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WSTEP

Negocjacje sa nieodlacznym elementem dziatalnos$ci spoteczno-ekonomiczne;j
czlowieka. Moga dotyczy¢ spraw: rodzinnych, handlowych, pracowniczych, poli-
tycznych, migdzynarodowych. Czgsto sa uwazane za najlepsza metodg rozwiazy-
wania sytuacji konfliktowych. Ze wzgledu na interdyscyplinarno$¢ problematyki,
badania nad procesem negocjacji sa prowadzone na gruncie takich dyscyplin, jak:
ekonomia, zarzadzanie, socjologia, psychologia, historia, prawoznawstwo, teoria
gier, teoria podejmowania decyzji czy politologia. Kazda z wymienionych dziedzin
koncentruje si¢ zazwyczaj na innym aspekcie negocjacji, ma swoj wypracowany
sposéb opisu 1 pomiaru negocjacyjnego, a dopiero potaczenie roznych tradycji teore-
tycznych pozwala na wszechstronne i petniejsze zrozumienie istoty oraz przebie-
gu tego procesu. Niektdrzy autorzy mowia wrecz o sztuce prowadzenia negocja-
cji.

Dwa gtéwne nurty badan, zwiazane z analiza negocjacji, to nurt behawioralny
oraz teoriogrowy. W modelach behawioralnych zwraca si¢ szczegdlna uwage na
wzajemne relacje i stosunki mi¢dzy uczestnikami rozméw, a proces negocjacji jest
traktowany jako proces interakcji pomigdzy nimi. W ujeciu teorii gier negocjacje sa
zwiazane z wyborem strategii przez uczestnikoOw gry, normy zachowan sa okreslone
dla obu stron, a uwaga jest skupiona na interesach, czyli na osiagnigciu korzystnego
wyniku. Dazy si¢ do okreslenia regut, wedlug ktérych powinni postgpowac negocja-
torzy w sytuacjach konfliktowych.

Globalizacja, rosnaca konkurencja czy, nieograniczony praktycznie, przeptyw
i dostgp do informacji powoduja, ze sukces i przetrwanie na rynku moga osiagnac
firmy najlepiej radzace sobie ze zmianami. Zasadnicza cecha globalizacji jest integ-
rowanie: dziatan, proceséw i podmiotéw w ogoélnoswiatowy (globalny) system fun-
kcjonujacy na réznych poziomach. Ma ona coraz szerszy wpltyw na wszystkie sfery
naszego zycia: ekonomiczna, spoteczna, polityczna, kulturows itd., stwarzajac za-
réwno szanse, jak i zagrozenia dla rozwoju firm, regionéw czy panstw. Wejscie Pol-
ski w struktury unijne powoduje, ze polscy przedsigbiorcy w swoich dziataniach
marketingowych musza dostosowac si¢ do ogolnie obowiazujacego, wspdlnego
prawa unijnego, jak rowniez powinni uwzglednia¢ r6znorodnos¢ systemow: ekono-
micznych, politycznych czy kulturowych poszczegolnych krajow. Funkcjonowanie
przedsigbiorstwa zgodne z zasadami marketingowymi oraz zapewnienie kazde-
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mu pracownikowi przedsigbiorstwa warunkéw wykazania si¢ innowacyjnoscia
w pracy moga by¢ skutecznie i efektywnie wspomagane przez negocjacje.

Celem ninigjszego opracowania jest prezentacja podstawowych zagadnien zwia-
zanych z konfliktem oraz negocjacjami.

Praca sktada si¢ ze wstegpu, z dwunastu rozdzialow oraz bibliografii.

Rozdziat pierwszy zawiera przeglad podstawowych zagadnien zwiazanych
z konfliktem. Zdefiniowano pojgcie konfliktu, przedstawiono istote, zrodta, przy-
czyny i rodzaje konfliktow. Opisano podstawowe style postgpowania w sytuacji
konfliktowej, tj.: wspotprace, dominacje, rywalizacje, unikanie oraz kompromis.

Rozdzial drugi jest poswigcony konfliktom w organizacjach oraz metodom
ich rozwiazywania. Przedstawiono podstawowe podejscia do konfliktu, funkcjo-
nujace w teorii organizacji i zarzadzania, omowiono role konfliktu w organizacji,
formy jego zarzadzaniem oraz przedstawiono model rozwiazywania konfliktow spo-
fecznych.

Rozdziat trzeci zawiera przeglad podstawowych definicji negocjacji, podejs¢
teoretycznych stosowanych do analizy negocjacji, a takze formalnych modeli
negocjacji funkcjonujacych w literaturze. Omoéwiono istotg, cel, przebieg proce-
su negocjacji, dokonano klasyfikacji negocjacji ze wzgledu na rézne kryteria.

Rozdzial czwarty dotyczy przebiegu procesu negocjacyjnego w podziale na fazy.
Omowiono doktadnie czterofazowy model negocjacji uwzgledniajacy: etap wstep-
ny, negocjacje wlasciwe, etap koncowy i ponegocjacyjny. Przedstawiono szereg
uzytecznych, prostych metod, ktore moga by¢ wykorzystywane w procesie negoc-
jacji, w celu: porzadkowania gromadzonych informacji; utatwienia procesu plano-
wania przez ustalenie interesow, celow, zadan, okreslenie akceptowanych warto-
$ci, norm; rozpoznania potencjatu ogdlnego stron negocjacji oraz skutecznego po-
dejmowania decyzji. Czterofazowy schemat procesu negocjacji uzupetniono in-
nymi, wybranymi koncepcjami opisu faz procesu negocjacji.

Rozdziat piaty zawiera przeglad typologii stylow negocjacji. Przez styl negocja-
cji nalezy rozumie¢ ogdlny sposdb postgpowania i zachowania w procesie negocja-
cji. Jest on jednym z czynnikéw umozliwiajacych realizowanie strategii przyjetej
W czasie 10zmow, wptywa bezposrednio na jako$¢ i postawg kontaktow interperso-
nalnych. Okresla sposdb zachowania si¢ negocjatora i odpowiada na pytanie jak
osiagna¢ planowany rezultat. Kazdy posiada swo6j wilasny styl negocjowania, za-
lezny od: psychiki, osobowosci, pogladow, nastawienia do siebie i innych, do§wiad-
czen nabytych w kontaktach z innymi. W zasadzie, w ramach kazdej z koncepcji,
mozna wskaza¢ tzw. ,,modelowy”, czyli wzorcowy styl negocjacji, zawierajacy zes-
taw zalecen czy zasad, ktorych przestrzeganie mogloby doprowadzi¢ do efektywnych
rozmow. Omowiono rywalizacyjny ikooperacyjny styl negocjacji. Przedstawiono
migdzy innymi typologi¢ stylow negocjowania w ujgciu: R. Fischera, W. Ury’ego,
B. Patonna, wyr6zniajaca: twardy, mickki oraz rzeczowy styl negocjacji; koncep-
cje M. A. Rahima, majaca zrodlo w teorii konfliktow; koncepcjg W. Mastenbroeka
uwzgledniajaca wzajemne zaleznos$ci oraz rozne interesy stron; koncepcje J. Szaban
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badajaca zwiazki migdzy wspotpraca lub walka oraz aktywnos$¢ i bierno$¢, czy ty-
pologie oparta na cechach charakteru.

Przedmiotem rozwazan w rozdziale szostym sa taktyki itechniki negocja-
cyjne. Przez taktyke negocjacyjna rozumiemy ciag okreslonych dziatan podej-
mowanych w trakcie negocjacji po to, by osiagna¢ zamierzone cele. Taktyki ne-
gocjacyjne determinuja przebieg procesu negocjacji, czgsto wpltywajac na ostatecz-
ny wynik, maja one na celu z jednej strony uzyskanie wplywu na zmiang stano-
wiska przez oponenta, z drugiej nieuleganie naciskom na zmiang wlasnego sta-
nowiska. Sa silnie zwiazane z: pozycja negocjatora, jego charakterem, sita, uwa-
runkowaniami negocjacyjnymi. Oméwiono wybrane: strategie, taktyki i techniki
negocjacyjne.

Rozdzial si6dmy zostal po§wigcony komunikacji w negocjacjach. Negocjacje
moga by¢ okreslane jako przejaw komunikacji perswazyjnej, a proces negocjacji
jako akt komunikacji migdzy stronami. Analiza procesu negocjacji na podstawie
teorii komunikacji jest zwiazana z badaniem: wptywu okreslonego sposobu ko-
munikacji na negocjowane porozumienie, czynnikow decydujacych o wyborze
okreslonej taktyki porozumiewania si¢ stron, samego procesu komunikacji mig-
dzy negocjatorami, gtdéwnych kanatow komunikacji, zaktocen pojawiajacych si¢
w trakcie jego realizacji. Omoéwiono dwa aspekty komunikacji miedzy stronami,
tzw. kanaly werbalne i niewerbalne.

W rozdziale 6smym przedstawiono koncepcje negocjacji pozycyjnych oraz inte-
gracyjnych. Wedlug jednej z najpopularniejszych obecnie koncepcji R. Waltona
i R.Mc Kersie, rozwazania dotyczace negocjacji koncentruja si¢ na dwoéch ty-
pach zachowania: konfirontacji i rozwiqzywaniu problemow, przy czym negocjacje
odpowiadajace konfrontacji okresla si¢ jako pozycyjne, a negocjacje odpowiadaja-
ce rozwiazywaniu problemow jako integracyjne. Oba rodzaje negocjacji réznia sig:
nastawieniem do sytuacji negocjacyjnej, charakterem zaleznos$ci migdzy intere-
sami stron czy procedura prowadzenia rozmoéw. Analizie poddano uwarunkowania,
strukturg sytuacji negocjacyjnej, wlasnosci porozumienia, mozliwosci stosowania
w praktyce obu typéw modeli negocjacji.

Rozdziat dziewiaty dotyczy zagadnien zwigzanych z negocjacjami migdzyna-
rodowymi. Globalizacja zycia gospodarczego pociaga za soba wzrost zawierania
transakcji miedzynarodowych, ktore sa prowadzone w warunkach réznych syste-
mow: prawnych, walutowych, politycznych czy kulturowych. Zwrdcono szczegolna
uwage na specyfike negocjacji migdzynarodowych. Zostaty oméwione wybrane
czynniki, tj.: kulturowe uwarunkowania negocjacji, r6znice w sposobach komu-
nikowania si¢, systemach wartosci, réznice ideologiczne, jgzykowe czy prawne,
ktore moga mie¢ wpltyw na proces negocjacyjny, stosowane techniki, tempo roz-
mow, czas 1 sposob podejmowania decyzji, formy komunikowania sig.

