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WSTEP

Negocjacje gospodarcze oraz analizowane w ich ramach psychospoteczne uwa-
runkowania wptywajace na funkcjonowanie negocjatoréw staty si¢ od kilku lat
przedmiotem zainteresowan badawczych autorki.

Nie mozna nie zauwazy¢, iz zycie gospodarcze pociaga za soba gwaltowne
przemiany rynkowe znajdujace swoje odzwierciedlenie w zachowaniu 0sGb
zwiazanych z biznesem. Negocjowanie wymusza wiec na nich dostosowanie sie
do nowych warunkéw gry wolnorynkowej, co determinowane jest w pewnym
stopniu przez czynniki psychospoteczne. O negocjacjach w rozumieniu procesu
niezaleznego od decydentéw politycznych, realizujacych sporzadzane odgérnie
plany, mozna méwi¢ w Polsce zaledwie od dekady. Wiasnie analiza takich,
zmienionych na skutek nowej rzeczywistosci gospodarczej, zachowan negocja-
torow stata si¢ gtéwnym nurtem dociekan autorki.

Negocjacje gospodarcze sg jedng z form komunikowania sie 0séb odpowie-
dzialnych za sprawne dziatanie organizacji biznesowych; dzieki nim nastepuje
wymiana débr materialnych i niematerialnych.

Wolny rynek oraz szeroko rozumiana konkurencja powoduje, iz firmy po-
szukuja na drodze wzajemnej komunikacji nowych partneréw rozméw, nego-
cjujac tym samym na poziomie miedzyorganizacyjnym.

Ponadto wzrastajaca dynamika rynku pracy wymusza na jego uczestnikach
bardziej stanowcze egzekwowanie swoich praw, zaréwno przez pracodawcéw,
Jak i pracobiorcéw. Organizacje gospodarcze z jednej strony chronia sie przed
brakiem lojalnodei i zaangazowania pracownikéw, natomiast z drugiej strony
menedzerowie staraja si¢ uzyska¢ zapewnienia gwarantujace im m.in. bezpie-
czenstwo finansowe, jak i mozliwosci rozwojowe. Wzajemne uzgodnienia od-
bywaja sig na drodze negocjacji organizacyjnych, ktére stanowia kolejny z ele-
mentéw negocjacji gospodarczych.

Réwnoczesnie rozszerza si¢ zakres wplywow wielu firm, ktére obejmuja
swoim oddzialywaniem inne obszary kulturowe, a ich przedstawiciele zmuszeni
sa do prowadzenia negocjacji cross kulturowych, dopasowujac swéj sposob
funkcjonowania do innych zwyczajéw i odmiennego spojrzenia na rzeczywi-
stos¢. Jest to aspekt migdzynarodowy prowadzenia negocjacji gospodarczych.

Powyzsze zaledwie zasygnalizowanie ogromu problematyki bedacej przed-
miotem prowadzonych poszukiwan badawczych unaocznia trudnosci wynikaja-
ce z jej catosciowego objecia. Trudnosei poteguje fakt, iz wiele organizacji go-
spodarczych chroni swoje poczynania przed ,,okiem i szkietkiem” badacza, za-
staniajac sig tajemnicg handlowa.




6 Wstep

Liczba zagadnien powiazanych z tematyka negocjacji powoduje, Ze stajg sig
one punktem zainteresowania réznych dyscyplin naukowych'. Interdyscyplinar-
no$¢ analizowanej problematyki umozliwia wzbogacenie spojrzenia badawczego
oraz wzajemne przenikanie si¢ idei twdrczych. Réznorodne trendy badawcze
staly sie Zrodlem inspiracji w przygotowanej pracy.

Gtoéwny cigzar poszukiwan skupit si¢ wokdt potaczenia spojrzenia prezento-
wanego przez ekonomig i psychologig zarzadzania.

Negocjacje gospodarcze staly si¢ tlem i bazg dla rozwazan wokdt psycho-
spolecznych uwarunkowail procesu negocjowania, ze szczegélnym uwzglednie-
niem czynnikéw modyfikujacych postgpowanie negocjatorow.

Wyzwanie, jakie niosta za sobg praca badawcza, wynikalo z ograniczonego
zakresu prowadzonych badan nad psychospolecznymi uwarunkowaniami nego-
cjacji, ktére dodatkowo zogniskowane byly gtéwnie w Stanach Zjednoczonych.
Natomiast wiadomosci zawarte w wielu materiatach zrodtowych oparte sa w du-
zej mierze na do$wiadczeniu zyciowym autoréw prac oraz potocznym rozumie-
niu prawidtowosci psychologicznych i spotecznych. W przekonaniu autorki
wspomniane wyzej czynniki zastuguja na rzetelna weryfikacje poparta wnikli-
wymi i szerokimi badaniami praktycznymi.

Analiza znaczenia czynnikéw psychospotecznych moze by¢ prowadzona na
drodze eksperymentu laboratoryjnego lub procedura ex post facto, badajaca
realny proces negocjacyjny. Ta druga mozliwos¢ zostata wybrana do weryfikacji
sformutowanego w trakcie poszukiwai problemu badawczego. Dzigki zaanga-
zowaniu w badania profesjonalnych negocjatoréw wyciagnigte wnioski mozna
z powodzeniem wykorzysta¢ w celu polepszenia funkcjonowania organizacji
gospodarczych.

Praca ta, przedstawiajac dorobek naukowy i wiedzg praktyczna dotyczaca
negocjacji oraz analizujgc caloksztalt czynnikéw psychospotecznych, moze
przyczyni¢ si¢ do poglgbienia wiedzy w tym zakresie.

Gléwny cel pracy stanowi zidentyfikowanie czynnikéw psychospotecznych,
ich strukturalizowanie oraz wyodrebnienie tych spo$rdd nich, ktére maja wi-
doczne znaczenie dla funkcjonowania negocjatoréw.

7 tej okazji autorka dokonata analizy dorobku naukowego w dziedzinie ne-
gocjacji, skupionego gltéwnie w Stanach Zjednoczonych, chociaz ciekawe sg
réwniez prace autorow francuskich, angielskich czy holenderskich”.

"Negocjacie sa analizowane w obrebie m.in. takich nauk, jak: prawo, logika, ekonomia, ma-
tematyka, psychologia, politologia, socjologia.

2 Np. prace J. Rojota, C. Duponta, F. Deliviégo, L. Bellengera, A. Macquina, C. Selvy, P. Au-
debert-Lasrochasa, A. Joliberta, M.Tixiera, R.Launayego, Groupe ECULLY, J.- F. Mauberta,
P.L.G. Goguelina, 1. Dierickxa, M. Kozy, S. Parsonsa, N. R. Jenningsa, G. Kennedyego,
V. Helps, W. Mastenbroeka.




Wstep 7

Realizujac cel badawczy na plaszezyznie empirycznej, a dotyczacy identyfi-
kacji czynnikéw psychospolecznych, zatozono, iz istnieja trzy grupy czynni-
kéw?, ktére nazwano:

1. perspektywa whasna negocjatora (spostrzegane cechy i umigjetnosci),

2. perspektywa kopartnera (spostrzegane cechy i umiejetnosci kopartnera),

3. perspektywa otoczenia (spostrzeganie whasnej firmy na tle firm konkuren-
cyjnych).

Wspomniane perspektywy ksztaftuja, w zatozeniu autorskim, funkcjonowa-
nie negocjatoréw, ktére z kolei zdefiniowano jako zaréwno umiejetnosé formu-
towania i realizacji celéw, jak i sposdb pemienia roli negocjatora.

Dociekania teoretyczne oraz intuicja badawcza umozliwily sformutowanie
nastepujacego problemu badawczego: Czy czynniki psychospoleczne modyfi-
kuja funkcjonowanie profesjonalnych negocjatoréw?

Poczynione zatozenia pozwolity na sformulowanie gléwnej hipotezy pracy:

Czynniki psychospoteczne, analizowane na podstawie trzech wymienionych
perspektyw (wiasnej, kopartnera i otoczenia), warunkuja zréznicowany sposb
funkcjonowania negocjatoréw.

W trakcie analizy literatury przedmiotu natrafiono na liczne trudnosci zwia-
zane z pozyskaniem literatury dotyczacej badan naukowych nad problematyka
negocjacji gospodarczych. Wigkszo$¢ dostepnych na rynku polskim pozycji
zaliczy¢ nalezy do prac popularnonaukowych lub poradnikéw negocjacyjnych®.
Dostrzezono tym samym duzg luke w upowszechnianiu wiedzy i wynikéw ba-
danl nad negocjacjami w Polsce, co jeszcze bardziej motywujaco dzialalo na
kontynuowanie badasi w tym zakresie.

Do innych ograniczen prowadzonych badan zaliczyé nalezy trudnos¢ w po-
zyskaniu wigkszej liczby respondentéw (ankieta badawcza obejmowata 47 stron,
a w badaniach uczestniczylo 134 respondentéw), konieczno$é prowadzenia ba-
dan poza sytuacja negocjacyjng (nieuczestniczenie w procesie negocjacyjnym)
oraz nieweryfikowanie przez osoby trzecie umiejetnosci i cech negocjatoréw
oraz sposobu ich funkcjonowania. Badania oparte byly na samowiedzy oraz
wiedzy o otoczeniu i kopartnerach negocjacji, posiadanej przez respondentéw.
Czynnik subiektywny miat niwelowa¢ staranny dob6r metod badawczych, te-
stow psychologicznych oraz ankiet skonstruowanych w celu prowadzenia badat,
jak tez fakt weryfikowania umiejetnosci negocjacyjnych badanych przez wymo-
gi realnego zycia gospodarczego.

3 Transponuje tu poglady A. Kepinskiego, zawarte w ksiazce Poznanie chorego, ktéry méwi
0 sposobie poznania pacjenta przez lekarza uzaleznionego od trzech perspektyw.

* Pozycje te posiadajg réwniez aspekt poznawczy i zostaly wykorzystane przez autorke przy
opracowaniu rozprawy doktorskiej. Ponadto autorka prowadzita studia literaturowe w Nottingham
Trent University w Nottingham oraz Institut de Gestion de Rennes, co pozwolilo na szersze Zapo-
znanie sig z literaturg przedmiotu zaréwno amerykariska, jak i europejska.
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Rozdzial 1

ISTOTA IFAZY PROCESU
NEGOCJACJI GOSPODARCZYCH

1. Istota pojecia negocjacji
Negocjacje sg zjawiskiem goszczacym w zyciu spotecznym od zarania dziejow,
gdyz wraz z pojawieniem si¢ wlasnodci ludzie dysponowali dobrami, ktére sta-
rali sig¢ wymienia¢ na drodze wzajemnej ugody. Definicji pojecia negocjacji
istnieje bardzo wiele, gdyz ze wzgledu na zlozonoéé zagadnien obejmujacych
analize procesu negocjacji w ich badania zaangazowani sa specjalisci wielu
dyscyplin. Obserwujac proby zdefiniowania istoty zagadnienia, zauwazono dwie
glowne tendencje, z ktorych jedna proponuje szerokie ujecie problematyki, dru-
ga natomiast waskie — formutujac wiele ograniczen.

Do ujecia szerokiego mozna zaliczy¢ nastepujace przyklady:

e P. Casse uwaza, iz ,,negocjacja jest procesem, w ktérym przynajmniej dwie
strony, majace rézne opinie, potrzeby 1 motywacje, starajq si¢ dojs¢ do porozu-
mienia w waznej dla nich kwestii””. Nacisk jest tutaj potozony na strong intra-
1 interpersonalng os6b bioracych udzial w negocjacjach, natomiast w zaden spo-
s6b nie precyzuje si¢ tematyki rozmow.

® Z. Necki definiuje omawiane pojecie w sposéb jeszcze bardziej ogdlny,
twierdzac, iz jest to ,,kazda rozmowa ktérej celem jest uzgodnienie wspSlnego
stanowiska w danej sprawie”® . Wydaje sig, ze definicja ta posiada tak szeroki
zakres, iz w jej ramach mieszczaL si¢ rowniez sytuacje nienegocjacyjne, co nie-
watpliwie stanowi minus.

e Ten sam autor twierdzi tez, Ze negocjacja ,jest to sekwencja posunieé,
dzigki ktérym strony osiggaja mozliwie korzystne rozwigzanie cze$ciowego
konfliktu intereséw”’. Propozycja ta zwraca uwage na fakt, iz konflikt dotyczy
okreslonego obszaru intereséw i zaklada tym samym réwnoczesnie istnienie
pogladéw zbieznych.

e G. Kennedy przytacza charakterystyke procesu negocjacyjnego przedsta-
wiajaca ten proces jako narzedzie, za pomocg ,,ktérego poszukujemy warunkéw

* P. Casse, Jak negocjowaé, Wyd. Zysk i S-ka, Poznan 1996, s. 15,
6Z Necki, Negocjacje w biznesie, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1994, s. 12.
7 Ibidem, s. 16.
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uzyskania tego, czego chcemy od kogo$, kto chce czegos od nas™®. Nie istnieje

tutaj sprecyzowanie pojawiajacych sie elementoéw, takich jak: warunki uzyska-
nia, co$ czego checemy, kto$ zaangazowany w rozmowy. Daje to z jednej strony
mozliwoé¢ dowolnej i pojemnej interpretacji, z drugiej jednak moze staé sie
przyczyna nieporozumient wynikajacych z niedomowien.

¢ G. L. Nierenberg zakfada, ze negocjacje sa przejawem zachowan ludzkich,
a polegaja na wymianie pogladéw prowadzacych do zmiany panujacych migdzy
nimi stosunkéw’.

Przytoczone propozycje definicji negocjacji s uniwersalne, co z jednej stro-
ny stanowi¢ moze o ich sile i mozliwosci zastosowania do wielu réznorodnych
sytuacji, bez koniecznosci przeprowadzania modyfikacji. Z drugiej jednak stro-
ny nie oddaja istoty negocjacji gospodarczych, ktére moga zosta¢ dookreslone w
wezszych ujeciach zagadnienia. Problematyka negocjacji jest dziedzing tak ob-
szerna i dotykajaca wielu probleméw zycia zaréwno spotecznego, jak i gospo-
darczego, iz doglebne przeanalizowanie wszystkich pojawiajacych si¢ aspektow
stanowi zadanie niezmiernie trudne i wymagajace wielotomowej monografii.

Do waskiego ujecia analizowanego problemu zaliczy¢ mozna propozycje
E. M. Christopher, A. Fowlera czy J. Z. Rubin i B. R. Brown.

E. M. Christopher na wstepie swych rozwazan definicyjnych formutuje na-
stepujace zatozenia:

1. negocjacje sa forma porozumiewania si¢ Iudzi,

2. wymagaja one jednoczesnego zaangazowania sie przynajmniej dwoéch
stron,

3. podstawowe warunki negocjacji sa nastgpujace:

a. potrzeba wspdlnego uzgodnienia réznic migdzy stronami,

b. zaakceptowanie faktu, ze negocjacje sa najlepszym sposobem zniwelowa-
nia réznic,

c. przeswiadczenie stron o sensie przyjecia kompromisu,

4. istnieje nierébwnowaga sit pomigdzy stronami w poruszanych kwestiach'”.

Uwzglednienie wyzej wymienionych zatozefi pozwala na sformutowanie na-
stepujacej definicji: rozsadne negocjacje ,tacza uzasadnione interesy kazdej
ze stron, sprawiedliwie rozstrzygaja interesy sprzeczne, a ponadto sg trwale
i uwzgledniajg potrzeby ludnosci zamieszkujacej dany obszar administracyj-
ny”"'. Powyzsza definicje mozna wykorzystaé do analizowania negocjacji spo-
tecznych, gdyz zywotne miejsce zajmuje w niej interes publiczny.

8 G. Kennedy, Negocjacje, Business Press, Warszawa 1999, s. 9.

® G. 1. Nierenberg, Sziuka motywacji jako metoda osiqgania celu, Studio Emka, Warszawa
1994, 5. 9.

10 E. M. Christopher, Umiejetnosé negocjowania w biznesie, Wyd. Zysk i S-ka, Poznafi 1998, s. 8.

! Ibidem, s. 8.
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A. Fowler przed zdefiniowaniem istoty negocjacji podaje réwniez kilka za-
sadniczych zatozen, do ktérych zalicza sie:

1. zaangaZzowanie przynajmniej dwoch stron,

2. istnienie odmiennosci intereséw i celéw uniemozliwia natychmiastowe dojscie
do porozumienia,

3. strony widza w negocjacjach szansg atrakcyjniejszego rozwiazania sporu
anizeli spor sadowy czy jawna wojna,

4. strony spostrzegaja szanse na zmiang zdania przez druga strone pod
wplywem perswazji,

5. kazda ze stron posiada whadze, co umozliwia im wystapienie w roli decy-
denta,

6. negocjacje majq charakter interpersonalnej interakeji'”.

Opierajac si¢ na powyzszych punktach autor stwierdza, ze ,,negocjacje to
proces interakcji, w ktérym przynajmniej dwie strony widzace konieczno§é
wspélnego zaangazowania sig¢ dla osiagnigcia celu, ale poczatkowo réznigce sie
oczekiwaniami, probuja za pomocg argumentdw i perswazji przezwyciezyé
dzielace je roznice i znalezé wzajemnie satysfakcjonujace rozwiazanie”". Przy-
toczona definicja moze by¢ wykorzystana do analizy negocjacji wewnatrzorga-
nizacyjnych, jak i miedzyorganizacyjnych, jest wigc propozycja oddajaca at-
mosfere rokowan formalnych.

Definicja negocjacji zaproponowana przez J. Z. Rubin i B. R. Brown'* za-
kiada, iz:

1. uczestnicza w nich co najmniej dwie grupy/strony,

2. musi istnie¢ niezgodno$¢ intereséw przynajmniej w jednym obszarze,

3. zaangazowane strony, niezaleznie od uprzednich doswiadczen, podejmuja
rozmowy, cho¢ w cze$ci dobrowolnie,

4. wykonywane ruchy dotycza:

a. dystrybucji lub wymiany przynajmniej jednego dobra,

b. rozstrzygnigcia najmniej jednego problemu dotyczacego obu stron uwi-
kfanych w rozmowy,

5. podejmowane dziatania na ogot nastepuja sekwencyijnie i obejmuja ocene
sytuacji, zglaszanie propozycji, ich oceng, sktadanie kontrpropozycji.

Przytoczona powyzej definicja jest ujeciem wieloaspektowym i nakresla sze-
roki kontekst prowadzenia rozméw.

Nalezy doda¢, iz cytowane definicje postrzegaja negocjacje jako ztozony
proces emocjonalno- poznawczy, w ktérym wazny jest nie tylko wymiar mate-
rialny, ale i miedzyludzki. Dochodzi tutaj tez do ustanawiania celéw, gromadze-

12 A. Fowler, Jak skutecznie negocjowac, Petit, Warszawa 1997, s. 11,
" Ibidem, s. 12.
' Cyt. za P. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Sorbog, Warszawa 1991, s. 11, -
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nia niezbednych informacji, poszukiwania kopartneréw oraz dziatan perswazyj-

nych'.

Zastanawiajgc sie nad istotg pojecia negocjacji, mozna dokona¢ rozroéznienia

za T. Hindle na trzy podstawowe rodzaje pertraktacji:

negocjacje te dotycza wewnetrz-
nych probleméw i stosunkéw w
pracy pomiedzy pracownikami

— okreslenie zadan na danych sta-
nowiskach i obowiazkéw

— zwigkszenie wydajnodei  dzigki
np. pracy w godzinach nadliczbo-
wych

Tab. 1
Rodzaje negocjacji
Rodzaje Przyklady Uczestnicy
ZWYCZAINE/DOTYCZACE |- ustalenie warunkéw wynagro- | — zarzad
ZARZADZANIA dzenia i $wiadezen pracowniczych | — podwiadni

— wspdlpracownicy
— zwiazki zawodowe
—radcy prawni

HANDLOWE
gléwnym czynnikiem w tego ro-
dzaju negocjacjach, ktére odby-
waja si¢ zwykle pomiedzy dana
organizacjg a strong zewnegtrzna,
jest korzys$¢ finansowa.

— zdobycie kontraktu lub klienta

— opracowanie harmonogramu do-
staw towarow i ustug
—uzgodnienia dotyczace jakosci
i ceny produktéw

— zarzad

— dostawcy

— klienci

—rzad

— zwiazki zawodowe
—radcy prawni

PRAWNE
negocjacje te sa zwykle oficjalne
i prawnie wigzace. Spory dotycza-
ce precedensu moga staé si¢ row-
nie istotne, jak gtéwne kwestie.

— postepowanie zgodne z lokal-
nym ustawodawstwem i polityka
panstwa w zakresie planowania

— porozumienie si¢ z ustawodaw-
cami (np. urzgdem antymonopo-
lowym).

— wiadze lokalne,
—rzad

— ustawodawcy

— zarzad

Zrédio: T. Hindle, Skuteczne negocjacje, Wydawnictwo Wiedza i Zycie, Warszawa 2000, s. 8.

Przedmiotem niniejszej pracy sa negocjacje gospodarcze, obejmujace swym
zakresem giownie opisane powyzej negocjacje handlowe, lecz poruszajace row-
niez problemy negocjacji zarzadczych (np. ustalanie zakresu obowiazkéw, kom-
petencji decyzyjnych negocjatoréw) oraz niektore aspekty prawne (np. wspoét-
dziatanie z urzedem antymonopolowym, angazowanie mediatorow/arbitrow).

Biorac pod uwage zakres poruszanej problematyki, stwierdzono, iz najbar-
dziej trafng i przydatna do analizy zagadnien zwiazanych z tematyka psycho-
spotecznych uwarunkowan negocjacji gospodarczych jest propozycja definicji
J. Z. Rubin 1 B. R. Brown.

15 Zob. T. Menedel, Skuteczne negocjacje kupieckie, WSMiZ w Lesznie, Leszno 1996, s. 10
i 11; H. Januszek, G. Krzyminiewska, Poradnik negocjatora, OPO, Bydgoszcz 1995, s. 6.
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2. Fazy procesu negocjacji gospodarczych

Autorzy dokonujacy analiz faz procesu negocjacji wyrazaja zréznicowane opi-
nie dotyczace ich liczby, w rozwazaniach swych wahajac si¢ od dwéch do sze-
sciu faz. W zaleznosci od przyjetej wizji dostrzegaja mniej lub wiecej wyraz-
nych granic migdzy kolejnymi krokami negocjatoréw.

J. Szaban wspomina o fazie zerowej, w ktérej negocjator musi podjaé zasad-
nicza decyzjg o przystapieniu do rozméw. Perspektywa spotkania z druga strona
Jest na ogdt stresujaca, dlatego tez trzeba stoczy¢ swoistg walke wewnetrzna, by
w konicu zasigé¢ przy negocjacyjnym stole'. Zycie gospodarcze wymaga jednak
od jego uczestnikéw wysitku negocjacyjnego i dlatego tez cztonkowie réznych
szczebli organizacji staja sie aktorami gry negocjacyjne;j.

Wsrdd pogladéw roznych autoréw na uwage zastuguje dwustadialny model
opracowany przez Zartmana, dotyczacy czeéci zasadniczej rozméw. Etapami
tymi sa;

— wypracowanie ogdlnych zalozefi porozumienia,

— drobiazgowe ustalenie detali rozméw.

Tworczynia trdjfazowego modelu negocjacji jest A. Douglas, ktéra wskazuje
na fazg zwigzana z ustaleniem zakresu rozméw, rozpoznawaniem obszaru roz-
méw oraz przezwyciezaniem impasu w podejmowaniu decyzji' .

Stosunkowo liczne jest grono zwolennikéw czteroetapowej analizy proce-
su negocjacji, a naleza do niego m.in. Warr, J. Gut i W. Haman, W. Jankowski
i T. Sankowski, Z. Necki.

J. Rojot jest przedstawicielem badaczy opowiadajacych sie za pigcioetapo-
wym ujeciem procesu negocjacji, w ktérym wyrdznia trzy zasadnicze stadia
1 dwa dodatkowe. Jego propozycja uwzglednia faze przedwstepna, faze pozna-
wania siebie i swoich propozycji, faze ustalenia zasiegu intereséw (przez kanaty
nielgormalne i formalne), faze podejmowania decyzji oraz faze postnegocjacyj-
ng .

Do zwolennikéw koncepcji szesciostadialnego procesu negocjacji naleza
m.in.: P. Casse, L. Zbiegien-Maciag, Druckman. Ponizsze zestawienie obrazuje
postrzeganie procesu negocjacji przez wyzej wspomnianych autoréw.

Niezaleznie od liczby etapéw, na ktére dziela poszczegélni autorzy proces
negocjacji, istnieje migdzy nimi zgodnos¢ odnosnie do krokéw, ktére negocjato-
rzy postepujacy metodycznie wykonuja. Ustawienie granic pomiedzy fazami
Jjest umowne i obejmowaé moze dtuzszy lub krétszy przedziat czasowy.

16 1. Szaban, Negocjowanie jako jedna z technik zarzqdzania, Doskonalenie Kadr Kierowni-
czych nr 2, Warszawa 1986.

73, Rojot, Negotiation: From Theory to Practice, Macmillan, London 1991, s. 174.

'8 J. Rojot, Negoriation..., op. cit., s. 175.
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Tab. 2
Czteroetapowa analiza procesu negocjacji
Warr? Gut i Haman® Jankowski i Sankowski’’ Necki??

1. organizowanie si¢ | 1. ustalenie regul po- | 1. przygotowanie 1. przygotowanie do
stgpowania negocjacji

2. przelamywanie si¢ | 2. nazwanie intereséw | 2. faza wstgpna 2. otwarcie rozméw
swoich i partnera

3. akceptowanie 1 3. formwlowanie . | 3. faza srodkowa 3. przedstawianie

wspdlnego celu problemdéw negocjaciji propozycji

4. szukanie rozwiazan | 4. poszukiwanie 4. faza koficowa 4. kontrakt koncowy
rozwigzan

Zrédio: opracowanie wiasne.

Tab. 3.
Szescioetapowe procesy negocjacji

Druckman® Zbiegien-Maciag” Casse®
1. zgoda co do potrzeby nego- | 1. zaistnienie sporu 1. faza przedwstgpna
cjacji
2. zgoda na obowigzujace zasa- | 2. organizowanie akcji nego- | 2. faza wstepna
dy i warunki cjacyjnej
3. zgoda na gitéwne zasady pro- | 3. przygotowanie spotkania 3. faza projektowa
wadzenia negocjacji

'

4. ustalenie przedmiotu oraz | 4. negocjowanie . faza decyzyjna

opracowanie agendy

5. zgoda co do sposobu nego- | 5. dochodzenie do zgody 5. faza wykonawcza
cjacji

6. zgoda co do uzgodnienia de- | 6. faza catkowitego rozwiaza- | 6. faza finalna

tali nia konfliktu i zakonczenie roz-

méw negocjacyjnych

Zrédio: opracowanie wiasne.

"% Ibidem, s. 174.

23 Gut, W. Haman, Docenié konflikt — od walki i manipulacji do wspélpracy, Kontrakt,
Warszawa 1995, ss. 92--107.

21 W. Jankowski, T. Sankowski, Jak negocjowaé?, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa
1995, s. 20.

227 Necki, Negocjacje w biznesie, op. cit., ss. 186-203.

% Ibidem, s. 174.

2 L. Zbiegiei-Maciag, Negocjowanie i negocjacje — sposéb na konflikty, Centrum Kreowa-
nia Lideréw, wyd. 2, Warszawa 1990, ss. 81-85.

B P, Casse, Jak negocjowaé, op. cit., s. 81.
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2.1. Proces negocjacyjny wedlug J. Guta i W. Hamana™

J. Gut 1 W. Haman przedstawiajg etapy procesu negocjacji utworzone na pod-
stawie kooperacyjnego podejscia do rozméw. W swojej pracy kierujg si¢ regu-
fami podanymi przez takich autoréw, jak W. Ury, R. Ficher, B. Patton w kla-
sycznej juz pozycji zatytulowanej Dochodzqe do tak. Ich propozycja opiera sie
na analizie relacji migdzyludzkich, uwidocznionych w procesie negocjacji.

2.1.1. Faza ustalenia regul postepowania

Jest to pierwsza wymieniana przez nich faza, a ma ona niebagatelne znaczenie,
gdyz:

— chroni przed zbednymi napieciami miedzy stronami,

— pozwala wyjasni¢ powstate niedomdwienia,

— pomaga ustali¢ juz na poczatku interesy obu stron,

- powstrzymuje strony przed przedwczesnym zgtaszaniem rozwiazafn kon-
fliktu,

—umozliwia ustalenie spraw proceduralnych, tak by obie strony znaly cel
spotkania, tematyk¢ rozméw, agende spotkan, uprawnienia decyzyjne, role
cztonkéw zespotu.

2.1.2. Faza nazywania intereséw swoich i partnera
Wskazane jest, aby etap zwiazany z poszukiwaniem intereséw’’ cechowala nie-
zwykla aktywno$é po obu stronach, dotyczaca eksploracji obszaru interesow
wspdlnych i sprzecznych, wlasnych i kopartnera. Na tym etapie odbywa sie
takze dojrzata i wielowymiarowa prezentacja wlasnych oczekiwan.

2.1.3. Formulowanie probleméw negocjacyjnych

Faza ta wigze si¢ z translacja, ukrytych za stanowiskami, deklarowanych zadan,
na glebiej zakamuflowane ich podloze (czyli interesy). Nalezy takze zwrdcié
uwage, ze zglaszanemu stanowisku moze towarzyszy¢ wiele interesdéw, sposrod
ktorych wyréznié¢ mozna te, ktore tacza obie strony, oraz te, ktére je dziela. Do-
piero po tych zabiegach mozna zajaé sie problemem negocjacyjnym. Opisane
postepowanie stuzy poprawieniu relacji migdzy obydwoma zespolami negocja-
cyjnymi i uniknigciu wymiany cioséw na oslep.

2.1.4. Poszukiwanie rozwigzan
Faza koficowa jest zwigzana z tworczym tworzeniem pomysiow, analizowaniem
ich oraz podejmowaniem ostatecznej decyzji. Rozwiazanie zaspokajajace w jak
najwyzszym stopniu interesy obu stron bedzie tym, ktére mozna uznaé za opty-
malne.

%6 J. Gut, W. Haman, Doceni¢ konflikt, op. cit., ss. 92—107.
7 Przez interes” autorzy rozumieja motyw postgpowania, czyli starajg sie znaleZ¢ odpowied?
na pytanie: dlaczego?
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W swojej analizie faz negocjacji autorzy skupili si¢ na tworzeniu popraw-
nych, nie agresywnych relacji migdzy negocjujgcymi stronami, pomijajac tech-
niczne zalecenia dotyczace prowadzenia rozmoéw. Trzeba jednak zauwazyc, ze
nie zawsze strony siadajace do stotu sg nastawione do siebie otwarcie i gotowe
do wspotdziatania; w sytuacji napiecia i oczekiwania walki zapis kolejnych
etapéw negocjacji moze przebiega¢ w sposéb odmienny.

2.2. Fazy procesu negocjacji wedlug J. Rojota™

Autor ten zwraca gléwng uwage na trzy zasadnicze fazy procesu negocjacyjne-
go, ktére mozna wzbogacié¢ o faze¢ przedwstepna (planowanie) oraz faz¢ postne-
gocjacyjna (odprawa koficowa). Jego propozycja, opierajaca si¢ na analizie za-
dan negocjatoréw, zaleca zréznicowane dziatania w poszczegblnych fazach
negocjacji.

2.2.1. Planowanie

Faze planowania J. Rojot uwaza za integralng czgs¢ procesu negocjacyjnego,
a w przypadku jej wypadniecia moze dojs¢ do niepowetowanych strat dla orga-
nizacji gospodarczej. Nalezy zaznaczy¢, ze skuteczny negocjator, pomimo wielu
obiektywnych (np. brak czasu) lub/i subiektywnych (np. brak przekonania co do
waznosci tego etapu, brak nawyku planowania, nieumiejetno$¢ planowania)
czynnikoéw, nie powinien oddawaé tego pola bez walki. To, co obniza wartos¢
planowania, to brak elastyczno$ci — wskazane jest, aby negocjator postugiwat
sie kilkoma mozliwymi rozwigzaniami i nie przywiazywat si¢ nadto do rozwia-
zaf, ktére wypracowal w tej fazie. Podstawowe zadanie negocjatora na tym
etapie stanowi zbieranie informacji oraz dokonywanie ich analizy i oceny. Gro-
przedstawicieli. Zbiera si¢ takze te dane, ktére pozwola przewidzie¢ cele, strate-
gie i taktyke drugiej strony. Pod koniec etapu zbierania informacji sporzadza si¢
liste kontrolng (check-list), zgodnie z jej kolejnymi punktami ocenia si¢ wia-
sne przygotowanie do pierwszego spotkania. Zestaw pytan za kazdym razem
opracowuje sie w sposob dostosowany do konkretnej sytuacji negocjacji — czy
to pracowniczych, czy handlowych, indywidualnych, czy grupowych itp. Aby
trafnie sformulowaé odpowiedzi na zagadnienia zawarte w check-list dla
negocjacji handlowych®, mozna odwotaé sie do dziennikéw ustaw, raportéw
finansowych, danych z saddéw gospodarczych, rejestrow spdtek, wezesniejszych
kontraktéw, prawa handlowego, nie nalezy rowniez pomija¢ kontaktéw osobi-
stych.

28 J, Rojot, Negotiation..., op. cit., ss. 175-195.
¥ Por. T. Mendel, Skuteczne negocjacje kupieckie, WSMIZ w Lesznie, Leszno 1996, ss. 94—
103.
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Ostatnim krokiem fazy planowania jest przygotowanie do wstepnego spo-
tkania. W tym momencie dokladnie analizuje sie wlasne oczekiwania, oczeki-
wania drugiej strony, planuje si¢ ewentualne koncesje i spodziewane koncesje
z drugiej strony™.

2.2.2. Poczatek
Jest to faza, w ktérej dochodzi do pierwszego spotkania negocjatoréw, ktérzy
albo si¢ znali z wezesniejszych kontaktéw, albo dopiero zaczynaja sie pozna-
wac. To, jaka relacj¢ uda sie wytworzy(¢, zalezy od rozlokowania sie ich wza-
Jjemnych stosunkéw na dwdéch osiach, co obrazuje ponizszy schemat.

znajomos¢
\ konstruktywne
ana negocjacje
Brak >y zaufanie
zaufania -
walka sprzedaz
\'%
nieznajomos¢
Rys. 1

Konsekwencje dymensji ,.zaufanie i znajomosé” dla procesu negocjacji
Zrédio: J. Rojot, Negotiation..., op. cit., s. 188

Jak wida¢ na powyzszym rysunku, sposéb, w jaki potoczy si¢ dalszy los ne-
gocjacji, zalezy od pierwszych kontaktow; wazne jest, czy uda sie negocjatoro-
wi poznaé kopartnera rozméw, czy sam da sig¢ poznaé, czy wzbudzi zaufanie
i czy kopartner zastuzy na obdarowanie go zaufaniem. Na tym etapie celowe jest
przeznaczenie nawet 5% czasu zarezerwowanego na negocjowanie na wzajemne
poznanie sie’".

Po wzajemnej prezentacji i czasie przeznaczonym na poznanie si¢ w fazie tej
ustala si¢ agende spotkan i przechodzi si¢ do prezentacji wstepnej oferty
(w formie ustnej, pisemnej, propozycji porozumienia, prezentacji multimedial-
nej itd.). Faza poczatkowa staje si¢ tez okazja do wypracowania strategii nego-
cjacyjnej, idealem jest strategia opierajaca si¢ na wspotdziataniu. Pod koniec
tego etapu strony powinny widzie¢ mozliwos$¢ podpisania porozumienia, gdyz
stanowi to warunek dalszego postepowania.

0 5. Rojot, Negotiation..., op. cit., ss. 183-188.
' W. Jankowski, T. Sankowski, Jak negocjowaé?, op. cit., s. 29.
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2.2.3. Faza srodkowa
W tej fazie odbywa si¢ ustalanie punktéw potencjalnych uméw, przy réwnocze-
snej dyskusji nad zauwazonymi ograniczeniami. W zwiazku z dynamikg roz-
woju procesu negocjacyjnego skiada si¢ propozycje i kontrpropozycje, stosujac
liczne techniki negocjacyjne, zwiaszcza te, ktore wiazq si¢ z presja. Jedna z tak-
tyk prowadzacych do konsensusu jest badanie oponenta. Wymaga ona odrzuce-
nia wszystkich watpliwosci i wewnetrznych barier zwiazanych ze stawianiem
pytan oraz umiejetnego odpowiadania na pytania zadane przez drugg strong. To,
co negocjator powinien wiedzie¢, wigze si¢ na tym etapie z odpowiedziami na
pytania:
Co — Dlaczego — Gdzie — Kto — Kiedy — jak

Drugg z wymienianych 1 zalecanych przez Rojota taktyk jest wprowadzenie
zmian w zespole negocjacyjnym. Przy istniejacych zagrozeniach wynikajgcych
z jej zastosowania (spostrzeganie stabo$ci, zwiastun proby zaprzepaszczenia
zarysowanego porozumienia), mozna dzigki takiemu manewrowi uzyskaé wiele
korzysci. Takie przetasowanie moze $wiadczy¢é o zmianie zakresu uprawnien,
wprowadzeniu ekspertéw, zapowiedzi zmiany stylu lub nawet strategii negocja-
cyjnej badz probie przetamania impasu. Ze zmianami w obrebie zespolu negocja-
cyjnego wigze sie takze praca w podgrupach, co znajduje swoje racje bytu zwiasz-
cza podczas negocjacji wielowymiarowych 1 obszernych kontraktéw™.

2.2.4. Faza koficowa
Jest to faza decyzyjna, a przestanki do przyjecia konkretnych rozwigzan wyni-
kajg z ustalen fazy $rodkowej. Omawiany etap stanowi ostateczny moment do
przeanalizowania ewentualnych korzysci i strat wyniklych z zamierzonego po-
rozumienia. W tym miejscu mozliwe jest jeszcze chwilowe odroczenie rozméw
i zastanowienie si¢ nad wynikajgcymi z kontraktu implikacjami.

Rojot zwraca uwage na to, Ze negocjatorzy powinni by¢ rzecznikami poro-
zumienia w swoich organizacjach, ich samopoczucie i przekonanie dotyczace
wlasnej pozycji wplynie na obraz rozméw przekazywany ich zwierzchnikom.
Rzeczg niezmiernie wazna jest takze dokladnosé i klarownosé porozumienia, tak
by nie powstal margines dowolnej interpretacji punktéw umowy. Taki przypa-
dek méglby okazaé sie dlugoterminowym, niewygodnym i kosztownym zobo-
wigzaniem w stosunku do drugiej strony™.

2.2.5. Faza postnegocjacyjna
W tej fazie, ktéra moze nastepowacé z pewnym odroczeniem czasowym, a nawet
faczy¢ sie z faza prenegocjacyjng kolejnych rozméw, powinno dojé¢ do anali-

32 J. Rojot, Negotiation..., op. cit., ss. 191193
3 Ibidem, ss. 193-195.
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zy i oceny negocjacji, zaréwno osiagnietych rezultatéw (pytania o cele, strate-
gie, taktyki, napotkane problemy, nieprzewidziane zdarzenia, relacje z kopart-
nerami), jak i procesu (pytania o partneréw, przygotowania, zebrane informa-
cjeBitd.). Drugim zadaniem tej fazy jest dopilnowanie wdrozenia umowy w zy-
cie

2.3. Propozycja autorska

Opierajagc si¢ na rozwazaniach wielu autoréw, warto zwrécié uwage na wybrane
prawidfowosci zaobserwowanych podczas negocjacji. Dotyczg one nizej wy-
mienionych faktéw.

2.3.1. Faza prenegocjacyjna

W fazie prenegocjacyjnej dochodzi do gromadzenia informacji, oceny i analizy
zebranych danych. Wspomniana procedura pomaga w opisie sytuacji gospodar-
czej firmy, z ktéra planowane sg kontakty gospodarcze. Brak adekwatnej dia-
gnozy partnerskiej organizacji prowadzi¢ moze do blednych decyzji dotycza-
cych podjecia wspdlpracy handlowej, fuzji przedsigbiorstw czy innych form
kooperacji. W tym momencie procesu negocjacji nalezy réwniez opracowaé
stxategle ktoérych zamierza si¢ uzy¢, ustali¢ cele, wybraé techniki negocjacyj-

° Jedng z podstawowych czynnosci w tej fazie jest réwniez wybor zespohu
negoc;acwnego i przydzielenie 16l poszezeglnym jego cztonkom™. Przy wybo-
rze reprezentantéw bierze si¢ pod uwage takie czynniki, jak optymalna liczeb-
nos¢ zespotu negocjacyjnego, osobowos¢ oraz zdolno$ci negocjacyjne poszcze-
golnych czionkéw zespotu, merytoryczne wymogi w stosunku do 0séb prowa-
dzacych negocjacje, wzajemny stosunek 0sdb w grupie oraz przydziat konkret-
nego zadania — roli negocjacyjnej’’. W fazie tej pojawia sie rowniez mozliwosé
podjecia decyzji dotyczacej miejsca rozméw (u siebie, u partnera czy na gruncie
neutralnym) oraz czasu (wykorzystanie lub nie presji czasu).

2.3.2. Faza wlasciwych negocjacji
W fazie tej wydzieli¢ mozna trzy etapy, z ktérych pierwszy zwiazany jest
z pierwszym spotkaniem, drugi to okres zasadniczych negocjacji, a trzeci doty-
czy finalizowania rozméw.

** Ibidem, s. 1951 196.

1. Szaban, Negocjacje Jjako..., art. cit.; W. Jankowski, T. Sankowski, Jak negocjowaé?, op.
cit., s. 20.

B Zbiegien-Maciag, Negocjowanie i negocjacje..., op. cit., s. 82; W. Jankowski, T. San-
kowski, Jak negocjowac?, op. cit., s. 27.

%1 7. Necki, Negocjacje w biznesie, op. cit., s. 186.
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2.3.2.1. Pierwsze spotkanie
Na nim dochodzi do wzajemnego poznania si¢ negocjatoréw, ktorzy spotykaja
sie po raz pierwszy, wymienia si¢ kurtuazyjne zdania, tworzy klimat wspétpra-
cy, formuje si¢ pierwsze wrazenie™.

Praca na tym etapie powinna objaé przygotowanie agendy spotkan oraz
ustalenia proceduralne, tak by znane byly zasady wzajemnych kontaktéw. Do-
chodzi tu réwniez do konfrontacji wiasnych przewidywan, analiz z zastanym
stanem rzeczy podczas wstepnej prezentacji propozycji.

2.3.2.2. Zasadnicze negocjacje

To trudny czas dla przedstawicieli obu stron. Zglaszane sa propozycje, padaja
argumenty i kontrargumenty. Oczekiwane sg wzajemne ustgpstwa. Sytuacja
wymusza na uczestnikach rozméw konieczno$¢ stosowania réznych technik
negocjacyjnych”. Podczas zasadniczych negocjacji moze dojs¢ do pojawienia
sie czynnikéw zagrazajacych dyskutowanemu porozumieniu, a przykladem ta-
kowego moze by¢ impas. Na taka mozliwos$¢ doswiadczony zespdt negocjacyjny
powinien by¢ przygotowany i mie¢ zawczasu opracowana strategi¢ postgpowa-
nia.

2.3.2.3. Finalizacja rozméw

Etap ten charakteryzuje si¢ krystalizowaniem si¢ porozumienia i ostatecznymi
uzgodnieniami prowadzacymi do podania sobie rak przez obie stromy. Jest to
czas silnych napie¢ emocjonalnych dla negocjatordéw, gdyz waza si¢ ostateczne
losy ich dotychczasowych poczynan, a od wyniku rozméw zalezy ocena ich
pracy, jaka uzyskaja od zwierzchnikéw*’. Wypracowany obraz kontraktu nalezy
spisa¢ z uwzglednieniem praktycznej strony realizacji, wyznaczeniem zakresu
odpowiedzialnosci oraz nieprzekraczalnych terminéw*'. Zawartos¢ kontraktu
koficowego zalezy od rodzaju dyskutowanego zagadnienia, réwnoczesnie wska-
zailze jest, aby dotykata wszelkich uzgodnieni, byta maksymalnie wszechstron-
na”.

2.3.3. Faza koncowa
W fazie tej dokonuje sie analizy porozumienia, poszukuje bleddéw oraz trafnych
posunie¢, ktore zblizyly uczestniczace w negocjacjach strony do rozwiazania
satysfakcjonujacego obie z nich®. Wazne jest, aby negocjatorzy stali sig adwo-

38 W. Jankowski, T. Sankowski, Jak negocjowac?, op. cit,, s. 29; P. Casse, op. cit., s. 83.

¥ L. Zbiegien-Maciag, Negocjowanie i negocjacje..., op. cit., s. 82; Z. Necki, Negocjacje
w biznesie, op. cit., ss. 197-201.

40W. Jankowski, T. Sankowski, Jak negocjowaé?, op. cit., s. 37.

4 A. Fowler, Jak skutecznie negocjowaé?, op. cit., s. 115.

2 proykladowa zawartos¢ kontraktu koficowego znajduje sig w pozycji: Z. Necki, Negocjacje
w biznesie, op. cit., ss. 201-203.

43 1. Rojot, Negotiation..., op. cit., 5. 195.
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katami podpisanego porozumienia i rozpropagowali je wérdd cztonkéw organi-
zacji, ktdrzy nie byli bezposrednio zaangazowani w rozmowy™,

2.4. Podsumowanie

W ujeciach literaturowych problematyki fazowosci procesu negocjacji przewaza
podejscie pragmatyczne, umozliwiajace negocjatorom doskonalenie metodyki
prowadzenia rozméw. Dzieje sie tak, gdyz na podstawie obserwacji rzeczywi-
stosci negocjacyjnej badacze i trenerzy dokonuja jej opisu, optymalizujac po-
szczegolne kroki w celu zwielokrotnienia prawdopodobiefistwa osiagniecia suk-
cesu. Niezaleznie od przyjetej koncepcji, postepowanie zgodne z przedstawia-
nymi prawidtowosciami ulatwia dochodzenie do mistrzostwa.

* A. Fowler, Jak skutecznie..., op. cit., s. 115.




Rozdzial 11
STRATEGIE I STYLE NEGOCJACJI

1. Pojecie strategii negocjacyjnej

Pojecie strateg (gr. stratégds) oznacza dowodce, wodza, zwlaszeza w odniesie-
niu do g}éwnodowodza@ego wojskiem w starozytnej Grecji. Od strategii, ktora
polega na teoretycznym i praktycznym dowodzeniu na najwyzszym szezeblu,
zalezeé bedzie suwerenno$¢ i istnienie panstwa czy tez organizacji s

W obszarze zainteresowah niniejszej pracy strategia bedzie 0001nym spo-
strzezeniem procesu negocjacji i zastosowania owej impresji do dtugotermino-
wego dziatania. Strategia wymaga od os6b negocjujacych posiadania wizji, ce-
16w oraz okreélenia érodkow zastosowanych w negocjacjach™.

trategia negocjacji gospodarczych powinna by¢ zbiezna w w1ekszosm wy-

padkéw ze strategia organizacji, na rzecz ktérej dzialajg negoqatorzy Strate-
gie te mozna zdefiniowaé jako dokonanie wyboru dziedziny dziatalnosci, w kto-
rej organizacja chce by¢ obecna, oraz okreslenie zasobéw koniecznych do prze-
trwania 1 rozw0Ju . Organizacja deklaruje wigc branze¢ swej dziatalnosci oraz
poszukuje partneréw, z ktérymi wspdtpraca przyczyni sig do pomnazania zaso-
béw. Réwnoczesnie okresla i probuje identyfikowaé przyszlych partneréw ne-
gocjacji. Od dokonanych przez organizacj¢ wybordw strategicznych zalezec
beda wybory strategii negocjacyjnej. Uwarunkowania owych wyboréw sa bar-
dzo réznorodne, a obejmuja one m.in.:

— branze dziatalnosci,

— zasoby finansowe,

— site konkurencji,

— dostepnos¢ materialéw, surowcow,

— zaplecze kontrahenckie,

— dostepne technologie,

—rynek pracy.

4§, Waszkiewicz, Jak Polak z Polakiem? Szkice o kulturze negocjowania, PWN, Warszawa-
Wroclaw 1997, s. 105.

46 C. Dupont, La négociation: conduite, théorie, applications, Dalloz, Paris 1994, s. 70.

4 dem, Un modéle stratégique de la négociation commerciale, Université des Sciences et
Techniques, Lille 1983/2.

8 Strategor, Zarzadzanie firmq, PWE, Warszawa 1995, s. 25.
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Ocena sytuacji w kazdym z podanych aspektéw warunkuje, czy organizacja
spostrzega odmiennie swoja sit¢ lub stabo$¢, a to determinowato bedzie w pew-
nym zakresie strategi¢ negocjacyjna. We wspomnianej wyzej definicji strategii
negocjacyjnej analiza sytuacji ekonomiczno-spoteczno-prawnej organizaciji
znajdzie swoje odzwierciedlenie w stanowieniu celéw negocjacji gospodar-
czych.

Z przyjeta przez delegatow organizacji (negocjatoréw) strategia negocjacji
wigze si¢ rowniez nierozlacznie image, jaki jest dla niej charakterystyczny. Py-
tanie stawiane w tym momencie powinno brzmieé, czy 6w spos6b postepowania
taczy¢ z sita, dominacja (dziala¢ tak, aby druga strona musiata negocjowag), czy
ze wspblpraca, kooperacja (dziata¢ tak, aby druga strona chciata negocjowaé).
Wielkie zachodnie koncerny obecne na terenie Polski czesto w rozmowach gos-
podarczych wykorzystuja swoja dominujaca pozycje, co ma swoje odzwiercie-
dlenie w preferowanych stylach i taktykach negocjacji stosowanych przez ich
przedstawicieli.

Wybér stojacy przed uczestnikami zycia gospodarczego polega na opowie-
dzeniu si¢ pomiedzy strategia kooperacyjna, konfliktowa lub mieszang. W sytu-
acji wyboru strategii kooperacyjnej negocjacje s3 spostrzegane jako dobér §rod-
koéw dziatania, polegajacy na dzieleniu si¢ informacja przez wszystkie strony,
aby znalez¢ rozwiazanie komplementarne, przyczyniajace sie do osiagniecia
realizowanego planu i celu, a przy tym uniknigcie przemocy lub pasywnego
czekania na zmiane”. W inny sposéb formutowana jest strategia konfliktowa,
utozsamiana ze strategia wojenna i w zwiazku z powyzszym wykorzystujaca
mysl strategiczna takich generatéw, jak C. Clausewitz czy Sun Tzu. Pierwszy
z nich dal poczatek strategii typu ,,szach i mat”, polegajacej na zniszczeniu psy-
chicznym i fizycznym przeciwnika. Zwycigstwo jest zwyciestwem totalnym.
W takich negocjacjach tylko gléwnodowodzacy jest wazny, inni sa zaledwie
pionkami, ktore majg przyczyni¢ si¢ do odniesienia sukcesu. Clausewitz wielkie
znaczenie przypisywat strategii, ktérq uwazat za zrédlo powodzenia, chociaz
niedoceniane. Zalecat on, aby strategia definiowata cel, okreslala plan dziatar,
byla przy tym elastyczna i modyfikowana w miare rozwoju sytuacji (stanowita
odpowiedz na strategie przeciwnika)™.

W negocjacjach gospodarczych podejécie typu ,,szach i mat” mozna zaob-
serwowac¢ podczas takich wydarzen, jak:

— strajk generalny,

— bojkot przedsiewziecia,

“ D. Chalvin, L’entreprise négociatrice, Le pouvoir peut-il se partager?, Paris 1978, E. Du-
nod, cyt. za: R. Launay, La négociation, application pratiques, 3éd., ESF éditeur, Paris 1990,
s. 04.

*OR. Launay, La négociation..., op. cit., s. 35 i 36; J. Waszkiewicz, Jak Polak..., s. 106.
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— para: strajk/lock-out,

— stosowanie dumpingu,

— dziatania zmierzajace do eliminacji konkurencj i,

Drugi z wielkich strategéw wojskowych, Sun Tzu, juz w IV w. p.n.e. zapo-
czatkowal spojrzenie na strategie negocjacyjna typu go, wywodzacg si¢ rowniez
ze sposobdw przezwyciezania konfliktéw i wojen. Filozofia tego podejscia nie
zaklada unicestwienie przeciwnika, lecz zagarnigcie jak najwigkszej czesci te-
rytorium’ i uderzenie w jego stabe punkty, co przyczynia si¢ do pozbawienia go
sity. W tym ujeciu nie spotkamy si¢ z przegrywajacym i wygrywajacym, sg na-
tomiast dwaj wygrywajacy, z ktorych jeden zyskal wigcej, a drugi mniej. Zada-
nie negocjatora bedzie polegalo na stworzeniu planu strategicznego neutralizu-
jacego site adwersarza i takich poczynaniach, ktére zapewnityby zahamowanie
dzialania zmierzajacego do przejecia przez niego terytorium oraz umozliwito
realizacje wiasnych zamierzen ekspansji

Z dwoch powyzszych podejsé filozofia Sun Tzu wydaje sie by¢ bardziej
uzyteczng do celdw negocjacji gospodarczych, gdyz nie wyklucza uzyskania
korzysci przez obie strony, umozliwiajac im tym samym dalsza wspolprace.
Unicestwienie przeciwnika zalecane przez C. Clausewitza prowadzi natomiast
do niemoznosci dalszej wspdtpracy i narastania wrogosci.

Strategie mieszane bazuja na czterech podstawowych typach strategicznych,
do ktérych zaliczy¢ mozna:

1. strategie pasywng — wykorzystujaca gre czasem i cierpliwos¢ w celu
zdobycia uprzywilejowanej pozycji,

2. strategie ,lapania okazji” — polegajaca na systematycznym poszukiwa-
niu szans, wydarzen, aby je wykorzystaé i obréci¢ na wlasna korzysc,

3. strategie analityczng — w ktdrej dochodzi do klaryfikowania, konfron-
towania, wyjasniania punktéw spornych z partnerami rozméw. Komunikacja
werbalna jest tutaj elementem kluczowym.

4. Strategi¢ aktywng — od negocjatora oczekuje si¢ dzialania, inicjatywy,
modyfikowania przyzwyczajen mogacych czynnie wpltywaé na przebieg nego-
cjacji*’.

Stosowanie strategii wymaga od negocjatoréw odpowiedzi na pytania, ktore
brzmig:

- kto? — kim jest negocjator, kogo reprezentuje, jakie sa jego mozliwosci,
preferencje, mocne i stabe strony,

SUR. Launay, La négociation..., op. cit., s. 36.

52 Przez terytorium mozna rozumieé tu wszelkie uzyski materialne i niematerialne, ktére moga
staé sie udzialem negocjatoréw.

53 R. Launay, La négociation..., op. cit., s. 37.

> Ibidem, s. 68.
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-z kim? - kim jest kopartner negocjacji, jakie sa jego przyzwyczajenia, pre-
ferencje, charakter, zakres petnomocnictw, jaki jest uktad sit — role w zespole
partnerskim,

- po co? — jaki jest cel negocjacji (a w szczegdlnosei ich wiazka) zaréwno
wlasny, jak i kopartnera, co chce sie uzyskac,

- co? — jakie informacje chce si¢ przekaza¢, jakie mozna ujawnié, jakich nie
nalezy udostepniad,

~ jak? — opracowanie sposobu osiagniecia celow wraz z uwzglednieniem tre-
$ci komunikatéw oraz wyborem stylu,

- gdzie? — ustalenie miejsca prowadzenia rozméw — wyboru dokonuje sie
pomigdzy trzema mozliwosciami: teren wiasny, teren kopartnera, teren neutralny,

~ kiedy ? — ustalenie czasu rozpoczecia i zakoficzenia rozméw’ .

Sformufowanie odpowiedzi na powyzsze pytania nastepuje w fazie przygo-
towawczej do negocjacji, tym niemniej nie powinno ono determinowaé w spo-
séb sztywny i niemodyfikowalny scenariusza zachowan. Skuteczna strategia
zawiera mozliwos¢ elastycznej zmiany postgpowania negocjatora w odpowiedzi
na nieprzewidziane posunigcia kopartnera.

Strategia jest w negocjacjach pojeciem zasadniczym, a jej opracowanie wy-
maga zaangazowania, zdobycia informacji, dokonania analizy jeszcze w fazie
przygotowawczej. Jak zostalo to zaznaczone na poczatku rozdziatu, czynnikéw
wplywajacych na jej wybdr jest wiele, a umiejetne dzialanie w odmiennych
warunkach determinuje lub przynajmniej w duzym zakresie przyczynia sie do
sukcesu.

2. Strategia a styl negocjacji
Wielu autoréw w sposéb zastepezy uzywa pojeé strategia i styl negocjacji. Wy-
daje si¢ jednak stuszne sprecyzowanie i rozrdznienie tych pojeé.

Przez styl negocjacji rozumie si¢ sposob realizacji strategii, ktéry podlega
zmianom w zaleznosci od konkretnej sytuacji negocjacyjnej, fazy negocjacji czy
sktadu zespolu negocjatoréw reprezentujacych strony. Na wybér stylu negocja-
cji wptywaja tez takie czynniki, jak: wynik negocjacji, krdtko- i dtugoterminowe
konsekwencje, konieczno$¢ dopasowania sig¢ do stylu oponentajé.

Autorzy czesto opisuja style negocjacji, uciekajac sie do analizy kontinuum
wspdipraca — walka®’. Podejécie, ktére znajduje sie po stronie walki, to kon-

%5 J. Waszkiewicz, Jak Polak..., op. cit., ss. 39~57.

%81, Hawkins, M. Hudson, R. Cornall, Prawnik Jako negocjator, czyli jak efektywnie nego-
cjowac zagadnienia prawne, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1994, s. 23.

%7 Ibidem, s. 24 1 25.
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frontacja, utozsamiana przez niektorych ze stylem twardym™. Cechuje je cheé
dominowania nad przedstawicielami drugiej strony zaangazowanej w negocja-
cje, a nawet nad mocodawca/przetozonym. Przejawia si¢ to w traktowaniu in-
nych jako przeciwnikéw, skiadaniu twardych zadan, przejawianiu braku ela-
stycznosci, apelowaniu i oddzialywaniu na uczucia, ukrywaniu z premedytacja
niewygodnych informacji, dazeniu do wytyczonego celu potaczonego z atako-
waniem celow oponenta, wywieraniu nacisku, anonsowaniu jednostronnie pod-
jetych decyzji, niedostrzeganiu potrzeb drugiej strony. Negocjator, ktéry postu-
guje si¢ stylem konfrontacyjnym, wychodzi z zatozenia, ze nie mozna si¢ dzieli¢
zwycigstwem (ja wygrywam — ty przegrywasz), dzieli¢ mozna jedynie porazke
(jezeli ja przegram — to ty nie mozesz wygra¢)”. Wybér stylu konfrontacyjne-
go jest czesto wynikiem obrania przez organizacj¢ strategii konfrontacji. Domi-
nujaca roznicag migdzy tymi podejsciami jest ujawnienie si¢ tego pierwszego
w kontaktach interpersonalnych jednostki, a tego drugiego — w sposobie dzia-
fan organizacji wobec innych uczestnikdéw zycia gospodarczego.

Przyktadem stosowania strategii konfrontacyjnej w negocjacjach gospodar-
czych moga by¢ sytuacje irracjonalnych eskalacji, gdy dwie organizacje wspdt-
zawodnicza o prymat na rynku. Tak bylo w latach 80., gdy American Airlines
oraz Delta wprowadzaly coraz to wigksze gratyfikacje (premie i darmowe mile)
dla biznesmenow latajacych ich liniami. Owo wspdtzawodnictwo doprowadzito
wedlug szacunkow ekspertdéw do niebagatelnego zobowiazania (1,5 do 3 bln.
USD) linii Delta wobec swoich pasazerow. Podobne rywalizacje pojawily sie¢
w przemysle spozywczym pomiedzy Coca Cola a Pepsico czy samochodo-
wym®. W Polsce podobne sytuacje mozna obserwowaé na rynku spozywezym,
gdzie toczy si¢ odwieczna wojna migdzy mastem a margaryna.

Uogdlniajac, mozna stwierdzi¢, Ze strategi¢ rywalizacyjna stosuje si¢ czgsto
tam, gdzie rynek nie zostal podzielony pomiedzy starajace si¢ o pozyskanie
klientéow organizacje. Rodzi si¢ w tym miejscu watpliwosé, kto traci, a kto zy-
skuje, stosujac strategie i styl konfrontacyjny. Traca z pewnosécia (na poziomie
interpersonalnym) osoby bezposrednio zaangazowane w negocjacje, ponadto
moga doznaé strat (na poziomie miedzyorganizacyjnym) jedna lub wigcej ze
stron zaangazowanych w negocjacje. Zyskuja natomiast osoby trzecie, niezaan-

3 W. Ury, R. Fisher, B. Patton, Dochodzqc do tak. Negocjacje bez poddawania sie, PWE,
wyd. II, Warszawa 1994, passim; P. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, op. cit., s. 131 n;
W. Mastenbroek, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1996, s. 118; L. Bellenger, La négociation,
4éd, Presses Universitaires de France, Paris 1995, ss. 37-46; T. Mendel, Skuteczne negocjacje
kupieckie, WSMiZ w Lesznie, Leszno 1996, ss. 23-25.

%% L. Hawkins, M. Hudson, R. Cornall, Prawnik jako negocjator..., op. cit., s. 25 i n.; L. Bel-
lenger, La négociation, op. cit., s. 37 in.

% M. Bazerman, M. Neale, Negocjujqc racjonalnie, Pracownia Wydawnicza Libra, Olsztyn
1997,s. 20 in.
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gazowane bezpo$rednio w rozgrywke: klienci linii lotniczych, koncernéw samo-
chodowych oraz konkurencja. Oczywiscie do momentu, gdy przegrane strony
beda mogly nadal uczestniczyé w zyciu gospodarczym. Z chwila ich wyelimi-
nowania stracg wszyscy.

Gdy negocjator na wspomnianym wyzej kontinuum: wspétpraca-walka osia-
gnie najwyzszy putap wspolpracy, reprezentuje styl kooperacyjny®, spostrzega-
ny jako integratywny. Podstawowymi zasadami obowiazujacymi w omawianym
podejsciu sg nastgpujace reguly: rozwigzuje si¢ wspdlny problem, skiada sie
propozycje wstepne, mozliwe do zaakceptowania, negocjatorzy przejawiaja
clastycznos¢ i ustepliwosé, argumenty sa racjonalne, ustepstwa odwzajemnia
sig, wazne jest dochodzenie do prawdy za pomoca pytafi, problem rozwiazuje
si¢ wspolnie, wykazuje si¢ wrazliwos¢ na potrzeby drugiej strony, a co najwaz-
niejsze, korzyéci odnosza obie strony negocjacji®®. Tak jak poprzednio, mozna
mowi¢ zaréwno o strategii kooperacyjnej, jak i o stylu kooperacyjnym. Strategii
kooperacyjnej, majacej doprowadzi¢ np. do aliansu firm finansowych, moze
towarzyszy¢ styl kooperacyjny negocjacji, chociaz w momencie wypracowywa-
nia porozumienia moze nastapi¢ czasowe odejécie od niego na rzecz stylu kon-
frontacyjnego.

W tabeli 4. sporzadzono zestawienie okolicznosci, ktére prowadza do zasto-
sowania jednej z dwéch strategii i /lub styléw.

Ujecie analizujace jednowymiarowo style wydaje sie zbyt upraszczaé nature
negocjacji. Niewatpliwie jest ono inspirujace dla dalszych rozwazan dotycza-
cych rozpatrywanej problematyki. W rzeczywistosci owa jednowymiarowosé
zawiera w sobie i odmienne aspekty, ktore zostaly w innych propozycjach wy-
odrgbnione i scharakteryzowane. Oparcie sie na jednym wymiarze utrudnia
prowadzenie poprawnej analizy sytuacji, zubaza obserwacje poprzez niedookre-
slenie jej kryteriow. Prébe wzbogacenia analizy stylow negocjacji podjat
P. Dabrowski, opierajac ja na nastgpujacych kontinuach: wspélpraca — walka,
uleglos¢ — dominacja, unikanie — twércze negocjacje®.

Dwa pierwsze wymiary warunkuja, chociaz nie w sposéb absolutny, sku-
teczno$¢ negocjacji, natomiast wymiar trzeci decyduje o mozliwosci 1 zasiegu
dokonywania zmian w stosunku do pozycji wyjsciowej negocjacji. Wymienione
kraice kontinuéw przecinaja si¢ wzajemnie i tworza nowe plaszezyzny, dzieki
ktérym mozna dokona¢ analizy styléw negocjacji. Powstatymi plaszczyznami
mogg by¢ takie, ktore opieraja sie na sile i zaufaniu®, zaufaniu i kreatywnosci®.

¢! Nie mozna go jednak utozsamia¢ ze stylem migkkim proponowanym przez Ury‘ego i Fishe-
ra, jest on bowiem bardziej zblizony do stylu rzeczowego proponowanego przez tych autoréw.

% L. Hawkins, M. Hudson, R. Cornall, Prawnik jako negocjator..., op. cit., s. 25.

8 P. Dabrowski, Praktyezna teoria negocjacji, op. cit., ss. 13-15.

% Do budowy zaufania niezbgdna jest réwnowaga sit.

5 Kreatywno$¢ wymaga zaufania.
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Tab. 4
Uwarunkowania wyboru stylu konfrontacyjnego bqdz kooperacyjnego
Negocjacje konfrontacyjne Negocjacje kooperacyjne
stato$¢ lub zmniejszanie si¢ zasobdw rosnace zasoby
jeden problem do rozwigzania pakiet probleméw do rozwigzania
brak stalych powigzan miedzy stronami stale powigzania migdzy stronami
przekonanie o dominujacej pozycji na rynku zrownowazenie sii miedzy stronami
stabos¢ konkurencyjnych rozwiazah mnogodé konkurencyjnych rozwigzan
niepewnos¢ sytuacji przewidywalno$¢ sytuacji
jedna ze stron dziala konkurencyjnie obie strony dzialaja kooperacyjnie
brak zaufania zaufanie
posiadanie opracowanego rozwigzania wypracowywanie rozwiazan w trakcie negocjacji
konfrontacja jako norma gospodarcza kooperacja traktowana jako norma
sytuacja jest nietypowa rutynowo$¢ sytuacji
zalecenia mocodawcéw zalecenie mocodawcéw
zewngtrzna presja arbitrow
niemozno$¢ wygrania szansa na wspélne korzysci
osobiste preferencje dotyczgce stylu negocjacji | osobiste preferencje co do stylu negocjacji
che¢ wymuszania i manipulowania drugg strona | che¢ zachowania dobrych stosunkéw z drugg
strong

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie L. Hawkins, M. Hudson, R. Comall, Prawnik jako negocjator,
Dom wydawniczy ABC, Warszawa 1994 oraz L. Bellenger, La négociation, Press Universitaires de Frances,
Paris 1995.

3. Style negocjacji wedlug R. Fishera i W. Ury’ego

R. Fisher i W. Ury® opracowali, w ramach Harwardzkiego Projektu Negocja-
cyjnego, zasady skutecznego stylu negocjowania, zwanego stylem rzeczowym.
Rozrézniaja oni, oprécz wymienionego stylu, style migkki i twardy. Cytowani
autorzy proponuja odejécie od dwdch wymienionych na rzecz stylu rzeczowego.

3.1. Styl twardy

Negocjator grajacy w sposéb twardy dazy do wygranej za wszelka cen¢. Korzy-
$ci drugiej strony sg dla niego nieistotne, czgsto wrecz spostrzega wygrang dru-
giej strony jako wiasng kleske. Twardy negocjator widzi negocjacje w sposéb
jednowymiarowy, koncentruje si¢ na ich efekcie widocznym w postaci zawarte-
go kontraktu. Ludzie dla twardego negocjatora licza si¢ o tyle, o ile za ich po-
moca osiagnie lub nie zatozony cel”.

% R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzqe do tak..., op. cit., passim.
" H. Januszek, G. Krzyminiewska, Poradnik negocjatora, op. cit., s. 10.




Strategie i style negocjacji 31

W negocjacjach gospodarczych niejednokrotnie mozemy spotkaé sytuacie,
gdy negocjator stosuje styl twardy, zwlaszcza gdy oczekuja tego od niego jego
mocodawcy. Jak juz wczesniej wspomniano, mozna ten styl utozsamiaé ze sty-
lem konfrontacyjnym, a negocjator korzystajacy z niego jest przekonany o dys-
trybutywnym charakterze negocjacji.

3.2. Styl miekki

Negocjator postugujacy si¢ stylem miekkim pragnie za wszelka cene uniknaé
konfliktéw i trudnych sytuacji. Dla zapewnienia dobrego samopoczucia drugiej
stronie z tatwoscia ustapi, nie bronigc wiasnego zdania. Do ludzi ma stosunek
przyjacielski, jest peten zaufania i dobrej woli. Nie dba jednak ani o wlasny
komfort, ani o efekt w postaci korzysci odzwierciedlonych w kontrakcie kofico-
wym®,

Rozmowy czesto koficzy z poczuciem dyskomfortu i wrazeniem, ze nie do
konca zadbat o interes swoj lub firmy. Moze si¢ przy tym spotkaé z zarzutami ze
strony szefa o nieudolnos¢ i brak kompetencji. Na ogoél, gdy nie ma na to zgody
zwierzchnik6éw, negocjatorzy unikaja stosowania go.

3.3. Styl rzeczowy

Harwardzki Projekt Negocjacyjny proponuje réwniez trzeci styl negocjowania,
nazwany stylem rzeczowym, zasadniczym czy tez opartym na meritum. W kla-
sycznej juz pozycji autorstwa R. Fishera, W. Ury’ego i B. Pattona pt. Docho-
dzqc do tak. Negocjowanie bez poddawania sie zawarte sa doswiadczenia auto-
row dotyczace skutecznego stylu negocjowania. Charakteryzujac styl rzeczowy,
nalezy zwr6ci¢ uwage na cztery podstawowe zasady tego typu negocjacii.

3.3.1. Oddzielanie ludzi od problemu
Negocjatorzy, oprécz pragnienia zawarcia jak najlepszego porozumienie, spoty-
kajg si¢ z przedstawicielami drugiej strony. Bledem z ich strony bytoby trakto-
wanie ich jako nic nie czujace komputery o zaprogramowanym sposobie mysle-
nia czy postgpowania, celowe bedzie spostrzeganie kopartneréw jako osoby
majace uczucia, poglady, prezentujace okreslone wartodci. Profesjonalnie po-
stgpujacy negocjator stara si¢ wiec okresli¢ swoje emocje wzgledem spotyka-
nych o0s6b oraz emocje tych drugich wzgledem siebie, a takze wzgledem pro-
blemu bedacego przedmiotem dyskusji®. W swoim dziataniu nie bedzie podda-

% Ibidem, s. 10.
% 7. Necki, Negocjacje w biznesie, op. cit., s. 39 i n.; R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Docho-
dzqc do tak..., op. cit., s. 47 in.
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wat si¢ ich wplywowi. Negocjator, ktory nie stosuje tej zasady, moze zaakcep-
towaé nie najlepsze rozwiazanie dia swojej firmy pod wplywem nie kontrolo-
wanych emocji o znaku pozytywnym. Negocjatorzy o duzym doswiadczeniu
usitujg wplynaé na pozytywny nastréj drugiej strony, proponujac biznes lunch,
partnerska rozgrywke sportowa lub inne formy rozrywki i relaksacji.

Innym waznym zagadnieniem jest spdjnos$¢ percepcji, czyli dazenie do zro-
zumienia sposobu spostrzegania problemu przez drugg strong i jednoczesne
jasne przedstawienie wlasnego punktu widzenia™.

Omawiana umiej¢tno$é ma pomoc zrozumieé punkt widzenia drugiej strony
i dzieki temu umozliwi¢ poszukiwanie takich rozwiazan, ktére usatysfakcjonuja
jej przedstawicieli oraz jednoczesnie zapewnia realizacj¢ interesow wilasnej
organizacji. Spojrzenie na problem z drugiej strony sprzyja tez tagodzeniu ne-
gatywnych emocji i daje sygnat o checi wspdlpracy, a nie wykorzystania opo-
nentéw, traktowanych tutaj jako kopartneréw.

3.3.2. Koncentracja na interesach, nie na stanowiskach
Przez stanowisko autorzy rozumieja konkretne zadania stawiane sobie wzajem-
nie przez przedstawicieli stron, natomiast interes to istniejace potrzeby kazdej
ze stron, skianiajace je do sformutowania zewnetrznego stanowiska’".

Dla postepu w negocjacjach wazne jest to, co stanowi motyw dziatania (inte-
res), a nie to, co staje si¢ jego widocznym przejawem (stanowisko). W prowa-
dzeniu negocjacji na bazie analizy wzajemnych interesoéw pomocne beda naste-
pujace kroki:

— jasne i szczegdlowe okreslenie interesow,

— pamigtanie, ze interesy drugiej strony sa tak samo wazne w procesie do-
chodzenia do porozumienia jak wiasne,

— w rozmowach bycie konkretnym, ale tez elastycznym,

- bycie miekkim wobec ludzi, a twardym w stosunku do problemu,

— przeanalizowanie krotko- i dlugookresowych skutkéw wiasnych poczynan’,

Zadanie jest trudne, zwlaszcza dla osob, ktére przyjmuja od przetozonych
zlecenie na wynegocjowanie umoéw w postaci sformutowanych stanowisk. Tacy
reprezentanci nie znaja szczegdtowo intereséw mocodawcow, by¢ moze i mo-
codawcy nie mieli okazji zastanowié si¢ nad nimi. Krokiem, ktéry musi by¢

E. Kowalczyk, Negocjowat w dobrym stylu, ,Marketing Serwis” XI/1996; R. Fisher,
W. Ury, Dochodzac do tak, op. cit., s. 54 i n.; W. Ury, Odchodzqc od Nie. Negocjowanie od kon-
frontacji do kooperacji, PWE, Warszawa 1995, s. 27 i 28.

"I'M. Bazerman, M. Neal, Negocjujac racjonalnie, Pracownia Wydawnicza Libra, Olsztyn
1997, op. cit., 5. 77.

2 R. Fisher, W. Ury, Dochodzqc do tak, op. cit., s. 75 i n.; Z. Necki, Negocjacje w biznesie,
op. cit., ss. 47-52,; W. Ury, Odchodzqc od Nie, op. cit., ss. 36-40.
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dokonany w takiej sytuacji, jest zastanowienie sie wraz z mocodawcami nad
potrzebami organizacji oraz nie dopuszczenie do rozliczania efektéw negocjacji
wedlug obronionych stanowisk, ale wedlug zabezpieczenia interesow.

3.3.3. Opracowanie rozwigzan korzystnych dla obu stron

Kolejna z podstawowych zasad prowadzenia negocjacji w stylu rzeczowym jest
~ umiejetnosé poszukiwania wielu mozliwosci rozwigzania problemu, niosacych

ze sobg korzysci dla obu stron”. Sukces mozna osiggnaé, postepujac tak, by

ustrzec pojawiajace si¢ pomysty przed przedwczesna ocena. Niecelowe jest

poszukiwanie jednej stusznej odpowiedzi na postawione pytanie, zalozenie, ze

dobra, ktére przyszio dzieli¢ migdzy uczestnikéw rozméw, maja ograniczona

wielko$¢ oraz my$lenie typu: ich problem — ich zmartwienie .

3.3.4. Stosowanie obiektywnych kryteriow
Omawiajac wazny problem, dobrze jest przyjaé okreslony punkt odniesienia,
niezalezny od woli stron, tj. firm bioracych udzial w negocjacjach. Korzystajac
z obiektywnych kryteriéw, negocjatorzy stanowia réwne prawa dla obu stron,
zadna z nich nie staje si¢ szczegélnie uprzywilejowana. Pomaga to spojrzeé
z pozycji réwnowagi na dyskutowany problem”.

W sytuacji negocjacji gospodarczych nietrudno jest znalezé obiektywne
kryteria dla omawianego zagadnienia, moga to by¢ przyklady zaczerpniete
z innych kontraktéw, ceny rynkowe na towary lub ustugi, oferty firm konkuren-
cyjnych.

Tabela 5 stanowi syntetyczng ilustracje zasad omawianych styléw. Analizu-
Jac ja, mozna zaobserwowa¢ jak zmienia si¢ podejécie do poszczegélnych za-
gadnien, gdy méwimy o réznych stylach negocjacji.

Omawiane podejscie do analizy stylow negocjacyjnych jest jednakze uje-
ciem idealistycznym i w warunkach naturalnych trudnym do permanentnego
stosowania. Analizowanie zachowan negocjatoréw na podstawie propozyciji
Fishera i Ury’ego okazuje si¢ zadaniem trudnym, gdyz moga wystepowaé
czasowe odstgpstwa od przyjetych przez negocjatora zalozen. Natomiast filo-
zofia negocjowania zawarta w zalozeniach Harwardzkiego Projektu Badawcze-
go jest godna rozpowszechniania, zwlaszcza te z jej kwestii, ktére dotycza
korzysci wynikajacych z rzeczowego traktowania problemu i kopartnera nego-
cjacji.

73 Z. Necki, Negocjacje w biznesie, op. cit., ss. 51.

"4 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do tak..., op. cit., ss. 85-98.

