
wych, jak i negocjacjach handlowych mozna si¢ odwota¢ do opinii biegtych rze-
czoznawcow. W pierwszym przypadku sad dysponuje witasnymi bieglymi, nato-
miast w dziedzinie handlu nieruchomosciami istnieje profesjonalne stowarzyszenie
zrzeszajace rzeczoznawcoOw majatkowych. Jesli sa naprawdg niezalezni, a nieza-
lezno$¢ jest podstawa sukcesu w ich zawodzie, wtedy ich opinie mogg by¢ uzy-
wane w charakterze niezaleznych kryteriow.

Opinii spotecznej znana jest sprawa sprzed paru lat dotyczaca wprowadzonego
przez rzad zakazu importu zelatyny. Decyzja ta zostata podjeta przez panstwo na
podstawie ekspertyzy o szkodliwo$ci importowanej zelatyny, ktora zostata wyko-
nana na zlecenie jej jedynego krajowego producenta. Ekspertyza ta nie spetniata
wymogow stawianych obiektywnym kryteriom.

Arbiter, mediator, autorytet. Arbiter posiada wiadze orzekania, po czyjej
stronie jest stusznos¢, i ferowania wyrokow, mediator natomiast moze jedynie po-
magaé w osiggnigciu porozumienia, ale nie moze o niczym rozstrzygac. Jego zada-
nie polega m.in. na wypracowaniu procedury dochodzenia do porozumienia. Z tego
powodu pomocne moga by¢ wszelkiego rodzaju sady kolezenskie, ktore funkcjo-
nuja z coraz wigkszym powodzeniem w niektorych grupach zawodowych.

Inna grupa osob, ktore moga spetnia¢ warunki obiektywnych kryteriow, sg auto-
rytety. Ludzie znani i szanowani w $rodowisku, ludzie do ktorych obie strony
sporu majg zaufanie, dziatacze spoteczni, lokalni liderzy, duchowni, a niekiedy
takze politycy. Ci ostatni jednak rzadziej, z uwagi na to, iz bardziej kieruje nimi
partykularny interes zyskania popularno$ci®® niz bezinteresowna potrzeba shuzby.
Osoby cieszgce sie autorytetem moga wystepowaé zarowno w roli arbitrow, me-
diatorow, jak i ekspertow. Doda¢ trzeba, ze we wspotczesnej Polsce coraz trudniej
jest znalez¢ kogos, kto bylby autorytetem dla obu stron sporu. W spoleczenstwie
znajdujacym sie w fazie przejsciowej od totalitaryzmu ku spoteczenstwu obywatel-
skiemu mato kto potrzebuje autorytetow, mato kto tez chce by¢ autorytetem, gdyz
taka rola zobowigzuje. Rowniez zbyt wiele autorytetow w ostatnich latach nie wy-
trzymato proby czasu. Trudno jednak wyobrazi¢ sobie funkcjonowanie spoteczen-
stwa, zarOwno w sferze makro, jak i mikro, bez takich 0s6b.>®

Niezalezne zrédla informacji o elementach sporu, ktére moga by¢ wykorzy-
stane w celu uzasadnienia swojego stanowiska.

W USA wydawane jest fachowe czasopismo specjalizujace si¢ w dziedzinie
motoryzacyjnej. Czasopismo to prowadzi ranking najlepszych samochodow, kto-
rego wyniki sg oglaszane corocznie. Redakcja zastrzegta sobie sadownie, iz firmy
samochodowe nie moga powotywac si¢ na wyniki tego rankingu w swoich akcjach
reklamowych, w przeciwnym bowiem przypadku wyniki tego rankingu nie mog-

5 Najlepszym przyktadem sg strajki pielegniarek, ktore w pierwszej fazie $ciggnely w roli
mediatorow politykow z wszystkich opcji. Kiedy spory te spowszedniaty i media przestaty si¢ nimi
zajmowac, pomocy w ich rozwigzaniu trzeba szuka¢ u profesjonalnych mediatoréw z listy Ministra
Pracy i Polityki Socjalne;j.

%9 O znaczeniu zaufania jako kapitatu spolecznego szerzej w ksiazce F. Fukuyama, Zaufanie. Kapitat
spoleczny a droga do dobrobytu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa - Wroctaw 1997 oraz
P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoleczeristwa, ZNAK, Krakow 2007.
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lyby by¢ wykorzystywane jako obicktywne kryteria przez fachowcow, dzien-
nikarzy i przede wszystkim przez konsumentow, gdyz grozitoby to utrata wiary-
godnosci.

Kiedy kto$ sprzedaje albo kupuje uzywany samochod, moze skorzystac¢ z jed-
nego z wielu wychodzacych w Polsce czasopism publikujacych aktualne ceny giet-
dowe samochodow, dzigki czemu bedzie mogt odeprze¢ zarzut o ,,wzigCiu ceny
z sufitu”. Podobng funkcje spetnia¢ moga kursy walut, ceny akcji, ceny rynkowe
towarow i ustug, stopy procentowe, obowigzujace marze itp. itd.

W negocjacjach handlowych mozna takze prosi¢ o specyfikacje kosztow przed-
miotu transakcji. Jesli na przyktad ktos kupuje dom i sprzedajacy proponuje zawy-
zong ceng, poprosi¢ mozna o wyszczegolnienie jej sktadnikow, tzn. cene ziemi ze
wzgledu na lokalizacje, jako$¢ uzbrojenia terenu, materialy, z jakich dom zostat
zbudowany, standard wykonczenia, rodzaj ogrzewania, ogdlny stan zuzycia itd. itp.
Kazdy z tych elementow ma swoja cen¢ rynkowa, a koszty czastkowe zlozy¢ sie
mogg na koszt catkowity. Ponadto negocjacjom podlega¢ moze kazdy z tych
kosztow czastkowych z osobna. W ten sposob uniknie si¢ negocjacji pozycyjnych,
w ktorych jedyne argumenty beda brzmialy: sprzedajacy - ,wszystkie podobne
domy tyle kosztujqg”, kupujacy - ,,znam wiele podobnych domow, ktore sq znacznie
tansze.”

2.4. BATNA

Termin ten oznacza najlepsza alternatywe negocjowanego porozumienia.®

Celem negocjacji jest porozumienie, ale nie kazde; nie za wszelka ceng, lecz za
odpowiednig ceng. To strony negocjacji decydujg o tym, kiedy zaakceptowaé wy-
negocjowane warunki, a kiedy nie. Dogadywanie si¢ za wszelkg ceng nie moze by¢
celem negocjacji, zwlaszcza handlowych. Pojeciem kluczowym w rozumieniu,
czym jest BATNA, jest pojecie ,,decyzji”. Negocjacje mozna takze zdefiniowaé
jako ztozony proces komunikacji perswazyjnej majacej na celu przygotowanie
podjecia decyzji. ,,Porozumienie koncowe powstaje z igczenia elementow obu
stron”®L, a ,,proces negocjowania jest swoistym strumieniem podejmowanych decy-
Zji”, podczas ktorego kazda ze stron wptywa na drugg, aby podjeta decyzje mozli-
wie najblizsza tej, ktorej si¢ od niej oczekuje. ,,Podejmowanie decyzji - podobnie
Jjak mowienie prozq - jest jedng z najbardziej charakeerystycznych czynnosci ludz-
kich. Polega ona na tym, ze cztowiek zwany decydentem wybiera okreslone dziala-
nie ze zbioru dziatan mozliwych. (...) W ujeciu wezszym - bardziej klasycznym -
decyzja polega na swiadomym wyborze dziatania; wybor taki jest poprzedzony
pewnq refleksjg i namystem. Decydent zdaje sobie sprawe z przebiegu procesow
przeddecyzyjnych.”®? Proces decyzyjny ma bardzo ztozony charakter.®® Na potrze-

60 R, Fisher, W. Ury, Dochodzgc do TAK..., s. 123.

61 M. Folta, Negocjowanie i mediacja w Zyciu. 32 techniki heurystyczne dla kreatywnego dialogu,
Wydawca ,,FOLTA”, Wroctaw 2003, s. 13.

62 ), Kozielecki, Podejmowanie decyzji, [w:] A. Grabowska, W. Budohoska, J. Kozielecki, Percepcja,
myslenie, decyzje, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1992, s. 155.
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by niniejszego opracowania rozwazania ograniczone zostang do oceny uzytecz-
nos$ci dostgpnych alternatyw, przez ktéra bedzie si¢ rozumiato ,subiektywng
wartosé wynikéw dziatania.”® Z kolei wszelka ocena warto$ci jest wynikiem
poréwnania przedmiotu oceny albo z wzorcem (ocena absolutna), albo z innym
przedmiotem oceny (ocena relatywna)®®. Efekt kontrastu ilustruje, w jaki sposob
punkt odniesienia moze wptywaé na oceng (rys. 3).

Rys. 3. Efekt kontrastu
Zrédto: T. Witkowski, Psychomanipulacje. Jak je rozpoznaé
i jak sobie z nimi radzié¢, Oficyna Wydawnicza UNUS, Wroctaw 2000, s. 125.

Jak wida¢ na rysunku 3, okregi centralne ro6znig si¢ wyraznie $rednica. Lewy
wydaje si¢ mniejszy, a prawy wigkszy. W rzeczywistosci sg identyczne, a roznica
W ocenie rozmiar6w wynika z porownania z okregami sasiadujacymi. Tak wigc
wynik oceny porozumienia w negocjacjach zalezy od punktu odniesienia, a ten
z kolei zalezy od bardzo wielu czynnikow: posiadanych mozliwosci wyboru, presji
czasu, posiadanych zasobow i - co rownie wazne - umiejetnosci perswazyjnych
przeciwnika. Jednym z powodow, dla ktorych w gospodarce rynkowej dziatanie
wszelkich monopoli ogranicza si¢ do minimum, jest wlasnie che¢ stworzenia
korzystnej BATNA konsumentowi a nie producentowi.

Przed przystapieniem do negocjacji nalezy starannie przyjrze¢ si¢ wszystkim
posiadanym mozliwo$ciom wyboru. Kto ma ich wigcej i s3 one wzglednie ko-
rzystne w poréwnaniu do oczekiwanych ofert drugiej strony, ten ma silniejsza
BATNA i temu tatwiej negocjowac. Bardzo wazna jest takze wiedza o BATNA

63 | Proces decyzyjny - czynno$¢, w ktérej decydent integruje informacje o prawdopodobienstwie
subiektywnym wynikow, ich uzytecznos$ci oraz ryzyku. Konczy sie on aktem ostatecznego wyboru
dzialania.”, Tamze, s. 186.

64 Tamze, s. 186.

85 T. Oleksyn, Praca i placa w zarzqdzaniu, Migdzynarodowa Szkota Menedzeréw, Warszawa 1997,
s. 111.
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przeciwnika, dlatego jest ona na ogoét starannie chroniona. Jesli BATNA jest ko-
rzystna, wtedy mozna jg ujawnic, ale kiedy BATNA jest staba, wtedy Zaden racjo-
nalnie postepujacy negocjator si¢ do tego nie przyzna. Powstaje pytanie, czy
mozna twierdzi¢, ze si¢ ma dobrg BATNA, gdy w rzeczywistosci jest ona staba?
W zasadzie mozna, nazywa si¢ to blefem. Lecz trzeba pamigtaé, ze jest to tylko
taktyka, ktora, gdy zostanie ujawniona, znacznie ostabia pozycje przetargowa
stosujacej jg strony.

Warto takze pamigtac, Ze negocjatorzy czesto starajg si¢ przekonaé swoich opo-
nentdw, ze posiadaja znacznie stabsza BATNA niz sobie to wyobrazaja. Padaja
wtedy nastgpujace okreslenia: nigdzie pan lepiej nie kupi niz u mnie; ma pan mniej
czasu niz si¢ panu wydaje, moj towar jest wyjatkowy; wiem, ze macie pelne maga-
zyny itp. Mozna tez korzystnie prezentowa¢ swojag BATNA: to, co pan mi chce
sprzeda¢, moge kupi¢ prawie wszedzie; nie musze tego sprzedac; nigdzie mi si¢ nie
spieszy, poczekam az znajdzie si¢ kto$, kto da wigcej niz wy itp. Jak widaé, roznica
migdzy podwazaniem BATNA przeciwnika a odpowiednig prezentacja wiasnej nie
jest wcale taka duza.

»Walka na batny” nalezy jednak do kategorii taktyk negocjacyjnych. Z punktu
widzenia negocjacji opartych na zasadach wazniejsze jest opracowanie metod
racjonalnego szacowania wiasnej BATNA i - na ile to mozliwe - przeciwnika.
Ajest to tym trudniejsze, im wigcej roznych, niekiedy nieporownywalnych
warto$ci nalezy scali¢ w procesie okre$lania uzytecznosci danego rozwigzania.®®
Opracowanie wiasnej BATNA wymaga wykonania trzech odr¢bnych zadan:

»1) okreslenia wszystkich mozliwych do wykonania dziatan, jakie mozesz podjgc,
jezeli porozumienie nie zostanie osiggnigte;

2) udoskonalenia kilku najbardziej obiecujgcych pomystow i przeksztatcenia ich
W praktyczne mozliwosci dziatania;

3) dokonania tymczasowego wyboru jednej mozliwosci - tej, ktora wydaje si¢ naj-
lepsza.™®"

Tak opracowana BATNA moze uswiadomié, ze nieprzyjgcie proponowanej oferty

nie jest wcale takie niekorzystne, jak si¢ pozornie wydawato. Warto przy tym pa-

migtac o ,,zfudzeniach umystu - blednych, iluzorycznych przekonaniach, bedgcych

elementem struktur poznawczych”®®, ktore powaznie utrudniajg wiasciwg ocene

,batny”. J. Kozielecki nazywa je zludzeniami walentnymi.®® Podsumowujac,

alternatywa negocjowanego porozumienia bardzo czesto staje si¢ jednocze$nie

66 Zjawisko okreslone mianem wartosciowania wynikéw wielowymiarowych zostato oméwione [w:]
J. Kozielecki, Podejmowanie decyzji, [w:] A. Grabowska, W. Budohoska, J. Kozielecki, Percepcja,
myslenie, decyzje, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1992, s. 168-170.

67 R. Fisher, W. Ury, Dochodzgc do TAK ..., s. 131.

68 J. Kozielecki, Podejmowanie decyzji..., s. 164.

69 1. ,,To co mato prawdopodobne jest wartoéciowe”. (...) Trawa znajdujgca sie za ptotem wydaje sie
kozie bardziej zielona. 2. ,,To, co nieznane jest warto$ciowe”. Zludzenie to ma ograniczone
znaczenie, poniewaz dobrze wiadomo, ze przynajmniej w sytuacjach zdarzenia nieznane wywoluja
Igk i zagrozenia. J. Kozielecki, Podejmowanie decyzji ..., s. 170-171.
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dolng linig porozumienia’, czyli granicg ustepstw. Znajomo$¢ BATNA
przeciwnika umozliwia uniknigcie sytuacji, w ktorej naciska si¢ go, aby przyjat
rozwigzanie posiadajace nizsza warto$¢ niz alternatywa. Naciski takie sa zwykla
stratg czasu.”t Warto podkres$li¢, ze posiadanie korzystnej BATNA samo w sobie
nie musi odegra¢ roli w negocjacjach. ,,Efektywne skorzystanie z BATNA wymaga
od negocjatora, by ocenit, na ile druga strona ma swiadomos¢ jej istnienia, i jesli
to konieczne, udzielil stosownej informacji. Trzeba to zrobi¢ bardzo zrecznie -
powiadomienie o istnieniu BATNA moze by¢ interpretowane przez drugq strong
jako groZba rezygnacji z negocjacji.”’’* Tak wiec robienie uzytku z BATNA jest
wazng umiejetnoscia negocjatora.

Na zakonczenie rozwazan na temat BATNA nalezy zaznaczy¢, iz nie zawsze
jest ona czynnikiem decydujacym o sile przetargowej w negocjacjach i w konse-
kwencji o wyniku. Niektore badania nad procesem negocjacji wykazuja, ze ,rola
negocjacyjna kupujgcego okazata si¢ wazniejszym niz BATNA wyznacznikiem sity
negocjacyjnej.””® Przyczyna takiego stanu rzeczy moze by¢ powszechne w gospo-
darce rynkowej przekonanie o silniejszej pozycji przetargowej kupujacego niz
sprzedajacego, co wynika z funkcjonujacego w tej gospodarce rynku konsumenta
a nie producenta, jak to miato miejsce w gospodarce planowej. Niemniej, zatozenie
to moze by¢ w niektérych sytuacjach mylace, gdyz niekiedy to wlasnie sprzedajacy
moze mie¢ wigkszg sile przetargowa. Wazna jest bowiem nie tylko BATNA jako
taka, ale takze wiedza, jaka negocjator posiada 0 BATNA przeciwnika. Zasade t¢
dobrze oddaje anegdota o bogatym amerykafskim turyScie’®, ktory chce kupié
wazonik z brazu za umiarkowang cen¢ od miejscowego sprzedawcy, opisana przez
Fishera i Ury’ego w ich znanej ksigzce ,,Dochodzqc do TAK’™. llustruje ona,
w jaki sposob znajdowanie si¢ w roli kupujacego samo przez si¢ nie wplywa na site
przetargowa. Wplywa na nig natomiast wiedza o alternatywach swoich i przede
wszystkim przeciwnika.

0 Pojecie dolnej linii porozumienia zostalo szczegdlowo wyjasnione przez R. Fishera i W. Ury’go
[w:] Dochodzgc do TAK ..., s. 96.

LW znanej ksigzce pewnego chinskiego stratega z VI w. p.n.e. zasade t¢ nazywa sig: ,,Nie naciskaj
wroga w jego ulu.” Sun Tzu, Sztuka wojny, Wydawnictwo Przedswit, Warszawa 1994, s. 85.

2 R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, J.W. Minton, Zasady negocjacji. Kompendium wiedzy dla
trenerow i menedzeréw, REBIS, Poznan 2005, s. 248.

3 B. Krawczyk-Berytka, Osobowosciowe i sytuacyjne uwarunkowania skutecznosci negocjacji,
Krakéw 2007, rozprawa doktorska napisana pod opieka prof. dra hab. Z. Neckiego.

4 Rozwazmy przypadek bogatego turysty, ktory chee kupié¢ maty wazonik z brazu za umiarkowang
cene od kupca na stacji kolejowej w Bombaju. Kupiec moze by¢ biedny, ale najprawdopodobniej zna
rynek. Jezeli nie sprzeda wazonika temu turyscie, moze sprzeda¢ go innemu. Opierajac si¢ na swoim
doswiadczeniu, kupiec moze ocenié, kiedy i za ile moze sprzeda¢ wazonik komus innemu. Turysta
moze by¢ bogaty i ,silny”, ale w tych negocjacjach bedzie naprawdg staby, chyba ze przynajmniej
z grubsza wie, ile bedzie kosztowal i jak trudno bedzie znalezé podobny wazonik gdzie indziej.
Najczesciej jest tak, ze albo straci szans¢ kupna wazonika, albo przeptaci. Zamoznos$¢ turysty
w zadnym stopniu nie zwigksza jego sily negocjacyjnej. Przeciwnie nawet - jesli zamoznos$¢ jest
widoczna - zmniejsza mozliwo$¢ taniego zakupu. Aby zamieni¢ bogactwo na site negocjacyjna,
turysta musiatby uzy¢ go do uzyskania informacji o cenie podobnego lub atrakcyjniejszego wazonika
gdzie indziej.”

5 R. Fisher, W. Ury, Dochodzgc do TAK ..., s. 129.
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2.5. Pozamerytoryczne taktyki negocjacyjne

Do tej pory omawiane byly negocjacje w aspekcie merytorycznym, czyli
negocjacje oparte na zasadach. Nalezy jednak pamigtaé, ze negocjacje maja takze
aspekt psychologiczny, a $cislej rzecz traktujac - walki psychologicznej. W tym
celu stosuje si¢ wiele technik niemajgcych nic wspolnego z meritum sporu. Autor
postanowit zapozna¢ Czytelnika z niektorymi z nich nie dlatego, aby zachecaé do
ich stosowania, ale aby Czytelnik nauczy? si¢ je rozpoznawacé i przeciwdziata¢ im.
Tomasz Witkowski dzieli sposoby psychomanipulacji na pig¢ podstawowych grup:
1. Manipulacje skoncentrowane na samoocenie
2. Manipulacje wykorzystujace dysonans poznawczy
3. Manipulacje emocjami
4. Manipulacje poczuciem kontroli
5. Manipulacje oparte na wrodzonych automatyzmach?

Doktadne oméwienie wszystkich taktyk negocjacyjnych i sposobow psychoma-
nipulacji wykracza poza ramy niniejszego opracowania. Zaprezentowane beda
jedynie przyktady najczesciej stosowane. Taktyki pozamerytoryczne sa przeci-
wienstwem zasad, na ktorych opieraja si¢ negocjacje prowadzone wokot meritum.
1. Zasadzie ,,0oddziel ludzi od problemu” przeciwstawione sa manipulacje skon-

centrowane na samoocenie. Kazdemu czlowiekowi zalezy na tym, aby mie¢
wysoka samoocene. Kazdy chce czué¢ si¢ dowartosciowany zarowno w swoich
wlasnych oczach, jak i oczach innych ludzi, zwtaszcza tych, na ktorych opinii
mu zalezy. Potrzeba ta jest tak silna, ze otwiera olbrzymie pole dla wywierania
wplywu na innych.”” Najczesciej stosowang technikg jest ingracjacja, ktora
polega¢ moze na pochlebstwach, konformizmie, podnoszeniu wartosci drugiej
osoby (np. przez pomniejszanie wlasnej wartosci), deprecjacj¢ innych (np. Pan
wie, kto ja jestem?).

2. Jedna z podstawowych zasad negocjacji merytorycznych jest traktowanie kon-
fliktu interesé6w jako wspolnego problemu do rozwigzania. Wskaza¢ mozna na
wiele taktyk majacych na celu przerzucenie odpowiedzialno$ci za wypracowa-
nie porozumienia na drugg stron¢. Za Tomaszem Witkowskim mozna nazwac je
manipulacjami poczuciem kontroli.” Do najczesciej stosowanych nalezg:

— Taktyka bezlitosnego partnera - ,,Ja bym si¢ zgodzit na pana propozycje, ale
modj wspolnik nigdy mi na to nie pozwoli”. Wspolnik oczywiscie nie jest
obecny podczas negocjacji i nie mozna go przekona¢. Wypada sie tylko zgo-
dzi¢ albo nie.

— Taktyka pustego portfela™ - ,,Ma pan racje, ta cena jest dobra, ale ja nie
mam tyle”. Podobnie jak wczes$niej, wywiera si¢ presj¢ na przeciwnika, pro-

6 Por. T. Witkowski, Psychomanipulacje ... .

7 Wiecej na temat wywierania wptywu na innych czytelnik znajdzie [w:] R. Cialdini, Wywieranie
wplywu na ludzi. Teoria i praktyka, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2000.

8 Por. T. Witkowski, Psychomanipulacie ..., s. 133-170.

9 B.W. Jankowski, T.P. Sankowski, Jak negocjowac¢? Centrum Informacji Menedzera, Warszawa
1995, s. 55.
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bujac uzyskac ustgpstwo cenowe. To on musi si¢ teraz martwic, jak sie

zmiesci¢ W granicach wyznaczonych mozliwosciami kupujacego.