Rozdziat dziesiaty poswigcono etycznym aspektom negocjacji. Analizie pod-
dano Zrdédla nieetycznych zachowan w negocjacjach. W ramach etyki negocjacji
wyrozniono etyke: procesu, taktyk, podziatu, reprezentacji i interwencji. Etyka
procesu dotyczy analizy zachowan negocjatorow w trakcie trwania procesu ne-
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gocjacji i obejmuje swym zakresem etyke taktyk oraz nieprawdziwych o$wiad-
czen. Etyka taktyk to: opis, grupowanie, etyczna ocena taktyk manipulacyjnych,
nieprawdziwe o$wiadczenia, ktamstwo w negocjacjach. Etyka podziatu dotyczy
analizy sposobow podziatu dobr, bedacych przedmiotem negocjacji, a etyka re-
prezentacji problemow etycznych zwiazanych z rola negocjatora jako reprezen-
tanta osob lub instytucji bioracych udziat w sporze, a wynikajacych ze stosunku za-
lezno$ci pomigdzy nim a mocodawca. Zadaniem etyki interwencji sa badania nad
udziatem trzeciej strony w negocjacjach (np. analiza norm i zasad postgpowania
mediatora).

Rozdziat jedenasty prezentuje mozliwos$ci zastosowania teorii gier do analizy
negocjacji. Zastosowania teorii gier w negocjacjach polegaja na wykorzystaniu ana-
logii migdzy sytuacja gry a negocjacjami. Uczestnicy negocjacji sa traktowani jak
gracze, ktorzy postepuja zgodnie ze Scisle okreslonymi regutami gry i dokonuja
w petni racjonalnych wyborow. Negocjacje pozycyjne odpowiadaja sytuacji, gdy
interesy obu graczy sa dokladnie przeciwstawne (np. wolny rynek i pelna konkuren-
cja). Moga by¢ one ilustrowane za pomoca gry o sumie zerowej. Suma wyplat obu
graczy wynosi zero, co oznacza, ze¢ ,,wygrana” jednego gracza jest ,,przegrang”’
drugiego i odwrotnie. Negocjacje integracyjne moga by¢ ilustrowane za pomoca gry
o sumie niezerowej, czyli gry, w ktorej suma wyplat obu graczy nie zawsze wy-
nosi zero. Na przyktadach zaprezentowano mozliwosci zastosowania gier macierzo-
wych o sumie zerowej oraz niezerowej do analizy sytuacji negocjacyjnej.

Rozdziat dwunasty omawia zagadnienia zwiazane z problemem przetargu.
Problem przetargu jest zwiazany z podziatem pewnego dobra, a jego rozwiaza-
niem jest wyznaczenie tego podzialu. Zaktada si¢ przy tym, ze mozliwe wyniki
podziatu sa korzystniejsze niz brak porozumienia. W podejsciu aksjomatycznym do
problemu przetargu zwraca si¢ uwage na wlasnosci osiagni¢tego wyniku, nato-
miast w podejsciu strategicznym istotny jest sposoéb dochodzenia do porozumie-
nia. W praktyce modelowanie przetargu wymaga potaczenia obu podejsc.

Ksiazka jest adresowana do szerokiego krggu odbiorcow. Moze by¢ uzyteczna
dla studentéw ekonomii czy zarzadzania, stuchaczy studiow podyplomowych, jako
material pomocniczy na zajgciach z negocjacji, dla praktykow wykorzystujacych
negocjacje w zarzadzaniu firma, ale rowniez dla tych wszystkich, ktoérzy pragna
rozwija¢ i doskonali¢ swoje umiejetnosci negocjacyjne.



Rozdziat 1.

KONFLIKT.
PODSTAWOWE ZAGADNIENIA

Z tego rozdzialu dowiesz sig:

—  Jak definiujemy pojecie konfliktu?

—  Co stanowi o istocie konfliktu?

—  Jakie sg etapy konfliktu?

—  Czy konflikt jest zjawiskiem pozadanym czy niepozadanym? Jakie sa jego
pozytywne, a jakie negatywne skutki?

—  Co moze by¢ przyczyna sytuacji konfliktowych?

—  Jakie wyro6znia si¢ rodzaje konfliktow?

—  Jakie sa przestanki postaw wobec sytuacji konfliktowe;j?

—  Co rozumiemy pod pojeciem styl kierowania konfliktem?

—  Jakie sa cechy charakterystyczne podstawowych stylow kierowania konflikta-
mi, takich jak: wspotpraca, rywalizacja, kompromis, unikanie, uleganie i kiedy
nalezy je stosowac?

1.1. Pojecie, istota i przyczyny konfliktow
1.1.1. Pojecie i istota konfliktu

Konflikt stanowi naturalna i nieodtaczna cechg wszelkiej dziatalnos$ci spotecz-
nej oraz gospodarczo-ekonomicznej cztowieka. Konflikt moze pehi¢ rolg zar6wno
destrukcyjna, jak i konstruktywna. Do negatywnych skutkow konfliktu, zwiaza-
nych z kosztami o charakterze spotecznym, ekonomicznym czy emocjonalnym,
mozna zaliczy¢ migdzy innymi: niestabilno$¢ sytuacji, rywalizacjg, wrogie nasta-
wienie stron, stres, frustracjg, silne napigcie stron konfliktu. Waznym pozytyw-
nym aspektem jest fakt, ze przeciwstawne poglady staja si¢ ,,motorem postepu”,
sprzyjaja powstawaniu nowych wartosci, idei, tworczych pomystow, pobudzaja
zainteresowanie rozwigzywaniem problemow. Z kolei, ttumienie konfliktu utrwala
istniejacy stan rzeczy, prowadzi do stagnacji, marazmu, utrwala status quo, my-
$lenie stadne, hamuje rozwoj, utrudnia zmiany i przeksztalcenia.
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Pojecie konfliktu. W ogdlnym ujeciu, konflikt mozna okresli¢ jako proces
spoteczny zachodzacy migdzy jednostkami, grupami, panstwami, wynikajacy ze
sprzecznosci intereséw, celow, pogladéw, powodujacy powstanie wrogosci migdzy
nimi. Pojecie konfliktu wywodzi sig¢ od tacinskiego stowa conflictus, ktore w dos-
fownym tlumaczeniu oznacza ,,zderzenie”. Stownik jezyka polskiego definiuje kon-
flikt jako: sprzecznos¢ interesow, pogladow, niezgodnosé, spor, zatarg, kolizje.
Sprzeczne interesy moga wystepowac¢ migdzy dwoma jednostkami, grupami ludzi,
organizacjami, panstwami. Jest to zjawisko niestychanie réznorodne i zlozone, co
powoduje, ze proby zrozumienia jego istoty, poszukiwania metod rozwiazywania
czy analizy sa podejmowane na gruncie réoznych dyscyplin: ekonomii, socjologii,
psychologii, logiki, prawa, teorii organizacji i zarzadzania, teorii gier, a jego opis
i analiza w kazdej z tych dziedzin ma swoja specyfike. Podstawowym zagadnieniem
zwiazanym z badaniem konfliktow jest rozpoznanie jego istoty, zrodel, rodza-
jow, aby przez pekniejsze zrozumienie sytuacji konfliktowej wybra¢ odpowiedni styl
czy metody kierowania nim.

Badania poswigcone konfliktom szczegélnie intensywnie rozwingty si¢ po
drugiej wojnie Swiatowej. Mozna wyrdzni¢ dwa zasadnicze podejscia w analizie sy-
tuacji konfliktowej: normatywne oraz opisowe.

Podej$cie normatywne stara si¢ odpowiedzie¢ na pytanie, jak ludzie po-
winni rozstrzyga¢ konflikty. Formulowane sa reguly postepowania, ktore po-
zwalaja najkorzystniej rozwiaza¢ dany konflikt. Podej$cie normatywne jest pre-
ferowane gtownie przez ekonomistow, jest takze podstawa teorii gier.

Ujecie opisowe szuka odpowiedzi na pytanie, jak ludzie rzeczywiscie zacho-
wuja si¢ w obliczu konfliktu. Podejscie opisowe jest glownie stosowane przez
psychologow, socjologdw, jak i przez badaczy organizacji.

Definicje konfliktu formulowane przez reprezentantow roznych dyscyplin
naukowych akcentuja wybrane jego aspekty: emocjonalny, osobowosci, percepcyj-
ny, zachowania, postaw, norm, warto$ci, interesow, pelnionych rol'. Praktyczne
wykorzystanie wynikéw tych badan doprowadzilo nawet do wyodrebnienia si¢
interdyscyplinarnego kierunku badan, okreslanego w literaturze przedmiotu jako
kierowanie konfliktem, ktorego jedna z gldéwnych czgéci stanowia negocjacje.

Na istote konfliktu sktadaja si¢ nastgpujace elementy:
—  podmiot konfliktu, czyli osoby uczestniczace w konflikcie, migdzy kto-
rymi toczy si¢ spor;

! Przeglad definicji konfliktu, w ujeciu socjologicznym, mozna znalezé m.in. w: A. Adamus-Matu-
szynska, Wspolczesne teorie konfliktu spotecznego, AE w Katowicach, Katowice 1998; J. Sztumski,
Konflikty spoleczne i negocjacje jako metody ich przezwyciezania, Wydawnictwo Wydziatu Zarzadza-
nia Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2000; J. Mucha, Konflikt i spoteczenstwo, PWN, War-
szawa 1978; w ujeciu organizacyjnym m.in. w: Z. Rumel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikro-
spoleczne, PWN, Warszawa 1990; w ujgciu teorii gier i psychologii m.in. w: J. Kozielecki, Konflikt,
teoria gier i psychologia, PWN, Warszawa 1970.
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—  przedmiot konfliktu, czyli to, o co toczy si¢ konflikt (moga to by¢ dobra
materialno-ekonomiczne, np.: pieniadze, tereny, rzeczy materialne lub
dobra symboliczne, np.: przekonania, wtadza, prestiz);

—  aktywnos¢ stron — strony w konflikcie moga by¢ czynne lub bierne;

—  dynamika konfliktu — kazdy konflikt charakteryzuje si¢ pewna cyklicz-
noscia.