5 7. Necki, Negocjacje w biznesie, op. cit., ss. 53-58; E. Kowalczyk, Negocjowaé w dobrym
stylu, ,Marketing Serwis” X1/1996.
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Tab. 5

Zbiorcze pordwnanie styléw miekkiego, twardego i rzeczowego

Styl kooperacyjny
(miekki)

Styl rywalizacyjny
(twardy)

Styl rzeczowy
(zasadniczy)

uczestnicy sa przyjacioimi

uczestnicy sg przeciwnikami

uczestnicy rozwiazujg problem

celem jest porozumienie

celem jest zwycigstwo

celem jest madry wynik osia-
gnigty sprawnie i w dobrej at-
mosferze

ustepuj, aby pielegnowaé do-
bre stosunki

zadaj ustgpstw w celu uzyska-
nia porozumienia

oddziel ludzi od problemu

badZ migkki w stosunku do lu-
dzi i problemu

badZ twardy w stosunku do lu-
dzi i problemu

badz miekki w stosunku do lu-
dzi, twardy wobec problemu

ufaj innym

nie ufaj innym

dziataj niezaleznie od zaufania

latwo zmieniaj stanowisko

okop sig na swoim stanowisku

skoncentruj si¢ na intere-
sach, a nie na stanowiskach

skiadaj oferty

stosuj grozby

badaj i odkrywaj interesy

odkryj dolng granice porozu-
mienia (minimum tego, co mo-
zesz zaakceptowacd)

wprowadzaj w blad co do dol-
nej granicy porozumienia

unikaj formowania dolnej gra-
nicy porozumienia

akceptuj jednostronne straty w
imi¢ osiggnigcia porozumienia

zadaj jednostronnych korzysci
jako warunku zawarcia poro-
zumienia

Opracuj mozliwosci korzyst-
ne dla obu stron

poszukaj jednego rozwigza-
nia — takiego, ktére oni zaak-
ceptujg

poszukaj jednego rozwigza-
nia — tego, ktére ty akceptujesz

opracyj wicle mozliwosci, z kt6-
rych jedng wybierzesz pézniej

upieraj sie przy porozumieniu

upieraj si¢ przy swoim stano-
wisku

upieraj si¢ przy stosowaniu
obiektywnych kryteriéw

staraj si¢ unikna¢ walki woli

staraj si¢ wygra¢ walke woli

staraj sie osiagnal rezultaty
oparte na obiektywnych kryte-
riach

poddawaj si¢ presji

wywieraj presje

uzasadniaj i badZ otwarty na
uzasadnienia; poddawaj si¢ za-
sadnym argumentom a nie presji

Zrédio: R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do tak..., op. it., s. 431 44,

4. Styl negocjacji wg Mastenbroeka™

Ciekawym podejéciem, ale nie pozbawionym punktéw kontrowersyjnych, jest
propozycja W. Mastenbroeka. Ze wzgledu na swa przekrojowos¢ oraz zapropo-
nowana strukture zostata ona wykorzystana w czgséci empirycznej pracy do ana-
lizy styléw negocjacji. Podejscie to opiera si¢ na analizie dwoch gtéwnych dy-

7 W, Mastenbroek, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1996, ss. 16-74.
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mensji: wspdlpraca versus walka oraz elastyczno$¢ versus unikanie. Pierwszy
z wymiaréw odpowiada na pytanie o stopient wspolzaleznosci i pozytywnego
nastawienia na wzajemne wspoldziatanie negocjatoréw podczas procesu docho-
dzenia do celu, jak tez rezygnacji tym samym z dominacji oraz agresji. Drugi
z wymiaréw okresla gotowos¢ do poszukiwania nowych rozwiazan poprzez
glosne myslenie, formutowanie wstepnych sugestii, poszukiwanie informacji
o rozwigzaniach preferowanych przez druga strone. W koncepciji tej zaktada sie,
ze strony negocjuja, poniewaz sa wspolzalezne. Ponizsze rysunki charakteryzuja
dwie gtéwne osie tej koncepcii.

Wspélpraca: Walka:
uleglos¢, jowialnosé, kontakto- updr, agresywno$¢, zbieranie
wos¢, promowanie przyjemnej < B punktéw, nacisk, dazenie do
atmosfery, reagowanie na argu- dominacji, wyrachowanie, zain-
menty teresowanie wylacznie sobg
Rys. 2

Os wspdipraca-walka jako dymensja charakieryzujqca zachowanie negocjatora
Zrédio: W. Mastenbroek, Negocjowanie, op. cit., s. 119

Elastyczno$é: Unikanie:
badawczo$¢, poszukiwanie infor- pasywnos$¢, stanie w miejscu, po-
macji i mozliwych rozwigzan < > wiarzanie sig, oderwanie, sztyw-

nosé
Rys. 3

Os elastycznosé-unikanie jako dymensja charakteryzujqca zachowanie negocjatora
Zrédio: Jak wrys. 2

Umiejscowienie si¢ blisko bieguna walki oznacza przedktadanie wiasnych inte-
reséw na plan pierwszy, wykorzystanie sity, atakowanie partneréw rozméw, ktérych
spostrzega si¢ raczej jako przeciwnikéw. Obranie kraica wspdlpracy wskazuje na
che¢ czynienia ustepstw, przyjacielskiego traktowania drugiej strony.

Usytuowanie negocjatora w poblizu krarica unikania wskazuje na tendencje do
wycofywania sig¢ z konfrontacji, czynienie pozornych ruchéw lub obstawanie przy
stanowisku w imi¢ wyzszych zasad. Natomiast negocjatora, ktéremu blizszy jest
koniec elastycznoé¢, cechuje nastawienie na znalezienie rozwiazania zadawalaja-
cego obie strony, wyszukiwanie informacji w celu okreslenia intereséw oraz go-
towos¢ do analizy przynoszacych korzysci rozwiazan .

Okreslenie polozenia negocjatora na obu osiach wspéhrzednych pozwala na
identyfikacje prezentowanego stylu negocjacji: analityczno-agresywnego, ela-

" H. Januszek, G. Krzyminiewska, Poradnik negocjatora, op. cit., s. 9.
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styczno-agresywnego, etycznego i jowialnego. Osoby negocjujace w stylu anali-
tyczno-agresywnym cechuje drobiazgowos¢ w podejsciu do omawianych zagad-
nien, opieranie si¢ na procedurach, dokladne rozpatrywanie jawiacych sig¢ mozli-
wych rozwiazan, pewna niech¢é do improwizacji, a w sytuacji konfliktu uparte
obstawanie przy swoim zdaniu.

unikanie

A
styl etyczny styl analityczno-agresywny
wspélpraca < P walka
styl jowialny styl elastyczno-agresywny

A\

elastycznos$é
Rys. 4

Style negocjacji wg Mastenbroeka
Zrodlo: W. Mastenbroek, op. cit,, s. 122

Przedstawiciele podejscia elastyczno-agresywnego sa tworczy, przebojowi,
wykorzystujacy nadarzajace sie okazje, dobrze radzacy sobie w sytuacji silnego
napigcia. Prowadzi¢ to moze do ograniczania swobody innych i niewielkiej dozy
cierpliwosci. Konflikt starajg si¢ rozwiazaé przez przeforsowanie swego, nawet
nienajlepszego, pomystu.

Negocjatorzy etyczni przykladaja duza wage do norm i wartosci. Sq wymaga-
jacy w stosunku do siebie i innych. Pragng realizowa¢ interesy zaréwno swoje, jak
i drugiej strony. Sa idealistami, co moze utrudnia¢ im realistyczne spojrzenie na
negocjowang rzeczywistos¢. Konflikt zmusza ich niekiedy do wycofania sie, pod-
dania i poczucia, iz §wiat jest peten niesprawiedliwosci.

Osoby negocjujace w stylu jowialnym stawiaja na swoj urok osobisty, towa-
rzyskosé, dyplomacje. Sa przy tym czuli na aspekt migdzyludzki negocjacji i sta-
raja si¢ reagowaé w sposob elastyczny. Moze to doprowadzi¢ do zbytniej uleglo-
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sci i rezygnacji z wlasnych intereséw. W konflikcie sktonni sa dla dobra klimatu
po$wiecié cele negocjacyjne’”.

W. Mastenbroek rozbudowat swojg propozycje do pieciu wymiaréw, na pod-
stawie ktorych okresla sposéb reagowania negocjatora.

Zaliczy¢ do nich mozna:

—Stosunek do przedmiotu negocjacji — dylemat, ktéry musi rozwiazaé
negocjator, zawiera si¢ tutaj w wymiarze pomiedzy ustepliwoscia a uporem.
Z jednej strony moze on ulega¢ argumentom, dyskutowaé o nich, wierzy¢, iz in-
teresy drugiej strony sa ostateczne, przychyla¢ si¢ do kompromisu. Na drugim
kraficu jest postawa charakteryzujaca si¢ niechgcia do jakiejkolwiek dyskusji
o faktach, ktére sa niepodwazalne. Réwnoczesnie negocjator taki wywiera silna
presj¢ na drugg strong, sam bedac nastawionym negatywnie do jakichkolwiek
ustepstw.

— Wplywanie na réwnowage sil — tutaj negocjator rozwiazuje dylemat ule-
ganie vs dominacja. Moze wige by¢ zwolennikiem stawiania niewielkiego opo-
ru, lekko wykorzystujacym sprzyjajace fakty, nie angazujacym sie w poszuki-
wanie nowych rozwiazan. Znajdujac si¢ na drugim kraficu kontinuum, negocja-
tor moze by¢ agresywny, wywierac silny nacisk, mie¢ sktonnosci do manipulacji
i ucieka¢ si¢ do stosowania grozb.

— Tworzenie konstruktywnego klimatu — negocjator stoi przed wyborem
Jowialno$¢ vs wrogos¢. Bedac jowialnym darzy partneréw zaufaniem, wykorzy-
stuje swoj urok osobisty, Jest dowcipny i cieply w kontakcie. Negocjator stojacy
przy krancu wrogosci jest zimny, czgsto podenerwowany, utrzymuje duzy dy-
stans do spraw i ludzi, jest oficjalny w kontaktach.

- Osiagnigcie elastycznosci w postepowaniu — mozliwy wybor zawiera sig
wymiarze pomigdzy sondowaniem a unikaniem. Z jednej strony negocjator po-
szukuje informacji i rozwiazaf, jest tworczy w propozycjach. Z drugiej strony
preferuje skupienie si¢ na jednym aspekcie, przyjecie postawy wyczekiwania,
trzymanie si¢ ustalonych procedur postepowania.

— Wywieranie wplywu na mocodawcéw — negocjator musi zdecydowag,
czy z mocodawcami/przetozonymi taczy¢ go ma dystans, czy wiez. Dystans
wigze si¢ z niezaleznoscia od mocodawcow, swoboda dziatania, byciem poza
uktadami. Natomiast wigZ to trzymanie sie mandatu i zalecefi, konsultowanie
wszelkich decyzji i wspottworzenie sadéw o drugiej stronie’.

W kazdym z omawianych dylematéw istnieje rozwiazanie posrednie, ktdre
jest mieszaning zalecen brzegowych, czgsto wlasnie ono jest spostrzegane jako
najbardziej racjonalne.

W przedstawionej powyzej koncepcji cenny jest realizm w podejéciu do
prowadzenia negocjacji. Dzigki wyréznieniu pigciu dymensji latwiej i synte-

8 W. Mastenbroek, Negocjowanie, op. cit., s. 121,
" Ibidem, passim;
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tycznie analizuje si¢ zachowania negocjatoréw. Zaréwno dla celéw badawczych,
jak i szkoleniowych, warte zaznaczenia jest podkreslenie przez autora, iz sku-
tecznego funkcjonowania nie nalezy upatrywaé w niezmiennym prezentowaniu
jednego ze styléw negocjacji.

Z propozycji Mastenbroeka skorzystano w pracy, aby dokonac¢ analizy styléw
negocjacji badanych oséb.

Powyzsza koncepcja postuzyla do opracowania kwestionariusza stuzacego
zdiagnozowaniu styléw negocjacji badanych — wyniki badan zawarte zostaty
w czwartej czgsci pracy.

5. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale przestawiono zagadnienia dotyczace strategii i stylow
negocjowania. Strategia stanowi element kluczowy, ktéry przyczynia si¢ do
sukcesu. Styl natomiast jest jednym z czynnikéw umozliwiajacym realizowanie
zalozen tej pierwszej. Podczas gdy strategia obejmuje szeroko pojety plan dzia-
fania, wraz z uwzglednieniem celow organizacyjnych i negocjacyjnych, a takze
ksztaltowanie image firmy, to styl jest sposobem zachowania si¢ negocjatorow
i odpowiada na pytanie ,,jak?” osiagnaé planowany efekt. Styl koresponduje ze
strategia, stajac sie przejawem jej realizacji. Strategia zorientowana na klienta
wymaga zastosowania stylu kooperacyjno-ulegtego Iub, zgodnie z propozycja
Mastenbroeka, stylu jowialnego. Dodatkowo przygladajac si¢ takim elementom
tworzacym strategie, jak wspomniany wyzej dobér stylu, okreslenie pozycji
wiasnej i kopartnera, budowanie systemu celéw negocjacyjnych, tworzenie bazy
informacyjnej, okreslenie warunkdéw czasowo-przestrzennych prowadzenia roz-
mow, ten pierwszy, tj. styl, wptywa w sposéb najbardziej bezposredni na jako$¢
i forme kontaktéw interpersonalnych. Wymaga tez aktywnej postawy i dokony-
wania przez negocjatoréw ewentualnych korekt w trakcie procesu negocjowania
w sytuacji, gdy podjete dziatania nie przynosza przewidywanych rezultatow.
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FORMULOWANIE
CELOW NEGOCJACYJNYCH

Juz w fazie planowania czynnosci, w tym takze negocjacji, u jednostek zorien-
towanych telicznie® pojawia sie koniecznoéé wygenerowania obrazu, do ktére-
8o zamierza si¢ dazy¢ — obraz ten, czyli oczekiwany stan rzeczy (skutek), zda-
rzenie zaplanowane przez sprawce, nazwane zostalo celem®. Wallace, jak
i Allport, twierdza, iz zorientowanie na przyszios¢ jest cecha harmonijnej i doj-
rzatej osobowosci®, a jedynie jednostki posiadajace takowa moga osiagnad
peten sukces zawodowy.

Na ogét poddaje si¢ analizie wiazke celow, wyrazong w postaci celow glow-
nych i ubocznych, indywidualnych i wspdlnych, dalekosieznych i krétkotermi-
nowych®,

W sytuacji negocjacji gospodarczych réwniez w powyzszy sposéb mozna
analizowa¢ stawiane przed i przez negocjatoréw cele. Nalezy réwniez zazna-
czy¢, iz cele negocjacyjne nalezg do grupy celéw stopniowalnych (w ktérych
mozna oszacowa¢ stopiefi osiagniecia celu), w przeciwiefistwie do celéw nie-
stopniowalnych (cel zostatl lub nie zostat osiagniety).

Cele, ktore towarzysza negocjatorom, mozna rozpatrywaé w trojakim uje-
ciu®:

a. cele jako czg$¢ dziatania negocjacyjnego,

b. cele negocjacyjne jako czes$¢ dzialania organizacji,

¢. cele negocjatoréw w ujeciu psychologicznym.

W ponizszym rozdziale przeanalizowane zostanie powyzsze ujecie celdéw
negocjacyjnych.

0 Z. Zaleski, Psychologia zachowar celowych, PWN, Warszawa 1991, s. 67. Jednostki o na-
stawieniu telicznym planuja swoje Zycie i dziatania, powaznie mysla o przysziosci. Natomiast
osoby parateliczne przyjemno$¢ czerpia z przezywania chwil biezacych.

81T, Pszezolowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wro-
ctaw 1978, s. 32.

82 7. Zaleski, Psychologia zachowan..., op. cit., s. 44,

% Ibidem.

8 Zaproponowany podziat analizy celéw negocjacyjnych jest propozycija autorska.
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1. Cele jako element gry negocjacyjnej

Powyzej zostato zaznaczone, iz cel pojawia sig¢ na etapie planowania, czyli w fa-
zie prenegocjacyjnej. Negocjator, analizujac sytuacj¢ swoja oraz firmy kopart-
nerskiej, wytycza przedmiot negocjacji, ramy czasowe, okresla swoje oczekiwa-
nia — formutuje cele. Badania prowadzone przez autorkg sprawdzaja, jakimi
metodami i na ile doktadnie dokonywana jest analiza sytuacji przy formutowa-
niu i realizacji celow. Podkre$lenia wymaga fakt, iz w negocjacjach gospodar-
czych cele moga mie¢ wymiar zaréwno ukryty, jak i jawny, czyli z jednej strony
zapewniaja dojscie do porozumienia w konkretnej kwestii, z drugiej strony
dzieki celom negocjacji mozna osiagnac¢ efekty uboczne, ktére sa zakamuflowa-
ne i nie wiaza sie w sposob oczywisty z przedmiotem negocjacji (np. polepsze-
nie wlasnego wizerunku, zaakcentowanie obecnosci na rynku, nawiazanie
wspolpracy w innych dziedzinach, cele towarzyskie itp.)®.

Zdarzy¢ sie moze, iz nie wszystkie konsekwencje celow beda w pelni uswia-
damiane przez samych negocjatoréw, czasami tez cel niejawny bedzie dla nego-
cjatoréw wazniejszy od celu deklarowanego.

Mozna pokusié¢ sie o nastepujaca strukturyzacje celow negocjacji gospodar-
czych®:

1. Rozwdj lub przediuzenie zawartego wezesniej porozumienia.

Omawiane cele charakteryzuje dazenie do utrzymania korzystnych ustalen
lub rozszerzenia porozumienia miedzy dwoma firmami. Zgodnie z poczynionym
zalozeniem niniejszego punktu, obecny ksztatt kontraktu jest akceptowany przez
obie strony. W przypadku braku porozumienia moze dojs$¢ do zerwania dotych-
czasowego uktadu.

Bodzce motywujace do przetamywania trudnoscei to np.:

— straty finansowe wynikle z wygastego porozumienia,

— konieczno$¢ szukania nowego partnera,

— prawo efektu, czyli poprzednie porozumienie i zyski z niego.

2. Normalizacja stosunkéw.

Negocjacje o celu normalizacyjnym majg prowadzi¢ do zakonczenia nieko-
rzystnej sytuacji lub zalegalizowania zmian, ktére pojawily si¢ w sposob natu-
ralny (np. podziat rynku zbytu migdzy dwoma duzymi firmami).

W momencie silnych napie¢ miedzy konkurentami lub kooperantami moze
doj$¢ do préby zatagodzenia sporu. Istnieje tez interwencyjna droga zazegnania
sporu, odwolujaca si¢ do mediacji lub arbitrazu.

3. Ponowny podziat dobr/zasobow.

8. Bryta, Negocjacje miedzynarodowe, Wydawnictwo Terra, Poznan 1997, s. 40.
8 Ipidem. Autorka podaje za F. Ch. Ikle podzial celéw negocjacji migdzynarodowych, ktéry
po adaptacji mozna zastosowaé rowniez do negocjacji gospodarczych.
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W tym typie negocjacji pojawiaja si¢ naciski ze strony ofensywnej organiza-
¢ji biznesowej na to, aby dokonaé¢ redystrybucji débr/zasobéw na jej korzy$é
kosztem strony defensywnej (np. zmiana ceny, termindéw platnosci, termindw
dostaw, jakosci opakowan itp. Jest to przyklad gry o sumie zerowej, w ktérej
Jedna strona przegrywa, a druga wygrywa). Zachowania takie prowadzié moga
do eskalacji zadan, zwlaszcza przy zgodzie strony slabszej na zmiane status quo.
Gdy strona slabsza nie ulegnie zadaniom, moze jednakze ustapi¢ w niektérych
punktach w celu ,,zachowania twarzy” przez strone ofensywna i umozliwi¢ jej
wycofanie reszty zadan. Catkowita nieustgpliwo$¢ pociaga za soba rezygnacje
ze status quo, wprowadzenie grozb lub catkowite wycofanie sie strony atakujacej.

Negocjacje o omawianym celu posiadaja nastepujace cechy:

— strony rozpatruja gtéwnie sprawe konfliktowa,

— interesy stron nie sa brane pod uwage,

— interes konfliktowy jest zglaszany przez strong atakujaca,

— istniejacy wspdlny interes to unikniecie otwartego konfliktu, utrzymanie
wspotpracy.

W negocjacjach dotyczacych ponownego podzialu débr/zasobéw strona de-
fensywna negocjuje, gdyz grozba strony ofensywnej pociaga za soba wieksze
konsekwencje niz ustepstwo.

4. Doprowadzenie do innowacji.

W negocjacjach o celu innowacyjnym zalezy stronom na nawiazaniu nowych
uklad6éw, wygenerowaniu nowych rozwiazaf, powotaniu nowych instytucji,
zawarciu nowych umoéw. Cechg charakterystyczna tych negocjacji jest branie
pod uwage korzysci wszystkich zainteresowanych, chociaz niekoniecznie w
takim samym stopniu. Strona zglaszajaca innowacje moze mobilizowaé kopart-
nera rozmow do rokowan za pomoca:

— poparcia wewnatrz organizacji,

— nacisku ze strony opinii publicznej,

— ostrzezen przed wykluczeniem z ukladu przynoszacego korzysci materialne
i niematerialne. )

5. Zrealizowanie celéw nie zwigzanych bezposrednio z przedmiotem poro-
zumienia.

Negocjatorem w ostatnim z wymienianych typéw negocjacji moze kierowac
che¢ nawigzania i podtrzymywania kontaktéw z innymi biznesmenami czy za-
znaczenia swojej obecnosei.

Do najwazniejszych efektéw ubocznych negocjacji gospodarczych, ktére re-
alizuja zaangazowane strony, zliczono:

— utrzymanie kontaktu z drugg strona,

— zastapienie przejawdw agresji,

— danie wyrazu wzajemnemu zrozumieniu,

— wprowadzenie w blad przeciwnika,
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— osiagnigcie celu propagandowego,

— oddzialywanie na trzecig strong.

Szeroka i wyczerpujaca strukturyzacja celéw negocjacji ukazuje obraz zto-
zonosci problematyki, przy czym jedne negocjacje moga prowadzi¢ do zaspo-
kajania kilku rodzajéw celéw. Mozna wigc méwic o obszarze celéw, do ktorego
negocjator si¢ zbliza.

R. Perrotina i P. Heusschena ograniczaja propozycje podziatu celow nego-
cjacji handlowych (tych jawnych) do dwéch rodzajow:

- dokonywanie zakupu/wymiany

— oraz wejscie na rynek.

W zwiazku z podanym podziatem réznicuja oni tez metody okreslania celdw
w tych dwéch przypadkach®’. Wydaje si¢ jednak, ze takie zawgzenie przedmiotu
negocjacji zubaza omawiang problematyke. W zaproponowanym podziale nego-
cjacji brakuje ujecia sytuacji, w ktorej dwie firmy staraja si¢ wspoipracowac,
aby utrzymaé dawna lub wypracowaé nowa pozycje¢ na rynku oraz gdy wply-
wajq na trzecig strone uktadu w celu dostosowania jej do zaistniatych warunkow
(arbitraz, mediacje). Przytoczona propozycja ogranicza si¢ do wybranych sytu-
acji negocjacji kupna-sprzedazy, a jej atutem jest przejrzysta konstrukcja sposo-
bu oceny parametréw planowanego do zakupu towaru czy tez dostawcow maja-
cych wspdtpracowaé z firma. Wedlug nich na konkurencyjno$¢ dostawcow
wplywa gléwnie:

— jakos¢ produktu,

— terminy dostaw,

- ustugi towarzyszace,

— cena.

Kazda z wielko$ci ma dla danego odbiorcy odpowiednia wage, a oceng do-
stawcy formutuje sie wedlug ustalonych i wazonych parametréw. Poréwnujac
otrzymane charakterystyki mozna dokona¢ obiektywnego wyboru kontrahenta,
spelniajacego w najwigkszym stopniu wymagania odbiorcy®.

Z zawartego w pozycji Perrotina i Heusschena sposobu oceny dostawcow
wynika, ze ustalanie celow negocjacyjnych jest czynnoscia dtugotrwala i praco-
chlonna i wymaga:

— ustalenia wlasnych preferencji, co czgsto wiaze sig z poznaniem oczekiwan
innych jednostek organizacyjnych,

— zebrania wiedzy o oferowanym produkcie,

— poznania ofert ré6znych kontrahentow,

~ sporzadzenia oceny kazdej z przedtozonych ofert,

87 R. Perrotin, P. Heusschen, Kupi¢ z zyskiem. Negocjacje handlowe, Poltext, Warszawa 1994,
s. 65.
% Ibidem, ss. 67-70.
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— dokonania analizy por6wnawczej,

— dokonania wyboru,

— uzyskania akceptacji i poparcia dla dokonanego wyboru.

Pytanie, kt6re rodzi si¢ w tym momencie, dotyczy zakresu, w jakim faktycznie
korzystaja negocjatorzy z zalecef i przepiséw pomagajacych w formutowaniu
celow. Innymi sfowy, czy wérdd oséb zaangazowanych w negocjacije gospodar-
cze liczna grupa potrafi i jest skfonna przeprowadzié zaproponowana przez Per-
rotina i Heusschena analize ewentualnych kontrahentéw?

Niewatpliwie negocjatorzy dokonujg analizy sytuacji gospodarczej swojej
1 kopartnera. Jej mechanizm i przebieg wydaje sie by¢ jednak prostszy. Nego-
cjatorzy sklonni sa patrze¢ na problem przez pryzmat ukladéw intereséw wia-
snych, drugiej strony i wspdlnych. Wazne jest tu, aby okreélié przede wszystkim
cel strategiczny organizacji i jemu podporzadkowaé cel negocjacji. Czesto sto-
sowana metodg oceny celéw negocjacyjnych jest analiza SWOT, narzedzie
szybkie, tanie, a dajace wglad w sytuacje zewnetrzng i wewnetrzng firmy®.
Analiza SWOT pomaga dostrzec caloéciowy obraz dzialania firmy na rynku,
a w jej przebiegu wazne jest:

— sifa pozycji negocjacyjnej,

- konkurencyjne cele,

— zasoby oraz ich dostgpnosé.

W procesie werbalizowania celéw negocjacyjnych istotna jest réwniez forma
przedstawiania ich. Warto podkresli¢, ze korzystne jest formutowanie zdan po-
zytywnych, a nie negatywnych, co sprzyja kreatywnosci dziatan. Cele bowiem
powinny by¢ przyczynkiem do wywotania pozadanych zachowat, a nie sprzyja¢
unikaniu i pasywnoséci”.

P.D. V. Marsh w Contract Negotiation Handbook proponuje odmienny spo-
s6b analizy sytuacji gospodarczej od wspomnianego powyzej, a uzalezniony jest
on od typu negocjacji’’.

W negocjacjach powiazanych z licytacja ofert (np. przetarg) wskazane jest
przyjrzenie si¢ skladanym propozycjom pod katem ich pozadania oraz prawdo-
podobiefistwa sukcesu. Oddzialujg na nie dwojakiego rodzaju czynniki zalezne
i niezalezne od woli negocjatora. Fakt przyjecia/ztozenia propozycji uzaleznio-
ny jest od oceny zasobdw fizycznych i finansowych organizacji. Wyboréw Jjest
wiele, niestety jedne wykluczajg drugie, gdyz nie sposéb angazowaé energie we
wszelkie rodzaje dzialalnosci — od wlasciwego roztozenia sit zalezy sukces ne-
gocjacyjny i organizacyjny firmy. Przed wytyczeniem celéw konieczne jest prze-

¥ P. D. V. Marsh, Contract Negotiation Handbook, wyd. 2, Gower Press Limited, Epping,
Essex, 1990, passim.

*01. Waszkiewicz, Jak Polak z Polakiem, PWN, Warszawa-Wroctaw 1997, ss. 167—169.

L p. D. V. Marsh, Contract Negotiation..., op. cit., s. 611 61.
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analizowanie sytuacji gospodarczej firmy (w tym aspekt marketingowy, produk-
cyjny, finansowy oraz kontrakt), sytuacji otoczenia, uwarunkowan prawnych”.

Po przeanalizowaniu sytuacji gospodarczo-prawnej firm i otoczenia staje sig
realne zbudowanie, w sposdb uproszczony, celow, tworzac obszar, po ktérym
uzasadnione jest poruszanie sie. Obejmuje on dla kazdej ze stron poziom ideal-
nego porozumienia, realistycznego porozumienia oraz akceptowalnego porozu-
mienia”.

Wymienione przedzialy mozna tworzy¢ na wielu wymiarach (celach) negocja-
cyjnych, ktére maja by¢ poddane dyskusji.

Negocjator A AP RP 1P

L dostawy

1 dzien 20 dni

Negocjator B

P RP AP czas dpstawy
1 dzien 20 dni

AP - cele na poziomie akceptowalnym

RP - cele na poziomie realnym

IP —- cele na poziomie idealnym

Pole szare — wspdlny obszar celéw negocjatoréw
Rys. 5

Przykiad okreslenia celow negocjacji
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: V. Helps, Negotiating. Evrybody Wins, BBC Books, London 1992

Obszar szary, znajdujacy sie pomiedzy odcinkiem obrazujacym preferencije
negocjatora A a odcinkiem obrazujacym preferencje negocjatora B, jest strefa
mozliwego do osiagniecia porozumienia. Linie pionowe, ktére go wyznaczaja,
sa z jednej strony punktem oporu, przez ktdry negocjator wie, ze przejs¢ nie
moze, z drugiej jednak usztywniajg jego stanowisko i nie pozwalaja mu na przy-
stapienie do by¢ moze korzystnego w ostatecznym rozrachunku porozumienia.

Alternatywa dla powyzszego postgpowania jest procedura opracowania
BATNY (Best Alternative to a Negotiated Agreement). Rozwigzanie to polega
na opracowaniu propozycji zastepczej dla aktualnie toczonych negocjacji. Nale-
zy wiec znaé swoje mocne strony, swoje stabosci oraz propozycje otoczenia.

*2 Ibidem, s. 61.
% V. Helps, Negotiating: Evrybody Wins, BBC Books, London 1992,s. 28 i 1.
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Oprécz BATNY dla siebie nalezy opracowaé BATNE dla partnera negocjacji,
aby zna¢ 1 jego mozliwosci odstapienia od rozméw. Nie podpisujac porozumie-
nia z kopartnerem aktualnie toczonych negocjacji, negocjator wybiera swoja
BATNE, czyli to, co proponuje mu na wejsciu do rozmow kolejny, nie zwiazany
z dotychczasowym uktadem partner (lub konsekwencje jego braku). Podobnie
konegocjator, odstgpujac od rozmowy, wybiera tym samym swoja BATNE.
Pozycja przetargowa negocjatora jest tym silniejsza, im atrakcyjniejsza jest jego
BATNA. Gdy natomiast alternatywa dla negocjatora jest rozwiazanie wymaga-
jace dalszych strat (czasu, pieniedzy, energii), to jego sila jest mniejsza’.

Stosowanie BATNY nie jest rozwiazaniem }atwym, nie daje ona negocjato-
rom prostych rad jak osiagna¢ rozwigzanie korzystne, a kiedy staje sie ono nie-
korzystne. Decyzja, jak tez ostateczna ocena atrakcyjnosci porozumienia, zaw-
sze pozostaje w rekach negocjatoréw. Dla niewprawnych, poczatkujacych nego-
cjatordw propozycja ustalenia linii granicznej jest tatwiejsza do wykorzystania,
natomiast stosownie BATNY wymaga pewnego doswiadczenia, twérczego my-
slenia, czasami moze narazi¢ negocjatora na wyrazy niezadowolenia ze strony
przetozonych (gdy ich ocena sytuacji negocjacyjnej jest inna).

Wszystkie opisane wyzej operacje wykonuje si¢ w fazie przygotowawczej
do negocjacji, jednakze rola celéw nie ogranicza sie do ich sformutowania. Cele
towarzyszg negocjatorom przez wszystkie fazy negocjacji (nie oznacza to ich
nieprzerwanej obecnosci w §wiadomosci negocjatoréw), pojawiaja si¢ w mo-
mentach, gdy rodza si¢ watpliwosci, pozwalajac powrdci¢ na obrany kurs. Do
realizacji celdw shuzy strategia. Wybdr strategii jest funkcja celéw, uwarunko-
wafl otoczenia, pozycji przetargowej, cech osobowych i umiejetnosei negocjato-
ra oraz cech osobowych i zadan ko-negocjatora. Rodzi si¢ watpliwo$¢, co nale-
zaloby zmieni¢ w chwili, gdy negocjacje nie wydaja sie¢ mozliwe do sfinalizo-
wania ~ cele czy strategie? Odpowiedzig wlasciwg wydaje sie by¢ odpowiedz:
strategie, gdyz jest ona narzedziem, za pomoca ktérego osiaga sie cel. Jakiz
bylby sens upierania si¢ przy stosowaniu nieskutecznego narzedzia, ktére zmu-
sza negocjatora do odstapienia od wytyczonego kierunku? Ponadto dokonywa-
nie doraznych modyfikacji celu najprawdopodobniej nie doprowadzi do jego
jakosciowej poprawy. Wspomniana powyzej BATNA stanowi przyktad na for-
mulowanie zadan posiadajacego margines dowolnosci — wymaga to od nego-
cjatora prowadzenia oceny rozwoju sytuacji w trakcie dyskusji nad meritum
sprawy. Cel negocjacyjny w sposdb wyrazny pojawia si¢ pod koniec okresu
negocjacii wlasciwych oraz w fazie postnegocjacyjnej, gdy dochodzi do rozli-
czenia si¢ przed mocodawcami/przetozonymi z wynikéw prowadzonych roz-
mow. Wlasnie analizujac stopiefi spojnosci miedzy celem a osiagnietym ksztat-
tem kontraktu, mozna moéwié o jednym z wymiardw skutecznosci negocjacyjne;j.

% R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do tak..., op. cit., ss. 141-153; M. Bazerman,
M. Neale, Negocjujqc racjonalnie, Polskie Towarzystwo Psychologiczne, Olsztyn 1997,
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2. Cele negocjacyjne a cele organizacyjne

Organizacja gospodarcza, aby mogta istnie¢, musi mie¢ sformutowane cele,
ktore okresla sens jej dziatania w $rodowisku rynkowym. J. Zieleniewski pisze:
,»Cel powinien by¢ sformulowany mozliwie $cisle przed przystapieniem do
dzialania, tak by mozna bylo z kolei sposéb dziatania przystosowaé do celu i do
przewidywanych warunkéw. Cel powinno sie¢ tez dostatecznie zrozumiale za-
komunikowaé zespolowi wykonawcéw>.

Podejscie to zaklada, ze cel jest kierunkowskazem na drodze do stanow
przysztych. Gdy zapytamy pojedyncza osobe, jak wyobraza sobie swoje zycie za
2, 3, 5 lat, moze nam da¢ odpowiedz bardzo konkretng lub catkowicie jej unik-
na¢. Obrazuje to stopien, w jakim uswiadamia sobie wiasne cele — od konkret-
nego poprzez rozmyty do calkowitego braku. Podobna sytuacja powstanie
w odniesieniu do organizacji gospodarczych — na jednym krancu kontinuum
znajdzie si¢ wyrazicie sformutowany obraz dzialalnosci oddalonej w czasie, na
drugim — brak takiego obrazu, a wowczas jej funkcjonowanie moze by¢ wyzna-
czone przez motto przewodnie: ,,aby przetrwaé do jutra”.

Istnieje wiele koncepcji i podejs¢ teoretycznych analizujacych cele organiza-
cji gospodarczych w procesie zarzadzania, przytaczanie ich przekracza jednak
zatozenia teoretyczne niniejszej pracy’’.

2.1. Koncepcja Zieleniewskiego

J. Zieleniewski wychodzi z zalozenia, ze funkcjonowanie organizacji gospodar-
czej powinna cechowaé racjonalno$é, zatem stworzony cel oraz dostosowany do
niego plan dziatania powinny by¢ zwiagzane z kontekstem rynkowym. W czasie
dochodzenia do celu czynnikiem, ktéry moze ostabi¢ opracowany plan, jest
dystans czasowy (i zachodzace zmiany) pomigdzy momentem dokonania analizy
rynkowej z zamiarem okreslenia celu a chwila tworzenia planu”. Autor ten po-
stuluje stworzenie grupy celow, zawierajacej nastepujace elementy: przedmio-
towy, czasu, przestrzeni i kosztu™.

Jak mozna dowie$¢, tak postawione cele organizacji gospodarczych mozna
przetozy¢ na cele negocjacyjne. Oczywiscie pojedyncze negocjacje nie zabez-
piecza osiagnigcia wytyczonych celéw organizacji, ale bedac z nimi spdjne,
zbliza organizacje do ich osiagnigcia, czyli sprawnego funkcjonowania.

95 . Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1981, s. 207.

%6 W analizie celow przedsigbiorstw, ich funkcji i zasad formulowania, mozemy wyrdznié po-
dejscie organizacyjne, mikroekonomiczne, menedzerskie i zarzadzania strategicznego. Zagadnie-
nie omawia pozycja P. Banaszyka, Formulowanie celdw sirategicznych w zarzadzaniu polskim
przedsiebiorstwem, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 1998, ss. 9-80.

97 ). Zieleniewski, Organizacja..., op. cit., s. 207 i n.

%8 p. Banaszyk, Formulowanie celéw..., op. cit., 8. 52.
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Tab. 6

Zaleznos¢ celéw organizacyjnych i celéw negocjacyjnych wedlug koncepcji Zieleniewskiego

Skladowe celow
organizacyjnych

Cele organizacyjne

Cele negocjacyjne

Aspekt przedmiotowy

produkcja i sprzedaz mebli biuro-
wych

megocjacje z dostawcg poipro-
duktéw niezbednych do wykona-
nia mebla

Aspekt czasowy

okredlenie czasu potrzebnego na
zakupienie materiatlu, wyprodu-
kowanie mebla az po jego sprze-
danie

negocjacje dotyczace nieprzekra-
czalnych terminéw dostaw zamoé-
wionego materiatu

Aspekt przestrzenny

okreslenie regionu,
firma bedzie dzialata

na ktorym

poszukiwanie dostawcy w regionie
dziatania firmy

Aspekt kosztowy

przyjecia zalozenia dotyczacego
ceny produktu w stosunku do cen

negocjowanie odpowiednich sta-
wek za material, transport itp.

wyrob6éw konkurencji oraz wiel-
ko$ci zysku

Zrédio: opracowanie wlasne.

Hipotetyczny przyktad zawarty w tab. 6 ukazuje, w jaki sposéb réznorodne ele-
menty celow organizacyjnych mogg znalezé swoje odzwierciedlenie w celach
negocjacyjnych oraz jak zgodne z nimi negocjacje przyczynia si¢ do skuteczne-
go funkcjonowania firmy.

2.2. Model celéw organizacyjnych wg B. M. Grossa

Uogolniony na wszystkie typy organizacji model celéw organizacyjnych zapro-
ponowat B. M. Gross. Nie wszystkie organizacje beda realizowaé kazdy z wy-
mienionych ponizej celéw, ale dzigki swemu przekrojowi mozliwa jest taka ich
konfiguracja, aby zapewni¢ jak najbardziej skuteczne funkcjonowanie.
Omawiany model zawiera nastepujace grupy celéw:

— satysfakcja z dziatalnoéci — zadaniem organizacji jest zapewnienie rézno-
rodnych intereséw cztonkom organizacji oraz jej klientom; trudno$é okreslenia
tych celéw stwarza réwnocze$nie kiopoty z formulowaniem planu ich realizacji;

— wydajnos¢ ustug lub produkeji — Gross ma na uwadze zaréwno ich aspekt
materialny, jak i niematerialny, namawiajac menedzeréw do stosowania rézno-
rodnych metod kalkulacji;

— inwestycje wspomagajace wzrost organizacji;

— mobilizacja zrédet stuzacych do inwestowania w rozwéj firmy;

— przestrzeganie kodeksu zawierajacego formalne i nieformalne zapisy norm
postgpowania i wartosci wyznawanych przez organizacje;
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~ racjonalno$¢ dziatania — przemyslenie krokéw i uznanie ich za satysfak-

cjonujace”.

Kazdemu z tak sformulowanych celéw organizacyjnych mozna podporzad-
kowa¢ czastkowy cel negocjacyjny.

Tab. 7

Cele organizacyjne a cele negocjacyjne na podstawie koncepcji Grossa

Cel czgstkowy

Cele na poziomie organizacji

Cele na poziomie negocjacji

satysfakcja
z dzialalnosci

zadowolenie pracownikéw z pracy
zawodowej, o duzym stopniu decy-
zyjnosci

prowadzenie samodzielnych negocjaciji
z szerokim spektrum mozliwosci decy-
zyjnych

wydajno$é stworzenie i wprowadzenie nowej | pozyskiwanie klientéw zaintereso-
ustug/produkcji ustugi na rynek wanych nowa ustuga

inwestycje budowa nowego centrum obstugi|negocjacje zwiazane z zakupem
rozwojowe klientéw gruntu pod budowe

mobilizacja Zrédet | poszukiwanie  korzystnych  form | negocjacje bankowe dotyczace kre-

finansowania inwestycji dytu

przestrzeganie dziatanie dla dobra klienta prowadzenie negocjacji wewnatrz
kodeksu organizacyjnych w celu wypracowa-

nia obowigzujacych norm

racjonalnosé¢

przestrzeganie planu wprowadzenia

przestrzeganie planu negocjacji

dziatania

nowej ustugi

Zrddto: opracowanie wiasne.

Powyzsza tabela podaje przyklady przetozenia kolejnych celow organizacyj-
nych na kompatybilne z nimi cele negocjacyjne. Wynika stad koniecznos¢ ist-
nienia zwiazku pomiedzy celami negocjacyjnymi oraz celami organizacyjnymi.
Prowadzenie skutecznych negocjacji wymaga od negocjatoréw znajomosci ce-
16w firmy, w czym pomocne bedzie podejécie zarzadzania przez cele.

2.3. Zarzadzanie przez cele

Ta forma zarzadzania organizacja polega na okresleniu przez menedzerdw wraz
z pracownikami wspélnych celéw. Kazdy pracownik zna wymierne wyniki, do
jakich ma dazy¢é, co wiaze si¢ z okre$lonym zakresem odpowiedzialnosci za
podejmowane dziatania'®.

Jest to szczegblnie wazne, gdy pracownik zostaje delegowany na negocjacje.
Stosowanie systemu ZPC wytycza obszar, po ktérym moze si¢ poruszal, precy-
zuje wynik, jakiego oczekuje od niego mocodawca/przetozony. Sytuacja nego-

cjacyjna w systemie ZPC wyglada w sposob zobrazowany na rys 6.

% L. Mullins, Management and Organizational Behaviour, wyd. IV, Pitman Publishing, Lon-
don 1996, s. 2961 297.
1% 5 A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 85.
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ustalanie stopieni osiagnigcia celu

negocjator zwierzchnik ocena dokonana
przez negocjatora
i zwierzchnika

Rys. 6
System ZPC jako metoda wyznaczania celéw negocjacyjnych
Zrédio: opracowanic wiasne

Liczne badania nad zaleznoscia negocjator-reprezentant a zwierzchnik wska-
zuja, jak typ uktadu miedzy wspomnianymi osobami wplywa na przebieg i wy-
nik negocjacji. Przede wszystkim reprezentanci firm (wystannicy druzyn) sa
bardziej odpowiedzialni niz osoby wystepujace w swoim wlasnym imieniu.
Sprzyja to racjonalno$ci podejmowanych decyzji. Ponadto reprezentanci sg na
0got mniej pojednawczy niz osoby wystepujace w swoim wlasnym imieniu —
podyktowane jest to prawdopodobnie checia wykazania sie przed swoimi moco-
dawcami.

Dos$wiadczenia badajace negocjatoréw jako reprezentantéw oraz zaleznoci
reprezentant-przetozony (organizacja) wskazuja, iz reprezentanci sa mniej
wspolpracujacy od oséb wystepujacych we wiasnym imieniu'®. Nalezy dodac¢,
ze eksperymenty byly przeprowadzane w sytuacji braku informacji o woli wy-
borcdw (brak ustalenia celdw i strategii). W kolejnych do$wiadczeniach prze-
prowadzonych przez Bentona & Druckmana informowano reprezentantéw o ocze-
kiwaniach wyborcow. Gdy przekazano instrukcje: »postepuj agresywnie i twar-
do”, reprezentanci zachowywali sie jak w wypadku braku informowania. W tym
przypadku potrzebowali duzo czasu na uzyskanie porozumienia. Gdy instrukcja
przekazana reprezentantom zalecala postepowania kompromisowe i kooperacyj-
ne, byli oni sktonni zachowywaé si¢ jak niereprezentanci. Potrzebowali tym
samym muiej czasu na zawarcie porozumienia i odrzucali mniej ofert'%.

Z przytoczonych badan wynika, iz samo delegowanie negocjatora-repre-
zentanta przez organizacj¢ wplywa na jego sktonnos$é do okreslonych zachowan.
Gdy oczekuje sie, iz bedzie on zachowywat sie zgodnie z okre$long strategia
negocjacyjng, nalezy ja skonkretyzowaé i podaé swoje oczekiwania. Nie jest
oczywiscie wymogiem czynienie tego kazdorazowo, gdyz te role moze przejaé
ogolny cel kodeksu postepowania. Jak obrazuja to wyniki badan, ustalanie,

' Benton; Benton & Druckman; Druckman, Solomon & Zechmeister, cyt. za.: D. G. Pruit,

Negotiation Behavior, Academic Press, New York 1981, s. 41 i 42.

92D, G. Pruit, Negotiation Behavior, op. cit., s. 41 i 42.




50 Negocjacje ~ charakterystyka procesu

a zwlaszcza uswiadamianie i akceptowanie celow, jest czynnikiem znaczaco
oddzialujacym na wynik negocjacji, pozwalajac réwnoczesnie planowa¢ dziala-
nia poszczegdlnych 0sob oraz ocenié efekty negocjacyjne.

Szerzej ZPC, jak to postuluje D. McGregor, umozliwia planowanie pracy
oraz sprawdzenie skuteczno$¢ dziatania'®.

ZPC zawiera nastgpujace elementy, ktére mozna zaadaptowa¢ do sytuacji
negocjacyjnej:

— uczestnicy wszystkich szczebli organizacji sa zaangazowani w proces za-
rzadzania — wplywa to na akceptacje celow (w tym negocjacyjnych) oraz ewentu-
alna implementacje poczynionych podczas negocjacji ustalet;

— cele ustalane przez naczelne kierownictwo sprzyjaja skutecznosci pracy
poprzez swoja wymierno$¢; negocjator takze zna wymierne cele, co sprzyja
jasnosci jego zadan oraz porozumieniu z kierownictwem po skoriczeniu roz-
méw;

- mocodawcy/przetozeni wyznaczaja indywidualne cele wraz z pracowni-
kami (w tym negocjatorami), powiazane z celami organizacji;

— pracownik (negocjator) ma znaczny zakres inicjatywy w doborze narzedzi
shuzacych realizacji celéw, tym niemniej strategia postepowania jest ograniczo-
na kodeksem etycznym obowiazujacym w organizacji;

— przewidywana jest systematyczna analiza efektow dzialania — umozliwia
ona modyfikacje celéw na przysztos¢, ale przede wszystkim dostarcza informa-
cji zwrotnej o wykonaniu'**.

Zarzadzanie przez cele, dzigki swym zalozeniom odwotujacym si¢ do wspot-
decydowania pracownikéw o rozwoju firmy, sprzyja osiaganiu poczucia zado-
wolenia z pracy. Satysfakcja z negocjacji jest niewatpliwie istotnym czynnikiem
warunkujacym sukces negocjacyjny, modyfikuje zachowania w przysziosci,
sprzyja maksymalizowaniu szeroko pojetych korzysci organizacyjnych.

3. Aspekt psychologiczny celéw negocjacyjnych

W ujeciu psychologicznym celem nazywa si¢ antycypowany stan, do ktérego
dazy jednostka uzywajac obmys$lonego (antycypowanego, przygotowanego)
sposobu postgpowania, czyli programum5 .

Cel, ktéry negocjator sobie uswiadomi, ma skfadnik poznawczy oraz afek-
tywny o dwojakim charakterze. Powoduje wzbudzenie emocji dodatnich, wyni-
kajacych z przewidywanej gratyfikacji otrzymanej po osiggnigciu celu, oraz

103 5 A, F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, op. cit., s. 85.

1% Ihidem.

105 T Tomaszewski, Podstawowe formy organizacji i regulacji zachowar, w: T. Tomaszewski
(red.), Psychologia, PWN, Warszawa 1975, s. 504.
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emocji ujemnych, niepokoju, wynikajacych z braku pewnosci jego osiagnig-
cia'®.

W negocjacjach moze by¢ silnie reprezentowany zwlaszcza drugi typ emocji,
gdyz niepewnos¢ jest powodowana takimi czynnikami, jak:

— zachowanie konegocjatora,

— zmienno$¢ otoczenia,

— zaleznos$ci wewnatrzorganizacyjne,

— praca wilasnego zespotu negocjacyjnego.

Pytanie, ktére wydaje si¢ wazkie, brzmi: czy stata obecnos$é¢ celu negocjacyj-
nego przed oczyma negocjatora sprzyja jego realizacji. Z. Zaleski twierdzi, ze
sytuacja, w ktérej cel jest utrzymywany w polu $wiadomosci, staje sie czynni-
kiem zakl6cajacym realizacj¢ zadania. Pomimo ze cel nie jest obecny w myslach
podmiotu, to negocjator potrafi dziata¢ na jego korzy$é. Pomocnym jest nawet
spojrzenie po czasie z dalszej perspektywy na cel, ocenienie stopnia jego reali-
zacji oraz programu dzialania, wprowadzenie ewentualnych modyfikacji do
strategii postepowania'”’.

Badania Kingera, Barta i Maxeinera'® wykazaly, ze ludzie mysla czesciej o
celach, w ktére s3 mocniej zaangazowani, osiggniecie ktérych stoi pod znakiem
zapytania, ktore trzeba wczeéniej sfinalizowaé. Wigkszo$¢ celdéw negocjacyj-
nych spetnia te warunki, co sprzyja obecnosci w §wiadomosci tychze celow,

Na obecno$¢ w myslach wptywac bedzie takze:

— sita zaangazowania w cel,

— motywacyjna wartos¢ celu,

— prawdopodobienistwo sukcesu,

— instrumentalnos¢ obecnego celu dla innych celéw,

— ilo§¢ czasu potrzebna do realizacji celu'®.

Analizujac wskaZniki sprzyjajace obecnosci celéw w myslach, widoczne
jest, ze dla wigkszosci negocjatordéw (reprezentantéw firm) cele negocjacyjne sa
angazujace (stosunek do pracy), motywujace (ewentualna gratyfikacja w postaci
nagrod materialnych i niematerialnych), nie do konica pewne do osiagniecia,
konieczne do zaspokojenia innych celéw organizacyjnych, o zréznicowanym
i okreslonym marginesie czasowym potrzebnym do realizacji. W tym kontekscie
troska o komfort psychiczny i fizyczny negocjatora staje si¢ bardzo istotna,
gdyz, jak juz wspomniano powyzej — cel negocjacyjny ma tendencje do utrzy-
mywania si¢ w $wiadomosci, a fakt ten moze utrudniaé jego realizacje, zwlasz-
cza gdy okres negocjacji jest dtuzszy.

106 7. Zaleski, Psychologia zachowar celowych, PWN, Warszawa 1991, 5. 59.
"7 Ibidem, s. 63.

198 Ihidem s. 105.

19 Thidem, s. 105.
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Wymienione aspekty celu negocjacyjnego czynia z niego element, ktérego
realizacja wymaga duzego kosztu osobistego. Naylor, Ilgen, Schonpflung twier-
dza, ze jednostka przed przystapieniem do realizacji celow kalkuluje koszty ich
osiagniecia''’. Interesujaco przedstawia si¢ to, co dla negocjatora stanowi o cen-
nosci celu, ktdrego realizacje podejmuje pomimo wysokich kosztow. Mozna
sformutowaé hipoteze'"!, ze czynnikami tymi sa;

- atrakcyjnos¢ pracy,

- przyjemnos¢ bycia negocjatorem/reprezentantem firmy,

— uczestniczenie w Zyciu gospodarczym,

— gratyfikacje materialne (np. premie),

- ewentualna kompensacja zycia rodzinnego, towarzyskiego.

Wymienione korzysci w dobie silnej presji osiagnigcia zawodowego sukcesu
sa w dwojnaséb cenne, gdyz gwarantuja wyzsza pozycj¢ zawodowa, przy czym
koszty ponoszone przez jednostke nie odwioda jej, w wigkszosci wypadkow, od
obranej aktywnosci biznesowej.

4. Podsumowanie

Cele stawiane przez negocjatordéw, ktorzy reprezentuja interes firmy, maja
dwojakie zrddio:

— zewnetrzne — formutowane przez organizacje,

— wewnetrzne — formutowane przez negocjatordw.

Ich zadaniem jest z jednej strony zaspokojenie interesu organizacji, a z dru-
giej — interesu negocjatora. W sytuacji gdy interes ktorej$ ze stron nie zostanie
uwzgledniony, nie bedzie mozna méwié o udanych negocjacjach, gdyz satysfak-
cja nie zostanie osiagnigta. Nalezy pamigta, ze w negocjacjach pojawia sie
jeszcze druga partia biorgca udzial w rozmowach, dlatego tez istniejg nie dwa
typy celéw, lecz przynajmniej cztery.

Realizacja, chociaz czesciowa, kazdego z rodzajow celdow przyczynia si¢ do
powodzenia porozumienia. Stad wazne w procesie dochodzenia do celu jawig
si¢ takie umiejetnosci negocjatorow, jak:

— umiejetnosé dostrzegania problemu z réznych perspektyw,

— umiejetnosé komunikowania sie,

— umiejetnos¢ tworczego podejscia do rozwigzywania problemu.

' Ihidem, s. 74.
"1 Hipoteza ta zostata sformuowana przez autorke na bazie ekstrapolacji wynikéw badart cy-
towanych powyzej.
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Rozdzial IV

CECHY I UMIEJETNOSCI
NEGOCJATOROW
WPLYWAJACE NA WYNIK
NEGOCJACJI GOSPODARCZYCH

Czynniki psychospoleczne ksztaltujace wymiar interpersonalny negocjacji
w duzym stopniu decyduja o atmosferze prowadzonych rozméw i znajduja swo-
je odzwierciedlenie w wymiernym ksztalcie kontraktu. Jedno z zalecen negocja-
cji opartych na meritum brzmi: ,traktuj ludzi miekko, a problem twardo”'">. By
sprosta¢ tak postawionemu wyzwaniu, negocjator podpiera si¢ arsenatem swo-
ich umiejetnosci oraz okreslonych cech osobowosci, natomiast uzewnetrznienie
niektérych z nich jest odraczane, stlumione, pozostawione pod kontrola. Za-
chowanie skutecznego negocjatora nie polega na falszowaniu whasnych odczué
1 pragnien wyrazajacych si¢ w konkretnym dziataniu, lecz na wywazonej kon-
troli w prezentowaniu siebie innym. Negocjacje gospodarcze nie sg bowiem za-
jeciami terapeutycznymi, ktére maja przyczyni¢ sie do rozwiagzania ktéregos$
z osobistych probleméw, lecz — jak by na to nie spojrze¢ ~ gra, jaka toczy sie
pomigdzy aktorami-negocjatorami, i nie ma tu miejsca na odreagowywanie stre-
séw, zahamowan, frustracji. Obrady mozna niewatpliwie zaliczy¢ do sytuacji
trudnych i to wiasnie okreslone wilasciwosci negocjatora spowoduja, iz zakof-
czg si¢ one sukcesem lub porazka. Niniejszy rozdziat bedzie poswiecony ce-
chom i umiejetnosciom negocjatoréw, ktdre sprawiaja, iz ich funkcjonowanie
ocenia si¢ jako skuteczne.

1. Cechy negocjatorow

W pierwszej kolejnosci omoéwiona zostanie ta cze$é charakterystyki negocjato-
row, ktéra powigzana jest z ich cechami, czyli ,trwala charakterystyka osoby

12 R, Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do tak. Negocjowanie bez poddawania sie, PWE,
wyd. II, Warszawa 1994, ss. 92-94.
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mogaca stuzy¢ do wyjasnienia obserwowanych regularnosci i spojnosci jej za-
. 7711
chowania™'"’.

1.1. Inteligencja i inteligencja emocjonalna

Pojecie inteligencji definiowane jest bardzo rdznorodnie, lecz dla potrzeb niniej-
szej pracy przyjmijmy definicj¢ Sterna, formulujaca inteligencje jako umiejetnosé
przystosowania sie do nowych warunkéw''®, Przez nowe sytuacje negocjator by-
wa zaskakiwany czgsto podczas prowadzenia rozmdw, a umiejetno$¢ poradzenia
sobie z nimi bedzie warunkowana inteligencja racjonalng powyzej przecigtnej.
Mozna postawic¢ hipotezg, iz o sukcesie m.in. w pracy bedzie decydowal poziom
inteligencji — im jest ona wyzsza, tym powodzenie staje si¢ pewniejsze'". Inteli-
gencja jest czynnikiem ocenianym przez negocjatoréw, jak tez przez inne osoby
pozostajace w interakcji, intuicyjnie. Wnioskuje si¢ o niej na podstawie posiada-
nego wyksztalcenia (przyjmuje sig, ze osoby z wyksztalceniem wyzszym posia-
daja I powyzej 120), sposobu wystawiania sig, argumentowania itp.

W ostatnich latach pojawilo si¢ pojecie inteligencji emocjonalnej,''® w ktérej
skfad wchodzi wiele elementéw i to one decyduja, a nie sam iloraz inteligencji
racjonalnej, o odniesionym sukcesie. Naleza do nich wedlug J. B. Leslie i E. Van
Velsor:

— samokontrola — zdolno$¢ panowania nad wlasnym stanem emocjonalnym —
im bardziej sztuka ta jest opanowana, tym prawdopodobienstwo osiagniecia suk-
cesu wieksze;

— obowigzkowos¢ — sklonno$¢ do brania na siebie odpowiedzialno$ci za po-
mylki, naprawianie ich i stawianie im czota;

- wiarygodno$¢ — mniejsze stawianie wagi po stronie wywierania dobrego
wrazenia, natomiast branie w swych dziataniach pod rozwage potrzeb innych, ich
oczekiwan, kierowanie si¢ dobrem kolegéw podczas podejmowania decyzji; w ne-
gocjowaniu bedzie to zgodne z zaleceniem: badaj stan intereséw, staraj sie
uwzglednia¢ je przy proponowanym rozwigzaniu,

— umiejetnosci spoleczne — osoby odnoszace sukces sg szczerze zainteresowa-
ne problemami innych, cechuje je empatia i ciepty, pelen szacunku stosunek do
ludzi bedacych na réznych szczeblach organizaciji;

— tworzenie wigzi 1 wspieranie roznorodno$ci — negocjator odnoszacy sukces
potrafl wspdipracowac z osobami o réznych typach osobowosci, wywodzacych sie
z roznych kregdw kulturowych, umiejetnie tworzac przyjazne wiezi wspotpracy' .

113 A, Rebber, Stownik Psychologii, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2000, s. 106;
W4 7 Pietrasinski, Zdolnosci, w: T. Tomaszewski (red.), Psychologia, op. cit., 5. 735.
3 G. Bartkowiak, H. Januszek, Umiejetnosci kierownicze, Wyd. AE, Poznan 1999, s. 11,

18 Inteligencja emocjonalna jest bardziej umicjetnoscia anizeli cecha negocjatoréw, a przed-
stawiono ja w tym miejscu pracy za wzgledu na chgé pordwnania jej z pojeciem inteligencji rozu-
mianym w sposéb tradycyjny.

"B, Goleman, Inteligencia emocjonalna w praktyce, Media Rodzina, Poznan 1999, s. 671 68.
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Wyraznie wida¢, iz pojecie inteligencji emocjonalnej nie przeciwstawia sie
tradycyjnemu rozumieniu inteligencji, jest natomiast o wiele szersze i jego zakres
dotyka rowniez licznych umiejgtnosci, o ktérych bedzie mowa w dalszej czedci
tego rozdziatu. Badany w sposéb tradycyjny iloraz inteligencji nie stanowi o osia-
gnigciu sukcesu, dopiero wspotwystepowanie odpowiednio wysokiego II oraz
cech wymienionych powyzej ma moc predykeyjng dla przewidywania sukcesu
negocjacyjnego lub — szerzej — zawodowego.

Innymi slowy, kilka oséb moze cechowa¢ sie podobnym wynikiem w tescie
inteligencji, lecz tylko jedna z nich osiggaé bedzie sukcesy w negocjacjach —
mozna wdwczas przypuszczaé, iz cechuje ja wyZszy niz u pozostatych poziom
inteligencji emocjonalne;j.

1.2. Wiedza merytoryczna

Te ceche wielu z badanych negocjatoréw uznaje za niezbedng podczas prowa-
dzenia negocjacji. Mozna przypuszczaé, ze znajomo$é produktu, ushugi, mozli-
wos¢ dokonania samodzielnej oceny firmy partnerskiej lub projektu bedzie nie-
zbednym atrybutem zawodowego negocjatora, a niedostatek w ktorej$ z wymie-
nionych czynnosci moze w sposob negatywny zawazy¢ na ewentualnym poro-
zumieniu' ',

Negocjator podczas prowadzenia rozméw biznesowych sklania sie ku diagno-
zowaniu poziomu wiedzy profesjonalnej 1 kwalifikacji swego kopartnera, zadajac
odpowiednio skonstruowane pytania, czy proszac o wyjasnienia. Jezeli stwierdzi
braki w poziomie przygotowania swego kopartnera, zyska nad nim przewage,
a niewielu negocjatoréw wzbudzi w sobie cechy rodzica ochraniajacego' i nie
wykorzysta zarysowanej szansy na dominacje.

7 drugiej jednak strony negocjator moze swdj deklarowany brak wiedzy wyko-
rzysta¢ jako technik¢ negocjacyjng, shuzaca do zdyskredytowania argumentéw
kopartnera. Poprzez komunikat: , Niech pan o tym nie opowiada, ja i tak niewiele
z tego rozumiem”, jeden z uczestnikéw rozméw odbiera drugiej stronie argumenty
przemawiajace za niecodziennymi zaletami oferowanego produktu czy ustugi.
Wypowiedziane zdanie oczywiscie nie oznacza faktycznego braku wiedzy.

1.3. Poczucie umiejscowienia kontroli

Pojecie poczucia umiejscowienia kontroli wprowadzil do psychologii B. A. Rot-
ter, opierajac je na kontinuum, na ktérego jednym koficu znajduje sic wewnetrz-

18 por. B. Kowalczyk, Psychospoteczne uwarunkowania osiqgniecia sukcesu w negocjacjach,
Zeszyty Naukowe WSZiB w Poznaniu, rok 1, 1(3)/1998.

19 Stan rodzica ochraniajacego pojawia si¢ jako jeden ze standéw osobowosci w  teorii analizy
transakcyjnej, ktéra szerzej zostala omowiona w czesci 1I1, rozdziale VIIL.
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ne umiejscowienie kontroli, a na drugim zewngtrzne umiejscowienie kontroli.
Cecha ta budowana jest na bazie subiektywnego odbioru rzeczywistosci i we-
wnetrznego przekonania osoby o podmiotowym charakterze skutkow wilasnego
dziatania lub o wplywie niekontrolowanych czynnikéw zewnetrznych'>.

Osoba wewnatrzsterowna' ' upatruje przyczyn osiagniecia sukcesu lub dozna-
nia porazki w swojej aktywnosci, predyspozycjach, zaangazowaniu. Negocjator
wewnatrzsterowny charakteryzuje sie m.in.:

— aktywnym poszukiwaniem nowych informacji o klientach, produktach, sytu-
acji ekonomicznej oraz bedzie czuly na informacje dochodzace do niego z réznych
zrodet, co sprzyjac bedzie realizacji zatozonych celow,

— spostrzeganiem réznorodnych rozwiazan powstatego problemu, co faczy¢ sig
bedzie z tworczym i innowacyjnym dziataniem,

— spostrzeganiem wilasnego doswiadczenia wyniesionego z dotychczasowych
sytuacji negocjacyjnych jako Zrodla wiedzy i ksztattowania umiejetnosci,

—cechowaniem si¢ zachowaniami w wigkszym stopniu realistycznymi, co
skréci czas rozméw i zapobiegnie rozczarowaniom,

— posiadaniem mniejszej sklonnosci do konformizmu, co uchroni negocjatora
przed niekorzystnym uktadem i deklarowaniem zbyt duzych koncesji,

~ skuteczniejszym zwalczaniem stresu, co sprzyja szybszej regeneracji sif, bar-
dziej stabilnemu procesowi my$lenia, wnioskowania i podejmowania decyzji ne-
gocjacyjnych'*.

Przewaga negocjatora o wewnetrznym umiejscowieniu kontroli jest widoczna
i wreez trudno wyobrazié sobie osobe profesjonalnie negocjujaca znajdujaca si¢
na przeciwnym kranicu kontinuum.

1.4. Postawy wobec partneréow

Zgodnie z propozycja takich autordw, jak A. H. Eagly, S. Chaiken oraz J. M. Ol-
son, M. P. Zanna, mozna przyja¢ definicj¢ postawy mowiaca, iz jest to stafa,

120 X Gliszezyniska, Skala I-E w pracy. Technika pomiaru poczucia kontroli w sytuacji pracy, PTP,
Warszawa 1990, s. 4.

21 Wewnatrzsterownosé jest pojeciem oznaczajacym, iz osoba posiada wewngtrzne umiejsco-
wienie kontroli, czuje si¢ odpowiedzialna za swoje zycie oraz za odnoszone sukcesy lub porazki.
Na drugim krancu plasuje si¢ zewnatrzsterownos¢, oznaczajgca spostrzeganie czynnikéw wply-
wajacych na zycie w kontekécie zdarzen zewnetrznych.

2% Gliszezynska, Skala I-E w pracy, op. cit., s. 7, W. Domachowski, S. Kowalik, J. Miluska,
Z zagadnieh psychologii spotecznej, PWN, Warszawa 1984, s. 37, 51 i 52; B. A. Rotter, A New
Scale for the Measurement of Interpersonal Trust, ,Journal of Personality”, 26/1967, ss. 443—452;
cyt. za: G. Bartkowiak, H. Januszek, Umiejetnosci..., op. cit., s. 25 1 26.
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trwala ocena — pozytywna lub negatywna — ludzi, rzeczy, idei'®. Postawa nie
zmienia si¢ wigc tatwo, a praca nad zmiana w jej zakresie jest trudna i dhugo-
trwala, czgsto wymagajaca stosowania technik socjotechnicznych.

Negocjatorzy, obserwujac swoich kopartneréw oraz otoczenie, WYpracowuja
sobie okreslone nastawienie, od ktérego bedzie zalezato ich postepowanie.

Postawy w ujeciu S. Nowaka posiadaja trzy komponenty: poznawczy, emocjo-
nalny i behawioralny'*, a ich ksztalt decydowa¢ bedzie o jakosci kontaktéw nego-
cjacyjnych i koncowym wyniku rozméw.

Komponent poznawczy odnoszacy si¢ do kopartnera to zbiér przekonan, sa-
dow, ocen na temat jego wiedzy profesjonalnej, hierarchii zawodowej, statusu
spolecznego, zycia pozazawodowego itp. Komponent ten stosunkowo najlatwiej
podlega zmianie w sytuacji, gdy dostarczone zostana nowe informacje na temat
konegocjatora. Oczywiscie i w tym przypadku moze dojéé do wzbudzenia dyso-
nansu poznawczego i obrony przed zmiang uksztaltowanych pogladéw.

Komponent emocjonalny dotyczacy przedstawiciela drugiej strony to uczucia
1 nastrdj, jaki wywoluje u negocjatora kontakt bezposredni lub pogredni z konego-
cjatorem. W negocjacjach wazne jest, aby komponent emocjonalny nie kierowal
postepowaniem negocjatora — w tym celu okrela si¢ jego zabarwienie i uswiada-
mia sobie przyczyny wywolywanych emocji.

Komponent behawioralny to dziatania, jakie prezentuje negocjator wobec ko-
patrnera rozmow. Jest to dajace si¢ zaobserwowaé zachowanie wobec przedmiotu
postawy. Trudno jest niewatpliwie pozosta¢ w swym zachowaniu neutralnym, gdy
inne komponenty postawy dyktuja negatywny obraz kopartnera. Jedynie samo-
kontrola, $wiadomos$¢ wlasnych stanéw wewnetrznych moze pomoc w sprzyjaja-
cym negocjacjom postgpowaniu. Nie oznacza to falszowania swoich reakeji, lecz
jedynie niepoddawanie si¢ impulsom i wglad we whasny stan emocjonalny. Po-
dobne zasady obowiazuja w sytuacji, gdy postawa negocjatora wobec kopartnera
jest dalece pozytywna, jako ze kierowanie sie réwniez dodatnim komponentem
emocjonalnym nie sprzyja osiagnigciu rzeczowego wyniku negocjacii.

W sytuacji gdy postawy sa kierunkowskazem dziatania, wskazane jest, aby nie
budowac¢ zbyt pochopnie sadéw na temat kopartneréw. Czesto negocjator w trak-
cie przygotowan do negocjacji zbiera informacje dotyczace 0sdb, z ktoérymi przyj-
dzie mu sig¢ spotka¢; do uzyskanych danych powinien podejéé szczegdlnie ostroz-
nie, gdyz raz skonstruowane nastawienie trudno zmienié, kieruje ono na ogo6t sku-

"** A H. Eagly, S. Chaiken, The Psychology of Attitudes, Fort Worth, TX: Harcourt Brace
Jovanovich, 1993; cyt. za: E. Aronson, T. D. Wilson, R. M. Akert, Psychologia spoleczna. Serce
i umyst, Wyd. Zysk i s-ka, Poznan 1997, s. 313; J. M. Olson, M. P. Zanna, Attitudes and Attitude
Change, ,,Annual Review of Psychology” 44/1993, ss. 117-154; cyt. za: E. Aronson, T. D. Wil-
son, R. M. Akert, Psychologia spoteczna, op. cit., s. 313.

1245 Nowak, Pojecie postawy w teoriach i stosowanych badaniach spotecznych, w: S. Nowak
(red.), Teorie postaw, PWN, Warszawa 1973, s. 23.
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tecznie dziataniami, co w przypadku nieadekwatnych sadéw moze okaza¢ si¢ bar-
dzo wazace na wynikach rozmow.

1.5. Potrzeby psychologiczne negocjatorow

Potrzeba, w ujeciu bardzo ogdlnym, nazywa sig¢ stan, gdy A wymaga B w celu
normalnego funkcjonowania. Pozbawiajac A elementu B, sprawiamy, iz ten
pierwszy bedzie dziatal w sposob dysfunkcjonalnylzs. W sytuacji negocjacyjnej
potrzeba negocjatora bedzie stan, dobro, czynno$¢ drugiej strony, ktore zapew-
nia mu prawidlowe funkcjonowanie w petnionej roli. Wynika z tego, iz zaspo-
koi¢ potrzebe moze zardwno sam negocjator, jak tez jego otoczenie dostarczaja-
ce odpowiednich elementéw. W przypadku gdy negocjator dazy do zaspokoje-
nia wlasnych potrzeb, moze zaczaé innych traktowaé instrumentalnie, a czynni-
kiem ograniczajacym to zjawisko jest uswiadomienie sobie, ze zaspakajanie
potrzeb zachodzi czg¢sto na drodze wzajemnej wymiany.

Analizujac funkcjonowanie negocjatordw, oparto sig na dwoch sposrod kilku
teorii psychologicznych wyjasniajacych strukturg potrzeb osobowosci.

1.5.1. Teoria negocjacji jako zaspokajania potrzeb
Propozycj¢ analizy potrzeb negocjatoréw, oparta na przeksztalconej hierarchii
potrzeb A. H. Maslowa, prezentuje G. L Nierenberg'*®. Formutuje on zasady
Teorii negocjacji jako zaspokajania potrzeb, w mysl ktorej istnieje nie pigé
szczebli potrzeb, lecz siedem, na ktdre sktadaja sie:

— potrzeby homeostatyczne,

— potrzeby bezpieczenstwa,

— potrzeby mitosci i przynaleznosci,

— potrzeba wartosci,

— potrzeba samoaktualizacji,

- potrzeba wiedzy i rozumienia,

— potrzeby estetyczne.

W zaprezentowanej propozycji dwa ostatnie poziomy potrzeb sa potrzebami,
oktérych A. H. Maslow moéwil, iz nie tworza oddzielnych grup, lecz stuza do
zaspokajania pozostatych szczebli hierarchii'”’. Rada, ktérej udziela autor ksiazki,
brzmi: ,,jezeli twoj oponent odwoluje sie w negocjacjach do ktorejs z potrzeb, ty
powiniene$ odwola¢ si¢ do potrzeby bardziej bazowej, zeby w ten sposob zwigk-
szy¢ site oddzialywania argumentéw”. Oznacza to, iz w tym przypadku obowig-

1257 Tomaszewski, Podstawowe formy organizacji i regulacji zachowa#, w: T. Tomaszew-
ski, Psychologia, op. cit., s. 491.

126 G. I. Nierenberg, Sztuka negocjacji jako metoda osiqgania celu, Studio Emka, Warszawa
1994, ss. 108-119, 170-245.

127 por. J. . Maubert, Négocier, Les clés pour réusir, Dunod, Paris 1991, ss. 31-40.
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zujg te same zasady kolejnoéci zaspokajania potrzeb jak w teorii macierzystej
A. H. Maslowa.

Analiza negocjacji oparta na badaniu potrzeb negocjatoréw opiera sie réwniez
na wyznaczeniu pozioméw negocjacji, do ktérych zalicza sig: poziom interperso-
nalny, poziom wewnatrzorganizacyjny'>, poziom migdzyorganizacyjny i poziom
migdzynarodowy. Czgsto poziomy te nie wystepuja roztacznie, lecz mamy do
czynienia z negocjacjami, w ktérych rézne poziomy sa uaktualnione.

W mysl propozycji G. 1. Nierenberga, mozna analizowaé sposéb zaspokajania
potrzeb w szesciu wariantach:

— negocjatorem kieruje chec zaspokojenia potrzeb kopartnera,

— negocjatorem kieruje cheé zaspokojenia whasnych potrzeb,

- negocjatorem kieruje chec zaspokojenia potrzeb zaréwno wiasnych, jak i ko-
partnera,

- negocjator postepuje wbrew wilasnym potrzebom,

— negocjator postepuje wbrew potrzebom kopartnera,

— negocjator postepuje wbrew potrzebom wlasnym i kopartnera.

Rys. 7 oddaje przestrzenne powigzania pomiedzy wymienionymi potrzebami,
poziomami negocjacji a sposobami zaspokajania potrzeb.

Rysunek przedstawia 168 wariantéw rozméw negocjacyjnych. Potrzeby home-
ostatyczne zaspokajane sg na czterech poziomach negocjacyjnych i wedlg sze-
Sciu wariantéw dzialania negocjatora. Potrzeby te w sytuacji negocjacji gospodar-
czych wystepuja, gdy mamy do czynienia z niepokojem zwiazanym z brakiem
srodkéw pomocnych do przezwycigzenia glodu, wygodami zwiazanymi ze snem,
seksualnoscia. Negocjator, ktory oferuje produkty z tej dziedziny, bedzie miat
ulatwione zadanie, gdyz moze oprze¢ si¢ na najbardziej bazalnych instynktach
ludzkich. Wszystkie cztery poziomy negocjacji moga pojawié si¢ w trakcie tych
rozméw — zaréwno aspekt interpersonalny (zaangazowanie konkretnych o0séb), jak
1 wewnatrz- i migdzyorganizacyjny (negocjacje wewnatrz zespotu negocjacyjnego
i pomigdzy przedstawicielami réznych organizacji) i migdzynarodowy (np. nego-
cjacje pomigdzy koncernami migdzynarodowymi lub w firmach miedzynarodo-
wych). W kazdej z sytuacji negocjator moze wybraé rézng strategie wariantows,
realizacji potrzeb. Idealnym rozwiazaniem jest zaspokojenie potrzeb wlasnych i
kopartnera. Odpowiada to zasadzie stuchania potrzeb (intereséw) innych i otwar-
tego komunikowania potrzeb (intereséw) swoich. W podobny sposéb mozna ana-
lizowa¢ pojawiajace si¢ gambity schematu.

Negocjator, ktéry postuguje si¢ teorig negocjacji jako zaspokajania potrzeb,
cechuje si¢ wieloma umiejetnosciami, do ktérych nalezeé beda:

128 Propozycja G. Nierenberga nie zawiera tego poziomu, lecz, opierajac si¢ na studiach lite-
raturowych, autorka doszta do wniosku o koniecznosci wzbogacenia klasyfikacji o ten poziom ne-

gocjacyjny.




62 Psychospoteczne aspekty przebiegu negocjacji
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Rys. 7
Obszary w teorii negocjacji jako zaspokajania potrzeb
Zrodio: G. 1. Nierenbreg, Szfuka negocjacji jako metoda osiqgania celu, Studio Emka, Warszawa 1994,
s. 172, w modyfikacji autorki

— umiejgtne shuchanie,

— umiejetne argumentowanie,

~ zachowania asertywne,

— empatia,

—~wglad w siebie.

Koncepcja G. I Nierenberga pozwala dokonaé rzetelnej, wielowymiarowej
analizy zachowania negocjatora, jego stosunku do samego siebie i kopartnera.
Zwraca uwage na korzysci i zagrozenia plynace z réznych postaw uczestnikow
negocjacji.

1.5.2. Teoria potrzeb H. A. Murray'a
W ujeciu H. A. Murray'a potrzeba jest konstruktem hipotetycznym, o ktérego
dziataniu mozna wnioskowaé jedynie w sposéb posredni. Obiektywne informa-
cje maja charakter bodZca oraz reakcji organizmu na niego. Mozna domniemy-
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wag, 12 w organizmie istnieje sita, ktéra posredniczy miedzy tymi dwoma czyn-
nikami i ktéra nazwano potrzeba'%.

. Murray wprowadzit do swej teorii dwa pojecia: potrzeba i poped. Proces beda-
cy czynnikiem uruchamiajacym dzialanie jednostki, czyli napiecie, pragnienia,
zamiary, nazwany jest potrzebg psychiczng, natomiast samo dazenie, majace na
celu usunigcie stanu niedoboru, nosi nazwe popedu.

Rozrézniono dwa typy potrzeb: wiscerogenne — aktywizowane przez procesy
fizjologiczne, oraz potrzeby psychogenne — zadaniem ktérych jest zaspokojenie
psychiczne lub emocjonalne cztowieka.

Potrzeby psychiczne moga przejawiaé sie w sposob jawny lub ukryty (w wy-
obrazeniach, myslach), co spowodowane jest dziataniem w trakcie rozZwoju rézno-
rodnych mechanizméw obronnych.

Ponadto potrzeby dominujace nie sa state, ale dynamicznie zmieniajg sie
w réznych momentach Zycia, tworza wiazki, czasami konkuruja ze soba, bedac
przyczyna konfliktéw wewnetrznych.

Potrzeby wymienione przez Murray’a'*’, w postaci wiazek, uwidoczniajg sie
zardwno u negocjatora, jak i jego kopartnera, a prawidiowe ich rozpoznanie po-
moze w prowadzeniu rozmowy w pozadanym kierunku.

G. Atkinson proponuje zachowania pomocne w radzeniu sobie, gdy negocjator
zdiagnozuje u swego kopartnera ktéra$ z potrzeb. Krétka ich charakterystyke oraz
zalecane zachowanie przedstawia tab. 8.

Tab. 8.
Potrzeby negocjatoréw i zachowania pomocne

Rodzaj potrzeby i krétka charakterystyka Sugestie zachowania pomocnego

Potrzeba nabywania demonstrowanie gotowosci do negocjowania,
zdobycie posiadania i wlasnosci, negocjowanie | méwienie o ,,zrobieniu uktadu”
tub hazard, praca dla pieniedzy lub dobr

Potrzeba opiekowania sig upewnienie sig, ze nic z wyjatkiem negocjowa-
ochrona przeciwko przemocy i zranieniu nych punktéw nie ulegnie zmianie; sporzadze-
nie listy jego wsparcia dla zmian zawartych

W umowie
Potrzeba porzadku . pozwolenie kopartnerom na wiaczenie si¢ w
aranzacja i organizowanie; bycie skrupulatnie | detale przygotowywanej umowy i/lub wprowa-
precyzyjnym dzanie jej w zycie; jezeli ma watpliwosci pod-

czas negocjowania danie mu wigcej szczegotow,
aby poczut si¢ bardziej wprowadzony w temat

Y A Murray, Explorations in Personality, Oxford Univ. Press, New York 1953, wyd. V,
cyt. za.: S. Siek, Wybrane metody..., op. cit., s. 189-194; C. S. Hall, G. Lindzey, Teorie osobowo-
sci, PWN, Warszawa 1990, ss. 195-228.