— Taktyka czeSciowego pelnomocnictwa® - | Ta decyzja przekracza moje pet-
nomocnictwa. Musze skontaktowac si¢ z szefem.” Takie zachowanie moze
niekiedy oznacza¢ tylko to, co znaczy, ale niekiedy moze by¢ gra na zwloke
w sytuacji, kiedy brakuje merytorycznych argumentéw, a uciekajaca przed
decyzja strona nie chce si¢ na nie zgodzi¢, bo np. czeka na btad lub zmecze-
nie przeciwnika. Z tego tez powodu dla rownowagi obie strony negocjacji
powinny mie¢ zblizony zakres uprawnien. Nie zawsze jest to jednak moz-
liwe. Asymetri¢ petnomocnictw i wynikajace z tego problemy w prowadze-
niu negocjacji dobrze oddaje dokumentalny film pt. Robotnicy, w ktorym
przedstawiono historyczne negocjacje miedzy Miedzyzaktadowym Komite-
tem Strajkowym z Lechem Walesa na czele i Komisja Rzadowa kierowang
przez dwczesnego wicepremiera Mieczyslawa Jagielskiego. Komitet Straj-
kowy byt w pelni decyzyjny, podczas gdy Komisja Rzadowa musiata co ja-
kis czas kontaktowac¢ si¢ z centrala w Warszawie (lacznie nawet z wyjazdem
na konsultacje).®! Patrzac na film, trudno jednoznacznie rozstrzygnagé, ile
W tych dzialaniach bylo rzeczywistych uwarunkowan, a ile gry. Podkresli¢
nalezy, iz jest to przypadek ekstremalny, ktory dobrze ukazuje, jak utrudnic
moze negocjacje brak jasno zdefiniowanych pelnomocnictw.

— Metoda faktow dokonanych - decyzje podejmuje si¢ bez uzgodnien z druga
strong, wychodzac z zalozenia, iz zawsze tatwiej broni¢ zdobytych pozycji
niz je zdobywa¢. Taktyka ta uzywana jest gtbwnie miedzy partnerami znaj-
dujacymi si¢ w dtugotrwatych relacjach (np. prowadzacy firme wspoélnicy
walczacy miedzy sobg o dominacje¢), w negocjacjach handlowych ma ona
ograniczone zastosowanie. ,,Polityke czynow dokonanych stosujq niektérzy
negocjatorzy przysylajgcy pod koniec neQOcjacji gotowy kontrakt z ceng
i innymi warunkami, ktorych, prawde mowigc, nie spodziewalismy sie. Naj-
czesciej roznica miedzy naszymi oczekiwaniami a trescig kontraktu jest nie-
wielka, niemniej jednak korzystna dla naszego przeciwnika.”®?

3. Zasadzie odwotania si¢ do obiektywnych kryteriow przeciwstawione moga by¢
taktyki oparte na regule dysonansu poznawczego oraz na manipulacji punktem
odniesienia w ocenie subiektywnej uzyteczno$ci warunkow porozumienia, czyli
BATNA.

Fenomen dysonansu poznawczego®® posiada bogata literature, dlatego na
uzytek niniejszego opracowania zaprezentowane bedzie nastgpujace ogodlne
wyjasnienie: Jest to stan jednostki znajdujacej si¢ w sytuacji, kiedy docierajg do
niej informacje niezgodne z posiadanym przez nig systemem przekonan, lub
kiedy jednostka zaprezentuje zachowanie (dobrowolnie lub pod przymusem)

80 Tamze, s. 48.

81 Domysla¢ sie tylko mozna, ze Warszawa tez nie miata odpowiednich pelnomocnictw i kontaktowaé
si¢ musiata z Moskwa.

82 B.W. Jankowski, T.P. Sankowski, Jak negocjowaé?..., s. 53.

8 K. Olechnicki, P. Zatecki, Stownik socjologiczny ..., s. 50.
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z tymi przekonaniami niezgodne. Wszelka tego typu niespojnos¢ powoduje -
zdaniem tworcy tej teorii Leona Festingera - przykre uczucie, ktore jednostka
stara si¢ zredukowa¢ albo przez odrzucenie sprzecznych informacji, albo przez
modyfikacje¢ dotychczasowego systemu przekonan i warto$ci. Owo przykre
uczucie bierze si¢ stad, iz cztowiek dazy do posiadania spdjnego i logicznego
systemu przekonan. Jesli jest inaczej, moze to powodowa¢ modyfikacje dotych-
czasowej wiedzy lub zamkniecie si¢ na nowe do§wiadczenia. Jak wida¢, mecha-
nizm odgrywaé¢ moze bardzo pozytywna funkcje, niestety moze tez by¢ sposo-
bem manipulacji z powodzeniem stosowanym podczas negocjacji. Oto niektore
sposoby jego uzycia:

— Zadawanie pytan - niekiedy oczywistych, a nawet niemajacych zwiazku
z przedmiotem negocjacji - w ten sposob, aby odpowiedz brzmiata ,.tak”. Jesli
oponent zgodzi si¢ w drobnej sprawie, trudniej mu bedzie si¢ nie zgodzié
W powazniejszej.8*

— Stopa w drzwiach - wie o tej metodzie kazdy tzw. domokrazca. Najwazniej-
sze, nie da¢ sobie pod zadnym pozorem zamkngé drzwi przed nosem.
Nastepnie drzwi nalezy powoli poszerza¢. W negocjacjach sktada si¢ poczat-
kowo mato kosztowna prosbe, by pdzniej przejs¢ do powazniejszej. Kiedy
oponent spelni pierwsza, bytoby niekonsekwencja nie spetni¢ drugiej. Z ta-
kim dysonansem trudno sobie poradzi¢. Jesli stosuje si¢ sekwencje prosb,
metoda ta nosi nazwe¢ eskalacji zadan (gdy kazda nastgpna prosba jest
kosztowniejsza) lub taktyki malych krokow®® (gdy kolejne prosby laczg sie
z porownywalnymi kosztami).

— Manipulacje BATNA. Sila przetargowa w negocjacjach zalezy w duzym
stopniu od tego, czy posiadana BATNA jest korzystna czy nie. Niekiedy
wigkszo$¢ swojej energii negocjatorzy po$wigcaja nie tyle przekonaniu do
swoich racji czy tez jak najlepszemu zaprezentowaniu swojego towaru lub
ustugi, lecz na przekonaniu oponenta, iz ma bardzo staba BATNA, czyli ze
jego pole wyboru jest bardziej ograniczone, niz mu si¢ zdaje.

— Dobry i zty policjant. Nazwa ta pochodzaca z ksigzek i filméw kryminalnych
W negocjacjach oznacza miekkiego i twardego negocjatora. Najpierw nego-
cjuje twardy negocjator, stawiajac zgdania wygorowane, niekiedy nawet nie
do przyjecia. Pozniej inicjatywe przejmuje negocjator migkki, ktorego zada-
nia sa umiarkowane i jak najbardziej do przyjecia. Majac w pamigci nego-
cjatora twardego, ktory znacznie obnizyl poziom aspiracji oponenta, ten
ostatni tatwo godzi si¢ na wszystko, co proponuje negocjator miekki.
Subiektywnie odczuwana BATNA ulegta w ten sposéb pogorszeniu &

84 W jednej z ksigzek po$wieconych negocjacjom ilustrator przedstawil weza podajacego biblijnej Ewie
zakazany owoc, pytajac si¢ jednoczesnie: ,,Ma witaminy?” Jak inaczej odpowiedzie¢ na takie pytanie,
niz twierdzaco? Por. P. Filarski, E. Trembowelska, Dogadajmy sig. Ilustrowany poradnik negocjatora,
Wydawnictwo Synergia, Gdansk, s. 53. (Ilustrowat S. Kobylinski).

8 Manipulacja ta nosi rowniez nazwe ,,taktyki skubania” lub ,,taktyki salami”.

8 Taktyka zlego i dobrego policjanta, mimo Ze bardzo czytelna i przez to latwa do odgadniecia,
stosowana jest nawet w dyplomacji w relacjach migdzynarodowych, czego przyktadem sg dziatania
z dziedziny public relations prowadzone przez rzad USA w okresie wojny w Iraku. Mialy one na celu

40



— Szokujaca oferta - w duzym skrdcie jest to poprzednia metoda stosowana
przez jednego negocjatora, ktory na poczatku prezentuje twardy styl, skla-
dajac oferte nie do przyjecia, by pozniej przedstawié rozsadniejsze stanowi-
sko. W skrajnej postaci w taktyce tej dotacza si¢ podczas negocjacji zadanie,
ktore jest dla wysuwajacej je strony bez znaczenia, by po chwili z niego zre-
zygnowac, proszac o wzajemno$¢.8” W ten sposéb mozna osiggnaé co$ za nic.

Techniki zwigzane z manipulacja BATNA nazywane sg tez manipulacjami

emocjami.®® Nie jest zamierzeniem autora przedstawienie wszystkich taktyk i me-
tod manipulacji. Petniejsza ich analizg¢ Czytelnik znalezé moze w przedstawionej
literaturze przedmiotu.

2.6. Etyka negocjacji

Literatura na temat negocjacji nalezy do najbogatszych na polskim rynku wy-
dawniczym. W kilkudziesi¢ciu pozycjach, z jakimi autorowi udato si¢ zapoznac,
nie byto ani jednego rozdziatu, a w niektérych nawet linijki poswigconej etyce ne-
gocjacji. Mimo ze etyka zarzadzania nalezy do szybko rozwijajacych si¢ dziedzin,
to zainteresowanie etyka negocjacji jest jednak duzo mniejsze. Mozna odnie$¢
wrazenie, ze panuje milczaca zgoda co do tego, ze w negocjacjach wszystkie
chwyty sg dozwolone. Otdz nie sg.

Oczywiste jest, Ze istniejg pragmatyczne ograniczenia stosowania opisanych po-
wyzej technik manipulacji. Po prostu kazda z nich ma kontrtechnike i staje sig¢
szczegodlnie niebezpieczna, kiedy trafi si¢ na negocjatora rownie, a moze nawet
bardziej bieglego w ich stosowaniu. Czy sa jednak etyczne ograniczenia stosowa-
nia powyzszych manipulacji? Innymi stowy, czy sa rzeczy, ktérych w negocjacjach
robi¢ si¢ nie powinno, poniewaz ,,tak si¢ nie robi”, bez zadnego pragmatycznego
uzasadnienia?

Rozwazania o etyce negocjacji rozpocza¢ nalezy od pytania, czy negocjacje sa
najlepszym sposobem rozwigzywania wszelkich konfliktow? Czy tzw. postawa
bezkompromisowa (nie tak dawno termin ten posiadal wylacznie pozytywne za-
barwienie aksjologiczne) odeszta juz catkowicie do lamusa? Czy negocjowac na-
lezy zawsze i z kazdym? Wydaje sig, ze nie. W $wiecie pluralistycznym, a nawet
wielokulturowym, w ktorym zderza si¢ ze soba nie tylko wiele interesow, ale takze
wiele obrazow $wiata, negocjacje i osiagany dzigki nim kompromis, w polaczeniu
z zasadg tolerancji, wydaja si¢ jedynymi zasadami umozliwiajacymi wspotzycie.
Co wobec tego ze wspomniang juz bezkompromisowos$cia? Czy sa jakie$ zasady,

stworzenie wrazenia jakoby wsrdd najbardziej wptywowych politykéw amerykanskich istniat ostry
podzial na ,jastrzgbie” i ,.golebie” (dobrych i ztych policjantéw). Rola przywoddcy ,.jastrzgbi”
przydzielona zostata sekretarzowi obrony Donaldowi Rumsfeldowi, arola przywddcy gotebi
sekretarzowi stanu Collinowi Powelowi. Przy czym, kim musi by¢ ,jastrzab”, skoro ,.gotebiem” jest
byty general? Por. K. Darewicz, Pretorianie amerykanskiego imperium. Kim sq jastrz¢bie George'a
W. Busha? ,,Rzeczpospolita” 2003, nr 98 oraz K. Kecik, Zapasnik z Pentagonu. Czy Donald Rumsfeld
gra role zlego gliniarza Ameryki? , Przeglad” 2003, nr 24.

87 Wtedy nazywa sig¢ to taktyka ,,zdechtej ryby”. (B.W. Jankowski, T.P. Sankowski, Jak negocjowac? ...,
s. 61) lub ,,drzwiami w twarz” (T. Witkowski, Psychomanipulacje ..., s. 122-127).

8 por. T. Witkowski, Psychomanipulacje ... .
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normy, warto$ci wymagajace obrony zgodnie z regula ,,zero ustepstw”. Postawa
bezkompromisowa, a wigc pozornie sprzeczna z kwalifikacjami dobrego negocja-
tora zostala dobrze opisana w literaturze pigknej m.in. przez Josepha Conrada®
i Zbigniewa Herberta®. Nie lezy w zakresie niniejszego opracowania rozstrzyga-
nie, co nie powinno by¢ juz przedmiotem negocjacji, a co jeszcze moze? Warto
jedynie podkresli¢, ze granica ta niewatpliwie istnieje i kazdy powinien ja sam
okresli¢c. Co wiecej, zdefiniowanie takiej granicy i obrona jej niekiedy wbrew
wlasnym interesom, co czesto bigdnie okresla si¢ mianem irracjonalizmu, zdaniem
piszacego te stowa, ulatwia prowadzenie negocjacji, ktorych przedmiot lezy poza
obszarem chronionym przez postawe bezkompromisowosci. Tak rozumiana
bezkompromisowos¢ odnoszaca si¢ do zbioru fundamentalnych wartosci, zasad
I powinnos$ci nie ma nic wspolnego ani z dogmatyzmem, ani z fanatyzmem.

Drugi problem, jaki pojawia si¢ w dziedzinie etyki negocjacji, to postawione juz
wczesniej zagadnienie granicy stosowania taktyk negocjacyjnych i manipulacji.
Probujac odpowiedzie¢ na to pytanie, oprzec si¢ nalezy na ponizej opisanych zatoze-
niach.

Negocjacje sa gra. Znaczy to, iz obie strony stosuja znane im sposoby perswazji
oraz techniki wptywu, aby osiggna¢ wtasne cele. Obie strony bronig si¢ takze przed
technikami uzywanymi przez przeciwnika i obie majg tego $wiadomo$¢.”* A wiec
negocjacje opieraja si¢ na konwencji, ktora powinna by¢ znana wszystkim uczest-
nikom. Negocjacje sa gra w dwoch znaczeniach. Sg gra w znaczeniu, w jakim
termin uzywany jest w teorii dramaturgicznej E. Goffmana®?, zgodnie z ktorg zycie
spoteczne (a wiec takze negocjacje) przypomina teatr. W interakcjach spotecznych,
a sg nimi tez negocjacje, wyrézni¢ mozna konwencje, sceng, kulisy, aktorow i rek-
wizyty. Kazdy negocjator prezentuje swoje stanowisko, podczas gdy prawdziwe
cele oraz interesy, jak rowniez mozliwe ustgpstwa stanowig jego ,.kulisy”, ktore
rzadko sg w pelni ujawniane.

Negocjacje sa tez grag w znaczeniu, w jakim termin ten stosowany jest w teorii
gier.®® Uczestnicy gry dysponujg réznymi mozliwo$ciami zwanymi strategiami.
Wyniki uzyskane w efekcie konkretnego wyboru zalezg takze od decyzji przeciw-
nika i sg przedstawione w macierzy wyplat. Gracze podejmuja decyzje zgodnie
z zasadg minimaksowg, tzn. minimum strat - maksimum zyskow. W pierwszej
kolejno$ci orientujg si¢ jednak na minimalizacje strat.” Powyzszy wywod wska-
zuje na obiektywne, niezalezne od obydwu stron, uwarunkowania bedace podstawa
dla ustalania norm etycznych obowigzujacych w tej grze.*®

89 J. Conrad, Lord Jim, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1987.

% Z. Herbert, Przestanie Pana Cogito, [w:] Pan Cogito, Wyd. Dolnoslaskie, Wroctaw 1998.

91 W nieco przerysowanej formie istote tego zalozenia oddaje fragment dialogu z filmu o zawodowych
graczach w pokera pt. Wielki Szu: ,,Grali$my uczciwie, ja oszukiwaltem i ty oszukiwates”.

92 £, Goffman, Czlowiek w teatrze zycia codziennego, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1980.
9 Przystepne omowienie teorii gier Czytelnik znajdzie w nastepujacej pozycji: J.D. Williams, Strateg
doskonaty. Wprowadzenie do teorii gier, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1965.

% Najlepiej istote tak rozumianej gry oddaje gra pt. Dylemat wieznia. Por.: Z. Necki, Negocjacje
w biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1999, s. 174.

% Por.: B. Siewierski, Miedzy strategiq jastrzebia i golebia. Konsekwencje rywalizacji i wspéipracy -
wnioski z teorii gier, ,,Personel i Zarzgdzanie” 2001, nr 23.
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Pierwsze pytanie, jakie nasuwa si¢ w zwigzku z etyka negocjacji, to, czy blef,
czyli przedstawianie swojej BATNA jako lepszej niz jest w rzeczywistosci, jest
dopuszczalny? Jest to przeciez forma ktamstwa, ktéra w ramach etyki ogolnej,
odnoszacej sie do zycia codziennego, jest oceniana zdecydowanie negatywnie.
Z drugiej jednak strony nikt nie ma pretensji do sprzedawcy dlugo oczekujacego na
nabywecg, jesli nie zareaguje radoscia, kiedy pojawi si¢ pierwszy zainteresowany.
Mato tego, moze nawet ,.delikatnie ming¢ sie z prawdq” 1 powiedzie¢, ze od chet-
nych drzwi si¢ dzisiaj nie zamykaly. Jest to przyktad prostego blefu najzupehniej
dopuszczalnego w negocjacjach handlowych, nie znaczy to jednak, ze w kazdej
sytuacji zyciowe;j. ,,Blef w interesach handlowych jest elementem prowadzonej gry.
Blefowanie w biznesie jest wiec dziataniem jak najbardziej normalnym i partnerzy
powinni takiego postepowania sie spodziewaé. %

Jak wobec tego potraktowa¢ opisane w poprzednim rozdziale taktyki negocja-
cyjne? Wydaje si¢, ze wickszos$¢ z tych taktyk potraktowa¢ mozna podobnie jak
blef, chociaz niewatpliwie traktowanie ludzi przedmiotowo, a tym sg przeciez psy-
chomanipulacje, powszechnie ocenia si¢ negatywnie. Jakie zachowania w negocja-
cjach oceni¢ nalezy zdecydowanie negatywnie? Przede wszystkim nie powinno si¢
wykorzystywaé przewagi wiedzy na temat przedmiotu negocjacji. Nie powinno si¢
dla przyktadu sprzeda¢ komu$ samochodu i nie poinformowa¢ go, ze ma nie-
sprawne hamulce tylko dlatego, Zze nabywca nie potrafi sam tego sprawdzi¢. To juz
nie jest taktyka negocjacyjna ani nawet manipulacja, ale zwykte oszustwo. Oczy-
wiscie, ,,przygotowujgc proces negocjacji handlowych, wybierajgc strategie i tak-
tyke negocjator postuguje si¢ gtownie kryteriami efektywnosci. Jest motywowany
przez zysk, rywalizacje, cheé osiggniecia jak najlepszych wynikéw™®'. Nalezy jed-
nak pamigtac, ze wykorzystywanie niewiedzy przeciwnika w opisany powyzej spo-
s6b podwaza zaufanie w relacjach biznesowych. Brak tego zaufania pocigga za
sobg znaczne koszty dla wszystkich uczestnikow gry rynkowe;j.%

Reasumujac, stwierdzi¢ nalezy, ze podczas negocjacji dopuszcza si¢ dzialania,
ktoére w normalnych interakcjach uwazane sg za nieetyczne, jak np. blef. Jako
analogie mozna przywota¢ przyktad pojedynku bokserskiego. W normalnych rela-
cjach grupowych rozwigzywanie konfliktow za pomocg sity fizycznej nie jest
powszechnie dopuszczalne, na ringu jednak takie zachowania sg catkowicie akcep-
towane. Wszyscy znaja reguly gry, rbwniez przeciwnicy sa odpowiednio przygoto-
wani. Nawiasem mowiac, to wiasnie z boksu przeszedt do mowy potocznej zwrot
,,C10S ponizej pasa”, co oznacza, iz nawet stosujac site, nalezy stosowac si¢ do za-
sad. Niestety coraz cze$ciej zdarza si¢, iz w codziennych zyciu, takze w $rodowi-
sku pracy, stosuje si¢ manipulacje, na ktore miejsce jest tylko przy stole negocja-
cyjnym.

% J. Kaminski, Dylematy etyczne negocjacji handlowych, ,,Przeglad Organizacji” 1992, nr 1, s. 18.

97 Tamze, s. 19.

9 | . Cichobtazifiski, Rola zaufania w zarzqdzaniu. Z zagadnien etyki biznesu, [w:] Stan i perspektywy
filozofii a przetom wiekéw, M. Wozniczka (red.), Wydawnictwo WSP w Czgstochowie, Czg¢stochowa
2003.
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3. SCENARIUSZ NEGOCJACJI
- PORADNIK DYDAKTYCZNY

3.1. Zasady przygotowania arkusza negocjacji

Niniejszy rozdziat poswigcony bedzie przede wszystkim opracowaniu informa-
¢ji wyjsciowych, niezbednych do sprawnego przeprowadzenia negocjacji, do czego
shuzy wtasnie arkusz negocjacji.®® Stuchacze, przygotowujac symulacje negocjacii,
wypelniaja ten arkusz'®, ktory jest swojego rodzaju kwestionariUszem zawierajg-
cym podstawowe pytania, na ktoére powinien sobie odpowiedzie¢ kazdy negocjator
zanim usigdzie za stotem negocjacyjnym. Jest to integralny sktadnik dobrego przy-
gotowania negocjacji. %t
1. Kto negocjuje, czyli strony negocjacji. (Firmy, instytucje, organizacje, osoby

fizyczne).

2. Przedmiot negocjacji. Czego negocjacje dotyczg, co ma by¢ tre$cig porozumie-
nia? Na przyktad w negocjacjach handlowych przedmiotem negocjacji moze
by¢ transakcja kupna-sprzedazy towaru X. Z kolei w negocjacjach pracowni-
czych przedmiotem moze by¢ uktad zbiorowy, regulamin pracy lub problemy
zawarte w protokole rozbieznosci.

3. Miejsce i czas negocjacji. Gdzie powinny by¢ prowadzone negocjacje? Sa
w zasadzie trzy mozliwo$ci. Negocjacje mozna prowadzi¢ we wlasnej siedzibie,
w siedzibie przeciwnika lub w miejscu neutralnym. Wyj$¢ mozna na przyktad
z zalozenia uznanego niemal za aksjomat w rozgrywkach sportowych, ze najle-
piej gra si¢ na wlasnym boisku. W przypadku negocjacji nie zawsze jest to
prawda. Nalezy zwlaszcza unika¢ prowadzenia negocjacji we wlasnym miesz-
kaniu, gdzie wszystko, tacznie ze $cianami, méwi o jego wilascicielu.

Najlepszym i czgsto stosowanym rozwigzaniem jest wigc miejsce neutralne.

Negocjacje pracownicze nie sg nigdy prowadzone ani w pomieszczeniu za-

9 Typowe scenariusze gier negocjacyjnych uzyteczne w dydaktyce znalezé mozna w materiatach
pomocniczych do ogolnopolskiego konkursu dla ucznidéw szkét ponadgimnazjalnych Zostan
Negocjatorem. P. Markowski, Zostaii Negocjatorem, Vademecum Negocjatora - materialy
pomocnicze dla nauczycieli, Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej, Warszawa 2003.

100 Arkusz ten opracowany zostat na podstawie J. Thorn, How to negotiate better, London 1989, [w:]
Z. Necki, Negocjacje w biznesie ..., s. 197-202.

101 Dobre oméwienie przygotowania negocjacji znalezé mozna [w:] P. Wisniewski, Scigga
z negocjacji: odcinek I - Przygotowanie negocjacji, Centrum Szkolenia i Doradztwa CERTUS Sp. z o.0.
www:sprzedzaz.info.pl/artykuly
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rzadu, ani w pomieszczeniu zwigzkow zawodowych, lecz w sali konferencyjne;j,
ktoéra znajduje si¢ prawie w kazdej firmie i dobrze spetnia funkcje miejsca neu-
tralnego.