Konflikt moze by¢ rozwazany na trzech, $ci§le powiazanych ze soba, ptasz-
czyznach’:

—  poznawczej — sytuacja sprzecznosci potrzeb, dazen, interesow, wartosci;

—  emocjonalnej — konflikt pociaga emocjonalne reakcje na sytuacje kon-
fliktowe;

—  zachowania — z konfliktem sa zwiazane okre$lone dziatania stron uczestni-
czacych w sporze, ktore powoduja odzwierciedlenie uczué, zaspokojenie
potrzeb.

W literaturze socjologicznej mozna spotka¢ wiele okreslen konfliktu spotecz-
nego, przy czym wigkszo$¢ z nich okresla go jako stan, w ktorym strony rozmyslnie
przeciwstawiaja sie sobie’. Konflikt dotyczy gléwnie braku zgody, co do podstawo-
wych warto$ci, interesow grupowych. Jan Szczepanski stwierdza, ze: konflikt to
starcie wywolane rozbieznosciq postaw, celow, sposobow dziatania wobec konkret-
nego przedmiotu lub sytuacji'. Do wspolczesnych sposobow definiowania konflik-
tow spolecznych mozna zaliczy¢ migdzy innymi koncepcije’:

—  Ralpha Dahrenfdorfa, ktory konflikt spoteczny ujmuje szeroko, traktujac
go jako wszelki przejaw: konkurencji, sporow, napiec, pomigdzy dwoma
lub wigcej sitami spotecznymi, lub sytuacje istnienia sprzecznych rol spo-
fecznych;

—  Mortona Deutscha, ktory stwierdza, ze konflikt istnieje wszedzie, gdzie
pojawiaja si¢ sprzeczne dazenia lub czynnosci;

—  Lewisa Cosera traktujacego konflikt jako walke ludzi reprezentujacych
odmienne wartosci lub walke o dostgp do statusu wladzy zwiazana ze
zniszczeniem przeciwnika;

2 B. Mayer, The dynamics of conflict resolution. A practitioner’s guide, Jossey-Brass, A Wiley
Company, San Francisco 2000, s. 3 — 70.

3 Przymiotnik spofeczny, wedlug W. Modzelewskiego, (Por.: W. Modzelewski, Wprowadzenie do
socjologii, ,Slask” Wydawnictwo Naukowe, Katowice 1999, s. 123), oznacza: Ze chodzi o Swiadome
oddziatywanie na siebie istot zywych, a nie np. o konflikt jako sprzecznosé¢ czy niezgodnos¢ pewnych
wlasciwosci (chociazby konflikt serologiczny).

* 1. Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii, PWN, Warszawa 1969, s. 157.

3 Por.: A. Adamus-Matuszynska, Wspélczesne teorie konfliktu spolecznego, AE w Katowicach, Ka-
towice 1998, s. 11 — 17, s. 33 — 56; J. Sztumski, Konflikty spoleczne i negocjacje jako metody ich przez-
wycigzania, Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2000,
s.5-29.
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—  Luisa Kriesberga, ktory definiuje konflikt spoteczny jako sytuacjg, w ktorej
dwie lub wigcej stron jest przekonanych o sprzecznosci swoich celow;

—  Johan Burtona postrzegajacego konflikt spoteczny jako giebokie uwik-
fanie z powodu braku mozliwosci realizacji potrzeb ludzkich;

—  Johana Galtunga okreslajacego konflikt jako niezgodno$¢ pomiedzy aktual-
nym a potencjalnym stanem samopoczucia jednostki;

—  Jaya Rothmana, ktéry odroznia sprzecznosci jako konflikty interesoéw od
konfliktow wynikajacych z tozsamosci jednostki, grupy, spotecznosci;

—  Mortona Deutscha, zwiazanego z psychologiczng teorig konfliktu, trak-
tujacego konflikt jako nieuchronny i majacy pozytywny wplyw na zycie
jednostki czy funkcjonowanie spoleczenstwa;

—  Deana Pruitta oraz Jefrreya Rubina analizujacych konflikt jako proces
postrzegania drugiej strony;

—  Donalda L. Horowitza traktujacego konflikt jako brak zrozumienia sym-
boli i warto$ci przez dwie lub wigcej stron;

—  Williama M. Newmana, ktéry przyjmuje, ze w pluralistycznych spoteczen-
stwach ,,etos spotecznej rywalizacji i awansu” jest podstawowym czyn-
nikiem determinujacym charakter struktury spotecznej i stosunkow spo-
fecznych;

—  Johna Hockera i W. Wilmonta traktujacych konflikt jako walke pomigdzy
przynajmniej dwoma wspotzaleznymi stronami postrzegajacymi sprzecz-
ne cele, nierdowne nagrody;

—  Johna Galtunga analizujacego konflikt jako wypadkowa postaw, zachowan
oraz sprzecznosci;

—  Anatola Rapoporta sprowadzajacego konflikt do trzech stanow spotecz-
nych: walki, gry i dyskusji (perswazji) rézniacych si¢ celami stron oraz
srodkami uzywanymi do rozwiazania konfliktu.

Wyrdznia sig przy tym dwa odmienne podejscia teoretyczne do problematyki
konfliktow. W nurcie funkcjonalnym (np.: Emil Durkheim, Talcott Parsons, Ro-
bert Merton), gdzie gtowny nacisk jest potozony na integracjg, konsensus, row-
nowage spoleczenstwa, uwaza sig, ze konflikty sa szkodliwe oraz dysfunkcjo-
nalne wobec systemu spolecznego, zaktocaja jego rownowage. W drugim podejéciu
(np.: Georg Simmel, Ralf Dahrendorf, Max Weber, Lewis Coser) konflikt jest
postrzegany jako staly inieodlaczny element zycia spotecznego, bedacy pod-
stawg rozwoju spolecznego i zmian®.

8 Patrz szerzej: J. Sztumski, Konflikty spoleczne i negocjacje jako metody ich przezwyciezania, Wy-
dawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2000, s. 16 — 29;
A. Adamus-Matuszynska, Wspotczesne teorie konfliktu spolecznego, AE w Katowicach, Katowice
1998, s. 11 — 17; J. Mucha., Konflikt i spoleczenstwo, PWN, Warszawa 1978; J. Kowalczyk-Grzenko-
wicz, J. Arcimowicz, P. Jermakowicz, Rozwigzywanie konfliktow, sztuka negocjacji i komunikacji, Ofi-
cyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2003, s. 5 — 11; A. Kulpa, Dwa oblicza
konfliktu. Funkcjonalna teoria konfliktu Lewisa A. Cosera a wspoiczesne koncepcje zarzqdzania konflik-
tami, ,,Organizacja 1 Kierowanie”, nr 1 (107), 2002, s. 87 — 97.
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W ujeciu teorii gier i ekonomii, konflikt jest utozsamiamy gtéwnie z konfliktem
interesow, czyli z sytuacja: w ktorej dwoch lub wiecej partnerow dqzy do celow
sprzecznych [...] lub do celow niezgodnych’. W teorii gier konflikty sa przedstawia-
ne zazwyczaj jako gry o sumie zerowej, gdy uczestnicy, walczac o swoje interesy
i cele, osiagaja korzysci kosztem strat drugiej strony, lub jako gry o sumie niezero-
wej, gdy w wyniku np. kooperacji obie strony moga jednoczesnie zyskac.

W ujeciu organizacyjnym, konflikt: jest to sytuacja spoteczna, w ktorej zacho-
dzi sprzecznosé interesow, pogladow lub postaw jednostek czy grup spotecznych
wspolistniejqcych i wspoldziatajqcych w okreslonym miejscu i czasie”. James Stoner
i Charles Wankel definiuja konflikt w organizacji jako: spor dwoch lub wiecej czlon-
kow albo grup, wynikajqcy z koniecznosci dzielenia sie ograniczonymi zasobami
albo pracami lub zajmowania odmiennej pozycji, roznych celow, wartosci lub spos-
trzezer’. Stephen P. Robbins stwierdza, ze: konflikt jest to proces, w ktorym strona A
podejmuje swiadome wysitki zmierzajqce do udaremnienia dqzen strony B przez
blokowanie w jakis sposob osiagniecia przez niq celow lub blokowanie dzialan
wjej interesie'.

Przeglad r6znych definicji konfliktu pokazuje, ze konflikt moze by¢ analizo-
wany na trzech poziomach: strukturalnym, psychologicznym oraz dziatania. Pod-
stawowe elementy definicji konfliktu, z uwzglednieniem tych poziomoéow, zawie-
ra tabela 1.1.

Tabela 1.1. Pojecie konfliktu

Konflikt
Poziom strukturalny Poziom psychologiczny Poziom dzialania

Istnienie dwoch lub wigeej za-
leznych od siebie stron (np.:
jednostki, grupy spoteczne, or-

ganizacje, panstwa).... . )
...ktore dostrzegaja sprzeczno$¢ in-

teresow, pogladow lub postaw (obie-
ktywna lub subiektywna) prowadza-
ca do niemozliwosci zaspokojenia
swoich potrzeb i/lub interesow...
...1 ktére podejmuja dziatania
(czgsto przeciwstawne) w celu
zmiany sytuacji...

...przy czym relacje migdzy stronami podczas konfliktu odbiegaja od
ogolnie przyjetych norm i zasad, towarzysza im: specyficzne zacho-
wania werbalne i niewerbalne, silne emocje, stres, napigcie, frustracja,
a nickiedy takze agresja.

Zrodto: Opracowanie wlasne.

7 1. Kozielecki, Konflikt, teoria gier i psychologia, PWN, Warszawa 1970, s. 7.
8 Encyklopedia Organizacji i Zarzqdzania, Warszawa 1981, s. 224.

°J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 329.

105, p. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998.
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1.1.2. Przyczyny konfliktow

Przyczyny powstawania konfliktow sa rdéznorodne iniezwykle ze soba po-
wiazane. Zrodtem konfliktow moga byé zardwno przyczyny obiektywne, jak i su-
biektywne. Subiektywnym zrédlem konfliktu sa: okre$lone cechy charakteru czto-
wieka, jego postawa, zachowanie, opinie, cele, oczekiwania i przewidywania.
Obiektywne zrodta konfliktu wynikaja ze sprzecznosci migdzy potrzebami a mozli-
wos$ciami ich zaspokojenia, z rozbieznoséci migdzy interesami, potrzebami czy cela-
mi stron.

Bernard Mayer zaproponowal przedstawienie podstawowych Zrodet konfliktu
w postaci kota. W centrum wszystkich konfliktow, ich rdzeniem, sa niezaspokojone
ludzkie potrzeby, ktére stanowia nieodtaczny element innych sktadnikéw majacych
wplyw na powstanie lub rozwdj sytuacji konfliktowej. Naleza do nich: sposob
komunikacji migdzy ludzmi, emocje, wartosci, struktura sytuacji konfliktowej, his-
toria (schemat 1.1.)"".