130 Zob. S. Siek, Wybrane metody..., op. cit., s. 193.
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cd. tab. 8

Rodzaj potrzeby i krétka charakterystyka

Sugestie zachowania pomocnego

Potrzeba zatrzymywania
cheé zatrzymania rzeczy posiadanych;
odmowa dania czego$ lub pozyczenia

zmierzenie sie z faktem, ze nie ma alternatywy
i staranie si¢ handlowa¢ kazda pozycjg; nie
mozna zwraca¢ uwagi na dominujaca potrzebe
kopartnera

Potrzeba tworzenia
ched organizowania i budowania nowych rzeczy

znalezienie metody wykorzystania tej potrzeby
podczas negocjowania i po jego zakoficzeniu

Potrzeba wyiszosci
moze by¢ rozdzielona na dwie potrzeby skia-
dowe: potrzebe osiagnig¢ (cheé wladzy nad
rzeczami, ludZzmi, ideami) i potrzebg doznawa-
nia aprobaty (wysilek w celu osiagnigcia apro-
baty i podniesienia statusu spofecznego)

nic kwestionowanie statusu lub zdolnosci
kopartnera do kontrolowania jego wiasnych
podwiadnych dop6ki jest to korzystny czynnik
strategiczny; wskazanie, jezeli to mozliwe, ze
cel kopartnera bedzie mozliwy do osiagnigcia
dzieki zaakceptowaniu stanowiska negocjatora

Potrzeba osiagnieé
cheé przezwycigzenia trudnosci, ¢wiczenie
sily, wyzwanie w robieniu czego$ trudnego tak
szybko, jak to mozliwe

wykorzystanie tej potrzeby jako $rodka pod-
trzymujacego rozmach w osiagnigeiu porozu-
mienia — mozna nawet dodawaé wartosci tej
potrzebie w hierarchii konegocjatora; jest on w
stanie dostrzec postgp w dzialaniach i dobrze
jest ten fakt wykorzystac

Potrzeba doznawania aprobaty i uznania
cheé otrzymania uznania, szacunku, docenienia
osiagnie¢ po wlozonym w prace wysitku;
poszukiwanie dystynkcji, prestizu spofecznego,
honoréw lub zaszczytow

taka potrzeba czyni ludzi wrazliwymi na po-
chlebstwa i nagrody. Jezeli cala chwale za
negocjacje chca przypisa¢ sobie, dobrze jest
zgodzi¢ sie na to. Niektorzy ludzie nie sg
nastawieni przychylnie do sitowego przekony-
wania do propozycji, wtedy dobrze jest uzyc
pochlebstw!

Potrzeba ekshibicjonizmu
che¢ przyciagnigeia uwagi innych; ponadto
ekscytowanie, zabawianie, przyciaganie uwagi,
szokowanie, uszcze$liwianie innych; dramaty-
zowanie wlasnej osoby

w interesie negocjatora jest pomijanie tej po-
trzeby u kopartnera; najlepszym zachowaniem
jest brak reakcji, poniewaz potrzeba ta wyma-
ga reagujacego audytorium

Potrzeba unikania przemocy
che¢ unikni¢cia deprecjacji respektu do same-
go siebie, zachowania dobrego imienia, bycie
odpornym na krytyke aby zachowa¢ dystans
psychologiczny, oparta na poczuciu godnosci
i osobistej wrazliwo$ci

Potrzeba unikania ponizania we wlasnych oczach
cheé uniknigcia niepowodzen, wstydu, o$mie-
szenia; odmowa poddania si¢ czyim$ wplywom

zademonstrowanie, iz niepowodzenie w poro-
zumieniu obniza w oczach negocjatora szacu-
nek dla kopartnera' i oddanie odpowiedzial-
nosci za jego reputacje w jego wiasne rgce

! Jest to manipulacyjna technika wplywania na emocje pozytywne, co moze prowadzi¢ do
zwiekszenia czujnosei przez manipulowanych negocjatorow.

132 Jest to taktyka manipulacyjna, mogaca stanowié bron obosieczna. Wydaje sig, ze korzyst-
niejszym rozwigzaniem jest niewptywanie na samooceng kopartnera.
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cd. tab. 8

Rodzaj potrzeby i krétka charakterystyka

Sugestie zachowania pomocnego

Potrzeba usprawiedliwiania sig
cheé obrony siebie przed wing lub oskarzaniem;
osgdzanie czyjegos$ dzialania; naklanianie, wy-
jadnianie i tlumaczenie sie

nie czynienie z negocjacji sprawy o znaczeniu
dla wlasnego honoru; upewnienie sie, ze kone-
gocjator ma otwartg droge do porozumienia
inie grozi mu po podpisaniu umowy utrata
twarzy (mozliwe jest uzycie powyzszego jako
argumentu w sporze negocjacyjnym w celu
osiggnigcia sukcesu)

Potrzeba kompensacji
che¢¢ zniwelowania cudzego zwycigstwa po-
przez restrykcje i plotkowanie

jezeli ostatnia runda skoriczyla sie wygrana ne-
gocjatora, moze si¢ spodziewaé ze strony ko-
operatora wiekszego oporu w kolejnym starciu

Potrzeba dominacji
cheé wplywania lub kontrolowania innych;
perswadowanie, zabranianie, dyktowanie; prze-
wodzenie i kierowanie; chronienie przed nie-
wlasciwym dziataniem; organizowanie pracy
grupy

akeeptowanie konegocjatora jako oficjalnego
lidera grupy, ktérg reprezentuje; nie kwestiono-
wanie jego zdolnosci do kontrolowania i prze-
wodzenia, lecz jezeli jego poczynania zagra-
zaja dobru porozumienia — zadanie fundamen-
talnych pytafi o postepowanie zgodne z intere-
sem grupy

Potrzeba uleglosci
podziwianie i ulegle podazanie za zwierzchni-
kiem;
wspoipraca z liderem; stuzenie sprawie lub
osobom z przyjemnosciom

demonstrowanie doceniania wsparcia ze strony
kopartnera

Potrzeba podobienstwa
cheé otrzymywania wsparcia; cheé nasladowa-
nia autorytetéw lub udawania ich; identyfiko-
wanie si¢ z innym; zgoda i wiara

dowiedzenie sie, kogo kopartner szanuje i pozna-
nie jego sposobu myélenia. Zarazenie si¢ samemu
tymi zasadami, co pomoze lepiej zrozumie¢ kone-
gocjatora 1 w efekcie oddzialywaé na niego. Gdy
postepowanie jego jest roézne od dziataht innych
czionkoéw zespotu, potrzeby tej nalezy uzyé zgod-
nie z wymogami sytuacji

Potrzeba autonomii
che¢ oporu wobec wplywow i rozkazéw; od-
rzucenie autorytetéw; obstawanie za niezalez-
noscia

w miar¢ mozliwosci konstruowanie sytuacji nego-
cjacyjnej, w ktdrej kopartner wyprowadza whasne
wrioski, ale na drodze zbudowanej przez nego-
cjatora. Moze by¢ tu przydatna technika wymu-
szonege wyboru

Potrzeba odrozniania sie
dzialanie odmienne od innych; bycie unikal-
nym; popieranie strony przeciwnej; prezento-
wanie niekonwencjonalnych pogladéw

oferowanie wsparcia dla nowych pomystéw w
celu zapewnienia sukcesu; wykazanie checi
zrozumienia potrzeby konegocjatora, nawet
gdy przewiduje si¢, ze sugestie beda odrzucone

Potrzeba agresji
che¢ pomniejszenia, zranienia,
os$mieszenia drugiej osoby

oskarzenia,

danie do zrozumienia, ze agresja nie przynosi
pozadanych rezultatow; czekanie na odslonie-
cie stabych stron i oddanie ciosu!*

133 Proponowana taktyka jest nicbezpieczna, gdyz powoduje uruchomienie blednego kola agresji.
Alternatywa jest zachowanie asertywre i jego techniki radzenia sobie w sytuacjach trudnych.
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cd. tab. 8

Rodzaj potrzeby i krétka charakterystyka

Sugestie zachowania pomocnego

Potrzeba ponizania sie
che¢ podporzadkowania si¢. Przepraszanie, uspra-
wiedliwianie sie, kajanie si¢; samoponizanie

przyjmowanie wyrazania potrzeby z wyrozumiato-
$cia. Nieeksplorowanie jej, chociaz z drugiej strony
niezaprzepaszczenie usatysfakcjonowania jej

Potrzeba unikania psychicznego urazu
unikanie obwiniania, ostracyzmu lub karania
przez wplywanie spoleczne lub niekonwencjo-
nalne oddzialywania; chgé bycia OK i prze-
strzegania prawa

zagwarantowanie poczucia bezpieczefistwa
wyrazone poprzez akceptowalne propozycje;
demonstrowanie checi dziataii prowadzacych
do gospodarczego porzadku

Potrzeba afiliacji
pozostawanie w przyjazni i tworzenie stowa-
rzyszen; pozdrawianie, faczenie si¢ i zycie z in-
nymi; kooperowanie i przestrzeganie zasad
spolecznych we wspotzyciu; tworzenie grup

oferowanie przyjazni w negocjacjach; unikanie
zachowan mogacych generowaé stres u kone-
gocjatora

Potrzeba odrzucania i izolacji
pomijanie, ignorowanie, wylaczanie sig, pozo-
stawanie na uboczu; bycie niezmiennym i bez-
wzglednym

taka osoba teoretycznie nie powinna by¢ czion-
kiem delegacji negocjatoréw

Potrzeba zywienia i opiekowania sig¢
zywienie, pomaganie lub chronienie bezbron-
nych; wyrazanie sympatii

niepytanie pod zadnym pozorem 0 motywy
takiego postgpowania oraz ewentualne korzy-
$ci; unikanie taktyk zwigzanych z naciskiem
i pozyskanie dla siebie sympatii konegocjatora

Potrzeba doznawania opieki i oparcia
szukanie pomocy, ochrony, sympatii; proszenie o
pomoc; oczekiwanie uprzejmosci; bycie zaleznym

stworzenie wrazenia bycia ojcowskim w relacji
z kopartnerem'**

Potrzeba zabawy
ched $miechu, zartowania i radosci

dzielenie nastroju z kopartnerem; jezeli prze-
szkadza to w negocjacjach, pomocne bgdzie
stosowanie reakcji niezwracania uwagi

Potrzeba poznawcza
zadawanie pytan; szukanie podniety w nowo-
$ciach; patrzenie, stuchanie, badanie; poszuki-
wanie wiedzy

stosowanie krokéw pomocnych konegocjato-
rowi w znalezieniu odpowiedzi na nurtujace go
pytania dotyczace sytuacji. Stworzenie warun-
kéw do pracy eksploracyjnej i samodzielnego
dochodzenia do rozwigzan przez kopartnera

Potrzeba informowania innych
wskazywanie i demonstrowanie zasad; relacjo-
nowanie faktéw; stuzenie informacja, wyja-
$nieniami, interpretacja, wykladami

pozwolenie na zabranie glosu, lecz tez znale-
zienie sposobu na odebranie mu go w odpo-
wiednim momencie

Zrédio: G. Atkinson, The Effective Negotiator, wyd. 3, Negotiating System Publications, London 1983,
ss. 167-173.

134 Taktyka pomocna bedzie tutaj traktowanie ludzi migkko, natomiast problemu twardo. Po-
mimo spodziewanych korzysci, nie warto laczy¢ negocjacji z przyjaznia, gdyz moze si¢ to obréci¢
przeciwko obu stronom.

135 Taka postawa pociaga za sobg branie odpowiedzialnosci za czyny drugicj strony. Alterna-
tywa jest zwrocenie uwagi kopartnera na ten aspekt jego postgpowania i traktowanie go jako osoby
samostanowiacej 1 wspélodpowiedzialnej.

TR,
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W czesci badawcezej podano wyniki, jakie uzyskali badani w tescie przymiot-
nikéw ACL, ktérego konstrukcja oparta jest na teorii potrzeb Murray'a. Analizujac
potrzeby negocjatoréw oraz ich kopartneréw ujawnione w analizie, mozna skon-
struowaC scenariusz pomocnych zachowan uczestnikéw negocjacji gospodar-
czych. Trudno jest postugiwac si¢ jednak sztywnym wzorcem reakcji i w warun-
kach naturalnych nalezatoby kazdorazowo diagnozowaé potrzeby kopartnera i, w
zaleznosci od sytuacji, modyfikowa¢ wlasne zachowania.

Szczegolnie cenng umiejetnos¢ stanowi dar odezytywania potrzeb innych oraz
takie wychodzenie naprzeciw drugiej stronie, aby nie odczuta dziatan jako checi
manipulacji, gdyz moze to doprowadzi¢ do pojawienia sig agresji i spadku zaufa-
nia we wzajemnych kontaktach.

1.6. Samoocena i zaufanie do siebie

System przekonafi na wiasny temat, a dotyczacych umiejetnosei, zdolnosci, cech
osobowosci, cech fizycznych, sktada si¢ na samooceng jednostki. Im samoocena
jest wyzsza, tym w wigkszym stopniu przyczynia¢ si¢ bedzie do odnoszenia
sukcesow, natomiast jezeli jednostke cechowaé bedzie niepewno$é, bedzie to
czynnikiem towarzyszacym porazkom.

Tworzenie systemu samooceny jest procesem skomplikowanym, a w jego toku
Jjednostka bierze pod uwage swoje dokonania, oceny i opinie innych os6b, opra-
cowujac je w miare spdjny system wartosciujacy siebie samego'°. Negocjator,
tworzac opinie o sobie jako o osobie pelniacej role negocjacyjna, rozwaza swoje
dotychczasowe osiagnigcia, reakcje innych oséb zaangazowanych w rozmowy,
oceng wlasnej pracy dokonywang przez cztonkéw wilasnego zespotu oraz przez
mocodawcow/przetozonych. Czynnikiem, ktéry réwniez bierze udzial w procesie
tworzenia samooceny, jest czestotliwo$¢ delegowania go na kolejne rozmowy
(przejaw zaufania wzgledem jego osoby), premie uznaniowe, jako$¢ realizowane-
go porozumienia. W tworzeniu adekwatnej samooceny beda przydatne ustalenia
pojawiajace sie w fazie postnegocjacyjnej, majace na celu podsumowanie procesu
i produktu finalnego negocjacji. Zaliczy¢ do nich mozna sposéb nawigzywania
kontaktéw, umiejetne podtrzymywanie wigzi miedzy partnerami, przygotowanie
propozycji kontraktu, stuszno$é¢ przyjetych zatozen strategicznych, adekwatnoséé
procesu przygotowan do negocjacji. Negocjator, oceniajgc swoje umiejetnosci
w wymienionych wymiarach, tworzy obraz samooceny, ktory oddziatuje na dalsze
negocjacji, gdyz albo przyczynia si¢ do utrwalenia przekonania na temat profesjo-
nalizmu, albo wymusza doskonalenie wiedzy i umiejetnosci danej osoby.

Nawet dobry negocjator, ale o zanizonej samoocenie, nie bedzie nigdy
w pelni wartoSciowym reprezentantem firmy. Podobnie jak obiektywnie staby

136 G. Bartkowiak, H. Januszek, M. Pieiraszewski, Przedsiehiorczosé — cz. 1, Wyd. eMPi%, Po-
znan 1995, s. 361 37.
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negocjator o zawyzonej samoocenie. Nieadekwatna samoocena jest spowodo-
wana wieloma prawidlowos$ciami psychologicznymi, z ktérymi musi uporaé sig¢
jednostka budujaca obraz wiasnej osoby.

1.7. Zaufanie interpersonaine

Przez zaufanie interpersonalne rozumie si¢ uogdlnione przekonanie wobec dru-
giej osoby, grupy spolecznej lub instytucji, méwiace, iz mozna polegaé na jej
stowie lub przyrzeczeniu niezaleznie od formy jego wyrazenia. Opinie takie
powstaja na podstawie sadow, ktora cechuja sig: 1. intencja zachowan wiary-
godnych, 2. kompetencjami niezbednymi do ich spelnienia, 3. mozliwoscia re-
alizacji zaréwno intencji, jak i dania wyrazu kompetencjom'’.

Sprawa budzaca watpliwosci jest postegpowanie oparte na zaufaniu interperso-
nalnym w negocjacjach gospodarczych, a wynikajace z zalecen stylu migkkiego
(ufaj innym), twardego (nie ufaj innym) i rzeczowego (postgpuj niezaleznie od
zaufania)'*®. Z zasady obowigzujacej w stylu rzeczowym wnioskowaé mozna, iz
korzy$¢ z negocjowania na zasadzie partnerskiej moze przynies¢ postawa, w ktorej
subiektywne przekonania dotyczace zaufania interpersonalnego nie sa brane pod
uwage jako element przetargowy. Postepowanie niezalezne od zaufania oznacza
dopracowanie szczegbtéw umowy, dbanie o strong wykonawczg, i oceng mozliwo-
sci dopehienia zobowiazan na podstawie prognozy sytuacji kopartnera, a nie do-
tychczasowych aspektow wspdipracy.

Udzielenie kredytu zaufania drugiej stronie wiaze sie zazwyczaj z poniesie-
niem wigkszego ryzyka anizeli czynia to drudzy i przerzuceniem odpowiedzialno-
$ci za pomyslnosé transakcji na barki jednej ze stron.

2. Umiej¢tnosci negocjatora

Kolejna czgsé¢ rozdziatu zostanie poswigcona umiejetnosciom psychologicznym,
ktére wspomagajg funkcjonowanie negocjatora, a sa ,,zdolno$cig do realizacji
ztozonych, dobrze zorganizowanych wzorcéw zachowan w sposob ptynny i ela-
styczny, zapewniajacy osiagniecie jakiegos celu lub wyniku”'*, Wykorzystanie
omawianych ponizej umiejetnosci nie ogranicza si¢ jedynie do sytuacji nego-

A Ratajczak, Zaufanie interpersonalne, w: X. Gliszczynska, (red.), Czfowiek jako podmiot
zycia spofecznego, Ossolineum, Wroctaw 1983; C. Thorslund, Interpersonal Trust: A Review and
Examination of Concept, ,,Gateborg Psychological Reports”, 1976, ss. 234-261; cyt. za: G. Bart-
kowiak, H. Januszek, Umiejetnosci kierownicze, op. cit., s. 29.

138 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do tak..., op. cit., s. 43.

139 A. Rebber, Stownik psychologii, op. cit., s. 791.
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cjowania, lecz pomocne jest takze w innych sytuacjach zawodowych i pozaza-
wodowych. Tym niemniej w tym miejscu zostanie poddana analizie ich przy-
datno$¢ w procesie prowadzenia rozméw biznesowych.

2.1. Umiejetnosci asertywne

Pojecie asertywnodci stato si¢ bardzo popularne w ostatnich latach wéréd pol-
skich menedzeréw, lecz nie zawsze jego rozumienie jest zgodne z filozofia zato-
zen teorii. Czesto wrecz przyjmuje ksztalt pseudoasertywnosci'®, czyli zacho-
wania, w ktérym dba si¢ o prawa i wlasne korzysci, nie dostrzegajac znaczenia
praw i korzydci partnera interakcji. Definiujac asertywno$é, nalezy zwrécié
uwage na takie jej aspekty, jak:

L. jest to nabyta umiejetnos¢ nawiazywania kontaktu i wspétzycia z ludzmi,

2. wiaze si¢ z dbaniem o wlasne prawa, co wyraza sie poprzez jasne komuni-
kowanie swoich mysli, odczug, oczekiwan,

3. jest ograniczona nienaruszaniem praw innych,

4. asertywnos¢ jest wyborem jednostki pomiedzy zachowaniem agresywnym
141

a nieasertywnym (ulegtym)™*".

Poniewaz, jak wspomniano w punkcie pierwszym, asertywnos¢ jest umiejetno-
scig nabyta, moze podlegaé treningowi i zmianie, stad dodatkowy powéd, dla kto-
rego traktowanie asertywnosci jako umiejetnosci negocjacyjnej ma sens, gdyz
doskonalac je — polepsza si¢ tym samym umiejetnosci negocjacyjne.

Watro zwréci¢ uwage na charakterystyke zamieszczonych dalej, mozliwych
trzech rodzajow zachowan w sytuacji pracy ze szczegdlnym uwzglednieniem pro-
cesu negocjowania.

2.1.1. Zachowania asertywne
Negocjator postgpujacy w sposéb asertywny komunikuje sie w sposéb otwarty
1 szezery; swoje poglady, mysli czy watpliwosci formutuje w sposob bezposred-
ni, dbajac o to, by dopasowaé swoje zachowanie do okolicznosci. Dla otoczenia,
W tym partnera rozmow, staje si¢ jasne, ze osoba taka nie pozwoli naruszyé
swoich praw i trudno bedzie nig manipulowaé. Postepowanie asertywne laczy
si¢g rowniez z wzigciem odpowiedzialnosei za swoje stowa i czyny, co w wy-
padku prowadzenia negocjacji jest sprawa zasadnicza. Zachowaniu asertywne-

Mg, Dutiska, Rozwazania wokdt zastosowania asertywnosci w zarzqdzaniu. Asertywny me-
nedzer w firmie, maszynopis WSZiB w Poznaniu.

!l G. Lindeenfield, Asertywno$¢, czyli jak byé otwartym, skutecznym i naturalnym, wyd. Ravi,
16dz 1994, s. 15; B. Hare, Bqd? asertywny. Skuteczne sposoby komunikacji, wyd. Ravi, L6dz
1997, s. 15; S. Rees, R. S. Graham, Bqd? soba. Trening asertywnosci, Ksiazka i Wiedza, Warsza-
wa 1993, s. 15.
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mu towarzysza tez okre$lone zachowania niewerbalne, jak i kluczowe stowa
i zadania $wiadczace o jego postawie'*%.

Negocjator/menedzer asertywny cechuje si¢ nastgpujacymi prze$wiadczeniami:

— wierzy ze, posiada okreslone prawa, oraz ze inni uczestnicy negocjatorzy po-
siadaja swoje prawa;

— wierzy, ze posiada okreslone potrzeby, ktore cheialby zaspokoié, jak réwniez
inni uczestnicy organizacji posiadaja potrzeby do ktorych zaspokojenia daza;

— jest przekonany, ze grupie negocjacyjnej i, szerzej, organizacji, ktorej jest
delegatem, ma wiele do zaoferowania, ale takze pozostali negocjatorzy moga duzo
wnie$¢ do rozwoju zespotu'®’.,

Zachowanie asertywne daje negocjatorowi poczucie bycia OK i przynosi wy-
mierne korzy$ci w postaci materialnej, jak i w wymiarze miedzyludzkim. Dzigki
stosowaniu omawianych umiejetnosci moze on dostrzec wiele nowych sposobéw
rozwiazania negocjowanych problemoéw, jest tworczy 1 wlasciwie ceni swoj oraz
innych wkiad w przebieg procesu negocjacyjnego.

2.1.2. Zachowania agresywne

Postawa ta jest nacechowana nieuczciwoscia w stosunku do kopartnera, dba-
niem o wlasne prawa bez poszanowania praw drugich, checia manipulowania
i wykorzystywania innych w celu zaspokojenia wlasnych potrzeb. Towarzyszy
takiemu zachowaniu podniesiony ton glosu, stowa wypowiadane sag w sposob
zaczepny 1 majacy na celu zranienie, o$mieszenie, pomniejszenie wartosci drugie;j
strony'**.

Dzialania negocjatora agresywnego sa podyktowane jego przekonaniami, do
ktdrych zalicza sie:

— wiare, iz posiada on okreslone prawa, przy czym inni uczestnicy negocjacji
takich praw nie posiadaja;

— potrzeby, cele, poglady jego oraz organizacji, ktora reprezentuje, sa wazniej-
sze od tych, ktore posiadajq inni negocjatorzy i ich organizacje;

- poglad, ze ma wiele do zaoferowania i organizacji, i grupie negocjacyjnej —
natomiast pozostali mogg zaoferowaé swoim rozmdéwcom o wiele mniej .

Negocjator taki gra w sposob twardy, a jego celem jest zwycigstwo nad druga
strong.

Y2 B, Hare, Bqd# asertywny, skuteczne sposoby komunikacji, Wyd. Ravi, £6dz 1997, s. 18
i19; T. Gillen, Asertywnosé, Petit, Warszawa 1997, ss. 11-21; J. Maczynski, Modelowanie za-
chowari asertywnych u menedzerdéw, w: S. Witkowski (red.) Psychologia sukcesu, PWN, Warsza-
wa 1994, ss. 175-183; S. Mika, Jak modyfikowaé wlasne zachowania, PWN, Warszawa 1987,
ss. 156-164; M. Kr6l-Fijewska, Trening asertywnosci, PTP, Warszawa 1993, passim.

4y Maczynski, Modelowanie zachowan..., op. cit., s. 176.

144 B Hare, Bqd? asertywny..., op. cit. , ss. 21-23; T. Gillen, Asertywnosé, op. cit., ss. 11-21;
J. Maczynski, Modelowanie zachowat..., op. cit., s. 176 1 177; S. Mika, Jak modyfikowaé..., op. cit.;
M. Krél-Fijewska, Trening asertywnosci..., op. cit.

5y Maczynski, Modelowanie zachowar...., op. cit., s. 1761 177.
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Czesto konsekwencjami jego zachowania stajg sie niecheé, wrogo$é i odwza-
jemniona agresja, co prowadzi do pogorszenia stosunkéw interpersonalnych.

2.1.3. Zachowania nieasertywne (ulegle)

Negocjatorzy, ktorzy zachowuja si¢ w spos6b nieasertywny, nie wierza, iz maja
prawo do wiasnych pogladéw, celow, potrzeb, nie przyznaja sobie tez praw
zwigzanych z kontaktami z innymi ludzmi. Rezygnujac z okreslenia siebie jako
osoby, negocjator przekazuje odpowiedzialno$¢ za negocjacje w rece swego
kopartnera. Niepewno$¢, jaka cechuje nieasertywnego (biernego) negocjatora,
moze by¢ tatwo wykorzystana przeciwko niemu, gdyz w sytuacji, gdy sam my-
sli, iz nie ma prawa do wyrazania siebie jako jednostka, jest znikoma szansa na
to, by druga strona mu takie prawo przyznata. Nawet wéwczas gdy takie prawo
otrzyma od kopartnera rozméw, bedzie miat trudnoscei, aby z niego skorzystaé.
Nieasertywna postawa to takze niepewno$¢ w zachowaniu niewerbalnym i spe-
cyficzne, petne nuty przepraszajacej, formutowanie wypowiedzi stownych'*.

U podtoza zachowan nieasertywnych negocjatora leza przekonania:

— Inni uczestnicy negocjacji majg okreslone prawa, ktérych sam negocjator nie
ma;

— zglaszane potrzeby, cele, poglady pozostalych negocjatoréw sa wazniejsze od
jego wiasnych;

— inni negocjatorzy maja wiele wigcej do zaoferowania zaréwno zespolowi ne-
gocjacyjnemu, jak i organizacji, ktdrej sa reprezentantami w poréwnaniu z samym
negocjatorem'*’.

Zachowanie takie daje negocjatorowi wieksza pewno$é unikniecia konfliktow
i zatargdw, lecz wiaze sig tez ze stawianiem krokéw do tytu i odstanianiem coraz
wigkszego pola do zaanektowania przez przedstawiciela drugiej strony. Interesy
nieasertywnego negocjatora nie s wowczas realizowane, przy zaspokojeniu wiek-
szosci, jezeli nie wszystkich, intereséw kopartnera. Pociagaé to bedzie za soba
niska samooceng takich oséb jako negocjatoréw i dodatkowo niezadowolenie
strony delegujacej go na rozmowy, tj. przelozonych i innych uczestnikéw organi-
zacji.

2.1.4. Zachowania asertywne pomocne w negocjowaniu
Istnieja liczne techniki zachowan asertywnych pomocne w réznych sytuacjach
zawodowych i prywatnych. Trenujac t¢ umiejetno$é, mozna odwotaé sie do
wyprébowanych scenariuszy postgpowania, co ulatwia nabywanie nowych form
dziatania. Réwniez techniki te moga by¢ wykorzystywane w pracy negocjatora,

"¢ B. Hare, Bqd# asertywny..., op. cit., ss. 19-21; T. Gillen, Asertywnosé, op. cit., ss. 11-21;
J. Maczynski, Modelowanie zachowari..., op. cit., s. 177 i 178; S. Mika, Jak modyfikowaé..., op.
cit.; M. Krél-Fijewska, Trening asertywnosci..., op. cit., passim.

¥ Por. 1. Maczynski, Modelowanie zachowa#..., op. cit., s 177.
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a tabela zamieszczona ponizej zawiera przyklady pomocnych postaw i zacho-
wan asertywnych.

Tab. 9
Zachowania asertywne w negocjacjach
Postawa/zachowanie Opis i korzysci
wspolczucie drugiej osobie pozwoli zrozumieé jej polozenie i punkt

widzenia. Potwierdzanie $wiadomodci, iz druga osoba
przezywa konkretne uczucia, czgsto mozna stosowaé
technike parafrazowania

domaganie si¢ wyjasnien wazne jest, aby negocjator w pelni zrozumial pozycje
kopartnera, tok rozumowania i potrzeby. Pomocne bgdzie
zadawanie pytan otwartych

zachowanie spokoju cenne jest stosowanie w miar¢ mozliwosci technik relak-
sacyjnych, by przygotowal si¢ na sytuacje stresowe.
Spokojne, glebokie oddechy beda sprzyjaty nabraniu
wewnetrznego spokoju

bycie przygotowanym dokiadne zebranie informacji o faktach, liczbach, celach i
potrzebach kopartnera beda wspieraly pozycje wyjsciowg
trzymanie si¢ sedna sprawy wazne jest pozostawanie przy giéwnym watku i nie-

koncentrowanie si¢ na pobocznych szezegétach. Mozna
tu stosowaé technike zdartej plyty, aby sprowadzi¢ dys-
kusje na gléwne tory

proponowanie nowatorskich rozwia- | nieobstawanie przy swoim stanowisku i nieholdowanie
zan zasadzie ,,pierwszy nie ulegng”. Cenne jest wypracowa-
nie tworczego rozwiazania, a nie czg$ciowa rezygnacja
z wilasnych intereséw

Zrédio: G. Lindeenfield, Asertywnosé czyli jak byé otwartym, skuteczaym i naturalnym, Wyd. Ravi, L6dz
1994, s. 45 1 46 (w modyfikacji autorki).

Wymienione w powyzszej tabeli zasady zachowan asertywnych stosowanych
w negocjacjach sprawiaja, Ze strony zaangazowane w rozwiazywanie sporu wy-
strzegaja, si¢ z jednej strony manipulowania innymi, a z drugiej potrafig obronié
sie przed takowymi prébami. Negocjatorzy sg przy tym otwarci na nowe propozy-
cje i informacje, poszukuja nowatorskich rozwiazan, dbajac o prawa i interesy
wszystkich zainteresowanych stron.

2.2. Umiejetnosci komunikacyjne

W zakres umiejetnoséei komunikacyjnych wchodza zaréwno umiejgtnosci zwia-
zane z niewerbalnym przekazywaniem komunikatu, jak i werbalnym formuto-
waniem informacji oraz najcze$ciej pojawiajace si¢ bariery komunikacyjne.
A. Mehrabian, wyrézniajac aspekty komunikacji, stwierdzit, iz na przekaz skfa-
da sie w 7% to, co ludzie mowia, w 38% to, jak mowig i w 55% pozostate prze-
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jawy komunikacji niewerbalnej'®. Umiejetnos¢ ta, chociaz w niewielkim stop-
niu zglebiona przez polskich menedzeréw, wydaje sig¢ by¢ kluczowa, gdy moé-
wimy o psychospotecznych aspektach funkcjonowania negocjatoréw. Niestety,
badani negocjatorzy osiagneli niskie i bardzo niskie wyniki w poréwnaniu
z grupa menedzeréw amerykanskich w tescie na komunikatywno$é. Przemawia
to za koniecznoscig doskonalenia tej umiejetnosei, co jest mozliwe juz w ra-
mach zaje¢ na etapie szkoty sredniej lub podczas treningdéw zawodowych.

Sposréd wielu teorii komunikowania wybrano jako wiodaca dla potrzeb ni-
niejszej pracy teorig systemowa. Jej gléwne tezy, w ujeciu A. Fishera'*’ sg na-
stepujace:

I Komunikowanie interpersonalne. Calo$¢ komunikowania podlega efekto-
wi synergii. Poszczegolne elementy maja inne znaczenie i inna site oddzialywania
anizeli poszczegdlne czgsci. Znaczenie zdania wykracza poza znaczenie uzytych
w nim stéw, a znaczenie konwersacji nie jest réwnoznaczne ze znaczeniem zdan
wypowiedzianych przez jej uczestnikéw.

I. Ograniczona otwarto$¢ systeméw komunikacji. Poszczegélne systemy
komunikowania spolecznego, w tym komunikowanie negocjacyjne, maja pewien
stopien otwartoéci i ograniczonosci, co prowadzi do zmian w mozliwym, okreglo-
nym zakresie. System komunikowania negocjacyjnego moze, w poréwnaniu z je-
go stanem poczatkowym, ulegaé rozwojowi (skladanie nowych propozycji, bada-
nie stanu intereséw, przekazywanie uzgodniefh mocodawcom itp.), stagnacji (brak
postepu w aktach komunikacyjnych, ograniczanie si¢ do dawnych propozycji itp.)
oraz regresji (wycofywanie sig, ograniczanie komunikacji, a takze koficzenie roz-
méw negocjacyjnych). System komunikacyjny posiada wg Koestlera budowe
hierarchiczna: system komunikacyjny skladajacy sie z dwéch negocjatoréw bedzie
podlegal systemowi zespotu negocjacyjnego, ten z kolei — systemowi organizacyj-
nemu. Nalezy tu zaznaczy¢, ze relacje pomiedzy systemem nadrzednym i pod-
rzednym determinuja w znacznym stopniu akty komunikacyjne w poszczegdlnych
systemach 1 migdzy nimi.

III. ZYozono$¢ strukturalna. Odzwierciedla ona stopien zréznicowania ele-
mentéw w skladzie systemu komunikacyjnego. Jezeli struktura organizacyjna jest
prosta, to poszczegélne akty komunikacyjne sa w duzej mierze przewidywalne,
natomiast zlozonos$¢ organizacyjna wiaze sie z brakiem mozliwosci przewidywa-
nia kolejnych aktéw komunikacyjnych. Sytuacje negocjacji gospodarczych posia-
daja zaréwno struktury proste (standardowe rozmowy, wielokrotnie powielane
przez uczestnikow), jak tez zlozone (opracowywanie nowych jako$ciowo rozwia-

8 P, Thomson, Sposoby komunikacji interpersonalnej, Wyd. Zysk i S-ka, Poznaii 1998,
s. 105.

% Por. A. Fisher, The Pragmatic Perspective of Human Communication. A View from System
Theory, w: F. Dance (ed.), Human Communication Theory, New York 1982, cyt. za: Z. Necki,
Komunikacja miedzyludzka, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakéw 1996, ss. 25-27.
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zan). Struktura danej sytuacji kogiunikacyjnej moze takze ewoluowaé w trakcie
negocjacji poprzez prosta budowe konwencjonalnej wymiany uprzejmosci do
zlozonej budowy trudnych do przewidzenia kolejnych posunig¢ negocjatorow.

IV. Zdolno&¢ autoregulacji. Poszczegdlne systemy maja zdolnos¢ samosta-
nowienia i samodzielnego wyznaczania celéw, w tym tez system negocjatorow.
Ramy autoregulacji systemu sg okre$lane przez kulturg, obowiazujace wartosci,
cele organizacyjne itp.

W tym ujeciu komunikacji duze znaczenie ma informacja zwrotna, ktora po-
zwala na modyfikowanie zachowafi wewnatrz systemu. Akty komunikacyjne po-
legaja na przekazywaniu informacji i maja charakter dynamiczny

Rozpatrujac komunikacje jako system, nalezy pamigta¢, iz sktadaja si¢ na nia
aspekty werbalne i niewerbalne, bedace esencja przekazywanych beatéw infor-
macyjnych. To wiaénie te aspekty stanowi¢ beda o sprawnym dziataniu systemu,
w ktérym sie znajda negocjatorzy.

2.2.1. Komunikacja werbaina

Analizujac konwersacje, G. N. Leech stwierdza, iz najwazniejszym jej elemen-
tem jest aktywne poszukiwanie najbardziej zrozumiatych (najtrafniejszych)
sposoboéw wypowiedzi, ktérych celem jest rzetelne przekazanie intencji oraz
odkrycie intencji zawartych w wypowiedzi rozméwcy, przy uwzglednianiu
kontekstu sytuacyjnego (wyrazanego najczesciej poprzez komunikacje niewer-
balng). Takie rozumienie konwersacji zaklada aktywna postawe wszystkich
stron uczestnicz%cych w niej oraz wykraczanie poza informacje zawarte w prze-
kazie stownym'”’.

Ponadto sformulowane zostaly podstawowe zasady konwersacji, ktére w uje-
ciu H. D. Grice brzmia;

— regula kooperacji zobowiazuje partnerow do wspdltpracy podczas aktu ko-
munikacyjnego w odpowiednim czasie, z uwzglgdnieniem celu 1 kierunku rozmo-
wy; mozna jg rozszerzy¢ o cztery kolejne reguty:

—zasada jakosci zobowiazuje rozmdéwcee do postepowania w dobrej wierze
i niemdéwienia czegos$, o czym wie, ze jest falszywe,

—zasada iloéci ogranicza do okreslonych przez dana chwilge wymagan co do
szczegbtowosci wypowiedzi i nieprzytlaczanie partnera nadmiernym zalewem
informaciji,

— zasada odpowiedzialnoéci skfada na barki rozméwcey obowiazek podazania
za gléwnym watkiem oraz aktywnego poszukiwania informacji przez stuchacza,

— zasada sposobu obliguje strony do bycia taktownym, wyrozumiatym, syste-
matycznym'’,

130G, N. Leech, Principles of Pragmatics, Longman, London 1983, cyt. za: Z. Necki, Komu-
nikacja..., s. 135.

BUH. D. Grice, Logic of Conversation, w: P. Cole, J. Morgan (eds.), Syntax and Semantics,
vol. 3, Speech Acts, New York 1975, cyt. za: Z. Necki, Komunikacja..., op. cit., s. 1421 143.
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Pytanie, ktére mozna postawi¢ w tym miejscu, dotyczy mozliwosci przelozeniu
tych regut na warunki prowadzenia negocjacji. Niewatpliwie pomagaja one okresli¢
sytuacje komfortowa dla uczestnikéw rozméw, ograniczajac elementy stosowania
technik manipulacyjnych i autokratyzmu. Jednakze juz A. Schopenhauer w swej
Erystyce czyli sztuce prowadzenia spordw przytacza 38 sposobéw stosowanych
przez ludzi podczas rozwiazywania sytuacji niejasnych i nie sa to metody podlegaja-
ce regutom wymienianym przez H. D. Grice’a'™. Pierwsza z zasadniczych roznic
Jest traktowanie pozostalych uczestnikéw rozméw jako przeciwnikéw, a nie jak
réwnorzednych partneréw, ktorych nalezy zbatamucié, udpi¢ ich czujnosé, zadowo-
li¢ kretactwami. Sa to zachowania, jakie A. Schopenhauer dostrzegt w otaczajacym
go $wiecie, a ktérych rozpoznawanie jest podstawa skutecznej obrony.

W negocjacjach gospodarczych, gdy w gre wchodzi walka o wladze, pienia-
dze, wplywy, czgsto negocjatorzy moga spotkaé sig z przykladami prowadzenia
sporow dostrzezonym przez A. Schopenhauera, a nie z podejéciem H. D. Grice’a.

By moc jednak sprosta¢ pierwszej propozycji ujecia konwersacji, skuteczny
negocjator wspiera si¢ umiejetnym stosowaniem réznorodnych technik aktyw-
nego stuchania i budowania wzajemnego kontaktu, do ktérych zaliczyé mozna:

— parafrazowanie'>’,

— udzielanie informacji zwrotnej"™,

— zadawanie pytan'”,

— asertywne konkretyzowanie zarzutéw' °,

. c a1
— publiczne przemawianie'".

2.2.2. Komunikacja niewerbalna
Komunikacja z otoczeniem polegajaca na wymianie informacji staje sie ko-
niecznoscia niezbedna do przetrwania czlowieka we wspélczesnym $wiecie,

52 70b. A. Schopenhauer, Erystyka czyli sztuka prowadzenia sporéw, Almapress, Krakow
1986, passim.

153 Zob. K. van Meer, J van. Neijenhof, Elementarne umiejetnosci spoteczne, Centrum Metodycz-
ne Doskonalenia Nauczycieli Sredniego Szkolnictwa Medycznego, Warszawa 1993, ss. 53-57.

134 70b. L. Grzesiuk, K. Doroszewicz, E. Stojanowska, Umiejetnos$ci menedzera, Prywatna
Wyzsza Szkota Handlowa w Warszawie, Warszawa 1997, ss. 114—123; K. van Meer, J van. Ne-
ijenhof, Elementarne umiejetnosci spoteczne, op. cit., ss. 129-140.

155 70b. L. Grzesiuk, K. Doroszewicz, E. Stojanowska, Umiejetnosci menedzera, op. cit.,
s. 112; K. van Meer, J van. Neijenhof, Elementarne umiejetnosci spoleczne, op. cit., ss. 67-75;
M. Kossowska, Sziuka prowadzenia rozmowy kwalifikacyjnej, w: K. Sedlak (red.), Jak poszukiwaé
i zjednywal najlepszych pracownikéw, Profesjonalna Szkola Biznesu, Krakéw 1996, ss. 51-57;
P. Thompson, Sposoby komunikacji..., op. cit., ss.141-143; V. F. Birkenbihl, Komunikacja wer-
balna. Psychologia prowadzenia negocjacji, Wyd. Astrum, Wroctaw 1997, s.143 i 144,

% 70b. L. Grzesiuk, K. Doroszewicz, E. Stojanowska, Umiejetnosci menedzera, op. cit.,
s. 130; K. van Meer, J van. Neijenhof, Elementarne umiejetnosci spoleczne, op. cit., ss. 83-95.

7 Zob. A. Wiszniewski, Jak przekonujqco méwié i przemawiad, Wydawnictwo TEXT, War-
szawa 1996, passim.
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natomiast dobdr kanatu komunikacji pozostaje wolnym wyborem jednostki.
Zatem wszystkie impulsy docierajace do cztowieka za pomoca jego zmystoéw
stajg si¢ zrodtem informacji, za ktérych posrednictwem czlowiek interpretuje
rzeczywisto$é, przypisuje jej znaczenia, wyciaga wnioski i reaguje na bodzce™.

Formy komunikacji niewerbalnej sg na tyle réznorodne, iz badanie ich jako
calodci staje sie czynnoscig karkotomna, a nalezg do nich: gesty, mimika, wzdy-
chanie, placz, $miech, postawa, wyglad zewnetrzny, ton glosu, intonacja, otocze-
nie domowe i zawodowe, przedmioty, ktérymi postugujemy sie, dystans interper-
sonalny"™. Rys. 8 w sposob obrazowy przedstawia podziat komunikacji niewer-
balne;j.

Swiadomy zlozonoéci przekazu niewerbalnego negocjator zwracal bedzie
uwage zaroOwno na zachowanie, jak i kontekst sytuacyjny prowadzonych rozméw.
Z jednej strony umozliwia to poglgbiony odbiér nadawanych informacji, z drugiej
natomiast czgsciowe kontrolowane informowanie kopartnera o swoich nastawie-
niach, emocjach, nastrojach, postawach itp. Ostatnio ukazato si¢ wiele pozycji na
rynku ksiggarskim, ktére usitujg thumaczy¢ pojedyncze gesty, przypisujac im kon-
kretne znaczenia, podobnie niektore kursy z zakresu sprzedazy lub komunikacji
ucza rozpoznawania i emitowania gestow w celu wywolania okreslonego wrazenia
u odbiorcy. Jednakze bledy, ktére moga pojawié sig w interpretacji komunikacji
niewerbalnej wynikajace z jej wieloznacznosci, poddaja w watpliwos$¢ ten sposéb
trenowania omawianych umiejetnosci. B. Nogalski i P. Jarocki wyodrebnili'® 104
wymiary ruchu przypisane poszczegdlnym czgsciom ciata, charakteryzujac je pod
wzgledem zaréwno kierunku, jak i pewnej wartosci czasowej. Oto, do jakich
wnioskow doszli: glowa — 3 wymiary ruchu, twarz — 49, ramiona — 4, korpus ~ 3,
ramig¢ — 6, rece — 18, biodra — 2, uda — 5, stopy — 14. Na tej podstawie mozna
skonstruowaé charakterystyke zachowan poszczegolnych oséb i przypisaé jej zna-
czenie komunikacyjne'®'.

Przydatnym sposobem analizowania komunikacji niewerbalnej w sytuacji
prowadzenia negocjacji gospodarczych jest klasyfikacja M. Knappa, ktérej pod-
stawowe zatozenie stanowi zalezno$¢ pomigdzy komunikacja werbalng a niewer-
balng — dopiero ujecie synergistyczne tych dwéch elementéw umozliwia calo-
sciowaq analize przekazywanej informacji. M. Knapp wyrdznia pigé przejawow
komunikatu niewerbalnego.

Pierwszym z nich jest powtarzanie, czyli dodatkowe podkreslenie znaczenia
komunikatu werbalnego poprzez wprowadzenie kanatu niewerbalnego. Podczas

158 W. Domachowski, Psychologia spofeczna komunikacji niewerbalnej, Wyd. ,,Edytor”, To-
runt 1993, ss. 9-13.

159 Jak 2y¢ z ludzmi, MEN, Warszawa, s. 5-13.

180 Bazujac na ustaleniach Frey.

Il g, Nogalski, P. Jarocki, Komunikacja niewerbalna w negocjacjach miedzynarodowych.
Uwarunkowania kulturowe, TNOIK, Bydgoszcz 1998, s. 35.
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elementy
komunikacji

werbalne niewerbalne
/st?/l . styl. wokalne niewokalne
méwienia| |argumentacji

— glodnos¢ zwigzanc materialne

méwienia, z ciatem

— czestotli-

wos¢ glosu,
o lad
L ssvbk | | Wyg
SZYDKOSC statyczne zewnetrzny,
mowy, .

— intonacja, obiekty
budowa | osobistego
ciala, uzytku,
wyglad
twarzy, obiekty
kolor | wplywajace
skéry na stosunki

nabywca-
sprzedawca,
— dynamiczne |__ nalezace do
otoczenia
mimika twarz nadawcy:
B uzy, budynek
— gestykulacja,
. firmy,
— ruchy ciata, osaze-
— kontakt Wypo
nie biura
wzrokowy,
— dystans
interpersonalny
Rys. 8

Elementy komunikacji niewerbalnej wg P. Schukarta
Zrédio: B. Nogalski, P. Jarocki, Komunikacja niewerbalna w negocjacjach miedzynarodowych. Uwarunkowa-
nia kulturowe, TNOIK, Bydgoszcz 1995, s. 34, oprac. na podst. P. Schukart, Die Aktivierungstheorie als
Bezugsrahmen einer kaiiferorientireten Kommunikationsstrategie, praca magisterska, Padeborn 1985

negocjacji umozliwia to silniejsze zaakcentowanie przezywanego stanu, zinten-
syfikowanie przekazywanych odczué, rozmowie nadaje charakter dramaturgicz-
ny i podkresla intencje rozméwcéw.

Kolejnym jawi si¢ zastapienie (substytucja), polegajace na pojawieniu si¢
w miejsce przekazu werbalnego ogdlnie znanych elementéw przekazu niewerbal-
nego. Nadaja one rozmowie charakter mniej oficjalny, moga sprzyjaé partner-
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skiemu porozumieniu (zwlaszcza gdy zachowania te obejmuja zmniejszenie dy-
stansu, wprowadzenie dotyku).

Regulacja konwersacji, ktérej zadanie w komunikacji niewerbalnej przy glo-
balnym przebiegu rozmowy jest niezaprzeczalne i obejmuje mi¢dzy innymi: odda-
nie glosu stuchaczowi; osoba méwiaca, wbrew woli rozméwey, chee kontynuo-
waé wypowiedZ; stuchacz pragnie przejaé glos; stuchacz odmawia przejecia glosu.
Trudno wyobrazi¢ sobie negocjacje pozbawione tego elementu komunikacji nie-
werbalnej. Dzieki niemu rozmowa staje si¢ ptynna, kazda ze stron moze zaznaczy¢
swoja che¢ aktywnej komunikacji, oszczgdza takze czas przeznaczony na rozmowy.

Akcentowanie tekstu mdéwionego polega na uzywaniu gestow rak, postawy
ciata, kontaktu wzrokowego, intonacji glosu, dzigki czemu negocjator moze pod-
kresli¢ znaczenie stéw lub catych fraz. Zwracajac tym sposobem uwage kopartne-
ra na skladane propozycje, wyraza swoj stosunek do niego oraz do padajacych
stow. Brak tego elementu w znacznym stopniu utrudniatby porozumienie, prawi-
dowe odczytanie oferty i elementéw w niej zawartych.

Ostami czynnik, czyli maskowanie, stuzy ukryciu prawdziwych przekonan,
odczué¢, mysli, intencji podczas prowadzenia rozmowy. Negocjowanie czgsto ko-
jarzy si¢ z brakiem catkowitej otwartosei i niechgcia do ujawnienia wszystkich
szczegdlow planowanego przedsiewzigeia. Takie maskowanie jest akceptowalne,
natomiast zamierzone wprowadzenie w blad w celu osiagnigcia wyznaczonego
celu jest dzialaniem nieetycznym, przed ktérym negocjator powinien si¢ chronic.
Zachowania towarzyszace klamstwom mogg by¢ nastepujace: unikanie kontaktu
wzrokowego, nieadekwatna sita emisji glosu, zmniejszenie liczby ruchéw obniza-
jacyeh napiecie, zwiekszenie liczby bledéw lingwistycznych, lizanie warg, zakry-
wanie dlonia ust, nerwowy kaszel, czerwienienie sig, nieregularny oddech, ner-
wowe ruchy nogami. W chwili zaobserwowania nasilonych wyznacznikow ktam-
stwa u swego kopartnera w glowie negocjatora powinna zapali¢ si¢ czerwonka
lampka stymulujaca go do zwigkszone;j czujnosei

Dzieki tej klasyfikacji mozna rozgraniczy¢ przejawy zachowania i jego funk-
cje. To samo zachowanie moze pemi¢ rézne funkcje i odwrotnie — dana funkcja
moze by¢ realizowana przez rézne formy zachowania. Obrazuje to i dowodzi
stusznodci stwierdzenia o wieloznacznosci oraz kontekstowosci komunikatow
niewerbainych.

Wielu autoréw'® staralo sie wskazaé na zachowania niewerbalne, szczegolnie
cenne w sytuacji negocjowania, Gdy przyjaé jako przydatny w budowaniu relacji
interpersonalnej sposéb odbioru osobowosel na Aschowskim wymiarze cieply —

1627 Necki, Komunikacja miedeyludzka, op. cit., ss. 216-218; P. Thomson, Sposoby komuni-
kacji..., op. cit., ss. 118~121.

' Do przykladowych autoréw zaliczyé mozna Neckiego, Dabrowskiego, Birekenbihléw,
Winchéw, Donaldsonéw.
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zimny, to zachowania ciepte negocjatora bedg sprzyjaly partnerstwu i nadawaty
nutg nieoficjalng rozmowa. Typ zachowan charakteryzuje tabela zamieszczona
ponizej.

Tab. 10
Zachowania cieple — zimne w negocjacjach

Zachowanie cieple

Znaczenie
w negocjacjach

Zachowanie zimne

Znaczenie
w negocjacjach

otwarte spogladanie w
oczy

czysto$¢ intencji, szcze-
ro$¢

rzucanie zimnych spoj-
rzen

utrzymywanie  duzego
dystansu, podejrzliwosé,
wrogos¢

ra, oznaka uwaznego
stuchania

dotykanic rak rozméw- | przyjazri, kolezefisko$é, | unikanie dotyku manifestowanie  strony
cy czasami che¢ dominacji oficjalnej rozrh(’)w, cheé
ukrycia czegos
czeste u§miechy okazywanie sympatii, | surowa powaga okazywanie niezadowo-
aprobaty, zadowolenia lenia, podkreslanie po-
wagi sytuacji
potwierdzajace ruchy | akceptacja dla propo- | Zaprzeczajace  ruchy | podkreslanie  niezado-
glowy zycji 1 osoby kopartne- | glowy wolenia, braku akcep-

tacji, negowanie stwier-
dzef

zadowolenie, spokdj
mimiczny

brak napigcia, zaufanie

wydymanie warg, diu-
banie w zgbach

niezadowolenie, napie-
cie

szeroki otwarty usmiech

akceptacja, potwierdze-
nie na koniec rozméw

zacidnigte wargi

zto$¢, okazywanie nie-
zadowolenia a obrotu
spraw

otwarta pozycja ciata

pozytywne nastawienia
do propozycji i kopart-
nera, chgé podpisania
porozumienia

zamknigta, blokowana
pozycja ciala

niech¢é do postulatdéw
zghaszanych przez ko-
partnera, brak gotowo-
§ci do finalizacji roz-
mow

zywa gestykulacja

swoboda, dobre samo-
poczucie, otwarto$¢

rece ztozone, nierucho-
me

brak komfortu, -zaha-
mowania, cheé ukrycia
faktdw lub nastroju

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie Z. Necki, Komunikacia miedzyludzka, Profesjonalna Szkola Biz-
nesu, Krakéw 1996, s. 249,

Negocjator, ktéremu zalezy na budowaniu partnerskiej relacji ze swym ko-
partnerem, bedzie prezentowat znaczaco wigcej zachowan cieptych anizeli zim-
nych. Jest to réwniez uwarunkowane kontekstem sytuacyjnym, o ktérym pod-
czas interpretowania znaczenia przekazu niewerbalnego nie mozna zapomnieé.

2.3. Umiejetno$é rozwigzywania konfliktow

Konflikt wiaze si¢ z negocjacjami w sposéb naturalny, chociaz nie kazde nego-
cjacje musza prowadzi¢ do jego pojawienia sie. Zwlaszcza te, ktére nastawione
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sq na partnerskie rozwigzanie trudnosci, bronia negocjatoréw przed nim. Nato-
miast negocjacje o charakterze konfrontacyjnym sa znaczacym przyczynkiem
ujawniajacym konflikt miedzy stronami. Patrzac na konflikt z innej perspekty-
wy, mozna dostrzec, ze drogg wyjscia z niego sa niewatpliwie negocjacje i pré-
ba komunikacji pomiedzy zaangazowanymi stronami. Innymi stowy, negocjacje
moga przerodzi¢ sie w konflikt lub gdy konflikt zaistniat jako reakcja na od-
mienno$¢ stanowisk, negocjacje staja sie metoda na osiagnigcie porozumienia.

Na konflikt, pomimo jego niewatpliwie stresogennego charakteru, wspolczesne
ujecie problematyki organizacji, pracy i negocjacji nie patrzy jak na zlo, dostrze-
gajac w nim roéwniez pozytywne elementy, pozwalajace stronom zaangazowanym
w starcie na rozwdj.

Schmidt wymienia pozytywne i negatywne nastepstwa konfliktu w organizacji,
do tych pierwszych zaliczajac:

— generowane sg lepsze pomysty,

— ludzie sa zmuszeni do szukania nowych spojrzen na sytuacje,

— dtugo skrywane problemy wyplywaja na swiatlo dzienne i sa rozwiazywane,

~ ujawniaja si¢ indywidualne spojrzenia,

— stymulowane jest zaangazowanie i tworczos¢,

— ludzie maja okazje sprawdzi¢ swoje umiejetnosci.

Negatywne konsekwencje konfliktu obejmuja:

— niektoére osoby poddaja si¢ i deprecjonuja,

— dystans miedzy osobami wzrasta,

—rozwija sie klimat podejrzen i braku zaufania,

— jednostki i grupy koncentruja si¢ na swoich wlasnych waskich interesach,

— rozwija sie raczej opér niz zdolno$¢ do pracy zespolowej,

— zwigksza sie rotacja zatrudnionych'®.

Widoczne jest wiec, iz niezbedne sg okre$lone umiejetnosei, by moc podczas
konfliktu negocjacyjnego ujawni¢ jego pozytywne strony i postaraé si¢ ograniczy¢
oddziatywanie czynnikéw negatywnych.

Zastanawiajac sie dluzej nad naturg konfliktu, mozna wykrystalizowac te z je-
go cech, ktorych przezwycigzenie zaleze¢ bedzie od specyficznych ryséw osobo-
wosci jednostek w niego zaangazowanych.

Przyjmujac za F. Glaslem'® podzial konfliktu na zimny i goracy, mozna
scharakteryzowaé zachowania negocjatoréw podczas obu z nich i w zwiazku
z tym wnioskowa¢ o rysie osobowosciowym zwolennikéw jednego, jak i drugiego
typu konfliktu. Goracy konflikt charakteryzuje si¢ narastaniem emocji od irytacji

1641 J. Peters, R. H. Waterman, In Search of Excellence, Harper and Row, 1982, s.12; cyt.
za: L. J. Mullins, Management and Organisational Behaviour, wyd. IV, Pitman Publishing, Lon-
don 1996, s. 7241 725.

185 R Gasl, The Process of Escalation of Conflict, NP1, Holandia 1980; cyt. za: R. Fritchie,
M. Leary, Konflikty w przedsiebiorstwie, Petit, Warszawa 1999, 5. 25in.
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do gwaltowniejszych przejawéw niezadowolenia. Towarzysza mu glosno wypo-
wiadane pretensje, rzucane w gniewie pogrézki, chaotyczna wymiana danych,
starcia fizyczne. Ludzie staja si¢ zapalczywi, walcza o wytyczone cele niezaleznie
od ich znaczenia, idealy sa silnie bronione, strony obstaja przy swoich stanowi-
skach nie wyrazajac checi ustgpstw. Komunikacja staje si¢ nieskuteczna, gdyz
brak jej linii przewodniej. Tak opisany typ konfliktu preferujg osoby o okre§lonym
temperamencie, w tym wypadku cholerycznym — czyli osoby o silnym ukladzie
nerwowym, wymagajacym stymulacji, i labilnym, silnie pobudzanym przez czyn-
niki zewngtrzne, nie mogacym odroczyé ostrych reakcji na nieprzewidziane i nie-
sprzyjajace faktory. Takze sangwinicy, osoby otwarte, przyjazne i dynamiczne,
beda preferowaty konflikty gorace w poréwnaniu z konfliktem zimnym, szczegol-
nie trudnym dla nich do zniesienia.

Konflikt zimny charakteryzuje si¢ skrywaniem irytacji i innych negatywnych
uczu¢, knowaniem, milczeniem, niepodejmowaniem dyskusji na sporne tematy,
wytwarzaniem mrozacej atmosfery, manipulowaniem uczuciami i dziataniami,
ktore rania druga strona. Taki konflikt preferuja osoby skupione i analizujace, nie
otwierajace si¢ przed innymi, takze te, dla ktrych szybka i dynamiczna stymula-
cja jest nie do zniesienia. Beda wigc to osoby o typie temperamentu flegmatycz-
nym i melancholicznym. Zaréwno sangwinicy — jak i cholerycy maja wigksze
szanse na szybsze dojscie do porozumienia, gdyz w konflikcie goracym dochodzi
do préb komunikacji, natomiast melancholicy i flegmatycy, z powodu zamkniecia
si¢ w swoich emocjach, nie kontaktuja si¢ z druga strona, co przedtuza dochodze-
nie do konsensusu. Z drugiej jednak strony, ci ostatni sa bardziej refleksyjni
i sktonni dostrzec wiele odcieni zatargu. Niebagatelna w momencie rozwiazywa-
nia konfliktu jest rola trzeciej strony (mediatora/arbitra), ktory pomoze zorgani-
zowa¢ pracg nad porozumieniem. W przypadku konfliktu goracego zadanie trze-
ciej strony polega na moderowaniu wymiany informacji pomiedzy stronami i ob-
nizeniu temperatury wzajemnych stosunkéw. Natomiast w przypadku konfliktu
zimnego trzecia strona pracuje oddzielnie z kazdg ze stron, naklaniajac ja do zapo-
czatkowania komunikacji'®.

Innym podejsciem do sposobéw radzenia sobie z konfliktem jest opisanie sty-
l6w reagowania na niego, w zaleznosci od nasilenia cech umiejscowionych na
dwoch wymiarach: asertywnos$ci oraz wspéldzialania. Pierwszy ze styléw omo-
wionych przez H. L. Tosiego i jego wspdtpracownikéw nazwany zostal unika-
niem i charakteryzuje osoby Zzle znoszace niepewnosé i napigcie wywotane kon-
fliktem, stad wola one wycofanie si¢ z konfliktu anizeli podjecie préby uporania
si¢ z nim. Reakcja ta moze przyja¢ rézne formy zachowan od fizycznego opusz-
czenia miejsca, poprzez cicha koegzystencje, do zaprzeczania faktom. Negocjator,
ktory przyjatby taka droge reagowania, nie moze liczy¢ na rozwiazanie problemu,

16 Jhidem, s. 25 i n.
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lecz raczej na zachowanie niewygodnego do konca status quo. Unikanie bedzie
wspotbrzmiato z zimnym typem konfliktu. Kolejnym ze styléw reagowania jest
akomodacja (fagodzenie), charakterystyczna dla 0sdb negocjujacych w sposob
miekki, czyli postepujacych zgodnie z interesem kopartnera z pominigciem intere-
sow wiasnych. Wynika to z negowania praw wiasnych i organizacji reprezento-
wanej przez negocjatora oraz checi pozostania w dobrych stosunkach z przedsta-
wicielami drugiej strony. Osoby reagujace w ten sposdb cechuje przekonanie, iz
konflikt jest czym$ ztym, stad che¢ wycofania si¢ z niego i polubownego zafa-
twienia sporu. Negocjator postepujacy w wyzej opisany sposob bedzie spostrze-
gany jako rozsadny w sytuacji, gdy zrewiduje swoje niestuszne stanowisko lub
zrezygnuje z nieistotnej dla niego rzeczy. Jednakze w chwili, gdy gra toczy sig
o rzeczy wickszej wagi, akomodacja grozi rezygnacja z celu wazkiego dla organi-
zacji 1 samego negocjatora.

asertywny, A
skoncentrowany rywalizacja
na sobie )
kooperacja
kompromis
nisko asertywny,
mata koncentracja unikanie akomodacja
na sobie
>
wzajemne interakcje nieistotne wspolpracujacy,
nie wspdlpracuje wzajemne interakcje

bardzo wazne

Rys. 9
Style reagowania na konflikty
Zrédio: S. Chelpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktéw, Wyd. Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa 1995,
s. 110
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Kolejnym ze styléw jest rywalizacja (konfrontacja), charakterystyczna dla
0s6b negocjujacych w sposéb twardy, spostrzegajacych konflikt jako gre typu
wygrana — przegrana. Efektem koncowym konfliktu jest wylonienie zwyciezey
1 przegranego. Zwyciestwo kojarzone jest z prestizem, wladza, uznaniem, nato-
miast porazka ze staboscia, ,,utrata twarzy”. Czesto pragnienie zwyciestwa Jest tak
silne, Ze pociaga za sobg korzystanie z nieczystych metod postgpowania wobec
przedstawiciela drugiej strony. Negocjatorzy w rozliczeniu korcowym moga zy-
ska¢ lub straci¢, tak wige beda angazowali swoje emocje w rozwiazanie konfliktu,
stosujac rywalizacje zardwno w sytuacji konfliktu zimnego, jak i goracego.

Styl zwany kompromisowym opiera si¢ na przekonaniu, iz konieczne sg
wzajemne ustepstwa, aby znalezé plaszczyzne porozumienia. Opiera sie on na
zalozeniu, ze kazda ze stron moze cze$¢ intereséw obronié, a z czesci bedzie mu-
siala zrezygnowa¢. Ten sposob patrzenia na konflikt jest bardzo rozpowszechnio-
ny, zapewnia czgsciows satysfakcje kazdej ze stron. Negocjator w ten sposéb re-
agujacy na konflikt wréci do mocodawcow, przynoszac im polowiczng wygrana,
prawdopodobnie z zachowaniem poprawnych uktadéw z kopartnerami negocjacii.

Ostatnia z form reagowania na konflikt jest kooperacja, charakterystyczna dla
0s6b negocjujacych w sposob rzeczowy. Dla tych negocjatoréw wazna staje si¢
realizacja celéw obu stron, a takze zachowanie lub wypracowanie partnerskiego
ukladu z konegocjatorami. Czesto strony skupione sa na generowaniu nowych,
tworezych rozwigzan sporu. Odmienne cele zaangazowanych stron z jednej strony
prowadzg do nieporozumie, z drugiej pozwalaja uzyska¢ porozumienie (oczywi-
Scie w sytuacji, gdy si¢ dopetniaja, a nie wykluczaja)'®’. Skuteczny negocjator
bedzie prawdopodobnie korzystal w najwiekszym stopniu ze stylu kompromiso-
wo-kooperacyjnego, zapewniajacego mozliwos¢ realizacji zadan i budowanie part-
nerskiej relacji migdzy stronami. Styl ten beda prezentowaé osoby preferujace
konflikt goracy, gdyz utrzymana jest wnim komunikacja, podstawowa regula
wymienionego stylu reagowania na konflikt. Przy czym inne sposoby zachowania
pozostaja w zasiggu mozliwosci negocjatora, w zaleznosci od sytuacii.

J. Parrish-Spowl zwraca uwage, ze negocjacje jako metoda radzenia sobie
z konfliktem pojawiaja si¢ w chwili, gdy dochodzi do konfrontacji stanowisk,
bedac alternatywa agresji biernej i czynnej. Niewatpliwie najtrudniejsza sytuacja
W radzeniu sobie z konfliktem pojawia sie w chwili zastosowania unikania, po-
ciagajacego za soba negacje rzeczywistosci, unikanie fizyczne i unikanie przed-
miotu. Zaburzona komunikacja w tym przypadku uniemozliwia konstruktywne
rozwiazanie sporu. Akomodacja jest sytuacja, w ktdrej obie strony dochodza do
porozumienia dzigki pseudoasymilacji, zgody na niezgode lub porozumienie. Taki
wariant jest mozliwy, gdy zakfada si¢ dobra wole drugiej strony'®.

1673, Chetpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktéw, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne, War-
szawa 1995,s. 1091 n.
1% Za J. Waszkiewicz, Jak Polak z Polakiem?, PWN, Warszawa-Wroclaw 1997, ss. 61-63.
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Konflikt zawsze bedzie wydtuzal proces negocjacji, powigkszal koszty mate-
rialne i psychologiczne oséb zaangazowanych w dochodzenie do porozumienia,
stad tak wazne jest w sytuacji negocjacji gospodarczych umiejetne rozwiazanie
konfliktu z ograniczeniem kazdego z wymiaréw kosztowych. Negocjator lub za-
angazowany przedstawiciel trzeciej strony moze tu skorzystaé z calego arsenalu
technik radzenia sobie z konfliktem'®. Stopien sprawnosci interpersonalnej oséb
zaangazowanych w prace nad rozwigzaniem konfliktu uwarunkowany jest stoso-
waniem metod tradycyjnych lub tworczych. Ponadto metoda powinna by¢ dosto-
sowana w zalezno$ci od wymogdw sytuacji oraz preferencji skonfliktowanych
stron.

2.4. Radzenie sobie ze stresem

Stres jest zjawiskiem, przed ktérym nie mozna uciec, a ucieczka wrecz moglaby
okaza¢ sie szkodliwa, gdyz pomimo trudnosci, jakie stwarza, nie jest on pozba-
wiony aspektéow pozytywnych. W negocjacjach napigcie wywolane stresem
z jednej strony mobilizuje do wysitku zaangazowane grupy, z drugiej jedynie
sprawne stosowanie metod radzenia sobie z nim chroni negocjatoréw przed
dezorganizacja dziatan.

Stres w rozumieniu R. Lazarusa wiaze si¢ z sytuacja, w ktorej dochodzi do
udaremnienia osiagniecia celu. Budzace si¢ emocje, glownie negatywne, sa kon-
sekwencja proceséw poznawczych, w ktorych czlowiek widzi swoje powiazania
z otaczajaca go rzeczywistoscia. W tym ujeciu dlugotrwaty stres prowadzi do
powaznych nastgpstw, m.in. takich jak choroby psychosomatyczne'”°. Warto za-
znaczyé, iz nie kazdy stres ma charakter destrukcyjny, mowi si¢ wrecz o eustresie
pomagajacym w wykonaniu zadania i zwigzanym z pojawieniem si¢ pozytywnych
emocji oraz o dystresie zaburzajacym funkcjonowanie jednostki. Bez odpowied-
niego poziomu napiecia zadanie nie jest wykonane w najlepszy z mozliwych spo-
sobéw. Trudno tez radzenie sobie ze stresem sprowadzi¢ do strategii walki lub
ucieczki, chociaz i takie rozwiazania sa mozliwe, a w niektorych sytuacjach ko-
nieczne. Analiza stresoréw dziatajacych na wspolczesnego negocjatora uzmysta-
wia, jak wazne okazuje sie wypracowanie przez niego metod radzenia sobie ze
stresem.

Do czynnikéw stresotworczych w pracy i zyciu pozazawodowym negocjatora
zaliczyé mozna'

189 Tradycyjne, jak tez tworcze i manipulacyjne techniki rozwigzania konfliktu przedstawione
zostaly w sposGb wyczerpujacy w pozycji autorstwa S. Chelpy, T. Witkowskiego, Psychologia
konfliktow, op. cit., ss. 66-91, 120-185.

170 M. Cenin, Stres menedserski i jego zwalczanie, w: S. Witkowski (red.), Psychologia sukce-
su, PWN, Warszawa 1994, ss. 145-173.

78 Cyt. za: M. Cenin, Stres menedierski..., op. cit., s. 146 i 147.
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— czeste uczestniczenie w sytuacji rywalizacji i zagrozenia,

— odpowiedzialno$¢ osobista, materialng i moralna za podjete decyzje negocja-
cyjne,

— uczestniczenie w sytuacjach konfliktowych,

— trudnosci w podejmowaniu decyzji przy braku pelnej informacji i zwiazane
z tym ryzyko,

— intensywnos¢ pracy negocjatora: czasochtonno$é, wyjazdy, obciazenie emo-
cjonalne,

— koniecznos¢ kontrolowania zachowania w sytuacji ekspozycji spotecznej
podczas reprezentowania organizacji,

— dyspozycyjnos¢ wobec wspdtpracownikow, klientdw,

— dziatanie w sytuacji presji czasu,

— ograniczenie rol spolecznych zwiazanych z zyciem rodzinnym i towarzyskim.

Dodatkowo, jak wykazuja badania autoréw amerykanskich, takich jak C. Met-
tlin i J. Woelfel, stwierdzono, ze im bardziej rozlegte kontakty interpersonalne
pracownika, tym wigkszy wystepuje u niego poziom stresu. Ponadto R. L. Kahn
i inni uwazaja iz najbardziej stresogenna role w organizacji stanowi ta, ktéra taczy
$wiat organizacji ze $wiatem zewnetrznym''>. Trudno zaprzeczyé, iz w negocja-
cjach gospodarczych to wlasnie dla negocjator6w zarezerwowane jest miejsce
z pogranicza system6w (organizacja — otoczenie). Negocjator, ktérego rola organi-
zacyjno-spoteczna jest nie do konca okreslona lub cechuja ja sprzeczne wymogi
w stosunku do innych rél petnionych w zyciu, bedzie spostrzegat konieczno$é jej
realizacji jako stresotworcza. Efektywne realizowanie zadan przez negocjatora
zalezy od zawczasu opracowanych strategi radzenia sobie ze stresem, aby w ten
sposob zmniejszy¢ osobiste koszty, uniknaé przecigzenia, wypalenia si¢ zawodo-
wego 1 wreszcie psychosomatycznych nastepstw stresu w postaci zawaléw serca,
wrzodow zotadka czy alergii. Sposréd propozycji modeli reagowania na stres na
uwage zastuguje klasyfikacja obejmujaca trzy style.

Pierwszy z nich polega na koncentracji na zadaniu i charakteryzowaé bedzie
tych negocjatoréw, ktérzy daza do rozwiazania sytuacji problemowej, poszukuja
informacji umozliwiajacych uporanie si¢ z postawionym zadaniem. W sytuacjach
negocjacyjnych bedzie on sprzyjat dochodzeniu do porozumienia, przezwy(:legze-
niu impasu czy finalizacji rozméw.

Kolejng z metod jest koncentracja na emocjach, czyli skupienie sie na wiasnych
przezyciach i uczuciach, co moze doprowadzi¢ do zyczeniowego spostrzegania rze-
czywistosei, fantazjowania i oderwania od realiéw otoczenia. Moze to szczegdlnie
utrudnia¢ negocjowanie, gdyz po pierwsze — wzmaga stres, a po drugie — prowadzi
do innego rozumienia rzeczywistosci przez strony zaangazowane w rozmowy.

172.C. L. Cooper, J. Marshall, Zrddta stresu w pracy kierowniczej i umystowej, w: C. L. Cooper,
R. Payne, Stres w pracy, PWN, Warszawa 1987, ss. 123—163.
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Trzecim ze stylow jest skoncentrowanie si¢ na unikaniu, prowadzacym do wy-
cofania si¢ z sytuacji, zaprzeczaniu, wyparciu mysli o stresie. Osoby takie moga
podejmowac czynnosci zastepeze, nie podejmujac aktywnosci wywolujacej stres,
np. podczas negocjacji nie poruszajg drazliwych tematdw, zwlekaja ze spotkania-
mi, skupiajq si¢ na nieistotnych i niekonfliktorodnych problemach’”.

Kazdy z wymienionych styléw posiada zalety, ktore trudno jest wartosciowac,
negocjator cheac radzi¢ sobie ze stresem, moze, w zaleznosci od sytuacji, stoso-
wad rézne formy dziatania.

Sprawnos¢ negocjatora, oprocz preferowanego i zastosowanego w danej sytu-
acji modelu reagowania na stres, zaleze¢ takze bedzie od przyjetej strategii wspo-
magajacej radzenie sobie ze stresem. Wérdd wielu sposobéw wypracowanych
przez kazdego indywidualnie istnieja takie, do ktérych zaliczy¢ mozna:

—dbanie 0 ogdlny dobry stan organizmu poprzez zdrowe odzywianie sig, od-
poczynek, uprawianie sportéw, inne zdrowe przyzwyczajenia,

— oddziatywanie na przyczyne stresu — niwelujac jej szkodliwy wplyw na ne-
gocjatora,

— oddziatywanie na sposéb myslenia — zmieniajac przekonania, postrzeganie
i oceng czynnikéw stresotwdérezych,

—modyfikacje reakcji plynacych z ciala, a bedacych odpowiedziami na stres'”*.

Spetnienie pierwszego z wymaganych punktow nie wydaje si¢ trudne, pod
warunkiem, ze negocjator prowadzi w miarg¢ uporzadkowany tryb zycia, w trak-
cie pracy robi przerwy regeneracyjne, uprawia ¢wiczenia fizyczne, zapewnia
sobie wypoczynek podczas weekenddw i chociaz krétkie wakacje. W organiza-
cjach hotdujacych agresywnemu systemowi dziatania nawet te minimalne wy-
mogi bywaja trudne do spelnienia. Organizacja dbajaca o swych pracownikéw
bedzie sie starata jednak umozliwi¢ ich zaspokojenie.

Zmiana zrddet stresu jest mozliwa, podobnie jak punkt powyzszy, m.in. dzigki
asertywnej postawie negocjatora, ktory potrafi okresli¢ ramy swego dziatania, zdo-
bywa kompetencje pozwalajace mu na lepsze radzenie sobie w sytuacjach konflik-
towych, buduje zwiazki oparte na partnerstwie, a nie rywalizacji.

Trudna metoda, gdyz wymagajacq pracy i kontroli, jest zmiana sposobu my-
$lenia, oparta m.in. na afirmacjach, wizualizacji. Dzieki nim jednostka moze
uwolnié si¢ zaréwno od u$wiadamianych, jak i nieu$§wiadamianych konfliktow,
a przebudowujac swoj system wartosci, niweluje zrédio stresu. Ponadto dzigki
wizualizacji doznaje si¢ ponownie sytuacji sukcesu, programujac dalsze pozytyw-
ne efekty. Prowadzi to do wzmocnienia wiary we wiasne sily i mozliwosci podej-
mowania kolejnych prob, nawet w sytuacji niepewnosci i zaakceptowania ewentu-

23 por. L. Grzesiuk, K. Doroszewska, E. Stojanowska, Umiejetnosci menedzera, Prywatna Wyz-
sza Szkola Handlowa w Warszawie, Warszawa 1997, s. 1381 139.

74 E. J. Neidhardt, M. S. Weinstein, R. F. Conry, Jak opanowaé stres, Wyd. M.& A Commu-
nications Polska, Lublin 1996, s. 24.
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alnej porazki' . Proby takie wzbogacaja doswiadczenie negocjatora i przyczyniaja
sie do rozwoju jego umiejgtnosei profesjonalnych.

Ostatnia z metod wiaze si¢ w swych Zrodtach z poprzednia i czerpie wiele z fi-
lozofii Dalekiego Wschodu. Trening relaksacyjny, $wiadome oddychanie, trening
autogenny sg nakierowane na uzyskanie efektu demobilizujacego organizm. Na-
wet krétka przerwa wywotana zastosowaniem tych technik prowadzi do poczucia
spokoju, regeneracji sit psychofizycznych organizmu. Negocjator moze je stoso-
waé przed przystapieniem do rozmdw, podczas przerw i po zakoniczeniu. Wyma-
gane s jednak sprzyjajace warunki zewnetrzne (cisza, prywatno$é), co moze
utrudni¢ codzienne korzystanie z tych metod'”. Wszystkie z wymienionych spo-
sobéw radzenia sobie ze stresem wymagaja okresu nauki, aby zaczely przynosié
efekty w postaci redukowania napiecia i polepszenia funkcjonowania.

2.5. Umiejetnos¢ kontrolowania emocji

Definiujac pojgcie emocji, stwierdza sie, iz jest to ,,reakcja afektywna charakte-
ryzujaca si¢ zmianami uczué, zachowania oraz wewnetrznym pobudzeniem™””.