Czas ma o tyle znaczenie, ze powinien by¢ ustalony wspoélnie przez obie
strony. Zdarza si¢ bowiem niekiedy, Zze jedna ze stron stara si¢ narzuci¢ czas,
ktory bardziej jej odpowiada niz przeciwnikowi. Ma to znaczenie np. wtedy,
kiedy druga strona musi na negocjacje dojecha¢ z daleka. Proba narzucenia
wczesne] godziny jest w takim przypadku wstepem do manipulacji. Czas ma
takze znaczenie podczas negocjacji wieloetapowych, kiedy ustalanie odstgpow
czasu migdzy spotkaniami moze stuzy¢ zebraniu informacji, wykonaniu eks-
pertyzy itp., ale moze takze stuzy¢ przecigganiu rozméw, gdy porozumienie nie
lezy w interesie jednej ze stron. Takie sytuacje zdarzaja si¢ czesto podczas ro-
kowan rozjemczych migdzy pracodawcami i zwigzkami zawodowymi.

Sklady zespotéw negocjacyjnych powinny by¢ opisane w nastepujacym po-
rzadku: a) imi¢ i nazwisko, b) tytul, c) rola w zespole negocjacyjnym.
Najpierw trzeba starannie dobra¢ sktad wtasnego zespotu negocjacyjnego, gdyz
negocjacje zespolowe stwarzaja trudnosci, jakich nie ma w negocjacjach prowa-
dzonych jednoosobowo. Pamigta¢ nalezy, ze kazdy problem w komunikacji
miedzy cztonkami zespotu negocjacyjnego przeciwnik wykorzysta bezlitosnie.
Z tego tez powodu cztonkowie zespotu powinni si¢ dobrze znaé, ale nie po-
winni mi¢dzy sobg rywalizowaé, ani nie powinni by¢ skonfliktowani na jakim-
kolwiek innym polu, co bywa przeciez czgstym zjawiskiem w zespotach pra-
cowniczych. Dobrze jest takze, aby cztonkowie zespotu uzupehiali si¢ tak pod
wzgledem kompetencji odnoszacych si¢ do przedmiotu negocjacji (jesli jedna
osoba zna si¢ na finansach, to druga powinna by¢ bieglta w przepisach praw-
nych, a trzecia w aspektach technicznych), jak i do stylu negocjacji (w zespole
powinien by¢ zar6wno negocjator umiejacy negocjowaé miekko, twardo, jak
i rzeczowo).
Kiedy znany jest sktad wiasnego zespolu negocjacyjnego, trzeba zapoznaé si¢
ze sktadem zespotu przeciwnika. Zazwyczaj firmy biorace udzial w negocja-
cjach informujg przeciwnika o swoim sktadzie. Jesli nikt takiej informacji nie
przekazal, mozna poprosi¢ o podanie sktadu. W negocjacjach pracowniczych
niekiedy negocjacje na temat sktadu zespotow zabierajg lwig czg$¢ wstgpnego
etapu rokowan. Wazna jest zarowno ilos$¢, jak i sklad personalny zespotow.
Kiedy wszyscy uczestnicy doskonale si¢ znajg i gdy konflikt ma dtuga historie,
tzw. personalia mogg by¢ trudniejszym problemem w negocjacjach niz zadania
drugiej strony.
a) Nazwisko
Komunikacja interpersonalna przebiega lepiej, kiedy porozumiewajace si¢
osoby znaja si¢ z imienia i nazwiska. Anonimowos$¢ sprzyja manipulacjom.
Ponadto nalezy pamictaé, ,,ze kazdy cztowiek uwaza, iz najwazniejszy dzwiek
we wszystkich jezykach $wiata to jego nazwisko.”*%? Nalezy wiecc wymawiaé
go z szacunkiem. Wiedza o tym, kto konkretnie zasigdzie po drugiej stronie

1027, Necki, Negocjacje w biznesie..., s. 55.
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stolu, jest wazna z tego powodu, iz niezaleznie od tego, jak duze firmy,
organizacje czy instytucje ze soba negocjuja, naprzeciwko siebie siadaja
zawsze konkretni ludzie, a nie automaty do negocjacji.
b) Tytut

Tytuty zawodowe, naukowe i wszelkie inne pelnig istotng funkcj¢ informa-
cyjna, poniewaz okreslaja miejsce partnera w hierarchii organizacyjnej, jego
prestiz, zakres wladzy itp. Dzieki tytutowi posiadanemu przez osobe¢ delego-
wang do prowadzenia negocjacji zorientowac si¢ mozna, jakg wage przywia-
zuje do nich druga strona. Czy przystano negocjatora z duzymi kompeten-
cjami decyzyjnymi czy tez tzw. ,trzeci garnitur”, mogacy swobodnie
postugiwac si¢ taktyka cze$ciowych pelnomocnictw? Z punktu widzenia
pragmatyki negocjacji pamigta¢ takze nalezy, ze niektore osoby przywiazujg
tak wielka wage do tytulu, ze popetnione w tym zakresie btedy moga by¢
trudne do odrobienia.

Autor spotkat si¢ podczas mediacji z nastgpujaca sytuacja: Podczas wstep-
nej rozmowy zwrocit si¢ do osoby kierujacej firma ,,panie dyrektorze”. Zo-
stal jednak upomniany, iz nie jest to juz przedsigbiorstwo panstwowe, lecz
jednoosobowa spotka Skarbu Panstwa, w ktorej gldéwnemu decydentowi
przystuguje tytut prezesa, a nie dyrektora. Dla tej konkretnej osoby byta to
bardzo wazna kwestia. Taka drobna niezreczno$¢ mogta utrudni¢ rokowania
na samym wstepie. Podczas negocjacji nalezy ludzi bra¢ takim, jakimi sa,
bez wzgledu na to, jak si¢ ocenia ich zachowania, postawy lub poglady.

¢) Rola
Ze wzgledow opisanych powyzej nalezy znaé role, jakie petlnig w zespole
przeciwnika poszczegdlni jego cztonkowie. Czy jest to osoba kierujaca ze-
spotem (gtowny decydent) czy jest to doradca, ekspert’®, obserwator lub
thumacz? Warto wiedzie¢ to przed negocjacjami.
. Cele negocjacji. Skuteczno$¢ negocjacji w duzej mierze zalezy od stopnia
okreslenia celow. Tym tatwiej jest osiggnaé¢ cel, im jest on precyzyjniej okre-
slony, a w przypadku zespotu celow, im dokladniej sa one zhierarchizowane.
Stowem, im lepiej wiadomo, co i dla czego mozna poswigcic, a z czego zrezy-
gnowa¢ w zadnym przypadku nie nalezy. Znajomo$¢ wiasnych priorytetow daje
poczucie sity i ulatwia podejmowanie decyzji. Cele nalezy okresli¢ precyzyijnie,
najlepiej liczbowo. W przeciwnym przypadku nie sg to cele, lecz marzenia.
Najczestszym btedem popelnianym przez studentow w wypelnianiu tego punktu
arkusza jest ogolnikowe okreslanie celow: moim celem jest sprzedac jak naj-
drozej (jesli sprzedaja) albo kupi¢ jak najtaniej (jesli kupujg). Przy tak sformu-
towanych celach tatwo si¢ zgodzi¢ na porozumienie, z ktorego zadowolony
bedzie glownie przeciwnik.

108 Doradca tym sie r6zni od eksperta, iz nie tylko jest zrodtem fachowych informacji dla decy-
dentow, ale poddaje je ocenie. Mowi nie tylko, jak jest, ale tez, co bytoby korzystnie zrobi¢ w danej
sytuacji. Warto pamigtac, iz zaden ekspert ani doradca nie zdejmuje z decydenta odpowiedzialnosci
za dokonane wyhory.
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Wtasna hierarchia celow jest oczywiscie $cisle chroniong tajemnica. Nie
mozna bowiem powiedzie¢ przeciwnikowi: ,.teraz przechodze do negocjowania
moich celow drugOrzednych, ktore nie sq dla mnie takie wazne.”

Roger Perrotin i Pierre Heusschen rozrdzniaja dwa typy celow:

— Kiedy negocjacje dotycza zakupu produktu, to cele odnosza si¢ do ceny,
jakosci, transportu produktu i innych podobnych parametrow.

— Kiedy przedmiotem negocjacji jest wejScie na rynek, to cele dotycza
poszukiwania i klasyfikacji nowych dostawcow.1%

Warto doda¢, ze podczas negocjacji handlowych wazne sa tez takie parame-
try, jak: terminy i warunki ptatnosci, terminy i warunki dostawy, okresy gwa-
rancyjne, serwis pogwarancyjny, zeby wymienic tylko te najwazniejsze.

W tym punkcie arkusza negocjacyjnego nalezy takze oszacowaé cele drugiej
strony. Mowa jest o szacunkach, poniewaz druga strona nie odkryje wszystkich
swoich celow przed negocjacjami. Kazdy dziata w ramach pewnych ograniczen
najczesciej determinowanych przez rynek. To te wiasnie uwarunkowania po-
zwalajg na oszacowanie z pewnym prawdopodobienstwem celéw przeciwnika.
Nawet, jesli jest to bardzo trudne i negocjacje odbywaja si¢ w warunkach duzej
niepewnos$ci, warto mie¢ hipotezy odnoszace si¢ do celéw drugiej strony.
Hipotezy te powinny by¢ elastyczne, moga bowiem podlega¢ korektom
w trakcie trwania negocjacji. Nie mozna przystgpi¢ do negocjacji z przeko-
naniem, iz ,,nie mam poje¢cia, do czego oni zmierzaja”.

6. Oferta wyjsciowa. Zanim podj¢ta zostanie problematyka oferty wstepnej, warto
odpowiedzie¢ na pytanie, czym w ogole jest oferta handlowa? ,,Oferta zgodnie
z ustaleniami Konwencji Wiedenskiej o Migdzynarodowych Umowach Sprze-
dazy Towarow z 1980 roku (CISG - United Nations Convention on Contracts
for the International Sale of Goods), ktora weszta w zycie 1 stycznia 1988 roku,
powinna zawiera¢ nastepujace elementy:

a) oznaczono$¢ - propozycje zawarcia umowy, skierowang do jednej lub wiecej
0znaczonych osob,

b) stanowczy zamiar zawarcia umowy przez oferenta w przypadku przyjecia
oferty (...),

C) okreslono$¢ - wskazanie towarow oraz wyrazne lub dorozumiane posta-
nowienia dla wyznaczenia ilosci i ceny.

Oferta jest skuteczna z chwilg dojscia do adresata. Moze zosta¢ przyjeta, wy-
cofana przez samego oferenta lub zmodyfikowana przez oblata (adresata).
W ostatnim przypadku mamy do czynienia z rozpoczeciem procesu negocja-
Cji.”105

Przygotowanie oferty wyjéciowej, a wiec takiej, ktorg otwiera si¢ negocjacje,
jest niezwykle wazne. Od rozpoczecia negocjacji zalezy to, na ile uda si¢ osig-
gna¢ zatozone wczesniej cele. Dlatego tez oferta wyjsciowa powinna dawac

104 R, Perrotin, P. Heusschen, Kupi¢ z zyskiem. Negocjacje handlowe, POLTEXT, Warszawa 1994,
S. 65.

105 H, Brdulak, J. Brdulak, Sztuka i technika negocjacji handlowych, Wydawnictwo Bizant, Warszawa
1996, s. 133.
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margines swobody w stosunku do zatozonych celéw. ,,Generalna zasada co do
pierwszej oferty jest taka, Zze powinna by¢ ona mozliwie jak najwyzsza.”*® Jed-
nak caty problem tkwi w stowie ,,mozliwie”. Nalezy bowiem pamigta¢, ze usta-
lajac oferte wyjsciowg nie mozna ignorowac ograniczen zwigzanych z BATNA
oferenta czy tez przeciwnika, gdyz pdzniejsze znaczne obnizenie zadan moze
narazi¢ na szwank wiarygodno$¢ negocjatora. ,,Dobrze jest pamietac o tym, Ze
wysoka pierwsza oferta, bedgca gltownym narzedziem uzyskania dobrego
Wyniku negocjacji, moze doprowadzi¢ do szybkiego zakohczenia rozmow,
dlatego w przypadku okreslania pierwszej oferty warto sprawdzi¢ swojg
BATNA. Wysoka wstgpna oferta moze spotka¢ si¢ rowniez z brakiem akceptacji
drugiej strony, totez przygotowujgc jq, nalezy liczy¢ si¢ z takq ewentualnoscig
i opracowad wariant alternatywny.”%

Oczywiscie wszystko to jest prawda w ramach negocjacji opartych na zasa-
dach, w ktorych nie stosuje si¢ technik manipulacyjnych.

3.2. Fazy negocjacji

Wyr6zni¢ mozna dwa typy modeli negocjacji: modele formalne i modele
fazowe. Modele formalne dziela si¢ na:

1) ogolne modele negocjacji, opisujace sytuacje negocjacyjna jako taka, w ktorej
istotng role odgrywa poszukiwanie wspolnego obszaru mozliwych porozumien,

2) modele oparte na teorii uzytecznos$ci, koncentrujgce si¢ przede wszystkim na
procesie podejmowania decyzji, w ktorym najistotniejsza role odgrywa subiek-
tywna ocena uzytecznos$ci oczekiwanego wyniku negocjacji,

3) modele oparte na teorii gier - majg one charakter wysoce sformalizowany
i traktujg proces decyzyjny wytacznie w kategoriach racjonalnych, gracze posia-
daja wspodlng wiedzg o mozliwych wynikach i unikajg znieksztatcen, np. pod
wplywem emocji, w ocenie ich uzytecznosci,

4) modele oparte na programowaniu wielokryterialnym, ktore koncentrujg si¢ na
poziomie aspiracji uczestnikow rokowan determinujagcym ich wzgledna sile
oraz

5) komputerowe modele wspomagania negocjacji.*%®
Z punktu widzenia przydatnosci edukacyjnej omowienie modeli negocjacji

ograniczone zostanie do modelu fazowego akcentujacego proces wspdlnego podej-

mowania decyzji.*®

Negocjacje sg procesem. Co to jednak oznacza w istocie? ,,Pojecie procesu
stuzy do opisania ciggu sekwencji nastgpujqcych po sobie i przyczynowo uwarun-
kowanych zmian systemu (nazywamy je wtedy fazami lub etapami).”**® Tak wigc
poszczegdlne kroki podejmowane w negocjacjach muszag mieé¢ odpowiednig

106 J, Kaminski, Negocjowanie. Techniki rozwigzywania konfliktow, Poltext, Warszawa 2003, s. 58.

107 Tamze, s. 59.

108 C, Mesjasz, Modele procesu negocjaciji, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie” 1998, nr 509, s. 149-157.

109 Tamze, s. 157.

110 p. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczeristwa, Wydawnictwo Znak, Krakow 2002, s. 438.
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kolejnos¢, ponadto zachodzi migdzy nimi zalezno$é przyczynowo-skutkowa.
W socjologicznym rozumieniu proces jest zmiang zachodzaca w systemie spolecz-
nym. Czym jest zatem system w przypadku negocjacji i co podlega w nim zmia-
nie? Na system taki sktadajg si¢ interesy uczestniczacych stron oraz stopien ich
rozbieznosci. Opierajac si¢ na zalozeniu, ze kazdy system dazy do réwnowagi,
stopien zbiezno$ci lub rozbieznosci interesow jest jednoczesnie wskaznikiem stanu
jego rownowagi. Tak wigc proces negocjacji jest ciagiem zmian przebiegajacych
od stanu braku réwnowagi interesdw do stanu wzglednej rownowagi pozwalajacej
na zawarcie porozumienia. Mowa jest o wzglednej réwnowadze, gdyz w praktyce
rzadko si¢ zdarza catkowita zgodnos$¢ interesow - nawet jesli negocjacje koncza sig
obopdlnym sukcesem - niemniej jest ona wystarczajaca do osiggniecia porozumie-
nia. Moze mie¢ bowiem miejsce sytuacja, kiedy strony sg w réznym stopniu usa-
tysfakcjonowane wynikiem rokowan, a mimo to zgadzaja si¢ na wzajemnie propo-
nowane warunki. Na proces negocjacji sktada si¢ kilka innych procesow bardziej
szczegbdlowej natury, np. proces komunikacji i perswazjil!! czy proces podejmowa-
nia decyzji.'? Wszystkie te elementy sg istotne, najpierw uwaga zostanie skoncen-
trowana na procesie negocjacji sensu stricto.

Jakie sg najwazniejsze etapy procesu negocjacji? Z. Necki wyrdznia cztery pod-
stawowe fazy negocjacji:

1. Przygotowanie do negocjacji.
2. Otwarcie rozmow.

3. Przedstawienie propozycji.
4. Kontrakt koncowy!?,

Na faze pierwsza sktada si¢ myslenie tworcze, dobdr reprezentantdw i przy-
gotowanie miejsca rozmoéw. Faze trzecig uzupetia z kolei sktadanie ofert i uste-
pstwa. Tak scharakteryzowany proces negocjacji zdaje si¢ wyczerpywac naj-
wazniejsze kroki, ktore podejmuje si¢ podczas osiggania porozumienia, wydaje si¢
on jednak zbyt mato szczegotowy .1

Na podstawie koncepcji Z. Neckiego rozwija swoj model Czestaw Mesjasz (rys. 4).

W fazie przednegocjacyjnej strony dokonujg identyfikacji problemu decyzyj-
nego, wstepnego okre$lenia przedmiotu i celu negocjacji, zebrania informacji
0 potencjalnych partnerach negocjacji, podjecia decyzji o nawigzaniu kontaktu
Z jednym albo wieloma potencjalnymi partnerami negocjacji. Strony nawigzujg tez
pierwszy kontakt z potencjalnym partnerem, ustalajg termin, miejsce i czas trwania
negocjacji wlasciwych, przekazujg informacje potrzebne do rozpoczecia negocjacji
wiasciwych.

11 R.J. Lewicki, J.A. Litterer, D.M. Saunders, Negotiation, Irwin/McGraw-Hill, Boston 1994.

12 3, Nahotko, Negocjacje biznesowe w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Oficyna Wydawnicza
Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2001.

113 7. Necki, Negocjacje w biznesie ..., s. 186-205.

114 Podobnie zagadnienie faz negocjacji ujmuje Krystyna Balawajder: przygotowawcza faza -
opracowanie plandéw dziatania; wstepna faza - ustalanie warunkéw i regut negocjowania; zasadnicza
faza - rozmowy o meritum i interesach; negocjacje handlowe; koficowa faza - ustalanie kontraktu.
K. Balawajder, Komunikacja. Konflikty. Negocjacje w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu
Slaskiego, Katowice 1998, s. 139-144,
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] Rys. 4. Fazy procesu negocjacji
Zrédto: C. Mesjasz, Modele procesu negocjacji, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej
w Krakowie 1998, nr 509.

W fazie przygotowania do negocjacji zasadniczych strony podejmuja nastepu-
jace dziatania: przygotowujg oferte wstepng, okreslajg przedmiot i cel negocjacji,
wstepnie okreslaja zakres negocjacji (maksymalnych zadan, granicy ustepstw,
BATNA), wstepnie okre$laja kryteria wyboru, zbieraja dodatkowe informacje
0 partnerze, opracowujg strategi¢ i taktyke negocjacji, ostatecznie wybieraja czton-
kow zespotu negocjacyjnego i dokonujg podziatu rol, ustalajg przebieg negocjacii,
w tym kolejnos¢ przedstawienia pierwszych ofert.

W fazie preparacji mozna tez wymieni¢ nastgpujace etapy:

— definiowanie celéw negocjacji,

— zebranie i ocena informacji,

— rozwazenie najbardziej efektywnych technik,

— rozwd{j strategii, ktora najbardziej nadaje si¢ do osiggnigcia celow,
— ocena wybranych taktyk,

— identyfikacja umiejetnosci potrzebnych do osiagniecia celow.!®

115 C. Robinson, Winning at Business Negotiation. A Guide to Profitable Deal Making, Kogan Page,
London 1990, s. 54.
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Tak wigc sekwencja dziatan w fazie przygotowawczej wyglada nastepujaco:
cele,

informacje,

techniki,

strategia,

taktyki,

umiejetnosci.

Najbardziej rozbudowana jest faza negocjacji zasadniczych, zwana takze roko-
waniami. Podczas etapu wstepnego nastepuje wzajemne poznanie si¢ uczestnikow,
prezentacja wstepnej oferty ogdlnej, sformutowanie odpowiedzi na wstgpng oferte,
zdobywanie dodatkowych informacji o partnerze, wstepna identyfikacja celow,
interesOw oraz strategii negocjacji drugiej strony, okreslenie potrzeby drugiej
strony, poznanie znaczenia podziatu zadan, kompetencji i uprawnien cztonkow
zespotu drugiej strony.

Podczas etapu drugiego tej fazy - rozpoznania rozbiezno$ci - strony okreslaja
zagadnienia niewymagajace dalszych negocjacji, okreslaja zasadnicze obszary nie-
zgodnosci oraz ich zakres, przedstawiaja wstgpne propozycje rozstrzygniec
rozbieznosci, przedstawiaja kryteria oceny wariantOw rozwiazan, uzyskuja infor-
macje uzupelniajace, rozpoznaja strategie drugiej strony, stwierdzaja mozliwosci
kontynuowania (przerwania) dalszych negocjacji, podejmuja decyzje o kontynuo-
waniu negocjacji albo o ich przerwaniu.

Etap drugi - poszukiwanie porozumienia - polega na szczegétowym okresleniu
zasadniczych obszaréw rozbiezno$ci, przedstawieniu szczegotowych danych wyj-
sciowych, poszukiwaniu zwigzkéw miedzy poszczegdlnymi obszarami rozbiez-
nosci, okresleniu mozliwych ofert i ustepstw obejmujacych rézne obszary rozbiez-
nosci, targowaniu si¢ (prezentacji ofert i ustepstw), uzyskaniu dodatkowych
informacji, przygotowaniu cato§ciowego rozwigzania koncowego.

Faza zakonczenia negocjacji (zawarcia porozumienia albo przerwania negocja-
cji) sktada sie ze stwierdzenia mozliwosci (lub jego braku) zawarcia porozumienia
koncowego, podsumowania wynikow targu, przygotowania kontraktu, gromadze-
nia dodatkowych informacji potrzebnych do zawarcia kontraktu.¢

Nie wszystkie fazy i etapy procesu negocjacji zachodzg w opisanej powyzej ko-
lejnosci. Niektore moga by¢ powtarzane kilka razy, do innych moze wcale nie
doj$¢, poniewaz wczesniejsze zakonczyly si¢ decyzja o przerwaniu rokowan, co
moze nastgpi¢ podczas etapu rozpoznania rozbiezno$Sci w fazie rokowan wiasci-
wych. Jeden etap wydaje si¢ jednak centralny, zwtaszcza w negocjacjach handlo-
wych. Jest nim targowanie si¢. Mozna nawet postawi¢ tezg, ze wszystkie fazy
i etapy poprzedzajace targowanie sie¢ stanowig przygotowanie do niego, a fazy na-
stepujace pdzniej polegaja na ocenie wynikoéw targu i wyprowadzeniu z tych ocen
wnioskow. Targowanie moze dotyczy¢ jednego lub wielu zagadnien. Typologie
targu wieloaspektowego zaprezentowano na rysunku 5.

SouMcwphE

116 C, Mesjasz, Modele procesu negocjacji..., s. 158-161.
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Na, NB - zbiory zagadnien bedacych przedmiotem zainteresowania negocjatoréw A i B;
Zia, Zaa, Z3a - zagadnienia bedace przedmiotem negocjacji (targowania) - stanowisko negocjatora A,
Z1B, Z28, Z3B - zagadnienia b¢dace przedmiotem negocjacji (targowania) - stanowisko negocjatora B.

Rys. 5. Targowanie dotyczace wielu zagadnien
Zrodto: C. Mesjasz, Determinanty i modele procesow negocjacji kredytowych
pomiedzy bankiem a przedsigbiorstwem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 2000, s. 47.