Schemat 1.1. Glowne zrodla konfliktu

emocje

komunikacja

potrzeby

Zrodto: B. Mayer, The dynamics of conflict resolution. A practitioner’s guide, Jossey-Brass,
A Wiley Company, San Francisco, Londyn 2000, s. 9.

Niezaspokojone potrzeby czlowieka. Niezaspokojone potrzeby czlowieka sa
najwazniejszym zrodlem konfliktoéw. Na podstawie typologii Abrahama Maslowa
potrzeby ludzkie sa zaspokajane wedlug pewnej okres$lonej hierarchii (piramidy
Maslowa). W pierwszej kolejnosci sa zaspokajane potrzeby fizjologiczne, tj.: gtod,

""'B. Mayer, The dynamics of conflict resolution. A practitioner’s guide, Jossey-Brass, A Wiley
Company, San Francisco, Londyn 2000.
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pragnienie, odpoczynek, sen, a nastgpnie potrzeba bezpieczenstwa, tj.: ochrona, sta-
bilno$¢, dobre samopoczucie, w dalszej kolejnosci potrzeby spoteczne, tj.: przyjazn,
akceptacja przez innych, prestiz. Szczyt piramidy stanowia potrzeby indywidualne,
do ktorych zaliczamy: szacunek do siebie, wolnos¢, samorealizacjg.

Przeszkody w komunikacji. Bardzo czgsto zrodtem nieporozumienia sa ble-
dy w komunikacji migdzy stronami lub zupetny brak takiej komunikacji. Duza trud-
nos¢ moze sprawia¢ komunikacja migdzyludzka zwiazana z kompleksowym roz-
patrywaniem spraw, szczeg6lnie pod wplywem emocji, gniewu. Przyczyna proble-
moéw w komunikacji moga by¢ rowniez: cechy osobowosci, brak petnego poznania
i zrozumienia problemu. Czynnikiem utrudniajacym sytuacj¢ moze by¢ takze nie-
znajomos$¢ zwyczajow kultury i obyczajowosci drugiej strony. Komunikacja mo-
ze by¢ z jednej strony istotnym zrédtem konfliktow, z drugiej strony natomiast row-
niez nadzieja na jego rozwiazanie.

Emocje. Emocje czgsto stanowig sitg¢ napgdowa konfliktu. Gdyby ludzie poste-
powali zawsze perfekcyjnie racjonalnie, zgodnie z najlepszym sposobem zaspo-
kojenia wlasnych potrzeb, wykorzystujac zasady poprawnej komunikacji, wiele
konfliktow nie miatoby miejsca lub szybko ulegtyby rozwiazaniu. Emocje moga sta-
nowic o sile jednej ze stron, przyczynia¢ si¢ do zaostrzenia sytuacji konfliktowej,
eskalacji konfliktu. Emocje sa przyczyna konfliktu, ale takze moga stuzy¢: jego
zapobieganiu, kierowaniu czy kontroli. Sztuka postgpowania w sytuacjach kon-
fliktowych jest rowniez odpowiednie kierowanie emocjami, czemu moze stuzy¢
np. pomoc trzeciej strony.

Roéznice w celach, pogladach, systemie wartosci. Podtozem konfliktu moga
by¢ roznice w: celach, sposobach ich realizacji czy podziale dobr. Konflikt moze
wynika¢ z innego rozumienia tego, co jest dobre, co zte, stosowania odmiennych re-
gut postgpowania. Do jego powstawania moze przyczyni¢ si¢ mozliwos¢ rdézne-
go interpretowania petnionych rol. Jesli konflikt dotyczy fundamentalnych: war-
tosci, zasad, norm, bywa bardzo trudny do rozwiazania, cho¢ z drugiej strony znale-
zienie wspolnych warto$ci, norm postgpowania moze okazac si¢ dobra podstawa
do poszukiwania porozumienia.

Struktura. Struktura konfliktu jest zwigzana z kontekstem sytuacji, w ktéorym
znajduja si¢ strony uczestniczace w konflikcie. Podstawowe elementy struktury to:
dostepnos¢ dobr, ich dystrybucja, procedury podejmowania decyzji, ograniczenia
czasowe, sposoby wzajemnej komunikacji, fizyczne ograniczenia, dostepnos¢ i wia-
rygodnos¢ informacji, struktury organizacyjne, presja polityczna. Czasami warunki
okreslajace kontekst konfliktu ulegaja zmianom w czasie procesu jego rozwiazywa-
nia. Nawet, jesli wspdlne interesy moga sktania¢ do wspolpracy lub porozumienia,
warunki zewngtrzne moga sprzyjac¢ powstawaniu sytuacji konfliktowe;.

Historia. Konflikt nie moze by¢ dobrze zrozumiany bez rozpoznania jego hi-
storycznych uwarunkowan.

Warto zauwazy¢, ze opisanych zrodet konfliktu nie nalezy rozpatrywa¢ w oder-
waniu od siebie. W danej sytuacji konfliktowej mozemy zazwyczaj zaobserwowac
cechy kilku rodzajow konfliktéw. Zarowno potrzeby, komunikacja, emocje, warto-
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$ci, struktura, jak i historia przenikaja si¢ i wptywaja na siebie. Mozna wyr6zni¢ po-
nadto szereg innych przyczyn konfliktow, nieujgtych bezposrednio w prezentowa-
nym modelu, bedacych nieodtaczna czescia kilku z nich, w tym np.: uwarunkowania
kulturowe, cechy osobowosci, relacje migdzy stronami, réznice w perspektywie cza-
sowej, subiektywna oceng sytuacji, informacje czy sitg stron.

Roéznice kulturowe spoleczenstw. Kulturowe podtoze konfliktu moze by¢ istot-
nym elementem sporéw, decydujac o jego przebiegu, a czesto i wyniku. Swiadcza
o tym konflikty na tle: rasowym, religijnym, narodowosciowym. Uwarunkowania
kulturowe maja wplyw na: indywidualny styl rozwiazywania konfliktow, sposéb
komunikacji, historig, sposdb reagowania w sytuacjach konfliktowych, emocje, war-
tosci czy strukturg.

Cechy osobowosci. Cechy osobowosci, indywidualne style zachowania moga
mie¢ wpltyw na powstawanie i rozwoj konfliktow, warunkuja sposob komunikacji
migdzy stronami, emocje.

Relacje miedzy stronami. Wzajemna zalezno$¢ lub zalezno$¢ asymetryczna po-
miedzy stronami jest potencjalnie konfliktogenna. Strona majaca przewageg moze
wymusza¢ znaczne ustepstwa na swoja korzy$¢, a strona stabsza moze podporzad-
kowac sig lub podjac¢ walke.

Istotne réznice w perspektywie czasowej. Konflikt pojawia si¢, gdy dla jednej
ze stron jest niezbedne uzyskanie pewnych efektow natychmiast, podczas gdy druga
strona moze planowac¢ dziatania w dtuzszym okresie. Bywa tak, Zze natychmiastowa
korzy$¢ jest mniejsza, niz korzys¢, jaka mozna osiagna¢ pézniej. Czynnik oczekiwa-
nia i uptywu czasu jest wazny szczeg6lnie w dzialaniach ekonomicznych.

Subiektywna ocena sytuacji. Konflikt pojawia sig, gdy ludzie nie dysponuja
potrzebnymi informacjami, posiadaja niepelne informacje lub odmiennie je in-
terpretuja.

Jedna z metod pozwalajacych na zidentyfikowanie istniejacych konfliktow,
ich zrodet, zbadanie przyczyn, podmiotow bioracych udziat moze by¢ przepro-
wadzenie testu. Pozwalaja one m.in. okresli¢ spos6b podchodzenia do sytuacji
konfliktowej czy rodzaje preferowanych konfliktow'?.

1.2. Dynamika i rodzaje konfliktéw
1.2.1. Dynamika konfliktow
Kazdy konflikt jest procesem skladajacym sig z kilku nastepujacych po sobie

faz, ktore charakteryzuja si¢ okre§lona specyfika i dynamika.
Najprostszy model, opisujacy proces konfliktowy, sktada sie z czterech etapow'*:

12 Przyktad takiego testu mozna znalez¢ np. w: J. Walas, Konflikt na cenzurowanym, ,,Personel”,
1996, s. 29 — 34.

13 Omowienie poszczegdlnych etapoéw mozna znalezé np. por.: Z. Rumel-Syska, Konflikty organi-
zacyjne. Ujecie mikrospoteczne, PWN, Warszawa 1990, s. 22 — 23; L. Zbiegien-Maciag, Negocjowanie
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1. Stan frustracji, niezadowolenia;
2. Wybuchu konfliktu;

3. Przebieg konfliktu;

4.

Zakonczenie konfliktu oraz analiza osiagnigtego rezultatu.

Stan frustracji, niezadowolenia. Sytuacja konfliktowa pojawia sig¢ wtedy,
gdy migdzy wspotzaleznymi stronami zaistnieje sprzeczno$¢ dotyczaca roznych
aspektow ich dziatania, np.: celow, motywow, postaw, wartoSci, interesow itp.
Sytuacja konfliktowa przeksztatca sie¢ w konflikt wlasciwy, gdy jedna ze stron
spostrzeze, uswiadomi sobie, ze druga strona realnie lub potencjalnie blokuje Iub
jest przeciwna realizacji jego interesow. Postrzeganie sytuacji przez strony kon-
fliktu jest subiektywne. To, co dla jednej strony jest konfliktem, dla drugiej mo-
ze nim nie by¢. Konflikty wynikaja bowiem z postrzeganej, a nie z obiektywnie
istniejacej niezgodnosci. Moga wystgpowac przy braku rzeczywistej sprzecznos-
ci celow, warto$ci, zachowan. Strony moga posiada¢ zgodne cele, interesy, zadania,
a jednak wchodza w konflikt, gdyz poshuguja si¢ zafalszowanym obrazem rzeczy-
wistosci. Moze zaj$¢ sytuacja, gdzie nie ma tzw. obiektywnych powodow, a konflikt
wystepuje lub sytuacja jest postrzegana jako konfliktowa tylko przez jedna strong.
Do jego powstania wystarczy bowiem, Ze co najmniej jedna ze stron odczuwa zag-
rozenie i jest przekonana, ze druga strona szkodzi jego interesom. Strony moga
irytowac si¢ nawzajem, szukajac obiektu do wyladowania agresji, maja wygoro-
wane ambicje i chca uzyskac¢ jak najwigcej dla siebie. Przez konflikt probuja pod-
kresli¢ swoje znaczenie, moc, wladze. To, co dla jednej strony jest konfliktem, dla
drugiej moze nim nie by¢.