Pod wplywem emocji, ktére w trakcie negocjacji moga by¢é wywotywane za-
réwno przez kopartnera, jak cztonkdéw whasnego zespotu, obserwatoréw rozméw,
mocodawcdw, i wreszcie przedmiot sporu, zmienia sig sposob spostrzegania sytu-
acji, reakcje na nia, a prowadzi¢ to moze do réznego finatu.

Nasuwajacy si¢ wniosek moze brzmieé, iz kierowanie si¢ emocjami, a nawet
uzewngtrznianie ich, jest bledem negocjacyjnym, gdyz z jednej strony ujawnia
stosunek negocjatoréw do przebiegajacych rozméw, a z drugiej staje si¢ bronia,
ktora wrecza si¢ oponentowi chcacemu manipulowaé drugg strona.

Nie ma bardziej bfednego pogladu anizeli przekonanie, iz dobrego negocjatora
cechuje umiejetnos¢ zachowania kamiennej twarzy i skrywanie swych uczug.
Z. Kuchciak, negocjator od trudnych spraw, méwi, iz dla profesjonalisty w dzie-
dzinie negocjacji najwazniejsza jest cierpliwo$é, pewna doza opanowania, z réw-
noczesng umiejetnoscia otworzenia sig i zagrania swoja osobowoscia 8 7 WYypo-
wiedzi tej wynika, iz mocng strong negocjatora jest umiejetno$¢ kontroli emocjo-
nalnej, a nie nieokazywanie emocji.

To dzigki okazywaniu emocji negocjacje zyskuja energie i rozmach, pomagaja
tez w komunikowaniu kopartnerom nastroju i woli wspétpracy'”

' R J. Paul-Cavallier, Wizualizacja, Rebis, Poznari 1992, ss. 58—73.
S Por. S. Siek, Treningi relaksacyjne, Akademia Teologii Katolickiej, Warszawa 1990,
ss. 7-28.
177A P. Sperling, Psychologia, Zysk i S-ka , Poznan 1995, s. 374.
M. Olejnik, Nazywam si¢ Kuchciak, ,,Gazeta Wyborcza” z 12.06.1999.
' R. S. Adler, B. Rosen, E. M. Silverstein, Emotions in Negotiation: How to Manage Fear
and Anger, ,Negotiation Journal”, kwiecies 1998, ss.161-179.
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Przeprowadzono wiele badan obrazujacych wplyw emocji na negocjacje, nie
zawsze sprzyjajacych uzyskaniu korzystniejszego wyniku. Stwierdzono, iz okazy-
wanie pozytywnych uczu¢ wobec drugiej strony sprzyja osiagnieciu wigkszych
korzysci, z kolei bycie w dobrym nastroju wplywa na osiagnigcie bardziej twor-
czych i zintegrowanych rozwigzan problemu. Ponadto negocjatorzy bedacy w do-
brym nastroju byli dalsi od wywierania nacisku i manipulowania druga strona,
traktowali ja w sposéb wspolpracujacy. Czasami jednak pozytywne emocje
zwigkszajg potrzebe iluzji i w wigkszym stopniu deformuja spostrzegana sytuacja,
przyczyniajac si¢ do blednej jej oceny'™. Réwnoczesnie proby manipulowania
zaréwno pozytywnymi, jak i negatywnymi emocjami kopartnera prowadzi¢ moga
do niezamierzonych przez inicjatora oddziatywan skutkéw, w postaci wzrostu
uwagi i twardszego postepowania'’.

Kontrolowanie emocji pozwala negocjatorom ustrzec si¢ od pulapek zwiaza-
nych z nieadekwatna oceng rzeczywistosci i pomaga im negocjowaé w stylu rze-
czowym.

Istnieje kilka podstawowych zasad umozliwiajacych kontrolowanie emocji,
z ktérych pierwsza polega na uswiadomieniu sobie przezywanych stanow, przy-
znaniu si¢ do nich i zaakceptowaniu ich jako naturalnej reakcji ludzkiej. Cheé
ukrycia za wszelka ceng nawet przed sobg samym swojego strachu lub gniewu
powoduje dalsze wzbudzanie tych emocji i niemoznosé poradzenia sobie z nimi.
Kolejnym krokiem jest zdiagnozowanie i przewartosciowanie sytuacji wywotuja-
cej emocje. Zmiana sposobu spostrzegania zrodet emocji okazuje si¢ droga do
racjonalniejszego reagowania na okolicznosci zewnetrzne. Skuteczniejsza tez
bedzie préba rozwiazania problemu niz skupianie si¢ na wzbudzanych przez niego
emocjach. Ponadto negocjator moze stosowaé behawioralne techniki redukujace
niepféyjemne emocje, podobne do tych, ktore towarzysza radzeniu sobie ze stre-
sem

2.6. UmiejetnoSci negocjacyjne

Wasko ' rozumiane umiejetnosci negocjacyjne bazuja na znajomosci takich
aspektdw negocjacji, jak:

— podejmowanie dziatan charakterystycznych dla przebiegu kolejnych faz ne-

. «.183
gocjacji -,

80M. H. Bazerman, M. A. Neal, Negocjujqc racjonalnie, Pracownia Wydawnicza Libra,
Olsztyn 1997, ss. 1221 123.

181 W, Mastenbroek, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1996, ss. 131-135.

'82 A. P. Sperling, Psychologia, op. cit., ss. 246-248.

183 7agadnienie dotyczace fazowosci negocjacji, zasad obowiazujacych na poszczegélnych
etapach rozméw oraz podejmowania okre§lonych dziatan wynikajacych z omawianych prawidio-
wodci zostato szczegélowo oméwione w pierwszej czgsci pracy.
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— adekwatne stosowanie styléw negocjacji'®,

— znajomos¢ i umiejetnosé przeciwdziatania manipulacyjnym technikom nego-
cjacyjnym.

W szerokim rozumieniu umiejetnosci negocjacyjne sa oparte na:

— znajomosci zasad (mozliwe do podjecia dzialania na réznych etapach nego-
cjacji, dobér stylu negocjaciji) i technik negocjacyjnych,

— umiejetnosciach komunikacyjnych,

— umiejgtnosciach rozwiazywania konfliktéw,

— umiejetnosciach prezentowania zachowan asertywnych,

— umiejetnosciach radzenia sobie ze stresem,

— umiejetnodciach kontrolowania emocji.

W przypadku waskiego rozumienia umiejetnoéci negocjacyjnych istnieje jedy-
nie ograniczona mozliwos¢ oceny funkcjonowania negocjatora, rozumianego jako
dziatanie profesjonalisty dbajacego nie tylko o wynik merytoryczny rozméw, ale
takze o atmosfere i wymiar interpersonalny dalszej wspdtpracy. Taka mozliwosé
uzyskuje badacz, opierajac si¢ na szerokim traktowaniu umiejetnosci negocjacyj-
nych. Zdiagnozowanie szerokiego zakresu umiejetnosci interpersonalnych po-
zwala okresli¢ dziaania negocjatora, pozna¢ blizej prawidlowosci charakteryzuja-
ce 1 réznicujace osoby odmiennie radzace sobie w roli negocjatora i o réznym
sposobie realizacji cel6w negocjacyjnych.

2.7. Umiejetno$¢ reprezentowania organizacji

Umiejetnos$¢ reprezentowania organizacji jest, byé moze, jakosciowo inng
umiejetnoscia od wymienionych wyzej, tym niemniej zalezy od niej powodzenie
w negocjacjach. Na omawiana umiejetnos¢ wplywa w sposéb znaczacy, zda-
niem autorki, spostrzeganie powigzan migdzy organizacja-otoczeniem-nego-
cjatorem,

toczenie dla negocjatora jest obszarem bardzo rozlegtym, gdyz obejmuje
wszystkie te zasoby, ktére stoja poza jego bezposrednim wplywem. Bedzie si¢
wige skladac z czedci whasnej organizacji, znajdujacej sie poza jego bezposrednim
zasiegiem, jak i z organizacji, ktérej reprezentantem jest kopartner rozméw. Nie
mozna takze poming¢ czynnikdw skladajacych sie na otoczenie samej organizacji,
do ktorych zaliczyé mozna faktory ekonomiczne, technologiczne, prawne, socjo-
kulturowe. Otoczenie negocjatora, wplywajace na realizacje jego roli, jest wiec
pojeciem szerszym od otoczenia organizacji i zawiera w sobie element relacji
formalnych i nieformalnych negocjacji, jak tez aspekt pozanegoci acyjny.

Schematycznie otoczenie negocjatora jest przedstawione na rys. 10.

ed Charakterystyka styléw negocjowania oraz zasady ich wyboru zostaly oméwione w szero-
kim zakresie w pierwszej czesci rozprawy.
2| prawy
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W otoczeniu negocjatora, jak juz wspomniano, znajdujg si¢ te zasoby organi-
zacji, na ktore sam negocjator nie ma bezposredniego wplywu, a w ktérych przy-
szto mu funkcjonowac jako jej uczestnikowi. Mozna tu wymieni¢ m.in.:

— kulturg obowiazujaca w organizacji,

— system plac,

— mozliwosci awansu,

~ kompetencje decyzyjne,

— atmosferg w pracy,

— jakos¢ oferowanych ustug/produktow,

— stosunek do klientéw itp.

Czynniki te zyskuja na znaczeniu zwlaszeza po dokonaniu poréwnan wymie-
nionych parametréw z tymi, jakie istnieja w konkurencyjnych firmach. Spostrze-
ganie swojej macierzystej organizacji jako przodujacej w wymienionych dziedzi-
nach pozwala na wsparcie si¢ na wymienionych zasobach otoczenia i silniejszym
zwigzaniu si¢ z reprezentowang, firma. Z czasem obszar zasobdw organizacji po-
zostajacych poza wplywem negocjatora moze ulegaé pomniejszeniu za sprawa
rozwinigcia sig obszaru zasobdw organizacji wykorzystywanych przez negocjatora
i zinternalizowanych przez niego. Mozna zatozy¢, ze im wigkszy stopien utozsa-
miania si¢ z organizacja (czyli im wigkszy obszar wspdlny negocjatora i jego or-
ganizacji), tym negocjator bedzie przejawiat wigksze zaangazowanie w reprezen-
towaniu wiasnej firmy, bedzie czut si¢ silniejszy o poparcie organizacyjne, co
bedzie sprzyjato jego lepszemu funkcjonowaniu jako negocjatora. Znaczacy dla
omawianej umiejetnosci negocjatora bedzie tez sposob spostrzegania organizacii,
ktdrej reprezentantem jest kopartner rozméw, wraz z jej wymiarami analogiczny-
mi do wystepujacych na wlasnym podwérku. Moga byé one jeszcze powiekszone
0 obszar zasobéw organizacji wykorzystywanych przez konegocjatora, jak tez
zasoby konegocjatora wykorzystywane przez organizacje. Im bardziej zwiazek ko-
negocjatora z jego organizacja jest postrzegany jako staby, tym bardziej otoczenie
jawi sig jako konkurencyjne i zagrazajace wiasnym interesom negocjacyjnym.

Na rys. 10. zaznaczono relacje, jakie faczg negocjatora z jego otoczeniem,
ale réwniez z kopartnerem rozméw. Relacja negocjator-negocjator charakte-
ryzuje te kontakty interpersonalne partneréw rozméw, ktére nie podlegaja kon-
troli i wpltywowi organizacji, a stanowiag o wymiarze wzajemnych stosunkéw
i atmosferze podczas negocjacji. W tym obszarze poznaje sie druga strong jako
cztowieka i tworzy glowng czg$¢ perspektywy kopartnera (patrz czeéé IV pracy,
rozdzial X). Wazny jest tu nieformalny aspekt negocjacji, oddzialywania za
pomocg wilasnej osobowosci 1 umiejetnosci. Nastepna relacja typu negocja-
tor/organizacja—negocjator/organizacja zwiagzana jest z kontaktami formal-
nymi i postrzeganiem drugiej strony jako reprezentanta organizacji, bedacego
rzecznikiem jej interesow, zglaszajacego propozycje i pilnujacego ich realizacji.
Relacja ta buduje perspektywe otoczenia (patrz cze$é IV pracy, rozdziat X).
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Mozna wreszcie dopatrzy¢ sig trzeciej relacji typu organizacja—organizacja,
gdy kontakty dotycza obszardw pozanegocjacyjnych (inne negocjacje, kontakty
nieformalne, np. wspélne zawody sportowe, oddzialywanie na image drugiej
firmy, wprowadzanie zmian organizacyjnych wzorowanych na rozwigzaniach ist-
niejacych w drugiej firmie itp.).

Pomimo iz relacje te maja posredni wplyw na same negocjacje, sg réwnocze-
$nie integralng czeScia otoczenia negocjacyjnego, w ktorym przyszio dziataé
przedstawicielom danych organizacji.

Na przebieg procesu negocjacji wyrazony przez sposéb funkcjonowania nego-
cjator6w ma réwniez wplyw otoczenie organizacji, do ktérego zalicza sig:

— otoczenie ekonomiczne, czyli ogdt czynnikow zwiazanych z funkcjonowa-
niem firmy w sytuacji wolnorynkowej, zwiazana z tym sytuacja konkurencji, do-
stawcow, klientéw, lecz réwniez mozliwos¢ adaptacji do zmiennych warunkdéw
ekonomicznych, obejmujaca m.in. zdolno§¢ do odezytywania potrzeb rynkowych;
umiejetno$c zarzadzania posiadanymi dobrami i generowania zyskow;

— otoczenie technologiczne, czyli stale rozwijajace si¢ technologiczne parame-
try produktu i ustug. Pociaga to za soba koniecznos¢ prowadzenia badan i poszu-
kiwan nowych rozwiazan dystansujacych konkurencj¢ i mogacych sprostaé ocze-
kiwaniom klientéw;

- otoczenie prawne, narzucajace ramy postepowania przy oferowaniu produk-
tow i ustug, wzajemnej wspdlpracy firm, jak rowniez w przypadku zatrudniania
pracownikéw (w tym negocjatoréw). Prawo reguluje w okreslonym zakresie wza-
jemne stosunki negocjator — organizacja;

— otoczenie socjokulturowe determinuje spostrzeganie i akceptacj¢ lub jej brak
réznie funkcjonujacych organizacji. Wymagania stawiane uczestnikom organizaciji
moga by¢ postrzegane jako zagrazajace wolno$ci jednostki lub jako umozliwiajace
szybka, cho¢ okupiong wyrzeczeniami, kariere. Zwlaszcza firmy wielonarodowo-
sciowe moga odczuwaé klopoty z dostosowaniem kultury wewnatrzorganizacyjnej
do kultury zwiazanej z bezposrednim funkcjonowaniem organizacji .

Wymienione typy otoczenia rzutuja na przebieg negocjacji, wyznaczajac ich
ramy i kierunki, czasami wrecz otoczenie wymusza podjecie krokéw negocjacyj-
nych na organizacjach gospodarczych, jest wiec motorem stymulujacym rozwdj
kontaktéw w biznesie. Sytuacja ekonomiczna zmusza do poszukiwania inwestora
strategicznego, rozwdj technologii wymusza poszukiwanie nowych kontrahentow,
posiadajacych bardziej zaawansowane procesy produkcyjne, prawo okresla formy
wspdlpracy pomiedzy dwoma firmami, a kultura determinuje sposéb funkcjono-
wania organizacji na rynku.

18 1. R. Gordon, A Diagnostic Approach to Organizational Behavior, Allyn and Bacon, Bo-
ston, ss. 559-561.
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Umiejgtnos¢ wykorzystania przez negocjatora szans i niwelowania zagrozen
niesionych przez jego otoczenie i organizacje bedzie przyczyniaé sie do spraw-
niejszego funkcjonowania zawodowego oraz osiagniecia sukcesu w rozmowach.

3. Podsumowanie

Zaréwno zanalizowane powyzej cechy, jak i umiejetnosci w sposéb widoczny
przyczyniaja si¢ do funkcjonowania negocjatoréw. Jednakze nie wydaje sie, aby
ich znaczenie miato charakter krytyczny w radzeniu sobie z zadaniami negocja-
cyjnymi. Bardziej prawdopodobny jest natomiast kompensacyjno-krytyczny
sposdb wykorzystywania umiejetnosei i cech przez negocjatoréw, oznaczajacy
istnienie pewnego minimum wymagan odnosnie do atrybutéw skutecznego ne-
gocjatora, mozliwo$¢ réwnowazenia braku pewnych cech, umiejetnosci przez
wplyw i wykorzystywanie cech, a takze umiejetnosci dopemiajacych. Dzieje sie
tak, gdyz trudno jest wskaza¢ osobg prezentujaca w petni wymienione przy-
mioty. Ponadto trening negocjacyjny sprzyja polepszeniu osiaganych rezulta-
téw, z tym jednak zastrzezeniem, iz osoby cechujace si¢ opisanym profilem
osobowosciowo-charakterologicznym osiagng lepsze rezultaty w krétszym cza-
sie.




Rozdzial V

ROLA CZASU, MIEJSCA I KULTURY
W NEGOCJACJACH GOSPODARCZYCH

W niniejszym rozdziale zostana omoéwione takie psychospoteczne czynniki
wplywajace na przebieg negocjacji gospodarczych, jak: czas prowadzenia roz-
méw, miejsce, w ktorym rozmowy si¢ odbywaja, oraz kultura organizacyjna
i narodowa wyznaczajace wymiar wzajemnych kontaktow.

W czasach gdy powiazania gospodarcze trudno zawezi¢ do wlasnego regionu
czy kraju, wymienione czynniki odgrywaja znaczaca rolg w przebiegu procesu
negocjacji i rzutuja na uzyskane porozumienia.

-Globalizacja zycia gospodarczego nie zwalnia menedzeréw z koniecznosci
elastycznego podejscia do problemu zarzadzania. Zwlaszcza ze ich rozwigzywa-
nie jest uwarunkowane przez kulture organizacyjna, ktéra z kolei podlega prze-
moznym wplywom rodzimych kregdw kulturowych.

W firmach, ktére sq zarzadzane w sposoOb cross kultu1'0wy186, problem spdj-
nych regul postgpowania widoczny jest na poziomie wewnatrzorganizacyjnym,
gdyz rozne galezie firmy starajg si¢ porozumie¢, pomimo iz przyszio im dopa-
sowaé si¢ do wymogdéw kultury kraju, w ktérym dziataja. Wspélna polityka
firmy nie moglaby by¢ realizowana, gdyby nie negocjacje pozwalajace wypra-
cowal takie zasady wspoélpracy, ktore z jednej strony nie stoja w opozycji do
kultury narodowej, a z drugiej — sa spdjne z szeroko rozumiang misjq i strategia
organizacji macierzystej.

Analizowane czynniki dzialajace na poziomie migdzyorganizacyjnym maja
rowniez swoj wplyw na przebieg procesu i wynik koficowy porozumienia — i to
zardwno, gdy negocjacje tocza si¢ pomiedzy organizacjami wywodzacymi si¢
z jednej kultury narodowej, jak tez z kultur odmiennych. Dzieje si¢ tak, gdyz
negocjatorzy jako jednostki maja zesp6t przekonan i przyzwyczajeni, z ktorymi
przychodza do negocjacyjnego stotu. Istnieja réwniez czynniki zewnetrzne,
ktore naktadajg okreslone ograniczenia oraz sprawiaja ze — pomimo uniformiza-
cji, globalizacji i silnych wptywow amerykanskich na $wiat biznesu — odcigcie
od korzeni narodowych grozitoby zatraceniem rysu indywidualnego, postrzega-
nego nadal jako atut, cenny wyrdznik i czgs¢ spuscizny historycznej. Obrona

186 Cross kulturowe zarzadzanic wymaga wzajemnego dopasowania kultury przedsigbiorstwa
migdzynarodowego do wymogéw kulturowych krajéw, w ktérym dziataja jego filie — taczy si¢ to
z¢ wzajemnym przenikaniem sig¢ kultur.
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cech narodowych widoczna jest m.in. w postawach niektorych grup spotecznych
wobec przystapienia do Unii Europejskiej lub akceptacji wspdlnej waluty euro.

1. Czas

Czas spostrzegany jest przez wielu zachodnich biznesmenéw jako wymierna
warto$¢, ktéra przeklada si¢ na pieniadze, zyski lub straty. ,,Czas to pieniadz”
Jjest powiedzeniem, ktére na przelomie tysigcleci nie zdeaktualizowato si¢, a w
Polsce w ostatnim dziesigcioleciu zrobito duza kariere.

Czas w negocjacjach jest elementem, ktéry moze wytyczaé przebieg rozméw,
pomaga formowac i strukturalizowaé wzajemne kontakty, staje si¢ rownoczesnie
srodkiem manipulacyjnych oddziatywan na przedstawiciela drugiej strony.

Czynnik czasu stanowi element, ktory negocjator bierze pod uwage w procesie
przygotowawezym do negocjacji, a parametry pomagajace podjaé decyzje w oma-
wianym obszarze moga by¢ nastepujace:

— istnienie niezaleznych plandéw pozanegocjacyjnych oséb zaangaZowanych
w rozmowy, np. udziat w konferencji, spotkaniu zarzadu, plany osobiste itp.,

— $wigta narodowe lub religijne wynikajace z kalendarza,

— sytuacja firmy wymagajaca szybkich posunieg,

- réznice wynikajace ze stref czasowych (w tym zmeczenie) w przypadku ne-
gocjacji migdzynarodowych,

~zréznicowany stosunek do rozumienia takich aspektéw czasu, jak tempo
uplywu, punktualnosé¢ (widoczne zwlaszcza podczas negocjacji miedzy przedsta-
wicielami wywodzacymi sie z réznych kultur),

- planowame godzin rozpoczgcia rozméw ze wzgledu na dobowy rytm funk-
cjonowania'®’.

Presja czasu moze sta¢ si¢ skuteczng taktyka wywierania wplywu na przedsta-
wiciela drugiej strony, ktéry jest ograniczony czasem lub ma stabsza pozycje
przetargowa,

Technika ta jest odbierana przez osoby jej poddawane jako:

— niewygodna,

— zwigkszajaca istniejacy stres, co moze by¢ przyczyna pogorszenia psychofi-
zycznego funkcjonowania negocjatoréw,

—czynnik stymulujacy podejmowanie decyzji przy niepetnych danych lub
w warunkach podwyzszonego ryzyka,

— utrudniajaca wspdlna percepcje sytuacji przez negocjatoréw, co prowadzi do
bledéw komunikacyjnych i moze stymulowa¢ konflikt'®,

%7 H. Januszek, G. Krzyminiewska, Poradnik negocjatora, op. cit., s. 58 i 59; P. J. Dabrow-
ski, Praktyczna teoria negocjacji, Sorbog, Warszawa 1995, s. 32.
18 G, Kennedy, Leksykon. Negocjator, Studio EMKA, Warszawa 1998, s. 244.
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Z metoda ta moga mie¢ do czynienia negocjatorzy, ktérzy nieopatrznie wy-
Jawili, iz na podpisanie umowy maja okreslona, z reguly niewielka ilo$¢ czasu,
gdyz w wypadku niepowodzenia groza im konsekwencje finansowe, prawne lub
wHutrata twarzy”. Moze tez zaistnie sytuacja, gdy o trudnos$ciach firmy kopartne-
ra dowiaduje si¢ negocjator z anonséw prasowych, wokandy sadowej lub od
konkurencji.

Oslabia to pozycje drugiej strony, lecz nie czyni jej beznadziejna, gdyz istnieje
mozliwo$¢ odwotania si¢ do metod przeciwdziatania presji czasu, ktére polegaja na:

— przygotowaniu alternatywnych planéw czasowych, umozliwieniu, przy reali-
zacji okre$lonych warunkow, przedhuzenia czasu rozmow,

— utrzymywaniu kontaktéw z baza organizacyjna prowadzacych do aktualizo-
wania wiedzy o przebiegu rozmdéw oraz zmianie zewnetrznych uwarunkowan,

— wyrazaniu wsparcia przez mocodawcdw dla negocjatoréw, tagodzeniu efektu
stresu wynikajacego z nadchodzacego terminu koncowego, jezeli to mozliwe i ko-
nieczne — zmniejszaniu zespohu negocjacyjnego’ ™.

Przy planowaniu spotkan nalezy bra¢ pod uwage naturalny rytm dobowy osdb
przystepujacych do rozméw. W przypadku gdy negocjator jest ,,sowa”, odpowied-
nia okaze si¢ wieczorna lub nocna pora negocjacji, do potudnia wrecz nie bedzie
on w stanie skoncentrowac sie i skorzysta¢ w peli ze swych intelektualnych za-
sobow. Pory pézniejsze beda tez korzystniejsze dla oséb z niskim cisnieniem krwi
lub dla tych z zespotu, ktérzy dojezdzaja. Negocjatorzy, ktorych mozna okresli¢
jako ,skowronki”, szczyt swych mozliwosci osiagng wczesnym rankiem
i w zwiazku z tym godziny poranne beda uwazac za najlepsze do negocjacji. W wa-
runkach polskich obcigzeniem dla kazdej ze stron begdzie prowadzenie rozméw
nocnych, gdyz zmeczenie nie sprzyja skupieniu uwagi. Chociaz w kulturze krajow
arabskich godziny te sa uwazane za zwyczajowe dla prowadzenia negocjacji'”".

Narzucanie niesprzyjajacych godzin pracy moze staé si¢ taktykq stosowana
przez niektorych sposréd uczestnikdw rozméw. Jedna z taktyk obronnych polega
na jasnym wyartykulowaniu wilasnych preferencji i niezgadzaniu sie na propozy-
cje juz na wstgpie zmniejszajace szanse na osiagniecie zadowalajacego rezultatu.

Innym czynnikiem wynikajacym z gospodarowania czasem podczas negocja-
cji jest przerwa w obradach, czyli okres przeznaczony na przemy$lenie swojej
sytuacji, nabranie dystansu do zdarzen z pokoju obrad.

Sa sytuacje podczas negocjacji, gdy prosba o przerwe okazuje sig wielce
wskazana, a naleza do nich:

— ujawnienie nowych danych, ktore powinny zmieni¢ oglad sytuacji;

- podczas rozméw jeden z cztonkdw zespolu negocjatoréw dostrzega sygnaly
plynace od kopartnerdw, ktdre go niepokoja, a ktérych inni nie dostrzegaja;

' Tbidem, s. 245.
90, Zbiegien-Maciag, Negocjowanie i negocjacje..., op. cit., s. 43 i 44; P. J. Dabrowski,
Praktyczna teoria...op. cit., s. 32.
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— w negocjacjach pojawito si¢ wskazanie dla ujawnienia informaciji, o ktérych
do tej pory méwito sig jako o tajnych;

— przetozeni/mocodawcy przekazali nowe wskazdwki, ktére moga zmienié
bieg rozméw;

— zauwazy¢ mozna roztam we wilasnym zespole, polegajacy na niekonsultowa-
nym dziataniu jednego z jego cztonkéw'”’.

Korzystanie z przerwy staje si¢ zatem metoda, ktéra pozwala na ujednolicenie
stanowiska we wiasnym zespole, wymiane informacji pochodzacych z prowadzo-
nych przez czlonkéw zespotu obserwacji, przeformutowanie strategii negocjacji
w obrgbie wlasnego zespohu. Lecz nie tylko podczas negocjacji zespolowych
wskazane jest korzystanie z przerw w rozmowach, gdyz podczas indywidualnych
rozmow negocjator, ktdry choéby na kilka minut zmieni otoczenie, moze tez do-
strzec nowe walory w padajacych propozycjach. Zmiana perspektywy spostrzega-
nia problemu okazuje si¢ mozliwa podczas zdystansowania sie czasowego i prze-
strzennego od rozwazanej sytuacji. Dobrze jest wiec tak zaplanowaé rozmowy pod
wzgledem czasowym i przestrzennym, aby umozliwié sobie wzajemnie korzysta-
nie z przerw.

Okreslone ramy czasowe podczas negocjacji wplywaja na dynamike procesu,
polegajaca na wolnym tempie ustgpstw na poczatku spotkania i przyspieszeniu
wymiany wzajemnych koncesji w miarg zblizania si¢ do kofica rozméw. Moze to
doprowadzi¢ z jednej strony do racjonalizacji dzialan obu stron, pod warunkiem,
ze ich wzajemne stosunki sq partnerskie i wszystkim zalezy na wypracowaniu
porozumienia satysfakcjonujacego zaréwno jednych, jak i drugich. W przypadku
jednak gdy moc oddziatywania jest rozlozona nieréwnomiernie, a relacje opieraja
si¢ na grze sit — informowanie jednej ze stron o wlasnym limicie czasowym moze
doprowadzi¢ do dhigotrwatego omawiania wybranych, mniej waznych punktéw
i zozenia waznych propozycji w ostatnich minutach spotkania. Grozi to stronie
o stabszej pozycji brakiem doglebnej analizy problemu i wyrazeniem zgody na
niekorzystny ukiad. Sposobem ustrzezenia si¢ przed pomytka jest poproszenie
o przerwg w rozmowach i przetozenie ich na pézniejszy termin'*.

Czas staje si¢ dobrem, ktére moze by¢ w réznorodny sposéb wykorzystane
przez negocjatoréw — z jednej strony jako $rodek ataku i ,,przyparcia oponen-
ta” do sciany, z drugiej — jako czynnik stojacy na strazy jakosci ukladu i dyna-
miki procesu. Sposéb uzycia go zalezy od wiasnej sytuacji negocjatoréw, przy-
Jetej strategii i sposobu spostrzegania kopartnera i jego atutéw. Niezaleznie
Jjednak od istniejacych warunkéw zawsze jest elementem silnego oddziatywania
psychospotecznego na przebieg i wynik negocjacii.

PIR A Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, PWE, Warszawa 1998, s. 116.
%2 A. Winch, S. Winch, Techniki sprzedazy i negocjacji, Difin, Warszawa 1998, ss. 83-85.
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2. Miejsce

Wielu negocjatoréw za element ksztattowania wlasnej pozycji negocjacyjnej
uznaje wybdr miejsca negocjacji, podejmujac decyzje, gdzie ma si¢ odby¢ spo-
tkanie: u siebie, u kopartnera czy na gruncie neutralnym. Kazda z decyzji moze
potencjalnie przynies¢ korzysci, jak i straty, z czego wynika konieczno$¢ po-
dejmowania jej po dokonaniu bilansu i rzetelnej ocenie sytuacji.

Negocjacje we wiasnej siedzibie sg na ogdt spostrzegane jako wybor najko-
rzystniejszy, a to ze wzgledu na:

— blisko$¢ danych potrzebnych do negocjacji,

— zyczliwy zespdt wspolpracownikdw stuzacych pomoca,

— kontrolowanie $rodowiska,

— wywieranie wplywu poprzez goscinnosé (reguta wzajemnosci),

— bliska obecno$¢ i poparcie 0séb majacych wiadze,

— zademonstrowanie atutéw firmy (np. nowe linie produkcyjne, ciekawe pro-
dukty, jednostki badawczo-rozwojowe),

— dobre wrazenie ze wzgledu na sprawne organizowanie spotkania,

— brak konieczno$ci przystosowania si¢ do nowych warunkow'”,

Ponadto badania Martindale’a wykazuja, iz osoby negocjujace u siebie prze-
jawiaja wiecej zachowan dominacyjnych (50% wariancji ttumaczone jest siedziba,
natomiast tylko 8% struktura osobowosci), co moze prowadzi¢ do osiagania lep-
szych wynikéw, pod warunkiem, ze druga strona zaakceptuje rozkfad sit i przyj-
mie pozycje podporzqdkowanqlg4.

Wieloé¢ wymienionych powyzej atutdw nie oznacza, iz wybdr siedziby ko-
partnera $wiadczy o bledzie, gdyz negocjator:

— poprzez ucigzliwoscei podrézy okazuje gotowos¢ do prowadzenia rozméw,

— posiada mozliwos¢ oceny na miejscu firmy partnerskiej,

—moze zyska¢ na czasie poprzez zgloszenie koniecznosci przeprowadzenia
konsultacji z nieobecnymi mocodawcami,

—moze opusci¢ siedzibe gospodarzy w kazdej chwili (w przeciwienstwie do
nich samych),

— jezeli kopartner, u ktérego toczg sig rozmowy, powoluje sig¢ na niepetne pel-
nomocnictwo, mozna zaprosi¢ do stotu decydentow,

—w przypadku uchybienia w obstudze negocjac{)ji gospodarze czuja si¢ za nie
odpowiedzialni i tym samym bardziej zestresowani'

93 E. Kowalczyk, Negocjacje — podréz niebanalna, ,Marketing Serwis” wrzesien 1996, s. 24
i25; A. Fowler, Jak skutecznie negocjowaé, Petit, Warszawa 1997, s. 56; M. C. Donaldson,
M. Donaldson, Negocjacje, Wydawnictwo RM, Warszawa 1999, s. 43 i 44; G. Kennedy, Leksy-
kon. Negocjator, op. cit., s. 253.

14 p ] Dabrowski, Praktyczna teoria..., op. cit., s. 30.

YSE, Kowalczyk, Negocjacje — podrdz niebanalna, art. cit.; G. Kennnedy, Leksykon. Nego-
cjator, op. cit.
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W sytuacji gdy negocjator czuje sig pewnie, moze by¢ wskazane, aby zgodzit
si¢ na pertraktacje u swych kopartnerow, gdyz prawdopodobnie nie wplynie to na
zmiang jego pozycji przetargowej, a moze zostaé odebrane jako przejaw dobrej
woli i przyczyni si¢ do polepszenia stosunkéw miedzy negocjujacymi organiza-
cjami.

W przypadkach negocjacyjnych angazujacych emocje po obu stronach wyj-
sciem najrozsadniejszym bedzie wyb6r terytorium neutralnego, poniewaz:

— obie strony maja takie same warunki — zadna nie moze czué sig uprzywilejo-
wana,

- na obcym terytorium ludzie sq bardziej sktonni kontrolowaé emocje,

—mozna dokona¢ wyboru pomieszczenia najbardziej odpowiadajacego obu
stronom pod wzgledem usytuowania, rozkladu pomieszczenia, zaplecza,

~ dzielge sig kosztami, obie strony w réwnym stopniu ponosza odpowiedzial-
nos¢ za przebieg rozméw.

Doswiadczony negocjator prawdopodobnie niezaleznie od miejsca prowadze-
nia rozmoéw potrafi przeprowadzié¢ swoj zamyst dotyczacy porozumienia, tym
niemniej czynnik ten moze wywrze¢ wplyw na dobér stylu prowadzenia dialogu
czy stosowane taktyki.

Dodatkowym aspektem jest przestrzenne zorganizowanie bazy negocjacyj-
nej, obejmujace takie punkty, jak: umeblowanie pokoju, rozmieszczenie 0sGb
przy stole, dostep do zaplecza, wyposazenie w sprzet biurowy (kopiarki, telefon
itp.). Cenne jest, ze wzglgdu na prowadzenie rozméw, posiadanie dobrze za-
projektowanej sali konferencyjnej. Inwestycja taka, pomimo stosunkowo rzad-
kiego jej wykorzystania, zwraca si¢, gdyz przyczynia sie do tworzenia image
firmy, wywiera wplyw na przebieg procesu negocjacji, a to przeklada si¢ na
wymierne efekty ekonomiczne.

3. Kultura negocjacyjna

W rozwazaniach dotyczacych psychospotecznych aspektéw negocjacji gospo-
darczych nie mozna pominaé kwestii wptywu kultury na wzajemne kontakty
biznesowe.

W wielu przypadkach dochodzi bowiem do spotkania oséb o odrebnych prze-
konaniach, warto$ciach, spostrzeganiu probleméw uksztaltowanych przez lokalng
lub narodowa historie. Powiazania gospodarcze trudno zawezaé do $ciéle okrelo-
nych granic geograficznych lub politycznych, poniewaz powodowaloby to stagna-
cj¢ rozwoju ekonomicznego. Zadaniem coraz wigkszej liczby menedzeréw jest
dostosowanie wiasnego funkcjonowania negocjacyjnego do wymagan, jakie sta-
wiajg przed nimi osoby pochodzace z innych obszaréw kulturowych.
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Tab. 11
Charakterysiyka negocjatoréw z odmiennych kregow kulturowych
Kryterium Negocjator typu A Negocjator typu B

Cel negocjacji

kontrakt. Gléwnym celem jest podpi-
sanie dokumentu $ciéle okreslajacego
zasady kontaktéw

partnerstwo. W tym podejsciu dla ne-
gocjatora wazne jest nawiazanie wza-
jemnych stosunkéw, na ktérych ma
si¢ oprze¢ dalsza wspolpraca

Postawa
negocjacyjna

zyskal/straci¢. Kultura oraz uksztal-
towana przez nig osobowo$é skiania
negocjatora do przyj¢cia rozumienia
procesu negocjacji, w ktérym jedna
strona zyskujac, przyczynia si¢ do
strat drugiej strony. Jest to podejscie
konfrontacyjne

zyskaé/zyskaé. Negocjatorzy charak-
teryzujacy si¢ omawiang postawa
spostrzegaja wzajemne relacje jako
partnerskie, a cele jako komplemen-
tarne. Osiagnigcie satysfakcjonujace-
go wyniku przez jedna strong przy-
czynia si¢ do zysku drugiej strony

Styl osobisty

nieformalny. W negocjacjach pomija
sie tytuly i stanowiska, szybko prze-
chodzac na ,ty”. Nie obowiazuje
sztywny protokdt zachowar i ubioru

formalny. Podczas negocjacji pod-
kresla sig¢ tytuly, zajmowane stanowi-
ska. Unika sie rozmdéw na tematy
osobiste. Bezposrednio$¢ moze by¢
odebrana jako brak szacunku

Porozumiewanie si¢

bezposrednic. Zadawane pytania sa
formutowane wprost i otrzymuje si¢
jednoznaczne odpowiedzi

posrednie. Informacje nalezy odczyty-
wal z serii znakéw i niejednoznacz-
nych przekazoéw. OdpowiedZ na zada-
wane pytanie jest na ogét zakamuflo-
wana. Wynika to z checi zadbania o
uczucia innych i niezranienia ich.
Japonczycy wypracowali 16 sposobéw
na powiedzenie ,,nie”. Takie osoby s
raczej stuchajace, introwertywne, nie-
perswazyjne

Wyczucie czasu

duze. W tym podejsciu czas jest do-
brem, ktére nalezy oszczedzal. Stad
szybkie i konkretne rozmowy nad
meritum sprawy. Celem jest bowiem
sprawne podpisanie kontraktu

mate. Negocjatorzy sa przyzwyczaje-
ni do rezerwowania wickszej ilosci
czasu na obrady. Rozmowy sg spo-
kojne i nakierowane na nawiazanie
wzajemnych kontaktéw, a nie tylko
na podpisanie umowy

Zachowanie
emocjonalne

duza emocjonalno$é. Oznacza to
chetne okazywanie uczué i akcepta-
cje przez innych takiego sposobu
funkcjonowania.  Dopuszcza — sig
mozliwo$¢ zranienia kopartnera

mata emocjonalnosé. Uczucia sg
skrywane, do stolu negocjacyjnego
siada si¢ z pokerowg twarza, Okazy-
wanie emocji jest Zle odbierane przez
przedstawicieli tej grupy kulturowej,
dzigki temu chroni si¢ osoby przed
ewentualnym zranieniem

Forma umowy

szczegblowa. W takiej umowie za-
warte sg wskazoéwki dotyczace poste-
powania w potencjalnie wszystkich
sytuacjach. Takze partner silniejszy

bedzie zwolennikiem umowy szcze-

ogblna. Opiera si¢ ona wskazaniu
checi i obszaru wspdlipracy, a podpi-
saniu takiej umowy towarzyszy dobra
wola z obu stron i wzajemne zaufa-

nie. Jest korzystniejsza w przypadku
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cd. tab. 11
Kryterium Negocjator typu A Negocjator typu B

gotowej okreslajacej reguly postepo-
wania w spornych sprawach

stabszej pozycji przetargowej, gdyz
pozostawia mozliwo$¢ réznic inter-
pretacyjnych

Organizacja zespotu
negocjacyjnego

jednoosobowe kierownictwo. Ta op-
cja zaktada, ze w zespole prowadza-
cym negocjacje istnieje jedna osoba
odpowiedzialna za podjecie ostatecz-
nej decyzji. Wszystko, co nie jest
zabronione przez prawo i organiza-
cje, jest mozliwe i dozwolone, nawet
nierozwazane do tej pory jako wa-
riant do zastosowania. Scidle okre-
§lone przywddztwo ma za zadanie
usprawni¢ i przyspieszy¢ prace gru-
py. Na ogot liczy ona mniej czton-
kéw

uzgadnianie stanowiska. W tym przy-
padku nie jest calkowicie jasne, kto
podejmuje ostateczne decyzje, gdyz
wypracowane jest porozumienie w
obrebie wlasnego teamu co do poszcze-
g6lnych punktéw porozumienia. Po-
nadto stanowisko jest uzgodnione z
organizacja i mocodawcami jeszcze
przed rozpoczgciem rozmow. Takie
negocjacje wymagajq dtuzszego cza-
su, a sktad osobowy jest liczniejszy

Forma wiazaca
umowy

pisemna. Zwyczaj nakazuje, aby
wszystkie uzgodnienia mialy swoje
odzwierciedlenie w pisemnej umo-
wie. Wynika to z ograniczonego zau-
fania do przedstawicieli drugiej
strony

ustna. Wiazace jest stowo negocjato-
ra, a jego niedotrzymanie réwna sig
Hutracie twarzy”. Poniewaz wynik
rozmow jest uzalezniony od zaufania,
konieczne staje si¢ glebsze poznanie
kopartnera takze w sytuacjach poza-
zawodowych

Podejmowanie
ryzyka

duze. Istnieja, oprécz osobowoscio-
wych, kulturowe uwarunkowania po-
dejmowania ryzyka. Typ A negocja-
toréw toleruje niepewno$¢, jest ot-
warty na nowatorskie, niesprawdzone
propozycje, radzi sobie z niepelng

informacja

mate. Ogromne zapotrzebowanie na
dokladng informacje oraz sposob
grupowego podejmowania decyzji
nie sprzyja podejmowaniu ryzyka

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: J. W. Salacuse, Negocjacje na rynkach miedzynarodowych, PWE,
Warszawa 1994, ss. 75-90; P. A. Herbig, H. B. Kramer, Cross-cultural Negotiations: Success through Under-
standing, Management Decission”, vol. 29, 8/1991, ss. 19-31; J. Schroeder, Kulturowe uwarunkowania
negocjacji w biznesie miedzynarodowym, w: . Schroeder (red.) Transformacja handiu zagranicznego w Pol-
sce: od monopolu i reglamentacyi do wolnego handlu i wymienialnosci, Wyd. AE, Poznan 1996, ss. 157-165.

J. W. Salacuse dzieli negocjatoréw na dwa typy, charakteryzujace sie innym
spostrzeganiem elementéw negocjacji, co zostato uksztaltowane przez wplyw
kultury'®®.

Przykfadow negocjatoréw typu A mozna szuka¢ wsréd Amerykandw, nato-
miast typ negocjatoréw B charakteryzuje Japoficzykow; przedstawiciele wiekszo-
sci nacji, takich jak Francuzi, Niemcy, Polacy czy Rosjanie, posiadaja konglome-

196 1. W. Salacuse, Negocjacje na rynkach miedzynarodowych, PWE, Warszawa 1994, s5.75-90.
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rat cech wymienionych w obu typach. Czynnikiem przyczyniajacym si¢ do sukce-
su jest ustrzezenie si¢ przed spostrzeganiem przedstawicieli odmiennych kultur za
pomocg uogodlnionych stereotypdw i poznanie ich przyzwyczajen, wartosci i po-
gladow oraz dostosowanie si¢ do wymagan kulturowych swoich kopartneréw.

Analizujac przyczyny réznic kulturowych prowadzacych do odmiennego ro-
zumienia procesu negocjacji zobrazowanych w tab. 1, zauwazono, iz sg one spo-
wodowane odmiennym rozumieniem przez poszczegdlne spoteczenstwa wzorcoéw
postgpowania i regul wspotzycia. Wynika to z odmiennych do$wiadczen histo-
rycznych, uwarunkowan politycznych i gospodarczych. A. Inkels i D. Levinson
byli pierwszymi badaczami, ktérzy w roku 1954 opublikowali wyniki badan opi-
sujace réznice w funkcjonowaniu spoteczenstw. Ich spostrzezenia wykorzystal
w swych badaniach G. Hofstede, ktdre prowadzit w latach 1968 i 1972 na pra-
cownikach miedzynarodowej korporacji IBM (respondenci wywodzili si¢ 72
panstw, 38 zawoddéw, wladali tacznie 20 jezykami)'’. Wyréznil on nastepujace
wymiary roznic kulturowych:

1. Dystans wladzy — obrazuje, jakie wigzy lacza podwladnych z przetozonymi.
U 0s6b z kregéw o duzym dystansie wladzy'® istnieje duza zalezno$é pomiedzy
osobami z réznych szczebli struktury organizacji, decyzje nie sg konsultowane
z podwladnymi, nauczyciele posiadaja osobistq madrosé, mentora darzy si¢ sza-
cunkiem i ceni centralizacje w zarzadzaniu. Maly dystans wladzy'”® charaktery-
zuje spotecznosci, w ktérych konsultuje sie wszelkie przedsiewzigcia z podwiad-
nymi, ktdrzy maja tatwos¢é w wyrazaniu niezgody na opinie i propozycje przetozo-
nego. Nauczyciele sa ekspertami przekazujacymi obiektywna wiedzg, relacje z ni-
mi sg partnerskie. Popularnoscia cieszy si¢ decentralizacja. W negocjowaniu wy-
miar ten wpltywaé moze na zakres uprawnien negocjatora, koniecznos¢ konsulto-
wania si¢ z przetozonymi lub podwiadnymi, stosunek do ekspertéw zaangazowa-
nych w rozmowy oraz miejsce zespolu negocjacyjnego w strukturze organizacji.

2. Indywidualizm versus kolektywizm — wymiar ten okredla sposéb, w jaki
spostrzega si¢ relacje jednostka — grupa (rodzina, przyjaciele, firma). Kraje, w kt6-
rych ceni sie kolektywizm®®, cechuja si¢ wystepowaniem silnego zwiazku z grupa
odniesienia: rodzing, przyjaciotmi, miejscem pracy. Oczekuje si¢ od 0séb oddania,
lecz tez organizacja ma za zadanie chronic i wspiera¢ swoich czlonkoéw. Zlamanie
norm prowadzi do ,,utraty twarzy” swojej i catej grupy, do ktdrej si¢ przynalezy,

7 G. Hofstede, Cultures and Organisations. Software of the Mind, McGraw- Hill Book
Company, Londyn 1991, cyt. za: B. Nogalski, P. Jarocki, Komunikacja niewerbalna w negocja-
¢jach miedzynarodowych. Uwarunkowania kulturowe, TNOiK, Bydgoszcz 1998, ss. 70-103.

%8 Do krajéw tych naleza: Malezja, Gwatemala, Panama, Filipiny, Meksyk, Wenezuela, kraje
arabskie.

199 Przyktadem moga by¢: Austria, Izrael, Dania, Nowa Zelandia, Irfandia, kraje skandynawskie.

20 7aliczyé tu mozna kraje rozwijajace sie, takie jak: Wenezuela, Gwatemala, Ekwador, Ko-
lumbia, Pakistan.
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z pracodawcg faczy pracownika zwiazek moralny, zarzadzanie jest typu grupowe-
80, a wzajemne stosunki sa wazniejsze od zadan. Osoby z kregu kultur indywidu-
alistycznych®™" cenia autonomig, wolno$¢, umiejetnos¢ podejmowania decyzji, sq
one odpowiedzialne za swoje wybory. Pomiedzy pracodawca a pracownikiem
istnieje kontrakt, a nie zaleznos¢ moralna. W organizacji decyzje sa podejmowane
indywidualnie przez osoby o odpowiednich umiejetnosciach, firma zarzadzajq
indywidualnoci, a najwazniejsze sa zadania. Ten wymiar kultury bedzie wyzna-
czal spos6b funkcjonowania negocjatora od zaleznego i odpowiedzialnego za
organizacje poprzez silny zwiazek emocjonalny z jej uczestnikami, do. niezalezne-
go reprezentowania mocodawcy i skupieniu si¢ na wybranych elementach kon-
traktu. Postrzeganie sukceséw lub porazek jest takze odmienne — od dzielenia sie
nimi z organizacja do postrzegania ich w kategoriach personalnych.

3. Megskos¢ versus kobiecos¢ — G. Hofstede w swych badaniach zatozyt, iz ist-
niejg spofeczefistwa, w ktérych ceni sig wartosci postrzegane jako typowo kobie-
ce, oraz spoleczenstwa, w ktorych dominuja wartosci charakteryzowane jako atry-
buty mezezyzn. W spoteczenistwach o wysokim indeksie meskosci®® jako najwaz-
niejsze spostrzega si¢ karierg, awans, sukces, uznanie spoleczne, niezalezno$é.
Pieniadz i dobra materialna sa bardzo cenione, oznaki sity i wtadzy spotykaja si¢
z sympatia. Istnieje podziat zawodéw na meskie i kobiece. Menedzerowie sg sta-
nowczy 1 asertywni, liczy si¢ wspétzawodnictwo i efektywnosé, a pojawiajace sie
konflikty rozstrzyga si¢ na drodze walki. W spoleczefistwach o niskim, indeksie
meskosci®” ceni sie wspolprace, partnerstwo, dobrg atmosfere w pracy. Nie ist-
nieje tu podzial zawodéw czy stanowisk ze wzgledu na ple¢. Menedzerowie dzia-
faja na podstawie intuicji i daza do konsensusu. Wazna jest jako$¢ zycia zawodo-
wego, rownos¢ i solidarno$é. Pojawiajace si¢ konflikty rozwigzywane sg na dro-
dze kompromisowej i poprzez negocjacje. Opisywany wymiar kultury bedzie od-
dzialywal na sposéb petnienia roli negocjatora, w zakresie nastawienia na wspot-
pracg czy walke, cenienia dobrych stosunkéw czy tez skupienia sig gtéwnie na
wymiernym efekcie negocjacji. Jedni z negocjatoréw beda stanowezy i asertyw-
ni— inni bardziej ulegli i kompromisowi. Mozna tez przypuszczaé, iz w krajach
o wysokim indeksie meskosci mniej kobiet jest dopuszczanych do rozméw bizne-
sowych, co ogranicza ich mozliwosci decyzyjne w stosunku do ich kolegéw.

4. Unikanie niepewno$ci — wskaznik ten odnosi si¢ do zatozenia, ze spote-
czenstwa réznia sig stopniem tolerancji niepewnosci i w zwiazku z tym staraja sie
wykorzystaé technologig, prawo i religi¢ do zminimalizowania niekorzystnych

Plpg grupy tej naleza: Stany Zjednoczone, Australia, Wielka Brytania, Holandjia, Kanada.
Do krajéw tych nalezg m.in.: Japonia, Austria, Wenezuela, Wiochy, Szwajcaria.
203 przyktadem takich krajow moga by¢: kraje skandynawskie, Holandia, Kostaryka, Chile,
Meksyk.
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uwarunkowan zewnetrznych. Kraje o niskim wskazniku unikania niepewnosci*™*
traktuja ja jako integralny czynnik egzystencji akceptowany przez ludzi. Cechag
organizacji tworzonych w takim systemie jest mniejszy nadzér i wigksza odpor-
nos¢ na stres jej cztonkdw. Akceptuje sig w wigkszym stopniu roznorodne poglady
religijne i polityczne, a przejawy niezadowolenia spotecznego sq tolerowane. Lu-
dzie s3 motywowani do osiagania sukcesu i nie oczekuje si¢ od nich bezwzglednej
lojalno$ci wobec pracodawcy. Osoby z tych kregow kulturowych sa otwarte na
nowe idee i lubig otwarte problemy i dyskusje. Spoteczenstwa o wysokim indeksie
unikania niepewnosci-” sg malo stabilne, czesto znajduja si¢ w okresie przemian
gospodarczo-spotecznych. Cechuje je racjonalizm, niska tolerancja dla innych
religii i narodowosci oraz zwickszona agresja. Zle zostalby odbierany protest
obywateli. Waznym czynnikiem jest stabilno$¢ sytuacji zawodowej i rodzinnej,
a pracodawca wymaga lojalnosci. Nowe poglady spostrzegane sa jako niebez-
pieczne, preferowane sg sytuacje typowe, w ktorych istnieje jedna shuszna droga
postepowania. Negocjator w zalezno$ci od stopnia tolerancji niepewnosci bedzie
postepowal mniej lub bardziej twérczo, poszukiwal nowych rozwiazan lub skupiat
sie na sprawdzonych drogach postgpowania oraz podejmowat decyzje o odmien-
nym stopniu ryzyka, a takze czut sie w roznym stopniu zwigzany z mocodawcami,
co wplywaé bedzie na sposob reprezentowania ich przy stole negocjacyjnym.

5. Perspektywa czasu — wskaznik powstaly na podstawie badan M. Bonda,
w ktérym na jednym z krancow kontinuum znajduje si¢ orientacja dlugotermino-
wa (long-term-orientation), a na drugim — orientacja krétkoterminowa (short-
term-orientation). Kraje o dlugookresowym spostrzeganiu perspektywy czasu™®
cechuje wytrwatos¢, sktonnos¢ do kierowania si¢ we wzajemnych stosunkach sta-
tusem i ogdlnie przyjetymi regutami. Spoleczenstwa te cenig gospodarno$é
i oszczedno$é oraz maja poczucie wstydu. Zaoszczgdzone srodki lokuja w inwe-
stycjach, ktére moga przynosi¢ korzysci dopiero po latach, a swoje dziatanie pod-
porzadkowujg celowi. Spotecznosci, w ktdrych dominuje krotkookresowe spo-
strzeganie czasu™”’, charakteryzuja sie tym, iz cenia sobie spokéj i stabilnosé jed-
nostki, dbaja o zachowanie twarzy, respektujg tradycj¢. Nie sa sktonne do oszczg-
dzania i inwestowania $rodkéw, oczekujg szybkich rezultatéw, a zobowigzania
socjalne sg sklonne ponosi¢ bez wzgledu na naktady. Negocjatorzy przynalezni do
krajow roznych pod wzgledem percepcji perspektywy czasowej odmiennie widza

24 Do krajéw tych naleza m.in.: Stany Zjednoczone, Wielka Brytania, Szwecja, Kanada, Dania.

205 przytoczyé tu mozna takie przykiady, jak: kraje Ameryki Lacinskiej, kraje §rédziemnomor-
skie, Japonia, Korea Poludniowa, Grecja, Portugalia.

206 Nalez tu kraje wschodniej Azji: Chiny, Hongkong, Tajwan, Japonia i Korea Potudniowa.
Ciekawe jest spostrzezenie, iz wystepuje korelacja pomiedzy wzrostem gospodarczym (oblicza-
nym wg danych Banku Swiatowego) a wskaznikiem diugookresowej perspektywy czasu.

27 przykladem takich krajow niech beda: Kanada, Wielka Brytania, Nowa Zelandia, Niemcy,
Szwecja, Holandia.
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korzysci wynikle z zawarcia porozumienia, ich skfonno$é¢ do odraczania uzyska-
nych efektéw jest zréznicowana. Ponadto stosunek do gospodarowania $rodkami
i oszczedzania wplynie na formulowanie intereséw stron.

Skuteczni negocjatorzy poszukujacy kopartneréw rozméw biznesowych
w innych kregach kulturowych biora pod uwage implikacje wynikle z réznej
charakterystyki narodowych zwyczajéw i staraja sie dopasowaé swoje postepo-
wanie do wymogdéw sytuacyjnych. Oczywiscie i poéréd jednego kregu kulturo-
wego mogg zdarzy¢ si¢ biznesmeni dziatajacy w sposéb zindywidualizowany,
ponadto doswiadczeni kopartnerzy moga dostosowaé swoje postepowanie do
zwyczajow negocjatora. W takim jednak przypadku beda rozmawiaé odmiennie
z osobami z wlasnego kraju i z przedstawicielami pochodzacymi z innych stron.
Konotacje wynikte z uwarunkowan kulturowych sa silna tendencja warunkujaca
zachowania negocjatoréw, tym niemniej czerpanie inspiracji z wartoéci obowia-
zujacych pod inng szerokoscia geograficzng wzbogaca whasny arsenat mozliwo-
sci. W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele poradnikowych pozycji po-
ruszajacych kwesti¢ umiejetnosci negocjacyjnych. Autorami ich sa na ogét oso-
by pochodzace z innych kregéw kulturowych (w wigkszoéci Amerykanie), lan-
sujacy wzorce zachowan negocjacyjnych obowiazujace w ich spolecznosci.
Jednakze kierowanie si¢ zaleceniami autoréw musi by¢ poparte refleksja, aby
nie kolidowato z wartosciami wyznawanymi przez osoby zaangazowane
w negocjacje, gdyz nie istnieja normy uniwersalne. Ponadto przenikanie sie
kultur sprawia, iz zmienia si¢ obyczajowo$é i zachowanie ludzi z poszczegol-
nych kregéw kulturowych. W zyciu gospodarczym Polski pojawia sie obecnie
coraz wigcej przedstawicieli firm z kapitalem obcym, a nasze firmy beda w naj-
blizszych latach wykazywac tendencje do zaistnienia i umocnienia pozycji na
rynkach m.in. wschodnich sasiadéw, stad trudno przeceni¢ wplyw omawianego
czynnika na wyniki prowadzenia dzialalnosci gospodarczej.

4. Podsumowanie

Trzy om6éwione w niniejszym rozdziale czynniki (czas, miejsce i kultura) wply-
waja W sposob niezaprzeczalny na przebieg procesu negocjacji gospodarczych,
zwlaszcza w dobie globalizacji, subiektywnego zmniejszenia przestrzeni, zwiek-
szenia tempa Zycia i powszedniosci komunikowania sie biznesmenéw pocho-
dzacych z réznych obszaréw kultur narodowych i organizacyjnych. Pomimo iz
opisane zjawisko staje si¢ udzialem coraz szerszego grona menedzeréw, nie
oznacza to, iz nie jest ono Zrédlem nieporozumien i napieé. Wynika stad ko-
nieczno$¢ podejmowania problematyki czasu, miejsca i kultury w negocjacjach,
gdyz prowadzone badania i dociekania naukowe przyczynia sie do zmniejszenia
konfliktogennych wptywéw tychze faktoréw. Ponadto nieznajomo$é analizowa-
nych prawidfowosci utrudni, jezeli nie uniemozliwi, skuteczne kontakty nego-
cjacyjne.




Rozdzial VI

ZESPOL NEGOCJACYJNY
I ROLE NEGOCJATOROW

Pelnigc swoja role zawodowa negocjator, pracujacy indywidualnie lub zespoto-
wo, spotyka si¢ z wymaganiami skierowanymi w stosunku do niego, a formuto-
wanymi przez rozne osoby lub cate ich grupy (np. zespdt pracownikéw, kierow-
nikéw, organizacje). Czasami oczekiwania te dopelniaja sig, niekiedy jednak
pozostaja w konflikcie — co staé si¢ moze zrédlem dyskomfortu. Negocjator,
cheac zachowaé swoj indywidualny wizerunek, spelnia oczekiwania tylko nie-
ktorych osdb/grup ze swego otoczenia, faczac wiasne priorytety z tymi, ktére
pochodza m.in. od:

— organizacji,

— kopartneréw,

— pozostatych cztonkéw zespotu,

— mocodawcow/przetozonych,

— innych kontrahentéw,

- konkurencji,

— 0s6b z kregdw osobistych.

Kazda z wymienionych oséb/grup spodziewa si¢ po negocjatorze innych za-
chowati, a w celu zachowania poprawnych stosunkéw miedzyludzkich chociaz
cze$é z owych oczekiwafi winna by¢ spetniona. Wynika stad trudne zadanie
zachowania wiasnej indywidualno$ci i sprostania oczekiwaniom innych. Im
wiecej 0sOb jest zaangazowanych w rozmowy biznesowe, tym trudniejsza jawi
sig¢ sytuacja negocjatora.

W zaleznos$ci od rodzaju prowadzonych rozméw negocjacje gospodarcze
moga by¢ prowadzone zaréwno indywidualnie, jak i zespotowo. Niektdre ze-
spoly robocze deleguja negocjatora w celu pozyskania klienta lub dostawcy
towardw/ustug. Same rozmowy sa prowadzone indywidualnie, natomiast za
efekty pracy pracownik odpowiada przed scisle okreslona grupa réwnopraw-
nych czlonkéw pracujacych i wspierajacych si¢ wzajemnie. Decyzje podejmuje
sie nie samodzielnie, lecz zespotowo. Taki styl pracy jest udzialem menedzerow
z National Westimenster Bank Plc, ktorzy, prowadzac negocjacje indywidualne,
moga liczyé na opinie i konsultacje w zakresie podejmowania decyzji i pracy
analitycznej zespolu utworzonego przez pracownikéw okregu o tym samym
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statusie w organizacji. Jest to tryb po$redni prowadzenia negocjacji’®, ktéry
trudno zakwalifikowa¢ do indywidualnych czy tez zespotowych. Podczas po-
szczegblnych spotkaft negocjator jest jednak zmuszony do dziatania wedhug
scenariusza pracy indywidualnej, chociaz obcigzenie psychologiczne powinno
by¢ mniejsze (wynikajace ze wsparcia zespotu).

W praktyce gospodarczej czgsto dochodzi do sytuacji, gdy negocjator pro-
wadzi rozmowy indywidualnie, samodzielnie podejmuje decyzje i ponosi ich
konsekwencje przed mocodawcami.

Negocjujac samotnie, negocjator boryka si¢ z: odpowiedzialno$cia za prowadzo-
ne rozmowy, poznaniem wszelkich aspektéw kontraktu (prawnych, technologicz-
nych, handlowych), przekonaniem, ze negocjacje nie sa wielkiej wagi. Sa jednak
i plusy takiego rozwiazania: szybkie podejmowanie decyzji, unikniecie réznic zdan
w obrebie wlasnego ugrupowania, mozliwos¢ powotania zespotu konsultingowego.

W sytuacji gdy negocjuje zespol, moga rodzi¢ si¢ nieporozumienia miedzy
jego cztonkami, ale sprzyja to twoérczemu mysleniu, dochodzeniu do lepszych
rozwigzan popartych suma do$wiadczen czlonkéw zespolu, negocjacje staja sie
upublicznione, co umozliwia dalsza prezentacje uzgodnien, umozliwia takze
ksztalcenie nowych negocjatoréw®.

Podjawszy decyzje o stworzeniu zespolu negocjacyjnego, nalezy niezmiernie
starannie dobiera¢ jego cztonkdw, poniewaz najlepszy projekt moze zostaé zni-
weczony przez udziat niewlasciwych oséb. Prace rozpoczyna sie od ustalenia
liczebnosci zespotu. Nie obowigzuje tutaj zlota regula, a liczbe oséb w zespole
nalezaloby uzalezni¢ od omawianej tematyki, zwyczajéw w danym kregu kultu-
rowym (Amerykanie preferujg zespoly nieliczne, natomiast Chinczycy tworza
duze grupy)”'’. W naszym kregu kulturowym liczba 0s6b w efektywnym zespole
waha sie od 4 do 6.

W doborze oséb do zespotu prawidtowe jest kierowanie sie m.in.:

— opinia, jakg posiada dany kandydat w $rodowisku,

— doswiadczeniem w negocjowaniu oraz kompetencja w sprawach meryto-
rycznych,

~ hierarchia i statusem w organizacji,

— cechami osobowosci oraz kultura osobista™'.

2% Negocjacje rozumiane sa tutaj nie tylko jako moment spotkania 0séb przy stole, lecz sq
postrzegane globalnie — wraz z szerokimi uwarunkowaniami i zakotwiczeniem tego procesu po-
przez powigzania negocjatoréw z innymi czlonkami organizacji, bedacymi decydentami w oma-
wianych sprawach.

1. Hawkins, M. Hudson, R. Cornall, Prawnik Jako negocjator, czyli jak efektywnie ne-
gocjowac zagadnienia prawne, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1994, ss. 78—80.

219y Salacuse, Negocjacje na rynkach miedzynarodowych, PWN, Warszawa 1994, ss. 47-50;
P. Audebert-Lasrochas, Profession: Négociateur, Les édition d’organisation, 3 éd., Paris 1997,
s. 1291 130.

2111, Hawkins, M. Hudson, R. Cornall, Prawnik jako negocjator..., op. cit., s. 77.
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Kazdy z czlonkéw powotanego zespolu musi mie¢ dokladnie sprecyzowany
zakres obowiazkow, wiedzieé, jaka role przyjdzie mu pei¢ podczas nadcho-
dzacych negocjacji. Przyktadowy opis rél negocjacyjnych zawiera ponizsza

tabela.

Tab. 12
Typologia grupowa rél wg M. Belbin

Opis roli

Implikacje dla negocjatorow

Lider: tworczy, z wyobraZnia, nieszablonowy,
inteligentny, pomystowy, dobry w rozwiazy-
waniu problemdw, praktyczny, niecierpliwy

nie poddaje sie latwo krytyce, widzi obraz
ogblny, moze przeoczy¢ pomniejsze kwestie.
Pozytywnie reaguje na nowe, odwazne pomy-
sty. Przyjmuje czasem postawe konfrontacyjna,
ale dobrze sig¢ czuje w mocnej, intelektualnie
pobudzajacej dyskusji

Badacz zrédel: entuzjasta, ekstrawertyk. Sku-
teczny rozméwca, dobry, naturalny, pozytywny
negocjator

potencjalnie niezwykle podatny na konstruk-
tywne pomysty. Dobry w rozwijaniu pomystéw
innych ludzi. Sprawdza si¢ w negocjacjach w
stylu partnerskim, gdzie strony daza do wspét-
pracy

Koordynator: zaufany, dojrzaly, dobry w roli
przewodniczacego zebrania; potrafi wyjasnié
trudne sytuacje, wzbudzi¢ respeki wsrod kole-
gow

moze mie¢ tendencje do manipulowania. Po-
trafi panowa¢ nad wielowatkowg dyskusja i
kierowal uwagg na zagadnienia najwazniejsze.
Kontroluje emocje i utrzymuje dystans. Re-
aguje pozytywnie na spokojne, rozsadne, ana-
lityczne argumenty drugiej strony

Indywidualista: samodzielnic myslacy, rze-
czowy, wysoce motywowany, lubi spieraé sig i
wygrywaé, pewny siebie i niecierpliwy, o
silnym dazeniu do osiagnigcia pozytywnych
rezultatéw

fatwo przyjmuje postawe konfrontacyjna.
Moze nie zauwazyé wplywu swoich zachowan
na innych. Moze potrzebowac bezposredniego
wyzwania, ale reaguje pozytywnie na stanow-
cze argumenty i konkretne propozycje (bar-
dziej niz na analize trudnosci)

Analityk: powazny, ostrozny, rozwazny i
przenikliwy, o wysoce rozwinigtej zdolnosci
do krytycznego myslenia

na ogdét potrzebuje czasu, by rozwazy¢ i zaak-
ceptowad nowe pomysty. Nie znosi pospiechu.
Ceni dokladnie przemyslane argumenty, oparte
na solidnych, logicznych podstawach

Detalista: z zasady introwertyk, powazny, nie
toleruje nonszalanckich zachowan, ogromna
wage przyklada do szczegd6iéw, staranny,
pracowity, uparcie i konsekwentnie dazy do
wprowadzenia pomystu w zycie

zanim sie zgodzi, musi poznaé wszystkie
szczegdly 1 praktyczne implikacje pomystu.
Chetnie poddaje kazda propozycje licznym
testom, poszukuje bledéw, niedociagnigc,
mankamentdéw. Moze ostro reagowacé na probg
rozluZnienia napigcia w trakcie negocjacii,
odbierajac jg jako prébe lekcewazenia

Wdrozeniowiec: praktyczny, dokladny i sys-
tematyczny, o silnym poczuciu lojalnosci
wobec firmy, dobry we wprowadzaniu pomy-
stéw w zycie; nie bardzo twérczy. Trudno go

rzadko jest autorem spontanicznych pomystow.
Moze by¢ niechetny negocjowaniu, dopdki nie
przekona sie, ze rzeczywiscie shuzy ono intere-
som firmy
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cd. tab. 12

Opis roli

Implikacje dla negocjatorow

przekona¢ do jakiego$ rozwiazania, ale kiedy
to nastapi, jest bardzo pomocny i aktywny w
jego realizacji

Czlonek druizyny: spostrzegawczy i dyploma-
tyczny, fagodny i pomocny, dobry stuchacz, ale
czesto brak mu zdecydowania, potrzebuje
wsparcia innych

zle si¢ czuje w sytuacjach konfrontacyjnych.
Bardzo otwarty na nowe pomysty, ale moze
unika¢ ostatecznych decyzji, dopoki nie zyska
calkowitej pewnosci, ze sg korzystne

Specjalista: samodzielny, skupiony na wiasnej
dzialce, nie potrzebuje motywacji z zewnatrz,
cenne zrodlo wiedzy specjalistycznej, ale mato
wszechstronny

interpretuje wszystko z punktu widzenia swojej
wiedzy fachowej. Nie przyjmuje argumentéw
ogblnych. Wymaga drobiazgowych informacji
na temat detali technicznych. Trafia do niego

argumenty dowodzace przydatnosci danego
pomystu w dziedzinie, ktéra on sam si¢ zaj-
muje

Zrédio: M. Belbin, Management Teams, Butterworth-Heinemann, London 1981, cyt. za: A. Fowler, Jak sku-
tecznie negocjowad, Petit, Warszawa 1997, s. 51152,

Powyzsza tabela zawiera bardziej zestawienie typéw ludzkich bedacych
uczestnikami negocjacji anizeli zadah mozliwych do przydzielenia cztonkom
zespolu negocjacyjnego.

Opierajac si¢ na analizie charakterologicznej, mozna dokonaé podzialu czyn-
nosci. Funkcje, ktére poszczegolne osoby beda wypelniaé, usprawnia dziatania,
zapobiegna powielaniu sig aktywnosci, wprowadzg jasne reguly postepowania.

Do przykitaddw owych rél — zadan nalezg:

1. Przewodniczacy grupy negocjacyjnej — jest osoba upetnomocniona do
podejmowania decyzji, posiadajacq wiadze i charyzme; konieczne jest, aby byt
dobrze zorientowany w przedmiocie rozméw. Szacunek cztonkéw obu zespotdw
bedzie pomocnym czynnikiem wspomagajacym proces dochodzenia do porozu-
mienia; ponadto wskazana jest kreatywno$¢, wiedza ogdlna, umiejetnoéé per-
spektywicznego myslenia, zdolno$¢ precyzyjnego i elastycznego myslenia
w warunkach napiecia, innowacyjno$¢ oraz umiejetnos¢ przeciwdziatania impa-
SOWi.

2. Rzecznik ~ jest osobg, ktéra udziela informacji o przebiegu i postepach
rozméw. Do jego zadan nalezy krétkie przypomnienie ustalen z poprzednich
etapow (dni), ktore jest konieczne, aby konstruktywnie kontynuowaé rozmowy.
Osoba ta réwniez, opierajac si¢ na wezeéniejszych decyzjach, moze przekazaé
informacje na zewnatrz (innym organizacjom, cztonkom wiasnej organizacji).

3. Obserwator — kontroluje, obserwuje, wyciaga wnioski dotyczace zgodno-
sci poczynan z przyjeta strategia, stylem, pozadang atmosfera wynikajaca z kon-
taktéw miedzyludzkich. Jego rola w trakcie rozméw jest pasywna, dopiero w trak-
cie przerwy informuje innych cztonkéw zespotu o zaobserwowanych faktach.
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4. Eksperci — zabierajg glos zaréwno w zagadnieniach merytorycznych, jak
i pozanegocjacyjnych. Ci pierwsi zajmujg si¢ aspektami technicznymi rozméw,
gromadzg dane, przygotowuja dokumentacjg, pozostali moga czuwac nad praw-
nym 1 psychospotecznym wymiarem rozmow.

5. Protokolant — zapisuje przebieg rozméw i wzajemnie czynione koncesje.
Ta role moga na przemiennie petni¢ przedstawiciele obu zespotdw, co daje wy-
raz wzajemnemu zaufaniu®'?.

Nalezy dodaé, ze efektywny zespot negocjacyjny bedzie cechowac sig:

— wspdlnymi celami;

— zintegrowanymi pracownikami, charakteryzujacymi si¢ tym, iz wystuchuja
opinii innych cztonkow, szczerze i otwarcie omawiajg problemy, szukajg roz-
wigzan, a nie winnych, znaja wzajemne, grupowe i organizacyjne priorytety,
wspomagaja swdj rozwdj, szanujg si¢ wzajemnie, cele indywidualne podpo-
rzadkowuja grupowym;

— skuteczna komunikacj g

Nasuwa si¢ pytanie, jak dlugo nalezy pracowaé nad budowg zespotu nego-
cjacyjnego. Czy szybko zebrane, przypadkowe osoby, spelniajace nawet wymo-
gi psychologiczne i merytoryczne, mogg tworzy¢ efektywna grupe? Odpowiedz
wydaje sie by¢ przeczaca. Stad niekiedy dhugi okres trwania negocjacji, gdy
w sktad wytypowanego do rozméw zespotu wchodza osoby nieznajace si¢ wza-
jemnie, z réznych struktur organizacji. Lekarstwem moze sta¢ si¢ wzglednie
staty sktad druzyny, ktorej cztonkowie akceptujg si¢ i znaja, a na zasadzie czlon-
ka-eksperta dobierani sa przedstawiciele zainteresowanych wynikiem danej de-
baty struktur organizacji gospodarczych.

Podsumowanie

Znajomo$¢ zasad tworzenia zespotu negocjacyjnego oraz prawidlowe rozdziele-
nie rél negocjatorom skraca czas tworzenia efektywnego zespolu, a tylko taki
moze w sposéb tworczy wystepowaé jako reprezentant organizacji w negocja-
cjach. Istniejg przestanki, ktére wskazuja na koniecznos¢ prowadzenia negocja-
cji zespotowych, zwlaszcza gdy omawiane sg ztozone kwestie, od ktorych zale-
zy przysztos$é wielu 0séb. Trudnosé w negocjacjach zespotowych moze wiazac
sie z obecno$cig w druzynie osoby z duzym autorytetem, wladza, wplywami,
a nie bedacej tzw. ,,graczem zespolowym”. Takie jednostki powinny by¢ wia-
czane do sktadu delegacji jedynie w sytuacjach szczegdlnie trudnych lub pozo-
stawiane do ewentualnej konsultacji jako eksperci nie bedacy cztonkami teamu.

22 5. Borkowska, Negocjacje zbiorowe, PWE, Warszawa 1997, s. 196 i 197, J. Bryla, Ne-
gocjacje miedzynarodowe, op. cit., s. 63; P. J. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Sorbog,
Warszawa 1991, s. 62 1 63; B. Nogalski, P. Jarocki, Komunikacja niewerbalna w negocjacjach
miedzynarodowych. Uwarunkowania kulturowe, TNOIK, Bydgoszcz, 1998, ss. 16-19.

43 R, Johnson, Doskonata praca zespotowa, Rebis, Poznafi 1999, ss. 14-16.
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Rozdzial VII

ANALIZA TRANSAKCYJNA
JAKO METODA OCENY
SYTUACJI NEGOCJACYJNE]

Tlumaczac zasady negocjowania na poziomie miedzyludzkim, mozna odwolaé
si¢ do opracowanej w latach 60. przez Erica Berne teorii analizy transakcyj-
nej*'*. Zostala ona zaadaptowana przez wielu badaczy i praktykéw negocjacji
dla potrzeb zglebiania tej dziedziny wiedzy oraz doskonalenia zachowan nego-
cjacyjnych. Dzigki zalozeniom analizy transakcyjnej mozna zdiagnozowaé spo-
s6b porozumiewania si¢ negocjatoréw, jak réwniez tak zaprogramowaé ich
wzajemne stosunki, aby ograniczyé konfliktogenne i frustrujace akty komunika-

cyjne.

1. Struktura osobowosci

W mysl zasad analizy transakcyjnej w kazdej jednostce znajduja sie trzy pod-
stawowe stany osobowosci: Rodzic, Dorosty i Dziecko. Ich wspéldziatanie
z analogicznymi stanami drugiej osoby jest podstawa transakcji, czyli podsta-
wowych aktéw komunikacyjnych. W celu petnego i prawidlowego funkcjono-
wania kazdej z 0s6b do glosu musi dojsé, w odpowiedniej chwili, kazdy ze sta-
néw osobowosci, poniewaz kazdy z nich ma okreslona role i jest zZrodtem korzy-
Sci ujawniajacych si¢ w umiejetnym budowaniu kontaktu, czerpaniu zadowole-
nia i spelnianiu wymagan spolecznych.

Pierwszym ze standéw osobowosci jest Rodzic, ktéry réwny jest freudow-
skiemu superego. Ta czgs¢ jednostki dazy do krytykowania i poprawiania in-
nych. Jest ona uksztattowana przez wpltywy spoleczne i pomaga w ksztaltowaniu
nastgpnego pokolenia. Rodzic dziala na zasadzie nabytych programéw, ktore
sterujg zachowaniem jednostki, przekazujac, jakie dziatanie jest poprawne
i akceptowane, a jakie odrzucane. Opiekuje sie innymi stanami osobowosci,
decyduje o ciagtosci pomiedzy pokoleniem poprzednim a nastepnym. Omawia-

dte, Dupont, La Négociation. Conduite, théorie, applications, 4¢éd., Dalloz, Paris 1994,
s. 109.
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na struktura zostala nazwana Rodzicem Krytycznym. Jednostka ma zapisane
réwniez przekazy dotyczace okazywama milosci, troski, ciepta, pomocy, za
ktére odpowiada Rodzic Oplekunczy

Struktura ja réwnowazna z ego jest Dorosty, odpowiedzialny za odbior da-
nych i faktéw oraz ich analize. Dorosly jest rzeczowy, stara si¢ zrozumie¢, co
wkoto niego si¢ dzieje, i podjaé racjonalna decyzje. Jest to stan posredniczacy
pomigdzy Rodzicem a Dzieckiem®'.

Trzecim stanem osobowosci jest Dziecko, ktore odpowiada freudowskiemu
id. Na jego cato$¢ sktadaja sie popedy, potrzeby, leki, ciekawos¢, spontanicz-
no$é, kreatywnoéé. Gdy ono dojdzie do glosu, czlowiek kieruje sig w swoim
dziataniu nie rozumem i racjonalnoscig, lecz emocjami i popgdami. Réwniez
tutaj wyodrebnié¢ mozna ta czg$¢, ktora jest radosna i nieokietznana — Dziecko
Spontaniczne, jak réwniez cze$¢ napominang przez Rodzica, sttamszong i zalek-
niong — Dziecko Podporzadkowane, oraz czesé, ktora nie akceptuje norm spo-
{ecznyczl}% gdyz przeszkadzaja one w realizacji jego potrzeb — Dziecko Zbun-
towane

2. Transakcje

Terminem transakcja oznacza si¢ podstawowa jednostke stosunkéw spofecznych
oparta na aktach komunikacyjnych. Osoba zapoczatkowujaca kontakt jest
nadawcg bodZca komunikacyjnego, natomiast osoba odpowiadajaca na niego
formuluje reakcje transakcyjna. Transakcje pomigdzy dwoma lub wigcej uczest-
nikami procedur rytuatéw lub gier mozna analizowa¢ w dwoéch warstwach na
jawnym poziomie spotecznym oraz ukrytym poziomie psychologlcznym 5. To,
co stanowi o wlasciwym i intencjonalnym poziomie kontaktow, jest zwigzane ze
sfera psychologiczna transakcji. Umiejetnos¢ odezytania zakamuflowanego
przekazu stanowi o prawidlowym radzeniu sobie danej osoby w sytuacjach
spotecznych. W transakcjach komunikat z jednego ze stanow: Rodzica, Doro-
“stego lub Dziecka jest wysylany do okreslonych stanéw drugiego uczestnika
rozmowy. Nizej przeanalizowane zostang podstawowe rodzaje transakcji.