Odpowiednie przygotowanie oferty wyjsciowej jest bardzo istotne z punktu wi-
dzenia prawdopodobiefistwa osiggni¢cia wyznaczonych celéw, gdyz rozpoczecie
negocjacji z odpowiedniego poziomu ulatwia ich prowadzenie w fazie sktadania
ofert i kontrofert. Aby przygotowac taka oferte, pamigtaé nalezy o dziewieciu kwe-
stiach, ktore negocjator powinien sobie uswiadomi¢ w fazie preparacji:

Dlaczego rozpoczynamy negocjacje i czego w gruncie rzeczy majq dotyczyc¢?
Kto bedzie naszym przeciwnikiem? Jaki przyjmie styl?

Czy mozna zatatwic sprawe bez odwolywania sie do negocjacji?

Kiedy najlepiej, a kiedy najgorzej bedzie rozpoczgc¢ negocjacje?

Jakie oferty wyjsciowe zamierzamy przedstawi¢? Do jakiego poziomu jestesmy
sktonni czyni¢ ustepstwa?

Czy zamierzamy zaprosi¢ do udziatu posrednikow, czy zamierzamy utworzyé¢
zespot czy tez prowadzimy rozmowy sami? Jesli tworzymy zespol, to kto ma do
niego wejsc¢?

7. Gdzie bedziemy prowadzi¢ negocjacje, w jakim miejscu? Czy korzystniej bedzie
rozmawiac na naszym terytorium czy na terytorium strony przeciWnej? Moze na
terenie neutralnym?

Jak diugo zamierzamy prowadzi¢ rozmowy? lle czasu mozemy im pOswigcic?
Jak sprawdzi¢ trafnos¢ postrzegania sytuacji, istniejgce mozliwosci, uboczne
zagadnienia i ewentualne ograniczenia zawarte w naszym stanowisku? "’

arwdE

S

© ®

Faza preparacji, a wigc przygotowania rokowan jest wazna, mimo iz podczas
rozmow mozna napotkac wiele nieprzewidzianych okolicznosci, niemniej bez pla-
nowania negocjacje zamiast by¢ dziataniem wysoce ryzykownym stajq sie dziata-
niem o skutkach catkowicie nieprzewidywalnych. A na to nie moze sobie pozwoli¢
nikt, kto prowadzi negocjacje zawodowo.

117 7. Necki, Negocjacje w biznesie ..., s. 187.

53



Kolejng kluczowq kwestiq w negocjacjach jest otwarcie rozmow. W tej fazie,
ktora ma miejsce juz podczas samych rokowan, pamigtac nalezy o zadaniu zwanym
eksploracjq. Polega ono na zbieraniu informacji o przeciwniku podczas rozmow.
W terminologii wojskowej faza ta nazywa si¢ rozpoznaniem walkg. Odpowiedzie¢
wtedy nalezy na nastgpujgce pytania:

1. ,, Czy przedstawiciele drugiej strony majq wystarczajqco duzo wiadzy, by po-
dejmowac koncowe decyzje? Jesli tak, ktory z nich jest osobg najwazniejszq?

2. Czy przygotowana zostata wlasciwa strategia negocjacyjna? W tej fazie mozna
jeszcze stosunkowo tatwo przejs¢ od kooperacji do rywalizacji lub rozmow rze-
czowych.

3. Czy trafnie zostaly przewidziane aspiracje i intencje drugiej strony? Jakich
oczekuje ona korzysci? Co chce zatatwié¢ (jakg ma «liste zakupowy)?*18

W tej fazie czesto strony zglaszaja wiele zastrzezen pod adresem przeciwnika.
Odpowiadajac na zlozone oferty, postgpuja na zasadzie ,,szukania dziury w catym”,
praktykowane sg wtedy roznego rodzaju gry stosowane w komunikacji interperso-
nalnej, zwlaszcza gra w ,,tak - ale”, wyrazane jest udawane zdziwienie. Dopiero po
ustaleniu ,,wspdlnego gruntu”, czyli zakresu wspolnych intereséw przechodzi si¢
do fazy targu (bargaining). To, czy w fazie tej rozmowy prowadzone sg w modelu
negocjacji pozycyjnych czy rzeczowych, zalezy m.in. od rozpoznania przeciwnika
w fazie eksploracji, np., na ile pozwoli on grac¢ z sobg twardo?

Tabela 5. Fazowe modele negocjacji

FAZY MODELE POSTULOWANE MODELE OPISOWE
Rozpoznanie; Ustalenie zakresu dziatan; Po-
Wstepne kroki; szukiwania dotyczace miejsca,
INICIACIA Diagnoza; porzadku )
Wprowadzenie i rozwoj relacji. i przedmiotu rokowan;
Ustalenie porzadku rokowan
i okreslenie problemu.
Uporzadkowanie oczekiwan, Badanie zakresu dziatan;
dziatanie i poszukiwanie rozwigzan; Zawezenie zakresu dziatan,
Zajmowanie stanowisk, wstep do koficowego targu;
ROZWIAZYWANIE targowanie, eksploracja; Zawgzanie rozbieznosci.
PROBLEMOW Precyzowanie;
Klaryfikacja probleméw i rozwdj
relacji, rozwigzywanie problemow.
Whioski; Doprowadzenie do kryzysu
Ustalenia; decyzyjnego;
ROZSTRZYGNIECIE | Oméwienie szczegdtow; Koncowy targ;
Uporzadkowanie porozumienia. Sprawdzenie, porozumienie
i jego zastosowanie.

Zrédto: R.J. Lewicki, J.A. Litterer, D.M. Saunders, Negotiation, Irwin/McGraw-Hill, Boston 1994, s. 178 na
podstawie: M. Holmes, Fazowej struktury negocjacji [w:] L. Putman i M. Roloff, Communication and

Negotiation, Sdage, Newbury Park 1992, s. 87-88.

118 Tamze, s. 194.
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Przywiazanie odpowiedniej wagi do fazy eksploracji, ktéra nazywac si¢ tez bg-
dzie faza rozpoznania, zalecaja takze niektorzy autorzy amerykanscy. W tabeli 5
podano modele postulowane i opisowe procesu negocjacji wedtug R.J. Lewickiego,
J.A. Litterera i D.M. Saundersa.

Po skonczonych negocjacjach mozna sprawdzi¢, czy przebiegaty one prawi-
dtowo, stosujac siedem kryteriow:

1. Relacje: czy proces negocjacyjny pomaga budowac relacje, ktore umozliwia
stronom wspolng efektywng prace?

2. Komunikacja: Czy negocjacje pomagajg w tworzeniu $rodowiska, w ktorym
obie strony angazuja si¢ w konstruktywne rozmowy majgce na celu rozwigzanie
problemu?

3. Interesy: Czy wypracowane porozumienie satysfakcjonuje na tolerowanym
poziomie wszystkie strony negocjacji?

4. Opcje: Czy poszukiwano innowacyjnych i efektywnych rozwigzan prowadza-
cych do wspolnych korzysci?

5. Uzasadnienie: Czy wszystkie mozliwosci zostalty ocenione i wyselekcjonowane
Z uzyciem obiektywnych kryteriow, mozliwych do przyjecia przez obie strony?

6. BATNA: Czy proponowane porozumienie zostato ocenione w odniesieniu do
najlepszej alternatywy negocjowanego porozumienia i czy zaspokaja ono inte-
resy lepiej niz czyni to BATNA?

7. Zobowigzanie: Czy zostatlo zagwarantowane dobrze zaplanowane, realistyczne
i mozliwe do zrealizowania porozumienie, ktére obie strony rozUmiejg i sg go-
towe wprowadzi¢ w zycie?''

Na zakonczenie wymieni¢ nalezy najczesciej spotykane podczas negocjacii
btedy, tj.:

. Lekcewazenie interesow drugiej strony.

Przyzwolenie, aby cena spychata inne interesy na dalszy plan.

Przyzwolenie, aby zajmowane pozycje byly wazniejsze niz interesy.

Zaniedbanie poszukiwania wspolnej ptaszczyzny.

Lekcewazenie BATNA.

Brak korekty nieadekwatnej wizji'?°.

Co zrobi¢, gdy negocjacje nie konczg sie porozumieniem? Brak porozumienia

rodzi czesto frustracje i niezadowolenie. Tyle czasu i wysitkow przeznaczonych na

negocjacje 1 wszystko na nic. W sposéb naturalny pojawia si¢ wtedy potrzeba
odreagowania niepowodzenia, zwlaszcza ze najtatwiej obwini¢ za nie przeciwnika.

Jednak obwinianie w takiej sytuacji jest zupelnie nie na miejscu. We wcze$niej-

szych rozdziatach byto wspomniane, iz kazde porozumienie ma swoja ceng i nie

......

ok~ wpnhE

negocjacji. Przy fiasku negocjacyjnym przede wszystkim nalezy pamietaé, iz nie
powinno si¢ pali¢ za soba mostéw. Nigdy nie wiadomo, kiedy powtdrnie pojawi si¢

119 D, Ertel, Negotiation as a Corporate Capability, ,,Harvard Business Review” 1999, May-June, s. 60.
120 J K. Sebenius, Six Habits of Merely Effective Negotiators, ,,Harvard Bussiness Review” 2001,
April, s. 87-95.
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mozliwo$¢ negocjowania z tym samym partnerem na korzystniejszych warunkach
niz poprzednio.'?!

3.3. Kontrakt koricowy

Efektem koncowym negocjacji jest porozumienie, ktérego warunki z0staja na
0go6t okreslone w kontrakcie koncowym. Nie wszystkie negocjacje koncza si¢ pi-
semnym kontraktem, gdyz wiele porozumien zawieranych jest ustnie, a porozu-
mienia takie w $wietle prawa sg tak samo wazne jak umowy pisemne. W biznesie
znana jest tez forma tzw. umowy dzentelmenskiej (gentelment agreement), dzieje
si¢ to jednak w branzach, w ktorych kontrahenci tworza zamknigte Srodowiska
z duzym poziomem wzajemnego zaufania.

»W ogolnym ujeciu kontrakt traktuje sie jako dobrowolne porozumienie o po-
wstaniu zobowigzania dotyczqcego wymiany pomiedzy stronami.”*??> Dobrze zreda-
gowany kontrakt koncowy stanowi zwienczenie catego procesu negocjacji. Z kolei
btedy popetione na tym etapie moga zaprzepascic efekt najlepiej nawet prowadzo-
nych rokowan, zdarzaja si¢ bowiem rozbieznos$ci w rozumieniu warunkéw porozu-
mienia. Po przedstawieniu ich na pis$mie, zamiast podpisa¢ kontrakt, strony rozpo-
Czynaja kolejny etap rozmow.

Zaprezentowana ponizej analiza dotyczy przede wszystkim kontraktow handlo-
wych, jednak zasadnicze tresci odnosi¢ si¢ moga do wigkszosci umoéw zawieranych
w wyniku negocjacji. Kontrakt jest dokumentem lub zbiorem dokumentow stwier-
dzajacym zawarcie umowy sprzedazy (umowy kupna-sprzedazy), w ktorej sprze-
dajacy zobowiazuje si¢ do przeniesienia prawa do wlasnos$ci rzeczy lub do $wiad-
czenia ustug, a kupujacy do ich przyjecia i zaptacenia za to ustalonej] w toku
negocjacji migdzy tymi partnerami ceny. Wymieni¢ mozna kontrakty jednodoku-
mentowe oraz wielodokumentowe. Pierwsze powstaja w wyniku negocjacji
bezposrednich (face-to-face bargaining), sporzadza si¢ je w wyniku negocjacji
pisemnych, bez osobistego udziatu stron.'?® Kontrakt taki moze by¢ zawierany na
kazdym etapie prowadzenia negocjacji.

Czestaw Mesjasz, omawiajac zalozenia teorii kontraktow, wprowadza podziat
na kontrakty kompletne i niekompletne. Nie wszystkie bowiem kontrakty dotyczg
jednorazowych transakcji, polegajacych ,,na natychmiastowej wymianie dobr po
wezesSniej ustalonej cenie”'?*. Wiele transakcji ma charakter dlugoterminowy,
z ktérymi lacza si¢ problemy wynikajace z ,,niepewnosci otoczenia, trudnosci
z monitorowaniem dziatan stron oraz naktadéw ponoszonych przez strony.”?®
W takim przypadku strony powinny uwzgledni¢ w kontrakcie wszystkie okolicz-
nosci (kontrakt kompletny), ktore moga zaistnie¢ w czasie jego realizacji, co jest

121 por.: J. Peczek, Jak negocjowaé wynagrodzenie, www.praca.onet.pl/listaplac/1116507,4,0,4,index.
html

122 C, Mesjasz, Determinanty i modele proceséw ..., S. 61.

123 H. Simbierowicz, Kontrakt w handlu zagranicznym. Poradnik praktyczny, Agencja Rozwoju
Handlu Zagranicznego EDITEX, Warszawa 1994, s. 11.

124 C, Mesjasz, Determinanty i modele proceséw ..., s. 63.

125 Tamze, s. 63.
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w praktyce albo bardzo trudne, albo wrecz nierealne. Stosuje si¢ wtedy tzw.
kontrakty niekompletne. ,,.Ze wzgledu na niekompletnosé¢ kontrakt musi okreslaé

pewien obszar swobody zachowan, umozliwiajgcych jego kontynuacje przy zmianie
warunkow. (...) Muszq by¢ rowniez okreslone mechanizmy dotyczgce sposobow

uzupetniania luk w kontraktach. W rozwazaniach teoretycznych role takq pelnig
renegocjacje. "*?® Przyktadami kontraktow, ktore z istoty swojej muszg mie¢ cha-
rakter niekompletny, sa dtugoterminowe kontrakty kredytowe zawierane migdzy
bankiem i przedsigbiorstwem, uktady zbiorowe migdzy pracodawcami i zwigzkami
zawodowymi.
Zgodnie z og6lnymi zasadami kontrakt handlowy powinien zawiera¢ nastepu-
jace czesci:

1.

Preambutle

— ogolne informacje o kontrakcie

— okreslenie negocjujacych stron

— okreslenie miejsca negocjacji

Zakres kontraktu

— co jest przedmiotem kontraktu?

— ewentualne podkontrakty

Sposob dostarczenia towaru

— kto dostarcza towar, sprzedajacy czy kupujacy?
— miejsce dostarczenia

— czas dostarczenia

Ceng

— co jest objete ptatnosciami?

— czy moga nastgpi¢ zmiany ceny, w jakim czasie i od czego to zalezy?
— ewentualne upusty

Okreslenie ptatnosci

— rodzaj srodkow platniczych

— terminy platnos$ci (sposoby przeliczania pieniedzy)
— formy i warunki ewentualnego kredytowania
Dokumentacje techniczng

— rysunki techniczne

— instrukcje obstugi

— projekty i schematy

Gwarancj¢

przedmiot gwarancji

— okresy gwarancji

warunki serwisu gwarancyjnego

— mozliwos$¢ i termin zwrotu towaru

Warunki zerwania umowy

— warunki losowe

— warunki zalezne od stron negocjacji‘?’

126 Tamze, s. 64.
127 7. Necki, Negocjacje w biznesie ..., s. 201-204.
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Podczas negocjacji handlowych przedktada si¢ nastgpujace dokumenty

128.

1. Zapytanie ofertowe (inquiry), na ktore sktada sie:

krotka charakterystyka wtasnej firmy (jesli nie jest ona znana kontrahen-
towi),

nazwa towaru z opisem przeznaczenia i parametrow technicznych,

1lo$¢ towaru,

zwrot grzecznosciowy z prosba o oferte.

Zapytanie ofertowe nie powoduje skutkow prawnych.
2. Oferta sprzedazy (offer, tender, bid) zawiera wigzaca propozycje¢ sprzedazy to-
waru lub $wiadczenia ustugi i obejmuje:

nazwe i adres firmy, do ktorej oferta jest skierowana,
nazwe oferenta z adresem, numerem telefonu i faksu,
date i miejsce wystawienia,

stowo ,,oferta” w nazwie albo w tekscie,

1lo$¢ towaru,

cene jednostkowa z podaniem waluty i ewentualnego rabatu,
warto$¢ ogolng oferty,

warunki i sposob zaplaty,

termin lub okres dostawy,

sposob pakowania,

termin waznosci oferty,

podpisy 0séb upowaznionych.

3. Zamowienie (order) i jego potwierdzenie zawiera prawie wszystkie punkty
dotyczace oferty z dodatkiem nastepujacych:

stowo (zaméwienie) w tytule albo w tekscie,
termin dostawy lub zatadowania i dostawy,
rodzaj transportu,

miejsce dostawy,

sposob pakowania i oznakowania towaru.

Kontrakt sktada si¢ z (1) czesci niepodlegajacej negocjacjom oraz (2) czesci
podlegajacej negocjacjom:

Ad. 1.

— data i miejsce zawarcia kontraktu,

numer kontraktu,

— nazwa i adresy stron zawierajgcych kontrakt (podmioty kontraktu),
— podpisy stron.

Ad. 2.

— przedmiot kontraktu,
— ilo$¢ towaru,
— sposob pakowania i oznakowania towaru,

128 Na podstawie: H. Simbierowicz, Kontrakt w handlu zagranicznym. Poradnik praktyczny, Agencja
Rozwoju Handlu Zagranicznego EDITEX, Warszawa 1994.
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— formuta handlowa (warunki dostawy),

— cena jednostkowa towaru,

— warto$¢ kontraktu,

— warunki ptatnosci,

— termin dostawy,

— klauzule dodatkowe, takie jak klauzula uzalezniajaca wejscie kontraktu w zycie
od spetnienia jakiego$ warunku, klauzula zmiennosci ceny, waloryzacja, gwa-
rancja arbitrazowa.

W kontraktach miedzynarodowych stosuje si¢ tez klasyfikacje formut handlo-
wych utatwiajacych negocjowanie dotyczace transportu zakupionych badz sprze-
danych towarow. Jest to negocjowanie tzw. gestii transportowej. ,,Sposob dostawy
towaru nalezy do najistotniejszych kwestii, jakie muszq roZstrzygng¢ kupujgcy
i sprzedajgcy przed podpisaniem kontraktu. W trakcie negOcjacji warunkow
kontraktu muszq oni uzgodni¢ m.in. ktora ze stron kontraktu - eksporter czy impor-
ter - zajmie si¢ organizacjq transportu, poniesie koszty, a takze ryzyko z nim zwig-
zane.”'® Najbardziej znang klasyfikacjg terminoéw handlowych jest Incoterms 2000
(Aneks - Zatacznik V).

Elementy zapytania ofertowego, oferty oraz kontraktu stanowi¢ moga wzorzec
stuzacy przygotowaniu strategii negocjacji. Doktadne okreslenie powyzszych para-
metrow sprzyja wyznaczeniu celdéw negocjacji. W drugim kroku nalezy ustali¢ hie-
rarchi¢ celow. Ktory z powyzszych elementow jest celem pierwszorzednym,
a ktory dodatkowym? Osiggniecie ktorych celow jest warunkiem koniecznym za-
warcia porozumienia, a z ktérych celow mozna zrezygnowac i czego mozna zadac
w zamian? Takie zaloZenia nalezy opracowac tak w odniesieniu do siebie, jak i do
drugiej strony negocjacji.

129 B, Kos, A.Mutwil, Baza dostawy jako przedmiot negocjacji w handlu zagranicznym na
przyktadzie INCOTERMS 2000, [w:] Negocjacje zbiorowe, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Bankowosci i Finansow w Bielsku-Biatej” 2000, nr 6.
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4. MEDIACJE

4.1. Definicje pojecia mediacje

W niektérych konfliktach strony mimo odpowiedniej motywacji i posiadanych
kompetencji nie potrafig osiagngé porozumienia. Tym trudniej o porozumienie
w sytuacji, gdy brakuje obu tych czynnikéw, a jest ono konieczne ze wzgledu na
szeroko rozumiane interesy aktorow konfliktu. Wtedy najlepszym sposobem roz-
wigzania problemu jest poproszenie o pokierowanie negocjacjami trzeciej strony,
wystepujacej w roli bezstronnego i obiektywnego uczestnika pomagajacego akto-
rom osiggna¢ porozumienie. Tego rodzaju rozwigzywanie konfliktow nalezy do
grupy metod, ktore noszg miano interwencji trzeciej strony - third part interven-
tion. Najprostszg typologi¢ interwencji trzeciej strony przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Rodzaje interwencji trzeciej strony

Poziom kontroli wyniku

Poziom niski wysoki
kontroli niski autokracja mediacje
procedury wysoki arbitraz | negocjacje

Zrodto: R.J. Lewicki, J.A. Litterer, D.M. Saunders, Negotiation,
Irwin/McGraw-Hill, Boston 1994, s. 352.

Autorzy tej typologii zwracaja uwage na dwie zmienne charakteryzujace
przebieg rozwigzywania konfliktu przy udziale trzeciej strony. Pierwsza jest
poziom kontroli wyniku, czyli - inaczej mowigc - tresci porozumienia, druga
z kolei poziom kontroli procedury, czyli procesu osiggania porozumienia. Obie
zmienne sg zaprezentowane na dychotomicznej skali porzadkowej i majg warto$ci:
wysoki 1 niski poziom, co daje cztery kategorie interwencji. Warto podkresli¢, iz
mimo ze typologi¢ te¢ nazwano ,,rodzaje interwencji trzeciej strony”, jednak jeden
z tych typow - mianowicie negocjacje - w ogole nie zalicza si¢ do ,.interwencji
trzeciej strony”.

1. Jesli strony majg niskg kontrole zaréwno nad procesem, jak i nad wynikiem
porozumienia, w gre wchodza rozwigzania autokratyczne polegajace na narzu-
ceniu graczom rozwigzania przez trzecig strona, ktore sa zobligowani zaak-
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ceptowac. Trzecia strona sama rozpoznaje problem i podejmuje decyzje. Gra-

cze sg biernym przedmiotem takich procedur. Metody takie spotka¢ mozna

W instytucjach $ci$le hierarchicznych, np. wojsko, ale tez zachowuja si¢ w ten

sposob niektorzy menedzerowie.

2. Jesli strony prezentujg wysoka kontrole zard6wno nad wynikiem, jak i nad pro-
cesem sporu, wtedy sg w stanie samodzielnie osiggng¢ porozumienie bez
udziatu trzeciej strony w drodze negocjacji.

3. W warunkach niskiej kontroli wyniku i wysokiej kontroli procesu interweniu-
jaca trzecia strona peini funkcje arbitra. W przypadku arbitrazu strony maja
wplyw na informacje dostarczane arbitrowi, stosuja rozne techniki wptywu na
niego, podkreslaja swoje argumenty i deprecjonuja argumenty oponenta. Nie
maja jednak wplywu na wynik tej procedury. Tre$¢ porozumienia znajduje si¢
wylacznie w gestii arbitra i strony w zasadzie musza jg przyja¢. Uzyto sfor-
mulowania ,,w zasadzie”, poniewaz w roznych procedurach arbitrazowych ist-
nieje rézny stopien podporzadkowania stron decyzjom arbitréw. Przyktadem
mogg by¢ wyroki Kolegiow arbitrazowych w sporach zbiorowych, ktore nie sa
dla stron wigzace.™*°

4. W kolejnym typie interwencji trzeciej strony aktorzy posiadaja wysoka kon-
trole zaréwno nad procesem dochodzenia do porozumienia, jak i nad jego tre-
$cig, czyli wynikiem. Tak wlasnie przebiegaja mediacje. Mediator w zalezno-
$ci od typu sporu i relacji miedzy stronami moze koncentrowac si¢ na procesie
lub na wyniku, niemniej nie moze pozbawi¢ tego wptywu samych uczestnikow
sporu. Ta cecha wyrédznia mediacje sposrod innych metod rozwigzywania kon-
fliktow. Sprawia ona, ze wsrod interwencji trzeciej strony mediacje stanowig
stosunkowo tagodng formg¢ ingerencji w relacje migdzy skonfliktowanymi
stronami.