Wybuch konfliktu. Stan frustracji i niezadowolenia powoduje narastanie ne-
gatywnych emocji, ktore prowadza do wybuchu konfliktu. Strony u§wiadamiaja
sobie przedmiot sporu, przewiduja potencjalne skutki oraz wybieraja strategie dzia-
fania.

Przebieg konfliktu. Podmiot, ktoéry rozpoczyna konflikt, spotyka sig z silna,
emocjonalna reakcja przeciwnika. Na przebieg konfliktu sktada sig¢ szereg inte-
rakcji migdzy stronami, ktérych wynikiem moze by¢ eskalacja, ztagodzenie lub
rozwigzanie konfliktu. Ujawniony konflikt charakteryzuja specyficzne zachowania
wobec drugiej strony, ktéora odwzajemnia reakcje. Relacje migdzy stronami w cza-
sie rozgrywania si¢ konfliktu odbiegaja od ogolnie przyjetych norm i zasad. To-
warzysza im specyficzne zachowania werbalne i niewerbalne, silne emocje, stres,
napigcie, frustracja, a niekiedy takze agresja. Charakter tych zachowan zalezy od
przedmiotu konfliktu, rodzaju podmiotow, typu konfliktu.

i negocjacje. Sposob na konflikty, Centrum Kreowania Lideréw, Ktudzienko 1994, s.17 — 23; L. Zbie-
gien-Maciag, Zarzqdzanie personelem w firmie, Wydawnictwo AGH, Krakow 1995, s. 124 — 127;
J. Borkowski, M. Dyrda., L. Kanarski, B. Rokicki, Wybrane problemy psychologii organizacji. O kon-
Nikcie i negocjacjach, Wyzsza Szkota Informatyki Stosowanej i Zarzadzania, Warszawa 2000, s. 12 — 13;
U. Kalazna-Drewinska, Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy, Wydawnictwo AE we Wroctawiu,
Wroctaw 2006, s. 57 —73.
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Zakonczenie konfliktu oraz analiza osiagnietego rezultatu. Konflikt moze za-
konczy¢ sig zar6wno trwatym i madrym porozumieniem, jak i niezadowalajacym
rezultatem, ktory moze powodowa¢ wybuch nastgpnego konfliktu. Konflikt moze
by¢ konstruktywny, gdy obie strony moga odnies¢ korzy$¢ z jego rozwiazania,
albo destrukcyjny, kiedy dazy si¢ do zniszczenia drugiej strony. Pomys$lne przezwy-
cigzenie konfliktu moze rodzi¢ nowa jakos$¢, podczas gdy jego eskalacja frustrac-
j&. Istota problemu polega nie tyle na thumieniu konfliktu, co umiejgtnosci jego
rozwiazywania czy kierowania nim, aby zminimalizowa¢ negatywne skutki. 7o nie
konflikt jest zrodtem nieporozumien i walki miedzy ludzmi, lecz sposob ich roz-
wigzywania"*. Poszczegblne etapy konfliktu prezentuje schemat 1.2.

Schemat 1.2. Czterofazowy model konfliktu

Stan frustracji, niezadowolenia

1Ll

Wybuch konfliktu

L1

Przebieg konfliktu

1Ll

Zakonczenie konfliktu
i
analiza osiagnigtego rezultatu

Zrédho: Opracowanie wiasne na podstawie: L. Zbiegien-Maciag, Negocjowanie i negoc-
Jjacje. Sposob na konflikty, Centrum Kreowania Liderow, Ktudzienko 1994, s. 17.

Inng propozycja jest model rozwigzania sytuacji konfliktowej, obejmujacy pigc

nastepujacych faz'”:

—  FAZA I: pogorszenie stosunkéw miedzy stronami, czyli faza przeczud,
ze relacje przebiegaja nie tak jak dotychczas, okres drobnych napig¢, kto-
rym towarzysza objawy ztego samopoczucia;

—  FAZA II: wzajemna wrogos¢, czyli jest to okres wzajemnych zarzutow,
negatywnych uwag oraz ocen;

—  FAZA III: kulminacja napiecia, czyli czas roztadowania napigcia pro-
wadzacy do silnych awantur. Do skonfliktowanych stron w tym czasie nie
docieraja zadne argumenty ze wzgledu na silne emocje, tj.: nienawis¢,

" G. Krzymieniewska, Od walki do wspdlpracy. Negocjacyjna sztuka zawierania porozumien,
TNOIK, Bydgoszcz 1998, s. 11.

15'S. Chelpa, J. Witkowski, Psychologia konfliktéw, Wydawnictwo Szkolne i Pedagogiczne, War-
szawa 1995, s. 105.



Konflikt. Podstawowe zagadnienia 21

wrogos¢, moze dochodzi¢ do agresji. Jest to stan nienaturalny i bardzo
trudny do zniesienia;

FAZA 1V: wyciszanie, w sytuacji gdy mozliwa jest komunikacja stron,
nastgpuja proby spokojnego rozwazenia problemu, oddzielenia emocji
od faktow;

FAZA V: porozumienie, czyli konfrontowanie stanowisk, rozpatrzenie
wzajemnych interesow, co umozliwia wspotdziatanie.

Faza czwarta oraz piata sa zwigzane z procesem rozwiazywania konfliktu,
ktory powinien przebiega¢ na podstawie nast¢pujacych etapow:

1.

Zdefiniowanie problemu. Nalezy zdefiniowac problem z wlasnego punktu
widzenia oraz z punktu widzenia drugiej strony. Okresli¢ zachowania wias-
ne i partnera, ktore przyczyniaja si¢ do istnienia konfliktu.

Rozpoznanie przyczyn. Opisanie wydarzen, ktore wywotaty konflikt.
Okreslenie zachowan wlasnych, ktore sa nie do przyjgcia dla drugiej strony
oraz zachowan drugiej strony, ktore sa nie do przyjecia dla Ciebie w sytua-
cji konfliktowe;.

Przedstawienie mozliwych rozwiazan. Okreslenie, co musi zrobi¢ kazda
ze stron dla rozwiazania konfliktu.

Wybor rozwiazania korzystnego dla obu stron. Analiza kazdego z pro-
ponowanych rozwiazan, ocena jego skutkow, poszukiwanie rozwiazania,
ktore bedzie najbardziej konstruktywne dla obu stron.

Warto przy tym pamigtac, ze rozwiazywaniu konfliktow sprzyja:

dobre poznanie stanowiska drugiej strony;

uwazne stuchanie partnera i staranie si¢ o zrozumienie jego odmiennego
punktu widzenia;

uznanie prawa strony przeciwnej do wlasnego zdania;

traktowanie 0sob oraz ich pogladow powaznie i z szacunkiem, nawet wte-
dy, gdy wiedza i kompetencje drugiej strony sa znacznie mniejsze od na-
szych;

uswiadomienie sobie, co czuje druga strona i jakie emocje wywotuja nasze
stowa 1 zachowania;

uswiadomienie sobie wlasnych emocji i kontrolowanie ich;

koncentracja na zasadniczym przedmiocie sporu i unikanie ,tematow
zastgpczych”, ktére bywaja wygodne, gdy nie chce si¢ rozwiaza¢ pod-
stawowego problemu;

jasne i otwarte prezentowanie wlasnego stanowiska, koncentrowanie si¢
na sprawach najwazniejszych i odroznianie ich od rzeczy drugorzed-
nych, nieistotnych dla cato$ci sprawy;

powotywanie si¢ tylko na te argumenty, ktore maja Scisty zwiazek z przed-
miotem sporu;
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—  szukanie i sugerowanie w rozmowie rozwiazan kompromisowych, ktore
uwzglednia potrzeby i cele obydwu stron, czyli gotowo$¢ do ustepstwa
tam, gdzie jest to mozliwe;

—  dazenie do szybkiego rozwigzania konfliktu, zanim zdazy si¢ rozszerzy¢
i zanim zaangazuja si¢ w niego inni ludzie;

—  rozwiazanie konfliktu do konca, a nie tylko tagodzenie go.

W sytuacji, gdy komunikacja miedzy stronami zostaje zerwana, w fazie kul-
minacji nie jest mozliwe wypracowanie gotowosci do dialogu dajacego szanse
na rozwiazanie konfliktu. Ponadto, jezeli konflikt jest gwattowny, wyroznienie
kolejnych nastgpujacych po sobie faz moze by¢ utrudnione lub niemozli-
we. Pigciofazowy model konfliktu prezentuje schemat 1.3.

Schemat 1.3. Pigciofazowy model konfliktu

FAZA I: Pogorszenie stosunkéw migdzy stronami

il

FAZA 11 : Wzajemna wrogo$¢

Ll

FAZA III: Kulminacja

1l

FAZA IV: Wyciszenie sytuacji |
Rozwiazanie
Q konfliktu

FAZA V: Porozumienie |

Zroédto: Opracowanie whasne. Por.: S. Chelpa, J. Witkowski, Psychologia konfliktow, Wy-
dawnictwo Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa 1995, s. 105.

Ciekawy schemat dynamiki konfliktu proponuje James S. Coleman'®:

1. Pierwotny pojedynczy przedmiot sporu. Konflikt rozpoczyna si¢ od
nieporozumien wokot pojedynczego przedmiotu sporu. Nieporozumienie
to stanowi ,,zapalnik”, ktory inicjuje rozwdj sytuacji konfliktowej, pojawia
si¢ negatywne postrzeganie strony przeciwnej.

2. Naruszenie rownowagi stosunkow. Jedna ze stron zaangazowanych
w konflikt uwaza si¢ za pokrzywdzona, co skutkuje wysuwaniem przez
nig zarzutow wobec drugiej strony i obrong wlasnego stanowiska.

16 por.: J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 213; A. Szostak, Zarzq-
dzanie konfliktem, ,,Personel”, nr 4, 1996, s. 44; B. R. Kuc, J. M. Moczydtowska, Zachowania or-
ganizacyjne, Difin, Warszawa 2009, s. 223 —224.
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3. Ujawnienie coraz wigkszej liczby spornych zagadnien poprzednio thu-
mionych. Strony dostrzegaja nowe elementy, zdarzenia konfliktogenne,
ktore wezesniej byly nie zauwazone, nastgpuje eskalacja konfliktow.