25y, F. Birkenbih!, Komunikacja werbalna. Psychologia prowadzenia negocjacji, Wydaw-
nictwo ASTRUM, Warszawa 1997, ss. 185-188; F. Delivé, Le pouvoir de négocier, InterEditions,
Paris 1994, ss. 39-44; K. Kiilin, P. Miiri, Kierowaé sobq i innymi. Psychologia dla kadry kierow-
niczej, Wyd. Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 1998, s. 36.

216 Ibidem.

21" Ibidem.

Y8 B Bemne, W co grajq ludzie, PWN, Warszawa 1994, s. 21; R. Perrotin, P. Heusschen, Ku-
pié z zyskiem. Negocjacje handlowe, Poltext, Warszawa 1994, s. 158.
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2.1. Transakcje komplementarne

Najprostszy przyklad transakeji stanowi tzw. transakcja komplementarna, pole-
gajgca na wysytaniu komunikatu z okreslonego stanu osobowosci jednej osoby
1uzyskaniu odpowiedzi z tegoz stanu do stanu osobowosci nadawcy, ktéry
kontakt zapoczatkowat. Transakcja taka jest charakterystyczna dla naturalnych
stosunkow interpersonalnych — kontakt zachodzi gladko i moze trwaé bardzo
dlugo, gdyz nie zagraza poczuciu sprawiedliwosci i wlasnej wartosci 0séb bio-
racych w niej udziat®™.

Przyktady transakcji komplementarnych pomiedzy osobami A i B w sposob
graficzny przedstawia rys. 11.

Osoba A Osoba B Osoba A Osoba B

Rys. 11

Graficzny obraz transakcji komplementarnych
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: R, Perrotin, P. Heusschen, Kupié z zyskiem. Negocjacje handlowe,
Poltext, Warszawa 1994, s. 159

Dwie osoby uczestniczace w transakcji komplementarnej moga rozwiazywaé
problem (tak ja to zobrazowano w przykladzie Dorosty — Dorosty)*®, zajmowac¢

2B Berne, W co grajq ..., op. cit,, s. 21 i 22; R. Perrotin, P. Heusschen, Kupi¢ z zyskiem...,
op. cit,, s. 1591 160.

20 przykiadem transakcji komplementarnej pierwszego typu bedzie rozmowa negocjacyjna,
ktérej przebieg moze by¢ nastepujacy:
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sie fajaniem (Rodzic — Dziecko)**' czy poddawaé sie zabawie (Dziecko — Dziecko).
Charakterystyczne jest tu to, ze osoby akceptuja zaproponowang przez druga
strong forme komunikacji i podporzadkowuja sig jej.

2.2. Transakcje skrzyzowane

Ten typ transakcji istnieje wowczas, gdy osoba inicjujaca kontakt zwraca si¢ do

danego stanu osobowosci swojego rozmdwcy, a ten odpowiada, w sposob nie-

zamierzony lub z premedytacja, z innego stanu osobowosci”>. Takie transakcje

sa zrédlem konfliktu i nieporozumien, mogg przyczynia¢ si¢ do manipulowania
innymi, zatem bedg utrudnia¢ negocjacje””.

W pierwszej sytuacji osoba A prawdopodobnie dazy do podporzadkowania
sobie osoby B, kierujac komunikat od Rodzica do Dziecka. Gdyby osoba B
przyjeta narzucong role, jej pozycja bylaby stabsza i zalezna, tak jak pozycja
dziecka ulegajacego zadaniom rodzicéw. OdpowiedZ sformutowana ze stanu
Dorostego uswiadomila negocjatorowi, iz dyskusja bedzie oparta na rzeczowych
argumentach, a nie wspolzaleznoéciach emocjonalnych. Oczekiwania Osoby A
nie zostaly spetnione, co moglo wywotaé reakcje agresywna lub akceptujaca
rozwoj wypadkow.

W drugim przyktadzie®** propozycja dialogu negocjacyjnego prowadzona na
poziomie Dorosty — Dorosty zostata odrzucona, a osoba B, wchodzac w rolg

Osoba A (Dorosly): Jakie Pan proponuje zabezpieczenie dla naszej transakcji?

Osoba B (Dorosty): Mysle, ze mozemy wystawi¢ weksel in blanco.

Osoba A (Dorosly): Ta forma jest niewystarczajaca, chcieliby$my, aby wasze nieruchomosci
byly objete hipoteka.

Osoba B (Dorosly): Zgoda, pod warunkiem, ze kredyt bedziemy splacaé przez 24 miesiace,
anie 18, jak to proponowaliscie poczatkowo.

22! Reakeja drugiego typu zachodzi pomiedzy stanem Rodzica a stanem Dziecka:

Osoba A (Rodzic): Znowu sig nie wywigzujecie z waszych platnosci wobec naszej firmy.

Osoba B (Dziecko): Przepraszam Panie Prezesie i obiecuje, ze sie to wigeej nie powtdrzy.

Osoba A (Rodzic): Ostatnio tez tak Pani méwila i nie zauwazam, zeby si¢ wasze funkcjono-
wanie zmienito na lepsze.

Osoba B (Dziecko): To dlatego ze mamy kiopoty z personelem i ciagle nowe osoby musza sie
uczy¢ procedur. Jeszceze raz bardzo Pana przepraszam.

22 R, Perrotin, P. Heusschen, Kupié z zyskiem..., op. cit., s. 1601 161.

223 przyktadem rozmowy charakteryzujacej pierwszg z przedstawionych na rysunku transak-
cje skrzyzowana jest ponizszy dialog:

Osoba A (Rodzic do Dziecka): Jak dlugo mam Pani powtarzaé, ze cena za wasza ustuge jest
wygérowana.

Osoba B (Dorosly do Dorostego): Proponuj¢ Panu przeanalizowanie wszystkich kosztow
w oparciu o doktadng kalkulacje. Spdjrzmy jak ksztaltuja si¢ koszty na pozycji pierwszej...

2% Inny dialog moze przebiegaé nastepujaco:

Osoba A (Dorosty do Dorostego): Prosze, niech Pani taskawie spojrzy na wykaz parametrow
tego samochodu. Dane méwig same za siebie: ma on 90 koni mechanicznych,...
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Dziecka Podporzadkowanego, oddala inicjatywe decyzyjna w sprawie, ktdra jej
dotyczyta, w rece swego adwersarza. Tym samym postawifa sie w sytuacji pod-
porzadkowanej wzgledem osoby A, kierujac si¢ zaufaniem i przekonaniem o jej
dobrej woli. Rzadko ktéry z negocjatoréw odrzuci tak wyraznie sformulowang
mozliwo$¢ przejscia na pozycje uprzywilejowana i bedzie obstawal przy rze-
czowej analizie argumentéw. Mozna postawi¢ hipoteze, ze z punktu widzenia
procesu negocjacyjnego zachowanie osoby B byto bledne i ryzykowne.

Osoba A Osoba B Osoba A Osoba B

Rys. 12

Graficzny obraz transakcji skrzyzowanych
Zrédio: Jak w rys. 11,s. 160

Oczywiscie nie w kazdej sytuacji transakcje skierowana od Dziecka do Rodzi-
ca nalezy zaklasyfikowa¢ jako bledna. Nie raz przeciez Dziecko zyskuje przewage
nad Rodzicem i potrafi powstaty uklad spozytkowa¢ dla wiasnej korzysci.

2.3. Transakcje trojkatne

Definicja transakcji tréjkatnych jest analogiczna do opisu transakeji skrzyzowa-

nych — zmienia si¢ jej obraz, gdyz wektory transakcji nie krzyzuja sie, nato-
miast zakre$laja obszar zblizony do tréjkata™.

Osoba B (Dziecko do Rodzica): Niech Pan mi nie méwi o tym wszystkim, ja si¢ na tym nic
znam, niech mi Pan powie, kupno ktérego by mi Pan radzit.
% Ibidem.
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Osoba A Osoba B Osoba A Osoba B

Rys. 13

Graficzny obraz transakcji tréjkqtnych
Zrédio: jak wrys. 11,'s. 161

Rozmowy takie cechuje wicksza dbatos¢ o zachowanie kontaktow pomiedzy
partnerami, gdyz przynajmniej czgs$¢ oczekiwan osoby inicjujacej rozmowe jest
spetniona. Na przyktad gdy osoba zwraca si¢ ze stanu Rodzica do Dziecka,
oczekuje, ze osoba B odpowie mu ze stanu Dziecka do Rodzica. Natomiast oso-
ba B moze swojg odpowiedz skierowa¢ (swiadomie lub nieswiadomie) od Doro-
stego do Rodzica — wtedy czg$¢ oczekiwan jest spelniona i istnieje wigksza
szansa na zachowanie wzajemnego kontaktu. Rownoczesnie osoba B nie przy-
jeta niewygodnej, a narzucanej przez osobe A roli*.

Drugi przypadek obrazuje sytuacje, gdy osoba B zmienia konwencje rozmo-
wy z traktujacej problem w sposob normatywny (Rodzic — Dziecko) na konwer-
sacje emocjonalno-zabawowa (Dziecko — Dziecko)*.

228 przyklad takicgo dialogu jest zamieszczony ponize;.

Osoba A (Rodzic do Dziecka): Niech Pan pamieta, ze nasze spotkanie zaczyna si¢ jutro o 10
rano w siedzibie naszego partnera.

Osoba B (Dorosty do Rodzica): Proszg si¢ nie niepokoié¢ dzisiaj wszystkie terminy zostaly
potwierdzone przez ich sekretariat.

227 Osoba A (Rodzic do Dziecka): Nie wiem czy pamigtasz aby przygotowaé kosztorys na na-
sze jutrzejsze spotkanie.

Osoba B (Dziecko do Dziecka): O tak zaczalem, ale to takie nudne. Lepiej chodZmy na obiad
a potem wrdcimy do tego.




Analiza transakcyjna jako metoda oceny sytuacji negocjacyjnej 119

W tym przypadku osoba B zmienita charakter kontaktu, proponujac zmiane
aktywnosci osobie A. Taki sposéb reakcji moze okazaé si¢ bardzo przydatny
w trakcie negocjacji, gdyz za jego pomoca mozna roztadowaé napigcie, wpro-
wadzi¢ chwile odprezenia, zmieni¢ kierunek aktywnosci stron.

2.4. Transakcje ukryte

Transakcje ukryte sg bardziej ztozone, gdyz angazujg wigcej niz dwa stany oso-
bowosci rownoczesnie. Gdy na poziomie spotecznym transakcja zachodzi np.
pomigdzy stanami Dorosty — Dorosly, to rownoczesnie na glebszym poziomie
psychologicznym transakcje te mozna interpretowaé jako kontakt pomiedzy
Dorostym a Dzieckiem oraz Dzieckiem a Dorostym. Inny wariant moze polegaé
na jawnym poziomie pomiedzy stanami Dorostych i ukrytym pomiedzy stanami
Dzieci. Transakcje ukryte mogg mie¢ zatem rézne struktury: katowa lub po-
dwdjna. Takie transakcje stanowig podstawe gier transakcyjnych, ktore wypet-
niajg zycie spoleczne, rodzinne oraz zawodowe. Mozna je takze spotkaé¢ pod-
czas analizy kontaktéw negocjacyjnych®.

Przykladem pierwszej rozmowy jest sytuacja przedstawiona na rys. 14.
(s. 120), gdy sprzedawca zwraca si¢ do klientki ze stanu Dorostego™. Swoja
wypowiedz pozornie kieruje do Dorostego — klientki, gdy w rzeczywistosci
ukryty przekaz brzmi inaczej”. Klientka odpowiadajaca sprzedawcy™', na po-
ziomie jawnym, kontaktuje si¢ z nim ze stanu Dorostego do Dorostego. Nato-
miast na poziomie ukrytym intencja jej odpowiedzi zostala sformutowana ze
stanu Zbuntowanego Dziecka do Doroslego sprzedawcy™?, na co ten ostatni
liczyt. W sytuacji gdy analizujac wypowiedz jednej ze stron druga nie jest pew-
na co do intencji formutowanego przekazu, mozna przypuszczaé, ze zainicjowa-
no gre transakcyjna i od umiejetnosci spolecznych oraz bieglosci w grach zale-
zy, z jakim skutkiem strony ja rozstrzygna.

Transakcja podwojna wystepuje, gdy np. mezczyzna-negocjator zwraca si¢
do kobiety z partnerskiej druzyny*” na poziom spoteczny ze stanu Dorostego do
stanu Dorostego kobiety. Kobieta na poziomie jawnym odpowiada mu, formu-
tujac odpowiedz réwniez na poziomie Dorostych®, Jednakze na poziomie psy-
chologicznym rozpoczgta si¢ gra pomiedzy stanem Dzieci Spontanicznych

28 E, Berne, W co grajq..., op. cit., 5. 241 25.

2 Najlepszym modelem odkurzacza jest V25, ale jest on za bardzo skomplikowany w obstudze
(czytaj: Jak dla Pani).

0 Gospodyni domowa Jakq jeste$ nigdy nie nauczy sie obstugiwaé tak wyrafinowanego
sprzetu

21 Whasnie sie na niego zdecydowatam.

B2 Taki jestes madry! Wiasnie, ci pokaze ze sig tego naucze! A nawet jesli nie to nic ci do tego.

23 Ma Pani ciekawy charakter pisma.

240 tak wiele 0séb méwi to samo.
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o kontekscie seksualnym. Wiacza si¢ wigc w rzeczowe rozmowy biznesowe
aspekt migdzyludzki, tym razem bardzo intymny i powodujacy, ze obrdt per-
traktacji moze by¢ zaskakujacy i niezgodny z zasada negocjacji rzeczowych,
brzmiaca ,,0ddziel ludzi od problemu”.

Sprzedawca Klientka Negocjator Negocjatorka

-———e—— 3 — poziom pozorny, jawny i spoleczny
.................................... » — poziom ukryty i psychologiczny

Rys. 14

Graficzny obraz transakcji ukrytych
Zrédlo: E. Berne, W co grajq ludzie, PWN, Warszawa 1994, s. 25

Transakcje mozna wigc podzieli¢ na komplementarne, skrzyzowane i trdj-
katne oraz pozorne i ukryte, a te ostanie na katowe i podwdjne. Zaprezentowany
podziatl jest przydatny w celu analizowania rozméw negocjacyjnych oraz pro-
gramowaniu zachowan negocjatoréw, bedacych konsekwencjg uaktywnienia
standw osobowosci.

3. Pozycja zyciowa

Okreslenie pozycji zyciowej osdb zaangazowanych w kontakty interpersonalne
(w tym negocjacje) obrazuje, w jaki sposéb spostrzegaja i oceniajg one siebie
oraz swego kopartnera. Wynika stad rodzaj relacji uksztalttowanych pomiedzy
obydwoma osobami. W mysl analizy transakcyjnej rozrézniamy cztery rdzne
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pozycje zyciowe, z ktérych jedna jest pozytywna (relacja OK-OK), a trzy sg
negatywne. Konfiguracja pozytywna nie oznacza przekonania, ,ze $wiat jest
piekny i wszyscy sa mili”, ale mozliwosci tworzenia przestrzeni dla potencjalnej
wspdlpracy z innymi™’.

Tak jak to przedstawiono na ponizszym rys. 15, okreslenie pozycji zyciowej
zalezy od konfiguracji dwéch wymiaréw. Pierwszym z nich stanowi ocena sie-
bie na dymensji jestem OK — nie jestem OK, a drugi wymiar dotyczy oceny
innych: inni sg OK ~ inni nie sa OK.

Jestem OK
WYZSZ0$C t WSPOLPRACA
OK —nie OK OK - OK
Reprezentacja niedoktadna Reprezentacja dokladna
i nieskuteczna i skuteczna
Inni nie s3 OK < > Inni sq OK
BIERNOSC NI1ZSZOSC
Nie OK ~ Nie OK Nie OK - OK
Reprezentacja niedoktadna Reprezentacja niedoktadna
i nieskuteczna i nieskuteczna
A4
Nie jestem OK
Rys. 15

Cztery pozycje zyciowe w analizie transakcyjnej
Zrédlo: D. Chalvin, Les outils de base de Panalyse transactionnele, 4 édition, ESF Editeur — Entreprise
moderne d’édition, Paris 1990, s. 72, cyt. za: A. Macquin, Vendre. Stratégies, Hommes, Négociations, Publi
Union, Paris 1998, s. 346

Negocjator bedacy na pozycji zyciowej ja OK — inni OK jest osoba, ktéra ma
zaufanie do siebie, stanowi potencjalne zrédlo pozytywnych dziatan wzgledem
siebie i innych. Jest gotowy akceptowaé wlasne odczucia i odczucia innych. Ma
szacunek i chroni zaréwno swoje granice psychiczne, fizyczne i duchowe, jak
tez granice drugiej osoby, z ktéra nawigzuje kontakt.

Potrzeby takiej osoby sa przez niego akceptowane, a zaspokaja je na drodze
negocjacji. Podobnie stara sie uczestniczyé w zaspokajaniu potrzeb innych. Jest
niezalezny od dokonywanych przez innych ocen i nie musi sie nimi kierowac.
Akceptuje swoje bledy i bierze odpowiedzialno$é za wiasne dziatania. Powyzsza
charakterystyka jest opisem skutecznego negocjatora, nastawionego na wspdtpra-

AL Macquin, Vendre. Stratégies. Hommes. Négociations, Publi Union, Paris 1998, s. 346
i347; F. Delivré, Le pouvoir de négocier, op. cit., ss. 13—18.
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ce z innymi, dzieki przyjetej przez niego pozycji Zyciowej moze bez kompleksow
realizowac cele i petni¢ swoja rolg™".

Osoby bedace na negatywnych pozycjach zyciowych beda deprecjonowaty
swoja osobe, potrzeby, dziatania lub/i znaczenie konegocjatora, jego potrzeby,
dziatania.

Znajdowanie sie na pozycji negatywnej utrudnia proces negocjacji, gdyz
wyzszo$¢ (ja OK — inni nie OK) powodowaé moze reakcje agresywne ze strony
kopartnera, spowodowane poczuciem, iz jest si¢ traktowanym w sposob nie-
sprawiedliwy. Nizszo$¢ (ja nie OK — inni OK) stawia samego negocjatora na
gorszej pozycji, gdyz nie wierzy on w siebie i swoje mozliwosci przy réwnocze-
snej tendencji do dostrzegania ich u kopartnera i by¢ moze przypisywaniu mu
przewagi nad soba i swoja organizacja. Biernoé¢ (ja nie OK ~ inni nie OK) po-
woduje, ze rezygnuje si¢ z decydowania o wiasnych posunigciach negocjacyj-
nych, a brak zaufania co do kompetencji drugiej strony powoduje, ze i ona nie
moze w oczach negocjatora podjaé racjonalnej decyzji. W zwiazku z tym nego-
cjator wycofuje sie z dzialania oraz nie podejmuje prob rozwiazania problemu.

W celu wyjscia z blednego kofa utrzymujacego jednostke na pozycji nega-
tywnej analiza transakcyjna zaleca nastgpujace kroki:

— bardziej realistyczna percepcje innych,

— tworzenie przestrzeni do wspdtpracy,

— eksperymentowanie ze wspdlnym dziataniem,

— bardziej sprawiedliwa percepcjg innych,

— bardziej realistyczna percepcje siebie,

— akceptacje siebie i swoich uczué oraz potrzeb,

— akceptacje innych wraz z ich potrzebami i uczuciami®’.

Przejscie na pozycje pozytywna umozliwia rzeczowe i oparte na bazie aser-
tywnosci zachowania negocjacyjne, dajace satysfakcje obu stronom zaangazo-
wanym w rozmowy. Aby moc funkcjonowaé na wspomnianej pozycji, koniecz-
ne jest korzystanie ze wszystkich stanéw osobowosci i takie ich angazowanie
w rozwigzywanie problemu, ktére zapewnia harmonijna wspotprace miedzy
stronami.

4. Gry

Gry stanowia uwarunkowang spolecznie i historycznie forme kontaktowania sig
0s0b pomigdzy soba. Staja sig one substytutem blisko$ci i intymnosci pomigdzy
dwoma jednostkami. Za ich pomoca ludzie spedzaja wolny czas, romansuja,

236 R Delivré, Le pouvoir de négocier, op. cit., s. 161 17.
337 A. Macquin, Vendre. Stratégies..., op. cit., s. 347.
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pracuja i awansuja. Gry dla wielu oséb moga stac sie zrodtem satysfakeji, jaka
daje kontaktowanie si¢ i znajdowanie si¢ w orbicie zainteresowania innych. Gra
polega na powtarzaniu podobnych sekwencji zachowan na poziomie jawnym
i ukrytym oraz uzyskiwaniu adekwatnych do prowadzonej gry odpowiedzi. Lu-
dzie prowadzacy podobne lub identyczne gry maja tendencje do skupiania sie,
co prowadzi do podtrzymywania i dalszego propagowania gry. Réwnoczeénie
osoba, ktéra odmawia uczestnictwa w grze, bedzie odbierana jako potencjalnie
zagrazajaca bezpiecznemu ukladowi i wylaczana poza nawias grupy. W nego-
cjacjach mozna poszukiwaé wielu przykladéw gier, ktore utatwiaja i strukturali-
zuja wzajemne uklady pomiedzy negocjatorami. Jedng z popularniejszych gier,
w ktora moga grac negocjatorzy, jest ,,Tak, ale...” Polega ona na zbijaniu kolej-
nych propozycji negocjatora poprzez jego kopartnera za pomoca tytulowego
sformutowania. Wynika to z ukrytej checi storpedowania porozumienia pomie-
dzy stronami, dowiedzenia niemoznosci rozwiazania sporu badz wykazania nie-
kompetencji drugiej osoby.

Rodzi sie pytanie, dlaczego korzystanie z gier jest ograniczeniem, jezeli ludzie
akceptuja je i lubig?

W chwili gdy kontakty miedzy ludZzmi ograniczaja sie do stosowania gier,
nie mozna uwazaé ich za jednostki autonomiczne, gdyz swoje spostrzeganie
rzeczywistosci opieraja na przekazach uzyskanych od swoich rodzicéw. Czyli
widza swiat nie takim, jaki jest, ale takim, jak nauczyli odbiera¢ go nauczyciele.
Wyklucza to twércze podejscie do rozwiazywania problemdéw, co jest rzecza
niezmiernie wazng podczas negocjowania. By moc w pelni uczestniczyé w pro-
cesie negocjacyjnym, strony zaangazowane w nie%o moga osiggnac autonomie
poprzez: $wiadomo$é, spontanicznosé i intymnogé™”.

Swiadomosé jest niezbedna do niezaleznego sapostrzegania otaczajgcego ne-
gocjatora $wiata oraz rodzacych sie probleméw””. Umozliwia to samodzielna
oceng zjawisk i rzeczy zachodzacych podczas negocjowania. Percepcja oddaje
wowczas dokfadnie rzeczywistos$c i nie jest skazona poprzez nastawienia i ocze-
kiwania.

Spontanicznos$¢ oznacza mozliwosé odczuwania wszystkich uczué ptynacych
z roznorodnych stanéw osobowosci i niezasklepianie sie w emocjach, ktdre
zostaly zaakceptowane przez $wiat zewngtrzny. Pozwala to na samokontrole
emocjonalna i lepsze rozumienie mechanizméw dzialania oraz uwalnia decyzje
od dzialania pod wptywem nierozpoznanych stanéw emocjonalnych®*.

Intymnos¢ oznacza umiejetnosé méwienia o swoich odczuciach, oczekiwa-
niach i przezyciach®'. Negocjator, ktérego zachowanie cechuje si¢ intymnoscia,

28 E. Berne, W co grajq..., op. cit., passim.
2 Ihidem, s. 150.

240 Ihidem, s. 151.

%! Ihidem, s. 151 i 152.
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moze — ale nie musi — w zaleznosci od sytuacjt, porozmawia¢ wprost ze swym
kopartnerem. Jezeli stwierdzi, iz proces negocjacyjny nie jest powodem okazy-
wania intymnosci, to moze ona mu dopomdc w uzyskaniu relaksu i odreagowa-
niu stresu juz po rozmowach.

Osoba poszukujaca w kontaktach biznesowych jedynie osiagnigcia pozytyw-
nego wymiaru finansowego nie bedzie sktonna do rezygnacji z gier, gdyz ich
struktura chroni jg przed zranieniem i by¢ moze stratq materialna. Jedynie osoby
o silnej osobowos$ci, majace poczucie wiasnej wartosci, beda sktonne do podje-
cia proby uzyskania autonomii i czerpaniem petniejszego zadowolenia z kon-
taktéw zawodowych.

6. Podsumowanie

Analiza transakcyjna jest pomocna zaréwno w procesie diagnostycznym, jak
i prognostycznym negocjacji gospodarczych. Dzigki jej zalozeniom skupiamy
si¢ nie na racjonalnych aspektach wyboréw poszczegdlnych oséb, ale mozliwe
staje si¢ odwotanie do nie§wiadomych motoréw kierujacych ich postepowa-
niem. Wydaje si¢ wigc by¢ bliska faktycznym zachowaniom i umozliwia prze-
widywanie kolejnych krokéw negocjatoréw. Znajac strukturg osobowosci (ego-
gram) negocjatoréw, badacz ma moznos¢ prognozowania jego posuni¢l oraz
ustalenia gier, ktérych wystepowanie jest prawdopodobne. Analiza transakcyjna
okazuje si¢ skutecznym narzedziem badania stosunkéw migdzyludzkich w pro-
cesie negocjacji.




Rozdzial VIII

NEUROLINGWISTYCZNE
PROGRAMOWANIE JAKO METODA
ANALIZY 1 ROZWOJU UMIEJETNOSCI
NEGOCJACYJNYCH

Neurolingwistyczne programowanie (NLP) jest technika treningowa, ktoére;
zadanie polega na poprawie ludzkiej komunikacji i wydobywaniu z ludzi tych
elementéw ich funkcjonowania, ktére sprzyjaja samodoskonaleniu i likwidacji
wszelkiej niedoskonatosci. Tlumaczac skrét nazwy, nalezy dokonaé rozbicia jej
na trzy podstawowe element, gdzie Neuro odnosi sie do pieciu zmystow, ktdre
za pomoca struktury mézgowej dostarczaja informacji o otaczajacej ludzi rze-
czywistosci. Lingiwstyczny — odzwierciedla nasze postugiwanie si¢ mowa (jej
aspektem werbalnym i niewerbalnym) oraz sposéb, w jaki ludzie mysla i kon-
struuja sady o sobie, innych i otoczeniu. Natomiast Programowanie daje do
zrozumienia, ze nasze zachowania sg zbiorem nawykoéw, ktére mozna przefor-
mutowaé w celu uzyskania polepszenia jakosci zycia®*.

Jedna z zasad NLP brzmi: ,,Jezeli cho¢ jedna osoba potrafita co$ zrobié to
znaczy, ze kazdy moze si¢ tego nauczy¢”. Tlumaczy ona zasadno$é szkolenia
negocjatoréw, ktérzy moga staé si¢ jak inni mistrzami w danej dziedzinie. By
moéc jednak osiagnaé cel, nalezy zacza¢ dziata¢ w kierunku zweryfikowania
wiasnych umiejetnosci, obrazu $wiata, reakcji, ktora opiera si¢ na refleksji po-
chodzacej ze swiata zewnetrznego i dostgpnej na drodze dwustronnej wymiany
informacji, jakg jest komunikacja.

1. NLP w negocjacjach
Jak juz wspomniano, NLP to metoda treningowa, ktérej celem jest dostarczenie

narzedzi dziatania poprawiajacych funkcjonowanie ludzi. Dzieki roznorodnym
srodkom i uniwersalizmowi stosuje si¢ ja z powodzeniem zaréwno w psychote-

22 Programowanie Neuro-Lingwistyczne. Nowa technologia osiqgania sukceséw, Wydaw-
nictwo MEDIUM, Warszawa 1996, s. 23.
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rapii, sprzedazy, animowaniu grup, jak i w negocjacjach®”. Aktywne wykorzy-
stanie jej w negocjacjach pozwala na dokonywanie biezacej analizy procesu,
programowanie zachowan oraz zwigkszenie skutecznosci dzialan.

C. Selva proponuje schemat metodyczny zastosowania NLP w negocjacjach™*.
Kazdemu z etapdw przypisuje odpowiednie zadania, ktore stajg si¢ osiagalne za
pomoca konkretnych technik treningowych stosowanych przez NLP oraz stanow
umystowych wspomagajacych ich zastosowanie®®.

W ponizszych rozwazaniach skupiono si¢ na wybranych zalozeniach teore-
tycznych NLP, zdaniem autorki kluczowych w procesie wykorzystania tej metody
do rozwijania i doskonalenia umiejetnos$ci negocjacyjnych oraz wspomagania
procesu negocjacji. Ze wzgledu na teoretyczny charakter rozdziatu, celowo pomi-
nigty zostanie opis technik treningowych wykorzystywanych przez NLP.

1.1. Indywidualny poziom negocjatora

Odwotujac sie do zagadnien poruszanych przez NLP, mozna wyodrebni¢ po-
ziom, na ktérym jednostka dziata w stosunku do samej siebie. Jest to etap anali-
zy wiasnych kompetencji negocjacyjnych, bez niego dalsza aktywno$¢, w ra-
mach treningu NLP, odnoszaca si¢ do stosunkow interpersonalnych, staje sig
niemozliwa do realizacji. Wszystkie z poruszanych w ponizszym fragmencie
obszary zainteresowan NLP sg powiazane z fazg przygotowawcza do negocjacji.

1.1.1. Pozytywne stany ja

Budowanie pewnosci siebie, tworzenie pozytywnego nastawienia czy poczucie
wlasnej wartosci 1 wysoka samoocena sg tymi czynnikami, ktére powoduja, ze
czlowiek zdolny jest do dzialalnosci, ktérej efektem bedzie osiagnigcie sukcesu.

Praktycy NLP zalecaja rozpoczgcie pracy nad umiejetnosciami negocjacyjny-
mi od rozpoznania wiasnych przekonan na dany temat. Praca nad soba staje si¢
niemozliwa w chwili, gdy autokrytyka torpeduje wiarg¢ w siebie. Nie oznacza to
jednak, ze jest ona rzecza szkodliwa, gdyz wewnetrzny glos moze przekazaé po-
zytywne informacje lub takie, ktére w sposdb tworczy mozna wykorzystac. Ko-
rzysta sie wigc z wewnetrznego sprzezenia zwrotnego, ktérego rola moze polegac
na ochronie negocjatora przed ,utratg twarzy”, pilnowaniu, aby postgpowal on

3 p_Deschandol, Négociation, PNL ef vente: ancrage et synchronisation, Acion Commer-
ciale, luty 1999.

244 . Selva, La Programmation Neuro-Linguistique Appliquée & la négociation, BSF éditeur,
Paris 1991.

245 Wspomniana autorka w sposéb bardzo konkretny proponuje postepowanie treningowe,
obejmujace zaréwno faze przygotowawcza, jak i kolejne etapy przebiegu negocjacji, takie jak
budowanie zwiazku, wyrazanie zgody na propozycje, podsumowywania, thumaczenie powodow
prowadzace do skiadania propozycji i w korficu odstapienie na skutek kalibracji od ewentualnych
celéw.
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zgodnie z normami, rozwijat si¢. Wewnetrzny glos moze réwniez poshizyé do
sformutowania afirmacji na wlasny temat (np. jako negocjatora). Powtarzane re-
gularnie, stang si¢ baza dla pozytywnego obrazu siebie i utatwia dalsza prace nad
soba. Pozytywna samoocena jest kolejnym z elementéw budujacych wiare w sie-
bie. Umiejetnos¢ stworzenia obrazu siebie, w ktorym dostrzega sie cechy akcep-
towane przez siebie i oceniane jako mocne strony, tworzy baze dla peiejszego
funkcjonowania jako jednostki®®. Pozytywny stan ja nie ogranicza si¢ jednak do
budowania wiary w siebie, ale réwniez skupia si¢ na umiejetnym kontakcie z wla-
snymi emocjami i przekonaniami, ktére okre$laja wlasne samopoczucie i genero-
wanie takich z nich, ktore sa adekwatne do sytuacji negocjacyjnej*”’.

Negocjator, ktérego obraz siebie jest pozytywny:

— adekwatnie ocenia swoje mozliwosci,

~ poszukuje swoich mocnych stron w roli negocjatora,

— czerpie sit¢ z zaufania do samego siebie,

— potrafi przeksztalci¢ ograniczenia w sposdb, ktéry przyblizy go do sukcesu.

Juz tych kilka cech ukazuje, jaki potencjat tkwi w budowaniu pozytywne-
go stanu ja, zwigkszajac automatycznie skuteczno$¢ dziatan negocjacyjnych
1 w my$l NLP warunkujac wrecz powodzenie.

1.1.2. Motywacja do dzialania
Zgodnie z NLP, podobnie jak w przypadku innych szkét psychologii, motywacja
Jjest kluczowym czynnikiem naklaniajacym ludzi do dziatania — motorem zmian
w zyciu zardwno pacjenta, jak i artysty, naukowca czy menedzera.

W pracy negocjatora motywacja staje si¢ bodzcem, ktdry zapoczatkowuje
dziatanie, ukierunkowuje je i umozliwia aktywnoé¢ az do momentu zrealizowania
zadania lub zaspokojenia potrzeby wiasnej lub organizacji. Negocjator moze
dziafa¢, gdyz chee zapewni¢ rozwdj firmy, zgromadzié wieksze $rodki, zapewnié
stato$¢ dostaw lub zbytu itp.

NLP méwi o dwéch typach motywacji: motywacji do i motywacji od. Pierw-
sza z nich polega na kierowaniu sig checia dazenia do jakiego$ stanu, np. zbudo-
wania preznej firmy produkujacej nowoczesny sprzet elektroniczny, ktéra mogla-
by konkurowa¢ na rynku europejskim. Druga forma polega na pragnieniu uniknie-
cia przewidywanych, a niechcianych perturbacji, np. trudnoéci w funkcjonowaniu
firmy ze wzgledu na niedopasowanie oferty do oczekiwan odbiorcow.

Badania NLP skianiaja do wyciagnigcia wniosku, Ze osoby kieruja sie w réz-
nych sytuacjach zyciowych tendencja do korzystania z jednej formy motywacii.
Jednakze dzialanie skuteczne to takie, ktére czerpaé bedzie z obu styléw motywa-
cji, zaréwno do jak i od. W pracy negocjatora strategia do jest bardzo ceniona,

6 programowanie Neuro-Lingwistyczne..., op. cit., passim.
247 &
C. Selva, La Programmation Neuro-Linguistique..., op. cit., s. 11.
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gdyz wiaze si¢ z wytyczeniem i realizacja celu, ktéry ma zapewni¢ prosperity
sobie i organizacji, ktorg reprezentuje. Natomiast strategia od zapewnia negocjato-
rowi ochrone przed kryzysem, ktoéry moglby nastgpi¢ w przypadku zaniechania
dziatan. Nie mozna jednakze stwierdzi¢, iz jedna z form motywacji jest lepsza od
drugiej, natomiast pelniejsze dziatanie wigze si¢ z rownoczesnym stosowaniem
obu form motywacji’*.

Skuteczne dziatanie negocjatora motywowanego do polega na zidentyfikowa-
niu celu i obraniu drogi dotarcia do niego, natomiast negocjatora motywowanego
od — na wykryciu przeszkdd, ktore mogg stanaé na owej drodze. Negocjator, ktory
chece planowaé swoje rozmowy opierajac sie na obu wspomnianych stylach, be-
dzie z jednej strony posiadal wizje, do ktérej dazy (np. zapewnienie dostawy wy-
sokiej jakosci podzespotow do produkeji urzadzen eksportowanych na rynek Unii
Europejskiej) oraz przeszkdd, ktérych w trakcie realizacji kontraktu powinien
unika¢ (np. zmian ceny, nieregularnosci dostaw, wyprodukowanie wybrakowane-
go towaru). Widaé zatem dokladnie, ze oparcie planowania negocjacji na obu
stylach motywacji zapewnia pelniejsze gwarancje uzyskania sukcesu negocjacyj-
nego.-

1.1.3. Formulowanie celow

Cel w NLP jest drogowskazem, ktory nadaje kierunek i stwarza mozliwosci
realizacji zamierzen. Cel ten spelnia jednak kilka poprawnosciowych kryteriow,
do ktérych zaliczono:

- pozytywne sformulowanie (bycie tym, czego negocjator chce, a nie tym, cze-
go pragnie uniknac),

— pozostawanie w zasiegu oddziatywan,

— szczegblowe przedstawienie sposobu dojscia do niego, ulozenie celow
w sposéb hierarchiczny,

— wyobrazenie za pomocg doznan zmystowych, co umozliwia rozpoznanie
momentu jego osiagnigcia,

- odpowiednia wielko$¢, wlaczenie w system podcelow lub celow nadrzed-
nych,

— okreslenie osobistych korzysci z realizacji celu,

— zaplanowanie zasobdw niezbgdnych do realizacji celu,

— powiazanie z konsekwencjami wynikajacymi z jego realizacj i,

W ten sposéb przeanalizowany przez negocjatora cel moze utwierdzi¢ go
w obranym kierunku lub zmusi¢ do wygenerowania zadania w nowej postaci,
gdyz pierwotne wyda si¢ niewystarczajace lub zbyt trudne do realizacji.

28 programowanie Neuro-Lingwistyczne, op. cit., ss. 50=73; I. O’Connor, J. Seymour, NLP.
Wprowadzenie do programowania neurolingwistycznego, Wyd. Zysk i S-ka, Poznan 1996, s. 182.

2493, O’Connor, . Seymour, NLP..., op. cit., ss. 31-35; C. Selva, La Programmation...,
op. cit., 5. 24.
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Ponadto negocjator zna konkretne oczekiwania wiasne i organizacji wobec
prowadzonych negocjacji, co zapewnia mu poczucie pewnosci i konsekwenqc;
W postepowaniu.

W formutowaniu celéw wartych realizacji wspomaga negocjatora misja, jaka
posiada, oraz role przez nig wyznaczone. Misja pozwala jednostce czerpaé¢ radosé
i znajdowa¢ sens w wykonywanych dziataniach, praca przestaje by¢ codziennym
obowigzkiem, a staje si¢ Zrodtem inspiracji i zadowolenia. Co wiecej, misja ukie-
runkowuje wiele czynnosci, tak by przyczynily sie one do jej realizacji. Misji
podporzadkowane sa role spoteczne (indywidualne, zawodowe, osobiste, rodzin-
ne) — jedng z nich moze by¢ rola zawodowego negocjatora. Sposéb, w jaki reali-
zuje sig rolg, determinuje z kolei mozliwo$é osiagniecia celéw. Oczywiscie nie
kazda rola w réwnym stopniu bedzie przyczyniaé sie do realizacji misji, byé moze
z niektorych mozna zrezygnowaé, inne rozbudowaé. Jednakze wszystkie elementy
maja za zadanie doprowadzenie do spetnienia w kazdym z obszaréw zycia®".

1.2. Poziom relacji z partnerem negocjacji

Kolejny z omawianych pozioméw wiaze si¢ z umiejetnosciami wspotpracy
z przedstawicielem drugiej strony — takimi, ktére doprowadza do zaspokojenia
obopdlnych korzysci. NLP nie tylko diagnozuje stan aktualnych umiejetnosci
negocjatora, lecz réwniez programuje jego roz~6j w kierunku poglebiania wza-
jemnych relacji. Ten obszar zainteresowan NLP dotyczy fazy negoqacp wila-
$ciwych.

1.2.1. Sposoby wzajemnej komunikacji

John Grinder i Richard Bandler, twércy NLP, wyszli z zalozenia, ze nie mozna
si¢ nie komunikowa¢. Ponadto ludzie filtruja wiasne mysli i komunikaty w spo-
sob dajacy sig poznac i systematyczny, dodatkowo kazdy ma wiasne preferencje
w przyswajaniu informacji i przekazywaniu komunikatu innym. Oznacza to, ze
komunikat moze by¢ przestany réznymi drogami zmyslowymi, a najpopularniej-
sze z nich to: wzrokowa, stuchowa i kinestetyczna. Pomimo iz osoby dysponuja
plqmoma zmysiaml maja réwnoczesnie silng tendencje do preferowania jedne-
go z nich®!

Zasady te obejmuja réwniez negocjatoréw, a poszczegélni z nich maja wiasny
styl komunikowania sig, ktéry z jednej strony odréznia ich od innych, z drugiej
natomiast upodabnia do duzej grupy podobnych im jednostek. Oczywiscie, gdy
spotykaja si¢ osoby o podobnych stylach komunikacji, to wspdlpraca przebiega
gladko — trudnos¢ wiaze sig ze wzajemnym dopasowaniem réznych styléw komu-
nikacji.

20 Programowanie Neuro- Lingwistyczne, op. cit., ss. 101-129.
317, Eicher, Sztuka komunikowania sig, Ravi, 1.6d21995, s. 11.
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Styl komunikacji jest zbudowany z trzech sktadnikow, do ktérych zalicza sie
Preferowana Modalnos¢ Sensoryczna (ang. PSM), Preferowany Styl Myslenia
(ang. PST), Preferowang Forme¢ Ekspresji (ang. PME).

1.2.1.1. Preferowany Styl Komunikacji

NLP wychodzi z zalozenia, iz poszczegdlne osoby, w tym negocjatorzy, prefe-
ruja jeden ze zmystow w komunikowaniu si¢. W badaniach nad studentami ame-
rykanskimi stwierdzono, ze u 40% z nich dominuje kanat wzrokowy. Takie jed-
nostki przedstawiaja sobie swiat w formie wielu obrazéw wewnetrznych, czgsto
zarejestrowanych na tasmie filmowej umystu. Osoby takie méwig dosé szybko
iw rytmie urywanym. Muszg czyni¢ przerwy, aby wzia¢ oddech, oddychajq
gorng czescig klatki piersiowej i z tego powodu ich glos brzmi ostro lub noso-
wo. Uzywaja czesto metafor wzrokowych, aby wyjasni¢ swoje poglady, oraz
takich stow, jak ,,wyglada niezle”, ,,przejrzysty plan”, ,jasna sytuacja”.

Stwierdzono réwniez, iz u 40% badanej populacji dominuje kanat stuchowy,
jako preferowany styl komunikacji. Takie osoby sa bardzo wrazliwe na stowa,
ktére same uzywaja i ktérych uzywa interlokutor. Stowa i dzwieki albo przycia-
gaja uwage, albo powoduja wycofanie si¢ z interakcji. Omawiani negocjatorzy
maja czas, aby spokojnie oddychaé pelng piersia, co powoduje, ze ich glos jest
bardziej dzwigczny i rytmiczny. W kontakcie zwracajg uwage na takie aspekty
wywodu, jak melodyjnos¢, harmonia, falsz, muzykalnos¢, rytm. Postuguja sig
zwrotami ,,brzmi niezle”, ,.ten pomyst do mnie przemawia”.

W koncu 20% oséb preferuje kanatl kinestetyczny w komunikowaniu si¢. Sa
one wyczulone na doznania, a emocje w znacznym stopniu kieruja ich mysleniem.
Ich sposob reagowania na otoczenie jest duzo bardziej powolny, poniewaz sa one
w kontakcie ze swymi emocjami, ktore kazdorazowo okreslaja. Cechuje je typ
oddychania brzusznego, a glos majg powazny i mowia powoli. Stownik tych jed-
nostek jest gtownie emocjonalny, cechuje sie takimi zwrotami, jak ,,czuj¢ sprawe”
czy ,.dotyka¢ sedna sprawy”>>,

Negocjator wzrokowiec preferuje dane przedstawione na wykresach, tabe-
lach, zestawieniach. Jezeli druga strona nie wyjdzie naprzeciw oczekiwaniom
partnera, moze doprowadzi¢ do zaprzepaszczenia podpisania intratnego kon-
traktu, gdyz argumenty nie zostang podane w odpowiedniej oprawie. Najprost-
szym sposobem dopasowania sie do negocjujacego partnera jest uzywanie zwro-
téw charakterystycznych dla jego sposobu funkcjonowania. Oznacza to zadba-
nie o0 opracowanie wizualnej charakterystyki oferty, gdy negocjujemy ze wzro-
kowcami, przemyslenie melodyki wlasnego glosu oraz zapewnienie wyciszone-
go pomieszczenia, gdy negocjujemy ze shuchowcami, oraz komfortu fizycznego,
gdy naszym rozmoéwecg jest kinestetyk.

252 Ibidem, s. 251 26; C. Selva, La Programmation Neuro-Linguistique..., op. cit., s. 28.
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1.2.1.2. Preferowany styl mys$lenia
Mozna wyrézni¢ dwa podstawowe style myslenia. W jednym z nich ludzie
zwracaja uwage na ogolne idee i pojecia (myslenie réwnolegle). Cechuje on
ludzi tworezych, marzycieli i wizjoneréw. Moga oni wykonywa¢ kilka zadan
réwnoczesnie, nie zwracaja przy tym uwagi na szczegdly. Zadania koficza
w nieréwnych odstepach. Przyswajaja i opracowuja wieksze fragmenty prze-
czytanej informacji, potrafiac skomentowa¢ gléwna mysl lub styl.

Drugi ze styléw cechuje tendencja do bardzo szczegdlowej analizy problemu,
co sprzyja zdolnosciom organizatorskim. Jest on charakterystyczny dla myslenia
seryjnego. Zadania sa przez nich wykonywane sekwencyjnie i ograniczaja si¢ do
Jednego zadania. Osoby te segmentuja przeczytany materiat na mniejsze frag-
menty wykrywajac bledy gramatyczne lub edytorskie™’.

W negocjacjach jest wazne, z jakim ze styléw myslenia spotkamy sic u przed-
stawiciela drugiej strony, czy bedzie on drobiazgowy i skrupulatnie analizowat
kolejne koncesje, czy tez bedzie poszukiwatl raczej generalnej mysli i tworzyl wi-
zje dla negocjowanego porozumienia.

1.2.1.3. Preferowana forma ekspresji
Preferowana forma ekspresji jest sposobem, za pomoca ktérego osoby uze-
wnetrzniajg swoje przezycia, odczucia, mysli. Czynié¢ to moga na drodze prze-
kazu werbalnego i niewerbalnego. Pierwszy z nich obejmuje kategorie stéw
wskazujacych na preferowang modalnoéé sensoryczna, gramatyke przekazu,
a zwlaszcza tryb zdania (oznajmujacy, rozkazujacy, pytajacy) oraz uzywane
metafory przy opisie zdarzefi. Do niewerbalnych aspektow wzmacniajacych
przekaz naleze¢ bedzie brzmienie glosu, stosowany akcent, gesty, mimika, po-
stawa ciata, dystans interpersonalny czy wyczucie czasu™*.

1.2.2. Sposoby budowania zwigzku

Negocjator odnoszacy sukces moze go sobie zapewni¢ dzieki pozytywnej po-
stawie wobec innych ludzi i postawie innych wobec siebie. Dlatego kwestia
nawiazywania kontaktu i budowania zwiazku jest tak wazna w zyciu zawodo-
wym. Praca z innym ludZmi jest dla negocjatora podstawa dziatania i realizowa-
nia celéw stawianych przez organizacje, w zwiazku z czym wszystkie negocja-
cje dobrze jest rozpocza¢ od nawiazania kontaktu i budowy zwiazku pomigdzy
zaangazowanymi w rozmowy stronami.

Jak wykazaly badania, az 83% globalnej sprzedazy®” zalezy od jakosci wza-
Jemnych zwiazkéw, innymi sfowy od tego, czy klient lubi swego sprzedawce.
Stwierdzono réwniez, ze ludzie s bardziej sktonni pracowaé w miejscu, ktére
zapewnia im poczucie przynaleznosci do grupy, szacunku i uznania niz w miej-

253 3. Eicher, Sztuka..., op. cit., ss. 29-31.
2 Ibidem, ss. 33-41.
25 Programowanie Neuro-Lingwistyczne, op. cit., ss. 131-146.
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scu oferujacym jedynie wyzsze zarobki. Znaczacy biznesmen, Lee lacoccea, jest
spostrzegany jako otwarty, tatwo nawiazujacy kontakty, a inni czujg si¢ dobrze
w jego towarzystwie. Posiadt on umiejetnos¢é budowania zwiazku i wykorzystal
ja do osiagniecia sukcesu w zarzadzaniu. Badania NLP potwierdzaja, ze takie
umiejetnosci sa typowe dla tych, ktérych mozna nazwaé ludzmi sukcesu. Zgod-
nie z zalozeniami NLP, organizacje nie sprzedaja towardow i ustug, lecz tworzg
zwiazki miedzyludzkie za pomoca swoich produktéw. Jezeli firma pragnie
utrzymaé si¢ na wspoiczesnym, bardzo konkurencyjnym rynku, jej dziatanie
powinno oprzeé sie na relacjach z klientami, ktérzy zaspokoja swoje potrzeby za
pomoca réznorodnych débr.

Zwiazek miedzyludzki budowany przez profesjonalnych negocjatoréw przecho-
dzi przez trzy etapy™*:

1. okreslenie obop6lnie satysfakcjonujacych celdw,

2. nawiazanie i podtrzymanie bezstownego kontaktu,

3. wywotanie pozytywnych uczu¢ u innych.

Pierwszy etap budowania zwigzku polega na okresleniu celow zwiazku. Celem
zwiazku negocjacyjnego moze by¢ osiagnigcie porozumienia, ktére sprzyjac be-
dzie wzajemnej wspdlpracy przez dlugie lata, wytworzenie pozytywnego nasta-
wienia zbuduje zaufanie do organizacji i jej kadry, a tym samym i produktu. Sku-
tecznie negocjowaé mozna pod warunkiem, ze zna si¢ réznorakie aspekty zycia
swego kopartnera i nawigzuje do nich w planowaniu swojej aktywnos¢ takze
w okresach, gdy sie nie negocjuje. NLP zwraca uwage na fakt, iz negocjacje sa
skuteczne, gdy organizacja i jej przedstawiciele kieruja si¢ nastepujacymi zasadami:

— cel kopartnera jest rownocze$nie celem negocjatora,

— planowanie diugofalowe jest skuteczniejsze niz kroczenie na drodze od nego-
cjacji do negocjacji,

— uwzglednienie we wiasnych celach korzyscei innych®’.

Jak widzimy, wykorzystywane sa tu zasady negocjacyjne propagowanec przez
R. Fishera i W. Ury’ego. Pozostaje jednak pytanie, w jaki sposob doprowadzi¢ do
spdjnosci w postrzeganiu celow negocjacyjnych. C. Selva radzi, by dokonac tego
na drodze opisanej ponizej:

— wypytanie kopartnera o jego oczekiwania (stany pozadane) i przeformuto-
wanie ich, az do momentu uzyskania zgody na nowe brzmienie;

— sprawdzanie przez kopartnera, czy zaréwno on, jak i jego organizacja,
otrzymaja to, co stanowi dla nich sens negocjacji; cele obu stron musza by¢ kom-
patybilne;

— zgranie wyraznie wlasnych celéw negocjatora z celami kopartnera, dopaso-
wujac konwergentny sposéb ich osiagnigcia;

256 Ibidem, ss. 131-146.
27 Ibiden.
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—znalezienie celu wspdlnego, na ktorego jednobrzmiace sformutowanie obie
strony moga si¢ zgodzié;

— po sformutowaniu celu wspdlnego i wzajemnie akceptowanego obie strony
negocjacji poszukuja wszelkich $rodkéw umozliwiajacych osiagniecie go na dro-
dze kooperacji*®,

Widzimy zatem, Ze przyjmujac cel kopartnera jako wilasny, negocjator nie czy-
ni tego automatycznie, rezygnujac z whasnych priorytetéw, ale twoérczo podcho-
dzac do zagadnienia i szukajac wspdinych obszaréw.

Kolejnym etapem budowania zwiazku jest nawigzanie kontaktu, co mozna
osiggna¢ poprzez dopasowanie wlasnej komunikacji na poziomie bezstownym
do komunikacji swego adwersarza. Polega to na stopniowym zgraniu sposobu
moéwienia (tempa, sily, intonacji), postawy ciafa, gestykulacji do sposobu za-
chowania drugiej strony. Metode ta mozna stosowaé zaréwno wtedy, gdy wza-
Jemne kontakty sa juz zbudowane, jak tez wowczas, gdy chce sie doprowadzié
do budowy zwiazku pomiedzy dwoma osobami. W wyniku dopasowania po-
wstaje w umysle interlokutora aktualny §wiat doznan zmystowych (stuchowych,
wzrokowych, czuciowych). Dzigki temu negocjator moze upodobni¢ swoje re-
akcje do reakcji rozméwey i wowcezas tez poszukiwanie wspdlnej plaszezyzny
negocjacji staje si¢ bardziej realne.

Ostatnim etapem budowania zwigzku jest wytworzenie nastawien i skojarzen
zwiazanych z wilasng osoba. Prace nad tym zagadnieniem nalezy rozpoczaé od
okreslenia stanu, z jakim chce si¢ by¢ kojarzonym, nastepnie przechodzi sie do
wzbudzenia w sobie takich wlasnie uczu¢ i emitowanie ich w kontaktach z innymi.
Pozytywne emocje beda jednakze w duzej mierze zalezne od kompetencji meryto-
rycznych negocjatora, zatem owe kompetencje sa baza, na ktdrej skuteczny nego-
cjator moze budowaé zwiazek zapewniajacy sukces negocjacjom®.

1.2.3. Strategia przekonywania
Jednym z kluczowych elementéw zapewniajacych sukces w negocjacjach jest
umiejetno$¢ przekonywania kopartnera do idei, pomystow, ktére sa zawarte
w ofercie organizacji. NLP zaktada, iz ludzie potrafiacy przekonywaé, widza
islysza potrzeby innych w taki sposdb, ktéry jest bliski kopartnerowi negocja-
¢cji, a nie samemu negocjatorowi. Droge ku temu stanowi uwazne shuchanie
i umiejgtne zadawanie pytan.

NLP, opisujac wzorce przekonywania, odwotuje si¢ preferowanych stylow
komunikacji. Zatem osoba wizualna musi zobaczy¢ dowody, stuchowiec bedzie
zbieral informacje, ktore utwierdza go w okre§lonym zdaniu, kinestetyk cenit be-
dzie uzywanie produktu przed podjgciem ostatecznej decyzji’®. Gdy negocjator

8. Selva, La Programmation..., op. cit., s. 43.
29 Programowanie Neuro-Lingwistyczne, op. cit., ss. 146-148.
2% Ibidem.
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okresli styl komunikacji swego kopartnera, bedzie mogt dobra¢ strategie przeko-
nywania najbardziej skuteczna dla danej osoby. Chcac przyktadowo wynegocjo-
wa¢ kontrakt sprzedazy drewna produkowanego przez tartak, ktorego jest przed-
stawicielem, majac jako kopartnera osobg wizualna, przedstawi raporty, wykresy,
aby przekona¢ ja do oferowanego produktu, stuchowcowi dostarczy spis referen-
cyjny klientéw, z ktérymi moze porozmawia¢ na temat firmy, kinestetykowi za-
pewni probna partie, aby mogt sam wyprobowaé material.

Ponadto NLP opracowalo rozne strategie przekonywania w zalezno$ci od pre-
ferowanych form przetwarzania informacji. Sa ludzie, ktérzy wymagaja bardzo
duzej ilosci informacji, zanim podejma decyzje, inni zadowalaja sie kilkoma da-
nymi i to wystarcza im dla zbudowania koncowego wniosku. Sg tez tacy, ktérych
nieustannie trzeba przekonywaé, gdyz decyzja podjeta przez nich jest zalezna od
kontekstu sytuacyjnego, lub tez osoby wymagajace przekonywania przez dtuzszy
okres, zanim obdarza druga strone zaufaniem®".

Stosowanie NLP umozliwia takg wspoltprace z kopartnerem, ktéra zapewnia
z jednej strony realizacj¢ wzajemnych celéw w sytuacji bliskiego zwiazku mie-
dzyludzkiego i odkrywanie preferencji drugiej strony, by osiagnaé obopdlny
sukces. Nie jest metoda manipulowania innymi, lecz uczy wychodzenia naprze-
ciw oczekiwaniom kopartnera. Proponuje réwnoczesnie konkretne narzedzia
pracy dla urzeczywistnienia stawianych wyzwan. Co wiecej, praca licznych
treneréw NLP z ludzmi zajmujacymi si¢ biznesem dowodzi, iz postgpowanie
zgodnie z przyjetymi zatozeniami okazuje sie realne.

2. Osiagnigcie sukcesu w negocjacjach

Postepujac w my$l metody EMPRINT? prowadzacej do osiagniecia sukcesu,
a wywodzacej si¢ z NLP, mozna w sposob przys$pieszony nabywaé rézne umie-
jetnodci. Pomaga to ludziom przezwycigzaé wlasne ograniczenia i sprzyja roz-
wojowi oraz pokonywaniu probleméw. Obserwujac zachowania ludzi odnosza-
cych sukeesy, sformulowano pigé zasad postgpowania, ktére umozliwiaja osia-
gnigcie powodzenia. Wydaje sig, ze kolejne kroki moga by¢ stosowane przez
negocjatoréw pragnacych odnie$¢ sukces w negocjacjach gospodarczych®®.

%! Ibidem, ss. 150-152; J. O’Connor, J. Seymour, NLP..., 0p. cit., s. 1861 187.

%2 Metoda EMPRINT zostata stworzona w celu opisania wzorcéw zachowan prowadzacych
do sukcesu w wielu dziedzinach zycia. Metoda ta zostala przedstawiona w ksigzce L. Cameron-
Bandler, D. Gordon, M. Lebeau, The EMPRINT Method: A Guide to Reproducing Competence.

%63 1. Cameron-Bandler, D. Gordon, M. Lebeau, Know How — Jak rozwiqzywaé codzienne
i niecodzienne problemy, Marabut, Gdansk 1992, ss. 27-52.
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2.1. Krok pierwszy: Ustalenie wyraznego obrazu przyszlosci

Negocjator przed przystapieniem do rozméw formutuje wyrazny obraz przy-
sztosci, wizj¢ sukcesu. Nastepnie poddaje ja analizie, okreslajac wlasne dziata-
nia przyblizajace go do owego celu oraz te, ktére go od niego oddality. Kolej-
nym krokiem jest wyobrazenie sobie tych posunigé, ktére w najblizsze; przy-
szlosci przybliza go do wyznaczonego punktu i tych, ktére oddala go od niego.

2.2. Krok drugi: Dobranie elastycznych kryteriéw

Kryteria sukcesu negocjacyjnego pomagaja ustali¢ negocjatorowi, co pragnie
osiagna¢ jako podmiot sprawczy w okreslonym przedziale czasu. Pomocne tu
bedzie znalezienie odpowiedzi na pytania, co jest dla niego wazne, cenne, dobre
lub zfe w negocjacjach. Kryteria musza byé przy tym aktualne i odpowiadaé
negocjatorowi jako osobie na okreslonym etapie rozwoju. Kazde z wybranych
kryteriow ma swoj ekwiwalent, pomagajacy przetozyé etykiete (np. dobry kon-
trakt) na jezyk konkretéw (np. cena w okreslonym przedziale, dostawy w okre-
$lonym terminie).

2.3. Krok trzeci: Stapanie malymi krokami

Sukcees negocjacyjny bywa dos¢ oddalony od miejsca, w ktérym sie negocjator
znajduje. Skutecznym dziataniem jest wigc wyodrebnienie celéw posrednich,
ktérych realizacja bedzie stopniowo przyblizaé osoby do oczekiwanego efektu.
Nie traci si¢ wowczas nadziei, ze podejmowane dziatania sa trafne. Obowiazuje
tutaj prosta zasada: im doktadniej zostang okre$lone komponenty sukcesu nego-
cjacyjnego, tym fatwiej bedzie zweryfikowaé proces przyblizania si¢ do celu.

2.4. Krok czwarty: Postugiwanie si¢ reakcjami wyboru

Jezeli do zrealizowania czastkowych celéw prowadzi tylko jedna droga, mamy
do czynienia z reakcja braku. Pojawiajaca si¢ przeszkoda uniemozliwi osiagnig-
cie zamierzonego efektu, a poniesiony wezesniej trud moze p6j$é na marne. Gdy
Jednak opracuje sig kilka sposobéw umozliwiajacych zblizenie do planowanego
skutku (reakcja wyboru), wowczas bariere tatwo ominaé, a kontynuacja zamie-
rzen staje si¢ rzecza mozliwa.

2.5. Krok piaty: Szukanie zwiazku przyczynowo-skutkowego -

Regularne dokonywanie przez negocjatora oceny zachowan, dzieki ktérym zbli-
za si¢ on lub oddala od wyobrazonego celu, jest podstawa szukania zwiazku
przyczynowo-skutkowego. Istnieje woéwczas mozliwoéé oceny, ktére z prezen-
towanych dziafaft byty pomocne, a ktére przeszkadzaty w osiagnieciu sukcesu
negocjacyjnego. Negocjator wzmocni swoje poczucie pewnosci, wyobrazajac
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sobie nowe sytuacje, w ktérych stosuje poznane wczesniej dziatania. Taka ,,su-
cha zaprawa” zwigkszy prawdopodobienstwo dojécia do obranego punktu.

3. Podsumowanie

Teoria oraz techniki NLP daja osobom pelniacym role zawodowych negocjato-
réw praktyczne narzedzia, umozliwiajace doskonalenie warsztatu negocjacyjne-
go, korekte zachowan wlasnych i dostosowanie wlasnej aktywnosci do oczeki-
wan kopartnera negocjacji.

Postepowanie zgodnie z zasadami NLP zwigksza szanse na osiagnigcie suk-
cesu i uzyskanie zadowolenia z wykonywanej pracy. Jest to skuteczny sposob
wspomagajacy projektowania szkolen negocjacyjnych, podczas ktorego odwo-
fywaé sie mozna do zasad negocjacji opracowanych przez Szkole Harwardzka.




Rozdzial IX

TEORIA GIER JAKO METODA
ANALIZY SYTUACJI NEGOCJACYJNEJ

Teoria gier jest nauka, ktdra analizuje skomplikowane zycie ekonomiczne i spo-
feczne, wykorzystujagc w tym celu analize matematyczng. Zachowujac pewna
dozg ostroznosci, teori¢ ta mozna wykorzysta¢ do programowania przyszlych
zachowan poprzez konstruowanie scenariuszy zdarzen. Pomimo ze poczatki swe
czerpie z opisu gier towarzyskich, to obecnie ta dziedzina wiedzy aspiruje do
rozpatrywania konfliktéw interesow.

Poczatki wspotczesnej teorii gier datujg sig¢ na przetom lat 20. i 30. XX wie-
ku, a prekursorami jej byli John von Neumann, Emil Borel oraz Oskar Morgen-
ster. Ich pracom zawdzigcza si¢ dookreslenie niektérych poje¢ czy analize ko-
alicji, tak powszechna we wspotczesnym zyciu gospodarczym’®,

Dokonanie analizy sytuacji za pomoca gry jest mozliwe, gdy spelnia¢ bedzie
ona nastepujace warunki:

— wyszczegOlnienie uczestnikdw gry,

— okreslenie mozliwosci dziatan kazdego gracza,

— sprecyzowanie dostepnej graczom informacji,

— w miar¢ mozliwosci sprecyzowanie celow, ktore s istotne dla uczestnikdéw
265

gry

Nalezy tu zaznaczy¢, ze gracz to indywidualny lub grupowy uczestnik gry,
innymi stowy — ten, kto podejmuje decyzje najbardziej korzystne dla wyniku
z punktu widzenia jego wlasnych intereséw. Pytanie, ktére rodzi sie¢ w tym miej-
scu, dotyczy mozliwosci przewidzenia w procesie analizy matematycznej zacho-
wan decydentéw. Oczywiscie byloby to realne, gdyby ludzie kierowali sig
w swych wyborach racjonalnoscia, natomiast w sytuacji gdy dochodzi do decy-
zji przypadkowych i niepoprzedzonych analizg danych, wynik wymyka si¢ spod
kontroli funkcji matematyczne;j.

254 E. Drabik, Elementy teorii gier dla ekonomistéw, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku,
Bialystok 1998, s. 7.

265 M. Malawski, A. Wieczorek, H. Sosonowska, Konkurencja i kooperacja. Teoria gier
w ekonomii i naukach spotecznych, PWN, Warszawa 1997, s. 13.
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Do badaczy zajmujgcych sie zastosowaniem teorii ekonomicznych oraz teo-
rii gier w badaniach nad negocjacjami naleza m.in. J. Nash, A. Douglas oraz
wspdlezesnie H. Raiffa czy M. Shubik*®.

W niniejszym rozdziale zostang oméwione najpopularniejsze sytuacje gier
negocjacyjnych, do ktérych zaliczono gry o sumie zerowej oraz gry o sumie nie-
zerowej.

1. Gry o sumie zerowej

Ten przykiad gry moze by¢ definiowany jako sytuacja, gdy wygrana jednego
7z graczy pociaga za soba stratg drugiego z nich®’. Wzajemny stosunek graczy
jest w wariancie dwuosobowym wysoce konkurencyjny, poniewaz gdy jeden
gracz wygrywa okreslong kwote, to drugi tyle samo traci, gdyz wyplaty pocho-
dza z zamknietej puli®®. Takie podejscie do negocjacji taczy sie z przekonaniem
o ograniczono$ci mitycznego tortu. Jezeli jeden gracz otrzymuje wigkszy kawa-
tek (wygrywa), to drugiemu zostaje automatycznie mniejsza czgs¢ (przegrywa).
Zalozenie takie powoduje, Ze konieczne jest przyjecie strategii dystrybucyjnej,
charakteryzujacej si¢ twarda rywalizacja pomiedzy przeciwnikami’®. Wydawaé
by sie moglo, ze podejscie takie jest na tyle niekorzystne, iz w sytuacji negocja-
cji, a zwlaszcza negocjacji gospodarczych, nie bedzie ono wystgpowato. Jed-
nakze rzeczywisto$¢ nie spetnia oczekiwan, jakie si¢ w niej poklada i w zyciu
gospodarczym mozna znalezé przyktady negocjacji o sumie zerowej. Postepo-
wanie takie wiaze sie z duzym stopniem ryzyka, gdyz zaden z graczy nie moze
by¢ pewny swej wygranej, zatem musi liczy¢ si¢ z przegrana.

Negocjatorzy kieruja sie regutami gry o sumie zerowej, gdyz doswiadczenia
zdobyte w innych sytuacjach rywalizacyjnych interpretowali w kategoriach
wygranej — przegranej. Socjalizacja nauczyta wielu z nich, ze w sporcie wygry-
wa tylko jeden, w wielu zawodach liczy si¢ najlepszy, pomoc i dotacje dla
przedsigwzigé otrzymuje jeden kosztem drugiego. Takie podejscie hamuje twor-
cze rozwiazywanie probleméw, konieczne w osiagnigciu integracyjnego poro-
zumienia®”.

268 ¢ Dupont, La Negociation: Conduite, théorie, applications, Dalloz, Paris 1994, s. 154.

%7 7. Necki, Negocjacje w biznesie, op. cit.; G. Gougelin, La Négociation, Frein et Moteur du
Management, ESF éditeur, Paris 1993, ss. 68-75.

8 B, Drabik, Elementy teoril..., op. cit., s. 66; G. Owen, Teoria gier, PWN, Warszawa 1975,
s. 19.

% Stowo ,,przeciwnik” zostalo uzyte z rozmystem, aby skonfrontowaé postawe w grze o su-
mie zerowej postawie kopartnerskiej charakteryzujacej negocjacje integratywne.

70 M. X. Bazerman, M. A. Neal, Negocjujqc racjonalnie, LIBRA Pracownia Wydawnicza,
Olsztyn 1997, ss. 31-36.
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Pomimo iz postgpowanie zgodne z zasadami gry o sumie zerowej jest po-
strzegane jako blad, wiele podrecznikéw sztuki negocjacji oraz szkolen dla ne-
gocjatorow nakierowuje ludzi wiasnie na zachowania, ktérych podstawa jest
omawiana gra. Ucza mianowicie jak uzyskaé najwiecej lub ponie$é najmniejsze
straty i jakimi technikami manipulacyjnymi postuzy¢ sie w tym celu.

2. Gry o sumie niezerowej

Konflikty bedace zaczynem dla negocjacji czgciej majq charakter nie do kofica
antagonistyczny. Istnieje wige zbidr wynikoéw, ktory dla uczestnikéw negocjacji
okazuje si¢ lepszy od pozostalych mozliwych do uzyskania rozwiazan. Podsta-
wa takiego rozumowania jest przyjecie zalozenia o zbiezno$ci przynajmniej
niektérych intereséw graczy.

Aby gracze mogli osiggnaé korzystny wynik, konieczne jest ich wspdtdziala-
nie, ktére wymusza porozumiewanie si¢. Sg tez jednak reguly gry, ktére nie
dopuszczaja wezesniejszego porozumiewania sig graczy. Zycie jest na ogét for-
ma posrednig obu przypadkéw, jednakze sama teoria zajmuje si¢ sytuacjami
skrajnymi®’".

J. Kozielecki zwraca uwage na trzy rodzaj: motywacji kierujacych ludzkim
postepowaniem w grach o sumie niezerowej, a zalicza do nich:

— motywy kooperacyjne,

— motywy indywidualistyczne,

— motywy rywalizacyjne.

Motywy kooperacji, polegajace na wspdldziataniu, prowadza do maksymali-
zowania wspdlnej wygranej. Graczom obce sa jakiekolwiek pobudki indywidu-
alistyczne czy rywalizacyjne, daza do osiagnigcia jak najwiekszej wspdlnej ko-
rzysci wynikajacej z rozwigzania konfliktu.

Motyw indywidualistyczny dopuszcza zdrade drugiego gracza. Czynnikiem,
ktéry kieruje w tym wypadku postgpowaniem gracza, jest zwiekszenie swojej
bezwzglednej wygranej. Gracze dzialaja niezaleznie, nie interesuja si¢ wygra-
nymi przeciwnika. Mozliwa jest zatem nawet wzglednie wigksza wygrana dru-
giej strony, pod warunkiem, ze jego wynik bedzie zaliczony do przedziatu ko-
rzystnego dla niego.

Trzeci z motywdw ma zapewni¢ uczestnikom gry jak najwigksza wzgledng wy-
grana, czyli maksymalnie pozytywny wynik wlasny przy najmniej korzystnym wy-
niku oponenta. W tym przypadku obaj gracze bedq dazyli do strategii niekorzystnych
dla drugiej strony — aby je osiggna¢, beda musieli wprowadza¢ w blad adwersarza,

LT, Tyszka, Konflikty i strategie. Niektére zastosowanie teorii gier, Wydawnictwo Nauko-
wo-Techniczne, Warszawa 1978, s. 77.
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by raz na jakis$ czas doprowadza¢ do pojawienia si¢ zalozonego, najkorzystniejszego
dla nich wyniku. Oczywiscie mozliwe jest wystgpowanie motywacji ztozonej, do
ktérej zaliczamy:

— motyw kooperacyjno-indywidualistyczny,

- motyw indywidualistyczno-rywalizacyjny,

— motyw rywalizacyjno-kooperacyjny”’>.

W grach bedacych opisem sytuacji negocjacyjnej réwniez mozemy zauwa-
zy¢ przyktady potwierdzajace zaréwno wymienione motywy proste, jak i ztozo-
ne. To, ktérg ze strategii osoby wybiorg””, bedzie zalezne od instrukcji gry,
cech osobowosciowych, macierzy wypftat, dlugosci gry.

2.1. ,Dylemat wieznia”

Jedna z najpopularniejszych i najdoktadniej zbadanych przez psychologoéw gier
jest gra o nazwie ,,dylemat wigznia”. Jest ona przyktadem zadania, w ktoérym nie
dopuszcza sig do porozumiewania si¢ stron (dwoch oséb), co czyni jg gra niene-
gocjacyjna.

Najbardziej rozpowszechniony jej opis méwi o dwoch wigzniach umiesz-
czonych w oddzielnych celach (brak mozliwoséci komunikowania sig), ktorym
prokurator sktada propozycje wspdlpracy. Wiezniowie musza samodzielnie
wybra¢ strategie przyznania sie do winy lub odrzucania zarzutéw. Wymiar kary
jest przy tym uzalezniony od wyboru dokonanego przez wigznia A i przez wigz-
nia B.

Tab. 13
Macierz wyplat w grze ,, dylemat wigznia”
Wigzien A (Jan)
Wigzien B (Adam) nie przyzna¢ sie (A przyznaé sie (A%

nie przyznaé sie (B') mata kara dla obu duza kara dla Adama
zwolnienie dla Jana

przyznaé si¢ (B zwolnienie dla Adama | $rednia kara dla obu

duza kara dla Jana

Zrédio: Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Profesjonalna Szkota Buiznesu, s. 174.

Z zamieszczonej powyzej macierzy wynikow gry wynika, iz bezpiecznym
rozwigzaniem zaréwno dla Adama, jak i Jana jest przyjecie strategii przyznania
sie do winy, gdyz wtedy moga uzyskaé zwolnienie®’ lub $redni wymiar kary®”.

Czynione wybory sprzyjajg grze w réwnowadze, gdyz odstapienie od strategii

212 5 Kozielecki, Konflikt, teoria gier i psychologia, PNN, Warszawa 1970, ss. 46-55.
13 Mowa tutaj o sytuacji prowadzenia gier eksperymentalnych.

214 W przypadku gdy drugi gracz nie przyzna sie.

75 Gdy obaj gracze przyznaja si¢ do winy.
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,,przyznac si¢” prowadzi do najwyzszego wymiaru kary. Jednakze wynik réw-
nowagi nie jest optymalny z punktu widzenia Pareto, gdyz istnieje lepsze roz-
wiazanie prowadzace do wymierzenia matej kary dla obu, a uzaleznione jest ono
od dwustronnej strategii ,,nie przyznac si¢”. Nie mozna jednak nie zauwazyé, ze
istnieje czyhajaca na graczy pokusa zdradzenia partnera i przyznania si¢ — moz-
na wtedy wygra¢ zwolnienie z wigzienia®’®. Trudno$é gry polega na tym, iz gra-
cze nie moga by¢ pewni kolejnych wyboréw drugiego wieznia, moga jedynie
wnioskowa¢ o nich na podstawie dotychczasowego przebiegu gry. Mozliwe jest
stosowanie przez nich posunigcia, ktére zwiekszq efektywnosé wyboréw, a zali-
czy¢ w ich poczet mozna:

— prowokacje i akcje spontaniczne stuzace rozpoznaniu strategii partnera,

- dopasowanie wlasnych strategii wyeksploatowanie gracza podatnego na wyko-
rzystanie,

—ochrone wilasnych interesdw, tak by zabezpieczy¢ sie¢ przed konfliktem
z przeciwnikiem®”.

W literaturze mozna znalezé wiele przyktadéw dotyczacych réznych wersji
badawczych opartych na eksperymencie dylematu wigznia. Manipulowano m.in.
liczba powtdrzen gry (nawet do 100 razy), wielkoscig kar i nagréd, mozliwoscia
bezposredniego lub posredniego kontaktu graczy ze soba, cechami osobowo-
sciowymi graczy.

Dane uzyskane z badan moéwig, iz w omawianej grze ludzie wybierajg cze-
Sciej strategie niekooperacyjna, co wskazuje na silne motywy osobiste. Istnieje
tez charakterystyczna dynamika czynionych wyboréw strategicznych, poczat-
kowo sa one kooperacyjne, by przerodzié sie w niekooperacyjne i pod koniec
gry (ostatnie powtdrzenia) powrdci¢ do kooperacji. Ponadto gracze tym czesciej
kooperuja, im wigksza jest wyplata za wspdlprace i im wieksza kara za jej brak.
Podczas gry o niedookreslonej liczbie powtérzen, gdy kazde nastepne moze byc
ostatnim, ludzie sa bardziej sktonni do kooperacji*’®. Zauwazono, ze im wieksza
liczba graczy, tym sktonno$¢ do kooperacji jest mniejsza oraz im wigkszy zakres
i swoboda w komunikowaniu sig¢, tym uczestnicy gry dziatajg w wigkszym stop-
niu na rzecz wspolnych korzysci. Nadto, jezeli jedna ze stron dziala silnie rywa-
lizacyjnie, to najskuteczniej do wspdlpracy naklania taktyka ,,0ko za oko, zab za
zab”. Nastawienie emocjonalne w stosunku do partnera takze wplywajg na do-

: : 279
konywane wybory w omawianym zakresie“".

218 T, Tyszka, Konflikty i strategie, op. cit., ss. 81-83; Z. Necki, Negocjacje w biznesie, op.
cit., s. 175; H. Raiffa, The Art and Science of Negotiation, Harvard University Press, Cambridge,
Massachusetts 1994, ss. 123-126.

g, Drabik, Elementy teorii gier..., op. cit., s. 88.

78 3. Kozielecki, Konfliki, teoria gier..., op. cit., ss. 59-68.

7 7. Necki, Negocjacje w biznesie, op. cit., s. 181.
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Prowadzgc doswiadczenia ,,dylemat wieZznia”, starano si¢ réwniez znalezé
zaleznos¢ pomigdzy tendencja do wyboru strategii wspotpracy lub walki a ce-
chami osobowosci.

Dla graczy skionnych do czgstszej kooperacji charakterystyczne sa:

— postawa zyczliwosci w stosunku do innych,

— ufno$¢, altruizm, podobienstwo przeciwnika do siebie, dostrzegana sklon-
no$¢ do kooperacji u partnera,

— potrzeba akceptacji ze strony innych,

— niski poziom dogmatyzmu,

— silnie zaznaczona potrzeba uleglosci oraz obnizone poczucie wlasnej wartosci,

— stabo zaznaczone tendencje makiawelistyczne,

— sympatia i znajomos¢ partnera®®.