Nie jest to jedyna typologia interwencji trzeciej strony. Innym Kryterium, wy-
stepujacym w literaturze przedmiotu, jest stopien samodzielnosci stron, z jaka
mogg one doprowadzi¢ do rozwigzania konfliktu. Zmienna ta ma charakter zmien-
nej porzadkowej wielowartosciowej. Otrzymuje si¢ w ten sposob kontinuum,
na ktérym w zalezno$ci od natgzenia tej zmiennej uzyskuje si¢ kilka typow
interwencji trzeciej strony, od najbardziej ingerujacych w relacje mi¢dzy stronami
sporu (proces sadowy), do najmniej ingerujacych (facylitacja), co przedstawia
rysunek 6.

Zgodnie z prezentowang typologia, tam gdzie stronom najtrudniej samo-
dzielnie doprowadzi¢ do porozumienia, stosuje si¢ interwencje trzeciej strony jako
sedziego lub arbitra. Natomiast tam, gdzie stronom relatywnie niewiele brakuje do
samodzielnego rozwigzania konfliktu, najlepsze sg mediacje Iub facylitacja.

130 G. Gozdziewicz, Mediacja i arbitraz w polskim prawie pracy, [W:] Arbitraz i mediacja w prawie
pracy. Doswiadczenia amerykanskie i polskie, red. G. Gozdziewicz, Wydawnictwo KUL, Lublin
2005, s. 23.
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tryb interwencji

wysoki
Stopien, w jakim - facylitacja
skonfliktowane strony - mediacje
potrafig samodzielnie - konsulting i terapia
doprowadzi¢ do - rozw0j organizacyjny
rozwigzania konfliktu - koncyliacja
- ciata quasi-sagdowe
- nieformalne trybunatly
- arbitraz wszelkich typow
niski - sady cywilne i karne

Rys. 6. Typy interwencji trzeciej strony
Zrodto: W.W. Wilmot, J.L. Hocker, Interpersonal Conflict, McGraw Hill,
Boston 1997, s. 238

Tak wiec mediacje nalezag do najtagodniejszych form interwencji trzeciej strony.
Lagodniejsza od nich jest tylko facylitacja, ktéra polega wylacznie na takim
kontrolowaniu przebiegu komunikacji migdzy stronami, aby konflikt nie ulegat
eskalacji. Zadanie mediatora jest jednak o wiele bardziej ztozone, tak wigc jego
interwencja we wszelkie procesy zachodzace miedzy stronami konfliktu ma
0 wiele wigkszy zakres. W zaleznosci od tego, co wydaje si¢ zagraza¢ porozumie-
niu, mediator moze:

zachecac do wymiany informacji

wprowadzac¢ nowe informacje

pomagac stronom zrozumie¢ wzajemnie swoje punkty widzenia

poinformowac, ze ich niepokoje zostaty zrozumiane

zachecac do utrzymywania produktywnego poziomu ekspresji emocjonalnej
rozwigzywaé problemy zwigzane z roznicami postrzegania interesow migdzy
negocjatorami i osobami przez nich reprezentowanymi (wlgcznie z prawnikami
i klientami)

pomagac negocjatorom w realistycznej ocenie alternatyw porozumienia
zachecac do elastycznych zachowan

przenies¢ zogniskowanie sporu z przesztosci do przyszitosci

stymulowac strony do kreowania roznych sposobow rozwigzan

zrozumiec te interesy (zwykle w sesjach separowanych), ktore strony obawiajg
sie sobie ujawnié

tworzy¢ rozwigzania uwzgledniajqce najwazniejsze interesy wszystkich stron
sporu'®

Przedstawione powyzej spektrum mozliwych interwencji mediatora stawia

przed osobg petniacg t¢ role duze wymagania zar6wno w sferze kompetencji spo-
tecznych dotyczacych np. umiejetnosci kontrolowania procesu komunikacji, jak
i kompetencji merytorycznych dotyczgcych przedmiotu sporu.

131 Tamze, s. 111.
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Dalsze rozwazania beda dotyczyly podstawowych poje¢, a przede wszystkim
definicji mediacji. Za Jacobem Berchovitchem mediacje mozna zdefiniowa¢ jako
wproces zarzgdzania konfliktem potgczony z negocjacjami miedzy stronami, ale
wyraznie od nich rozny, w ktorym skonfliktowani aktorzy poszukujq pomocy lub
akceptujqg pomoc zewnetrznego podmiotu (osoby, organizacji, grupy lub panstwa)
w celu zmiany swojej percepcji lub zachowania przy uniknigciu sily czy tez pod-
dania wyrokom prawa**2, Waznym aspektem tej definicji jest ujecie mediacji jako
procesu zarzadzania konfliktem, co okresla w istotny sposob role mediatora jako
kierujacego przebiegiem konfliktu. Doda¢ jednak nalezy, ze w przeciwiefstwie do
wielu réznych form zarzadzania konfliktem, celem mediacji jest jego rozwiazanie.
Innym aspektem powyzszej definicji jest odniesienie mediacji do negocjacji mig-
dzy stronami. Zagadnienie to bedzie jeszcze podnoszone, gdyz mediacji nie mozna
omawia¢ w oderwaniu od negocjacji. Mediacje sg ich szczeg6lng postacig. Ponadto
strony odwotuja si¢ do pomocy mediatora po to, aby zmieni¢ swoja percepcje oraz
zachowania podczas rozwigzywania konfliktu, tak aby mozna bylo unikngé prze-
mocy lub skierowania sprawy na droge sadowa. Dzieki temu strony moga tatwiej
zaakceptowa¢ wypracowane porozumienie, takze koszty materialne i emocjonalne
jego osiaggnigcia s3 duzo mniejsze niz przy innych metodach.

Mediacje mozna tez ujac¢ jako ,,negocjacje prowadzone przy asysScie trzeciej
strony”®, Pojecie ,,asysty trzeciej strony” powtarzaé si¢ bedzie wielokrotnie
W réznych teoriach mediacji i negocjacji. Pojecie to dos$¢ tagodnie okresla zadania
stojace przed tzw. trzecig strona. ,,Mediator w przeciwienstwie do arbitra lub se-
dziego nie posiada wiladzy narzucania stronom konfliktu wyniku mediacji. Mimo
braku <zebow> w procesie mediacji, zaangazowanie mediatora moze zmieniac
dynamike negocjacji.”***

Tak rozumiane mediacje mimo relatywnie malej wladzy, jaka posiada mediator,
np. osadzania stron sporu czy narzucania swoich decyzji dotyczacych rozstrzygnie-
cia konfliktu, pozwalaja jednak na catg game réznorodnych zachowan wptywajg-
cych znacznie na przebieg negocjacji. Mediator staje si¢ wigc swoistym katalizato-
rem porozumienia. Warto podkresli¢, Ze nie wszyscy autorzy sa zdania, iz mediator
nie moze posiada¢ zadnej wladzy nad stronami sporu. Zgodnie z jedng z definicji,
wmediacje to asysta udzielana jednej lub wigkszej ilosci stron przez trzecig strone,
ktora (zazwyczaj) nie posiada wladzy uprawniajqcej jg do narzucenia rozwigzania
konfliktu™!®, Znaczy to, ze w niektorych przypadkach mediator moze posiadaé,
przynajmniej w pewnym zakresie, wladze¢ pozwalajacg wywiera¢ presj¢ na skon-
fliktowane strony. ,,Niektorzy autorzy rozwiqzali ten problem przez wprowadzenie

132 3, Bercovitch, Mediation in International Conflict: An Overview of Theory, A Review of Practice,
[w:] Peacemaking in International Conflict: Methods and Techniques, red. 1L.W. Zartman,
J.L. Rasmussen, United States Institute of Peace Press, Washington DC 1997, s. 130.

133 N. Rogers, R. Salem, A Students Guide to Mediation and the Law, [w:] Dispute Resolution.
Negotiation, Mediation, and Other Processes, red. S.B. Goldberg, F.E.A. Sander, N.H. Rogers, S.R.
Cole, Aspen Publishers, New York 2003, s. 111.

134 Tamze, s. 111.

135 J A. Wall Jr., J.B. Stark, R.L. Standifer, Mediation. A Current Review and Theory Development,
,Journal of Conflict Resolution” 2001, 3, s. 370.
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nowego terminu - <interwent>, podczas gdy inni utrzymujg, ze wladza nie prze-

ksztalca mediacji w inny proces. Podobne kontrowersje rodzi zagadnienie bez-

stronnosci. Jedni autorzy utrzymujq, ze bezstronnos¢ mediatora jest warunkiem
koniecznym do prowadzenia mediacji, inni natomiast twierdzq, zZe mediator powi-
nien wspiera¢ stabszq strone konfliktu.”**

Powyzszy wywod uwidacznia, ze niektore kwestie dotyczace mediacji nie zo-
staty jeszcze jednoznacznie rozstrzygniete. Jedna cecha mediacji wydaje si¢ jednak
pewna - mediator nie posiada formalnej wtadzy nad stronami sporu. Ani w sporach
zbiorowych, ani w mediacjach prowadzonych w innego rodzaju konfliktach me-
diator nie zostal wyposazony przez ustawodawce w uprawnienia pozwalajace na
wywieranie presji, ktorej strony musiatyby si¢ podporzadkowaé pod grozba sank-
cji. Nie znaczy to jednak, ze mediator nie posiada autorytetu nieformalnego,
0 czym bedzie jeszcze mowa.

Drugie zagadnienie poruszone powyzej wydaje si¢ bardziej zlozone. Chodzi

0 bezstronnos¢, ktoéra czesto podnoszona jest jako warunek sine qua non roli
mediatora. Doswiadczenie wskazuje, ze przy duzej dysproporcji w sile pozycji
przetargowych migdzy stronami sporu mediator powinien wspomoc, przynajmniej
okresowo, stron¢ stabsza. Nie chodzi tu nawet o kwesti¢ sprawiedliwosci -
mediator nie jest bowiem sedzia w sporze - lecz o zwigkszenie szansy na
osiagnigcie porozumienia. Przy duzych dysproporcjach w sile przetargowej lub
umiejetnos$ciach negocjacyjnych moze si¢ bowiem okazaé, ze porozumienie jest
nieosiggalne, cho¢ obiektywne roznice interesd6w na to nie wskazuja.

Jedna z definicji okre$la mediacje w nastgpujacy sposob: ,jest to , sztuka
zmiany stanowisk przy uznaniu przez obie strony przedmiotu konfliktu, przy po-
mocy mediatora jako stuchajgcego, kierujgcego sugestie, formutujgcego koncowe
porozumienie, do ktérego przyczyniajq sie obie strony”*®. Definicja ta kladzie na-
cisk na nastgpujace kwestie: 1. zmiane stanowisk, 2. uznanie przez strony meritum
sporu, 3. funkcje mediatora, 4. wspotpracg migdzy stronami w celu osiggnigcia po-
rozumienia. Precyzyjniejszg definicj¢ podaje Schellenberg. Jego zdaniem, ,,media-
cje to proces, w ktorym trzecia strona stara si¢ pomoc osobom zaangazowanym
W spor, prowadzacy do wzajemnie satysfakcjonujgcego rozwigzania. (...) Mediacje
mozna opisa¢ przy pomocy nastepujacych kluczowych charakterystyk:

1. Mediacje to asystowane negocjacje (assisted negotiation). Rola mediatora
polega na facylitacji negocjacji prowadzonych miedzy stronami, ktére maja
trudno$ci z rozwigzaniem problemu samodzielnie.

2. Mediator jest neutralng trzecig strong. Usitujac doprowadzi¢ do porozumienia,
mediator unika obrony stanowisk ktorejkolwiek ze stron.

3. Mediacje sq dobrowolne. Mimo ze niekiedy mediacje inicjowane sg przez sad,
jednak kontynuowane moga by¢ tylko dobrowolnie i Zadne porozumienie nie
moze by¢ osiagnigte, jesli nie jest akceptowane przez obie strony.

136 Tamze, s. 375.
137 B.S. Alper, L.W. Nichols, Beyond the courtroom, Lexington Books, Lexington, Mass. 1981, s. 31,
za W.W. Wilmot, J.L. Hocker, Interpersonal Conflict, McGraw Hill, Boston 1997, s. 243.
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4. Wylgcznie strony sporu ponoszq odpowiedzialnos¢. Mediator moze przewodni-
czy¢ negocjacjom, ale odpowiedzialnos$¢ za wszelkie decyzje zawsze spoczywa
na stronach Sporu.

5. Mediacje majg charakter poufny. TO, CO ma miejsce podczas sesji mediacyj-
nych, nie moze by¢ udostepniane innym. (...)*®
Powyzszy opis dotyka najistotniejszych cech mediacji jako procesu rozwigzy-

wania sporu. Najwazniejszy wydaje si¢ punkt pierwszy, ktory w najwiekszym
stopniu dotyczy istoty mediacji. Sa one, wedtug autora definicji, po prostu ,,asy-
stowanymi negocjacjami®*®, czyli takimi negocjacjami, ktore tocza sic w obec-
nosci trzeciej strony. Asystowal znaczy tyle, co towarzyszy¢, by¢ obecnym,
pomagaé w wykonywaniu czynnosci!®. Wszystkie te okreslenia odpowiadaja
funkcjom pelionym przez mediatora w rozwigzywaniu sporu. Zwtlaszcza
pomaganie w wykonywaniu czynnosci oddaje gltowne cele mediacji, poniewaz to
strony sporu wspolnie osiggaja porozumienie. Z tego powodu w jezyku polskim
uzywa sie tez pojecia ,,negocjacji wspomaganych™#, co nawet lepiej oddaje istote
mediacji niz termin ,,negocjacje asystowane”.

Takie rozumienie mediacji wynika z prostego faktu, ze mediacje opierajg si¢ na
negocjacjach. Jest to po prostu inna ich forma. Tak wigc czynniki wyznaczajace
mozliwo$¢ zastosowania mediacji w rozwigzywaniu sporu w znacznej czg$ci po-
krywaja si¢ z koniecznymi warunkami skutecznych negocjacji, ktore przedstawic
mozna nastepujaco:

1. Konflikt daje sie zidentyfikowac

2. Strony sa wspotzalezne

3. Strony posiadaja podstawowe zdolno$ci poznawcze, interpersonalne i emocjo-
nalne, by moc siebie reprezentowac

4. Interesy stron nie s calkowicie rozbiezne

5. Strony maja $wiadomo$¢, iz brak porozumienia moze by¢ dla nich bardzo kosz-
towny.

Mediacje okazujq si¢ szczegolnie uzyteczne wtedy, gdy pojawiajg sie dodatkowe
przeszkody utrudniajgce samodzielne prowadzenie negocjacji. Do takich przeszkod
nalezq:

1. Bariery interpersonalne (silne uczucia negatywne, destruktywny wzor komuni-

kowania sie)

2. Spory dotyczgce kwestii podstawowych (niemoznos¢ porozumienia sie w spra-

wach najwazniejszych, postrzegana sprzecznosc¢ interesow, powazna niezgoda
dotyczgca <faktow> lub warunkow)

138 J.A. Schellenberg, Conflict Resolution. Theory, Research, and Practice, State University of New
York Press, New York 1996, s. 182.

139 Ppojecie ,asystowanych negocjacji” bedzie uzywane w niniejszym tekécie w cudzystowie,
poniewaz jest ono dostownym thumaczeniem angielskiego terminu ,assisted negotiation”, ktore
jednak nie jest w pelni zgodne z regutami gramatycznymi jezyka polskiego, a autor nie znalazt
lepszego odpowiednika.

140 Stownik wyrazéw obcych, red. J. Tokarski, PWN, Warszawa 1971, s. 54.

141 ], Kowalczyk-Grzenkowicz, J. Arcimowicz, P. Jermakowicz, Rozwigzywanie konfliktéw. Sztuka
negocjacji i komunikacji, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2003, s. 45.
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3. Bariery proceduralne (impas, brak miejsca do negocjowania).}*?

Takie rozumienie negocjacji jest o tyle wazne, ze wszystkie zasady i reguty
dotyczace prowadzenia negocjacji dotycza takze mediacji, z ta jednakze rdznica, ze
w negocjacjach trdjstronnych proces dochodzenia do porozumienia jest bardziej
ztozony, gdyz bierze w nim udziat trzecia strona, ktéra nie powinna kierowac si¢
wlasnymi interesami. Ta trzecia strona, czyli mediator, w istotny sposoéb wpltywa
na dynamike osiagania porozumienia. Jej udzial sprawia, ze migdzy negocjacjami
I mediacjami zachodzi jako§ciowa roznica.

Tak funkcje mediacji ujmuje J. Bercovitch:

1. Mediacje to rozwinigcie i kontynuacja wysitkow podejmowanych przez strony
w celu zarzadzania istniejacym miedzy nimi konfliktem.

2. Mediacja polega na interwencji osoby, grupy lub organizacji w spor miedzy co
najmniej dwoma aktorami.

3. Mediacje sa niewymuszong, stosowang bez przemocy i niewigzacg formga
interwencji.

4. Mediacje zmieniaja interakcje migdzy stronami sporu z ukladu dwuelemen-
towego (diada spoteczna) na interakcje w uktadzie trojelementowym (triada
spoteczna). Przez wzrost liczby aktorow z dwu do trzech mediacje powoduja
istotne strukturalne zmiany i tworza nowe centralne zagadnienia dla konco-
Wego porozumienia.

5. Mediator wlacza si¢ do sporu, aby oddzialywac, zmienia¢, rozwigzywac,
modyfikowac i wptywac na niego na rézne sposoby.

6. Mediator wnosi wigc, §wiadomie lub nie, pomysty, wiedze, zasoby i interesy
swoje lub grupy, ktora reprezentuje. Mediatorzy sa czgsto waznymi uczestni-
kami sporu ze swoimi wlasnymi jego zatozeniami. Mediator moze mie¢ wtasne
interesy, jak i moze by¢ przedmiotem zainteresowania uczestnikow sporu.

7. Mediacje sg dobrowolng formg interwencji. Oznacza to, ze strony utrzymuja
kontrole nad wynikiem mediacji (cho¢ nie zawsze nad procesem), a takze
utrzymujg swobod¢ akceptowania albo odrzucenia mediacji lub propozycji me-
diatora.’*®
Nowym aspektem wprowadzonym przez J. Bercovitcha sg interesy mediatora.

Mimo ze mediator powinien by¢ bezstronny i neutralny, to jednak trudno oczeki-

waé, aby nie miat zadnych witasnych celow w prowadzonych przez siebie media-

cjach. Ma to szczegdlne znaczenie podczas mediacji prowadzonych w sporach
mig¢dzynarodowych. ,,Badania nad miedzynarodowymi mediacjami oparte zostaly
na zalozeniu, ze mediatorzy, podobnie jak pozostate strony sporu, kierujq si¢ wla-
snymi interesami.”** Zdarza si¢ tak nie tylko w konfliktach miedzynarodowych.

142 K, Kressel, Mediacje, [W:] Rozwigzywanie konfliktéw. Teoria i praktyka, red. M. Deutsch,
P.T. Coleman, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakow 2005, s. 523.

143 ], Bercovitch, Introduction: Putting Mediation in Context, [w:] Studies in International Mediation.
Advances in Foreign Policy Analysis, red.: J. Bercovitch, Palgrave Macmillan 2002, s. 5.

144°3, Touval, I.W. Zartman, Medaition in International Conflicts, [w:] Mediation Research. The
Process and Effectiveness of Third-Party Intervention, red. K. Kressel, D.G. Pruit and Associates,
Jossey-Bass Publishers, San Francisco-London 1989, s. 134.
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Niekiedy politycy, angazujacy si¢ w rozwigzywanie konfliktow pracowniczych,
czynig to przede wszystkim dla podniesienia wlasnej popularnos$ci.

4.2. Zastosowanie mediacji

Mediacje pod kilkoma wzglgdami maja istotng przewage nad innymi metodami
rozwigzywania konfliktéw przy udziale trzeciej strony, zwlaszcza arbitrazem i pro-
cesami sgdowymi. Po pierwsze, strony majg o wiele wigcej satysfakcji z osiagnig-
tego porozumienia, co daje wicksze prawdopodobienstwo jego implementacji oraz
przestrzegania w dtuzszej perspektywie czasowej. Satysfakcja ta ma zrédto w kon-
troli, jaka strony posiadaja nad procesem rokowan. Wprowadzanie w zycie uzgod-
nien zawartych w porozumieniu, ktorego jest si¢ wspotautorem, wptywa pozytyw-
nie na pozniejsze relacje miedzy stronami. Ma to szczegodlne znaczenie np.
w relacjach miedzy zwigzkami zawodowymi i pracodawca lub miedzy kontrahen-
tami w relacjach biznesowych. Mediacje sa tez duzo tanszym i szybszym
sposobem rozwigzywania konfliktu niz inne metody interwencji trzeciej strony.

Powody te sprawiajg, ze mediacje maja bardzo szerokie zastosowanie. Stosuje
si¢ je w konfliktach rodzinnych, np. miedzy dzie¢mi i rodzicami oraz w sporach
matzenskich. Szerokie zastosowanie maja mediacje na gruncie prawa karnego. Sa
to mediacje migedzy sprawca i ofiarg przestepstwa, mieszczace si¢ w ramach
.sprawiedliwosci naprawczej”'*®, kiedy to w sprawca, zwlaszcza nieletni i to glow-
nie w przypadku przestepstw zagrozonych mniejsza karg, moze zado$cuczynic
ofierze swojego czynu, co ma duze znaczenie wychowawcze.

Od niedawna polskie ustawodawstwo wprowadzito mozliwo$¢ zastosowania
mediacji na gruncie prawa cywilnego. ,,Nowelizujgc kodeks postepowania cywil-
nego ustawq z dnia 28 lipca 2005 r. o zmianie ustawy - Kodeks postepowania
cywilnego oraz niektorych innych ustaw, ustawodawca wprowadzit instytucje
umozliwiajgcq stronom pojednanie sie, rozwiktanie sporu (zawarcie ugody), przy
Scistym zaangazowaniu ich wiasnego dzialania i przy uczestnictwie podmiotu
trzeciego (mediatora) nie bedgcego Sgdem.”*®

W prawie cywilnym mediacje znajduja gtdéwnie zastosowanie w sporach gospo-
darczych.*’ , Mediacja gospodarcza mogla w Polsce zaistnie¢ dzieki nowelizacji
Kodeksu postgpowania cywilnego ustawq z dnia 28 lipca 2005 r. (...) Tymi zmia-
nami w Kodeksie ustawodawca wprowadzit instytucje mediacji, umozliwiajgcg
stronom pojednanie sie, rozwikianie sporu i zawarcie ugody, przy scistym zaanga-
zowaniu si¢ w wypracowanie porozumienia przy udziale niezaleznego mediatora

145 D, Wojcik, Wprowadzenie, [w:] Mediacja. Nieletni przestepcy i ich ofiary, (red.) B. Czarnecka-
-Dzialuk, D. Wojcik, Instytut Wymiaru Sprawiedliwo$ci Oficyna Naukowa, Warszawa 1999, s. 7.

146 A, Rekas, Mediacje w polskim prawie cywilnym, [w:] Konflikty i mediacje we wspdiczesnej
rzeczywistosci spotecznej, red. D. Czakon, A. Margasinski, Wydawnictwo Akademii Jana Dlugosza
w Czgstochowie, Czgstochowa 2007, s. 55-56.

147 Wyczerpujaco problem ten omowiony jest w: M. Bobrowicz, Mediacje gospodarcze - jak
mediowac i przekonywac¢? C.H. Beck, Warszawa 2004.
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(...).”**® Takie regulacje prawne umozliwiaja szerokie zastosowanie mediacji
W rozwigzywaniu wszelkiego rodzaju spordéw, rozwigzywanych do tej pory
W drodze procedur sadowych. Podstawy prawne dla prowadzenia mediacji we
wszystkich dziedzinach przewidzianych przez polskie ustawodawstwo, a wigc
mediacji w sporach zbiorowych, mediacji karnych, gospodarczych oraz rodzinnych
znalez¢é mozna w ksigzce Kamilli Bargiel-Matusiewicz ,,Negocjacje i mediacje™4°.