4.  Wysuwanie nowych racji przez druga strong. Pojawia si¢ coraz wig-
cej racji, argumentow drugiej strony, ktore poglebiaja nieporozumienia.
Nastepuje usztywnienie stanowisk stron, pierwotny przedmiot sporu scho-
dzi na dalszy plan, do glosu dochodzg emocje.

5. Druga strona wydaje si¢ z gruntu zla. Narasta wzajemna wrogo$¢ migdzy
stronami sporu. Wysuwanie osobistych zarzutéw wobec drugiej strony. Spor
koncentruje si¢ wokot osobistych zarzutow, negatywnych uwag i ocen.

6. Konflikt uniezaleznia si¢ od pierwotnego przedmiotu sporu. Konflikt
zaczyna zy¢ wlasnym zyciem. Zaangazowane strony czgsto juz nie uswia-
damiaja sobie, jaki byl pierwotny przedmiot sporu. Spor w jednej kwe-
stii moze zakonczy¢ si¢ niechgcia, brakiem zaufania badz catkowitym
zerwaniem stosunkéw migdzy stronami.

Etapy konfliktu, wedtug J.S. Colemana, przedstawia schemat 1.4.

Schemat 1.4. Etapy konfliktu wedhlug J.S. Colemana

Pierwotny pojedynczy przedmiot sporu

H

Naruszenie rownowagi stosunkow

=

Ujawnienie coraz wigkszej liczby spornych zagadnien

=

Wysuwanie nowych racji przez druga strong

=

Druga strona wydaje si¢ z gruntu zta

=

Konflikt uniezaleznia si¢ od pierwotnego przedmiotu sporu

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie: A. Szostak, Zarzqdzanie konfliktem, ,,Perso-
nel”, nr 4, 1996, s. 44.
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1.2.2. Rodzaje konfliktow

Typologie konfliktow mozna przedstawi¢ na podstawie réoznych kryteriow.
Podane ponizej, klasyfikacje uwzgledniaja gtoéwne przyczyny konfliktow oraz jego
strukture, czyli: strony konfliktu, przedmiot, zasigg, forme, czas trwania, podtoze.

I. Ze wzgledu na przyczyny wystepowania konfliktow, mozemy wyr6zni¢ kon-
flikty: relacji, warto$ci, danych, interesow, strukturalny”.

Konflikt relacji jest zwiazany z negatywnym stosunkiem do strony przeciw-
nej. Towarzysza mu zwykle: silne emocje, niezrozumienie lub opieranie si¢ na
stereotypach, stresy, napigcia, brak porozumienia, staba komunikacja migdzy
stronami lub jej brak. Konflikty moga pojawia¢ si¢ nawet wtedy, gdy nie ma obiek-
tywnych przestanek ich wystapienia.

Konflikt wartosci wynika z odmiennych: systemow warto$ci, norm, przeko-
nan ludzi, ktérzy sa zaangazowani w dana sytuacj¢, réznych sposobow zycia,
zwyczajow, religii czy ideologii. W sytuacji, gdy strony konfliktu, kierujac si¢
odmiennymi systemami wartosci, nie przejawiaja tolerancji dla systemu warto$ci
drugiej strony, konflikt warto$ci jest nieunikniony i czgsto nierozwiazywalny.

Konflikt danych polega na braku potrzebnych, posiadaniu réznych badz czasem
btednych informacji lub odmiennej ich interpretacji, stosowaniu réznych proce-
dur analizy danych. W trakcie narastania konfliktu obie strony moga oskarzac si¢
o nieujawnianie danych, manipulacje informacjami lub celowe wprowadzanie
w btlad.

Konflikt intereséw jest zwiazany z: zablokowaniem realizacji potrzeb wyni-
kajacych ze wspodtzaleznosci pomiedzy ludzmi, niemoznoscia jednoczesnego zaspo-
kojenia potrzeb stron czy ze wspotzawodnictwem o ograniczone dobra. Powstaje
glownie wtedy, gdy jedna ze stron pragnie zaspokoi¢ swoje potrzeby kosztem
drugiej. Ten typ konfliktu moze dotyczy¢ potrzeb: rzeczowych, proceduralnych,
psychologicznych.

Konflikt strukturalny wynika ze struktury sytuacji, w ktorej znajduja si¢
uczestnicy, z dziataniem zewngtrznych sit. Moze by¢ spowodowany np.: ograni-
czeniami czasowymi, budzetowymi, zasobow, niewtasciwa kontrolg czy dystry-
bucja dobr, asymetria migdzy stronami, czynnikami geograficznymi lub fizycz-
nymi, ktore utrudniaja wspoltprace.

Koto konfliktu, ze wzgledu na przyczyny jego wystgpowania, prezentuje sche-
mat 1.5.

'7 Por.: Ch. W. Moore, The Mediation Process. Practical Strategies for Resolving Conflict,
Jossey-Bass Publishers, San Francisco, Londyn 1986, s. 27.
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Schemat 1.5. Kolo konfliktu ze wzgledu na przyczyny jego wystepowania

Konflikt
danych

Konflikt
interesow

Konflikt
relaciji

Konflikt
wartoSci

Zrodto: Ch. W. Moore, The Mediation Process. Practical Strategies for Resolving Conflict,
Jossey-Bass Publishers, San Francisco, Londyn 1986, s. 27.

Wigkszo$¢ konfliktow ma wielorakie przyczyny, zalezne od: danej sytuacji kon-
fliktowej, wzajemnych stosunkéw migdzy uczestnikami, przedmiotu sporu.

II. Ze wzgledu na charakter podmiotéw bioracych udziat w konflikcie roz-
patrujemy konflikty: wewngtrzne, interpersonalny, miedzy jednostka a grupa,
migdzygrupowy, miedzy organizacja a otoczeniem, miedzy organizacjami'®:

Konflikty wewnetrzne odnosza si¢ gtéwnie do sfery przezy¢ psychicznych
cztowieka, czgsto sa okre§lane mianem konfliktow rol. To takze stanowi o jego spe-
cyficznym charakterze. W klasycznym konflikcie mamy do czynienia przynajmnie;j
z dwoma odrgbnymi podmiotami.

Konflikt interpersonalny dotyczy sprzeczno$ci migdzy osobami w tej samej
organizacji, wynika: z r6znorodnos$ci celéw, postaw, przekonan, pelnionych rol, od-
miennego sposobu postrzegania przez cztonkow organizacji pewnych aspektow
pracy czy ich organizacji, z nadmiemnej konkurencji migdzy cztonkami zespotu. Za
gldwna przyczyne tego typu konfliktu przyjmuje si¢ cechy osobowosci. Sposrod

18 Por.: W. Gonciarski, Konflikt niejedno ma imie (1), ,,Personel”, 4(7), 1995, s 12 — 13; W. Gon-
ciarski, Konflikt niejedno ma imig (2), ,,Personel”, 5(8), 1995, s. 14 — 15; J. Borkowski, M. Dyrda,
L. Kanarski, B. Rokicki, Wybrane problemy psychologii organizacji. O konflikcie i negocjacjach, Wyz-
sza Szkola Informatyki Stosowanej i Zarzadzania, Warszawa 2000, s. 26 — 33; J. Sikora, Zarzqdzanie
konfliktem w zaktadzie pracy, TNOIK, Bydgoszcz 1998, s. 51 — 68.
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nich jako szczegodlnie konfliktogenne uwaza si¢: indywidualny poziom agresyw-
nosci, struktury poznawcze, mechanizmy obronne cztowieka, sktonno$¢ do zniek-
sztatcania obrazu rzeczywisto$ci. Przyczyna konfliktéw moga by¢ np.: rdznica
zdan 1 pogladéw (np.: réznica pogladow politycznych, sprzecznos¢ intereséw, roz-
bieznos¢ celéw), rywalizacja miedzy osobami (np.: o przywileje, pozycje w gru-
pie, walka o nagrody itp.). Moga one dotyczy¢ np.: podziatu srodkéw, wiadzy, kom-
petencji, stosowanych bodzcoéw motywacyjnych.

Konflikt migdzy jednostka a grupg jest czg¢sto wywotywany w sytuacji, gdy
grupa chce podporzadkowaé sobie jednostke, ktora nie akceptuje grupowych regut
postgpowania. Do przyczyn konfliktow pomigdzy jednostka a grupa naleza: nie-
konformistyczne zachowanie jednostki (famanie przez nia norm grupowych i spo-
fecznych), przedktadanie przez nia osobistego interesu nad dobro grupy. Podsta-
wowymi zrodtami konfliktow sa: roznice w postrzeganiu celow, odmienne kryte-
ria wartosci, r6znice w pogladach dotyczace metod i $rodkow realizacji zadan.
Podlozem konfliktu migdzy grupami w tej samej organizacji sa zwykle: r6znice
zawodowe migdzy grupami pracownikéw, ich przynalezno$¢ do zaleznych od
siebie konkurencyjnych komoérek, inne zrozumienie rol pelionych w organizacji.
Konflikt tego typu moze pojawiac si¢ migdzy grupami réznigcymi sig¢ np. stazem
pracy pomiedzy kierownictwem a personelem.

Konflikt miedzygrupowy dotyczy dwoch lub wigkszej liczby grup w orga-
nizacji, a jego przyczyny tkwig bardziej w samej organizacji, w jej strukturze, niz
w sprzecznosciach miedzy ludzmi. W konfliktach miedzygrupowych wsrod
przyczyn konfliktu wymienia si¢: réznice interesoOw, rywalizacje¢ o atrakcyjne
dobra, trudno$ci komunikacyjne, podzial odpowiedzialno$ci za porazki w dziata-
niach organizacji.

Konflikt migdzy organizacja a otoczeniem obejmuje konflikty migedzyorga-
nizacyjne, czyli konflikty, ktérego stronami sg roézne organizacje, oraz konflikty
migdzy organizacja a innymi elementami otoczenia. Konflikt migdzy organizacjami
okresla sig¢ czasem mianem konkurencji.

Konflikt migdzy organizacjami moze przejawia¢ si¢ w zachowaniach kon-
kurencyjnych lub dazeniu do efektywniejszego wykorzystania zasobow. W kaz-
dej z wymienionych grup mamy inne zrodta nieporozumien, odmienny przebieg
konfliktu i r6zna ich dynamike.

II1. Ze wzgledu na przedmiot, konflikty dzielimy na: socjalne, polityczne,
organizacyjne'’.