M. G. Hermann i N. Kogan donosza, iz w swoich eksperymentach potwier-
dzili zwiazek pomigdzy wybranymi cechami osobowosci a nastawieniami do
wybordéw strategicznych w ,,dylemacie wigznia”. W badaniu znaczace okazaly
si¢ trzy orientacje w grze: kooperatywna (gracz A kooperuje 1 oczekuje, ze gracz
B bedzie kooperowat), eksploatacyjna (gracz A wspédlzawodniczy, oczekujac, ze
gracz B bedzie kooperowal), wspdtzawodniczaca (gracz A wspdizawodniczy,
oczekujac, ze gracz B bedzie wspdtzawodniczyl). Cechami badanymi byly na-
tomiast poziom lgku, autorytaryzm, kompleksowos¢ poznawcza, tendencja do
konsyliacji, dogmatyzm, unikanie ryzyka, samoocena i podejrzliwos¢. Uzyskane
wyniki $wiadczyly o zwiazku cech z orientacjg strategiczng w grze:

— osoby o orientacji kooperatywnej charakteryzuja si¢ wysokim poziomem
lgku, $rednig zdolnoscig do kompleksowosci poznawczej, wysokim stopniem
stosowania konsyliacji i niska samoocena;

— gracze o orientacji eksploatacyjnej posiadaja niski poziom lgku, wysoka
sktonno$¢ do kompleksowosci poznawczej, niski stopienn konsyliacji i $rednia
samooceng;

— gracze o orientacji wspoélzawodniczacej jawia si¢ jako osoby o $rednim
poziomie lgku, niskiej sktonnosci do kompleksowosci poznawczej, umiarkowa-
nej sklonnosci do stosowania konsyliacji oraz wysokiej samoocenie®’.

Wielowymiarowos¢ badan opartych na ,,dylemacie wigznia” umozliwia lep-
sze poznanie zasad czynionych wyboréw strategicznych, co mozna ekstrapolo-
wac na warunki nie zwigzane z eksperymentem. Wiedza plynaca z badafh umoz-
liwia korzystniejszy dobdr negocjatorow, ktdrzy beda reprezentowad organiza-
cje. Zaprogramowanie negocjatordw (uzycie instrukcji) moze réwniez wywrzeé
wplyw na prezentowane zachowania.

%50 Ihidem, s. 1771 178.

21 M. G. Hermann, N. Kogan, Effects of Negotiators' Personalities on Negotiating Behavior,
w: D. Druckman (ed.), Negotiations, Social-Psychological Perspectives, Sage Publications,
Beverly Hills, London 1977, ss. 247-273.
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2.2. Targowanie si¢ (bargaining)

Ta czg$¢ rozdziatu poswigcona zostanie zagadnieniu targu, ktoérego rodowod
pochodzi od angielskiego terminu bargaining. J. Nash okreslit dwuosobowy
przetarg jako forme wspotpracy, w wyniku ktérej gracze moga osiagna¢ wynik
na wiecej niz jeden sposéb™%.

Ogolnie sformutowana definicja umozliwia zastosowanie jej w wielu przy-
padkach gry rynkowej, przy zalozeniu, ze graczami moga by¢ zaréwno osoby,
jak i instytucje gospodarcze. W celu wyjasnienia zasad targowania sie rozpa-
trzona zostanie typowa sytuacja, w ktérej dwie osoby pragng zawrzeé porozu-
mienie kupna-sprzedazy.

Klasycznym przyktadem jest transakcja dokonywana na gietdzie samocho-
dowej, gdzie sprzedajacy wycenia warto$¢ swego towaru na v;: co oznacza cheé
sprzedazy dobra za ceng v, i ani grosza mniej. Natomiast kupujacy wycenia to-
war na v, czyli sktonny jest kupi¢ go za ceng nie wyzsza niz v Sprzedajacy
woli nie sprzeda¢ towaru, gdyby mial obnizy¢ swoje v,. Kupujacy natomiast nie
kupi go, gdyby v, okazalo si¢ zbyt wysokie. Gdy v, > v, sprzedawca i kupujacy
nie maja o czym rozmawiaé, w sytuacji gdy vs = v, mozliwa jest transakcja, ale
tylko przy jednej cenie. Natomiast niewatpliwie najciekawszym rozwigzaniem
jest wariant, gdy v, < v, istnieje bowiem wtedy zbiér obopélnie korzystnych
rozwiazan, przy zalozeniu ze cena p spelnia warunek : v, < p < v; Strony beda
widzialy tu mozliwos¢ dojécia do porozumienia, a réznice v; — v, rozdysponujg
migdzy soba.

Mozna przytoczy¢ wiele sytuacji z zycia gospodarczego, ktdre beda toczyé
si¢ na zasadzie naszkicowanego wyzej schematu. Sa one niewatpliwie gra, lecz
trudng do opisania w formie ekstensywnej, gdyz negocjacje nie podlegaja $ci-
slym regutom, podczas gdy w grze musi by¢ $cisle okreslone, kto w jakiej sytu-
acji podejmuje decyzje i z jakiego zbioru moze je wybrac®®.

Proby opisu targu dokonat J. Nash, ktérego interesowatly wiasciwosci opty-
malnego rozwiazania, a nie droga dojscia do niego. Przy czym nie uwzgledniat
umiejgtnodei i sily przetargowej kazdej z os6b. Wykazat on, ze negocjatorzy,
majacy dokona¢ wyboru pomigdzy wynikiem minimalnym a jego poprawa za-
lezna od wspolpracy, maksymalizuja rezultat swojej, przynoszacej zysk, uzy-
tecznodci’™,

Poszukiwane rozwigzanie nalezato do zbioru optymalnego w sensie Pareto.
Podejécie prezentowane przez J. Nasha zostalo uzupelnione przez rozwiazania,

M. Jasiczak, Rownowaga w grach z ograniczonq informacja, niepublikowana praca magi-
sterska, Poznafi 1999, s. 148.

* E. Drabik, Elementy teorii gier..., op. cit., s. 108 i 109; M. Malawski, A. Wieczorek, H. So-
snowska, Konkurencja i kooperacja, op. cit., s. 107 i 108.

28 G. Kennedy, Leksykon. Negocjator, op. cit., s. 156.
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w ktorych analizuje sie proces negocjowania, czyli droge dojscia do wyniku,
opisywang z sukcesem przez A. Rubinsteina w roku 1982,

2.3, Arbitraz

Poniewaz w targu istnieje zbiér mozliwych rozwigzan, czasami moga istnie¢
trudno$ci z uzgodnieniem wspdlnego wyboru, co zmusza strony do odwotania
sie do arbitra®®®. Arbiter sugeruje rozwiazanie obu stronom, stad wskazana jest
jego bezstronno$¢ podczas zaangazowania w prace nad porozumieniem. Roz-
jemca postuguje si¢ pewnymi regutami, w oparciu o ktére sugerowal bedzie
wynik konicowy, ograniczony do jednego rozwigzania.

Skonstruowany schemat arbitrazowy jest funkcja (reguta) przyporzadkowu-
jaca kazdemu roztrzasanemu problemowi wyptlate dla kazdego z graczy, inter-
pretowang jako arbitrazowe rozwiazanie gry.

Okreslenie scistych regul, ktére prowadzilyby do jednego rozwigzania, wy-
daje sie nieosiagalne ze wzgledu na wieloznaczno$¢ sytuacji, w ktorych tocza
sie konflikty. Jednakze mozliwe jest przyjecie warunkdéw prowadzacych do do-
okreslenia od strony matematycznej funkcji arbitrazowej. Przedstawiajq si¢ one
W sposob nastepujacy:

— rozwigzanie proponowane przez arbitra znajduje si¢ w obszarze mozliwych
wynikow negocjacyjnych. Ponadto, powinno by¢ ono mozliwe do osiggnigcia
przez negocjatoréw w sytuacji, gry niekooperacyjnej i optymalne dla obu graczy;

— zaproponowane rozwigzanie nie powinno zaleze¢ od okreslonych jedno-
stek uzytecznosci;

— nieistotne uwarunkowania zewnetrzne nie powinny wplywaé na zlozona
propozycje;

— podobienistwo gier w sensie strategicznym implikuje przystawalnos¢ do
nich rozwiazania arbitrazowego® .

3. Podsumowanie

Teoria gier zaangazowana w rozpatrywanie wynikéw i procesu negocjacji for-
malizuje analize, jak tez daje poczucie przewidywalnosci posunigé graczy oraz
proponowanych rozwiazan. Zaklada takze, ze strony (osoby, instytucje) we wza-
jemnych kontaktach kieruja sie racjonalno$cia. Takie zatozenie wynika z wiary

285 M. Malawski, A. Wieczorek, H. Sosnowska, Konkurencja i kooperacja, op. cit., s. 108.

2 Rola arbitra w negocjacjach gospodarczych zostata oméwiona przez autorke w artykule
Mediacja i arbitraz jako przyklad interwencji trzeciej strony w negocjacjach gospodarczych, Ruch
Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny, nr 2/1999;

27 B, Drabik, Elementy teorii gier..., op. cit., s. 1101 111.
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w ludzki intelekt, nie umozliwia jednak analizy przypadkéw, w ktérych emocje,
postawy, nastawienia powodujg odstepstwa od optymalnego wyboru. Pomimo iz
teoria gier analizuje coraz bardziej skomplikowane przypadki (w ktérych mamy
np. koalicje, niepelne informacje), to jednak aspekt psychospoleczny jest trudny
do opisania za pomoca funkcji matematycznej. Nie oznacza to jednak, iz teoria
gier stanowi nieuzyteczne narzedzie analizy negocjacji, obrazuje bowiem moz-
liwe posunigcia i wyniki oraz sprawia ze problematyka negocjacji jest dziedzi-
na, w ktdrej reguly pozwalajg na planowanie, jak tez zyskanie pewnosci przez
negocjatorow, dotyczacej wzajemnych krokéw i wynikéw.







Czes€ czwarta

DETERMINANTY
FUNKCJONOWANIA
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BADAN WEASNYCH







Rozdzial X
PLAN PROJEKTU BADAWCZEGO

Analizujac literatur¢ przedmiotu, dostrzezono luke badawcza, ktéra wiazataby
funkcjonowanie negocjatoréw ze sposobem spostrzegania rzeczywistosci w jej
aspektach ekonomicznych, politycznych, technologicznych, jak i psychospo-
fecznych. .

Konstruujac plan badawczy zatozono, iz trzy podstawowe perspektywy mo-
ga stanowi¢ podstawe analizy czynnikéw psychospotecznych, a sa nimi:

— optyka (perspektywa) wlasna negocjatora,

— optyka (perspektywa) obrazu kopartnera,

— optyka (perspektywa) obrazu otoczenia®®. ,

Funkcjonowanie negocjatora opiera si¢ na tworzonej reprezentacji rzeczywi-
sto$ci, ktora jest wypadkowa wizji samego siebie (czynnik psychologiczny),
adekwatnego odbioru innych ludzi (czynnik psychosocjologiczny) oraz sposobu
spostrzegania otoczenia, w ktérym tocza sie rozmowy (czynnik socjoekono-
miczny). Dopiero wspéldziatanie wymienionych skladnikéw umozliwia swia-
dome dzialanie, ktdre jest reakcjq na zmienne aspekty spostrzegania przez nego-
cjatorow Swiata zewnetrznego i wewnetrznego. Warunkiem niezbednym do pra-
widlowego funkcjonowania staje sie plastycznos¢ tworzonych obserwacji oraz
korzystanie z takich metod i umiejgtnosci radzenia sobie z réznorodnymi sytu-
acjami, aby skuteczno$¢ funkcjonowania byla jak najwigksza. W rozwazaniach
badawczych przyjeto zatem zatozenie, iz istnieja cechy charakterystyczne w wy-
mienionych plaszczyznach, ktére okreslaja poziom funkcjonowania negocjato-
réw.

W tab. 14 wymienione zostaly podstawowe czynniki ksztaltujace perspekty-
wy negocjatora. Ze wzgledu na ograniczenia wynikajace z ich szerokiego zakre-
su i liczby nie wszystkie z nich mozna podda¢ weryfikacji badawcze;j.

Sposéb, w jaki negocjator percypuje wymienione perspektywy, wplywa na
jego funkcjonowanie w procesie negocjacji, a takze znajduje swoje odzwiercie-
dlenie w dalszych kontaktach handlowych.

28 A. Kepiniski, Poznanie chorego, PZWL, wyd. 2, Warszawa 1989, s. 57 i 58. Transponuj¢ tu
poglady A. Kepinskiego, ktéry méwi o spostrzeganiu dokonywanym przez psychiatre-diagnoste,
czynionym z trojakiej perspektywy.
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Tab. 14

Ogdt czynnikéw psychospolecznych

Zestawienie czynnikéw ksztaltujgcych perspektywy negocjatora

Wilasna perspektywa obejmuje
zaréwno cechy, jak i umiejgtno-
$ci menedzera

Perspektywa kopartnera to ob-
raz klienta jako reprezentanta
organizacji w oczach menedzera

Perspektywa otoczenia obejmu-
je jego obraz w percepcji ne-
gocjatora

A. Cechy:

— samoocena i zaufanie do sig-
bie '

— poczucie umiejscowienia kon-
troli

— doswiadczenia wspolpracy z
ludZmi

— mozliwodci poznawcze (inte-
lektualne)

— wiedza merytoryczna,

— hierarchia potrzeb

— postawy wobec partneréw

— rys osobowosciowy

— pozycja spoleczno-zawodowa

— autoprezentacja przez klienta

— mozliwosci poznawcze

— wiedza merytoryczna

— rys osobowosci

— artykufowane potrzeby klien-
ta

— postawa wobec negocjatora

— zasoby materialne

- przewidywany rodzaj, zasieg,
wielkos¢ transakcji

B. Umieje¢tnoscei:

~ umiejgtnodei negocjacyjne:

e przygotowanie do roz-

méw

e preferowane style negocjacji

¢ repertuar stosowanych tech-
nik i taktyk

- umiejgtnosei komunikacyjne,

— sposéb rozwiazywania kon-
fliktow

— asertywnosé

- autoprezentacja obejmujaca
m.in. spos6éb argumentowania

—radzenie sobie ze stresem

~ umiejgtnosei komunikacyjne

— umiejgtnosdcei negocjacyjne:

e przygotowanie do rozméw

e preferowane style negocja-
cyjne

e repertuar stosowanych tech-
nik i taktyk

- asertywno$é

— sposéb argumentowania

— umiejetno$¢ reprezentowania
wiasnej firmy

— podaz i popyt na dany towar/
/ustuge

— obraz firm konkurencyjnych

— opinie o firmach w otoczeniu

— kultura organizacyjna firmy

- pozycja firmy w otoczeniu

— analiza finansowa organiza-
cji dzialajacych w branzy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Nalezy zaznaczy¢, iz sprawnie funkcjonujacego negocjatora charakteryzuja

nastepujace czynniki:

- realizacja celéw negocjacyjnych i celéw strategicznych firmy,

—laczenie interesow swojej firmy z interesami firmy partnerskie;j,

— umiejgtne tworzenie efektywnego zespohu negocjacyjnego,

—sprawne przekazywanie informacji miedzy obydwoma firmami (kierow-

nictwem),

- rozwigzywanie konfliktéw powstalych w procesie negocjacji,
— trafne podejmowanie decyzji.*®

29 Opracowanie wiasne.
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Negocjator jako delegat firmy spotyka sie ze swym kopartnerem bedacym
wystannikiem drugiej organizacji. Negocjatorzy sa wiec z jednej strony czeécig
macierzystej organizacji, reprezentujac jej interesy, z drugiej strony tworza
okre$lony zespét wraz z kopartnerami powstaly w celu rozwigzania istniejacego
problemu (wynegocjowania kontraktu). Firmy negocjujace staja sie wiec pota-
czone poprzez swych negocjatoréw, sa wzajemnie zalezne od swych posu-
nieé*. Za pomoca kanaléw komunikacyjnych istniejacych pomiedzy negocjato-
rem i jego kopartnerem dokonuje si¢ wymiana informacji, wiedzy o warto-
sciach, kulturze organizacyjnej itp. Prawidlowa komunikacja sprzyjaé bedzie
partnerskim kontaktom i wzajemnym powiazaniom opartym na zasadzie wymia-
ny, a nie agresywnego wspdtzawodnictwa.

Mozna stwierdzi¢, iz analiza zaréwno czynnikéw wplywajacych na funkcjo-
nowanie negocjatoréw, jak i samego funkcjonowania, jest rzecza istotna dla
ksztattowania obrazu zycia gospodarczego.

W pracy zalozono, iz opisu funkcjonowania negocjatora mozna dokonaé po-
przez identyfikacje jego celow oraz sposobdéw radzenia sobie z wymogami roli
negocjatora.

Pierwszym z elementéw stuzacych do zobrazowania funkcjonowania nego-
cjatora sa cele, jakie on sobie stawia. Cele moga uwzglednia¢ potrzeby pod-
miotu, moga je réwniez pomijaé, jak tez moga by¢ zewnetrzne — formulowane
przez otoczenie, organizacje.

Cele zdaja si¢ by¢ strukturami bardziej przynaleznymi do osoby niz obser-
wowalne zachowania, na ktére wplywaja okreslone warunki fizyczne i spolecz-
ne. Prawdopodobnie dlatego celom mozna przypisaé duza warto$¢ poznawcza,
gdyz sa one wynikiem wilasnych do$wiadczen zyciowych, przemyslen, decyzji
poprzedzonych refleksja oraz wynikiem wykorzystania informacji o do$wiad-
czeniach innych ludzi. Cele pomagajg czlowiekowi w tworzeniu i urealnieniu
przyszlo$ci, pomagaja mu wreszcie w odkrywaniu whasnych mozliwosci®'.

Cele stawiane przez negocjatoréw powinny byé $cisle powiazane z celami
organizacji. Przydatne dla ich formulowania wydaje si¢ by¢ podejscie ,,zarza-
dzania przez cele”. Pomaga ono ustali¢ plan dzialania organizacji oraz oceniaé
Jjego efekty. Dodatkowo kazdy menedzer wyznacza swojemu zespotowi krétko-
terminowe cele czastkowe. Znajomos¢ ich przez cztonkéw zespotu doprowadza
do skutecznej realizacji planu strategicznego organizacji. Warto zaznaczy¢, iz
osobg delegowana do negocjacji moze by¢ sam kierownik lub pracownik szta-
bowy. Negocjator (lub zespét) w fazie przygotowan do negocjacji, postepujac
zgodnie z poprawnosciowg procedurg $wiadczaca o jego metodycznosci, ustala
cele negocjacyjne (spdjne z celami organizacji) i doprowadza do ich realizacji.

¥0D, G. Pruit, Negotiation Behavior, Academic Press, New York 1981, passim.
®17. Zaleski, Psychologia zachowa# celowych, PWN, Warszawa 1991, s. 60.
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Osiagnigcie celu negocjacyjnego staje sie wige dobrym sposobem weryfikacji
celdw organizacyjnych i strategii przedsigbiorstwa. Przy ustalaniu celéw nego-
cjacyjnych osoby delegowane do prowadzenia rozmdw powinny byé strona
aktywna i1 zglaszajaca propozycje kierownictwu, tak by mogly si¢ identyfikowad
z powstajaca koncepcja porozumienia.

Nalezy zaznaczyC, ze kazdy negocjator bedzie tez formulowal pewne cele
indywidualne, o ktorych realizacje rowniez powinien sie troszczy¢. Warto pod-
kresli¢ fakt, iz cel negocjacyjny nie jest jednym punktem, lecz obszarem,
w ktorym negocjator pragnie umiejscowic¢ ostateczny wymiar porozumienia.
Obszar jest ograniczony przez cel idealny, czyli maksimum tego, czego moze
oczekiwad, i cel minimalny, czyli minimum tego, na co moze przystac. Cel sta-
nowi zatem elastyczny zbidr akceptowalnych efektéw rozméw.

Ustalone cele negocjacyjne dotycza roznorodnych wymiaréw kontraktow,
takich jak:

— jakos¢ produktu,

- ustugi gwarancyjne i pogwarancyjne,

— terminy dostaw, ptatnosci,

— cena 1 forma ptatnosci.

Gdy negocjacje dotycza dobr niematerialnych, takich jak ustugi bankowe,
ubezpieczeniowe, nalezy przedyskutowac i ustali¢ cele dotyczace:

— zakresu/pakietu ushug,

— terminu platnosci oraz terminu zawieranych umoéw,

— ceny,

— oceny standingu firmy,

— zabezpieczen prawnych,

— dodatkowych ushug dla firmy.

Ze wzgledu na réznorodno$é branz, z ktérych pochodza badani, oraz trud-
no$¢ dokonywania poréwnan pomiedzy jednostkowymi transakcjami analizie
zostaly poddane takie parametry zachowan celowych w negocjacjach, jak:

- przekonanie dotyczace formutowania celéw negocjacyjnych,

— sposob formutowania celéw negocjacyjnych,

— dynamika celéw negocjacyjnych,

— wazkos¢ elementu planowania celéw dla przebiegu negocjaciji,

- cechy celdw negocjacyjnych, np. waskie vs. szerokie, krétkoterminowe vs.
dhlugoterminowe itp.,

— zalezno$é: negocjator — cel — mocodawcy/przetozeni.

Oprécz procedur ustalania celéw negocjacyjnych o funkcjonowaniu nego-
cjatora $wiadczy pelnienie przez niego roli spoleczno-zawodowej negocjatora.

Przez rolg spoteczng mozna rozumie¢ zaréwno zbidr przepiséw i norm, nie-
koniecznie pisanych, okreslajacych jak powinien zachowywal si¢ czlowiek,
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ktory zajmuje dana pozycje w grupie, jak tez zbidr obowiazkéw i przywilejow
zwiazanych z dana pozycja’® ”

Analizujac role spoleczng negocjatora, stwierdzono, iz w zakres jego obo-
wigzkow wchodza m.in. takie czynnosei, jak:

— wyszukiwanie potencjalnych klientéw firmy,

— zbieranie informacji o klientach,

— przygotowywanie projektéw umdéw,

— tworzenie zespotdw negocjacyjnych i petnienie rdl w grupie,

— prowadzenie konsultacji z ekspertami,

- uzgadnianie kolejnych punktéw umowy,

- podtrzymywanie dobrych stosunkéw z klientami,

— tworzenie image firmy,

~ zdawanie raportéw z przebiegu rozméw przetozonym/mocodawcom,

— podpisywanie zobowigza,

— pilnowanie realizacji projektéw/uméw,

— podnoszenie wlasnych kwalifikacji/udzial w szkoleniach,

~ ograniczenia w petnieniu innych rél zyciowych: np. meza, ojea, przyjaciela.

Lista przywilejéow wynikajacych z pelnienia roli negocjatora jest réwniez
dhuga:

— samodzielny dobér klientow, z ktérymi beda toczone rozmowy,

— zglaszanie nowych rozwiazan w stosunkach miedzy zaangazowanymi fir-
mami,

- reprezentowanie firmy na zewnatrz,

— mozliwosci decyzyjne:

e przyjmowanie zobowiazan w imieniu firmy,

e mozliwo$¢ dysponowania funduszami firmy,

e tworzenie strategii rozwojowej firmy,

— poczucie satysfakeji z ,,bycia w centrum”,

— mozliwosci samorozwoju,

— korzystanie z pomocy innych cztonkéw zespotu,

— korzystanie z dostepnych w firmie $rodkéw i materiatéw.

Nie jest konieczne, aby negocjator korzystat ze wszystkich wymienionych
przywilejow, nie bedzie tez prawdopodobnie méglt wywiazywaé sie ze wszyst-
kich obowiazkéw. Stopien realizacji wymogow roli zalezy od specyfiki firmy,
wymogow sytuacji, uwarunkowan osobowosciowych i innych czynnikéw. Za-
wodowy negocjator (tzn. negocjujacy w ramach zadan stuzbowych) to z jednej
strony cztonek organizacji, a z drugiej — cztonek zespohu negocjacyjnego; to tak-
ze osoba posredniczaca w kontaktach z otoczeniem spolecznym i ekonomicz-
nym.

¥25. Mika, Psychologia spoteczna, PWN, Warszawa 1981.
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Celem czgSci badawcezej pracy jest zidentyfikowanie czynnikéw psycho-
spotecznych (zagregowanych w trzech podstawowych perspektywach) wply-
wajacych na funkcjonowanie negocjatorow.

Powyzsze rozwazania teoretyczne pozwolily na sformulowanie hipotezy
glownej rozprawy, ktora brzmi nastgpujaco:

Czynniki psychospoleczne, analizowane na podstawie trzech wymienionych
perspektyw (wlasnej, kopartnera, otoczenia), warunkuja funkcjonowanie
negocjatorow.

W dalszej czeéei pracy omdéwiona zostanie weryfikacja hipotez badawczych
na poziomie szczegdtowym, co pomoze ustosunkowac si¢ do hipotezy gtdwnej.




Rozdzial X1

NARZEDZIA 1 WSKAZNIKI BADAWCZE

Zweryfikowanie hipotez badawczych wymagalo uzycia zréznicowanych testow
czgs$¢ z nich jest ogblnie znana i dostgpna w pracy psychologa. Natomiast pozo-
state narzedzia zostaly skonstruowane dla potrzeb prowadzonych bada.

Tab. 15

Przyjete wskazniki badawcze i zastosowane narzedzia badawcze

Zmienne zaleine
i niezalezne

Wskazniki badawcze

Narzedzia badawcze

Perspektywa wiasna

—poziom umiejetnosci  aser- | — autotest asertywnosci uogél-
tywnych nionej
— test typéw zachowan (as. ul.,
agr.)*
—umiejetno$¢  rozwiazywania | — test na styl rozwiazywania kon-

konfliktéw

fliktow

— preferowane style negocjacji

— test na styl negocjacji

— poziom umiejetnosci  komuni
kacyjnych (komunikacja wer-
balna, niewerbalna, bledy w
komunikacji)

- test na komunikatywno$¢

— charakterystyka potrzeb ba-
danego

- konfiguracja wielkich czyn-
nikéw osobowosci

— stany osobowosci wg analizy
transakcyjnej

— konfiguracja czynnikéw inte-
ligencja-oryginalnogé

— test przymiotnikéw ACL

PERSPEKTYWY

Perspektywa kopartnera

- preferowany poziom umie-
jetnosei asertywnych u ko-
partnera

— test asertywnosci uogélniongj
- test typéw zachowan

— preferowany styl rozwiazy-
wania konfliktéw u kopart-
nera

— test na styl rozwigzywania kon-
fliktdw

— preferowany styl negocjowa-
nia u kopartnera

— test na styl negocjowania

- profil potrzeb kopartnera
— konfiguracja wielkich czynni-

— test przymiotnikéw ACL

* as. — asertywnos¢, ul. — uleglosé, agr. — agresywno$¢.
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cd. tab. 15
Zmienne zaleine Wskazniki badawcze Narzedzia badawcze
i niezalezne
kéw osobowosci kopartnera
— stany osobowosci kopartnera
wg analizy transakcyjnej
. — konfiguracja czynnikéw inte-
= ligencja-oryginalnos¢ kopart-
< nera
% Perspektywa otoczenia |- spostrzeganie réznic pomig- | —ankieta autorska opisujaca
% dzy firma wiasng a firmami| otoczenie
3] dzialajacymi w otoczeniu
% Pelnienie roli negocjatora |~ ocena sposobu realizowania | - kwestionariusz pt. Radzenie
E roli negocjatora w réznorod-| sobie w negocjacjach
nych wymiarach (patiz tab. 16)
Cele negocjacyjne —umiejetnos¢  formulowania | — kwestionariusz autorski ba-
i realizowania celéw nego-| dajacy sposob formulowania
cjacyjnych celéw

Zrédio: opracowanie wiasne.

1. Test asertywnosci uogélnione;j

Omawiany test zostal zaczerpnigty z pozycji R. E. Alberti, M. L. Emmons Your
Perfect Right: A Guide to Assertive Living®" i przetlumaczony na jezyk polski.
Test skiada sie z 35 pozycji, na ktére badany odpowiada w pigciostopniowej
skali (gdzie 0 oznacza odpowiedz ,,nie, nigdy”, 1 — ,,czasami”, 2 — ,,przecigtnie”,
3 —,,zazwyczaj, w wiekszosci przypadkow”, 4 — ,,w zasadzie zawsze, wylacznie
tak’™). :

Za pomocg omawianego narzedzia badano asertywnos¢ wlasng oraz kopart-
nera negocjacji, a stworzone wersje réznily si¢ instrukcja. W drugim wypadku
proszono o podanie charakterystyki konegocjatora, z ktérym rozmowy zakon-
czyly sie sukcesem.

2. Test typow zachowan

Test ten sklada si¢ z 12 zdafi niedokonczonych, ktére nalezy uzupetni¢ jedna
z czterech mozliwoscei podang pod kazdym zagadnieniem. Zostal on zaczerp-

3 R.E. Alberti, M. L. Emmons, Your Perfect Right: A Guide to Assertive Living, V1 ed., Im-
pact Publishers San Luis Obispo 1990, cyt. za: J. R. Gordon, A Diagnostic Approach to Organi-
zational Behavior, Allyn & Bacon, IV ed., Boston, s. 314 1 315.
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niety z pozycji E. Zuker Mastering Assertiveness Skills™* i przettumaczony na
Jjezyk polski. W zalezno$ci od poczynionego przez badanych wyboru mozna
zdiagnozowac typ zachowan w sytuacjach zawodowych, takich jak asertywnosé,
agresja, uleglo$¢. W skali asertywnosci mozna uzyskaé 10 punktéw, w skali
agresji 10 punktéw, a w skali uleglosci 12 punktéw. Laczna liczba punktéw
wynosi 12.

Uzyto dwdch wersji testu: stuzaca do oceny zachowania badanych oraz ko-
partnerdw, z ktérymi negocjacje zakonczyly sie sukcesem.

3. Test na styl rozwiazywania konfliktéw

Test zostal zaczerpnigty z pozycji P. J. Dabrowskiego pt. Praktyczna teoria
negocjacji. Sktada si¢ on z 30 diad, w kazdej z nich nalezy wybraé to stwierdze-
nie, ktére jest bardziej prawdziwe. Konfiguracja otrzymanych wynikéw tworzy
5 stylow: unikania, akomodacji, rywalizacji, kompromisu i wspolpracy. W kaz-
dym ze styléw badany moze zdoby¢ od 0 do 12 punktow*”.

Testu tego uzyto réowniez dwukrotnie: dla celu samoopisu badanych i do
scharakteryzowania skutecznego konegocjatora. Réznil sie on podawana in-
strukcja.

4. Test na komunikatywno§¢

Test zostal zaczerpnigty z poradnika B. Reddina pt. Testy dla menedzeréw sta-
wiajqcych na efektywnosé, a sktada si¢ 80 twierdzen, ktére trzeba ocenié jako
prawdziwe lub falszywe. Bada on trzy grupy zagadnien: umiejetnosé komunika-
cji niewerbalnej (max. 20 punktéw), komunikacji werbalnej (max. 20 punktéw)
oraz wykrywania bledow w komunikacji (40 punktéw). Suma uzyskanych
punktéw w poszczegdlnych obszarach daje og6lny wynik okreslajacy komuni-
katywno$é”®.

P4 B, Zuker, Mastering Assertiveness Skills, AMACOM, New York 1983, cyt. za: J. R. Gor-
don, A Diagnostic Approach to Organizational Behavior, Allyn & Bacon, IV ed., Boston, s. 315
i316.

% Test opracowat T. Wach na podstawie Conflict Management Questionare, w: M. Pedler
T. Boydel, A Manager Guide to Self-development, McGraw-Hill 1978, cyt za: P. J. Dabrowski,
Praktyczna teoria negocjacji, Wyd. Sorbog, Warszawa 1991, ss. 96-101.

%6 B, Reddin, Testy dla menedzeréw stawiajqcych na efektywnosé, Wyd. Almapress, Warsza-
wa 1993, ss. 29-37. Wspomniany test wykorzystano w badaniach za zgoda W. J. Reddin and
Associates.
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5. Test na styl negocjowania

Test zostal opracowany przez autorke w oparciu o zalozenia przedstawione
przez W. Mastenbroeka w pracy pt. Negocjowanie. Przygotowanie testu oparto
na zatoZeniu, iz istnieje pie¢ obszardw, w ktérych przejawia sig styl negocjowa-
nia, a sa one nastgpujace:

- stosunek do przedmiotu negocjacji,

— preferencje dotyczace sity w negocjacjach,

— stosunek do partneréw negocjacji,

— gotowos¢ do zachowan elastycznych,

— stosunek do przetozonych/mocodawcédw

W kazdym obszarze badani okreslali siebie 1 swojego kopartnera negocjacji
na pieciostopniowej skali, w ktorej doktadnie zostaly scharakteryzowane pozy-
cje 1, 3, 5, natomiast pozycje 2 i 4 byly pozycjami posrednimi. Kolumna 1 byla
odpowiednikiem stylu migkkiego, kolumna 3 odpowiada stylowi rzeczowemu,
natomiast kolumna 5 stylowi twardemu.

Rzetelno$¢ opracowanego testu badano w badaniach pilotazowych (liczeb-
nosé¢ proby n = 49), a obliczony wspoétczynnik Spearmana-Browna, obrazujacy
zwiazek miedzy pozycjami testowymi a ogdlnym wynikiem testu®”®, wynosi
ri = 0,968.
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6. Test przymiotnikéw ACL

Test przymiotnikéw G. H. Gougha i A. B. Heilbruna shuzy do badania obrazu
siebie oraz pozwala okresli¢ potrzeby psychiczne jednostki, a takze inne wymia-
ry osobowosci badanych. Jest on oparty w gtéwnej mierze na klasyfikacji po-
trzeb psychicznych wg Murray'a, chociaz w nowszych wersjach bada¢ mozna
réwniez stany osobowosci wg teorii analizy transakcyjnej, pig¢ wielkich wymia-
réw osobowodci wg P. T. Costa i R. R. McCrae oraz zaleznos¢ oryginalno$é—in-
teligencja.

Test ACL sktada si¢ z listy 300 przymiotnikdéw, a zadaniem osoby badanej
jest wybér tych z nich, ktére okre$laja ja w najpetniejszy sposéb®™.

W celach badawczych klasyczna instrukcja testu zostala zmodyfikowana —
za pierwszym razem proszono o dokonanie samoopisu przez badanego jako
negocjatora, za drugim razem proszono o scharakteryzowanie konegocjatora,
z ktérym prowadzone rozmowy zakonczyly si¢ sukcesem.

#7 W, Mastenbroek, Negocjowanie, op. cit., passim.

28 I Brzezinski, Metodologia badan psychologicznych, PWN, Warszawa 1996, s. 499 i 500.

93, Siek, Wybrane metody badania osobowosci, Akademia Teologii Katolickiej, Warszawa
1983, ss. 389-414.
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7. Ankieta opisujaca otoczenie

W celu zbadania perspektywy otoczenia skonstruowano ankiete badawcza, ktéra
w wersji ostatecznej zawierata 25 pytan, na ktére badani odpowiadali na piecio-
stopniowej skali. Pytania dotyczyly konkurencyjnosci oferty, warunkéw pracy
i awansu w poréwnaniu z firmami konkurencyjnymi. Im badany uzyskiwat wie-
cej punktdw, tym firmom z otoczenia przypisywat przewage w stosunku do wia-
snej organizacji.

Podczas badan pilotazowych (liczebnos$é¢ grupy n = 47) sprawdzono rzetel-
nos¢ skonstruowanego narzedzia, ktdrg wyraza wspétczynnik Spearmana-Brow-
na réwny r; = 0,8856.

8. Test pt. ,,Radzenie sobie w negocjacjach”

Test ten zostat przygotowany przez autorke w celu zbadania jednego z wy-
znacznikéw funkcjonowania negocjatora, jakim jest petnienie roli negocjatora.
Podlozem teoretycznym konstrukeji testu byly zaproponowane przez F. Delivré-
go obszary pelnienia roli negocjatora, ktére przedstawia ponizsza tabela.

Tab. 16
Obszary pelnienia roli negocjatora
Poziom negocjacji Warunki sprawnoéci negocjatora
Ja — sam Czy okreslitem swoje potrzeby, zasoby, cele i wyzwania negocjacyjne?

(podnoszenie swoich kwalifikacji, poczucie satysfakcji z bycia w cen-
trum, mozliwosci samorozwoju)

Czy dbam o swoje granice psychiczne i fizyczne?
(ograniczenie w pelnieniu rél zyciowych)
Wiladza instytucjonalna |  Czy znam swéj mandat z ramienia reprezentowanej przeze mnie fir-
my?
(uzgadnianie punktéw umowy, podpisywanie zobowiazafi, reprezento-
wanie firmy na zewnatrz, mozliwosci decyzyjne)

Czy mam dostateczne uprawnienia do prowadzenia negocjacji?
Technika operacyjna Czy znam swoje zadania?
(wyszukiwanie klientéw firmy, zbieranie informacji o klientach, przy-
gotowywanie projektéw uméw, dobdr klientéw dla firmy, raporty o
przebiegu rozmoéw, pilnowanie realizacji zobowiaza, mozliwo$é ko-
rzystania z dostepnych w firmie materiatéw i $rodkéw)
Produkt/ustuga Czy mam powazanie dla tego, co dostarczam lub otrzymuje?
(tworzenie marki produktu)

Czy jestem przekonany o uzytecznodci spolecznej prowadzonych ne-
gocjacji?
(tworzenie image firmy)
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cd. tab. 16
Poziom negocjacji Warunki sprawnosci negocjatora
Kopartner Czy szanuj¢ moich kopartneréw?

(podtrzymywanie dobrych stosunkéw z klientami)
Czy jestem gotowy aby mnie traktowano z respektem?
(zglaszanie nowych rozwiazah w stosunkach miedzy zaangazowanymi
firmami)
Zespot negocjacyjny Czy mam zaufanie do kompetencji czlonkéw mojej grupy?
(prowadzenie konsultacji z ekspertami, korzystanie z pomocy inuych
czlonkéw zespotu)
Czy okreslitem role w zespole? (tworzenie zespolu, pelnienie rof)
Czy wymogi roli lidera i cztonkéw zespolu sg jasno sformufowane?
Kultura Czy akceptuje sposéb widzenia kopartnerdw?
(wartosci, wyzwania rozwoju firmy, kulture, stadium rozwoju, wiedzg)
Czy jestem gotowy by egzekwowac respekt dla mojej kultury i kultu-
ry mojego przedsigbiorstwa?

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: F. Delivié, Le pouvoir de négocier, InterEditions, Paris 1994, s. 189.

Test zawieral 60 pozycji, na ktére badani odpowiadali na siedmiostopniowe;j
skali szacunkowej, liczba zdobytych punktow wyrazata stopien radzenia sobie w
negocjacjach, tozsamy z umiej¢tnym petnieniem roli negocjatora.

Podeczas konstruowania testu czg$¢ pozycji oraz sposéb oceny odpowiedzi
zostal zaczerpniety z pozycji P. Steele, J. Murphy, R. Russill, pt. It’s @ Deal’®
(przettumaczona na jezyk polski), natomiast czg$¢ pytan jest autorska.

Badajac rzetelnos¢ utworzonej skali, otrzymano nastgpujace wynik wspol-
czynnika o~ Cronbacha: r,=0,78; SEM = 11,86 ( M = 271,11, sd = 25,28).

9. Test ,,Cele negocjacji”’

Test opisujacy sposdb formulowania celéw negocjacyjnych, swiadomo$¢ ich
dynamiki oraz sposob realizacji sktadat sie z 33 pozycji, na ktore badani odpo-
wiadali na pigciostopniowej skali.

Badajac rzetelnos¢ skonstruowanego narzedzia badawczego, otrzymano na-
stepujace wyniki: wspoélezynnik a-Cronbacha r, = 0,60; SEM = 5,76; x = 78,75;
sd =9,10. :

10. Podsumowanie
Sposréd dostepnych narzedzi badawczych wybrano wymienione powyzej, kie-

rujac sig¢ ich przydatnoscia do prowadzenia badan w formie ankietowe;.

30p, Steele, J. Murphy, R. Russill, I’s a Deal, A Practical Negotiation Handbook, Mc-
GRAW-HILL Book Company, London 1989, ss. 45~57.
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Kilka z nich opracowano samodzielnie, tak by zrealizowaé zatozenia pro-
jektu badawczego, a sa nimi test opisujacy otoczenie, test preferowanych stylow
negocjacji, test opisujacy formulowanie celéw negocjacyjnych. W tych przy-
padkach oceniono rzetelno$é testdw, ktora byta zadowalajaca.

Modyfikacji poddano test pt. ,.,Radzenie sobie w negocjacjach”, jego wskaz-
nik rzetelnosci rowniez byt wysoki. Poszczegdlne narzedzia badawcze zaopa-
trzono w stosowne instrukcje, ktére umozliwity zbadanie odpowiednich czynni-
kow negocjacyjnych. Cata ankieta badawcza zawierata 14 réznorodnych narze-
dzi badawczych, mieszczacych sie na 47 stronach zestawu badawczego.




Rozdzial XII
GRUPA BADAWCZA

Badaniem objgto osoby negocjujace zawodowo, bedace reprezentantami firmy
w kontaktach z przedstawicielami otoczenia rynkowego.

W badaniach wziety udzial N =134 osoby, w tym 62 mezczyzn i 70 kobiet
(o dwéch osobach brak danych). Struktura grupy ze wzgledu na posiadane wy-
ksztatcenie byla nastepujaca: 110 oséb posiadato wyksztalcenie wyzsze, 23 oso-
by — wyksztatcenie $rednie. Oséb z wyksztalceniem zawodowym, podstawo-
wym w grupie badawczej nie bylo.

Struktura wiekowa os6b badanych jest uwidoczniona w tab. 17.

Tab. 17
Struktura wiekowa grupy badawczej

Minimalny wiek Maksymalny wiek Srednia wiekowa
Kobiety 24,0 56,0 36,1
MezczyZni 21,0 59,0 32,76
Ogdlem 21,0 59,0 34,47

Zrédio: badania wlasne.

Osoby poddane badaniu zajmowaly rézne poziomy w hierarchii firmy; wy-
mienione przez badanych stanowiska zostaly zaklasyfikowane do trzech pozio-
méw hierarchicznych. W badaniu uczestniczyli przedstawiciele naczelnego kie-
rownictwa w liczbie 17 0sdb, co stanowi 12,7% ogdtu badanych. Oséb zajmuja-
cych nizsze szczeble kierownictwa bylo 24, stanowili oni 17,9% ogolu bada-
nych. Grupa pracownikéw szeregowych byla najliczniejsza i skladata si¢ z 88
0s6b, czyli 65,7% ogdhu badanych. O 5 osobach brak danych (3,7% ogétu bada-
nych).

Inna cecha charakteryzujaca osoby badane jest zréznicowana czestotliwosé
prowadzenia negocjacji. Im negocjator ma czgstsze okazje do prowadzenia roz-
moéw, tym wigksze jest jego do§wiadczenie zawodowe w petnionej roli. Struktu-
re grupy badawczej pod omawianym wzgledem przedstawia tab. 18.

Oprécz danych demograficznych charakteryzujacych osoby biorace udziat
w badaniu uzyskano dane dotyczace firm, ktérych reprezentantami w negocja-
cjach sa osoby badane. Zestawienia zawarte w tabelach 19-22 obejmuja ten
aspekt charakterystyki grupy badawczej.
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Tab. 18

Czestotliwosé negocjowania w grupie badawczej

Czestotliwosé

Liczebnos¢ grupy

Warto$¢ procentowa

Procent skumulowany

negocjowania (%) (%)
2-3 w tygodniu 38 29,2 29,2
3-5 w miesigcu 44 33,8 63,1
1-2 w miesigcu 26 20,0 83,1
6-8 w roku 5 3,8 86,9
5-7 w roku 12 9,2 96,2
Rzadziej 5 3,8 100
Ogéblem 130 100

Zrédio: badania whasne.

Badani reprezentowali rézne branze, a ich przynalezno$¢ do poszczegdlnych
galezi gospodarki obrazuje ponizsza tabela.

Tab. 19

Charakterystyka przynaleznosci branzowej badanych

Branza Liczebnosé Wartosé procentowa | Procent skumulowany
(%) (%)

Ubezpieczenia 10 7.5 7,5
Budownictwo 3 2,2 9,7

Ushugi inne 17 12,7 22,4

Handel 14 10,5 32,9

Ustugi finansowe"! 63 47 79,9
Produkcja 18 13,4 93,3

Inne 9 6,7 100

Ogdtem 134 100

Zrédlo: badania whasne.

Niejednorodny byt réwniez charakter $wiadczonej oferty przez firmy, kt6-
rych reprezentanci brali udzial w badaniu. Informacje na temat ofert poszcze-
golnych firm reprezentowanych przez uczestniczacych w badaniach negocjato-
réw zawarte sa w tab. 20.

Ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia, firmy, z ktérych rekrutowali sie bada-
ni, podzielono na grupy scharakteryzowane w tabeli 21.

Wyniki finansowe firm, ktérych przedstawiciele uczestniczyli w badaniu,
wyrazone w wielko$ci wartosci sprzedazy towarédw/ushug lub wielkosci dochodu
brutto, przedstawia tab. 22.

01 Uslugi finansowe w prowadzonych badaniach obejmowaly bankowo$é i leasing.
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Tab. 20
Charakterystyka oferty firm oséb badanych
Charakter oferty Liczebnosé grupy Warto§¢ procentowa | Procent skumulowany

(%) (%)

Dobra konsumpcyjne 30 22,5 22,5

Materialy i podzespoty 3 2,2 24,7

Dobra inwestycyjne 11 8,2 32,9

Ustugi 54 40,3 73,2

Inne 31 23,1 96,3

Brak danych 5 3,7 100

Ogoétem 134 100

Zrédlo: badania whasne.

Tab. 21
Wielkos$é zatrudnienia w firmach osob badanych

Wielk(.)éc'. Liczebno$¢ grupy Warto$¢ procentowa | Procent skumulowany
zatrudnienia (%) (%)
Ponizej 20 4 3,0 3,0
2049 12 9,0 11,9
50-99 20 14,9 26,9
100-299 20 14,9 41,8
Powyzej 300 69 585 93,3
Nie wiem 9 6,7 100
Ogodlem 134 100

Zrédlo: badania whasne.

Tab. 22
Charakterystyka wynikéw finansowych macierzystych firm negocjatoréw
Przedzialy kwotowe Liczebno$¢ grupy Wartoéé procentowa | Procent skumulowany
(%) (%)
Do 500 tys. PLZ 4 3,1 3,1
500 tys. — 1 min PLZ 1 0,8 3,8
I mln -3 mln PLZ 6 4,6 8,5
3 mln - 6 min PLZ 4 3,1 11,5
6 mln — 10 min PLZ 3 2,3 13,8
10 min - 50 min PLZ 11 8,5 22,3
Powyzej 50 min PLZ 52 40,0 62,3
Nie wiem 49 37,7 100
Ogodtem 130 100

Zrédio: badania whasne.

Badaniem objeto specyficzng grupe spoteczno-zawodowa osdb, ktora w ra-
mach obowiazkéw zawodowych negocjuje réznego typu projekty, umowy. Stad
dobér badanych za pomoca prostego losowania bylby nieefektywny i bardzo
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kosztowny. W doborze grupy badawczej zastosowano technike losowania sie-
ciowego (network sampling), polegajaca na pozyskaniu pierwszych responden-
tow odpowiadajgcych wymogom badania, a nastepnie korzystaniu z adresow
0so6b wskazanych przez wczesniejszych uczestnikdw badan. Innymi stowy, re-
spondenci utatwiaja pozyskiwanie do badania kolejnych osdb spetniajacych
okreslone kryteria, w omawianym przypadku negocjujacych z ramienia organi-
7a Cjizoz.

Analizujac problem reprezentatywnosci proby, mozna stwierdzié, iz pojecie
to moze wystepowal w trzech znaczeniach:

1. Proba jest reprezentatywna w sytuacji, gdy wystepuja w niej wszystkie
zmienne interesujace badacza. Warunek ten zostal spetniony w niniejszym ba-
daniu, mozemy wigc stwierdzi¢, iz proba jest typologicznie reprezentatywna.

2. Préba jest reprezentatywna, gdy rozkfad zmiennych w prébie odpowiada
szacowanemu przez nas rozkladowi zmiennych w populacji generalnej. W przy-
padku prowadzonych badan préba jest reprezentatywna ze wzgledu na rozktad
wigkszosci zmiennych.

3. Préba jest reprezentatywna pod warunkiem, iz wystgpujace w niej zalez-
nosci sa charakterystyczne dla prawidtowosci wystepujacych w calej badanej
zbiorowosci. Uwidocznione zalezno$ci w badaniu wydaja sie by¢ charaktery-
styczne dla calej populacji, stad mozna wnioskowa¢ o reprezentatywnos$ci proby
takze w tym znaczeniu’".

025 Kowal, Metody statystyczne w badaniach sondazowych rynku, PWN, Warszawa 1998,
s.3134.
%% Ibidem, ss. 23-25.
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CHARAKTERYSTYKA )
FUNKCJONOWANIA NEGOCJATOROW

W prowadzonych badaniach za zmienng niezalezna zostala uznana zmienna
funkcjonowania negocjatora, ktdra badano przy pomocy dwdoch wymiardw.
Pierwszym z nich byla umiejetnosé formutowania celéw negocjacyjnych, $wia-
domo$¢ ich dynamizmu i znaczenia dla procesu negocjacji, a $wiadczy ona
o stopniu metodycznosci postgpowania negocjatoréw. Drugi z wymiaréw wska-
zywal na prawidlowe pelnienie roli negocjatora, a kwestionariusz badajacy ten
aspekt nazwany zostal kwestionariuszem radzenia sobie w negocjacjach. Bada
on stopien skutecznosci negocjatorow. Obie cechy sg stopniowalne, a osoby
biorace udzial w badaniu cechuje rézne nasycenie tychze wymiaréw.

Badane osoby byly oceniane na podstawie liczby punktéw zdobytych w obu
testach, charakteryzuja ich zatem dwa parametry, a doktadnie ~ ich konfiguracja.

W celu poréwnania wynikéw otrzymanych w obydwu kwestionariuszach
wyniki surowe zamieniono na wyniki standaryzowane wyrazone w warto$ciach
z. W kolejnym kroku analizy statystycznej grupe badawcza podzielono na cztery
skupienia, rézniace si¢ migdzy sobg natgzeniem dwoch cech. W dalszym etapie
opracowania wynikéw za pomoca jednoczynnikowej analizy wariancji ustalono,
iz istniejq statystycznie istotne réznice pomiedzy skupieniami dla wymiaru ba-
danego przez kwestionariusz analizujacy cele negocjacji (F = 99,29; df = 3; 130;
p < 0,001) oraz dla wymiaru moéwiacego o radzeniu sobie w negocjacjach
(F=177,66; df = 3; 130; p < 0,001). Nastepnie dla kazdego z wymiaréw zasto-
sowano testy Tuckey’a dla poréwnania parami wartosci wyznaczonych w kaz-
dym skupieniu. Poréwnujac uzyskane wyniki dla wymiaru celéw negocjacyj-
nych, otrzymano wyniki $wiadczace, iz ze wzgledu na badang ceche wszystkie
cztery skupienia (sk) réznia si¢ migdzy soba, a odzwierciedlaja one metodycz-
noé¢ w zakresie funkcjonowania negocjatorow. Najwigksze nasycenie pod
wzgledem badanej cechy (metodycznosdci ) posiada skupienie 3, nastepnie sku-
pienie 1, kolejnym jest skupienie 2, koficowym skupienie 4. (sk 3 > sk 1> sk 2>
> sk 4). Wszystkie uzyskane wyniki sa istotne na poziomie prawdopodobien-
stwa p < 0,001. Analogiczng operacj¢ statystyczng przeprowadzono dla wymia-
ru badajacego radzenie sobie w negocjacjach obrazujacego skuteczno$¢ nego-
cjatoréw. Uzyskane wyniki swiadczg o roznicy pod wzgledem badanego wymia-
ru pomiedzy skupieniem 3. a skupieniem 2. Pierwsze z nich cechuje wigksze
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wysycenie badanej cechy (skutecznosci). Kolejnymi ze skupien sa skupienia 1
i4, ktére nie réznig sig istotnie statystycznie miedzy soba (d; = dy. p = 0,235),
natomiast wystepuje réznica pomiedzy skupieniem 2. a dwoma wymienionym'
w ostatniej kolejnosci {sk 3 > sk 2 > (sk 1 = sk 4)}. Wymienione grupy rdznia
sig istotnie na poziomie p < 0,001.

15
1
skd
0,5 ]
wartosciz 0 - !
-0,5 4 a
skl sk2
-1
-15 ; - N
funkcjonowanie negocjatoréw
L Neele Orola negocjatora
Rys. 16

Charakterystyka skupier negocjatoréw
Zrédlo: badania wlasne

Graficzne przedstawienie uzyskanych skupien zawiera rys. 16. Kreskowa-
nym shipkiem zaznaczono poziom formutowania celow w poszczegdlnych sku-
pieniach badanych, natomiast stupek bialy obrazuje stopien petnienia roli nego-
cjatora w poszczegSlnych podgrupach badawczych.

Przed przystapieniem do opisu utworzonych podgrup scharakteryzowana zo-
stanie cata populacja badawcza pod wzgledem przyjmowanych wartosci na
omawianych wymiarach. W kwestionariuszu dotyczacym celéw negocjacji mi-
nimalna warto$cia osiagnieta przez badanych byl wynik 56 pkt., warto$é¢ mak-
symalna osiagnieta przez badanych réwna byfa 105 pkt., natomiast warto$é
srednia wynosita 78,75. Krzywa normalna ma lekko lewoskos$ne nachylenie
(0,294), swiadczy to o skupieniu mniejszej liczby badanych po stronie oséb
uzyskujacych lepsze wyniki. Teoretycznie w tescie mozna bylo uzyska¢ wynik
pomiedzy 0 pkt. a 132 pkt. Srednia wartosé punktowa uzyskana przy odpowie-
dzi na jedno pytanie wynosi 2,39 (przy zakresie punktowym od 0 do 4 pkt.)

W drugim wymiarze dotyczacym radzenia sobie w negocjacjach badani uzy-
skali wartos¢ minimalng réwna 208 pkt., wartoé¢ maksymalna réwna 346 pkt.,
natomiast warto$¢ $rednia wynosita 271,11 pkt. Rozklad normalny jest prawie
idealnie symetryczny, gdyz wartos¢ sko$nosci wynosi ~0,063. W tescie badani
mogli uzyska¢ minimum 60 pkt., maksimum 420 pkt. Srednia wartoéé punktowa
uzyskana przy odpowiedzi na jedno pytanie wynosi 4,52 (w skali od 1 do 7).
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W celu umoziiwienia poréwnania wynikéw na dwoch wymiarach znormali-
zowano je i wyrazono w wartosciach zawierajacych si¢ w przedziale (+2, —2).
1. Charakterystyka grupy metodycznej — nieskutecznej

W skupieniu 1. znajduja si¢ osoby, ktérych wyniki dla obu wymiaréw zawiera
tab. 23.

Tab. 23
Charakterystyka grupy metodycznej — nieskutecznej (skupienie 1)

Wymiar Liczebnosé Udziat Wynik GOdchylenie

badania grupy (w %) Sredni standardowe
Wyniki cele negocjacji 39 29,1 82,28 4,75
Surowe radzenie sobie 39 29,1 255,38 15,99
Wyniki cele negocjacji 39 29,1 0,44 0,498
znormalizowane | radzenie sobie 39 29,1 -0,62 0,564

Zrédlo: badania wlasne.

Analizujac otrzymane wyniki znormalizowane, widoczne jest, ze grupe me-
todyczna — nieskuteczng zwang dalej skupieniem 1., cechuje stosunkowo dobra
umiejetnosé formutowania celéw negocjacyjnych, $wiadomo$¢ ich dynamiki
i znaczenia. Grupa ta jednak widocznie slabiej radzi sobie z wypelnianiem roli
negocjatora, czyli gorzej wypada w kwestionariuszu radzenia sobie w negocja-
cjach. Wyniki omawianej grupy sa porownywalne pod tym wzgledem z wyni-
kami grupy ze skupienia 4. i lokuja si¢ ponizej —0,5 z. Osoby tworzace skupienie
1. z jednej strony catkiem dobrze radza sobie na jednym z wymiar6éw i stabiej na
drugim.

Symbolicznie w wymiarze celéw osobom tym mozna przydzieli¢ (C+),
a w wymiarze radzenia sobie w negocjacjach (R—). W dalszej analizie zostanie
zweryfikowana hipoteza o kompensacyjnym znaczeniu oddzialywania obu wy-
miaréw.

2. Charakterystyka grupy niemetodycznej — skutecznej

W skupieniu tym sg zgromadzone osoby, ktore okreslaja w zakresie zmiennej
zaleznej, nazwanej funkcjonowanie, podane nizej parametry.

Pod wzgledem prawidtowego formulowania celéw grupa niemetodyczna —
skuteczna, zwana skupieniem 2., osiaga wyniki gorsze od przecigtnych, a miesz-
czace sie w granicach 0,5 z ponizej wartosci srodkowej. W sposéb symboliczny
mozna zapisa¢ otrzymany wynik jako warto$¢ (C-). Na omawianym wymiarze
istnieja dwie grupy lepsze i jedna gorsza od obecnie omawianej. Natomiast
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w wymiarze funkcjonowania okre$lanym jako radzenie sobie w negocjacjach,
grupa radzi sobie znaczaco lepiej od poprzedniej, osiagajac wyniki lepsze
o przeszio 0,5 z od przecigtnych. Upraszczajac mozna przydzieli¢ grupie znak
(R+). Podczas analizy zmiennych niezaleznych zostanie zwrécona uwaga na
czynniki przyczyniajace sie do powyzszego uksztattowania zmiennych opisuja-
cych funkcjonowanie negocjatoréw.

Tab. 24
Charakterystyka grupy niemetodycznej — skutecznej (skupienie 2)

Wymiar Liczebno§é Udzial Wynik Odchylenie

badania grupy (W %) $redni standardowe
Wyniki cele negocjacji 38 28,4 75,37 4,02
surowe radzenie sobie 38 28,4 287,11 9,95
Wyniki cele negocjacji 38 28,4 -0,34 0,50
znormalizowane | radzenie sobie 38 28,4 0,62 0,50

Zrédio: badania wiasne.

3. Charakterystyka grupy metodycznej — skutecznej

Aktualnie analizowana grupa metodyczna — skuteczna, zwana dalej skupieniem
3., cechuje sig najlepszymi wynikami uzyskanymi w zakresie zmiennej zaleznej,
Jaka jest funkcjonowanie. Gromadzi ona osoby stanowiace elite negocjatoréw.

Tab. 25
Charakterystyka grupy metodycznej — skutecznej (skupienie 3)
Wymiar ba- | Liczebno§é Udzial Wynik Odchylenie
dania grupy (w %) $redni standardowe
Wyniki cele negocjacji 26 19,4 90,46 6,65
surowe radzenie sobie 26 194 298,35 17,17
Wyniki cele negocjacji 26 19,4 1,23 0,59
znormalizowane | radzenie sobie 26 19,4 1,096 0,63

Zrédio: badania wiasne.

Wyraznie wida¢, iz grupe ta charakteryzuja bardzo wysokie wyniki uzyskane
w wymiarze formutowania celéw negocjacyjnych, przekraczajace wartos$¢ 1z
powyzej poziomu przecigtnego. Osoby z tej grupy mozna w sposob symboliczny
scharakteryzowaé poprzez przyznanie im znaku (C++). W drugim wymiarze,
dotyczacym pelnienia roli negocjatora, osoby te takze zdobyly najwyzsze wyni-
ki, co $wiadczy o ich ugruntowanej pozycji negocjacyjnej. Osoby te posiadaja
zar6wno umiejgtnosci, jak i uprawnienia do prowadzenia negocjacji. W wymia-
rze radzenia sobie w negocjacjach mozna im przyporzadkowaé symbol (R++).
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4. Charakterystyka grupy niemetodycznej — nieskutecznej

W grupie niemetodycznej — nieskutecznej, zwanej dalej skupieniem 4., zostaty
umieszczone osoby, ktérych wyniki w obu wymiarach sa wynikami najstabszy-
mi. Tabela zamieszczona ponizej w sposob zbiorczy ukazuje osiagnigte przez
nich wielkosci.

Tab. 26
Charakterystyka grupy niemetodycznej — nieskutecznej (skupienie 4)

Wymiar Liczebnos¢ Udzial Wynik Odchylenie

badania grupy (w %) $redni standardowe
Wyniki cele negocjacji 31 23,1 68,61 5,12
surowe radzenie sobie 31 23,1 248,45 17,98
Wyniki cele negocjacji 31 23,1 -1,16 0,56
znormalizowane | Radzenie sobie 31 23,1 0,89 0,67

Zrédio: badania whasne.

Jak wynika z danych zawartych w powyzszej tabeli, badanych charaktery-
zuje stosunkowo staba umiejetnos¢ stawiania celow negocjacyjnych, niska
$wiadomo$é ich znaczenia dla procesu negocjacji oraz gorsza znajomos¢ ich
dynamiki’”. Otrzymany wynik lokuje si¢ ponizej lz. Pogarsza¢ to moze ich
spos6b funkcjonowania. W sferze symbolicznej na opisywanym wymiarze moz-
na postawi¢ znak (C——).

W wymiarze dotyczacym radzenia sobie w negocjacjach osoby ze skupienia
4. takze otrzymaly stosunkowo najgorsze wyniki, ktére mozna przyréwna¢ do
wynikéw otrzymanych w tym wymiarze przez osoby ze skupienia 1. Przyjmuja.
one warto$é zblizajaca sie do —1z. Stabsze wyniki moga by¢ réznorodnie uwa-
runkowane 1 wywodzié sie zaréwno ze sfery kompetencji decyzyjnych, jak
i technik operacyjnych, dbatosci o ja, lub catkiem odmiennego obszaru funkejo-
nowania w roli negocjatora. Znakiem przypisanym tym osobom jest (R —).

5. Wplyw zmiennych demograficznych na poziomy
funkcjonowania badanych

5.1. Ple¢

Uksztattowanie struktury skupien w zaleznosci od plei oséb badanych zapre-
zentowano w tab. 27.

3% Dynamika celéw negocjacyjnych jest rozumiana w pracy jako ich zmiennos¢ w czasie
i w swiadomosci negocjatorow.
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Tab. 27

Zaleznosé skupien od pici
Wielko$¢ przypadajaca na skupienie (w %)
Ple¢ Metodyczni — | Niemetodyczni —| Metodyczni — | Niemetodyczni —| Og6lem
nieskuteczni skuteczni skuteczni nieskuteczni
Kobieta 28,6 34,3 17,1 20,0 100
Mezczyzna 29,0 22,6 21,0 27,4 100
Ogodlem 28,8 28,8 18,9 23,5 100
skupienie

Zrédlo: badania whasne.

Z tabeli wynika, jaki rozklad kobiet i mezczyzn nastapit w poszczegdlnych
skupieniach. Nastepnie testem niezaleznosci chi-kwadrat badano, czy istnieja
roznice pomigdzy skupieniami w zalezno$ci od badanej cechy. Otrzymane wy-
niki () = 2,592; df = 3; p = 0,459) $wiadcza o braku wplywu pici na przynalez-
nos¢ do skupien. Wynika stad, ze zaréwno kobiety, jak i mezczyzni moga byé
dobrymi, ale takze stabszymi negocjatorami.

5.2. Wyksztalcenie
W badaniach udzial braty osoby ze $rednim i wyzszym wyksztalceniem, a za-

leznos¢ utworzonych skupien od poziomu wyksztalcenia obrazuje ponizsza ta-
bela.

Tab. 28
Zaleznosé¢ skupieni od wyksztatcenia
p Y - TS
Wyksztal- Wielkos¢ przypadajaca na skupienia (%) )
. Ogoélem
cenie
Metodyczni — | Niemetodyczni —| Metodyczni — |Niemetodyczni —
nieskuteczni skuteczni skuteczni nieskuteczni
Wyzsze 30,0 26,4 20,0 23,6 100
Srednie 26,1 39,1 13,0 21,7 100
Ogblem 29,3 28,6 18,8 23,3 100
skupienia

Zrédio: badania wlasne.

W wierszach tab. 28 zobrazowano rozkiad oséb posiadajacych konkretny
poziom wyksztalcenia pomigdzy skupienia utworzone i opisane powyzej. Test
niezaleznosci chi-kwadrat nie wykazal zwiazku wyksztatcenia z przynaleznoscig
do ktdrego$ ze skupien (x°= 1,704; df=3;p = 0,639). Zatem to nie wyksztalce-
nie determinuje sposéb funkcjonowania badanych jako negocjatoréw.
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5.3. Stanowisko

Nastepnym z analizowanych czynnikéw wptywajacych na strukture skupien jest
stanowisko zajmowane przez poszczegodlne osoby. Kazdego z badanych mozna
zaklasyfikowa¢ do oséb piastujacych stanowiska szeregowe, kierownicze lub
bedacych przedstawicielami najwyzszego szczebla zarzadzania.

Tab. 29
Zalezno$é skupien od stanowiska
Wielkos$¢ przypadajaca na skupienie (w %) .
. Ogolem
Stanowiske | Metodyczni — | Niemetodyczni— | Metodycezni — | Niemetodyczni — calosé
nieskuteczni skuteczni skuteczni nieskuteczni

Naczelne 17,6 17,6 47,1 17,6 100
kierownictwo
Kierownicze 25,0 25,0 29,2 20,8 100
Szeregowe 31,8 31,8 11,4 25,0 100
Ogdtem 28,7 28,7 194 23,3 100
skupienia

Zrédio: badania wiasne.

Wiersze tab. 29 ukazujg rozktad liczebnosci w poszczegdlnych skupieniach
ze wzgledu na zajmowane przez badanych stanowisko w hierarchii firmy. W tym
przypadku analiza przeprowadzona testem niezaleznosci chi-kwadrat dowodzi,
7 istnieje silny wplyw stanowiska na przynalezno$é do skupienia () = 13,504;
df =3; p=10,036). Az 47,1% o0s6b z naczelnego kierownictwa bioracych udziat
w badaniu zostato przyporzadkowanych do skupienia 3. (C++; R++) i jedynie
11,4% o0s6b zajmujacych stanowiska szeregowe znalazlo si¢ w tej grupie. Sytu-
acja ta moze wynika¢ z faktu lepszej znajomoscei celow firmy przez osoby z
naczelnego kierownictwa i tatwiejszego formutowania spdjnych celow negocja-
cyjnych. Osoby z najwyzszego szczebla dowodzenia w organizacji powinny, jak
twierdzi Katz, cechowa¢ si¢ zdolnos$ciami koncepcyjnymi3°5, ktore sg niezbedne
w procesie formutowania celdéw, ich analizy i oceny. Nadto, w wymiarze pel-
nienia rdél negocjacyjnych, osoby te posiadaja m.in. szerokie kompetencje decy-
zyjne, co przyczyniaé sie bedzie do ich lepszego funkcjonowania w roli nego-
cjatora. Z kolei osoby zatrudnione na stanowiskach szeregowych mogg by¢ pod
wymienionymi wyzej wzgledami mniej do§wiadczone, co wplywa na ich rzad-
szy udzial w budowaniu struktury skupienia 3.

35 5. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 35 i 36.
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5.4. Wiek

Ostatnia ze zmiennych demograficznych mogacych wplywaé na strukture sku-
pien jest wiek. Badanie przeprowadzone jednoczynnikowa analizg wariancji
dowodzi, iz wiek badanych nie wplywa na ich przynalezno$é do ktéregos ze
skupieni. Osoby dobrze funkcjonujace jako negocjatorzy charakteryzuja sie za-
réwno mniej, jak i bardziej zaawansowanym wiekiem. Podobnie jak osoby uzy-
skujace mniej punktéw w wymiarze funkcjonowania jako negocjatoréw.

6. Wplyw czgstotliwosci negocjowania na strukture
grup badanych

Za pomocy jednoczynnikowej analizy wariancji wykryto istotne statystycznie
roznice pomigdzy skupieniami osob badanych a czestotliwoscia negocjowania
(F=892; df = 3;128; p < 0,001). Nastgpnie, stosujac testy Tuckeya, wykazano,
ze grupy nie roznigce si¢ miedzy soba pod wzgledem badanej cechy, to sk
1(C+;R-) oraz sk 4 (C~ —; R~). Nie réznig si¢ migdzy soba takze grupy sk 2
(C—; R+) oraz sk 3 (C++; R++). Réznice zaobserwowano miedzy sk 1 (C+; R—)
a sk 2 (C—; R+)(p = 0,001). Osoby czgsciej negocjujace naleza do grupy sk 2,
ktorg cechuja dos¢ dobre wyniki w radzeniu sobie z rola negocjatora, natomiast
réwnoczesnie gorzej formutujg cele negocjacyjne. Grupa, ktéra rzadziej nego-
cjuje, gorzej radzi sobie w roli negocjatora, natomiast lepiej formutuje cele ne-
gocjacyjne. Wynika stad, ze radzenie sobie w negocjacjach podlega wpltywowi
uczenia si¢ poprzez doswiadczenie praktyczne. Formulowanie celéw oraz $wia-
domos¢ ich dynamiki wydaje si¢ nie mie¢ zwiazku z uczeniem si¢ droga prakty-
ki. Nastgpng z zaobserwowanych zalezno$ci jest roznica pomiedzy sk 1 (C+;
R-) a sk 3 ( C++; R+4) (p < 0,001). Poréwnanie to pozwala uwidocznié, jak
silny wptyw ma czgsto$¢ negocjowania na wymiar radzenia sobie w negocja-
cjach oraz w jak niewielkim stopniu stanowienie celéw poprawia sie w zalezno-
sci od czestotliwosci negocjowania.

Réznice istotna statystycznie zaobserwowano pomigdzy sk 2 (C—; R+) a sk 4
(C= = R-) (p = 0,011). W tym przypadku jest tez widoczne, ze czestotliwosé
negocjowania wplywa na wymiar radzenia sobie w negocjacjach, czyli im cze-
sciej osoba negocjuje, tym osiaga lepsze rezultaty. Ostatnig z uwidocznionych
roznic zaobserwowano pomiedzy sk 3 (C++; R++) a sk 4 (C— —; R-) (p =
= 0,003). W tym przypadku oba wymiary wplywajace na funkcjonowanie przy-
czynity si¢ do ujawnienia réznic zaleznych od czestotliwoéci negocjowania.

Reasumujac, osoby tworzace sk 2 (C—; R+) i sk 3 ( C++; R++) czedciej ne-
gocjuja niz osoby tworzace sk 1 (C+; R-) i sk 4 (C— —; R~). Ponadto radzenie
sobie z wypelieniem roli negocjatora poprawia si¢ wraz z nabywaniem do-
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$wiadczenia, natomiast umiejetno$¢ formulowania celéw wydaje si¢ nie by¢
polepszana wraz z coraz czestszym udziatem w negocjacjach.

7. Podsumowanie

Grupe badawcza za pomocg metod statystycznych podzielono na cztery podgru-
py: metodyczng — nieskuteczna, niemeodyczng — skuteczng, metodyczng — sku-
teczng, niemetodyczng — nieskuteczng. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze osoby
uczestniczace w badaniach byly stosunkowo sprawnymi negocjatorami, ponie-
waz ich kompetencje negocjacyjne weryfikowata praktyka zycia gospodarczego.
Tym niemniej rézny sposéb ich funkcjonowania jest widoczny i uwarunkowany
przez zajmowane stanowisko oraz czestotliwos¢ prowadzenia negocjacji.




Rozdzial XIV

PERSPEKTYWA WLASNA
A ZROZNICOWANIE POZIOMU
FUNKCJONOWANIA NEGOCJATOROW

Pierwsza ze zmiennych niezaleznych jest perspektywa wiasna negocjatora, czyli -
obraz ja w oczach badanych. Na obraz ten skladajg sie zarbwno umiejgtnoscei,
jak 1 cechy badanych. Ze wzgledu na fakt, ze diagnoza na podstawie oceny
wszystkich wymiaréw ja bylaby niemozliwa, badania dotyczyly wybranych
umiejetnosci psychologicznych, wraz z funkcjonowaniem badanych w sytu-
acjach trudnych oraz analizowaniem wybranych cech osobowos$ci negocjatoréw.

W postepowaniu badawczym zatozono, ze poziom umiejetnosci oraz konfi-
guracja cech osobowosci bgdzie rzutowala na sposob funkcjonowania negocja-
tora, czyli na umiej¢tne formutowanie celéw negocjacyjnych oraz stopien sku-
tecznosci petnienia roli negocjacyjnej. W zwiazku z poczynionymi zatozeniami
sformutowano hipotez¢ badawcza.

Hy: Sposéb funkcjonowania negocjatoréw nie jest zalezny od spostrze-
gania wlasnego ja przez negocjatorow.

Hj: Sposéb funkcjonowania negocjatoréw jest zalezny od spostrzegania
umiejetnosci ksztaltujacych ja.

H,: Sposéb funkcjonowania negocjatorow jest zalezny od spostrzegania
cech osobowosci ksztaltujacych ja.

Hj: Sposéb funkcjonowania negocjatoréow jest zalezny zaréwno od spo-
strzegania umiejetnosci, jak i cech osobowosci ksztaltujacych ja.

Zgodnie z tym, jak to zostalo przedstawione w podrozdziale dotyczacym
zmiennej zaleznej okreslonej jako funkcjonowanie negocjatoréw, grupe badaw-
cza podzielono na 4 skupienia cechujace si¢ rézna konfiguracja otrzymanych
wynikow. W celu weryfikacji postawionych hipotez poréwnane beda warto$ci
wynikéw otrzymane przez badanych zagregowanych w poszczegdlnych skupie-
niach, a dotyczace sfery spostrzegania ja, czyli ksztattujace perspektywe wlasna
negocjatoréw.

1. UmiejetnosSci negocjatorow

W pierwszej kolejnosci analizie poddane zostang wyniki méwiace o poziomie umiejet-
nosci negocjatordw, charakteryzujace osoby o réznym sposobie funkcjonowania.
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Tab. 30 zawiera wyniki uzyskane przez badanych w poszczegélnych testach
badajacych réznorodne umiejetnosci psychologiczne.

Tab. 30
Poziom umiejetnosci badanych na poszczegdlnych poziomach funkcjonowania
negocjatoréw
Meto- Nie- Nie-
. Meto- meto-
Rodzaj Wyimiary dycz_m— metoj dyczni- dyczni- ,
umiejetnosei | badawcze —me- dyczni- . | —skuteczni —nie- Ogdlem
skuteczni | —skuteczni (C+5 R++) | skuteczni
(CH R | (C—RH) (C——; RO
Umiejetnosci |- ogdlem 53,72 51,66 53,12 49,81 52,11
komunikacyjne |- werbalne 15,15 14,63 14,31 14,74 14,75
— niewerbalne 14,10 14,00 14,31 14,42 14,19
— bledy kom. 24,46 23,03 24,50 20,64 23,18
Umiejetnosci |- asertywno$¢ 100,31 104,39 107,69 95,06 101,69
asertywne — as w pracy 5,08 5,61 5,73 5,13 5,37
—ul w pracy 5,85 5,74 5,38 5,87 5,73
|- ag w pracy 1,18 0,68 0,54 1,097 0,896
Style - przedmiot 3,026 3,237 3,120 3,194 3,143
negocjacji negocjacji sd = 0,58 sd =0,49 sd =0,44 sd=0,60 |sd=0,54
— preferencja 2,949 3,000 3,039 3,065 3,008
sily sd =061 sd =047 sd =0,45 sd=0,63 |sd=0,54
— partnerzy 2,923 2,711 2,923 2,839 2,843
sd =0,74 sd = 0,57 sd = 0,69 sd=0,64 |[sd=0,66
— zachowania 2,692 2,526 2,731 2,936 2,709
elastyczne sd = 0,89 sd =0,92 sd =0,72 sd=0,68 |sd=0,83
— mocodawcy 3,487 3,316 3,539 3,323 3,410
sd = 0,85 sd =0,77 sd = 0,65 sd =094 |sd=0,82
Styl — unikanie 4,28 2,97 2,62 3,55 3,42
rozwigzywania |~ akomodacja 5,62 5,55 5,19 6,90 5,81
konfliktéw — kompromis 8,74 8,68 9,15 7,68 8,56
—rywalizacja 3,59 4,87 4,73 3,94 4,25
" |- wspélpraca 7,67 7,87 8,19 7,26 7,73
Zrédlo: badania wiasne.
1.1. Ogélna charakterystyka negocjatoréw
Przed przystapieniem do analizy poréwnawczej zarysowanych skupief scha-
rakteryzowany zostanie ogélny poziom umiejetnosci psychologicznych grupy
poddanej badaniu.
Poczatkowo analizowane bgda umiejetno$ci komunikacyjne, niezbedne
w pracy menedzerskiej, zwlaszcza w momencie prowadzenia negocjacji. Od
prawidlowej komunikacji zalezy, czy ludzie stuchaja sie wzajemnie, potrafig
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zgodnie z intencjg nadawcy odczytaé komunikat oraz wykorzystaé strong nie-
werbalng zachowan do odczytywania intencji przekazu, a takze modyfikowaé
wlasny przekaz. Ogoélny wynik obliczany na podstawie sumy trzech podskal wy-
nosi X = 52,11. Odwotujac si¢ do norm otrzymanych na podstawie oceny ame-
rykanskich menedzeréw, mozna stwierdzi¢, iz wynik ten jest charakterystyczny
dla 0s6b o bardzo niskiej komunikatywnosci, co oznacza, ze badani negocjato-
rzy majg trudnosci z efektywnym porozumiewaniem sie (przy czym jedna osoba
znalazla si¢ w przedziale 0séb o bardzo wysokiej komunikatywnosci, Xy, = 67).
W podskalach dotyczacych znajomosei zasad komunikacji werbalnej i niewer-
balnej badani prawidlowo odpowiadali na przeszto 70% pytan. Pozwalatoby to
zakwalifikowa¢ ich do przedzialu wyzej, czyli osob o niskiej komunikatywno-
$ci. Natomiast w skali nastawionej na wykrywanie bledéw w komunikacji bada-
ni odpowiadali poprawnie $rednio na ok. 58% pytan. Niski wynik w tej skali
wskazuje, w jakim stopniu nieumiej¢tno$é rozpoznania bledéw komunikacyj-
nych rzutuje na ogoélny wynik w tescie umiejetnosei komunikacyjnych.