Do dziedzin, w ktorych mediacje znajduja zastosowanie, zaliczy¢ mozna takze
stosunki migdzynarodowe. Mediacje miedzynarodowe naleza do szerzej znanych
przypadkow stosowania tej metody rozwigzywania konfliktow. >

Innym zastosowaniem interwencji trzeciej strony sg mediacje w misjach poko-
jowych. W angielskojezycznej literaturze przedmiotu czgsto jest stosowane pojgcie
,,Peacekeeper Mediation*®!, Tego rodzaju mediacje prowadzone sg gtdwnie przez
specjalnie w tym celu szkolonych Zotnierzy stuzacych najczesciej w ramach wojsk
ONZ.

Niektorzy autorzy ktada duzy nacisk na dobrowolnos¢ jako wazny warunek
prawidtowych mediacji’®. W wickszosci przypadkéw w istocie tak jest. Trudno
sobie wyobrazi¢ mediacje rodzinne, rozwodowe czy nawet sagdowe prowadzone na
gruncie prawa karnego czy tez cywilnego bez zgody obydwu stron. Dobrowolnos¢
jest w tym przypadku warunkiem koniecznym wyboru takiej formy rozwigzania
konfliktu. Sa jednak wyjatki od tej reguty, do ktéorych w pierwszym rzgdzie zali-
czaja si¢ mediacje w sporach zbiorowych. W dalszej czgSci opracowania analizie
poddane zostang wiasnie mediacje w konfliktach pracowniczych jako typowy
przyktad zastosowania interwencji trzeciej strony w konflikcie organizacyjnym.

4.3. Etapy mediacji

Mediacje podobnie jak negocjacje sa procesem. Oznacza to, iz poszczegdlne
kroki podejmowane przez mediatora powinny nastepowaé¢ w okreslonej kolejnosci.
Za C.W. Moore’em wskaza¢ mozna 12 etapow postepowania mediacyjnego®se:

1. Ustanowienie relacji ze stronami
a) nawigzanie wstgpnego kontaktu
b) budowanie wiarygodnosci

148 A, Margasiniski, M. Winiarek-Karpowicz, Mediacje gospodarcze jako metoda rozwigzywania
konfliktéw w biznesie, [w:] Konflikty i mediacje we wspdlczesnej rzeczywistosci spolecznej, red.
D. Czakon, A. Margasinski, Wydawnictwo Akademii Jana Dlugosza w Czgstochowie, Czestochowa
2007, s. 93.

149 K, Bargiel-Matusiewicz, Negocjacje i mediacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2007, s. 103-151.

150 ], Bercovitch, International Dispute Mediation: A Comparative Empirical Analysis, [w:]
Mediation Research. The Process and Effectiveness of Third-Party Intervention, red. K. Kressel,
D.G. Pruit and Associates, Jossey-Bass Publishers, San Francisco-London 1989.

151 JA. Wall Jr., D. Druckman, Mediation in Peacekeeping Missions, ,Journal of Conflict
Resolution” 2003, 5, s. 693-705.

152 3. A. Schellenberg, Conflict Resolution. Theory, Research, and Practice, State University of New
York Press, New York 1996, s. 182.

153 C.W. Moore, The Mediation Process, Practical Strategies for Resolving Conflict, Jossey-Bass Inc.
Publishers, 1996, s. 66-67 (ttumaczenie wlasne Autora).
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C) wyjasnienie stronom istoty procesu mediacji
d) wzrost zaangazowania w procedure mediacji
2. Wybor strategii mediacji
a) pomoc stronom w ocenie réznych podej$¢ do zarzadzania konfliktem i jego
rozwigzywania
b) pomoc stronom w wyborze podejécia
c) koordynacja podej$¢ wybranych przez strony
3. Zebranie i analiza podstawowych informacji
a) zebranie i analiza odpowiednich danych o ludziach, dynamice i przedmio-
cie konfliktu
b) weryfikacja $cistos$ci danych
C) ograniczenie wptywu danych niescistych
4. Opracowanie szczegdtowego planu mediacji
a) wybor strategii i konsekwentnych dziatan umozliwiajacych stronom osiag-
nigcie porozumienia
b) identyfikacja dziatan odpowiadajacych specyfice sytuacji konfliktowej
5. Budowanie zaufania i kooperacji
a) psychologiczne przygotowanie uczestnikow do negocjacji probleméw
merytorycznych
b) panowanie nad ekspresjg emocji
C) czuwanie nad percepcja i minimalizowanie wptywu zaklocen oraz stereo-
typow
d) pomoc stronom we wzajemnym uznaniu swoich uprawnien do prowadze-
nia negocjacji i zglaszania problemow
e) budowanie stosunkoéw opartych na zaufaniu
f) klaryfikacja procesu komunikacji
6. Otwarcie sesji mediacyjnej
a) otwarcie rokowan migdzy stronami
b) budowa otwartych i pozytywnych relacji
C) ustalenie gtdwnych zasad i wzorow postgpowania
d) pomoc stronom w ,,wentylowaniu” emocji
e) delimitacja obszarow i tematéw do dyskusji
f) asystowanie stronom w poszukiwaniu odpowiednich dziatan, przygotowy-
waniu wystgpien i wywieraniu wplywu
7. Definiowanie problemow i ustalanie porzadku obrad
a) identyfikacja szerokich obszaréw interesow stron
b) uzyskanie zgody w sprawie tematéw do dyskusji
c) okreslenie kolejnosci podejmowanych tematow
8. Ujawnianie ukrytych intereséw
a) identyfikacja merytorycznych, proceduralnych i psychologicznych intere-
sow, jakimi kierujg si¢ strony
b) wyjasnienie stronom, jakimi interesami kieruje si¢ oponent
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9. Tworzenie wariantOw rozwigzan problemu
a) uwrazliwianie stron na potrzebg przygotowania wigcej niz jednego rozwia-
zania
b) niskie zaangazowanie w obrong pozycji lub jednej z alternatyw
C) przygotowanie opcji postgpowania, uzywajac zaroOwno negocjacji pozycyj-
nych, jak i opartych na interesach
10. Ocena propozycji rozwigzan
a) powtorna analiza interesOw stron
b) ocena, na ile mozna pogodzi¢ interesy stron, stosujac dostgpne rozwigzania
€) ocena kosztow i korzysci, jakie daja wybrane opcje
11. Przetarg koncowy
a) osiagni¢cie porozumienia albo przez stopniowe zblizanie stanowisk albo
przez proceduralne sposoby osiagnigcia porozumienia opartego na intere-
sach
12. Osiagnigcie formalnych ustalen
a) ustalenie procedury operacjonalizacji porozumienia
b) formalizacja ustalen i stworzeniec mechanizméw wprowadzajacych je
W zycie
Przedstawiona powyzej struktura przebiegu mediacji obrazuje, jak skompliko-
wany jest to proces. Etapy te wystepuja we wszystkich typach mediacji. Mediator
powinien pamigta¢, aby w prowadzonych przez niego mediacjach znajdowat sig¢
kazdy z wymienionych powyzej etapoéw, gdyz btedy popelnione we wczesniej-
szych fazach zwigkszaja prawdopodobienstwo popetienia bledéow w fazach poz-
niejszych. Analizujac niektore etapy, np. 7, 8, czy 9, stwierdzi¢ mozna, ze mediator
pemi funkcje konsultanta z ta jednak réznica, ze stuzy w rownym stopniu dwom
skonfliktowanym podmiotom, a nie tylko jednemu, jak to ma miejsce zazwyczaj
w klasycznym konsultingu. Kazdy z zaprezentowanych powyzej etapéw mozna
podda¢ szczegotowej analizie, ktéra wykracza poza ramy niniejszego opracowania.
Jeden jednak wymaga szczegolnego podkreslenia. Jest to etap ostatni, czyli ,,0sia-
gniecie koncowych ustalen”, do ktorego zalicza si¢ takie dziatania, jak ,,ustalenie
procedury operacjonalizacji porozumienia” oraz ,,formalizacja ustalen i stworzenie
mechanizméw wprowadzajacych je w zycie”. Po osiggnieciu koncowego porozu-
mienia, do czego dochodzi najczesciej w wyniku diugotrwatych i meczacych
rokowan, tatwo jest zapomnie¢ o ustaleniu warunkow jego realizacji. Jak, kiedy
i przez kogo bedzie ono wprowadzane w zycie. Nalezy okresli¢ doktadny
kalendarz dziatan, osoby za to odpowiedzialne i §cisle opisa¢ dziatania, jakie
W tym celu nalezy podja¢. Inaczej porozumienie moze pozosta¢ na papierze i stac
si¢ zalazkiem nowego konfliktu. Warto pamigtac, ze, nawet mimo jasnych zapisow
zamieszczonych w porozumieniu, zawsze istnieje szerokie pole dowolnosci w ich
interpretacji, np. odno$nie do terminu lub tez sposobu ich realizacji.

4.4. Mediacje w sporach zbiorowych

Mediacje w sporach zbiorowych prowadzane sa w konfliktach miedzy praco-
dawcami a pracownikami reprezentowanymi przez zwigzki zawodowe. Poniewaz

71



interesy stron reprezentowane sa zbiorowo, a nie indywidualnie, dlatego tego typu

konflikty nazywane sa sporami zbiorowymi. W polskim prawie pracy mediacje

wtego typu sporach wprowadzono na mocy Ustawy o sporach zbiorowych

w 199114, Mediacje w konfliktach pracowniczych maja swoja specyfike wynika-

jaca z kontekstu sporu zbiorowego, ktorego przebieg jest precyzyjnie okreslony

przez prawo.

Oto etapy sporu zbiorowego*s:

1. Wszczecie sporu zbiorowego - strona zwigzkowa przedstawia pracodawcy zada-
nia, ktorych tre$¢ jest rowniez regulowana przez ustawe. Zadania mogg doty-
czy¢ warunkéw pracy i ptacy, warunkow BHP oraz swobdd zwiazkowych.
W praktyce najczestszym przedmiotem sporu sg place. Jesli pracodawca nie
zgodzi si¢ na postulaty strony zwigzkowej, spor wchodzi w druga fazg.

2. Rokowania dwustronne. Strony musza si¢ spotka¢, aby w drodze dwustronnych
rokowan podja¢ probe rozwigzania sporu. Je§li na tym etapie nie zostanie osig-
gnigte porozumienie, wtedy strony sa zobligowane do podjg¢cia mediacji.

3. Mediacje sa trzecim w kolejnosci etapem procedury rozwigzywania sporu zbio-
rowego. Waznym elementem tego etapu jest wybor mediatora. Strony moga
wybraé¢ na t¢ funkcje osobe ze specjalnie prowadzonej w tym celu listy Mini-
sterstwa Pracy i Polityki Socjalnej lub moga tez wybra¢ jakakolwiek inna
osobe, ktora obopdlnie zaakceptuja.

4. Arbitraz lub strajk. Ostatnie dwa etapy sporu zbiorowego nie sg obligatoryjne.
Zwiazki zawodowe moga skierowaé sprawe do Kolegium arbitrazowego lub tez
moga podjac strajk.

Podkresli¢ nalezy fakt, iz arbitraz nie posiada zbyt duzej mocy wiazacej, ,,(...)
orzeczenie kolegium jest wigzqce, jezeli zadna ze stron nie postanowi inaczej. Brak
przeto zgody nawet jednej ze stron na podporzqdkowanie si¢ postanowieniom orze-
czenia sprawia, ze staje si¢ ono wobec niej bezskuteczne.”*® Jest to powdd, dla
ktorego akurat ta metoda interwencji trzeciej strony w rozwigzywaniu sporoOw zbio-
rowych jest rzadko stosowana. Najczgsciej zwigzki zawodowe od razu przechodza
do strajku, ktory - co trzeba podkresli¢ - takze nie ma charakteru obligatoryjnego.

Mediacje w sporach zbiorowych spelniajag wazng rolg w regulacji stosunkoéw
migdzy pracodawcami i zwigzkami zawodowymi zwanymi powszechnie relacjami
przemystowymi - .industrial relations”'®”. Ma to szczegdlne znaczenie w gospo-
darce znajdujacej si¢ w okresie transformacji, kiedy to poszczeg6lni aktorzy gry
rynkowej tworza dopiero reguly rozwigzywania tak czestych w gospodarce rynko-
wej konfliktow. Jednym z gtownych aktorow tej gry jest panstwo, ktdrego rola po-

154 Ustawa o rozwigzywaniu sporéw zbiorowych, DzU 1991 Nr 55, poz. 236.

155 Na podstawie: K. Doktor, Zbiorowe stosunki pracy (konflikty i negocjacje), [w:] Negocjacje
metodq interesow, red. J.P. Gieorgica, Centrum Partnerstwa Spotecznego ,.DIALOG”, Warszawa
1997, s. 36-37.

16 G. Gozdziewicz, Mediacja i arbitraz w polskim prawie pracy, [W:] Arbitraz i mediacja w prawie
pracy. Doswiadczenia amerykanskie i polskie, red. G. Gozdziewicz, Wydawnictwo KUL, Lublin
2005, s. 23.

157 L. Cichobtazinski, Collective Bargaining in the Industrial Relations in Poland, [w:] Industrial
Relations in Europe Conference (IREC) 2004, Utrecht University 2004.
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lega m.in. na tworzeniu prawnych regulacji ustalajacych procedury stuzace zapo-

bieganiu oraz rozwigzywaniu konfliktu przemystowego. Jedng z takich regulacji

jest wymieniona wczesniej Ustawa o rozwigzywaniu spordw zbiorowych.

Odrgbne zagadnienie stanowi rola mediatora oraz struktura mediacji w sporze
zbiorowym. Mimo ze mediacje te sg pod wieloma wzglgdami podobne do innych
interwencji trzeciej strony, jednak ich specyfika jest wyznaczona tak przez przed-
miot sporu, bioracych w nim udziat aktorow, jak i przez stosowne akty prawne.

Pierwszym wyroznikiem interwencji mediatora w sporach zbiorowych -
W przeciwienstwie do innych mediacji - jest brak dobrowolno$ci. Mediacje bo-
wiem sg procedura obligatoryjna w przypadku braku rozwigzania konfliktu
W drodze dwustronnych rokowan. Drugim wyroznikiem jest brak symetrii
W inicjatywie podjecia mediacji oraz wszczgcia sporu zbiorowego. Spor zbiorowy
moze by¢ bowiem zainicjowany jedynie przez zwiazki zawodowe, co wynika ze
specyfiki relacji migdzy pracodawca i zwigzkami zawodowymi. To zwigzki zawo-
dowe chcg na ogo6t zmieni¢ istniejacy stan rzeczy, podczas gdy pracodawca stara
si¢ go broni¢. Ro6wniez przedmiot sporu jest §cisle okreslony przez Ustawe, o czym
byla juz mowa wczesniej. Poza tym mediacje w sporach zbiorowych nie r6znig sig¢
wiele od pozostatych: ,,(...) trzecia strona, jak np. mediator, moze mie¢ znaczenie
przez informowanie jednej lub obu stron na temat mozliwych skutkow rozwazanych
przez nie alternatywnych rozwiqzan. (...) mediator stwarza mozliwosci analizy
i porownania przez strony funkcji uZytecznosci poszczegolnych rozwigzan bez
wczesniejszego powiadamiania o nich oponentéw.”**® Jakkolwiek przedstawiona
powyzej charakterystyka odnosi si¢ do roli mediatora w negocjacjach zbiorowych,
jednak nadaje si¢ ona do opisu tej roli takze w sporach zbiorowych.

Kolejnym zagadnieniem wymagajacym rozwazenia jest przebieg mediacji.
Zaprezentowa¢ go mozna w nastepujacy sposob:

1. Po zgloszeniu sporu zbiorowego do odpowiedniego Oddziatu Okregowego
Inspektoratu Pracy przez zaktadowa organizacj¢ zwigzkowa strony wybieraja
mediatora. Zgodnie z Ustawa, mediatorem moze zosta¢ kazda osoba, ktorg
zaakceptujg obie strony. W praktyce strony najczgsciej wybieraja na media-
torow osoby z Listy Ministra Pracy i Polityki Socjalnej. Inicjatywe w tym za-
kresie z reguly przejawiajg zwiazki zawodowe jako inicjatorzy sporu zbioro-
wego. Zdarza si¢ jednak, Zze mediatora zglasza pracodawca. Czasami strony
prosza Departament Dialogu Spotecznego MPiPS o wskazanie mediatora, in-
nym razem dysponujg wlasnymi propozycjami.

2. Po desygnowaniu mediatora przez ministerstwo lub uzgodnieniu jego osoby
przez strony konfliktu mediator zapoznaje si¢ z protokotem rozbiezno$ci, w kto-
rym w lakoniczny sposob przestawiony jest przedmiot sporu.

3. Kolejng fazg jest uzgodnienie terminu i miejsca rozpoczecia mediacji.

4. Nastegpnie mediator przeprowadza rozmowy z kazdg ze stron osobno, zapoznajac
si¢ z szerszymi uwarunkowaniami sporu. W tej fazie strony czgsto dajg media-
torowi do wgladu uzupetniajgca dokumentacje ilustrujacg dynamike sporu.

1% R.E. Walton, R.B. McKersie, A Behavioral Theory of Labor Negotiations, Cornell University
Press, New York 1991, s. 158-1509.
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5. Na pierwszym spotkaniu mediator rozpoczyna mediacje, wyjasniajac stronom,
na czym one polegaja i jaka jest jego rola.

6. W kolejnym etapie mediator dokonuje oceny wazno$ci poszczegdlnych ele-
mentoéw sporu i okresla kolejno$¢ zajmowania poszczegolnymi problemami.

7. Nastepnie mediator decyduje, czy dalsze mediacje beda prowadzone w drodze
rozmdéw trdjstronnych czy tez prowadzone beda tzw. ,,mediacje wahadlowe”,
polegajace na kontaktowaniu si¢ z kazdg ze stron osobno. Mediator moze tez
W zaleznosci od potrzeb uzy¢ tych dwoch metod naprzemiennie.

8. Po serii ses;ji, ktore mogg trwa¢ od kilku godzin do kilku tygodni, nastepuje za-
konczenie mediacji porozumieniem (wtedy mediator powinien pomoc stronom
w ostatecznym ,,dobiciu targu”, ktére niekiedy moze niepotrzebnie przedtuzaé
si¢ w czasie) lub tez jego brakiem (wtedy mediator powinien w odpowiednim
momencie uswiadomi¢ stronom, ze wszelkie mozliwosci zazegnania sporu zo-
staly wyczerpane i mediacje musza zosta¢ zakonczone przy negatywnym wy-
niku).

9. W nastepnej kolejnosci ma miejsce podsumowanie osiagnigtego rezultatu, tak
aby obie strony mialy jasnos$¢, co uzgodnity lub tez w jakich kwestiach si¢ nie
zgadzaja.

10. Waznym etapem jest zredagowanie protokotu porozumienia lub protokotu roz-
bieznosci. Najczesciej zajmuje si¢ tym mediator, rzadziej zdarza sig, ze czyni to
jedna ze stron, a mediator petni jedynie funkcje doradcza.

11. Ostatnim etapem jest podpisanie protokotu konczacego mediacje. Jest to mo-
ment szczegbdlnie wazny, gdyz jesli jest to porozumienie, stanowi ono dla stron
wazny sygnat wskazujacy na ich umiejetno$¢ wspolnego rozwigzywania kon-
fliktow. Jesli natomiast jest to brak porozumienia, mediator moze wskaza¢ na
inne formy (niekoniecznie strajkowe) rozwigzania problemu, np. arbitraz czy
dalsze rozmowy dwustronne.

Etapy te autor wyodrebnil na podstawie swojego kilkunastoletniego doswiad-
czenia, w zwigzku z czym przedstawiona powyzej struktura procesu mediacji
W sporach zbiorowych nie ma charakteru zamknigtego. By¢ moze inni praktycy
mogliby do tego opisu wnie$¢ wiele ze swoich do§wiadczen. Jednak wydaje sie, ze
w og6lnym zarysie wigkszos¢ tego typu mediacji tak whasnie przebiega.

4.5. Efektywnos¢ interwencji mediatoréw w sporach zbiorowych

Pytanie o efektywno$¢ mediatorow w rozwigzywaniu sporo6w zbiorowych roz-
waza¢ mozna w dwoch wymiarach. Pierwszy dotyczy tzw. ,twardych” wynikow
mediacji, ktore przedstawi¢ mozna w postaci liczbowej. Drugi wymiar obejmuje
wmiekkie” efekty mediacji, polegajgce na zmianie relacji miedzy stronami
konfliktu. W tym ujeciu celem mediacji ,,jest budowa zdrowych relacji, poprawa
komunikacji miedzy stronami, wypracowywanie wzajemnego zrozumienia i wskaza-
nie na koniecznosé¢ stworzenia wspélnoty”*™. Chodzi przede wszystkim o wziecie

159 3, McCorkle, M.J. Reese, Mediation. Theory and Practice, Allyn & Bacon, Boston, New York,
San Francisco 2005, s. 20.
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na siebie odpowiedzialnos$ci za implementacje porozumienia. Innymi stowy, chodzi
o przeksztalcenie relacji miedzy stronami konfliktu z negatywnych, destrukcyj-
nych, wyobcowujacych i demonizujgcych oponenta w pozytywne, konstruktywne,
taczace ihumanizujace, o zmiang postaw stron ze skoncentrowania na sobie
potaczonego z poczuciem stabosci na postawe ukierunkowania na wzajemne
relacje potaczong z poczuciem sity. Stuzy¢ temu majg: odzyskanie poczucia
wlasnej sity i wiary w siebie (Empowerment)!®® oraz przywrocenie wzajemnego
szacunku i uznania (Recognition)!®! pozwalajacego stronom zachowaé twarz.
Proces ten przedstawiono na rysunku 7.

Rys. 7. Przeksztalcenie interakcji konfliktowej
Zrodto: R.A. Bush, J.P. Folger, The Promise of Mediation. The Transformative Approach
to Conflict, Jossey-Bass, San Francisco 2004, s. 56.

W dalszej cze$ci wywodu efektywnos¢ mediacji omawiana bedzie na podstawie
ujecia skoncentrowanego na rozwigzywaniu probleméw (Problem - Solving
Approach), ktore ,,zaktada, Ze niezaleznie od kontekstu mediacje stuzq rozwigzaniu
probleméw dotyczqcych substanciji, czyli przedmiotu sporu (substantive issues) 2.

160 K. Kressel, Mediacje, [w:] Rozwigzywanie konfliktéw, red. M. Deutsh, P.T. Coleman,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2005, s. 533.

161 R.A. Bush, J.P. Folger, The Promise of Mediation. The Transformation Approach to Conflict,
Jossey-Bass, San Francisco 2004, s. 56.

162 5, McCorkle, M.J. Reese, Mediation. Theory and Practice, Allyn & Bacon, Boston, New York,
San Francisco 2005, s. 20.
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W takim ujeciu mediator moze, ale nie musi wptywac¢ na poprawe relacji miedzy
stronami sporu. Chodzi wylacznie o wypracowanie porozumienia mozliwego do
przyjecia przez obie strony. Najwazniejszym zadaniem, jakie stoi wtedy przed me-
diatorem, jest przezwyciezenie impasu. Najwazniejsze kierunki dziatania media-
tora, ktore wplywaja korzystnie na pokonanie impasu, przedstawiaja si¢ nastgpu-
jaco:
- wzmocnienie odpowiedzialnosci stron
- zwiekszenie szansy osiggnig¢cia porozumienia
- wskazanie na konieczno$¢ osiagniecia pokoju spotecznego w przedsigbiorstwie

(industrial peace)*®

O ile negocjacje nie musza zaczyna¢ si¢ od impasu, o tyle taki wlasnie stan re-
lacji miedzy stronami lezy u podstaw prawie kazdej interwencji mediatora.
W przeciwnym przypadku nie bytby proszony o pomoc. Efektywnos¢ mediatora
zalezy wlasnie od umiejetno$ci przezwyciezenia impasu.

Efekty mediacji prowadzonych przez mediatorow z listy MPiPS przedstawia
tabela 7.