Konflikty socjalne dotycza migdzy innymi: warunkow pracy, spraw pracow-
niczych, zaopatrzenia itp.; ekonomiczne sg zwiazane z: zasadami podziatu pra-
cy, placy, dobr, z produkcja dobr, wynikajacymi ze stosunkéw wlasnosciowych
itp.

!9 Por.: L. Zbiegien-Maciag, Negocjowanie i negocjacje. Sposéb na konflikty, Centrum Kierowania
Liderow, Ktudzienko 1994, s. 16; Z. Rumel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospolecz-
ne, PWN, Warszawa 1990, s. 105 — 148.
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Konflikty polityczne dotycza spraw: narodowosciowych, klasowych, rasowych,
religijnych, §wiatopogladowych.

Konflikty organizacyjne sa zwigzane z zalezno$ciami, obowiazkami stuzbowy-
mi, zajmowanymi stanowiskami.

IV. Ze wzgledu na zasieg konfliktu, mozemy wyr6zni¢ konflikty w: mikro-
skali, mezoskali, makroskali*.

Konflikty w mikroskali to konflikty: w przedsigbiorstwie, rodzinie, mig-
dzyludzkie wynikajace z niemoznos$ci pelnego zaspokojenia potrzeb ludzkich.

Konflikty w mezoskali dotyczace: regionu, spotecznosci lokalnej, miejscowo-
$ci.

Konflikty w makroskali wynikajace ze sprzecznosci strukturalnych, np.: spo-
sobu zarzadzania gospodarka, panstwem itp.

V. Ze wzgledu na forme konfliktu, mozemy wyr6zni¢ konflikty: jawne, gdy
strony otwarcie przedstawiaja przyczyny, cel konfliktu np. przez: skargi, zazale-
nia, strajki, oraz ukryte, gdy przyczyny i cel konfliktu nie sa w petni ujawnione,
a uwidaczniajq si¢ one posrednio np. przez: plotki, anonimy, rozgrywki perso-
nalne itp.”' Mozemy takze mowi¢ o konfliktach zorganizowanych, czyli prze-
prowadzanych wedlug z géry przyjetych zasad, czgsto z opracowana strategia
i taktyka walki, oraz niezorganizowanych, czyli: Zywiotowe, spontaniczne, nie-
zaplanowane z gory.

VI. Ze wzgledu na czas trwania konfliktu, mozemy mowi¢ o konfliktach
dlugotrwalych lub krotkotrwalych.

VII. Ze wzgledu na podloze konfliktu, mamy konflikty racjonalne, kto-
rych podtozem sa realne rzeczowe przestanki, np.: wiadza, stanowisko, podziat
dobr, oraz konflikty nieracjonalne zachodzace z przyczyn: pozornych, fikcyj-
nych, urojonych, np. na skutek: zawisci, podejrzliwosci, stereotypéw spotecz-
nych itp.

Zestawienie typologii konfliktéw, wedlug wybranych kryteriow, przedstawia
tabela 1.2.

2 Por.: L. Zbiegien-Maciag, Negocjowanie i negocjacje. Sposéb na konflikty, Centrum Kiero-
wania Liderow, Ktudzienko 1994, s. 16.
*! Ibidem, s. 16.
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Tabela 1.2. Typologie konfliktéw

Kryterium Rodzaj konfliktu
1. Przyczyny konfliktu relacji
wartosci
danych
interesow
strukturalny
II. Charakter podmiotow wewngtrzny (interpersonalny)
bioracych udziat w konflikcie | miedzy jednostka a grupa
miedzygrupowy

migdzy grupami w tej samej organizacji
miedzy organizacja a otoczeniem
pomigdzy organizacjami

III. Przedmiot konfliktu ekonomiczny
socjalny
polityczny
organizacyjny

IV. Zasigg konfliktu w mikroskali

w mezoskali

w makroskali

V. Formy konfliktu jawny

ukryty
zorganizowany
niezorganizowany
VI. Czas trwania konfliktu dlugotrwaty
krotkotrwaty

VII. Podtoze konfliktu racjonalne
irracjonalne

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie: Ch. W. Moore The Mediation Process. Practical
Strategies for Resolving Conflict, Jossey-Bass Publishers, San Francisco, Londyn 1986, s. 27;
E.M. Cenker, Negocjacje, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Komunikacji i Zarzadzania w Poz-
naniu, Poznan 2002, s. 174 — 175; J. Borkowski, M.. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Wyb-
rane problemy psychologii organizacji. O konflikcie i negocjacjach, Wyzsza Szkota Infor-
matyki Stosowanej i Zarzadzania, Warszawa 2000, s. 26 — 33; L. Zbiegien-Maciag, Negocjo-
wanie i negocjacje. Sposob na konflikty, Centrum Kierowania Lideréw, Kludzienko 1994,
s. 15 — 17; W. Gonciarski, Konflikt niejedno ma imie (1), ,,Personel”, 4(7), 1995, s 12 — 13;
W. Gonciarski, Konflikt niejedno ma imie (2), ,,Personel”, 5(8), 1995, s. 14 — 15.

1.3. Style kierowania konfliktami

Zagadnieniu stylow kierowania konfliktami w badaniach zwiazanych z konflik-
tem poswigcono wiele uwagi. Dokonano klasyfikacji stylow, opracowano meto-
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dy ich pomiaru, zbadano ich natur¢ oraz opisano przydatno$¢ danego stylu w roz-
nych sytuacjach konfliktowych®.

Uwarunkowania wyboru stylu kierowania konfliktem. Na zachowanie si¢
jednostki w obliczu konfliktu maja wptyw jego predyspozycje osobowosciowe
oraz uwarunkowania sytuacyjne, w tym: subiektywna warto$¢ przedmiotu sporu,
dotychczasowe relacje migdzy stronami konfliktu, ocena wtasnej pozycji, prze-
widywane nastgpstwa pozostania w konflikcie oraz uksztattowane w wyniku oso-
bistych do$wiadczen i preferowane przez osoby sposoby radzenia z konfliktami.
Osobowo$¢ partnerow w konflikcie moze sprzyjac jego rozwiazaniu lub je utrud-
nia¢. Konstruktywne rozwiazanie konfliktu utrudniaja: kiotliwos¢, brak tolerancji
wobec przekonan i warto$ci uznawanych przez druga strong, nieuczciwo$¢, zaz-
dro$¢, nadmierna pobudliwos$¢, mata odporno$¢ na stres i zmeczenie, wysokie aspi-
racje, ktorym nie towarzysza duze mozliwosci ich realizacji. Trudnymi partnera-
mi w konflikcie sa takze osoby: bezradne, sfrustrowane, niezadowolone, dlatego
jest wazna $wiadomos¢ wlasnych zachowan, podejmowanych dziatan czy celu, kto-
ry zamierza si¢ osiagnag.

Wybdr stylu jest zwiazany z postawa wobec sytuacji konfliktowe;j. Strony
konfliktu dokonuja oceny mozliwych wynikow wiasnych dziatan. Wynik moze sta-
nowi¢ calkowita satysfakcje lub frustracje. Przy czym satysfakcja ktorejkolwiek
strony jest spostrzegana jako osiagnigta kosztem drugiej albo jako rezultat kom-
promisu. Stad otrzymujemy nast¢pujace postawy wobec sytuacji konfliktowe;:

—  wygrana-wygrana, gdzie obie strony wspotpracuja w celu znalezienia
rozstrzygnigcia, ktore bedzie satysfakcjonowato kazda ze stron i w opty-
malny sposob bedzie zaspokajalo ich interesy;

—  wygrana-przegrana, gdzie wygrana jednej ze stron oznacza przegrana
drugiej. Jedna ze stron przyjmuje zwykle twarda taktyke narzucania wa-
runkéw 1 wymagan, nie oferujac ustgpstw. Jest to skuteczne jedynie wtedy,
gdy strona ta ma znaczng przewagg pod wzgledem sily. Przy pewnej row-
nowadze rezultatem moze by¢ wzajemne usztywnienie stanowisk obu
stron;

—  przegrana-przegrana, gdzie zadna ze stron nie uzyskata korzysci i kazda
poniosta straty czasu oraz koszty. Jedyna korzyscia psychologiczna jest
poczucie pogngbienia przeciwnika. Ten rodzaj nastawienia jest najmniej
konstruktywny™.

Style kierowania konfliktami. Sposob postepowania w sytuacji konfliktowej
zalezy gléwnie od subiektywnej oceny stopnia waznosci celow i intereséw, ktore
strona pragnie zrealizowa¢ oraz stopnia waznosci celow i interesow partnera. Dzia-

22 Style kierowania konfliktami bada si¢ przy uzyciu kwestionariuszy psychologicznych, stosujac
np. skale: Thomasa i Kilmanna, Putnam, Wilsona, Rahima. Badania dotycza zwiazkow zachodzacych
migdzy wyborem okreslonego stylu kierowania konfliktem, a takimi cechami, jak np.: ple¢, cechy oso-
bowosci, typ konfliktu, wadza i efektywnos¢ organizacyjna.

2 Por.: Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1991, s. 31 — 38.
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fania wobec sytuacji konfliktowej mozna wigc uja¢ w formie dwuwymiarowego
modelu interakcji dwoch niezaleznych wymiaréw: stopnia skoncentrowania na in-
teresach wlasnych oraz stopnia skoncentrowania (wrazliwo$ci) na interesach
drugiej strony. Interakcja pomigdzy tymi wymiarami wyznacza pig¢ podstawo-
wych stylow zachowania si¢ w konflikcie, pie¢ drog prowadzacych do jego rozwia-
zania: wspolprace, rywalizacje, uleganie, unikanie oraz kompromis™*.

Niski stopien skoncentrowania na interesach wtasnych jest zwiazany z bier-
nym podchodzeniem do sytuacji konfliktowej, niechgcia do kooperacji, a wysoki
z duza aktywnos$cia. Niski stopien skoncentrowania na interesach drugiej strony
prowadzi do zachowan niekooperacyjnych, czgsto rywalizacyjnych, podczas gdy
wysoki jest zwiazany ze sklonno$cia do wspotpracy i poszukiwania wspolnych
rozwiazan. W zwiazku z tym, w sytuacji konfliktu mozna wyrdzni¢ dzialania,
ktore implikuja: maksymalna satysfakcje obu stron (wspoétpraca), jednostronna
realizacj¢ interesu jednostki (rywalizacja iprzystosowanie), obustronna czg-
sciowa satysfakcje (kompromis) oraz tendencje do unikania konfliktéw. Style
kierowania konfliktami przedstawia schemat 1.6%.