Nastepng z umiejetnosci poddanych diagnozie byla umiejetnosé zachowan
asertywnych, ktoéra oceniano jako wilasciwos¢ generalizowana na rézne sytu-
acje zyciowe oraz umiejetno$¢ wykorzystywana w sytuacjach zawodowych.
Wiadomo, ze ludzie moga w réznym stopniu przejawia¢ umiejetnoéé zachowan
asertywnych zwigzanych z odmiennymi sferemi ich dzialalnosci. Wynika to
z ich struktury osobowosci, treningu, przekonan, kultury, w jakiej funkcjonuja.
W tescie badajacym ogélng zdolnosé do zachowan asertywnych badani uzyskali
x =101,69 (przy mozliwym maksimum =140 i minimum = 0). Wynik taki
swiadezy o do$¢ dobrym poziomie umiejgtnosci asertywnych (wynik usredniony
na jedno pytanie wynosi 2,91 w skali od 0 do 4). W teécie badajacym zdolnoéci
do zachowan asertywnych w sytuacjach zalezno$ci stuzbowych badani odpo-
wiadali, dokonujac wyboru preferowanego typu reakcji. W skali asertywnosci
(As w pracy) mogli uzyska¢ maksymalnie 9 pkt., w skali agresji (Ag w pracy) —
10 pkt., w skali ulegtosci (Ul w pracy) ~ 12 pkt. Jednoczeénie ograniczenie sta-
nowit limit 12 pkt. do rozdysponowania. Badani w skali As w pracy uzyskali
X =5,37, w skali Ul w pracy X = 5,73, natomiast w skali Ag w pracy X = 0,896.
Punkty zostaly przez nich rozdzielone pomiedzy skale asertywnosci i uleglosci.
Badani wigc spostrzegaja siebie jako osoby z mieszanym tendencjami do za-
chowai asertywno-uleglych. Chea by¢ lubiani, moga mieé klopoty z egzekwo-
waniem niektérych polecen, ale droga, ktéra wybieraja, jest asertywno$é i cza-
sami uleglo$¢ z prawie calkowita rezygnacja z agresji. Catkowita rezygnacja
z zachowan agresywnych nie jest skutecznym rozwiazaniem, gdyz kazdy z ty-
péw zachowat jest zrédlem korzysci i strat dla osoby oraz jej partnera komuni-
kacyjnego.

Wybierajac styl asertywno-ulegly, menedzer stoi przed dylematem pomiedzy
wyborem dotyczacym obrony wlasnych praw oraz egzekwowaniem oczekiwan
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organizacji a byciem lubianym oraz budowaniem przyjacielskich zwiazkéw
miedzyludzkich, wymagajacych czasami rezygnacji z wlasnych granic. Agresja
w zachowaniu to dbato$¢ gtownie o wlasne prawa, cele oraz twarde egzekwo-
wanie wymagafi organizacji bez uwzgledniania aspektu interpersonalnego
wspolpracy.

Nastepng z analizowanych umiejetnosci jest preferencja stylu negocjacyj-
nego, scharakteryzowanego na pigciu wymiarach. W wymiarze dotyczacym
»stosunku do przedmiotu negocjacji” badani w skali od 1 do 5 uzyskali X =
= 3,14, co lokuje ich w obszarze stylu rzeczowego, ktéry z jednej strony do-
puszcza badanie sytuacji w czasie negocjacji, z drugiej jednak dba o stanow-
czo$¢ przy prezentowaniu wiasnego stanowiska.

W wymiarze dotyczacym ,,preferencji dotyczacych sily w negocjacjach” ba-
dani otrzymali $redni wynik X = 3,008. Tak wyposrodkowana wartos¢ pokazuje,
ze badani preferuja styl, ktéry cechuje umiarkowany opdr wzrastajacy wraz
z rangg omawianego problemu. Nie sa jednak zamknigci na rzeczowe argumen-
ty, ktére moga wplynaé na prezentowane stanowisko.

Kolejnym wymiarem jest ,,stosunek do partneréw negocjacji”, badani zdo-
byli tu wynik X = 2,843. Stanowi on rowniez przejaw stylu rzeczowego, lecz nie
stronigcego od spraw osobistych partneréw — lekko zwréconego w strone wyko-
rzystywania atutéw uroku osobistego. Przedostatnim z rozpatrywanych wymia-
réw jest ,,gotowos¢ do zachowan elastycznych” — badani tym razem uzyskali
wynik X = 2,709. Jak wskazuja dane empiryczne, preferowany jest znéw styl
wywazony, ktéry cechuje doktadnos¢, analiza informacji, cierpliwos¢ z lekka
doza zachowan kreatywnych i twdrczych.

Pigtym uwzglednionym w analizie wymiarem jest ,stosunek do przelozo-
nych/mocodawcéw”, na ktérym badani uzyskali wynik X = 3,410. Styl ten ce-
chuje $wiadomos$¢ bycia zwigzanym z przefozonymi, dzialanie na zasadzie
ogniwa taczacego dwie negocjujace druzyny. Badani byli rownoczesnie skltonni
do $cislejszego zwiazku ze swoimi przetozonymi.

Style negocjacyjne badanych oscyluja wigc wokdt opisu stylu rzeczowego,
nacechowanego umiejetng obrong interesow, z dbatoscia o aspekt miedzyludzki
negocjacji.

Ostatnia z analizowanych umiejgtnosci jest umiejetnoS¢ rozwigzywania
konfliktéw. Negocjacje nierozerwalnie wigza si¢ z konfliktem, ale w przypadku
negocjacji gospodarczych nie musi istnie¢ konflikt, aby rozpoczaé negocjacje,
chociaz taka sytuacja jest takze mozliwa. Natomiast nalezy liczy¢ si¢ z sytuacja,
w ktdrej negocjowanie doprowadzi do konfliktu. Negocjatorzy beda sklonni
wodwezas radzi¢ sobie poprzez samodzielne stawienie jej czota badz przez zaan-
gazowanie strony trzeciej (arbitra badZz mediatora). Preferencja jednego z pieciu
styléw rozwiagzywania konfliktéw powoduje okreslone konsekwencje dla prze-
biegu samodzielnej proby rozwiazania konfliktu lub postawy wobec procesu
arbitrazu lub mediacji.
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Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze grupa badawcza
Jako dominujacy styl rozwigzywania konfliktéw stosuje styl nastawiony na
wspdlprace (x=7,73) oraz kompromis (X =856) Pierwszy z nich wymaga od
badanych duzego stopnia asertywnosci oraz nastawienia na wspéldziatanie,
prowadzi on do zapewnienia sobie realizacji swoich celéw, réwnoczesnie nie
zapominajac o interesach drugiej strony. Mozliwe jest réwnoczesnie uzyskanie
przez badanych rozwiazan tworczych. Drugi ze stylow charakterystyczny jest
dla 0s6b o Srednim poziomie asertywnosci i rednim poziomie kooperatywnosci,
dopuszcza si¢ tu rezygnacje z wlasnych intereséw, oczekujac réwnoczeénie
ustepstw z drugiej strony. Rozwiazaniem, ktérego stosowanie badani ogranicza-
Ja, jest styl unikajaco (¥ =3,42) - rywalizacyjny (x =4,25) Badani negocjatorzy
nie beda wigc wycofywaé si¢ z konfliktu, nie dbajac o wynik koncowy negocja-
¢ji, réwnoczesdnie tez chea w do$é nieduzym stopniu rywalizowaé ze soba, dba-
Jac jedynie o wlasne prawa i interesy, nie dbajac o potrzeby drugiej strony spo-
ru. Majac do czynienia z osobami cechujacymi sie powyzszym stylem rozwia-
zywania konfliktu, mozna stwierdzi¢, iz ich postawa sprzyja¢ bedzie uzyskaniu
pozytywnych rezultatow zaréwno gdy sami beda pracowaé nad rozwigzaniem
sytuacji, jak tez gdy bedzie poproszona o interwencje trzecia strona.

Powyzej scharakteryzowany zostal ogdlny poziom umiejetnoéci grupy ba-
dawczej, bedacy punktem odniesienia w dalszej analizie otrzymanych wynikéw,
ktorej podstawa jest zréznicowanie grupy badawczej na cztery skupienia réznia-
ce sig¢ poziomem funkcjonowania negocjatoréw.

1.2. Porownawcza analiza umiejetno$ci negocjatorow

Przedmiotem analizy zawartej w dalszej czescei rozdziatlu bedg umiejetnosei
negocjatoréw warunkujace sposéb ich funkcjonowania.

Opisujac umiejetnosci komunikacyjne badanych wplywajace na ich po-
ziom funkcjonowania jako negocjatoréw, zastosowano jednoczynnikowa analize
wariancji. W obszarze umiej¢tnosci wykrywania bledéw komunikacyjnych
otrzymano wynik $wiadczacy o istnieniu statystycznie istotnych réznic pomie-
dzy skupieniami (F = 4,93; df = 3; 130; p = 0.003). Nastepnie ustalono, ktére ze
skupien réznig si¢ migdzy sobg. Zauwazono, iz sk 1 ( C+; R-) rézni sie od sk 4
(C= —; R-) (p = 0,003) oraz ze skupienie sk 3 (C++; R++) roézni sie od sk 4
(C=—; R-) (p = 0,008). Innymi stowy, sk 4 otrzymalo znaczaco mniej punktéw
w skali obrazujacej umiejetnosci wykrywania btedéw niz osoby ze skupien 3.
i 1. Na podstawie otrzymanych wynikéw mozna wnioskowaé, ze umiejetne wy-
krywanie bledéw komunikacyjnych poprawia funkcjonowanie negocjatoréw
w wymiarze formulowania celéw, spGjnosci celéw negocjacyjnych z celami
organizacyjnymi, $wiadomoscia ich znaczenia i dynamiki dla procesu negocjacii.

Dokonujac jednoczynnikowej analizy wariancji wyniku ogdlnego w tescie
sprawdzajacym umiej¢tnosci komunikacyjne, dostrzezono réznice pomiedzy
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grupa sk 1 (C+; R—) a sk 4 (C— —; R—) (p = 0,011). Wyzsze wyniki otrzymata
w tym wypadku réwniez grupa sk 1. Pomigdzy reszta skupiefi, na pozostatych
wymiarach testu, brakuje statystycznie istotnych réznic. Nalezy rownoczesnie
pamigtal, ze wszyscy badani na skali norm lokuja si¢ w grupie o bardzo niskiej
komunikatywno$ci. Warto zwroci¢ uwage, ze umiejetnosci komunikacyjne
przyczynily si¢ do lepszego formutowania celéw negocjacyjnych. Spowodowa-
ne jest to faktem koniecznosci wymiany informacji podczas procesu ustanawia-
nia, realizacji i oceny celow negocjacyjnych. Roéznica 1,5 z w umiejgtnym sto-
sowaniu celdw znaczaco poprawia funkcjonowanie negocjatoréow z grupy sk 1.
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Rys. 17

Poziom umiejetnosci komunikacyjnych badanych
Zrédlo: badania wrasne

Umiejetno$ci asertywne sg kolejnym wymiarem skladajacym si¢ na per-
spektywe wiasng, a poddanym jednoczynnikowej analizie wariancji. W przy-
padku oceny stopnia asertywnosci uogélnionej na rézne sytuacje zyciowe wyka-
zano istnienie statystycznie istotnych réznic pomiedzy skupieniami osoéb bada-
nych (F = 7,38; df = 3; 130; p < 0,001). Podczas metody poréwnywania parami
za pomoca testdw Tuckeya zaobserwowano nastgpujace réznice: sk 1 (C+; R-)
jest mniej asertywne (X =100,31) od sk 3 (C++; R++) (X =107,69), na pozio-
mie istotnosci p = 0,038. Réwnoczesnie sk 3 (C++; R++) jest lepsze pod wzgle-
dem umiejetnosci asretywnych od sk 4 (C— —; R-) (¥ =95,06), na poziomie
istotnosci p < 0,001.

Na uwage zastuguje fakt, ze sk 4 rézni sie pod wzgledem umiejgtnosci aser-
tywnych od sk 2 (C—; R+) (¥ =104,39), na poziomie istotnosci p = 0,002. Jak
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wskazuje przeprowadzona analiza, sk 1 oraz sk 2 nie rdznia si¢ miedzy soba.
Rowniez w sk 1 i sk 4 nie uwidaczniajg sie istotne statystycznie roznice pod
wzgledem zgeneralizowanych zdolnosci do zachowan asertywnych. To, co rézni
skupienia migdzy soba, to wymiar zwiazany z wypelnianiem roli negocjatora.
Osoby z sk 3 i sk 2 charakteryzujg si¢ wyzszymi wynikami na wspomnianym
wymiarze. Oznacza to, ze umiejgtnosci asertywne sprzyjaja lepszemu radzeniu
sobie w obszarach pelienia roli negocjatora. Mozna oczekiwaé, ze osoba aser-
tywna bedzie potrafita zadba¢ o swoj komfort pracy, rozwdj zawodowy, ustali
zakres kompetencji zawodowych, réwnocze$nie tez bedzie otwarta na oczeki-
wania kopartnera negocjacji. Nalezy tutaj dodaé, ze osoby z sk 1 i sk 4 moga
mie¢ niewielkie trudnosci z prezentowaniem zachowan asertywnych, natomiast
osoby zagregowane w sk 3 i sk 2 takich trudnosci nie powinny przejawiaé.
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Typy zachowa#: badanych w sytuacjach zawodowych
Zrédlo: badania wlasne

Podczas analizy typu zachowan w sytuacji relacji zawodowych nie zauwazo-
no statystycznie istotnych réznic pomiedzy wydzielonymi skupieniami w wy-
miarach méwiacych o zachowaniach asertywnych i ulegtych. Grupa poddana
badaniu jest grupa stosujaca w pracy styl asertywno-ulegly. Natomiast zazna-
czyly sig¢ roznice w tendencji do stosowania stylu reakcji agresywnych w sytu-
acji pracy (F = 3,81; df = 3; 130; p = 0,012). Réznice te uwidocznily sie pomie-
dzy sk 3 (C++; R++) a sk 1 (C+; R-)(p = 0,027). Osoby z sk 3 (x=0,54) sa
mniej sklonne do przejawiania zachowan agresywnych od oséb z sk 1 (x=
= 1,18). Oba wyniki swiadcza o niskiej tendencji do agresji, jednakze jej pod-
wyzszony poziom u 0s6b z sk 1 prowadzi do gorszego funkcjonowania w obsza-
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rze wypelniania roli negocjatora, pogorszeniu moze ulec zwilaszcza wspdtpraca
z zespotem 1 kultura negocjacji. Niemniej agresja moze tym osobom pomagaé
w stawianiu i realizowaniu celdw lub przynajmniej nie wplywaé negatywnie na
ten aspekt funkcjonowania negocjatoréw. W omawianym obszarze mozliwe jest
zaistnienie swoistego sprzezenia zwrotnego pomiedzy zmiennymi zaleznymi
i niezaleznymi — z jednej strony podwyzszona agresja wplywa na wypeliianie
roli negocjatora, z drugiej réwnoczesne gorsze wypelnianie owej roli wraz
z istniejaca $wiadomoscia celéw negocjacyjnych moze doprowadzac¢ do dalsze-
go nasilania zachowan agresywnych. Taki mechanizm prowadzi do powstania
blednego kota wzmagajacego agresje badanych. Pomimo wyniku otrzymanego
przez badanych z skl1, dotyczacego agresji w sytuacjach zawodowych, nie moz-
na moéwi¢ w ich przypadku o stosowaniu stylu agresywnego.

W przeprowadzonej analizie styldéw negocjacji nie wykryto statystycznie
istotnych réznic w wymiarach charakteryzujacych sposdb negocjacji zalezny od
poziomu funkcjonowania negocjatoréw. Dlatego tez negocjatorzy poddani ba-
daniu negocjuja w stylu opisanym powyzej.

W sytuacji zaognionej, trudnej, nierzadko pojawiajacej si¢ podczas nego-
cjowania, styl rozwigzywania konfliktow przez badanych zaczyna by¢ zrozni-
cowany w zaleznosci od poziomu funkcjonowania. Jak juz wspomniano, stylem
dominujacym, niezaleznie od przynaleznosci do skupienia, jest styl wspolpra-
cujaco-kompromisowy. Na wymiarze dotyczacym wspolpracy nie stwierdzono
statystycznie istotnych réznic pomigdzy skupieniami, natomiast roéznice takie
ujawnily si¢ w wymiarze stylu kompromisowego (F = 3,56; df = 3; 130; p =
=0,016), co zostalo wykazane za pomoca jednoczynnikowej analizy wariancji.
Do grup, pomiedzy ktérymi rdznica jest statystycznie istotna, nalezg sk 3 (C++;
R++)isk 4 (C——; R-) (p =0,012). Grupa z sk 3 (Xx =9,15) jest bardziej sklonna
uzywacé tego stylu anizeli grupa badanych zagregowana w sk 4 (¥ =7,68). Wy-
nika z tego, ze wigkszy stopien nastawienia na kooperatywnos¢ i asertywnosé
prowadzi do bardziej sprawnego formutowania celéw negocjacyjnych i ich re-
alizacji oraz do rzetelniejszego peinienia roli negocjatora, przypuszczalnie
w obszarach dotyczacych pelnienia rél w zespole negocjacyjnym, dbatosci
o wiasny rozwdj 1 stan psychofizyczny oraz kultury negocjacyjnej. Styl nazwany
unikaniem stanowi kolejng z mozliwosci rozwiazywania konfliktu, uzalezniong
od sposobu funkcjonowania negocjatoréw (F = 4,05; df = 3;130; p = 0,009).
Zauwazono tutaj statystycznie istotne réznice pomigdzy sk 1 (C+; R—) a sk 2
(C—; R+) (p = 0,033). Osoby z sk 1 (X =4,28) sg bardziej sklonne do stosowa-
nia tego stylu od oséb z sk2 (x=2,97). Silniejsza tendencja do stosowania
stylu unikania, charakterystycznego dla oséb wycofujacych sie z konfliktu, kt6-
rym nie zalezy na wszechstronnym rozpatrzeniu problemu, prowadzi z jednej
strony do mniej skutecznego pelnienia roli negocjatora, a roznica w jej wypet-
nianiu wynosi przeszto 1z. Z drugiej strony osoby unikajace konfliktu lepiej
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rozumieja cele negocjacji i firmy. By¢ moze dystans do spraw wynikajacy z
wycofania si¢ z trudnej sytuacji pomaga im lepiej je ocenié. Druga réznica wi-
doczna w wymiarze unikania — to rozbiezno$¢ pomiedzy skl (C+; R-) a sk 3
(C++; R++) (p =0,010). W tym wypadku réwniez osoby z sk.1 (¥ =4,28) sa
bardziej sktonne do uzywania rozpatrywanego stylu od oséb z sk 3 (¥ =2,62).
Widoczna staje sie ze sklonno$é do wycofywania sie z konfliktu, wplywa zna-
¢zaco na sposob wypetniania roli negocjatora, pogarszajac ja o przeszto 1,5 z.

Natomiast wydaje si¢ nieznacznie jedynie modyfikowaé sposéb formutowa-
nia celéow. Interpretujac calo$¢ otrzymanych wynikéw, mozna stwierdzié, iz
unikanie konfliktu ujemnie wplywa na sposéb petnienia roli negocjatora, nato-
miast nie oddziatuje na sposéb formutowania celéw negocjacyjnych. Nalezy
takze doda¢, Ze w omawianych grupach styl unikania ujawnit sie¢ w najmniej-
szym stopniu.

Analizujac kolejny ze stylow rozwiazywania konfliktéw, zauwazono po za-
stosowaniu jednoczynnikowej analizy wariancji, iz w wymiarze akomodacja
istnieje statystycznie istotna réznica pomiedzy skupieniami (F = 4,44; df = 3;
130; p = 0,005). Poréwnujac sk 4 (C— —; R~) z sk 1 ( C+; R~), odnotowano, iz
w tym pierwszym (X =6,90) istnieje silniejsza tendencja do zachowan dosto-
sowawczych niz w skl (¥ =5,62) (p = 0,032). Jak wynika z przeprowadzonej
analizy, sklonno$¢ do wspdlpracy opartej na braku obrony wiasnych praw nie
powoduje w tym przypadku zmian w radzeniu sobie w petnieniu roli negocjato-
ra, natomiast pogarsza sposéb formulowania i realizowania celéw negocjacyj-
nych. W kolejnym zestawieniu sk 4 (C— —; R-) jest statystycznie rézne od sk 2
(C— R+) (p = 0,022). Znowu tutaj osoby z sk 4 (X =6,90) sa bardziej sklonne
do uzywania stylu akomodacyjnego niz osoby z sk 2 (X =5,55). Prowadzi to do
zmniejszenia sprawnosci funkcjonowania negocjatoréw z sk 4 w obydwu bada-
nych wymiarach. Porownujac w koficu sk 4 z sk 3 (C++; R++), takze odnotowa-
no podobna tendencje (p = 0,006). Przy czym osoby z sk 3 maja najstabiej za-
znaczong sktonnos¢ do stosowania stylu akomodacji (¥ =5,19). W tym wypad-
ku wyraznie wida¢ jak zwigkszona tendencja do stosowania stylu opartego na
poswigcaniu wiasnych interesow w mysl nie zawsze korzystnej wspdlpracy
negatywnie wplynte na funkcjonowanie negocjatoréw. Wplyw éw uwidacznia
si¢ niezaleznie na obu badanych wymiarach funkcjonowania. Nalezy réwniez
podkresli¢, iz styl akomodacji jest silnie zaznaczony w sk4 i rzutuje on
W znacznej mierze na generalny styl rozwiazywania konfliktu przez ta grupe
badanych. Styl ten mozna okresli¢ jako kompromisowo-wspétpracujacy z ten-
dencja do akomodacji.

W ostatnim ze styléw rozwigzywania konfliktéw, zwanym rywalizacja, nie
zaznaczyly si¢ statystycznie istotne réznice pomiedzy skupieniami w tenden-
cjach do stosowania go.
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O skupienie 1
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unikanie akomodacja kompromis rywalizacja wspolpraca

Rys. 19

Style rozwiqzywania konfliktéw przez badanych
Zrédlo: badania wlasne

2. Cechy osobowosci negocjatorow

Charakteryzujac perspektywe wilasnag negocjatora, poddano analizie cechy oso-
bowosci 0s6b badanych. Opierajac si¢ na teorii potrzeb psychicznych Murray'a,
mozna dokonaé krétkiej diagnozy wymiaréw osobowosci badanych, nakre$laja-
cych obraz siebie jako negocjatora. Pytanie, bedace przedmiotem poszukiwan
badawczych w tej czesci pracy, brzmi: Czy zréznicowanie potrzeb psychicznych
oraz innych czynnikdéw osobowosci wptywa na funkcjonowanie negocjatoréw?

2.1. Ogolna charakterystyka negocjatoréw

Analiza roznic w tworzeniu wlasnego obrazu, zarysowanych pomiedzy skupie-
niami, poprzedzona zostanie przedstawieniem generalnej diagnozy grupy ba-
daweczej.

Osoby badane cechuje zréwnowazony typ osobowosci, bez wystepowania
objawéw $wiadczacych o trudnosciach w funkcjonowaniu czy przystosowaniu
do wymogow otoczenia. W obszarze opisujacym stosunek do siebie i badania
grupa badawcza jawi si¢ jako grupa oséb ze sklonnoscia do przejawiania rezer-
wy w stosunku do innych ludzi i zagadnien, opanowanych, stojacych lekko na
uboczu, chociaz zdolnych do oryginalnego myslenia. Cechuje je pragnienie
poprawnej realizacji zadan oraz bycia pozytywnie odebranym przez otoczenie.
Osiagaja to za pomoca cigzkiej pracy, solidnosci i konwencjonalnego zachowa-
nia.
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Nastepnym z analizowanych obszaréw sg potrzeby badanych podzielone na
trzy dziedziny. Pierwsza z nich jest dziedzina celdéw i dazen. Osoby badane ce-
chuje dos¢ silna wola oraz stosunkowo zdecydowane w dziataniu. Maja zaufa-
nie do wiasnych sif, co umozliwia im realizowaé wlasne pragnienia. Cele sg
przez nie osiagane, a poczucie odpowiedzialnosci, ktére im towarzyszy, bedzie
temu sprzyjato. Osoby te raczej nie bedq wytamywaly sie z ustalonych konwen-
¢ji postgpowania. Grupa badawcza sktada si¢ z 0séb uczynnych, starajacych sie
by¢ niezawodnymi i solidnymi, nawet kosztem spontanicznosci. Mozna przy-
puszczaé, ze badani ci bardziej skionni s do autorefleksji.

W dziedzinie dotyczacej zachowar interpersonalnych badanych cechuje sto-
sunkowa wysoka potrzeba wyjscia naprzeciw ludziom i éwiatu. Potrafia by¢ szcze-
rzy i otwarci.

W dziedzinie okreslanej jako postawy zyciowe badani jawia sie jako osoby
dzialajace w dos¢ efektywny sposdb, raczej optymistycznie nastawione. Mozna
je postrzegaé jako osoby zdecydowane, bedace przy tym czujne wobec innych.
Badani nie oczekuja wsparcia ze strony innych, sa niezalezni i samowystarczalni
w dziataniu.

W obszarze traktujacym o innych aspektach osobowosci zaznaczaja sie ten-
dencje, na podstawie ktérych mozna stwierdzi¢, ze osoby badane cechuje dosé
duza wiara we wiasne sily, pozytywna samoocena i cheé wywarcia dobrego wra-
zenia na otoczeniu. Moze cechowa¢ je lekka doza narcyzmu. Osoby te sa sktonne
do szybkiej pracy, aby osiagnaé zalozony cel. W razie potrzeby moga przejaé kie-
rowanie ludzmi. Cenig sobie osiagniecia i dokladne planowanie. Ich sposdb funk-
cjonowania jest blizszy stereotypowi ,,meskiemu” niz , kobiecemu”. Cenié beda
wige aktywno$¢ i osiaganie celéw. Natomiast takie wartosci, Jjak kontakty emocjo-
nalne i zalezno$¢ od innych, beda dla nich mniej wazne.

Cechy osobowosci w Teorii Analizy Transakcyjnej

Badajac stany ja, wyréznione w teorii analizy transakcyjnej, zauwazono, iz do-
minujgcymi stanami osobowosci jest rodzic ochraniajacy i dorosty, natomiast
stabo zaznaczonym stanem ja jest dziecko przystosowane. Stosunkowo wysoki
wynik w skali dorostego jest charakterystyczny dla osob produktywnych, skon-
centrowanych na pracy, rzetelnych i ambitnych. Dominacja dorostego moze
Jednakze réwnoczesnie utrudniaé osiagniecie spokoju, odpoczynku, relaksu.
Tendencja do silniejszego zaznaczania sie stanu rodzica ochraniajacego moze
swiadezy¢ o lojalno$ci, odpowiedzialnosci, braku checi uczestniczenia w zmia-
nach, preferowaniu tradycji i ciagtosci. Réwnoczesnie uwidacznia sie tendencja
do stosunkowo niskich wynikéw w obszarze dziecka przystosowanego, swiad-
czacych o preferencji autonomii, efektywnosci, dazeniu do sukcesu i wplywow.

Skale oryginalno$ci — inteligencji
W skalach okreslajacych poziom oryginalnosci i inteligencji badani jawig sie
Jjako osoby dos¢ inteligentne i mato oryginalne. Rys ten jest charakterystyczny
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dla 0s6b analitycznych, myslacych w sposéb logiczny, samozdyscyplinowanych.
Osoby te sa sktonne do wytezonej pracy, aby osiagna¢ zaplanowany cel. Nie sg
to osoby uduchowione, lecz przyziemne i praktyczne, o dos¢ tatwo przewidy-
walnych scenariuszach zachowan.

Wielkie wymiary osobowosci (P. T. Costa, R. R. McCrae)*®
Istnieje poglad, iz charakterystyke osobowosci mozna sprowadzi¢ do pigciu
glownych wymiaréw opisujacych osobowos¢, a zalicza sig do nich:

— ekstrawersja — opisujaca jakos¢ i ilo§¢ kontaktéw interpersonalnych oraz po-
ziom energii wewnetrznej, zdolno$¢ odczuwania pozytywnych emocji;

— ugodowo$¢ — charakteryzujaca nastawienie do innych ludzi, zréznicowane na
dymensji, na ktérej jednym kraficu znajduje sig litos¢, wspdlezucie, zaufanie, pro-
stolinijno$¢, natomiast drugi kraniec obejmuje antagonizm, wrogo$c¢, chiod, brak
zaufania;

— sumienno$é — odnoszaca sie do stosunku badanego do pracy, jego motywacji,
wytrwatosci w dazeniu do celu;

— stabilno$¢ emocjonalna — charakteryzujaca badanych, ktorzy sa oceniani ze
wzgledu na ich przystosowanie emocjonalne; skfada si¢ na ta skale umiegjetnosé
przeciwdziatania stresowi, odwaga w kontaktach z innymi, brak lub obecnos¢
depres;ji, lekliwos¢, wrogos¢, impulsywnos$¢ i nadwrazliwosc,

— otwarto$é na do$wiadczenia — opisuje gotowos¢ jednostki na przyjecie no-
wych do$wiadczen, ciekawos¢ poznawcza.

W grupie badawczej najwyrazniej zaznaczyly si¢ dwie ze skal: stabilnos¢ emo-
cjonalna oraz sumiennosc. Swiadezy to o przystosowaniu emocjonalnym bada-
nych negocjatoréw. Sa to osoby, ktore potrafia radzi¢ sobie w sytuacjach streso-
wych, nie reagujac przy tym wrogoécia, depresja, lekiem czy wycofaniem spowo-
dowanym nie$miatoscia. Ponadto jako negocjatorzy zorientowani sa na wykony-
wanga prace, zdolni do umiarkowanych po$wigcen w dazeniu do wytyczonego celu.

2.2. Analiza poréwnawcza cech negocjatorow

Badani réznia sie miedzy soba pod wzgledem prezentowanych potrzeb i cech
osobowosci w zaleznosci od sposobu funkcjonowania poszczegdlnych osob,
zwigzanego z przynaleznoscia do jednego z czterech skupien oméwionych po-
wyzej. Tab. 31 zawiera zestawienie wymiardw, w ktdrych zanotowano staty-
stycznie istotne réznice pomigdzy skupieniami.

Za pomocg analizy czynnikowej wariancji stwierdzono, iz w umieszczonych
w tabeli skalach badanych za pomoca testu ACL wystepuja statystycznie istotne
réznice pomiedzy osobami zgromadzonymi w czterech skupieniach.

36 3. zawadzki, J. Strelau, P. Szczepaniak, M. Sliwifiska, Inwentarz osobowosci NEO-FFI,
Costy i McCrae, PTP, Warszawa 1998, ss. 13-20; S. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE,
Warszawa 1998, s. 691 70.
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Tab. 31
Zrdznicowanie wynikéw w tescie ACL (wyrazone w skali tenowej)
Metodyczni-| Niemeto- M . Nlemet'o-
. . etodyczni—-| dyczni-
Obszar badan Nazwa -niesku- dyczni- -skuteczni | —niesku-
v wymiaru teczni -skuteczni (CH+; R+) teczni
(C+; R~ (C= R+) (C——; R-)
Stosunek do siebie przymiotniki 48,28 45,87 44,65 47,83
i badania negatywne
Skale |Cele i dazenia|p. osiggnieé 54,69 56,61 59,58 56,10
potrzeb p. wytrwalosci 53,82 56,92 59,08 55,27
p. porzadku 56,00 58,55 60,19 56,17
Zachowania [p. rozumienia 54,36 56,29 58,15 52,30
interpersonal- |siebie i innych
ne
Skale tematyczne samokontrola 48,54 51,32 52,23 50,00
idealne ja 57,77 61,58 64,62 58,43
przywodezoéé 52,92 56,18 59,35 55,00
Analiza transakcyjna |dorosly 57,97 61,42 64,08 58,30
dziecko 42,36 39,37 37,54 43,60
przystosowane
Wielkie czynniki sumiennosé 54,97 58,55 60,46 56,73
osobowosci stabilnos¢ 57,72 60,18 61,62 56,47
emocjonalna

Zrédio: badania wlasne.

W obszarze méwiacym o stosunku badanego do siebie i badania réznice
zaobserwowano na skali nazwanej ,,przymiotnikami negatywnymi”, a $wiadcza-
ce o sklonnosci do zachowan wrogich, cynicznych, buntowniczych badz przyja-
znych, uprzejmych, taktownych wzgledem siebie i otoczenia (F = 3,60; df =
=3;129; p = 0,015). Otrzymane wyniki we wszystkich grupach znajduja sie
w obszarze normy, lecz stosujac testy poréwnania parami Tuckeya, zauwazono,
iz sk 3 (C++; R++) rozni sie od sk 1 (C+; R-) na poziomie istotnosci p = 0,022.
Przy czym osoby z sk 3 sa bardziej sklonne do wyrazania sympatii, uprzejmosci
1 taktu w stosunku do innych niz osoby z sk 1. Wymienione grupy oséb roéznig
si¢ gtownie pod wzgledem stopnia radzenia sobie w negocjacjach, z badaf wy-
nika, ze osoby lepiej radzace sobie z rolg negocjatora i zadowalajaco formutuja-
ce cele sq mniej agresywne i cyniczne od tych oséb, ktére mniej skutecznie ra-
dza sobie z rola, natomiast potrafia w miare dobrze formutowac cele.

W obszarze opisujacym potrzeby jedmostki, w czesci dotyczacej celéw
i dazen, zaobserwowano roznice w trzech potrzebach. Pierwsza z nich jest ,,po-
trzeba osiagniec” (F = 2,98; df = 3;129; p = 0,034), w ktérej statystycznie istot-
ne roznice wykazano za pomocq testu Tuckey’a pomiedzy sk 3 (C++: R++)
ask 1 (C+; R-) na poziomie istotnosci p = 0,016. Uzyskane wyniki $wiadcza
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o zwigkszonej tendencji do przejawiania inteligencji, dziatan skierowanych na
osiggnigcie celu, a nie wspoizawodniczenie z innymi, optymizmu przez osoby
z sk 3 niz osoby z sk 1. Cecha réznicujaca funkcjonowanie jest tutaj sprawnosc
wypetnienia roli negocjatora. Réznice te prowadza do sprawnego formulowania
celéw przy rownoczesnym osiaganiu nizszego wyniku w radzeniu sobie z rolg
negocjatora. Mozna przypuszczaé, ze grupa z sk 1 jest potencjalnie zdolna do
dobrego funkcjonowania, lecz niewystarczajacy optymizm i determinacja po-
garsza uzyskane wyniki.

Kolejna z potrzeb zréznicowana pod wzgledem wystgpowania jest ,,potrzeba
wytrwatoéei” (F = 5,03; df = 3;129; p = 0,002), w tym przypadku, podobnie jak
powyzej, statystycznie istotne réznice zaobserwowano pomiedzy sk 3 (C++;
R++) a sk 1 (C+; R-) (p = 0,001). Osoby zagregowane w sk 3 sa bardziej kon-
sekwentne w dazeniu do celéw, idealistyczne, odpowiedzialne, opanowane
i konwencjonalne w poréwnaniu z osobami z sk 1. Wplywa to na bardziej
umiejetne radzenie sobie z rola negocjatora, przy podobnym sposobie formuto-
wania celow.

Podczas analizowania ,,potrzeby porzadku” réwniez odnotowano statystycz-
nie istotne réznice (F = 3,14; df = 3;129; p = 0,028). Tym razem roznica wysta-
pita réwniez pomiedzy sk 3 (C++;R++) a sk 1 (C+; R-) (p = 0,001). Osoby
z sk 3 sa bardziej uczynne, niezawodne, powazne, solidne, czasami kosztem
wlasnej spontanicznosei anizeli osoby z sk 1. Cechy te nie wplywaja w znacz-
nym stopniu na sposéb formutowania celow i $wiadomos¢ ich dynamiki, nato-
miast polepszajg radzenie sobie w negocjacjach. Zauwazone réznice pomigdzy
grupami mogg wynika¢ z faktu, iz osoby mniej zdeterminowane w dzialaniu,
mniej zasadniczo traktujace obowigzki posiadajg $wiadomos$¢ procesu formuto-
wania celéw i znaczenia ich dynamizmu dla negocjowania, co nie powoduje
uzyskania gorszych wynikéw w tym obszarze funkcjonowania, posiadaja wigc
pewien potencjat sprzyjajacy sprawnemu dziataniu, jednak z drugiej strony nie-
dostatek pewnych cech pogarsza ich sposob radzenia sobie z rola negocjatora.

Kolejna z potrzeb, nalezacg do czesci charakteryzujacej zachowania inter-
personalne, w ktérych ujawniona zostala statystycznie istotna réznica w wysy-
ceniu, jest ,,potrzeba rozumienia siebie i innych” (F = 2,83; df = 3;129; p=
=0,041). W dalszym postepowaniu statystycznym zastosowano testy Tuckey’a,
ktére $wiadczyly o istotnej roznicy pomiedzy sk 3 (C++; R++) a sk 4 (C~—;
R-) (p = 0,034). Osoby z sk 3 wykazuja silniejsze natgzenie tej potrzeby, co
$wiadezyé moze o ich wiekszych zdolnosciach, sumiennoéci, zadzy wiedzy wy-
korzystywanej z przyjemnoscia oraz autorefleksji, co sprzyja formulowaniu
celow, $wiadomoscei ich dynamiki, jak i bardzo dobremu radzeniu sobie z rolg
negocjatora. Osoby z sk 4, u ktérych natgzenie potrzeby jest stabsze, mniej sku-
tecznie formutuja cele oraz stabiej radza sobie z rola negocjatora. Z przeprowa-
dzonej analizy widzimy, jak wybrane zachowania interpersonalne rzutuja na




Perspektywa wltasna a zréznicowanie poziomu funkcjonowania negocjatoréw 189

funkcjonowanie negocjatora oraz jakiego ich typu nalezatoby oczekiwaé po
osobach wyznaczonych do rozméw, aby zwigkszy¢ prawdopodobiefistwo ich jak
najlepszego funkcjonowania.

Nastepne z zaobserwowanych réznic pomigdzy skupieniami mozna dostrzec
w obszarze skal tematycznych, méwiacych o innych waznych wymiarach oso-
bowosci. Pierwsza ze skal, w ktérej uwidoczniaja sie statystycznie istotne rozni-
ce, jest ,,skala samokontroli” (F = 2,94; df = 3;129; p = 0,036). W analizowa-
nym przypadku testy Tuckey’a ujawniajg réznice pod wzglegdem wysycenia
cechy pomiedzy sk 3 (C++; R++) a sk 1 (C+; R~) (p = 0,036). Osoby zagrego-
wane w sk 3 charakteryzuja si¢ wyzszym poziomem samokontroli anizeli osoby
z sk 1, czyli sg bardziej rozwazne, mniej impulsywne, stosunkowo bardziej god-
ne zaufania, potencjalnie mniej narazone na odrzucenie spoleczne. W konse-
kwencji osiagaja znaczaco wyzsze wyniki w wymiarze pelnienia roli negocjato-
ra i nieco lepsze na skali formulowania celéw. Natomiast cechy o0séb z sk 1
pozwalaja im do$¢ dobrze formutowaé cele, czyli maja pewien potencjal nego-
cjacyjny, natomiast trudno jest tym osobom w pelni go wykorzystaé, gdyz sa
gorsze w radzeniu sobie w negocjacjach. '

Kolejna z analizowanych cech jest poziom ,,idealnego ja”. W tym obszarze,
za pomocg analizy czynnikowej, wykryto zréznicowanie wynikajace z podziahu
0s6b na skupienia (F' = 6,51; df = 3; 129; p < 0,001). Z dalszej analizy wynika,
iz réznia si¢ istotnie migdzy sobg sk 3 (C++; R++) i sk 1 (C+R-) (p < 0,001)
oraz sk 3 (C++; R++) i sk 4 (C- — R-) (p = 0,004).

Osoby tworzace sk 3 sa, w poréwnaniu z sk 1 i sk 4, bardziej interpersonal-
nie aktywne, pragnace osiagnac cel, spostrzegane jako dobrze przystosowane,
lecz mniej sympatyczne, wykazuja pewng sktonnos$¢ do narcyzmu. Wymienione
cechy pozwalaja zaréwno relatywnie lepiej formulowaé cele, jak tez bardzo
dobrze radzi¢ sobie z rola negocjatora. Przy czym wplyw na pierwszy z obsza-
réw funkcjonowania (formutowanie cel6w) jest ograniczony.

Ostatnig z analizowanych cech obszaru skal tematycznych jest sktonno$é do
»zachowan przywéddczych”. Analiza czynnikowa wskazala na statystycznie
istotne rdznice pomigdzy skupieniami (F = 4,27; df = 3;129; p = 0,007), a dalsze
postgpowanie pozwolito ustali¢, iz réznia sie miedzy sobg osoby z sk 3 (C++;
R++) isk 1 (C+; R-) (p = 0,002). Osoby z sk 3 cechuje wyzszy poziom zdolno-
Sci przywodezych, co wiaze si¢ z nastawieniem na wykonywanie obowiazkéw,
szybszym i bardziej konsekwentnym dzialaniem, umiejetnoscia delegowania
zadan, cenienie w wiekszym stopniu dobrej organizacji pracy i rzetelniejszego
planowania. Zaprezentowana konfiguracja cech pozwala osobom z sk 3 lepiej
radzi¢ sobie z rola negocjatora, natomiast osoby z sk 1, pomimo umiejetnego
formutowania celéw, sa mniej skuteczne w drugim z obszaréw funkcjonowania.

Przyczyna gorszych wynikéw oséb z sk 1 moze by¢ ograniczona umiejetnodé
okreslenia zachowan pomocnych do dobrego funkcjonowania, réwnoczesénie sa
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one sprawne w procesie przygotowawczym, natomiast w kontaktach bezposred-
nich, z powodu konfiguracji badanych cech osobowosci, radza sobie slabiej,
przy czym sa one $wiadome wiasnych ograniczen.

Inne aspekty osobowosci badane przez test ACL to konfiguracja osobowosci
stworzona w mys! teorii analizy transakcyjnej’®’. Sposrod pieciu standéw oso-
bowosci’® wyodrebniono dwa, w ktorych istnieja statystycznie istotne roznice
pomiedzy skupieniami. Pierwszym ze stanéw osobowosci jest ,,stan dorostego”
(F=3,89; df=3;129; p = 0,011) — w obszarze tym wykazano rdznice pomigdzy
sk 3 (C++; R++4) ask 1 (C+; R-) (p = 0,014) oraz sk 3 (C++; R++) a sk 4 (C——;
R-) (p = 0,036). Osoby z sk 3 cechuje silniejsze nateZzenie przejawéw stanu
dorostego anizeli osoby z sk 1 i sk 4. Oznacza to, iz negocjatorzy bardzo dobrze
funkcjonujacy sa nastawieni na zdobywanie, przetwarzanie i wykorzystywanie
informacji. Decyzje podejmuja w sposéb racjonalny, sa produktywni, skoncen-
trowani na pracy, bardziej rzetelni i ambitni. Mogg mie¢ trudno$ci z rozpreze-
niem sig i odreagowaniem streséw, ujawnianiem siebie i swoich emocji. Powyz-
sza charakterystyka daje obraz czlowieka racjonalnego, kontrolujacego wyraza-
nie emocji, pracowitego, co staje sig, w Swietle badan, synonimem sprawnego
negocjatora.

Natomiast osoby gorzej radzace sobie z rola negocjatora, jak tez mogace
mie¢ trudnosci z formutowaniem celdéw, sa mniej logiczne, mniej analityczne
i produktywne.

Kolejnym ze stanow osobowosci, ktéry wykazuje zréznicowanie w zalezno-
sci od skupienia, jest ,,stan dziecka przystosowanego” (F = 5,02; df = 3; 129;
p = 0,003). W tym przypadku zauwazono, za pomoca testow Tuckey’a, rdznice
pomigdzy sk 3 (C++; R++) i sk 1 (C+; R-) (p = 0,024), sk 3 (C++; R++) i sk 4
(C-—= R-) (p = 0,004) oraz sk 4 (C— -, R-) i sk 2 (C—; R+) (p = 0,050). Czyli
osoby bardzo dobrze wypadajace w calym obszarze funkcjonowania rdznig sie
od oséb, ktore uzyskuja mniej punktéw w wymiarze pelnienia roli negocjatora
(przy dos¢ dobrym formulowaniu celow) lub w obu obszarach. Natomiast osoby
uzyskujace wysokie wyniki w te$cie radzenia sobie w roli negocjatora i niskie
w tedcie formutowania celow roznig sig od 0séb najmniej skutecznych w cato-
Sciowym funkcjonowaniu. Najsprawniejszych oraz zagregowanych w sk 2 ne-
gocjatorow cechuje wigkszy stopien autonomii, efektywnosci, silniejsze dgzenie
do sukcesu i wplywdow. Powoduje to polepszenie funkcjonowania gtéwnie
w wymiarze radzenia sobie w negocjacjach.

07 Teoria analizy transakcyjnej w odniesieniu do negocjacji zostala omoéwiona w czedei I
rozprawy doktorskiej.

%8 W mysl teorii analizy transakcyjnej mowi si¢ o nastgpujacych stanach osobowosci: rodzic
normatywny, rodzic ochraniajgcy, dorosly, dziecko przystosowane, dziecko spontaniczne.
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Ostatnig z badanych testem ACL wielkosci jest konfiguracja pigeiu wielkich
wymiaréw osobowosci’™ wg teorii P. T. Costa i R. R. McCrae, sposréd ktoérych
dwa sa zréznicowane ze wzgledu na skupienia oséb badanych. Pierwszym z wy-
miaréw, w ktérym stwierdzono za pomoca analizy czynnikowej statystycznie
istotne réznice pomigdzy skupieniami, jest ,,sumiennos$¢” (F = 3,52; df = 3;129;
p = 0,017). Ta cecha rozni negocjatoréw z sk 3 (C++; R++) oraz skl (C+; R-)
(p = 0,013). Osoby bardzo efektywnie funkcjonujace w poréwnaniu z negocjato-
rami znaczaco stabiej radzacymi sobie z rolg negocjatora przy istniejacych atu-
tach w formutowaniu i docenianiu celéw negocjacji cechuje lepsze zorganizo-
wanie, dazenie w sposob bardziej wytrwaly do realizacji zadan. Negocjatorzy ci
sq bardziej kompetentni, sklonni w wiekszym stopniu do utrzymywania porzad-
ku, samodyscypliny oraz rozwagi. Znowu tutaj osoby z skl jawig si¢ jako po-
tencjalnie zdolne do dobrego funkcjonowania, lecz brak wspomnianych predys-
pozycji osobowosciowych powoduje mniej skuteczne petnienie roli negocjatora.

Ostatnim z wymiaréw, w ktérym wykazano statystycznie istotne réznice po-
miedzy skupieniami, jest ,.stabilno$¢ emocjonalna” (F = 6,48; df = 3; 129;
p <0,001). Pod wzgledem tej cechy roznia sie pomigdzy soba sk 3 (C++; R++)
1sk 1 (C+; R-) (p = 0,011), sk 3 (C++; R++) i sk 4 (C— —; R-) (p = 0,001) oraz
sk 4 (C—— R-)isk 2 (C—; R+) (p =0,013).

Przeprowadzona analiza wykazata, ze negocjatorzy bardzo dobrze wypadaja-
cy w calym obszarze funkcjonowania oraz ci, ktérzy dosé dobrze radza sobie
w roli negocjatora i nie potrafiacy formutowaé celéw w poréwnaniu z negocja-
torami najgorzej funkcjonujacymi w obu obszarach, sa bardziej zréwnowazeni
emocjonalnie, mniej agresywni i depresyjni, sa mniej niesmiali, drazliwi oraz
impulsywni. Podobna zalezno$¢ w cechach osobowosci wystepuje pomiedzy
grupa osob sprawnie funkcjonujacych w obszarze pelnienia roli negocjatora,
natomiast nie potrafigcych formutowaé celéw, a grupa 0s6b uzyskujacych naj-
nizsze wyniki w obydwu obszarach funkcjonowania.

Wyniki testu ACL. w obszarze skal o zaznaczonych statystycznie istotnych
réznicach obrazuje rys. 20.

Gdy przeanalizujemy wszystkie zaznaczajace si¢ roznice w podskalach testu
ACL, zauwazymy, iz w wigkszosci wypadkow dotyczg one grup sk 3 (C++;
R++) i sk 1 (C+;R-). Natomiast sk 2 i sk 4 na ogdt nie r6znia si¢ w sposéb sta-
tystycznie istotny ani od sk 3, ani od sk 1. Czyli réznice w cechach i wymiarach
osobowosci powoduja, Ze osoby zagregowane w sk 1 potrafia w sposob anali-
tyczny podej$¢ do formutowania celow, znajg ich warto$¢ dla przebiegu nego-
cjacji, potrafig dostrzec dynamik¢ zachowan celowych zwiazanych z negocjo-
waniem, natomiast mogg mie¢ trudnosci z pelieniem roli negocjatora, zwlasz-

309 K rotka, charakterystyke Wielkiej Piatki umieszczono w niniejszym rozdziale we fragmencie
opisujacym wspolny profil osobowosci negocjatorow.
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cza w takich obszarach, jak: ja-sam (dbanie o swéj rozwéj, komfort psychofi-
zyczny itp.), wladza instytucjonalna (brak umiejetnosci okreslenia mandatu,
trudnosci w zadbaniu o uprawnienia do negocjowania), kopartner (brak gotowo-
$ci do bycia traktowanym z respektem itp.), zespot negocjacyjny (trudnoséé
w zaufaniu innym, nie okreslone do konca role w zespole itp.), kultura (trudnosé
w akceptowaniu odmiennej kultury oraz w wymaganiu poszanowania dla wia-
snej kultury organizacyjnej, grupowej itd.). W sk 1 zagregowane zostaly osoby,
ktérym pewne rysy osobowosci nie pozwalajg na wykorzystanie w pelni tkwia-
cego w nich potencjatu. Maja trudnosci, ktore ujawniajg si¢ w kontaktach pod-
czas negocjacji i pomimo wiedzy teoretycznej oraz samo$wiadomosci uniemoz-
liwiajq im znalezienie si¢ w grupie elity negocjatorow. Aby umozliwi¢ tym oso-
bom przejscie z sk 1 do sk 3, nalezaloby podda¢ je roznego typu treningom psy-
chologicznym, majacym na celu przetamanie istniejacych barier psychologicz-
nych i wyuczenie odpowiednich sposobéw zachowania.

e 1

e e o owarto$¢ Srednia

Rys. 20

Zobrazowanie statystycznie istotnych réznic w skalach testéw przymiotnikéw ACL
Zrédlo: badanie wiasne

3. Podsumowanie

Przeprowadzona analiza zaréwno umiejgtnosci, jak i cech negocjatora zwraca
uwage na istniejace réznice w omawianym zakresie pomigdzy utworzonymi
podgrupami badanych. Otrzymane dane wskazuja na znaczenie dla procesu ne-
gocjowania takich umiejetnosci, jak: komunikacyjne, asertywne, rozwigzywania
konfliktow. Odnotowano takze réznice w stopniu prezentowania niektérych

-
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sposrod cech osobowosci negocjatoréw np. potrzeb osiagnig¢, wytrwatosdci,
porzadku, przywodztwa, niektorych stanéw osobowosci wg analizy transakcyj-
nej czy w koncepcji Wielkiej Piatki.

Konkludujgc mozna stwierdzié, iz zaréwno w poziomie umiejetnosci,
jak i cech osobowosci wystepuje zréinicowanie w zaleinosci od sposobu
funkcjonowania negocjatoréw. Uprawnionym wigc jest odrzucenie Hy na
rzecz Hj traktujacej o réznicach w calej perspektywie wlasnej negocjato-
row (umiejetnosci i cechy).




Rozdzial XV

CHARAKTERYSTYKA PERSPEKTYWY
KOPARTNERA NA PODSTAWIE
ZROZNICOWANIA FUNKCJONOWANIA
NEGOCJATOROW

Druga ze zmiennych niezaleznych uwzglednionych w planie badawczym jest
zmienna nazwana perspektywa kopartnera, czyli sposob, w jaki badani spostrze-
gaja przedstawiciela drugiej strony w sytuacji, gdy negocjacje koficza si¢ sukce-
sem. Zainteresowanie badawcze skupia sie¢ wokét kitku problemow, z ktorych
pierwszy dotyczy odpowiedzi na pytanie, jakie umiejgtnosei i cechy powinna
posiadaé osoba negocjujaca z podmiotem badania, aby przyczyni¢ si¢ do po-
mys$lnego zakonczenia negocjacji.

1. Ogolna charakterystyka kopartnera

Ponizej przedstawiona zostanie ogélna charakterystyka umiejgtnosei i cech ko-
patrnera, z ktérymi spotkanie zostato zakoficzone sukcesem.

1.1. Charakterystyka umiejetnosci kopartnera

Charakteryzujac umiejetnosci asertywne kopartnera, stwierdzono, iz w nego-
cjacjach preferuje sie osoby stabo przejawiajace omawiane zachowania, mogace
cechowaé sie trudnoéciami w obronie wiasnych praw i otwartym wyrazaniu
oczekiwaii. W sytuacji funkcjonowania zawodowego preferowany kopartner jest
osoba, zachowujaca sie ulegle z domieszka zachowan asertywnych, a zachowa-
nia agresywne sg w duzej mierze ograniczone.

Mozna przypuszczaé, iz osoba preferowanego w kontakcie negocjacyjnym
partnera jest cztowiekiem dos¢ latwo poddajacym sie presji, ze sktonnoscig do
ulegania perswazji i argumentom drugiej strony — sukces negocjacyjny bedzie
wiec wynikal z przeforsowania przez badanych wiasnej koncepcji porozumienia.

W zakresie rozwiazywania konfliktéw badani preferuja osobg kopartnera,
u ktérej dominuje styl rywalizujaco-wspdlpracujacy, czyli cechuje ja sredni po-
ziom asertywnoéci i mieszany stosunek do kooperatywnosci. W niektérych wy-
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padkach potrafi ona wykorzystaé pozytywnie sytuacje konfliktu i wraz z druga
strong znalez¢ tworcze rozwiazanie, czasami jednak skupia si¢ na whasnych
interesach i realizacja ich odbywa sie¢ kosztem innych.

Tab. 32
Spostrzegane umiejetnosci kopartnera
Wielko$¢é badana Warto$¢ min. | Warto§é max. | Wartoéé érednia | Sko§nosé

Umiejetnodei  {asertywnosé 58,00 130,00 90,61 -0,134
asertywne as. w pracy 0,00 9,00 4,62 -0,06

ul. w pracy 0,00 10,00 5,06 -0,01

ag. w pracy 0,00 7,00 2,29 0,39
Styl unikanie 0,00 11,00 4,03 0,52
rozwigzywania |akomodacja 0,00 10,00 4,12 0,49
konfliktéw kompromis 0,00 12,00 6,87 -0,30

rywalizacja 0,00 12,00 7,64 -0,54

wspdlpraca 1,00 12,00 7,13 -0,32
Styl negocjacji |przedmiot

negocjacji 1,00 5,00 3,43 -0,27

preferencija sity 1,00 5,00 3,14 -0,23

partnerzy 1,00 5,00 3,08 -0,08

zachowania

elastyczne 1,00 5,00 3,20 -0,04

mocodawcy 1,00 5,00 3,50 0,14

Zrédio: badania wiasne.

wynik punktowy

asertywnos$é w pracy uleglo$¢ w pracy agresja w pracy
typ zachowan

Rys. 21

Asertywnosé kopartnera
Zrédlo: badania wiasne

Kopartner jest tez spostrzegany przez badanych jako ten, ktéry generalnie
preferuje styl rzeczowy negocjacji we wszystkich wymiarach negocjowania,
ztym ze w wymiarze stosunek do przedmiotu zaznacza sie lekkie nachylenie
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w strone stylu twardego, $wiadczace o zdecydowanym obstawaniu przy swoim
zdaniu, chronieniu wiasnych intereséw i niebraniu pod rozwage argumentow
drugiej strony. Jednoczesnie w wymiarze stosunek do mocodawcoéw preferowa-
ne sg osoby o lekkim nachyleniu w strong $cislejszego zwiazku z przetozonymi.
Osoby takie preferuja $cisle okre$lony mandat i sztywno realizuja wynikajace
Z niego zadania.
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unikanie akomodacja kompromis rywalizacja wspolpraca
rodzaj stylu
Rys. 22

Styl rozwiqzywania konfliktéw kopartnera
Zrédio: badanie wlasne

stosunek do I (')3 3-l5° : |03 ]
mocodawcow/przetozonych - 7
i l 3,20 ‘
sktonno$¢ do zachowan ] 1,11 | 1,11 |
elastycznych 4 4,08 ’
stosunek do partnerow i 1,01 1,01 ]

I
- pie |
|

preferencja sity [ oss 095 |

stosunek do przedmiotu ‘
negocjacji

Rys. 23
Styl negocjacji kopartnera
Zrédio: badania whasne

Powyzej przedstawiono krdtka ogdlna charakterystyke umiejetnoci kopartne-
ra negocjacji, w dalszej czeéci zamieszczono opis cech kopartnera zdiagnozo-
wanych za pomoca testu przymiotnikéw ACL.
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1.2. Charakterystyka cech kopartnera

Nalezy na wstepie zaznaczy¢, iz otrzymany obraz konegocjatora jest harmonijny
i zrobwnowazony. Istniejq jednakze cechy, ktére dominuja nad pozostalymi i one
wplywaja na uksztattowanie percepowanego przez badanych obrazu ja partnera
negocjacji.

Stosunek do siebie i badania

Stosunkowo niskie wyniki otrzymane w skali méwiacej o dokonanym wyborze
liczby przymiotnikéw $wiadcza o spostrzeganiu kopartnera negocjacji jako opa-
nowanego, podchodzacego z rezerwa do ludzi i zagadnien, majacego tendencje
do izolacji, stojacego na uboczu i milczacego, potrafigcego mysle¢ w sposédb
oryginalny. Jest wigc to osoba zdolna do famania narzucanych konwencji, ne-
gatywistyczna, mogaca uruchamia¢ mechanizmy obronne, co moze jej utrudniaé
przystosowanie.

: Skale potrzeb
W obrebie powyzszych skal zaznacza si¢ stosunkowo silny przejaw potrzeby
dominacji u spostrzeganego kopartnera negocjacji, wskazujacy na istnienie sil-
nej woli, wyraznie zaznaczonej indywidualno$ci, zdecydowaniu w dzialaniu.
Réwnoczesnie skuteczny kopartner negocjacji jest spostrzegany jako osoba ma-
Jaca zaufanie do wiasnych sit, potrafigca realizowaé wiasne pragnienia, bezpo-
srednia i szczera w zachowaniu.

Wystepujaca w wigkszym nasileniu potrzeba osiagnie¢ $wiadczy, iz przed-
stawiciel drugiej strony spostrzegany jest jako inteligentny, jego dzialania beda
stuzyty bardziej osiagnigciu celu anizeli checi wspétzawodnictwa.

Wspdtnegocjator jawi sig jako ten, ktdrego cechy osobowosci pozwalajg da-
zy¢ do celu w sposéb nietuzinkowy i niezrazajacy sobie innych, sa wiec jego
atutem w negocjowaniu.

Zachowania interpersonalne
Stosunkowo wysoki wynik w skali potrzeby eksponowania siebie $wiadczy
o lekkim egocentryzmie, a nawet narcystycznym rysie kopartnera. Spostrzegana
osoba uchodzi¢ moze za do$¢ $miala, pewnq siebie, mogaca wykorzystywaé
innych ludzi w celu zaspokojenia wiasnych priorytetéw.

Postawy zyciowe
Stabo zaznaczona potrzeba ponizania si¢ $wiadczy o dostrzeganiu przez bada-
nych, u skutecznych kopartneréw negocjacji, efektywnosci dziatania, optymi-
zmu, zdecydowania, réwnowagi psychicznej, moga tez sadzi¢ o swoich kopart-
nerach, iz nie boja si¢ innych, ale sa czujni wobec nich. W niewielkim stopniu
ujawnia si¢ kolejna z potrzeb, a mianowicie potrzeba uleglosci, pociagajac za
sobg energi¢ w postepowaniu, niezalezno$¢, ambicje, sktonno$é do wydawania
rozkazéw i kierowania innymi, a nawet stosowanie wymuszania dla osiagnigcia
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zatozonego celu. Kolejng podobnie ujawniajaca si¢ potrzeba stanowi ched
otrzymywania wsparcia ze strony innych, ktéra charakteryzuje osoby niezalez-
ne, pomystowe i samowystarczalne. Konegocjatorzy sa tez spostrzegani jako
ostrozni 1 roztropni. Przy czym wierza w swoja wartos¢, zdolnoscei i mozliwosci
dziatania.

Skale tematyczne
W tej grupie analizowanych wiasciwosci badani dostrzegaja silniejsza tendencje
u kopartnera negocjacji w eksponowaniu ja-idealnego, co pociaga za soba ak-
tywno$¢ interpersonalna, dobre przystosowanie, umiejgtnos¢ osiggania celow,
nie zawsze odbidr ich jako sympatycznych.

Sprawny negocjator jest rownoczesnie spostrzegany jako osoba o cechach
typowo meskich, czyli cechuje si¢ twardoscia psychiczna, racjonalnoscia, sitg
i opanowaniem. Jest tez uwazany za ambitnego, niecierpliwego, posiadajacego
inicjatywe w dziataniu i dazeniu do celéw. Towarzyszy im malo cech typowo
kobiecych, czyli brak im emocjonalnego i cieptego stosunku do innych oraz
realizowanych zadan. Preferujg oni autonomie i niezaleznos¢, inni znajduja si¢
w duzym dystansie psychologicznym, sa wobec nich sceptyczni. Moga miec
opinie zgryzliwych i wytykajacych bledy drugiej stronie.

Analiza transakcyjna

W skalach obrazujacych zasady funkcjonowania kopartnera negocjacji z punktu
widzenia teorii analizy transakcyjnej wyr6znia si¢ skala rodzica normatywnego
odpowiedzialnego za postgpowanie zgodne z zasadami narzuconymi przez spo-
feczenstwo, nieprzekraczanie zasad moralnych i zachowanie fair wobec innych.

Ponadto silniej zaznacza si¢ rOwniez obszar osobowosci zwany dorostym,
charakterystyczny dla oséb praktycznych, skoncentrowanych na pracy, rzetel-
nych i ambitnych.

Pigé wielkich wymiarow osobowosci (P. T. Costa, R. R. McCrae)
Sposrod pigeiu wymiaréw osobowosci, takich jak: ekstrawersja, ugodowosc,
sumienno$¢, stabilno$¢ emocjonalna, otwartos¢ na do§wiadczenia, silniej zazna-
czajq si¢ dwa ostatnie.

Stosunkowo wysoki wynik w skali stabilno$ci emocjonalnej wiaze sig
z umiejetnoscia radzenia sobie w sytuacjach trudnych, odpornoscig na stres,
zrownowazonymi emocjonalnie reakcjami na nieprzewidziane zdarzania, a takze
opanowaniem w tychze sytuacjach.

Z kolei otwarto$¢ na do$wiadczenia pociaga za soba poszukiwanie oraz po-
zytywne wartosciowanie przez jednostke nowych doswiadczen zyciowych.
Osoba taka jest otwarta na nowosci i wykazuje ciekawos¢ poznawcza.

Wymienione rysy uznali badani za charakterystyczne dla kopartneréw nego-
cjacji, ktorych zachowania i cechy charakteru sprzyjaly osiagnigciu sukcesu
negocjacyjnego.
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2. Zréinicowanie umiejetnosci i cech badanych

Podobnie jak w przypadku pierwszej zmiennej niezaleznej, tak i tutaj charakte-
rystyke spostrzeganego konegocjatora zréznicowano w zalezno$ci od poziomu
funkcjonowania badanych, w wyniku czego sformutowano dwie grupy hipotez
badawczych, z ktérych pierwsza przedstawia si¢ nastepujaco:

H,: Nie istnieje rozbiezno$¢ w spostrzeganiu preferowanego profilu ko-
partnera negocjacji w zakresie umiejetnosci i cech pomiedzy osobami o roz-
nym poziomie funkcjonowania.

H;: Istnieje rozbiezno$¢ w spostrzeganiu preferowanego profilu kopart-
nera negocjacji w zakresie umiejetnosci psychologicznych pomiedzy oso-
bami o réznym poziomie funkcjonowania.

H,: Istnieje rozbiezno$¢ w spostrzeganiu preferowanego profilu kopart-
nera negocjacji w zakresie wybranych cech osobowos$ci pomiedzy osobami
o réoznym poziomie funkcjonowania.

H;: Istnieje rozbieznos¢ w spostrzeganiu preferowanego kopartnera nego-
cjacji w zakresie umiejetnosci psychologicznych i cech osobowosci pomiedzy
osobami o r6znym poziomie funkcjonowania.

2.1. Zréznicowanie poziomu umiejetnosci kopartnera

Otrzymane dane, dotyczace spostrzegania umiejetnosci, przeanalizowano za
pomoca jednoczynnikowej analizy wariancji, w wyniku czego nie stwierdzono
istotnych statystycznie réznic pomigdzy skupieniami oséb badanych w zakresie
spostrzeganych przez nich umiejgtnosci kopartnera, pomagajacych osiagnaé
sukces negocjacyjny. Mozna wiec stwierdzié, iz osoby badane w podobny spo-
sob percypuja skutecznego negocjatora, a jego charakterystyka w zakresie
umiejetnosci podana jest powyzej.

2.2. Zré6znicowanie cech kopartnera

Wyniki mowiace o cechach osobowosci spostrzeganych konegocjatorow row-
niez poddano jednoczynnikowej analizie wariancji i stwierdzono w kilku wy-
miarach statystycznie istotne réznice pomigdzy skupieniami oséb badanych.
Pierwszym z wymiaréw, na ktérym stwierdzono statystycznie istotne rézni-
ce pomiedzy skupieniami, jest potrzeba dominacji (F = 3,52; df = 3; 128;
p=0,017), w toku dalszej analizy statystycznej przeprowadzonej za pomocg
testow Tuckey’a zauwazono, iz owa rdznica jest istotna statystycznie pomiedzy
sk 1 (C+; R-) a sk 3 ( C++; R++) (p = 0,029). Oznacza to, ze osoby z sk 3 spo-
strzegajg swoich kopartneréw jako bardziej przejawiajacych silna wole, indywi-
dualizm, wytrwatos¢ i zdecydowanie w dziataniu, bardziej ufajacych we wiasne
sity, potrafigcych lepiej realizowaé swoje marzenia. Powyzszy sposdb spostrze-
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gania wymienionych cech u kopartneréw pociaga za soba dobre planowanie
celow, bycie $wiadomym ich dynamiki oraz réwnocze$nie bardzo dobre radze-
nie sobie w realizowaniu roli negocjatora. Osoby z sk 1, ktére cechujg sie
mniejszym natgzeniem w spostrzeganiu wymienionych cech u kopartnera, osia-
gaja nizsze wyniki w wymiarze radzenia sobie w negocjacjach, czyli percepcja
posiadanych cech osobowosci rzutuje na mozliwos$¢ sprawnego funkcjonowania
jako negocjatoréw.

Tab. 33
Zroinicowanie wynikéw kopartnera w tescie przymiotnikéw
Niemeto-
Metodyczni~| Niemeto- . leme .0
. . Metodyczni-| dyczni-
—niesku- dyczni~ . .
Obszar tematyczny . . | —skuteczni —niesku-
teczni —skuteczni (C++; R++) teczni
. — e ?
(C+’ R ) (C H R+) (C_ - R_)
Skale potrzeb  |p. dominacji 57,49 60,58 62,19 57,77
Zachowania p. agresji 52,74 55,56 58,23 54,42
interpersonalne
Postawy p. ponizania sig¢ 43,31 40,72 38,92 42,97
zyciowe p. ulegtosci 44,92 40,61 38,27 43,06
Skale otwarto$¢ na pomoc 52,64 56,33 52,92 49,68
tematyczne
Analiza rodzic normatywny 55,67 60,28 62,77 56,61
transakcyjna

Zrédio: badania wiasne.

W obszarze dotyczacym zachowai interpersonalnych zauwazono jedng skale
réznicujacq skupienia oséb badanych. Jest nig potrzeba agresji, w ktérej za
pomocg analizy czynnikowej wykryto statystycznie istotne réznice pomiedzy
skupieniami (F = 2,97; df = 3; 128; p = 0,035). Rdznica ta dotyczy oséb z sk 1
(C+; R-) 15k 3 (C++; R++) (p = 0,019). W tym przypadku osoby zagregowane
w sk 3 spostrzegaja swoich partneréw jako bardziej nastawionych na walke
i wspotzawodnictwo, impulsywnych i mniej zwracajacych uwage na uczucia.
Przyczyna tego zjawiska moze by¢ brak umiejetnosci w prawidlowej ocenie
kopartnera przez osoby z sk 1 lub lepsze radzenie sobie z trudniejszym kopart-
nerem przez osoby z sk 3.

Kolejnym z obszaréw badanych testem ACL sg postawy zyciowe, gdzie rdz-
nice odnotowano w zakresie potrzeby ponizania sie (F = 2,97; df = 3; 128,
p=0,034) — w tym przypadku réznice takg uwidoczniono pomiedzy sk 1
(C+; R-) a sk 3 (C++; R++) (p = 0,042). W powyzszej skali osoby z sk 3 przy-
pisaty swoim kopartnerom mniej punktéw niz osoby z sk 1. Swiadezy to o po-
strzeganiu ko-negocjatoréw przez osoby z sk 3 jako bardziej efektywnych
w dzialaniu, bardziej optymistycznie nastawionych, zdecydowanych oraz czuj-
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niej obserwujacych innych. Takie cechy niewatpliwie sprzyjaja sukcesowi ne-
gocjacyjnemu, zwhaszcza gdy potaczy sie je ze sktonnoscia do twardej gry ne-
gocjacyjnej. Przyczyny powyzszego zrdznicowania mogg by¢ analogiczne do
przyczyn oméwionych w poprzedniej skali.

Kolejnym z wymiaréw jest potrzeba uleglosci (F = 3,43; df = 3,128,
p=0,019). Réznica istnieje pomiedzy sk 1 (C+; R—) i sk 3 (C++; R+ (p =
= 0,015). Osoby z sk 3 spostrzegaja skutecznego konegocjatora jako osobe bar-
dziej energiczna, spontaniczna, niezalezng i ambitna, lubiacy kierowaé innymi
anizeli osoby z sk 1. Znowu moglo dojsé tutaj do projektowania stanéw wia-
snych na osoby spostrzegane. Bardzo dobre funkcjonowanie w roli negocjatora
sprawia, iz spostrzega sig innych jako bardziej optymistycznych anizeli w mo-
mencie, gdy posiadany potencjal negocjacyjny nie jest wykorzystany.

Skalg tematyczna zréznicowana ze wzgledu na skupienia 0sob badanych sta-
nowi skala otwartosci na pomoc (F = 2,67; df = 3; 128; p = 0,050). Tym razem
testy Tuckey’a wykazaly statystycznie istotne réznice pomigdzy sk 2 (C—; R+)
isk 4 (C-— R-) (p = 0,025). Osoby z obu grup nie w pehi radzg sobie z pla-
nowaniem celéw i w duzym stopniu nie sq $wiadome ich dynamiki. Natomiast
badani spostrzegajacy kopartneréw negocjacji jako bardziej gotowych do przy-
Jecia pomocy — co wynika¢ moze z ich (4]. konegocjatoréw) wigkszego nieza-
dowolenia z siebie samych, skfonnosci do pesymizmu, nadmiernego emocjonal-
nego przezywania probleméw — w skali opisujacej pelnienie roli negocjacyjnej
uzyskujg znaczaco wigcej punktéw niz osoby z sk 4. Owa tendencja do percep-
cji stabosci konegocjatora przyczynia sie réwnoczeénie do przezwycigzenia
braku umigjetnosei planowania i formufowania celé4w na drodze rekompensaty
poprzez zadowalajace pehnienie roli negocjatora.

Ostatnia z zauwazonych réznic, wykryta za pomoca, Jjednoczynnikowej anali-
zy wariancji, dotyczy opisu osobowosci za pomoca analizy transakcyjne;j
w obrebie wymiaru rodzica normatywnego (F = 3,83; df =3; 128; p = 0,011).
Po raz kolejny zarysowana statystycznie istotna roznica wystepuje pomigdzy
sk 1 (C+; R-) i sk 3 (C++; R++) (p = 0,015). Oznacza to, ze osoby uzyskujace
znaczaco lepsze wyniki w zakresie radzenia sobie w roli negocjatora sa sktonne
spostrzega¢ skutecznych negocjatoréw jako bardziej sceptycznych, zimnych
w kontakcie, trudnych do okreslenia — przy czym nie troszczacych sie o zdanie
i uczucia innych, wiasny interes przedktadajacych nad potrzeby zglaszane przez
innych. Innymi stowy, osoby uzyskujace relatywnie najwiecej punktéw w obu
skalach opisujacych funkcjonowanie bedg utozsamiaé skutecznego negocjatora
z osobg twarda, czasami bezwzgledna. Osoby uzyskujace mniej punktéw w te-
scie dotyczacym radzenia sobie w negocjacjach spostrzegaja kopartnera ,,w jas-
nigjszych barwach”. By¢ moze wynika to z tego, iz dobry przeciwnik wymusza
ostra gre negocjacyjna, natomiast relatywnie gorzej radzacy sobie kopartner nie
wymaga zastosowania skrajnych srodkéw oddziatywania.
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p. dominacji p.agresji  p. ponizania si¢  p. uleglosci  otwarto$¢ na rodzic
pomoc normatywny
Rys. 24

Obraz kopartnera w wybranych skalach testu przymiotnikéw ACL
Zrédlo: badania wiasne

Powyzszy opis oraz rys. 24 uwidaczniaja réznice w spostrzeganiu skuteczne-
go kopartnera negocjacji w zaleznosci od przynaleznosci oséb badanych do
jednego z czterech utworzonych skupien. Przyczyn tych réznic mozna upa-
trywaé zaréwno w sposobie spostrzegania i jego prawidfowosciach (tutaj np.
zjawiska mechanizméw obronnych, takich jak projekcja czy wyparcie), jak
i w zmianach zachowania kopartnera w zaleznosci od sposobu funkcjonowania
badanych. ,

Zaobserwowane rozbieznosci w spostrzeganiu konegocjatora sg jednak
niewielkie i pozwalaja na odrzucenie nastgpujacych hipotez badawczych
umieszczonych powyzej: H,, Hy Ha.

Mozna natomiast przyja¢ H;, méwiaca o istnieniu réznicy pomiedzy
skupieniami oséb badanych w spostrzeganiu profilu skutecznego kopartne-
ra negocjacji w zakresie wybranych cech osobowosci.

3. Poréwnanie: obraz wlasny negocjatora — obraz kopartnera

W celu dalszej analizy zmiennej niezaleznej, jaka jest perspektywa kopartnera
negocjacji, sformutowano druga grupe hipotez badawczych, brzmiacych naste-
pujaco:

H,: Nie istnieja réznice pomiedzy profilami oséb o réznym poziomie
funkcjonowania a spostrzeganym profilem skutecznego kopartnera nego-
cjacji w zakresie badanych umiejetnosci i cech psychologicznych.

H;: Istnieja réznice pomigdzy wlasnym profilem oséb o réznym pozio-
mie funkcjonowania a spostrzeganym profilem skutecznego kopatrnera
negocjacji w zakresie wybranych umiejg¢tnosci psychologicznych.
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H;: Istnieja réznice pomiedzy wlasnym profilem oséb o réznym pozio-
mie funkcjonowania a spostrzeganym profilem skutecznego kopartnera
negocjacji w zakresie wybranych cech osobowosci.

Hj: Istnieja réznice pomiedzy wlasnym profilem oséb o réznym pozio-
mie funkcjonowania a spostrzeganym profilem skutecznego kopartnera
negocjacji w zakresie wybranych umiejetnosci psychologicznych i cech oso-

bowosci.

Zweryfikowania postawionych powyzej hipotez wymagato zastosowanie te-
stu 7 dla danych zaleznych dla kazdej z badanych umiejetnosci w poszczegol-
nych skupieniach.

Tab. 34
Réznice w postrzeganiu umiejetnosci psychologicznych swoich i kopartnera
Metodyczni- I:IilemeFo- Metodyczni— Nlen.xeto.-
Zmienna -nieskuteczni J ez . —~skuteczni dycznl—m?-
(C+: Ro) ~skuteczni (Cts Reh) skuteczni
’ (C—; R+) ’ (C-—; R-)
Umiejet-  |asertywnodé|  x,= 100,31 x,= 104,39 xp= 107,69 xp=95,06
nogci Xip= 92,72 Xy = 89,55 Xip= 93,77 Xip = 86,61
asertywne 1=-334;df =38|t=4,96,df =37 | t = 6,56, df = 25 |t = -2,81; df = 30
p=0,002 p <0,001 p < 0,001 p =0,009
as w pracy x= 75,08 X,= 5,61 x,=5,73 x=5,13
Xip=4,95 Xip = 4,34; Xip=4,85 Xip=4,53
1=0,41; df=38;|1=3,62; df = 37; |t = 1,88; df =25; | = 1,91; df = 30,
p =0,648; p = 0,001 p=0,072 p = 0,066
ul w pracy x=5,85 x=5,74; x=75,38 xp= 5,87
Xp=4,95 Xip=5,37; Xip= 4,31 Xip= 5,29
1=0,41; df=38;|t=0,90; df =37; | £ =2,53; df = 25; |1 = 1,22; df = 30,
p=0,024 p=0,375 p=0,018 p=0231
ag w pracy x=1,18 x=0,68 xp= 0,54 x=1,10
Xip=2,03; Xip= 2,34 Xip= 4,31 Xp=2,19
1=-2,96; df=38|1="537; df =37 | 1=2,53, df =25 |t = -3,59; df = 30
p =0,006 p < 0,001 p < 0,001 p =0,001
Styl unikanie xp=4,28 xp=2,97 Xp=2,62 x,= 3,55
rozwiazy- Xip = 3,64 Xip=4,16 Xip = 4,69 Xip=3,81
wania 1= 1,41;df=38;|1=2,28,df =37 | t = 4,48, df = 25 |t =-0,51; df = 30
konfliktéw p=0,166 p=0,029 p < 0,001 p=0,612
akomodacja x,= 5,62 x,=75,55 x=5,19 Xp= 6,90
Xip= 4,36 Xip= 3,67 Xip= 3,77 Xy = 4,42
1=2,69; df =38;|1=4,96, df =37 | r = 3,13, df = 25 |1 = 5,16; df = 30;
p=0,011 p <0,001 p = 0,004 p <0,001
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cd. tab. 34
Metodyczni— Nlemetfo- Metodyczni- Nlen}eto.-
. . . dyczni— ; dyczni-nie-
Zmienna —nieskuteczni . —skuteczni .
(C+; R-) —skuteczni Cit: R skuteczni
’ Ry | OBRD v
kompromis |  x;=874 Xp=8,68 x=9,15 xp=17,68
Xkp = 7,72 Xpp = 6,61 Xip = 6,08 Xip = 6,77
t=2,39;df=38;|t=4,26,df =37 | t=5,55, df =25 |t = 1,31, df = 30;
p=0,022 p < 0,001 p=0,001 p=0,199
rywalizacja | x,=3,59 xp=4,87 Xp=4,73 xp=3,94
X = 6,41 Xip= 8,29 Xip= 8,38 Xip=1,77
t=-3,41;df=38|1=5,85;df =38 | t=3,64;,df =25 |t =-5,00; df =30
p = 0,001 p < 0,001 p.=0,001 p <0,001
wspolpraca | x,=7,67 xp=17.87 x,=8,19 Xp=17,25
Xip = 7,67 Kip™= 6,71 Xip = 7,04 Xip = 7,06
t=0,00,df=38|¢r=3,02;df=3; | t=236,df=2; |t =0,34; df = 30;
p=100 p =0,005 p=0,026 p=0,738
Styl przedmiot =303 xp=3,24 x=3,12 x,=3,13
negocjacji |negocjaciji Xpp= 3,36 X = 3,30 Xip = 3,60 Xip= 13,53
t=-1,65;df=38|1t=0,29; df =38 | r=2,61;df =25 |t =-1,93; df = 30
" p=0,108 p=0,777 p=0,015 p=0,063
preferencja _;f_b =295 _;b =3,00 ic—,,z 3,04 _)—_c—l, =3,06
sily Xip= 2,97 Xgp= 3,06 Xip= 3,38 Xip=3,23
t=043;df=38,|t=031;df=35|r=1,61;df=25 |r=-0,67,df =30
p=0,889 p=0,762 p=0,119 p=0,509
stosunek do | x,=2,92 x=2,70 x,=2,92 xp=2,84
partneréw Xip=12,85 Xip= 3,08 X = 3,50 Xip= 3,03
1=043;,df=38|r=190,df=36|r=2,67,df=25|t=-0,95,df=30
p = 0,669 p = 0,065 p=0,013 p=0351
zachowania | x,=2,69 Xp=12,54 x=273 =294
elastyczne Xip= 3,03 X = 3,32 Xip=3,38 Xp=3,13
t=-1,65,df=38|r=4,04,df =36 |t=2,52,df=25|t=-0,83; df =30
p=0,108 p < 0,001 p=0,019 p=0414
stosunek do | x,=3,49 x,=3,32 x=3,54 x,=3,32
mocodaw- Xp= 3,49 Xpp= 3,46 Xgp= 3,62 Xpp= 3,45
cow t=0,00; df=38;|t=0,66; df =36 | 1 =0,35;df =25 |t =-0,48, df =30
p=1,00 p=0,515 p=0,731 p =0,635

Zrédio: badania wlasne.