Z zestawienia wynika, ze na 650 postepowan mediacyjnych prowadzonych
w latach 1994-2007 331 postgpowan zostato zakonczonych porozumieniem, co
daje wskaznik 50,9%. Tak wigc mozna wnioskowac, ze mediatorzy pomogli w co
drugim przypadku. Jesli odejmie si¢ misje dobrej woli prowadzone poza Ustawag
0 sporach zbiorowych, i o ktérych nie ma informacji odnosnie do ich wyniku oraz
mediacje zawieszone (nierozstrzygnigte), to odsetek ten wzrasta do 60,7%. Blisko
1/3 mediacji zakonczyla si¢ niepowodzeniem. Jesli do liczby mediacji zakonczo-
nych protokotem rozbieznos$ci dotgczy si¢ liczbe mediacji zakonczonych protoko-
lem rozbieznos$ci i porozumienia, ktore w zasadzie pozwalajg stronie zwigzkowej
na podjecie legalnego strajku, gdyz Ustawa nie przewiduje rozwigzan posrednich,
to odsetek interwencji mediatorow zakonczonych niepowodzeniem wynosi 39,3%.

Jak na podstawie powyzszych danych oceni¢ skutecznos¢ mediatorow z listy

MPiPS? Czy jest ona wysoka czy niska? Biorgc pod uwage specyfike sporu zbio-
rowego i prowadzonych w jego ramach mediacji - dzieje si¢ to na ogdt pod bezpo-
srednig grozba strajku - to stwierdzi¢ nalezy, ze efektywnos$¢ jest zauwazalna.
Postawi¢ nalezy pytanie, co zrobi¢, aby byta ona wigksza? Trudno jednak na nie
odpowiedzie¢ bez glebszych badan nad mediacjami w sporach zbiorowych. Zwiek-
szenie tej skutecznosci moze mie¢ duze znaczenie ekonomiczne, gdyz konflikty
pracownicze zakonczone porozumieniem bez uciekania si¢ przez zwigzki zawo-
dowe do drastycznego srodka obrony swych interesow, jakim jest strajk, pozytyw-
nie wplywaja na wyniki gospodarcze w makroskali. Zarowno przedluzajace si¢
konflikty, jak i1 akcje strajkowe sg po prostu bardzo kosztowne. Z tego powodu
warto wigc dowartosciowa¢ instytucje mediacji w sporach zbiorowych i zbada¢, od
czego zalezy jej skutecznosc.

163 B, Keller, Mediation as a Conflict Solving Device in Collective Industrial Bargaining Disputes,
,,Relation Industrielles” 1998, 2, s. 433.
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Tabela 7. Efekty mediacji w sporach zbiorowych prowadzonych przez mediatorow z listy MPiPS

Kategorie sporow 2007 ,
zbiorowych 1994 {1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 2003 2004 2005 2006 19.09.07 Ogotem
Mediacje zakonczone
podpisaniem 36 | 39 | 26 | 37 | 31 | 26 | 39 | 23 9 4 3 14 25 19 331
porozumienia stron
Mediacje zakonczone
podpisaniem protokotu 9 11 | 10 | 20 | 13 | 17 | 24 | 19 | 12 3 7 9 20 17 191
rozbieznosci
Mediacje zakonczone
podpisaniem protokotu | 5 | g | o | 5 | 2 | 2 | 3 | 2 1 1 1 3 ; 23
porozumienia
i rozbiezno$ci
Spory zawieszone b.d. 2 2 1 4 11 | 16 5 9 7 3 5 5 1 71
2 5 4 2
Misja dobrej woli bd. | bd. | bd | 1 4 4 6 3 3 |spér przek. |spor przek. [spor przek. - spor przek. | 34
do WKDS |do WKDS |do WKDS do WKDS
Ogodtem 44 | 55 | 39 | 61 | 54 | 60 | 87 | 53 | 35 17 19 33 53 39 650

WKDS - Wojewddzka Komisja Dialogu Spotecznego.

Zrodio: Dane Ministerstwa Pracy i Polityki Socjalnej.




W nastepnej kolejnosci nalezy zwroci¢ uwage na te interwencje mediatorow,
ktore zakonczyty si¢ tzw. rozwigzaniami posrednimi: zawieszeniem sporu, podpi-
saniem protokotu porozumienia i rozbiezno$ci oraz mediacjom prowadzonym
W ramach misji dobrej woli. Domniemywa¢ mozna, ze we wszystkich tych
przypadkach mediator spelial swoja role w ramach podejécia koncyliacyjnego,
zgodnie z ktorym mediacje stuza takze poprawieniu relacji migdzy stronami sporu.
W misjach dobrej woli o takiej roli mediatora $§wiadczy choéby odwotanie sig¢
przez strony do jego pomocy w sytuacji, gdy prawo dotyczace zbiorowych
stosunkow pracy takiego warunku nie stawia. Natomiast w mediacjach zakon-
czonych podpisaniem zardwno protokolu porozumienia, jak i rozbiezno$ci strony
zblizyly swoje stanowiska, mimo iz ostateczne porozumienie nie zostato osiag-
nigte.

Powyzsza analiza wskazuje na wielorakie funkcje, jakie mediator pelni
w praktyce rozwigzywaniu sporéw zbiorowych. Znalezé mozna ws$rdd nich
zarowno podejécie typu ,,problem solving” (koncentrujace si¢ na rozwigzaniu
kompromisowym), jak i ,,transformative approach” (koncentrujace si¢ na poprawie
wzajemnych relacji). Mediatorzy wybieraja sposob rozwigzania konfliktu zaleznie
od jego typu oraz rodzaju interwencji, w jakiej uczestnicza. Ocena skutecznosci tak
podejs¢ (modeli) prowadzenia mediacji, jak 1 poszczego6lnych technik w warunkach
polskich jest obecnie utrudniona ze wzgledu na brak badan empirycznych w tym
zakresie. Rodzi si¢ wigc potrzeba stworzenia zarowno modeli teoretycznych, jak
i projektow badan prowadzonych w oparciu o analize studiow przypadkow, a takze
metody eksperymentalne. Zdobyte w ten sposob wyniki pozwolg mediatorom
bardziej $wiadomie podejmowaé decyzje dotyczace wyboru modeli, technik
i stylow rozwigzywania sporé6w w ramach prowadzonych przez siebie mediacji.
Potrzeba usystematyzowanej wiedzy na ten temat jest wrecz palgca, biorgc pod
uwage dynamiczny rozw6j mediacji w rdéznych dziedzinach zycia spotecznego.
Bogata zachodnia (gtownie angielskojezyczna) literatura poswigcona tej
problematyce - zaréwno stricte naukowa®*, jak i o charakterze poradnikowym typu
Jak zarobié pienigdze jako mediator?'®® nie w pelni oddaje specyfike mediacji
prowadzonych w polskich warunkach. Wynika to z réznic natury prawnej (dotyczy
to zwlaszcza mediacji w sporach zbiorowych, poniewaz amerykanskie labor
mediations prowadzone sa w ramach calkowicie innego ustawodawstwa), jak
rowniez kulturowej, gdyz w Polsce mediacje maja bardzo krétka historie i zaufanie
do tej formy rozwigzywania konfliktow wydaje si¢ jeszcze nikle. Pole dla
aktywno$ci badawczej i popularyzatorskie] w tym zakresie wydaje si¢ wigc
wyjatkowo szerokie.

164 Mediation Research. The Process and Effectiveness of Third-Party Intervention, red. K. Kressel,
D.G. Pruit, and Associates, Jossey - Bass Publishers, San Francisco 1989.

165 N. Lucks, J. Krivis, How To Make Money as a Mediator (And Create Value for Everyone): 30
Top Mediators Share Secrets to Building a Successful Practice, Jossey - Bass, San Francisco 2006.
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ANEKS

Zatacznik |

Stownik wazniejszych terminéw dotyczacych negocjacji'®

Analiza transakcyjna - teoria psychologiczna, zgodnie z ktora wskaza¢ mozna na trzy
stany ,Ja” (Ego): Rodzic, Dorosty, Dziecko. Rodzic moze by¢ opiekunczy lub
kontrolujacy, a nawet przesladujacy. Dziecko moze by¢ spontaniczne, ulegte, skrzywdzone.
Dorosty natomiast rzeczowo analizuje sytuacjg, zbiera informacje, nie dazy do dominacji
ani ulegtosci. Analiza ta moze by¢ przydatna do rozumienia niektoérych zachowan negocja-
cyjnych, zwlaszcza nieuczciwych taktyk i gier stosowanych w komunikacji interperso-
nalnej. Na przyktad jedna ze stron negocjacji moze zachowywac si¢ jak dominujacy rodzic,
aby wymusi¢ na przeciwniku zachowania wlasciwe uleglemu dziecku.

Argumentacja - aktywno$¢ umystowa majaca na celu uzasadnienie wiasnej lub obalenie
cudzej tezy, zarzutu, opinii. Wyrdznia si¢ argumentacje logiczna, nieuwzgledniajaca
percepcji odbiorcy, oraz argumentacje retoryczna, ktéra uwzglednia mozliwosci rozumienia
i reakcje odbiorcy.

BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement) - najlepsza alternatywa
negocjowanego porozumienia. Odgrywa kluczowa role w ocenie, czy proponowane przez
drugg strone warunki porozumienia sg do przyjecia. Mozna je przyjaé, jesli sa lepsze niz
BATNA, czyli to, czym negocjatorzy dysponuja przed przystapieniem do negocjacji.
Innymi stowy - co si¢ stanie, je$li nie dojdzie do porozumienia? Im lepsza BATNA, im
wiecej mozliwo$ci wyboru, tym silniejsza pozycja negocjacyjna.

Blef (bluff) - pozamerytoryczna taktyka negocjacyjna polegajaca na prezentowaniu swojej
BATNA jako lepszej, niz jest w istocie. Na przyklad sprzedawca — ,nie obniz¢ ceny,
poniewaz nie musz¢ wcale tego sprzedac”, podczas gdy jest to dla niego ostatnia szansa na
oproznienie magazynu.

Cele negocjacyjne - to, co negocjatorzy staraja si¢ osiagna¢ podczas negocjacji.
W przypadku negocjacji handlowych moga to by¢: cena, warunki i terminy platnosci,
sposob i1 termin dostawy, warunki gwarancji i serwisu, montaz itp. Cele powinny by¢

166 Opracowanie wilasne autora na podstawie: Z. Necki, Negocjacje w biznesie ...; G. Kenedy,
Negocjator. Leksykon, The Economist books, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 1998;
W.R. Tracey, The Human Resources Glossary. A Complete Desk Reference for HR Professionals,
American Management Association, New York 1991; M. Korolko, Sztuka retoryki. Przewodnik
encyklopedyczny, Wiedza Powszechna, Warszawa 1990.
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okreslone precyzyjnie, najlepiej w postaci liczbowej. Sa tez cele niewymierne, np. prestiz,
zachowanie twarzy, utrzymanie dobry stosunkéw. Cele dzieli si¢ na glowne, bez
osiagnigcia ktorych nie powinno doj$¢ do porozumienia, i na dodatkowe, bez osiaggniecia
ktorych porozumienie jest mozliwe. Podzial na cele gtowne i dodatkowe jest tajemnica
negocjujacych stron.

Czas - odgrywa w negocjacjach bardzo istotng role. Spotka¢ si¢ mozna zrdéznym
wykorzystywaniem czasu w taktykach negocjacyjnych, np.: celowe spoOZnianie si¢ na
negocjacje, gra na czas (nieuzasadnione przedluzanie negocjacji), Stwarzanie
niepotrzebnego pospiechu. Jedna z trudniejszych sytuacji negocjacyjnych jest dziatanie pod
presja czasu, ktora zasadniczo ostabia pozycj¢ przetargowa. Pamigta¢ nalezy, ze
zdecydowana wickszo$¢ ustepstw ma miejsce pod sam koniec negocjacji (Jankowski
i Sankowski twierdza, ze proporcje te wygladaja nastepujaco: 80% ustepstw w ostatnich
20% czasu).

Decyzja - dziatanie polegajace na dokonaniu wyboru sposrod przynajmniej dwoch
mozliwosci. Negocjacje sktadaja si¢ z wielu aktow decyzyjnych, z ktoérych najwazniejszy
polega na wyrazeniu zgody na warunki proponowane w ostatecznym porozumieniu.
Decyzja ta opiera si¢ na poréwnaniu osiggnietych wynikéw z BATNA. Wyrdznia si¢
sytuacje decyzyjne ryzykowne (wynik nieznany, mozna go okresli¢ tyko z pewnym
prawdopodobienstwem) i deterministyczne (wynik pewny, okreslony ciagiem
przyczynowo-skutkowym).

Dobra wiara (good faith) - dziatanie w ,dobrej wierze” jest kategoria prawnag
i psychologiczng. W znaczeniu prawnym termin ten stosuje si¢ w negocjacjach zbiorowych.
Oznacza on, iz strona przystapita do rokowan z zamiarem osiggniecia porozumienia.

Dolna linia porozumienia - najdalej idace ustepstwa, na jakie moze sobie pozwoli¢
negocjator. Szczegdlnie pomocna, kiedy druga strona posiada duzo silniejsza pozycje
przetargowa. Jej wada jest ,,usztywnienie mys$lenia”. Silna koncentracja na DLP utrudnia
tworcze myslenie i wypracowanie rozwiazan, ktore wczesniej nie byly przewidywane.

Elastyczno$¢ - umiejetno$¢ zmiany stanowisk lub dokonywania w nich korekty bez
uszczerbku dla zasadniczych interesow. Brak elastyczno$ci sprzyja negocjacjom twardym.
Elastycznosci sprzyjaja zasady Fishera i Ury’ego - oddziel interesy od stanowisk oraz
przygotuj wigcej niz jedno rozwigzanie problemu.

Eskalacja - podnoszenie wartosci zadan wraz z uptywem czasu. Stosowana jako jedna
z wielu taktyk pozamerytorycznych. Jedna z jej odmian nosi nazwe¢ ,,dokrgcanie $ruby”
i polega na wywieraniu nacisku w celu uzyskania ustgpstw bez podawania uzasadnien i bez
dawania czegokolwiek w zamian.

GRIT (Graduated and Reciprocated Initiatives in Tension Reduction) - jednostronna

inicjatywa wzajemnej stopniowej redukcji napigcia. Technika stosowana w warunkach

ostrego konfliktu sktadajaca si¢ z czterech etapow:

1 - zapowiedzi dziatan pokojowych,

2 - realizacji powyzszych dzialan bez wzgledu na reakcj¢ drugiej strony (moga by¢
powtdrzone nie wigcej niz trzy razy),

- odwetu (stosowany, kiedy poprzedni etap nie przyniesie rezultatow),

- powr6t do zapowiedzi kooperacji i rozpoczecie procedury od nowa.

B~ w

86



Impas (deadlock) - jedna z trudniejszych sytuacji negocjacyjnych. Wystepuje wtedy, kiedy
maksymalne cele jednej strony posiadaja mniejsza warto§¢ niz minimalne cele drugiej.
Strony moga znalez¢ si¢ w impasie z powodu ceny, z powodu pojedynczej sprawy lub
impas moze dotyczy¢ calej listy spraw.

Informacja zwrotna (feedback) - informacja bedaca odpowiedzia na wystany wcze$niej
komunikat. IZ jest niezbednym elementem prawidtowej komunikacji interpersonalnej,
dzigki ktéremu strony moga korygowaé swoje opinie, postawy i zachowania. Celowe
nieudzielanie 1Z nazywa si¢ potocznie ,traktowaniem kogos$ jak powietrze” lub ,,pokerowa
ming”. Stosuje si¢ niekiedy takie taktyki podczas negocjacji dla wprowadzenia ,,deficytu
informacyjnego”.

Ingracjacja - jeden z czeSciej spotykanych sposoboéw manipulacji polegajacy na
dowartosciowaniu rozmowcy. Polegaé moze na prostych komplementach, lekkiej
samokrytyce, zachowaniach konformistycznych, czyli zgodnych oczekiwaniami drugiej
strony.

Interesy - sila sprawcza, przyczyna, czasami skrywana, czasami nieu§wiadomiona,
decydujaca o ludzkich zachowaniach, tak grupowych, jak i jednostkowych. U podstaw
interesow leza potrzeby. W negocjacjach odrdznia si¢ interesy od stanowisk.

Kompromis - rozwigzanie konfliktu polegajace na obustronnym, nieckoniecznie
symetrycznym, zblizeniu stanowisk, jak rowniez zaspokojeniu interesow.

Konflikt intereséw - sytuacja przeciwstawnych dazen, motywow, tendencji. Wyrdznia sig
kilka zasadniczych postaw wobec KI: unikanie, kierowanie, stymulowanie, rozwigzywanie,
walka. W negocjacjach KI stanowi meritum sporu i nalezy go oddzieli¢ od roznicy
stanowisk.

Makiawelizm - termin ten pochodzi od nazwiska wtoskiego mysliciela Renesansu Niccolo
Machiavellego, autora stynnego dzieta pt. Ksigze, w ktorym radzit skutecznemu wiadcy,
aby - jesli to ma stuzy¢ panstwu i tylko wtedy - nie bal si¢ stosowa¢ metod, ktére moga
budzi¢ watpliwosci etyczne. Stowo to oznacza tez ceche osobowosci. Posiadajace jg osoby
maja mniej watpliwosci moralnych niz osoby o niskim wskazniku makiawelizmu, sg
bardziej zdeterminowane i mniej liczg si¢ z innymi w dazeniu do celéw, przez co bywaja
bardziej skuteczne. Cecha ta w negocjacjach zasadniczo pomaga, lecz dtugofalowo moze
by¢ czynnikiem konfliktogennym.

Mediacje - negocjacje prowadzone z udziatlem trzeciej strony - mediatora, ktéry pomaga
stronom osiggnaé porozumienie. Mediator musi by¢ obiektywny, niezalezny i bezstronny.
Jego rola polega na wspomaganiu procesu komunikacji, roztadowywaniu napigcia,
poszukiwaniu meritum sporu (sprzecznych intereséw), poszukiwaniu rozwigzan mozliwych
do przyjecia przez obydwie strony. Mediator w przeciwienstwie do arbitra nie posiada
zadnej wladzy i nie moze stronom niczego nakaza¢ ani ich osgdza¢. Obie strony muszg
wyrazi¢ zgodg tak na mediacje, jak i na mediatora.

Negocjacje dystrybutywne (pozycyjne) - negocjacje dotyczace konfliktu, u podtoza
ktorego leza ograniczone zasoby. Ich warto$¢ jest niezmienna, w zwiazku z czym
negocjacje mogg by¢ prowadzone tylko na poziomie stanowisk. ND dotyczg z reguty
jednego zagadnienia, np. prosty targ o cene uzywanego samochodu. Wynik ND ustalany
jest na poziomie akceptowalnym przez obydwie strony.
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Negocjacje integracyjne - negocjacje dotyczace konfliktu ztozonego, w ktoérym istnieje
mozliwo$¢ znalezienia wspolnych interesow. Konflikt w NI traktowany jest jako wspolny
problem. NI opieraja si¢ w wigkszym stopniu na dziataniach kooperacyjnych niz
rywalizacyjnych.

Negocjacje zbiorowe (collective bargaining) - dotycza zbiorowych stosunkéw pracy
(collective relations, industrial relations). Przedmiot NZ okreslony jest przez odpowiednie
akty prawne (Ustawa o zwigzkach zawodowych, Ustawa o sporach zbiorowych). W Polsce
przedmiotem NZ moga by¢ warunki pracy, ptace, swobody zwiazkowe, uktady zbiorowe,
regulaminy pracy.

Obiektywne kryteria - informacje, ktore moga by¢ uzyte dla uzasadnienia stanowiska,
ktorych zrodlo nie jest zwigzane z zadng ze stron. Funkcje OK w negocjacjach moga pehic¢
ekspertyzy niezaleznych rzeczoznawcow, opinie autorytetow, cenniki, kursy walut, stopy
procentowe itp., uzasadniajgce oferte, uczciwe procedury rozwigzywania konfliktow.

Oferta - warunki porozumienia, jakie strony przedstawiaja sobie podczas negocjacji.
Wyroéznia si¢ oferty wstepne (wyjsciowe) i oferty koncowe. Oferta ma z reguty charakter
warunkowy, tzn. moze by¢ zmieniona przy okre$lonych warunkach spetnionych przez
drugg strong. Tzw. oferty ostateczne zwigzane sg albo z dolng linig porozumienia, albo sa
elementem taktyk pozamerytorycznych.

Pelnomocnictwa - uprawnienia posiadane przez uczestnikow negocjacji dotyczace zakresu
podejmowania decyzji. Zastanianie si¢ brakiem pelnomocnictw moze by¢ elementem
pozamerytorycznych taktyk negocjacyjnych.

Percepcja - inaczej spostrzeganie, czyli odbidr informacji najcze$ciej w kontekscie
wczesniejszych do§wiadczen i wiedzy. W warunkach konfliktu interesd6w percepcje cechuje
selektywno$¢. Strony, odbierajgc te same informacje, oceniajg je niekiedy catkowicie
odmiennie zgodnie z wlasnymi interesami. Takie ro6znice percepcji w jezyku potocznym
okresla si¢ nastgpujaco: ,,Punkt widzenia zalezy od punktu siedzenia.”

Perswazja - czyli przekonywanie. Perswazja ma na celu zmiang przekonan, postaw
i zachowan odbiorcy. Wyr6znia si¢ pie¢ faz perswazji: 1. Dostrzezenie przekazu; 2. Stopien
rozumienia przekazow; 3. Aprobate znaczenia zawartego w przekazie; 4. Utrwalenie
aprobaty - zapamietane; 5. Wdrozenie: praktyczne zastosowanie zalecen. Negocjacje sg
przyktadem komunikacji perswazyjnej, czyli takiej, w ktorej nadawca jest zainteresowany
tym, co odbiorca zrobi z wyslanym mu komunikatem w odréznieniu od komunikacji
nieperswazyjnej, gdzie odbiorca interesuje si¢ wylacznie tym, czy komunikat zostat
odebrany i zrozumiany.

Porozumienie (agreement) - sposob rozwigzania konfliktu interesow akceptowany przez
obydwie strony. Porozumienie opiera¢ si¢ musi na zaufaniu, powinno tez by¢ realistyczne,
czyli nadawac si¢ do realizacji. Jest gldbwnym celem negocjacji.

Porzadek rokowan (agenda) - kolejnos¢, wedtug ktorej strony beda omawialy sporne
kwestie. W warunkach glebokiego konfliktu duzego poziomu wrogosci migdzy stronami
ustalenie PR bywa pierwszym krokiem, jaki nalezy podja¢ podczas negocjacji. Ustalenie
PR jest w takich warunkach potowa sukcesu. PR poza wyjatkowymi sytuacjami powinien
by¢ w zasadzie niezmienny w trakcie trwania negocjacji.
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Proces negocjacyjny - kolejne kroki podejmowane przez strony w celu zmiany
wzajemnych relacji od stanu konfliktu interesow do stanu porozumienie. Zasadnicze fazy
w PN to: 1. Przygotowanie; 2. Otwarcie negocjacji; 3. Sktadanie ofert i kontrofert (targo-
wanie si¢); 4. Porozumienie (dobicie targu).

Procedury negocjacyjne - sformalizowany proces osiggania porozumienia. Formalizacja
ma na og6l charakter prawny, cho¢ zdarza si¢ tez formalizacja zwyczajowa jak
W przypadku sporéw migdzy przedsicbiorcami rozwiazywanych przez samorzady gospo-
darcze. Przyktadem procedury prawnej moga by¢ negocjacje pracownicze (Ustawa
0 sporach zbiorowych, Ustawa o zwigzkach zawodowych). Oto kolejne kroki tej procedury:
1. Wszczecie sporu (wystapienie z zadaniami); 2. Rokowania; 3. Spisanie protokotu
porozumienia lub rozbieznosci; 4. Mediacja, jesli nie osiggni¢to porozumienia; 5. Spisanie
protokotu porozumienia lub rozbieznosci; 6. Arbitraz lub strajk, jesli nie osiggnigto
porozumienia (ostatnie kroki z punktu 6 nie sg obligatoryjne).

Protokol - zapis przebiegu negocjacji. Moze mie¢ charakter nieformalny (strony spisuja
protokot na wilasne potrzeby, aby pdzniej przeanalizowac ich przebieg) lub formalny, jak
np. podczas negocjacji pracowniczych z udzialem mediatora, do ktéorych mozna przystapi¢
wylacznie ze spisanym wczesniej protokolem rozbieznoSci, czyli lista punktéw spornych,
ktory jest dokumentem, bez ktoérego nie mozna rozpoczaé sporu zbiorowego.

Ryzyko - jest to iloczyn uzytecznoéci (subiektywnie rozumianej wartoéci) straty
i prawdopodobienstwa straty. Ryzyko jest mate, jesli przynajmniej jeden z tych elementéw
ma niskg warto$¢; albo przewidywana strata jest oceniana jako niewielka, albo jej
prawdopodobienstwo jest niskie. Najwyzsze ryzyko wystepuje, gdy oba te czynniki sa
wysokie.

Sila negocjacyjna (power) - wynika przede wszystkim z ,BATNY”. Im silniejsza wlasna
BATNA (wiecej alternatyw, korzystniejsze alternatywy), tym wigksza sita negocjacyjna.

, ich koszt odrzucenia moich warunkéow
wlasna SN =

ich koszt przyjecia moich warunkow

mdj koszt odrzucenia ich warunkow

SN drugiej strony =
mdj koszt przyjecia ich warunkow

Stuchanie - podstawowa umiejetnos¢ w komunikacji mig¢dzyludzkiej. Aby dobrze
stucha¢, nalezy pamigta¢ o tym, by: 1. wykaza¢ zainteresowanie odbieranymi tresciami;
2. pozwoli¢ wypowiedzie¢ si¢ do konca; 3. nie wyprzedza¢ (wiem do czego on zmierza);
4. nie ocenia¢ (ocen¢ wypowiedzi nalezy oddzieli¢ od jej odbioru); 5. udziela¢ informacji
zwrotnych (np. pytania kontrolne $wiadczgce o zainteresowaniu wypowiedzig i checi
zrozumienia); 6. powtorzy¢ odebrany komunikat i upewni¢ si¢, ze zostal zrozumiany
zgodnie z intencja nadawcy. Wtedy dopiero mozna przejs$¢ do kontrargumentacji.

Stanowiska (positions) - sposob, w jaki strony wyrazajg swoje zadania i propozycje
(zgloszone oferty). Negocjacje sprowadzone do poziomu stanowisk nazywajg sie nego-
cjacjami pozycyjnymi (positional bargainig). Przeciwienstwem NP sa negocjacje rzeczowe
koncentrujace si¢ na interesach.
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Stosunki osobiste (personal relationships) - bezposrednie osobiste kontakty miedzy
stronami, niekoniecznie zwigzane z prowadzonymi negocjacjami. Dobre SO opierajg si¢
przede wszystkim na zaufaniu oraz wzajemnej atrakcyjno$ci i sa bardzo pomocne
W prowadzeniu negocjacji. SO moga by¢ jednym z przedmiotdéw negocjacji, dla ich
utrzymania rezygnuje si¢ czasami z innych interesow. Dobre SO mozna budowa¢ podczas
negocjacji, a pézniej nalezy je chroni¢. Stuzy temu pierwsza zasada negocjacji rzeczowych:
oddziel ludzi od problemu, a szczegdlnie zasada unikania ataku personalnego oraz
pozwolenia zachowania twarzy.

Strony negocjacji (parties, sides) - osoby, grupy, instytucje znajdujace si¢ w konflikcie
interesow i wyrazajace wol¢ osiagniecia porozumienia. Negocjacje moga by¢ dwustronne
i wielostronne. Negocjacjami trojstronnymi nazywa si¢ tez mediacje, w ktorych tzw. trzecia
strona (mediator) nie jest strong w przedstawionym powyzej znaczeniu.

Targ (bargaining) - uzgadnianie stanowisk bez wnikania w interesy. Targowanie si¢ ma
miejsce podczas negocjacji dystrybucyjnych, ktéorych waznym elementem jest tzw.
kontinuum negocjacji (bargaining continuum).

Strona A Strona B

oferta wyj$ciowa oferta koncowa
(luka negocjacyjna)
strony nie dobijajg targu

oferta koncowa oferta wyjsciowa

oferta wyjsciowa oferta koncowa

(obszar porozumienia)
strony dobijaja targu

oferta koncowa oferta wyjsciowa

Taktyki negocjacyjne - w znaczeniu $cistym taktyki w negocjacjach oznaczajg konkretne
dziatania podejmowane w celu osiggniecia porozumienia (np. kolejno$¢ sktadania ofert i
kontrofert) w odroznieniu od strategii negocjacji polegajacej na ustaleniu glownych
interesow i celow. W znaczeniu szerszym termin TK o0znacza sposoby manipulacji (np.
dobry i zty policjant, cze$ciowe pelnomocnictwo itp.).

Termin nieprzekraczalny (deadline) - ostateczny termin sktadania ofert w przetargu lub
termin realizacji kontraktu. Przekroczenie TN czyni sprawe nieaktualng.

Ustepstwo (concession) - rezygnacja z wczes$niejszego stanowiska lub niektorych jego
elementéw, integralny element negocjacji. Nalezy pamietaé, ze negocjacji nie nalezy
zaczyna¢ od ustgpstw oraz po dokonaniu ustgpstwa nalezy zada¢ wzajemnos$¢ wg zasady
,,C0$ za cos”.
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Wiarygodnos$é¢ (credibility) - w komunikacji interpersonalnej cecha nadawcy, na ktorg
sktada si¢ przekonanie odbiorcy, ze nadawca posiada kompetencje merytoryczne (,,zna si¢
na rzeczy”), posiada kompetencje komunikacyjne (potrafi przekaza¢ komunikat w sposob
zrozumiaty), przekazane przez niego tresci beda zgodne z prawda, nie ma wobec odbiorcy
nieprzyjaznych intencji. Wiarygodno$¢ partnerow bardzo pomaga w prowadzeniu
negocjacji, cho¢ z drugiej strony znaczenie ostatniego czynnika jest z definicji ograniczone,
gdyz w negocjacjach strony majg na celu przede wszystkim obron¢ swoich interesow.
W takich warunkach wiarygodno$¢ opiera si¢ gtownie na zaufaniu wynikajacym z przeko-
nania o wysokim prawdopodobienstwie dotrzymania umowy.

Zalozenia - warunkowe sady wyznaczajace wiasne dziatania i okre$lajace mozliwe
dziatania drugiej strony dotyczace np. celow, stylu negocjacji, spodziewanych taktyk.
Zatozenia powinny podlega¢ rewizji podczas negocjacji, niec mozna jednak negocjacji
rozpoczynac bez nich, nawet jesli obarczone sa duza doza niepewnosci. Zalozenie pulapka
to taktyka polegajaca na zadawaniu pytan opierajacych si¢ na zatozeniu, ze druga strona
przyjeta warunki porozumienia, np. ,,ptaci pan gotowka czy przelewem?”
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Zatacznik Il

Cechy efektywnego negocjatoral®’

Cecha $rednia ocena
1. Przygotowanie i planowanie 4,8
2. Wiedza o negocjowanym problemie 4,5
3. Umiejetnos¢ jasnego i szybkiego myslenia
pod wplywem presji i niepewnosci 45

4. Umiejetnos¢ werbalizowania mysli 4,4
5. Umiejetnos¢ stuchania 4.4
6. Ogolna inteligencja 4,3
7. Uczciwo$é 4,2
8. Umiejetnos¢ przekonywania 41
9. Cierpliwo$¢ 4.0
10. Umiejetnos¢ podejmowania decyzji 3,9
11. Umiejetno$¢ wygrywania przy zachowaniu szacunku dla oponenta 3,8
12. Ogoblne zdolnosci analityczne

oraz umiej¢tnos¢ rozwigzywania problemow 3,8
13. Samokontrola, gtdwnie emocji i ich ujawnianie 3,8
14. Rozumienie uczu¢ innych 3,8
15. Wytrwatosc¢ i determinacja 3,7
16. Umiejetnos¢ dostrzegania i wykorzystywania

dostepnych zrédet sity do osiggania celow 3,7
17. Rozumienie ukrytych potrzeb, a takze reakcji cztonkow organizacji

wlasnej oraz oponenta 3,6
18. Umiejetnos¢ przewodzenia i kontrolowania

cztonkéw wilasnego zespotu 3,6
19. Posiadanie wczesniejszych doswiadczen negocjacyjnych 3,5
20. Osobiste poczucie bezpieczenstwa 3,5
21. Otwartos¢ (tolerancja innych punktéw widzenia) 3,5
22. Nastawienie rywalizacyjne, potrzeba wygrywania 3,5
23. Umiejetno$¢ komunikowania i koordynowania réznych

celéw wewnatrz wlasnej organizacji 3,3
24. Umiejetno$¢ prowadzenia debat (odpowiadanie na pytania

1 odpieranie zarzutow) 3,2
25. Umiejetnos¢ podejmowania ryzyka oraz wytrzymywania

dezaprobaty ze strony innych 3,2
26. Zdolnos¢ dziatania w wielu rolach negocjacyjnych

czasami bez pelnych umiejgtnosci 3,0
27. Odpowiedni status lub posiadanie odpowiedniej

rangi w organizacji 2,8

167 Na podstawie: H. Raiffa, The Art and Science of Negotiation, Harvard University Press,
Cambridge - London 1982, s. 120-121 (Powyzszy ranking powstal na podstawie badan
przeprowadzonych wéréd 32 doswiadczonych pracownikéw duzego banku amerykanskiego, ktorzy
mieli oceni¢ podane cechy na skali od 1 do 5 (niewazna, $rednio niewazna, wazna, bardzo wazna,
wyjatkowo wazna - thum. wlasne autora).
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28.
29.

30.
31.

32.
33.
34.

Tolerancja dla niejasnosci i niepewnosci

Umiejetnosci komunikacji przy pomocy znakéw, gestow

i milczenia (komunikacja niewerbalna)

Umiejetnos¢ osiggania kompromisow

Atrakcyjnos¢ interpersonalna oraz poczucie humoru

(stopien, w jakim ludzie czujg si¢ dobrze w czyjej$ obecnosci)
Pewien poziom ufnosci wobec innych

Che¢ osiagnigcia w biznesie czego$ ponadprzeci¢tnego
Umiejetnos$é zastosowania sity, grozby lub blefu w celu
obrony siebie przed wykorzystaniem przez druga strone

2,7

2,7
2,7

2,7
2,5
2,5

2,5
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Zatacznik 1l

Scenariusz negocjacji®®

I. Funkcje scenariusza negocjacji

1. Wyznacza rol¢ negocjatora oraz pomagajacych mu oséb w kazdym kolejnym etapie
procesu negocjacyjnego.

2. Zawiera odpowiednio szeroki dobor i kolejno$¢ argumentdw, jakie bedg mogly by¢
zastosowane dla obrony kazdego czastkowego problemu negocjacyjnego.

3. Ustala prawidtowe otwarcie negocjacji (od czego rozpoczaé¢ rozmowe, jakie cechy
charakteru rozmowcy lub jego osobiste zainteresowania, na przyklad moga by¢
przydatne w ciggu pierwszych kilku minut rozmowy?).

4. Pozwala przewidzie¢ sytuacje konfliktowe, czyli zastrzezenia klienta i $rodki
niwelujace te zastrzezenia.

5. Pozwala uwzgledni¢ wejscie do dyskusji okreslonej osoby z przygotowang ,,rola” (moze
to by¢ np. sekretarka lub inny pracownik firmy przekazujacy szefowi w trakcie
prowadzonych negocjacji jaka$ spreparowana wczesniej informacje, ktorej tresc
wzmacnia pozycj¢ przetargowa firmy lub ostabia argumentacje¢ przeciwnika).

6. Pozwala na wilasciwy dobor i charakter ,rekwizytow” oraz ich umiejetne wkom-
ponowanie w konkretny etap prowadzonych rozméw (listy rekomendacyjne, ceny
konkurencyjne, raport o sytuacji rynkowej itp.).

7. Okresla sposob prezentowania zalet towaru, warianty sformutowan pozwalajacych
pozytywnie zamkna¢ negocjacje i uzyska¢ zamowienie.

1I. Informacje potrzebne do sporzgdzenia scenariusza
1. Zdefiniowanie celow:
a) Doktadnie: co nalezy osiaggna¢ w wyniku negocjacji?
b) Co nalezy uzyskac¢ od drugiej strony, aby wyznaczone cele zostaly osiagniete?
¢) Ile potrzeba czasu i jakimi $rodkami ekonomicznymi trzeba dysponowac, aby
osiagna¢ wyznaczone cele?
2. Podstawowe sprawy do wyjasnienia:
a) Jakie sprawy nalezy wyjasni¢ przed przystgpieniem do negocjacji? (Z naszego
punktu widzenia)
b) Jakie okoliczno$ci wzmacniajg nasza pozycje przetargowa?
¢) W jaki sposob przedstawimy drugiej stronie swoje postulaty i racje?
d) W jaki sposob druga strona moze wspiera¢ swoje racje?
e) Jakimi $rodkami dysponuje druga strona?
f) Jakie sg réznice w postrzeganiu kolejnych spraw - przedmiotéw negocjacji przez
obydwie strony negocjacji?
3. Zebranie informacji:
a) Kto bedzie negocjatorem z drugiej strony i co wiadomo na jego temat? (Jaki
reprezentuje styl negocjacji, jaki ma osobisty stosunek do przedmiotu negocjacji?)
b) Kiedy i gdzie odbeda si¢ planowane negocjacje? Czy planowane miejsce sprzyja
jednej ze stron czy jest neutralne? (Jesli sprzyja, to komu i w jaki sposob?)

168 Opracowanie na podstawie: M. Stelmaszczyk, Jak przygotowaé scenariusz negocjacji? Materiaty
szkoleniowe, mps w posiadaniu autora.
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c) Jakie osobiste cechy naszych negocjator6w moga mie¢ konstruktywny wptyw na
przebieg negocjacji?
4. Tworzenie klimatu negocjacji:
a) W jaki sposob mozna nawigzaé¢ dobre stosunki z drugg strong (szczegblnie wazne
W negocjacjach miedzynarodowych, gdyz fatwo tu o nieporozumienie!).
b) W jaki sposéb stworzy¢ klimat sprzyjajacy prowadzeniu negocjacji w stylu
LwWygrany-wygrany”’?
5. Przygotowanie do rozwigzania konfliktu interesow:
a) Jakie beda gtowne konfliktowe punkty negocjacji?
b) Jak zidentyfikowaé gtéwne potrzeby drugiej strony?
¢) Jakie ustgpstwa jestesmy gotowi poczynic¢?
d) Czego bedziemy zada¢ w zamian?
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Zatacznik IV

Kilka typow trudnych negocjatorow'®®

Agresywny - dezorganizuje prace drugiej strony, stosujac ,,ucinajgce uwagi”, majace na
celu obnizenie poczucia wlasnej wartosci u oponenta. Moga to by¢ krytyczne uwagi na
temat ich wczesniejszych dokonan, rzekomego braku rozsadku itp. itd.

Przeciagajacy (the long pauser) - stucha drugiej strony, ale nie odpowiada od razu
W nadziei, ze otrzyma od oponenta potrzebne informacje.

Kpiarz (the mocking negotiator) - wysmiewa i wyszydza propozycje oponenta,
sprawiajagc tym samym, ze druga strona obawia si¢, iz moze zatowa¢ kazdego stowa, ktore
wypowie.

Przestuchujacy (the interrogator) - odpowiada na wszystkie propozycje oponenta
badawczymi, sondujacymi pytaniami, dajac mu do zrozumienia, ze ,,nie odrobil swoich
lekcji”. Podwaza kazda odpowiedz w konfrontujacy sposob i prosi pdzniej oponenta
0 wyjasnienie, co miat na mys$l1i?

Udawany rozsadek (the cloak of reasonableness) - stwarza wrazenie rozsadnego, aby
zdoby¢ przychylno$¢ i zaufanie innych, podczas gdy w istocie stawia zgdania niemozliwe
do spehienia.

Dzieli i zdobywa (divide and conquer) - powoduje niezgode wsrdd cztonkow zespotu
przeciwnego, aby przywiazali wigcej uwagi do ich wlasnych wewngtrznych nieporozumien
niz do réznic dzielacych ich od przeciwnika; taczy si¢ z jednym z cztonkéw zespotu drugiej
strony i probuje gra¢ nim przeciwko pozostatym cztonkom.

Glupiec (the ,act dumb” negotiator) - udaje wyjatkowo mato pojetnego, aby
wyprowadzi¢ oponenta z réwnowagi w nadziei, ze przynajmniej jeden cztonek opo-
zycyjnego zespotu przekaze poszukiwanag informacje, usitujac sformutowac oferte w ten
sposob, aby kazdy mogt ja zrozumieé.

169 Negotiation and Resolving Conflicts: An Overview, przygotowane przez prof. E. Werthaim,
College of Business Administration, Northeastern University, http://web.cba.neu.edu/~werthaim/inter
per/negot3.htm (ttumaczenie wlasne Autora).
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Zatacznik V

Klasyfikacja formul INCOTERMS 2000

I. Gestia transportowa importera

EXW (Ex Works) - kupujacy posiada pelng gesti¢ transportowa - organizuje transport,
ponosi jego koszty oraz ryzyko na calej trasie dostawy; sprzedajacy stawia towar do
dyspozycji kupujacego w punkcie wydania (magazyn, zaktad itp.) - do obowigzku
sprzedajgcego nie nalezy ani odprawa celna towaru ani zatadunek towaru na s$rodki
transportu.

FCA (Free Carrier) - obowigzkiem sprzedajacego jest dostarczenie towaru przewoznikowi
lub innej osobie, np. spedytorowi, wyznaczonemu przez Kkupujacego w oznaczonym
miejscu i W uzgodnionym terminie. Od tego miejsca gesti¢ transportowa posiada kupujacy
i na nim cigza obowiazki, koszty i ryzyko zwiazane z transportem.

FAS (Free Alongside Ship) - kupujacy ma gesti¢ transportows i do niego nalezy zwarcie
umowy o przewoz towaru morzem i poinformowanie sprzedajgcego 0 nazwie statku,
miejscu zakladu i wymaganym terminie dostawy do portu. Do obowigzku sprzedajacego
nalezy dokonanie odprawy celnej eksportowej i poniesienie kosztow z tym zwigzanych.
Obowigzkiem sprzedajgcego jest dostarczenie towaru wzdtuz burty statku, w okreslonym
miejscu, w oznaczonym porcie zatadunku. Od tego momentu wszystkie koszty i ryzyko
uszkodzenia czy utraty towaru ponosi kupujacy.

FOB (Free ON Board) - gestie transportowg posiada kupujacy, ktory ma obowigzek
zawrze¢, na swoj koszt, umowe o przewo6z towaru morzem, a takze poinformowaé
sprzedajgcego o nazwie statku, miejscu zatadunku i wymaganym terminie dostawy;
obowigzkiem sprzedajacego jest dostarczenie towaru, w uzgodnionym dniu lub okresie, na
wyznaczony przez kupujacego statek, w oznaczonym porcie zatadunku. Do jego
obowigzkow nalezy tez dokonanie odprawy celnej w eksporcie i ryzyko uszkodzenia lub
utraty towaru, dopoki towar nie przekroczy linii nadburcia (ship s rail) w porcie zatadunku.

I1. Gestia transportowa eksportera

CFR (Cost and Freight) - sprzedajacy ma gesti¢ transportowa i do jego obowigzkoéw
nalezy zawarcie umowy przewozu towaru do okreslonego portu przeznaczenia, pokrycie
kosztow frachtu, w tym rowniez wszystkich kosztow przeladunkow, jesli towar jest
przetadowywany w drodze, jak i kosztow zatadunku na statek. Linig podzialu ryzyka,
uszkodzenia czy utraty towaru, miedzy kupujacym i sprzedajgcym, jest linia nadburcia
statku w porcie zatadunku.

170 B, Kos, A.Mutwil, Baza dostawy jako przedmiot negocjacji w handlu zagranicznym na
przykladzie INCOTERMS 2000, (w:) Negocjacje zbiorowe, red. B. Kos, Wyzsza Szkota Bankowosci
i Finansé6w w Bielsku-Biatej, Bielsko-Biata 2000. Na podstawie: D. Marciniak-Neider, Interpretacja
transportowa  formut handlowych w  kontraktach wediug INCOTERMS 2000, Materiaty
Konferencyjne Status polskich przedsi¢biorstw spedycyjnych i transportowych na tle przemian
podmiotéw tego sektora w Unii Europejskiej, Katowice 1999, s. 176-179.
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CIF (Cost, Insurance and Freight) - zakres obowigzkow, podziat kosztow i ryzyka
w formule CIF jest podobny jak w CFR, przy czym jest on rozszerzony o obowigzek
zawarcia umowy ubezpieczenia i pokrycia jego kosztow. Sprzedajacy musi przekazaé
kupujacemu dowod zawarcia umowy ubezpieczenia, aby ten mogt dochodzi¢ ewentualnych
roszczen z tytutu uszkodzenia czy utraty towaru od ubezpieczyciela.

CPT (Carriage Paid To) - sprzedajacy, majac gestie transportowa do okreslonego punktu
przeznaczenia, obowigzany jest zawrze¢ umowe o przewoz i oplaci¢ jego koszty, natomiast
ryzyko ponosi tylko od momentu oddania towaru.

CIP (Carriage and Insurance Paid To) - w poréwnaniu do formulty CPT zakres
obowigzkow sprzedajacego jest rozszerzony o obowigzek zawarcia umowy ubezpieczenia
i pokrycia kosztow.

DAF (Delivered at Frontier) - obowigzkiem sprzedajacego jest postawienie towaru do
dyspozycji kupujacego i poniesienie zwigzanych z tym kosztoéw oraz ryzyka, na $rodku
transportu w okreslonym punkcie dostawy na granicy, ale przed granica celng kraju
sasiedniego. Moze to by¢ granica kraju importera lub inna. Do jego obowiazkéw nalezy
odprawa celna eksportowa.

DES (Delivered EX Ship) - sprzedajacy posiada gestie transportowa do portu
przeznaczenia, przy czym jego obowigzkiem jest nie tylko zawarcie umowy o przewoz
i poniesienie jego kosztow, ale i podstawienie towaru do dyspozycji kupujacego, na statku
W porcie przeznaczenia, w sposOb umozliwiajacy wytadunek; zaréwno odprawa celna
importowa, jak 1 wytadunek nie nalezy do jego obowiazkow. Transport morski odbywa si¢
na ryzyko kupujacego.

DEQ (Delivered EX Quay) - obowigzkiem sprzedajacego jest postawienie towaru do
dyspozycji kupujgcego na okre§lonym nabrzezu w porcie przeznaczenia; w poroOwnaniu do
poprzedniej formuty zakres obowiazkdéw sprzedajacego jest rozszerzony o wytadunek
towarow ze statku na nabrzeze. Obowigzek dokOnania odprawy celnej importowej nalezy
do kupujacego.

DDU (Delivered Duty Unpaid) - sprzedajacy organizuje transport, ponosi jego koszt
i ryzyko do wymienionego miejsca przeznaczenia, a jego obowigzkiem jest postawienie
towaru do dyspozycji kupujacego na $rodku transportu. Odprawa celna i wytadunek nalezg
do obowigzku kupujacego.

DDP (Delivered Duty Paid) - formuta ta zawiera maksimum obowigzkéw sprzedajgcego,
ktéry organizuje transport, pokrywa jego koszty i ponosi ryzyko z nim zwigzane; do jego
obowigzkow nie nalezy wytadunek, ale odprawa celna.
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