Powyzsza tabela zawiera wyniki $rednie dla badanych (%,)1 ich kopartneréw

(%,,) , obrazujace kazdg z umiejetnosci, jak tez wartos¢ testu £ charakteryzujaca
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roznice pomigdzy Srednimi przy okreslonej liczbie stopni swobody (df) oraz
poziomie istotnosci (p). Otrzymane dane réznia si¢ w zaleznosci od pozioméw
funkcjonowania negocjator6w i zgodnie z nimi sa scharakteryzowane w dalszej
czesci rozdziatu,

3.1. Analiza poréwnawcza umiejgtnosci: obraz wlasny —
obraz kopartnera

Analizujae stosunek wlasnych umiejetnosei badanych do spostrzeganego. obrazu
skutecznego negocjatora, mozna stwierdzié, iz w zakresie ogdlnych umiejetno-
$ci asertywnych badani ze wszystkich utworzonych skupiefi oceniaja siebie
Jako bardziej asertywnych od swoich kopartneréw. Oznacza to, ze w negocja-
cjach zakoficzonych sukcesem konegocjator powinien by¢ wedtug badanych
mniej asertywny od nich samych — wigze si¢ to z mniejszym dbaniem o wlasne
prawa, mniejsza determinacjag w wyrazaniu wiasnych potrzeb, opinii, oczeki-
wan. Gdy rozpatrujemy asertywno$¢ w sytuacjach zawodowych, jedynie oso-
by z sk 2 przypisuja sobie wigkszy poziom asertywnosci w stosunku do kopart-
ner6éw, czyli trudno$¢ w formutowaniu celéw wraz ze stosunkowo wysokimi
wynikami w zakresie pelnienia roli negocjatora wiaze sie z przewaga w umie-
Jjetnym stosowaniu zachowan asertywnych w pracy w stosunku do przedstawi-
cieli drugiej strony. Zaznaczone osiagnigcia w pelnieniu roli negocjatora moga

12
Nbadany
10
O kopartner
8 -
™
skt sk sk3 skd | skl sk2  sk3  skd skI  sk2  sk3  skd
asertywnos$é w pracy uleglo$é w pracy agresja w pracy

Rys. 25
Umiejetnosci asertywne.
Pordwnanie: wynik wlasny — wynik kopartnera
Zrédio: badania wlasne

by¢ spowodowane wiasnie przewaga badanych w umiejetnym prezentowaniu
zachowar asertywnych. W wymiarze dotyczacym preferowania zachowan ule-
glych w pracy badani z sk 1 i sk 3 dostrzegaja wicksze przejawy uleglosci
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u siebie niz u swoich kopartneréw negocjacji. Czyli osoby prawidtowo planuja-
ce cele negocjacji, swiadome ich dynamiki, osiagajace bardzo wysokie wyniki
w dziedzinie radzenia sobie w negocjacjach, jak i te, ktorych wyniki sg relatyw-
nie najnizsze — spostrzegaja skutecznych kopartneréw jako mniej uleglych od
nich samych. Innymi stowy, $wiadomo$¢ celow i prawidlowe ich formutowanie
sktania badanych do zachowan prowadzacych do podporzadkowania si¢ drugiej
stronie.

W trzeciej ze skal zanalizowany zostat problem zachowan agresywnych
w sytuacjach zawodowych. Osoby badane we wszystkich czterech skupieniach
spostrzegaja skutecznych kopartneréw negocjacji jako osoby bardziej agresyw-
ne od siebie, z czego wynika, iz wspomniane zachowania przyczyniajg sie do
osiagnigcia sukcesu negocjacyjnego i nie wskazane jest catkowite rezygnowanie
z nich. Przy czym zachowania agresywne nie sa dominujace u kopartnera, lecz
jedynie wyraZniej zaznaczone niz u badanych.

Nastepna badana umiejetnoscia byly style rozwigzywania konfliktéw i spo-
strzeganie jego przejawdw u skutecznych kopartneréw. W stylu nazwanym uni-
kaniem zauwazono, iz badani z sk 2 i sk 3 postrzegaja skutecznych kopartneroéw
negocjacji jako osoby stosujace w wigkszym zakresie omawiany sposéb zacho-
wafl, co oznacza, iz jednostki uzyskujace bardzo dobre wyniki w tescie radzenia
sobie w negocjacjach oraz zaréwno bardzo wysokie wyniki w teScie obrazuja-
cym formulowanie celéw negocjacyjnych, jak tez wyniki znaczaco nizsze
w tymze tescie, spostrzegaja druga strong jako mniej zaangazowana w proces
przekonywania partnera do wlasnych pogladéw oraz mniej analizujaca poglady
drugiej strony. Mozna przypuszczaé, ze osoby takie predzej przystang na zgla-
szane propozycje, beda mniej oponowac i dochodzi¢ do sedna sprawy. Badani,
ktorzy realizuja si¢ w roli negocjatora, upatruja przyczyn skutecznosci negocja-
cji w mniejszym zaangazowaniu konegocjatora we wiasny interes.

Kolejnym ze styléw rozwigzywania konfliktow jest akomodacja i w tym
przypadku wszyscy badani spostrzegaja siebie jako bardziej sktonnych do sto-
sowania go anizeli skuteczni konegocjatorzy. Co za tym idzie, badani spostrze-
gaja swoich kopartneréw rozmow jako osoby nastawione w mniejszym stopniu
na fagodzenie sytuacji anizeli oni sami. Kopartnerzy beda wigc w mniejszym
stopniu analizowac wlasne poglady i poglady drugiej strony ze wzgledu na do-
minujacq che¢ wspoldziatania, nie beda sktonni do poswiecania wiasnego inte-
resu dla dobra sprawy.

Podczas analizy stylu kompromisowego zauwazono, ze badani z sk 1, sk 2
isk 3 spostrzegaja skutecznych konegocjatorow jako osoby mniej kompromi-
sowe od siebie samych. Jedynie osoby z sk 4, czyli uzyskujace najmniejsza licz-
be punktow w obszarze funkcjonowania, za skutecznych negocjatorow uznajg
osoby w podobnym stopniu jak one same nastawione kompromisowo. Badani
uzyskujacy relatywnie wyzsze wyniki w jednej lub w obu skalach opisujacych
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funkcjonowanie, skutecznosci negocjacyjnej kopartnera upatruja w zmniej-
szonej gotowosci do rezygnacji z wlasnych intereséw na rzecz drugiej strony.

Rywalizacja jest nastepnym ze stylow rozwigzywania konfliktow. W tym
przypadku wszyscy badani skutecznego konegocjatora spostrzegaja jako istotnie
bardziej rywalizacyjnego od nich samych. Czyli ich partner jest asertywny, lecz
w niewielkim stopniu nastawiony na wspdlprace, dazy do realizacji wiasnych
celow, bez analizowania sytuacji drugiej strony i uwzgledniania jej racji. Dla
takiego negocjatora liczy si¢ tylko wlasna wygrana.

Ostatnim ze styléw rozwiazywania konfliktéw jest zachowanie typu wspol-
praca — w tym przypadku badani z sk 2 i sk 3 postrzegaja kopartneréw jako
osoby w mniejszym stopniu nastawione na wspdlprace. Oznacza to, ze osoby
uzyskujace wysokie wyniki w skali radzenia sobie w negocjacjach widza sku-
tecznych konegocjatoré6w w mniejszym stopniu gotowych do nawigzania wspot-
pracy, aby zrealizowa¢ obopdlne cele. Wspdlpraca jest najbardziej konstruk-
tywna i mozna wigc domniemywac, iz skuteczny przedstawiciel drugiej strony
bedzie mniej efektywny od badanych z sk 2 i sk 3.

12
10 1| Sbadany
Okopartner
8 r
N
\
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6 N
N
N
N
4 4 N
N
N
N
2 N
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N
.
sk2  sk3 skl sk2 sk3 skd skl sk2 sk3 skl sk2 sk3 skd sk2 sk3
unikanie akomodacja kompromis rywalizacja wspdlpraca

Rys. 26
Styl rozwigzywania konfliktow.
Poréwnanie: wynik wlasny — wynik koparinera
Zrédio: badania wlasne

Nastepng z analizowanych umiejetnosci kopartnera, a przydatnych w nego-
cjowaniu, jest preferencja do stosowania stylu negocjacyjnego. W wymiarze
moéwiacym o stosunku do przedmiotu negocjacji zauwazono, iz badani z sk 3
réznia si¢ w postrzeganiu siebie i zachowan skutecznego negocjatora. Zazna-
czona tendencja obrazuje, iz kopartner zachowuje si¢ w sposéb bardziej twardy,
nieustepliwy, wywierajacy wplyw na oponenta anizeli osoby uzyskujace naj-
wigksza liczbe punktéw w obszarze funkcjonowania jako negocjator.

Rodzi si¢ w tym miejscu pytanie, dlaczego osoby o najwyzszych wynikach,
spostrzegajac skutecznych konegocjatoréw jako twardych, nie zmieniajg swoje-
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go stylu negocjowania. By¢ moze percepowany przez nich skuteczny negocjator
Jjest mniej efektywny od nich samych lub oni sami dysponujg innymi $rodkami
oddziatywania, ktore zapewniaja im wysokie wyniki.

Na wymiarze stylow negocjacyjnych mowiacych o preferencji sily nie za-
znaczajq si¢ statystycznie istotne réznice pomigdzy badanym a obrazem kopart-
nera.

Kolejnym z wymiaréw stylow negocjacji jest stosunek do partneréw.
W tym przypadku réznice pomiedzy obrazem wilasnym a obrazem kopartnera
zanotowano wsrdd badanych z sk 3. Widza oni swoich skutecznych oponentow
jako bardziej zimnych, nie angazujacych si¢ emocjonalnie, zdystansowanych do
ludzi, nastawionych na wiasna korzys¢. Warto odpowiedzie¢ na pytanie: Czy
w negocjacjach zakonczonych sukcesem bardziej efektywni byli badani czy
kopartnerzy? Poniewaz liczebno$¢ grupy sk 3 wynosi 20%, totez prawdopodo-
biefistwo spotkania réwnego sobie lub lepszego kopartnera rowne jest 0,2. Moz-
na stad wnosié, iz statystyczny kopartner badanego ze sk 3 jest negocjatorem,
ktéry uzyskatby mniej punktéw w ocenie jego funkcjonowania negocjacyjnego,
tym samym bylby mniej skuteczny.

W kolejnym z wymiaréw, nazwanym zachowaniami elastycznymi, zanoto-
wano statystycznie istotne réznice pomigdzy obrazem wiasnym badanych z sk 2
i sk 3 a obrazem ich kopartneréw. Badani uzyskujacy wysokie wyniki w wymia-
rze radzenia sobie w negocjacjach oraz niskie, jak i wysokie wyniki w wymiarze
oceniajacym umiejetnos¢ formulowania celéw negocjacyjnych, spostrzegaja
swoich skutecznych konegocjatoréw jako bardziej sztywnych, zaleznych od
ustalonych procedur, powielajacych w wigkszym stopniu sprawdzone schematy
dziatania. Czynnikiem réznicujacym w tym wypadku jest wysoki wynik w tescie
petnienia roli negocjacyjnej, ktdry determinuje bardziej elastyczne i tworcze
zachowania badanych w stosunku do zachowati przedstawicieli drugiej strony.

Ostatnim z wymiarow w tescie okreslajacym style negocjacji kopartnera jest
stosunek do przelozonych/mocodaweéw. W tym obszarze nie zauwazono sta-
tystycznie istotnych réznic pomiedzy obrazem wiasnym badanych a spostrzega-
nym profilem skutecznego konegocjatora.

3.2. Analiza poréwnawcza cech: obraz wlasny — obraz kopartnera

Powyzej przeanalizowano réznice w umiejetnosciach psychologicznych pomig-
dzy badanymi a spostrzeganym obrazem kopartnera w sytuacji, gdy negocjacje
zakonczyly si¢ sukcesem. Jest widoczne, ze powstaly obraz konegocjatora ce-
chuje si¢ wigksza doza zachowan twardych, agresywnych, wywierajacych pre-
sje, nastawionych na obrong wlasnych intereséw z mniejszym uwzglednieniem
interesdw drugiej strony. Nalezy jednak pamigtaé, ze skuteczny kopartner nie
jest tozsamy z lubianym. Poza tym ocena wilasnej osoby moze by¢ bardziej libe-
ralna anizeli ocena drugiej strony. Ponadto warto powtorzy¢ watpliwos$é doty-
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czacq problemu, ktéry z negocjatoréw jest bardziej efektywny: badany (zwlasz-
cza dotyczy to pytanie oséb z sk 2 i sk 3) czy kopartner?

W dalszej czedci rozdziatu przeanalizowane zostana réznice w spostrzeganiu
cech osobowosci w obrazie wiasnym badanych i obrazie profilu skutecznego ko-
patrnera. Podobnie jak w przypadku umiejetnosci, do analizy postuzono sig tes-
tem ¢ dla zmiennych zaleznych, a otrzymane statystycznie istotne wyniki
umieszczone sg w tab. 35.

Tab. 35
Zréznicowanie w spostrzeganiu cech osobowosci: obraz wlasny — obraz kopartnera
: Niemeto- . Niemeto-
Zmienne M.etodyczm—. d . Metodycznf— dyeznionie-
—nieskuteczni yeznt —skuteczni y ¢
osobowosciowe (C+; R-) ~skuteczni (C+; R skuteczni
' (C—; R+) ’ (C=— R~
Stosunek do {liczba EIF 37,50
siebie i ba- |wybranych Xgp= 35,47
dania przymiotni- t=-3,36; df=35
kéw p = 0,002
pozytywne Xp=59,17 Xp=59,19 Xp=54,77
przymiot- Xgp= 50,08 Xpp= 50,38 X = 50,93
niki 1=-4,93;,df=35|1=-3,46,df =25 |t =-2,14; df =29
p < 0,001 p=0,002 p=0,041
negatywne Xp=45,64 Xp=44,65 Xp=47,83
przymiot- X = 52,00 X = 52,65 Xpp= 52,27
niki t=3,71; df=35p| 1 = 3,80; df =25 | t=3,01; df =29
=0,001 p = 0,001 p = 0,005
typowosé Xp=50,31 Xp=52,81 x,=52,58 x=51,63
Xip = 45,95 Xip= 43,89 Xip=45,15 Xip= 45,23
1=-2,62; df =38 |t = -5,45; df =35 | 1 = -3,48; df =25 | t = -2,89; df =29
p=0,013 p < 0,001 p=0,002 p =0,007
Cele p. wytrwa- x=57,19 xp=59,08
idazenia  |tosci Xip= 53,64 X = 54,96
t=-2,94; df =35 |1 =-2,55; df =25
p. porzadku EI:: 58,81 f_b= 60,19
Xip = 54,28 Xip = 55,54
t=-3,64; df =35 |t =-3,38; df =25
Zachowania |p. rozumie- | x,= 50,49 X,= 56,58 3= 58,15
interperso- |nia Xip = 54,36 Xgp = 49,11 X = 49,15
nalne 1=-2,10; df =38 | 1 = -3,58; df =35 | t = -3,44; df =25
p=0,042 p=0,001 p=0,002
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cd. tab. 35
: - . p——
. Metodyczni— Nlemet.o Metodyczni- Nlen.le 0.
Zmienne . . dyczni— . dyczni-nie-
(o ~nieskuteczni . —skuteczni .
osobowosciowe (C+; R-) —skuteczni (C+; R skuteczni
’ (C— R+) ’ (C-— R
p. opieko- Xp=51,67 x,=51,08 xp=50,33
wania si¢ Xip= 43,86 Xpp= 42,73 Xpp= 46,77
t=-4,19;df =35t =-3,76; df =25 | t = -2,13; df =29
p <0,001 p =0,001 p=0,042
p. afiliacji Xp=57,17 x,=56,77 xp=54,63
ka= 49,53 xkp= 49,96 xk,,= 49,10
t=-4,66; df =35 |r=-3,14; df =25 | t = -3,04; df =29
p < 0,001 p=0,004 p=0,005
p. kontak- x,=50,28 xp=149,81
téw hetero- Xip= 47,25 Xpp=45,73
seksualnych t=-2,12; df =35 |t =-2,59; df =25
p=0,041 p=10,016
p.ekspono- | x,= 53,26 Xp=52,28 xp=53,23
wania siebie Xip= 55,74 Xgp= 55,69 Xpp= 57,46
1=2,18; df =38 | t=2,54; df =35 | =337, df =25
p=0,035 p=0016 p =0,002
p. autonomii x,= 47,86 xp= 48,65
Xip = 54,83 Xip = 57,81
t=4,62; df =35 | 1 =4,20; df =25
p <0,001 p < 0,001
p. agresji Xp=49,22 Xp= 48,62 x,=50,80
Xip= 55,56 Xip= 58,23 Xip= 54,30
t=4,49;df =35 | t=5,06; df =25 |t =2,67; df = 29
p < 0,001 p < 0,001 p=0,012
Postawy p. ponizania _;b =44,97 _E,,: 43,58
zyciowe si¢ Xy, = 40,72 X = 38,92
t=-3,19; df =35t = -3,63; df =25
p < 0,001 p =0,001
p. ulegtosci Xp=149,94 x,=48,77
Xip = 40,61 Xkp = 38,27
t=-6,23; df =35 |t = -5,37; df =25
p <0,001 p < 0,001
Skale otwartos$é _;,, =49,03
tematyczne |na pomoc Xip= 56,33
t=381;df=35
p=0,001
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cd. tab. 35
: N Ni §
. Metodyczni- Nlemefo Metodyczni— 1en?eto.
Zmienne . . dyczni- . dyczni-nie-
- —nieskuteczni . —skuteczni .
osobowosciowe (C+; R-) —~skuteczni (C++: R++) skuteczni
’ (C—; RY) ’ (C-—; R-)
samokon- x,=51,56 xp=52,23 %,=50,00
trola Xip= 45,64 Xp=45,15 X3p=54,30
t=-4,81;df =35| 1=-5,08; df =25 | 1=-2,73; df=29
p <0,001 p. <0,001 p.=0,011
przystoso- %,=56,74 xp=58,78 Xp= 58,46 Xp=54,23
wanie %,=50,92 Xip= 50,78 Xip= 49,77 Xip= 49,40
osobiste t=-3,05:df=38 |t =-4,84; df =35 |1 =-3,56; df =25 | t = -2,22; df =29
p.=0,004 p <0,001 p=0,002 p=0,034
idealne ja ,=61,72 xp= 64,62
Xip=58,33 Xip= 58,19
t=-2,17; df =35 |t = -2,94; df =25
p=0,037 p =0,007
osobowos¢ X,=52,92
twércza Xp=56,92
1=2,29; df =35
p=0,028
zdolnosci Xp=156,61 x,=59,35 x,=55,00
przywddcze X = 49,33 Xpp= 50,23 Xip = 49,33
t=-4,71; df =35 |1 = -4,49; df =25 | t = -3,28; df =29
p <0,001 p <0,001 p=0,003
mesko$¢ xp= 56,08 X,=56,77
Xip=61,33 Xip= 62,15
1=2,83;df =35 | t=3,14; df =25
p = 0,008 p=0,004
kobieco$é x,=148,39 x,=46,42 x,=48,50
Xip=40,42 Xip= 38,88 Xip= 43,97
1=-4,18;df =35t =-3,48; df =25 | t = -2,22; df =29
p < 0,001 p=0,002 p=0,034
Analiza  |rodzic x,=5181 xp=54,19 x=51,67
transakcyjnajnormatywny Xip= 60,28 Xpp = 62,77 X = 56,47
t=3,89;df=35 | 1=3,96; df =25 | t = 2,55; df =29
p <0,001 p=0,001 p=0,016
rodzic x,=58,50 xp=58,19
ochraniajacy Xp=51,69 X =51,38
t=-3,77,df =35 |t =-3,19; df =25
p=0,001 p=0,004
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cd. tab. 35
: Niemeto- : Niemeto-
Zmienne I\gle é 01? ytc - dyczni- Me{{odtyczn{ dyczni-nie-
sobowoSciowe —hueskutecznt kuteczni ~skuteczni Kuteczni
(C+; R__) =SKuteczm (CH; R++) skuteczni
(C=; R4) (C== R)
dorosty X,=61,58 = 64,08
Xip = 56,22 Xip = 56,69
t=-3,31,df =35 |1 =-4,35; df =25
p=0,002 p < 0,001
dziecko x,=42,36 3=39,19 xp= 37,54
przystoso- Xyp = 44,67 Xpp= 44,72 -
wane £=214;df=38 | 1=3,30;df=35 | =442
p=0,039 p =0,002 £=4,08; df =25
p < 0,001
Skale ory- |oryg. + int. - El,: 47,97 L\c—,,= 46,12
ginalnosci Xip= 50,08 Xzp = 49,69
inteligencja t=2,21;df=38 t=2,41;df=25
p=0,033 p=0,023
oryg. + int.+ Eb =43,00
Xip= 47,22
t=2,96; df =35
p =0,005
oryg. - int. - X,= 55,67 x,= 51,50
Xpp=47,72 Xy = 47,04
t=-4,67,df =35t =-2,49; df =25
p < 0,001 p=0,020
oryg. -int+ |  x,=5528 x,=57,31
Xip=52,15 Xip= 53,96
t=-235;df =38 t=-2,12; df =25
p=0,024 p=0,044
Wymiary  |ugodowosé Xp=53,72 xp=52,12
osobowosci Xip= 45,81 X = 43,19
t=-4,20,df=35 | t=-3,77, df =25
p <0,001 p=0,001
sumiennod¢ | x,= 54,97 x,= 58,89 x,= 60,46
Xip=51,67 X, = 52,89 Xip= 54,46
t=-2,41,df =38 |1 =-4,51, df =35 | r =-4,09,; df =25
p=0,021 p <0,001 p <0,001
stabilnogé X,= 60,33 x,=61,62
emocjonalna Xip= 57,36 Xgp= 55,62
t=-2,25,df=35{r=-3,85;, df =25
p=0,031 p =0,001

Zrédlo: badania whasne.
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Powyzsza tabela zawiera wyniki statystycznie istotne ze wzgledu na rdznice
pomigdzy poziomem wysycenia konkretnej cechy u badanych i ich kopartneréw.
Zakres analizy obejmuje wszystkie skale tworzone na podstawie badania prze-
prowadzonego za pomoca testu przymiotnikéw ACL. W dalszej czeéci rozdziatu
zamieszczono doktadny opis uzyskanych danych w zaleznosci od poziomu
funkcjonowania negocjatoréw.

3.2.1. Analiza poréwnawcza grupy metodycznej — nieskutecznej
Pierwszym skupieniem, ktére zostanie opisane, jest sk 1 (grupa metodyczna —
nieskuteczna), gromadzace badanych, ktorzy w obszarze oceniajacym funkcjo-
nowanie uzyskuja stosunkowo wysokie wyniki w skali méwiacej o formutowa-
niu celé6w negocjacyjnych oraz niska liczbe punktéw w skali odpowiedzialnej za
radzenie sobie w negocjacjach. Wyniki tych 0s6b roznig si¢ w o$miu na 42 pod-
skale testu uzytego w badaniu cech osobowosci. Pierwsza z réznic odnotowano
w obszarze stosunku do siebie i badania, a otrzymane wyniki méwia, iz ko-
partner jest spostrzegany jako bardziej sklonny do famania narzuconych przez
otoczenie konwencji, nastawiony negatywistycznie i w wiekszym stopniu uru-
chamiajacy mechanizmy obronne.

W dziedzinie omawiajacej cele i dazenia skuteczny konegocjator jawi sie
jako osoba bardziej zdolna, sumienna i zadna wiedzy, z ktérej korzystanie spra-
wia wewnetrzna rado$é. Cechuje sie tez wigkszym stopniem refleksyjnosci.

W kolejnym obszarze dotyczacym zachowan interpersonalnych uwidocz-
nione roznice $wiadcza o spostrzeganiu kopartnera jako jednostki o wiekszej
dozie egocentryzmu, bardziej pewnej siebie, rozwazniejszej i $mielszej — przy
czym fatwiej w kontaktach interpersonalnych wykorzystujacej innych ludzi
w poréwnaniu z osobami badanymi.

W obszarze skal tematycznych roznica dotyczy przystosowania osobistego,
co $wiadczy o mniejszym stopniu przyjaznego nastawienia do innych u kopart-
nera, mniejszym nasileniu optymizmu, uprzejmosci oraz solidarnosci miedzy-
ludzkiej.

W dziedzinie analizy transakcyjnej uwidoczniona zostala réznica w wy-
miarze dziecka przystosowanego, $wiadczaca o wiekszym natezeniu cechy u ko-
patrnera w stosunku do badanych. Skuteczny konegocjator jawi sie jako osoba
mniej autonomiczna i efektywna, w mniejszym stopniu ryzykujaca w dazeniu do
sukcesu i sily.

W skalach oryginalno$é — inteligencja zarysowane statystycznie istotne
roznice méwia o tym, ze skuteczny konegocjator jest mniej od badanego nie-
ustepliwy w sprawach etycznych, mniej ograniczony konwencjami spotecznymi.
Rownoczesnie jest bardziej zmienny, mniej sie kontroluje, lubi nieformalno$é
i luz. Ogdlnie mozna podsumowac, iz kopartner jest przez badanych spostrzega-
ny jako bardziej oryginalny, ale mniej inteligentny. Typ jego umystu okreéla sie
Jako silniej artystyczny, lecz mniej naukowy od typu umystu badanego z sk 1.
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W obszarze pigciu wielkich wymiarow osobowosci zauwazono istotng réz-
nice w dziedzinie sumiennosci. Badani spostrzegaja siebie jako osoby w wigk-
szym stopniu zorganizowane, wytrwale i silniej zmotywowane do osiagnigcia
celu anizeli kopartner skutecznych negocjacji. Mozna dalej stwierdzi¢, ze bada-
ni widza siebie jako bardziej kompetentnych, uporzadkowanych, obowigzko-

wych, samozdyscyplinowanych i rozwaznych w poréwnaniu z obrazem przed-
W powyzszym fragmencie scharakteryzowane zostaly rdznice zarysowane

stawiciela drugiej strony.
w skupieniu 1, w skalach nie omawianych nie zanotowano rozbieznosci,
a wspdlny obraz cech kopartnera zostal umieszczony w poczatkowych czgsciach

badany
kopartner

Grupa metodyczna — nieskuteczna

rozdziatu.
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Rys. 27
Wynik poréwnania: obraz wilasny negocjatora — obraz kopartnera (test ACL)
Zrédto: badania wiasne

3.2.2. Analiza poréwnawcza grup niemetodycznej —~ skutecznej oraz
metodycznej — skutecznej

Kolejnymi skupieniami poddanymi analizie sg sk 2 (grupa niemetodyczna —
skuteczna) i sk 3 (grupa metodyczna - skuteczna), ktére zostang omowione
zbiorczo ze wzgledu na wysokie podobienstwo w roznicach. W sk 2 zanotowano

réznice w 32 skalach, natomiast w sk 3 w 30 skalach na 42 istniejace w tescie
ACL. Obie grupy charakteryzujg si¢ wysokimi wynikami w ankiecie dotyczacej
petnienia roli negocjatora oraz roznym poziomem wynikéw w ankiecie dotycza-
cej formutowania celow negocjacyjnych. Wydaje si¢ wigc, ze fakt dobrego ra-
dzenia sobie w negocjacjach ma znaczacy wpltyw na uwidocznione réznice, przy

ograniczonym wplywie procesu planowania i realizowania celdw.
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W obszarze dotyczacym stosunku do siebie i badania osoby z sk 2 wybie-
raja, okreslajac swojego kopartnera, znaczaco mniej przymiotnikéw niz podczas
samoopisu. Swiadczy to o spostrzeganiu konegocjatora jako bardziej opanowa-
nego, podchodzacego z wigksza rezerwa do ludzi i zagadnien, o tendencjach do
izolacji, majacego bardziej oryginalny sposéb myslenia, lecz bedacego mniej
skutecznym w dziataniu w poréwnaniu z nimi samymi. Konegocjator jest spostrze-
gany przez badanych ze sk 2 i sk 3 jako silniej indywidualistyczny, bardziej scep-
tyczny 1 sprytny, moze jednak szybciej ulegaé emocjom. Jest tez bardziej sktonny
do famania narzucanych konwencji, silniej nastawiony obronnie, trudniej przy-
stosowujacy si¢. Ponadto zaréwno badani z sk 2, jak i sk 3 widza siebie w sto-
sunku do swoich kopatrneréw jako osoby bardziej spokojne, taktowne, grzecz-
ne, chociaz by¢ moze mniej inteligentne.

Skale potrzeb méwiace o celach i dazeniach badanych pozwalaja naszkico-
wac portret skutecznego konegocjatora jako w mniejszym stopniu dazacego do
realizacji celéw, mniej idealistycznego i odpowiedzialnego. Badani w poréwna-
niu z przedstawicielami drugiej strony jawig sie jako jednostki bardziej uczyn-
ne, niezawodne, powazne i solidne. Mogg by¢ jednak przy tym mniej sponta-
niczni i zrelaksowani. Ponadto badani okreslajq siebie jako bardziej zdolnych,
sumiennych i zadnych wiedzy. Korzystanie z umiejetnosci i wiedzy sprawia im
wigkszg przyjemno$é, sa tez bardziej sktonni do refleksji nad soba anizeli ich
konegocjatorzy. W tym obszarze widoczng przewage zyskuja badani, ich stosu-
nek do postawionych celéw w wigkszym stopniu sprzyja realizacji sformutowa-
nych zadan.

W obszarze dotyczacym zachowan interpersonalnych badani z sk 2 i sk 3
widza siebie w poréwnaniu z kopartnerem jako osoby bardziej rzetelne, sumien-
ne, wspierajace innych. Konegocjator w stosunku do nich samych jest bardziej
indywidualistyczny, niezalezny od innych ludzi, a koniecznoé¢ dhuzszych relacji
z innymi moze pogarsza¢ jego samopoczucie. Badani widza siebie jako bardziej
szczerych i zainteresowanych ,bez podtekstu” plcig przeciwna, w wiekszym
stopniu cenig takie wartosci, jak przyjazi, otwarto$é, wychodza naprzeciw lu-
dziom i Swiatu. Spostrzegaja tez konegocjatora jako bardziej egocentrycznego,
ujawniajacego swoje impulsy oraz pewniejszego siebie. Kopartner skutecznie
negocjujacy jest natomiast bardziej niezalezny w sposobie myslenia i dziatania,
silniej trzymajacy si¢ wlasnego zdania oraz bardziej obojetny na uczucia innych.
Jest on w wigkszym stopniu nastawiony na walke i wspdtzawodnictwo, co moze
Iaczy¢ sig z ranieniem innych.

Nastepnym z badanych obszaréw osobowosci sq postawy zyciowe, ktére
charakteryzuja sie spostrzeganiem u skutecznego kopartnera efektywniejszego
dziafania, optymizmu - jest on bardziej zdecydowany i zréwnowazony, cechuje
go dystans wobec innych. Jest to osoba energiczna, spontaniczna i lubiaca kie-
rowaé innymi w wigkszym stopniu od badanych. Konegocjatorzy czuja si¢ bar-
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dziej niezalezni od wymogdw spotecznych, sa nawet sklonni do stosowania
presji, aby osiagnac cel.

W réznorodnych wymiarach osobowosci opisanych w obszarze skal tema-
tycznych widoczne jest, iz badani z sk 2 spostrzegaja swojego kopartnera jako
zaniepokojonego, przejawiajacego troske o siebie, ze sktonnosdcia do pesymi-
zmu. Ponadto przedstawiciel drugiej strony w poréwnaniu z nimi samymi jest
osoba bardziej przedsiebiorcza, cechujaca sig szerszymi zainteresowaniami
i wrazliwsza na bodZce estetyczne.

Natomiast zaréwno badani z sk 2, jak i sk 3 widza konegocjatora jako osobeg
bardziej impulsywna, samowolna i mniej odpowiedzialng od nich samych, row-
nocze$nie mniej przyjazna, bardziej oschla, na ktéra liczy¢ mozna w mniejszym
stopniu od nich samych. Badani z obu skupien spostrzegaja siebie jako interper-
sonalnie bardziej aktywnych, lecz z wigkszym pierwiastkiem narcystycznego
ego. Rownoczesnie sg w wigkszym stopniu nastawieni na wykonywanie obo-
wiazkdw, bardziej sklonni do ciezkiej pracy, sa takze lepszymi kierownikami
i sprawniej postuguja si¢ ludZzmi poprzez dokladniejsze planowanie i rze-
telniejsza organizacj¢ dziatan.

Przypatrujac sie stereotypom meskosci i kobiecosci, mozna stwierdziC, iz
konegocjatorzy sq bardziej mescy i mniej kobiecy od badanych. Czyli w ich
konstrukcji psychicznej dominuje sita, opanowanie, sktonno$¢ do rywalizacji
i agresji kosztem zblizenia si¢ do drugiej osoby, otwartosci i przyjazni.

W dziedzinie opisujacej osobowo$¢ w mysl teorii analizy transakcyjnej
zauwazono statystycznie istotne roznice pomiedzy obrazem badanych a obrazem
kopartnera w takim wymiarze osobowosci, jak rodzic normatywny. Rozbieznos¢
ta $wiadezy o spostrzeganiu kopartnera negocjacji jako osoby bardziej scep-
tycznej, trudniejszej do odgadniecia, zimniejszej w kontakcie, skoncentrowanej
na sobie i wlasnych interesach, bardziej sktonnej do postrzegania innych jako
potencjalnych przeciwnikéw.

Dodatkowo zaobserwowana réznica w obszarze rodzica ochraniajacego po-
zwala wnioskowa¢, iz badany widzi siebie jako bardziej sktonnego do okazywa-
nia troski, zrozumienia, sluzenia pomoca anizeli kopartner skutecznych nego-
cjacji.

Kolejna ze sfer osobowosci jest dorosty, a otrzymane wyniki méwia, iz ne-
gocjatorzy sa bardziej produktywni, skoncentrowani na pracy, cechuja si¢ wigk-
szg rzetelnoscia i ambicja. Moga by¢ jednak mniej spontaniczni i zrelaksowani
w poréwnaniu ze skutecznym przedstawicielem drugiej strony.

Ostatnim z obszar6w, w ktérym zauwazono réznice, jest dziecko przystoso-
wane. Tym razem badani jawig si¢ jako osoby w wigkszym stopniu autonomicz-
ne, efektywne, dazace do osiagniecia niezaleznosci, sily 1 sukcesu w pordwnaniu
z konegocjatorem.
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Rys. 28
Wynik pordwnania: obraz wlasny negocjatora — obraz kopartnera (test ACL)
Zrédio: badania wlasne
W skalach oryginalnesé — inteligencja wyniki roznia sie w zaleznosei od
przynaleznosei badanych do sk 2 Jub sk 3. Osoby z sk 2 wydaja sie byé bardziej
przyziemne, praktyczne, maja mniejszy temperament, sa tatwiej przewidywalne,
w wigkszym stopniu respektujace prawo, bardziej zadowolone z 16l spofecz-
nych, jakie pelnia, w poréwnaniu ze skutecznym konegocjatorem. Badani ce-

chujg si¢ typem umystowym w wigkszym stopniu praktycznym, a mniej filozo-

ficznym.
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Natomiast negocjatorzy z sk 3 jawia si¢ jako mniej kontrolujacy sig, bardziej
zmienni, labilni emocjonalnie. Rownoczesnie charakteryzuje ich mniejsze po-
czucie skrepowania, zatroskania, wrazliwo$¢ na wyobcowanie spoteczne. U ba-
danych w poréwnaniu z kopartnerem obserwuje sig tez sktonnos¢ do analizowa-
nia sytuacji, logicznego thumaczenia przyczyn zdarzen, wickszej sklonnosci do
planowania i podejmowania cigzkiej pracy dla osiagniecia celdéw. Ich typ umy-
stu jest w wiekszym stopniu typem naukowca — osoby praktycznej, anizeli artysty.

Zgodnie z koncepcja pigciu wielkich wymiaréow osobowosci roéznice staty-
stycznie istotne odnotowano w trzech dymensjach, do ktérych zaliczono ugo-
dowo$¢, sumiennosé, stabilnos¢ emocjonalng. Badani w pordwnaniu z tworzo-
nym obrazem skutecznego kopartnera widza siebie jako bardziej przyjaznie
nastawionych do innych, ufnych, prostolinijnych, altruistycznych, wrazliwych
na sprawy innych. Ponadto negocjatorzy sa lepiej zorganizowani w pracy, maja
wicksza motywacje do niej, sa zorientowani na cel, bardziej rzetelnie podchodza
do obowigzkéw zawodowych. Cechuje ich tez przekonanie o swoim wigkszym
zrownowazeniu emocjonalnym, nizszym poziomie lgku, mniejszej wrogiej agre-
sywnoscl, sg tez mniej impulsywni i nieobliczalni w poréwnaniu z konegocjato-
rem. Rys badanych w poréwnaniu z kopartnerem jest korzystniejszy dla tych
pierwszym, dajac im przewage osobowosciowa wspierajaca ich negocjacyjne
dzialania.

Ukazane rozbieznoSci, ich liczba oraz jako$¢ swiadcza o postrzeganiu przed-
stawiciela drugiej strony jako odmiennego od najlepiej radzacych sobie oséb
w negocjacjach, dajac przewage badanym z sk 2 i sk 3. Przecietny kopartner
skutecznych negocjacji nie jest wiec bardzo sprawnym negocjatorem, co moze
by¢ spowodowane spostrzeganiem skutecznosei negocjowania w kategoriach
walki sit. W takim przypadku spotkanie swietnie funkcjonujacego negocjatora
utrudnia uzyskanie sukcesu w rozmowach.

3.2.3. Analiza poréwnawcza grupy niemetodycznej — nieskutecznej
Ostatnig z grup oso6b badanych sg badani zagregowani w sk 4 (grupa niemeto-
dyczna — nieskuteczna), cechujacy si¢ zdobyciem najmniejszej liczby punktow
w tescie oceniajacym formutowanie celéw negocjacyjnych oraz w tescie spraw-
dzajacym radzenie sobie w negocjacjach. Grupa ta rézni si¢ w jedenastu pod-
skalach na 42 zawarte w tescie ACL.

Pierwsze z roznic odnotowano w obszarze stosunku do siebie i badania.
Skuteczny kopartner jawi sie¢ tym razem jako bardziej indywidualistyczny,
sceptyczny i zreczny, posiadajacy oryginalniejszy sposdb bycia i myslenia. Ba-
dany jest natomiast osoba spokojniejsza, bardziej uprzejma i taktowna. Ko-
negocjator wydaje sie w wigkszym stopniu sklonny do tamania pewnych kon-
wencji, nastawiony bardziej obronnie i trudniej przystosowujacy sie.

Kolejno omawiane sa zachowania interpersonalne, a dostrzezone tu rozni-
ce $wiadcza o spostrzeganiu kopartnera jako bardziej indywidualistycznego,
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niezaleznego, mniej ufnego i gorzej czujacego si¢ w kontaktach z ludzmi. Po-
nadto jest to osoba mniej rzetelna, mniej sumienna, nie wspomagajaca innych

tak chetnie jak badani. Cechuje ja tez wigksza agresywno$é, bardziej wyraziste

nastawienie na walke i wspétzawodnictwo.

W zakresie skal tematycznych uwidocznione réznice pozwalajg okreslic
przedstawiciela drugiej strony jako bardziej powaznego, sumiennego, odpowie-
dzialnego i godnego zaufania. Réwnocze$nie osoby te sa mniej przyjazne i opty-
mistyczne oraz mniej uprzejme. Badani widza tez siebie samych w poréwnaniu

z kopartnerem jako dziatajacych szybciej, efektywniej, ciezej pracujacych w celu

realizacji postawionych zadan. Latwiej i chetniej kieruja innymi i postuguja sie

nimi. Konegocjatorzy cechuja si¢ tez stabszym natezeniem cech kobiecych, czyli
sklonni sa bardziej trzyma¢ innych na dystans, nie ujawniaé emocji, preferuja

autonomie i niezalezno$é.

W dziedzinie analizy transakcyjnej jedyna z uwidocznionych réznic doty-
czy natezenia cech rodzica normatywnego. Kopartner jest spostrzegany jako
osoba bardziej sceptyczna, trudniejsza do okreélenia dla innych, zimniejsza
w kontakcie i mniej troszczaca sig o zdanie i uczucia innych.

W powyzszej charakterystyce réznic pomiedzy badanymi z sk 4 a ich ko-
patrnerem, w niektérych wymiarach réznice beda $wiadczyé na korzyséé badane-
h

80, w innych na korzys¢ przedstawiciela drugiej strony w negocjacjach.
Grupa niemetodyczna — nieskuteczna
100
S 90 - badany
=
&; 04 e kopartner

b agresj .

U
5
g
IS)
e
<
§
@

nazwa skali

=
Rys. 29
Wynik poréwnania: obraz wlasny negocjatora — obraz kopartnera (test ACL)
Zrédto: badania wlasne

Reasumujac mozna stwierdzi¢, iz w sytuacji negocjacji zakonczonych sukce-
sem badani spostrzegaja bardzo podobnie obraz swego kopartnera, jest on tez
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bardziej zblizony do wiasnego obrazu u oséb uzyskujacych mniejsza liczbe
punktéw w tescie dotyczacym radzenia sobie w negocjacjach. Czyli dla bada-
nych sukces negocjacji wiaze si¢ czgsto ze spotkaniem kopartnera funkcjonuja-
cego na nizszym poziomie.

Po dokonaniu analizy réznic pomigdzy obrazem wlasnym z obrazem
kopartnera stwierdzono, iz mozna odrzuci¢ H, na rzecz Hs; mowiacej o ist-
nieniu zréznicowania w skupieniach pomigdzy obrazem wlasnym badanych
a obrazem spostrzeganegoe kopartinera w zakresie umiejetnosci psycholo-
gicznych, jak i cech osobowoSci.

4. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale analizowano w réznych ujeciach perspektywe ko-
patrnera. Badano, zroznicowany w zaleznoséci od funkcjonowania negocjatorow,
sposdb spostrzegania umiejetnosci i cech kopartneréw. Uzyskane wyniki wska-
zuja na brak zroznicowania w spostrzeganiu umiejgtnosci i niewielkim zrézni-
cowaniu w obrebie spostrzegania cech konegocjatorow. Swiadczy to o istnieniu
wspolnego modelu (profilu) negocjatora, z ktorym rozmowy zakonczyly sig
sukcesem.

Analizie poddano takze réznice w spostrzeganiu wlasnego profilu umiejet-
nosci i cech profilu percepowanych cech i umiejgtnosci kopartnera. Otrzymane
wyniki ukazuja, iz takie zroznicowanie jest tym wigksze, im negocjator lepiej
petni swoja role zawodowg (radzi sobie w negocjacjach).

Konkludujac mozna stwierdzi¢, iz negocjatorzy spostrzegaja kopartnera,
z ktérym negocjacje zakoriczyly sie sukcesem, jako bardziej podobnego do
przedstawicieli grup metodycznej — nieskutecznej i niemetodycznej — niesku-
tecznej. Wola wigc spotyka¢ sie przy stole negocjacyjnym z osobami o gorszych
wynikach w zakresie pelnienia roli negocjatora.




Rozdzial XVI

SPOSTRZEGANIE PERSPEKTYWY
OTOCZENIA PRZEZ NEGOCJATOROW

Otoczenie, w jakim dziata firma, tworzy trzecia ze zmiennych niezaleznych
wplywajacych na funkcjonowanie negocjatoréw. Ze wzgledu na fakt, iz pod
pojeciem otoczenia kryje si¢ bardzo szerokie spektrum zagadnieni, cato$ciowe
zbadanie i analiza wszystkich wystepujacych zjawisk przekracza zalozenia ni-
niejszej pracy. Problemy skupiajace zainteresowania badawcze dotycza gléwnie
zagadniefi zwigzanych z oceng atmosfery prowadzonych rokowan, renomy fir-
my, z odbiorem jej przez pracownikéw — negocjatoréw oraz klientéw — konego-
cjatoréw.

W celu zanalizowania omawianego zagadnienia postawiono hipotezy ba-
dawcze o nastepujacej tresci.

H,: Nie istnieje zalezno$¢ pomiedzy spostrzeganiem otoczenia przez ba-
danych a poziomem funkcjonowania negocjatoréw.

H;: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy spostrzeganiem otoczenia a pozxomem
funkcjonowania negocjatorow.

1. Spostrzeganie otoczenia a funkcjonowanie negocjatoréw

Dokonanie analizy spostrzegania otoczenia przez badanych wymaga skupienia
si¢ na wynikach ankiety zawierajacej 25 pytafi o piqciostopniowej skali odpo-
wiedzi.

Osoby, ktére w ankiecie uzyskaty duzg liczbe punktéw, przypisuja przewage
otoczeniu w poréwnaniu z firma rodzima, czyli beda otoczenie spostrzegaé jako
bardziej atrakcyjne dla klientoéw, zwigzane z wigkszym prestizem, zapewniajace
lepsza obstuge, ciekawsze produkty. Ponadto firmy konkurencyjne daja ich pra-
cownikom lepsze zaplecze, drogi awansu i rozwoju oraz bardziej przyjazna at-
mosfere i wigksze bezpieczenstwo.

Analogicznie osoby, ktére w ankiecie uzyskaly malg liczbe punktéw, widza
wiasng firme jako bardziej konkurencyjna pod wymienionymi powyzej wzgle-
dami. Osoby takie beda czuly si¢ bardziej zwiazane z firma i teoretycznie beda
tez bardziej wobec niej lojalne. Firma spostrzegana jako konkurencyjna powin-
na dostarcza¢ wigkszej satysfakcji pracownikom i wyszukiwaé na rynku pracy




222 Determinanty funkcjonowania negocjatoréw w Swietle wynikéw badar wlasnych

lepszych pracownikéw, ktérzy w zwiazku z tym bedg skuteczniejszymi nego-
cjatorami. Zaznaczaé sig tu bedzie sprzezenie zwrotne pomiedzy dobrze funkcjo-
nujacymi negocjatorami wypracowujacymi pozycje firmy na rynku.

Do zbadania zaleznos$ci i weryfikacji postawionych hipotez uzyto jednoczyn-
nikowej analizy wariancji uwidaczniajacej powigzania poziomu funkcjonowania
negocjatoréw (skupienia badanych) ze spostrzeganiem perspektywy otoczenia,
a otrzymane wyniki moéwia o istnieniu poszukiwanej zaleznosci (F =4,37;
df =3; 130; p = 0,006). Nastegpnie za pomoca testow post hoc Tuckey’a ukaza-
no, ze owa réznica dzieli osoby z sk 3 (C++; R++) (X =41,46) i osoby z sk 4
(C-— R~) (x=51,71), na poziomie istotnosci p = 0,003. ‘

Liczba mozliwych do zdobycia punktow zawiera si¢ w przedziale 0-100.
Osoby uzyskujace bardzo wysokie lokaty w calym obszarze funkcjonowania to
osoby spostrzegajace wlasna firme¢ w sposéb bardziej konkurencyjny i atrakcyj-
ny anizeli osoby uzyskujace najmniejsza liczbe punktow w obszarze funkcjo-
nowania, ktére widza swoja firme¢ na réwni z innymi.

Lepszemu poznaniu zaleznosci pomiedzy spostrzeganiem otoczenia a sposo-
bem radzenia sobie w negocjacjach stuzylo skorelowanie wybranych pytan an-
kietowych z obszarami testu, méwiacymi o pelnieniu przez negocjatordéw ich
roli zawodowej. Otrzymane wyniki (bedace statystycznie istotne) zawiera tabela
umieszczona ponize;j.

Tab. 36
Wyniki testu: perspektywa otoczenia a radzenie sobie w negocjacjach

Obszary radzenia sobie w negocjacjach

Perspektywa Wiadza Technika Zespol
otoczenia Ja sam instytucjonalna| operacyjna Kopartner negocjacyjny
Odpowiedzialnoéé R =-0,179; | R=-0,173;
pracownikéw p=0,019 p =0,023
System R=-0,147, | R=-0,218;
awansowania p = 0,045 p = 0,006

Atrakcyjnos¢ pracy R=-0,173; | R=-0,170; | R=-0,196;
p=0,023 p=0,025 p=0,012
Zmiany organizacyjne | R =-0,152

do wprowadzenia p = 0,039
Perspektywy kariery R=-0,199;
p=0,011
Mozliwosci rozwoju R =-0,156; | R =-0,246; R = -0,146;
p=0,036 | p=0,002 p =0,046

Zrédlo: badania wlasne.

Pierwsze z analizowanych pytan dotyczylo poziomu odpowiedzialnosci
pracownikow w firmie macierzystej i firmach konkurencyjnych. Zauwazono, iz
wystepuje tu korelacja ujemna z obszarem funkcjonowania negocjatora zwanym
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technikg operacyjna. Oznacza to, ze jezeli kto§ uwaza sie za bardziej odpowie-
dzialnego za pracg, w tym podpisywane kontrakty we wiasnej firmie, to osiaga
tez lepsze wyniki w dziedzinie méwiacej o znajomoscei wlasnych zadan negocja-
cyjnych i dostrzega szersze ich spektrum, obejmujace wszystkie fazy negocjacji.
Czyli im negocjator czuje si¢ bardziej odpowiedzialny, tym jego zadania sa
bardziej rozbudowane i w zwigzku z tym trudniejsze.

Omawiane pytanie koreluje ujemnie réwniez z obszarem radzenia sobie, na-
zwanym ,,kopartner” — oznacza to, ze im wigksze poczucie odpowiedzialnosci
za wykonywane zadania u badanych, tym bardziej ich stosunki z kopartnerem
oparte sg na wzajemnym szacunku i respektowaniu swoich praw.

Drugim z poruszanych zagadnien jest sposéb awansowania w firmie nego-
cjatora w stosunku do firm wystepujacych w otoczeniu. Zauwazony zwiazek
informuje o zalezno$ci pomigdzy spostrzeganiem systemu awansowania jako
bardziej atrakcyjnego we wiasnej firmie a jasnoécia i szerokoscia mandatu ne-
gocjacyjnego, czyli posiadang wladzg instytucjonalng. Sprawiedliwszy system
promocji wiaze si¢ z udzielanymi negocjatorom uprawnieniami, ktérzy dzieki
temu moga czuc si¢ pewniej i zglasza¢ $mielsze propozycje. Nastepny zwiazek
ujawnia si¢ pomigdzy omawianym systemem a technika operacyjna, pozwalaja-
cg dookresli¢ zakres posiadanych obowiazkéw negocjacyjnych. Wynika z tego,
ze negocjatorzy cenig takie systemy promocji, ktére daja im szeroki i jasny
mandat oraz pozwalaja rozbudowa¢ posiadane zadania, tworzac logiczng calo$é
sktadajaca si¢ na funkcjonowanie organizaciji.

Kolejne z pytan dotyczylo spostrzegania przez badanych atrakeyjnosci ich
pracy w zestawieniu z praca u konkurencji. Jezeli badani wysoko cenili atrak-
cyjnos$¢ wiasnej pracy, to réwnoczesnie potrafili w wiekszym stopniu okreslié
swoje potrzeby, cele, zasoby i wyzwania negocjacyjne. Lepiej potrafili tez za-
dba¢ o swoje granice psychiczne i fizyczne, czyli rozdzielié zycie prywatne od
zawodowego, co zapobiega zjawisku wypalenia si¢ zawodowego. Mozna wicc
stwierdzi¢, Ze im praca jest atrakcyjniejsza, tym negocjator jako jednostka lepiej
si¢ w niej realizuje, czerpie z niej wigeej korzysci i satysfakeji. Atrakcyjnosé
pracy koreluje réwniez z okreslonym i szerokim mandatem udzielanym przez
firm¢ negocjatorom, poczuciem wiladzy i wplywu na podejmowane decyzje.
Wiaze sig tez ze znajomofcia zadan oraz ich szerokim zakresem, poczuciem
globalnosci dziataf.

Innym z waznych punktéw okreslajacych perspektywe otoczenia jest zagad-
nienie dotyczace potrzeby zmian w organizacji, z ktorych rekrutuja sie nego-
cjatorzy. Dostrzeganie korzystniejszych rozwigzan organizacyjnych w organiza-
cjach z otoczenia prowadzi do wniosku o koniecznosci reform. Negocjatorzy,
ktérzy sa bardziej zadowoleni z rozwigzaf organizacyjnych, potrafia réwnocze-
snie w obszarze petnienia roli negocjatora dobitniej okreslaé swoje potrzeby,
zasoby, cele i wyzwania negocjacyjne oraz dbaé¢ o granice psychiczne i fizycz-
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ne. Innymi stowy, osoby realizujace sie w pracy oraz posiadajace wigkszy kom-
fort psychofizyczny sa sklonne postrzegaé rozwigzania organizacyjne we wila-
snej firmie jako korzystniejsze w stosunku do rozwigzan obserwowanych
w otoczeniu.

Czynnikiem, ktéry stanowi o atrakcyjno$ci organizacji macierzystej w sto-
sunku do organizacji dziatajacych w otoczeniu, sa mozliwo$ci kariery. Zagad-
nienie to koreluje z obszarem techniki operacyjnej. Oznacza to, ze im negocjator
jasniej spostrzega perspektywy kariery w swojej firmie, tym dokladniej zna
stojace przed nim zadania i posiada szersze ich spektrum. Czyli w im wigkszym
stopniu w zadaniu stawianym przed negocjatorem widzi si¢ sensowna czg$é
dziatania firmy, tym kariera jest w odbiorze badanych bardziej pewna. Mozna
wige powiedzie¢, ze wyznacznikiem pojecia kariery jest wigkszy zakres obo-
wigzkéw. Negocjator moze powiedzie¢ o sobie, ze robi karierg, jezeli stawiane
sq przed nim trudne i cato$ciowe zadania zwigzane z reprezentowaniem firmy w
negocjacjach.

Ostatnim z analizowanych zagadnien sa mozliwoSci rozwoju oferowane
przez firme negocjatora w pordéwnaniu z analogicznymi propozycjami pocho-
dzacymi z firm konkurencyjnych. Uwidoczniony zwiazek wskazuje na fakt, iz
im mozliwoéci rozwoju sa atrakcyjniejsze w firmie badanego, tym precyzyjniej
potrafi on okresli¢ swoje potrzeby, cele oraz granice psychofizyczne, a takze
zadbaé o ich zaspokojenie i realizacje. Pracownik samorealizujacy si¢ w nego-
cjowaniu, korzystajacy z oferty organizacji dotyczacej doskonalenia zawodowe-
g0, spostrzega mozliwosci rozwoju oferowane przez firme.

Badani wiazg rozwdj takze z posiadana wiladzg instytucjonalna, czyli okre-
$leniem mandatu, reprezentowaniem firmy na zewnatrz oraz uprawnieniami
decyzyjnymi. Rozwdj jest wiec przez badanych rozumiany jako stopniowe
zwigkszanie uprawnien i odpowiedzialnosci, a takze posiadanie wladzy wyni-
kajacej ze statusu, pozycji w organizacji. Ponadto badani wiazg rozwdj z obsza-
rem pelnienia roli negocjacyjnej zwanej zespotem negocjacyjnym. Czyli organi-
zacja zapewnia negocjatorom rozwdj, jezeli moga oni mie¢ zaufanie do czlon-
kéw wlasnego zespohu, polegaé na nim, delegowaé uprawnienia, korzystat z
ckspertyz. Ponadto zespdt jest wspdlpracujacy, a role sa okreslone. Innymi sto-
wy, jezeli firma zapewnia im pracg w zespole, ktoremu moga ufaé, to réwnocze-
$nie zapewnia im mozliwosci rozwoju, np. kompetencji spoteczne;j.

2. Podsumowanie
Powyzej poddano analizie niektore z pytan sktadajacych si¢ na ankiete opisuja-

cq perspektywe otoczenia. Celem dokonanej analizy bylo ukazanie zwiazku
pomiedzy spostrzeganiem wiasnej firmy negocjatora jako konkurencyjnej a pel-
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nieniem roli negocjatora tworzacej sposob jego funkcjonowania oraz préba wy-
tlumaczenia owych relacji.

Podsumowujac uzyskane wyniki, mozna stwierdzié, iz uprawnione jest
odrzucenie Hy na rzecz H; . Czyli potwierdza si¢ hipoteza méwiaca o istnie-
niu zaleino$ci pomiedzy spostrzeganiem otoczenia przez badanych a po-
ziomem funkcjonowania negocjatoréw.




Rozdzial XVII

MODEL KONFIRMACYJNY
FUNKCJONOWANIA NEGOCJATOROW

Wydaje sie zasadne, na zakofczenie prowadzonych analiz, stworzenie spdjnego
modelu sprawnie funkcjonujacego negocjatora.

Opracowania modelu konfirmacyjnego dokonano za pomocg wielo-
wielozmiennowej analizy regresji (Lisrel 7.0). Metoda ta umozliwia testowanie
hipotez o istnieniu zwiazku pomig¢dzy zmiennymi zaleznymi i niezaleznymi.
Dzigki zastosowanej metodzie mozna bylo:

1. sprawdzi¢ dopasowanie catkowitego modelu hipotetycznego, jak i esty-
macji poszczegdlnych parametréw zawartych w nim,

2. poréwnaé inne konkurencyjne modele hipotetyczne z modelem zatozonym
jako wzorcowy,

3. oceni¢ adekwatno$é badanego modelu w poréwnaniu z réznymi grupami
0s6b tworzacymi populacje,

4. obliczy¢ wskazniki umozliwiajace poréwnanie powstatych modeli analizy
wielokrotnej'".

W celu zbudowania modelu konfirmacyjnego nalezy $cisle okresli¢ hipotezy
badawcze, ktore w tym przypadku brzmia nastgpujaco:

Hy: Perspektywa wlasna negocjatora oraz perspektywa otoczenia nie
wywieraja wplywu na funkcjonowanie negocjatorow.

H;: Perspektywa wlasna negocjatora oraz perspektywa otoczenia wy-
wierajg wplyw na funkcjonowanie negocjatorow.

Sposréd badanych wyznacznikéw perspektywy wiasnej i otoczenia, jak tez
dodatkowo wieku badanych i czestotliwosci negocjowania, poczatkowo wzigto
pod uwage wszystkie umiejetnosei psychologiczne negocjatoréw oraz czynnik
otoczenia (czgéé eksploracyjna). Nastepnie liczbg zmiennych zawezono do dzie-
sigciu, z czego statystycznie istotne wyniki otrzymano w odniesieniu do:

— czestotliwosci negocjowania,

~ popetnianych bledéw w komunikacji,

— umiejetnosci odezytywania komunikatu niewerbalnego,

— umiejetnodci uogdlnionego stosowania zachowan asertywnych,

310 M. Zakrzewska, Eksploracyjna i konfirmacyjna analiza czynnikowa, ,Kolokwia Psycho-
logiczne” 3/1995, Nowe idee w metodologii Psychologii, Instytut Psychologii PAN, Warszawa.
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~ skfonnodci do uzywania w pracy stylu asertywnego,

~ stylu rozwigzywania konfliktéw zwanego kompromisowym,

~ stylu rozwiazywania konfliktéw zwanego rywalizacyjnym,

— stylu rozwiazywania konfliktéw nastawionego na wspélprace,

— podskali w stylu negocjowania méwigcej o stosunku do mocodawcéw,

— perspektywy otoczenia.

Kazdy z wymienionych czynnikéw w innym stopniu wiaze si¢ z czynnikami
okreslajacymi funkcjonowanie negocjatoréw, a wiec z wynikami testu méwia-
cego o petnieniu roli negocjatora oraz testu okres$lajacego umiejetnosé formu-
fowania i realizowania celéw negocjacyjnych.

Ponadto po analizie powiazania pomigdzy czynnikami badajacymi funkcjo-
nowanie negocjatoréw wysunigto wniosek, ze sa to zmienne wzajemnie zalezne,
a sita ich zwiazku jest statystycznie istotna.

Rys. 30 przedstawia zwiazki otrzymane pomiedzy zmiennymi zaleznymi
iniezaleznymi oraz istotno$¢ wspotczynnikéw korelacji wyrazona wartodcia
statystyki 7. Widoczne jest, iz istnieje zwiazek pomiedzy czynnikiem okre$laja-
cymi funkcjonowanie negocjatoréw, jakim jest umiejetnoéé formulowania ce-
16w i $wiadomos¢ ich dynamiki, a stosunkiem do mocodawcéw. Im osoby $ci-
slej przestrzegaja zaleceri przelozonych, czuja sie bardziej z nimi zwiazane,
obstaja przy okresleniu sztywniejszego mandatu, tym lepiej formutuja cele, re-
alizujg je skuteczniej i sa w wigkszym stopniu $wiadome ich dynamiki. Organi-
zacja chcaca, aby jej cele byly realizowane, winna zadbaé o wytworzenie
sprzyjajacych wspélpracy wiezi pomiedzy negocjatorem a jego przelozony-
mi/mocodawcami.

Podobna zaleznos¢ wystepuje pomiedzy umiejetnoscia wykrywania bledéw
w komunikacji interpersonalnej a tworzeniem celéw negocjacyjnych. Grupa
0s0b osiagajaca wyzsze wyniki w zakresie wykrywania btedéw komunikacyj-
nych uzyskuje réwnoczes$nie wyzsze wyniki w dziedzinie formutowania celéw.
Zatem jeden z aspektéw komunikacyjnych wplywa na dookre$lenie zadan, jakie
stajg przed negocjatorem, oraz sprawniejszg ich realizacje. Wynika stad kolejne
zalecenie dla organizacji cheacej realizowaé zalozone cele, a dotyczy ono dba-
fosci o jako$¢ komunikacji interpersonalnej pomiedzy jej cztonkami.

Gdy badano zwiazek pomigdzy zmiennymi zaleznymi a radzeniem sobie
w negocjacjach, wykryto, iz wyzsze wyniki otrzymane w zakresie stosowania
asertywnosci w sytuacjach zawodowych wiazq si¢ z wyzszymi wynikami uzy-
skiwanymi w teécie radzenia sobie w negocjacjach. Jasne i otwarte wyrazanie
swoich oczekiwan, obrona wiasnych praw z réwnoczesnym poszanowaniem
praw kopartnera negocjacji wiaze si¢ z efektywniejszym pehieniem roli nego-
cjatora. Firma organizujaca szkolenia z zakresu asertywnosci dobrze zainwe-
stuje pienigdze przeznaczone na rozwdj pracownikéw, ktére zwrécea sie w po-
staci wynegocjowania lepszych uméw i kontraktow.
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Kolejna zalezno$¢ istnieje pomiedzy silniej zaznaczona umiejetnoscia ko-
munikowania si¢ w sposob niewerbalny (zardwno od strony nadawania komuni-
katu niewerbalnego, jak i jego odczytywania) a radzeniem sobie w negocja-
cjach. Grupa oséb sprawniej postugujaca si¢ komunikacja niewerbalng bedzie
rownoczesnie efektywniej petnic role negocjatora.

Zaznacza si¢ rowniez réznica pomiedzy osobami bardziej sktonnymi do sto-
sowania stylu rozwiazywania konfliktéw nastawionego na wspélprace a uzy-
skujacymi wyzsze wyniki w zakresie radzenia sobie w negocjacjach. Przekaza-
nie przez mocodawcow zaleceni co do sposobu rozwigzywania konfliktu w spo-
sob wspolpracujacy moze okazaé si¢ decyzja, ktéra przyniesie wymierne profity
dla organizacji.

Ponadto im wigksze znaczenie przypisuja osoby wiasnej firmie na tle firm
konkurencyjnych i spostrzegaja ja jako atrakcyjniejsza dla klientéw, tym lepiej
radza sobie w negocjacjach. Nabierajg pewnosci i przekonania, ze ich oferta jest
ciekawa i godna polecenia, co prowadzi do pelniejszego realizowania sie w roli
negocjatora. Dbatos¢ o pozycje firmy i stawianie sobie za cel rozwdj organizacji
bedzie sprzyjalo lepszym wynikom negocjacyjnym, co znajdzie swoje odzwier-
ciedlenie w osiaganych rezultatach.

Cecha, ktora wiaze si¢ z badang zmienna, jest rowniez czesto$é negocjowa-
nia. Osoby nalezace do grupy czgsciej negocjujacej sa zarazem osobami uzy-
skujacymi wyzsze wyniki w tescie petnienia roli negocjatora. Swiadczy to
o mozliwosci treningu w zakresie badanej cechy i braku mozliwosci treningu
(przez do$wiadczenia z uczestnictwa w negocjacjach) w zakresie formutowania
celow i umiejetnej ich realizacji. Oznacza to konieczno$é prowadzenia szkolen
szczegOlnie w zakresie, ktory trudno jest usprawnié¢ jedynie dzigki stazowi
praktycznemu.

Oba z badanych czynnikéw okreslajqcych funkcjonowanie negocjatorow
wigza si¢ ze sposobami rozwiazywania konfliktéw nazwanych kompromisowym
i rywalizacyjnym. Im silniejsza sktonno$¢ do stosowania kazdego z tych stylow
wystepuje w grupie osob, tym osoby te uzyskuja lepsze rezultaty w obszarze
funkcjonowania (realizacja roli negocjatora oraz formutowanie celéw).

Ponadto ujawniono zwigzek pomiedzy umiejetnodcia prezentowania zacho-
wan asertywnych w sytuacjach uogdlnionych a catosciowym funkcjonowaniem
jako negocjatora.

Stworzony model funkcjonowania negocjatora charakteryzuje sie wskazni-
kami dobroci modelu w ktorych wspdélczynnik determinacji wielokrotnej
przyjmuje warto$é R = 0,62 %, co oznacza, iz zmienne niezalezne w 62 % thu-
maczg konfirmacje zmiennych zaleznych.

Innym wskaznikiem dobroci dopasowania danych do modelu jest test chi-
kwadrat, ktory, jezeli okaze si¢ istotny statystycznie, $wiadezy o nietrafnym
dobraniu do macierzy korelacji wyjsciowych zmiennych i jako taki musi byé
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odrzucony”'. W stworzonym modelu 4% = 4,38; df = 7; p = 0,735, czyli jest nie-

istotny statystycznie, co dowodzi dobroci stworzonego modelu. Kolejny wskaz-
nik to GOF, méwiacy o ,,estymacji z hipotetycznej macierzy kowariancji otrzy-
manej po dopasowaniu modelu estymacji z macierzy kowariancji zmiennych
oryginalnych przed dopasowaniem modelu”. Warto$¢ wskaznika zawiera sig
w przedziale od 0 do 1, przy czym warto$¢ 1 $wiadczy o idealnym dopasowaniu
modelu i poczatkowych danych®®. W stworzonym modelu GOF = 0,995. Ozna-
cza to bardzo dobre dopasowanie danych.

Ostatnim ze wskaznikow jest poprawiony ze wzgledu na stopnie swobody
wskaznik dobroci dopasowania AGOF. Warto$§¢ AGOF dla opracowanego mo-
delu wynosi AGOF = 0,940.

Przedstawiony wielo-wielozmiennowy model funkcjonowania negocjatoréw
jest rownoczesnie dowodem na poprawnosé¢ sformutowanego planu badawcze-
go, obejmujacego m.in. perspektywe wlasnag i otoczenia.

3 Thidem.
312 Thidem.




ZAKONCZENIE

W prowadzonych badaniach osiagnigto cel pracy polegajacy na uporzadkowaniu
wiedzy teoretycznej oraz na zweryfikowaniu hipotezy badawczej.

Bogata literatura, na ktérej autorka oparla prace, przyczynita sie do pogle-
bienia wiedzy dotyczacej negocjacji zaréwno w wymiarze naukowo-badaw-
czym, jak i praktycznym. Stwierdzono, ze rozdzielanie tych dwéch pozioméw
Jest sztuczne i niecelowe, gdyz zaréwno opracowania praktyczne, jak i nauko-
WO-poznawceze sg cenne i opierajg sig¢ na praktyce negocjacyjnej. Skupienie sie
Jedynie na opracowaniach z obszaru literatury naukowej byloby czynnikiem
ograniczajacym, po pierwsze z powodu trudnosci w dostepie do pelnej literatury
przedmiotu, a po drugie — z powodu nieuwzgledniania caloksztattu proceséw
istniejacych w rzeczywistodci gospodarczej. Badania empiryczne zostaty prze-
prowadzone w warunkach naturalnych — nie kreowano sytuacji eksperymental-
nych w celach poznawczych.

Analiza statystyczna otrzymanego materialu badawczego pozwala stwier-
dzi¢, iz istniejq trzy gléwne perspektywy spostrzegania rzeczywistosci, od kté-
rych zalezy poziom funkcjonowania negocjatoréw. Do perspektyw tych zaliczo-
no: perspektywe wiasna, perspektywe kopartnra i otoczenia. Czynniki psycho-
spoteczne budujace kazda z nich zostaly zweryfikowane i poddane ocenie za
pomoca metod statystycznych. Mozna wige wyprowadzi¢ z badan empirycznych
nastgpujace wnioski gléwne:

— sposob spostrzegania cech i umiejetnosei ksztaltuje sposéb funkcjonowania
negocjatora;

~ istnieje ujednolicony sposdb spostrzegania umiethnos’ci i niewielkie zrézni-
cowanie spostrzegania cech kopartnera negocjacji — takiego, ktéry uwazany jest za
osobg przyczyniajaca si¢ do odniesienia sukcesu negacyjnego;

— istnieje rézny stopien rozbieznosci pomiedzy spostrzeganiem obrazu siebie
a spostrzeganiem obrazu kopartnera, ktéry przyczynia sie do odniesienia sukcesu
W procesie negocjacyjnym; bardziej skuteczny sposéb pehienia roli negocjatora
pociaga za soba wigksza rozbiezno$é pomiedzy spostrzeganiem siebie a spostrze-
ganiem obrazu kopartnera;

— sposob funkcjonowania negocjatora jest zalezny od spostrzegania otoczenia;

— stworzony w pracy model konfirmacyjny funkcjonowania negocjatoréw od-
zwierciedla zaleznosci pomxegdzy wybranymi czynnikami psychospotecznymi wa-
runkujacymi prawidlowe®" funkcjonowanie negocjatoréw.

313 prawidiowe funkcjonowanie negocjatoréw jest utozsamiane z funkcjonowaniem charakte-
rystycznym dla grupy metodycznej ~ skutecznej.
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Uzyskane wyniki badan empirycznych ukazuja wzajemne zaleznosci pomiedzy
badanymi czynnikami psychospotecznymi a sposobem wywigzywania si¢ nego-
cjatoréw z postawionych przed nimi zadan negocjacyjnych.

Dokonana analiza funkcjonowania negocjatoréow daje mozliwos¢ scharakte-
ryzowania badanych 0séb na podstawie dwoch kryteriéw: formutowanie i reali-
zacja celéw negocjacyjnych (metodycznos¢) oraz stopien radzenia sobie w ne-
gocjacjach (skutecznosé).

Osoby, ktore uzyskaly wysokie wyniki w obu kryteriach (grupa metodyczna —
skuteczna), zostaly nazwane gwiazdami. Osoby osiagajace wysokie wyniki pod
wzgledem radzenia sobie w negocjacjach i ponizej Sredniej w zakresie osiagania
celéw (grupa niemetodyczna — skuteczna) nazwano akrobatami. Kaktusy tworza
grupe osiagajaca wysokie wyniki w zakresie osiagania celéw i stosunkowo niskie
w zakresie radzenia sobie z rola negocjacyjna (grupa metodyczna — nieskuteczna).
Klody natomiast to osoby, ktore osiagaja najnizsze wyniki w obu wymiarach
(grupa niemetodyczna — nieskuteczna).

Gwiazdy potrafia funkcjonowaé jako negocjatorzy na najwyzszym poziomie,
mozna ich okresli¢ zaréwno jako artystow, jak i solidnych rzemie$lnikow w
swoim fachu. Organizacja delegujaca ich na negocjacje jako swoich reprezentan-
tow moze by¢ pewna, ze beda efektywni, rownoczesnie beda radzi¢ sobie z ludzmi
i nie straca z oczu zatozonych celéw negocjacyjnych.

Akrobaci to osoby potrafiace radzi¢ sobie w sytuacjach negocjacyjnych, pel-
nigce z sukcesem role negocjatora, lecz balansujace rdwnoczesnie na cienkiej
linie, z ktérej moga spas¢, gdyz brakuje im zdolnosci do jasnego formulowania
celow. Gdy z organizacji nie mozna delegowaé¢ gwiazdy, to wytypowanie na
przedstawiciela akrobaty bedzie wyborem racjonalnym, chociaz sukces nie jest
pewny w stopniu rOwnym poprzedniemu rozwigzaniu.

Kaktusy sa negocjatorami, ktorzy co prawda postepuja w sposob uporzadko-
wany i metodyczny jak przystato na rzemieslnikow, ale w ich dzialaniach brakuje
artystycznej pasji ulatwiajacej pelnienie roli negocjatoréw. Wynikaé to moze
z opisanych i analizowanych cech osobowosci oraz braku niezbgdnych umiejgtno-
$ci, co obniza racjonalny sposéb odbioru rzeczywistosci. Kaktusy sa reprezentan-
tami solidnymi i odpowiedzialnie pelniagcymi zlecone im zadania, a ich niepowo-
dzenia wynikajace z ich nizszego stopnia radzenia sobie z rola negocjatora znajda
swoje odzwierciedlenie w nizszej jako$ci zawartych kontraktow i nienajlepszych
kontaktach interpersonalnych.

Ostatnia grupa negocjacyjna to ktody, czyli osoby, ktére organizacja powinna
delegowal na rozmowy biznesowe w stopniu ograniczonym. Udziat kléd powodu-
je, iz wynik dyskutowanego przedsigwzigcia staje pod znakiem zapytania. Zarow-
no kiody, jak i kaktusy moga by¢ przydatne dla organizacji pod warunkiem pod-
dania ich treningowi specjalistycznemu, ktérego rezultaty moga zosta¢ zweryfiko-
wane poprzez obserwacje zmian ich funkcjonowania w charakterze negocjatoréw.
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-2 ? . —>
-2 0 radzenie sobie 19

w negocjacjach

Rys. 31.
Charakterystyka funkcjonowania negocjatoréw
Zrédio; opracowanic wlasne

Warto zauwazy¢, iz negocjatorzy jako swych kopartneréw chetnie widzieliby
wlasnie osoby z tych ostatnich grup. Zamieszczony ponizej rysunek przedstawia
funkcjonowanie wymienionych grup w procesie negocjacyjnym.

Wyniki uzyskane w toku prowadzonych badan empirycznych udowodnily, iz zato-
zony plan badawczy zostat dobrze przygotowany, a zastosowane metody byly ade-
kwatne do zalozonych celéw badawczych,

Przedstawiona praca, obok warto$ci naukowo-poznawczej, moze sie staé zré-
diem inspiracji dla ludzi z praktyki gospodarczej — i to zaréwno samych negocja-
toréw, jak i dla treneréw prowadzacych szkolenia praktykéw w tym zakresie. Wy-
niki uzyskane w efekcie prowadzonych badan pozwalaja oceni¢ potencjat nego-
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cjacyjny poszczegolnych oséb oraz umozliwiaja organizacjom gospodarczym
dokona¢ oceny pracownikéw z punktu widzenia tego, czy warto inwestowac
w niektérych z nich jako przyszlych negocjatoréw. Znajac umiejetnosci i predys-
pozycje niektérych pracownikdéw, mozna — zgodnie z interesem przedsigbior-
stwa — zaplanowac dla nich plan szkolen, aby lepiej przygotowac ich do pefnienia
roli negocjatoréw.

Zaprezentowany powyzej material empiryczny i teoretyczny posiada zaréw-
no warto$¢ naukowo—poznawcza, jak 1 moze stal si¢ zrédtem wiedzy i inspira-
cja dla praktykow gospodarczych — oczywiscie tej czesci z nich, ktdrzy zaintere-
sowani sa (lub wrecz zmuszeni) do prowadzenia negocjacji gospodarczych.
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Elzbieta Kowalczyk

PSYCHOSOCIAL CONDITIONING OF BUSINESS NEGOTIATIONS
(Summary)

The book discusses psychosocial conditioning which influence professional negotia-
tors. The aim of the book is to identify, systematise and differentiate those above men-
tioned factors which are particularly important for a negotiator’s job. The first three parts
are of theoretical character and the fourth part presents the results of studies carried out
by the author.

The first part discusses the process of business negotiations with special reference to
the phases of that process, strategies, styles and principles of formulating the goals of
negotiations.

The second part is devoted to the analysis of psychological and social factors which
influence participants of the negotiating process (representatives of different institutions).
According to the author the key factors include some selected traits of personality and
psychological skills, perception of time, culture, the place where negotiations are held
and the rules of creating a negotiating team.

The subsequent part is devoted to different application possibilities of various theo-
retical concepts in order to analyse and improve negotiating behaviours. Particularly
important in this field seem to be transaction analysis, neurolinquistic programming and
the theory of games.

The fourth part contains the author’s original studies carried out in the group of 134
professional negotiators who by means of statistical methods were divided into four
groups, according to how they perform their job (understood as coping with the role of a
professional negotiator, formulating and attaining negotiating goals). The author com-
pares members of particular groups, analysing their skills and personality traits, different
perception of negotiating partners and their attitudes to the organisation they represent.
Recapitulating the results obtained, the author presents a confirmation model of negotia-
tors’ performance which explains mutual relations between the discussed dependent and
independent variables.
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