Schemat 1.6. Style rozwigzywania konfliktu w zwigzku ze sposobem podcho-
dzenia do sytuacji konfliktowe;j

Stopien skoncentrowania
na wlasnych interesach

wysoki Rywalizacja Wspblpraca
I Kompromis
o Unikanie Uleganie
niski

»
»

Stopien skoncentrowania
niski > wysoki na interesach drugiej strony

Zrodto: MLA. Rahim, 4 measures of styles of Handling Interpersonal Conflict, ,,Academy
of Management Journal”, 26(2), 1983, s. 368-376.

2 M. A. Rahim, 4 measures of styles of Handling Interpersonal Conflict, ,,Academy of Manage-
ment Journal”, 26(2), 1983, s. 368 — 376. Szerzej o stylach kierowania konfliktami np.: Z. Rumel-Syska,
Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospoteczne, PWN, Warszawa 1990, s. 66 — 76.

* Ibidem, s. 368 — 376.
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Wspélpraca polega na obronie interesoOw wiasnej strony, ale z jednoczesna
akceptacja celow partnera. Strony sa nastawione na wspolne rozwiagzywanie proble-
mow, osiaganie celow, ,,rozpracowanie” przez strony dzielacych je réznic, wspot-
pracuja nad osiagnigciem rozwigzania satysfakcjonujacego wszystkie strony
konfliktu. Znalezienie wspolnego rozwiazania niekoniecznie musi wiazac sig z jed-
nakowymi ustgpstwami obu stron czy tez z réwnym podziatem zasobow. Nawet,
jesli takie rozwiazanie jest trudne do osiagnigcia lub wrecz niemozliwe, zwolen-
nicy kooperacji beda uwazali, ze warto jednak poswigci¢ czas i sprobowacé go
poszukac. Wspotpracy towarzysza dobre stosunki migdzy stronami, otwartos¢, wza-
jemna wymiana informacji o potrzebach i interesach stron, priorytetach w ich
realizacji. Odkrywanie prawdziwych zrodet konfliktu wymaga czasu i zaufania,
ale prowadzi do mozliwos$ci skutecznego rozwiazania problemu. Jest to najbar-
dziej pozadana forma wspotdziatania oparta na zatozeniu ,,wygrana-wygrana”.

Rywalizacja jest zwigzana z silnym pragnieniem obrony wlasnych intere-
sow, dazeniem do realizacji wlasnych i niebraniem pod uwage intereséw strony
przeciwnej, czesto kosztem innych przez korzystanie z sily, wiadzy. Charaktery-
zuje si¢ niskim nastawieniem na wspotprace. Styl ten jest zwiazany ze spostrze-
ganiem konfliktu jako sytuacji, w ktorej mozna albo wygra¢, albo przegrac (,,wygra-
na-przegrana”). Nieustgpliwo$¢ w konflikcie dwu stron o nastawieniu rywaliza-
cyjnym moze prowadzi¢ jednak do przegranej obu stron. Wygrana to: sukces,
nobilitacja, prestiz, podczas gdy przegrana jest traktowana jak porazka, utrata presti-
7u, okazanie stabosci. Jedna ze stron, zwykle obiektywnie silniejsza lub majaca po-
czucie przewagi, stara si¢ narzucié¢ drugiej warunki rozwiazania konfliktu. Srod-
kiem do podporzadkowania drugiej strony moga by¢: szantaz, grozby, perswazja,
przemoc, dyskredytacja drugiej strony, co prowadzi niejednokrotnie do powsta-
wania negatywnych relacji migdzy stronami, unikania kontaktow. Jedna strona
jest usatysfakcjonowana, ale druga czuje si¢ pokonana, ponizona, co moze dop-
rowadzi¢ w przysztosci do jej zachowan odwetowych.

Uleganie to postawa bedaca przeciwienstwem rywalizacji. Jest zwigzana ze
swiadoma rezygnacja z zaspokojenia wlasnych potrzeb, osiagnigcia celu, obrony
wiasnych interesow, aby da¢ mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeb drugiej strony.
Moze to wynika¢ z poczucia wtasnej stabosci, przekonania, ze przedmiot sporu
nie jest wart dalszego angazowania si¢ lub checi utrzymania poprawnych relacji
z innymi (nawet kosztem wlasnych wyrzeczen i rezygnacji ze swoich potrzeb,
celow czy interesow). Podporzadkowanie si¢ drugiej stronie moze wystapi¢, gdy
przeciwnik jest silniejszy i nie akceptuje propozycji wspotpracy, lub tez jedno-
stronne ustegpstwa moga réwniez by¢ czynione w imi¢ przysztych korzysci. Temu
stylowi odpowiada postawa ,,wygrana-przegrana”. Kosztem stale niezrealizowa-
nych interesOw i potrzeb moze by¢ zta forma psychiczna i fizyczna, frustracja,
a takze naglty wybuch ttumionych emocji, nieproporcjonalny do sytuacji gniew.

Unikanie to wynik matego zainteresowania zarowno realizacja wlasnych
celow, jak i niskiego nastawienia na wspolprace z druga strong. Ta postawa, na-
zywana niekooperatywna, moze by¢ zwigzana ze spostrzeganiem konfliktu jako
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sytuacji tak silnego napigcia, stresu i frustracji, ze strona woli wycofa¢ si¢ z kon-
fliktu, niz podjaé proby jego rozwiazania lub sytuacji, gdy jedna ze stron wysu-
wa nierealistyczne badz nieuzasadnione zadania. Strona moze takze traktowac
konflikt jako sytuacjg generalnie zta, szkodliwa. Temu stylowi odpowiada posta-
wa ,przegrana-przegrana”. Unikanie konfliktu moze polega¢ np. na: udawaniu,
ze nie ma konfliktu, ignorowaniu go, pomniejszaniu jego znaczenia, wycofywa-
niu si¢ z niego, odwlekaniu. Takie podejscie rzadko jednak prowadzi do rozwia-
zania konfliktu, a wrgcz przeciwnie, unikanie moze prowadzi¢ do obustronnych
strat lub eskalacji konfliktu. Wazne problemy pozostaja nie rozwiazane, powo-
dujac dlugotrwata frustracj¢ i objawienie si¢ konfliktu w ostrzejszej formie.

Kompromis polega na pragnieniu czg$ciowego zaspokojenia osobistych inte-
resow oraz czesciowego zaspokojenia interesow drugiej strony. Ten styl jest zwiaza-
ny z przekonaniem, ze porozumienie wymaga od kazdej ze stron okre$lonych
wyrzeczen. Strony probuja znalez¢ posrednie rozwiazanie przez czg$ciowa re-
zygnacje z wlasnych celow i interesOw na korzy$¢ drugiej strony. Czesto takie
rozwigzanie jest zwigzane z jednakowymi ustgpstwami badz z jednakowym po-
dzialem dobr, cho¢ bywa réwniez, ze wzajemne ustgpstwa nie sa rownowazne.
Zadna ze stron naprawdg nie otrzymuje tego, czego chce, ani jedna, ani druga
moze nie by¢ gleboko zaangazowana w rezultat tego porozumienia. Jest to takze
postawa ,,wygrana- przegrana”, z tym, ze obie strony czgSciowo wygrywaja i czgs-
ciowo przegrywaja. Do zastosowania w sytuacji, gdy strony konfliktu maja wolg
porozumienia i trzeba znalez¢ szybko rozwiazanie wzajemnie akceptowane. Jest
to czgsto rozwiazanie szybkie, ale moze by¢ nieskuteczne, gdy nie dokonano anali-
zy wszystkich interesow stron, rzeczywistych zrodet konfliktu. Przekonanie, ze
nie jest mozliwe, aby kazdy byl w pelni zadowolony — nie zawsze jest prawdziwe.
Kompromis, jesli nawet jest korzystny dla obu stron, nie musi oznaczaé najlep-
szego z mozliwych rozwiazan. Moze si¢ takze zdarzy¢, ze kompromisowe roz-
wiazanie konfliktu nie zadowala Zadnej ze stron, stajac si¢ tym samym przestan-
ka do nastgpnego, niekiedy silniejszego, konfliktu.

Rozpoznanie wlasnego stylu reagowania w sytuacjach konfliktowych, wynika-
jacego z predyspozycji osobowosciowych, moze by¢ przydatne w rozwiazywaniu
sporéw. Analiza sklonnosci do reagowania w okreslony, nawykowy sposob mo-
ze pomdée przewidzie¢ i1 oceni¢ mocne i stabe strony zachowania w sytuacjach
konfliktowych w przysztosci. Nalezy jednak pamigtac, ze styl kierowania kon-
fliktami nie jest wylacznie umiejgtnoscia nabyta, mozna go doskonali¢ i modyfi-
kowac. Pozadana jest elastyczno$¢ w podejsciu do konfliktu i umiejetnos¢ reagowa-
nia odpowiednio do sytuacji oraz zamierzonych celow. Jesli dotychczasowe sposo-
by reagowania w sytuacji konfliktowej nie przynosza zamierzonych skutkow, to
znaczy, ze trzeba zmienicC strategig i styl. Nie ma jednego, idealnego sposobu kie-
rowania konfliktem. Istotne jest zrozumienie, ze kazdy z wymienionych tu sty-
16w moze by¢ uzyteczny, jesli zastosujemy go odpowiednio do sytuacji. Wybrane
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czynniki przemawiajace za lub przeciw danemu stylowi reagowania w sytuac-
jach konfliktowych przedstawiamy ponizej™.

Wspélpracowac warto, gdy mozliwa jest wygrana obu stron (,,gra o sumie
niezerowe;j”); problem jest ztozony, jedna ze stron nie jest w stanie rozwiazac go
samodzielnie; partner jest otwarty inastawiony pozytywnie na poszukiwanie
rozwigzania; chcemy w pelni rozwiaza¢ konflikt; celem jest osiagniecie poro-
zumienia przez integracje roznych pogladow; zalezy nam na przysztych rela-
cjach z druga strona; utrzymanie dobrych stosunkow z partnerem ijego cheé
wspotpracy sa dla nas wazne; dazy si¢ do pokonania uczu¢ wrogosci, przeszkadza-
jacych w utrzymywaniu dobrych stosunkow w zespole; istnieja dtugoterminowe,
wzajemne korzys$ci; poswigcenie czasu i energii na szukanie rozwiazan korzys-
tnych dla obu stron ma sens oraz potrafimy opanowac swoje emocje i oddzieli¢
ludzi od problemu.

Wspolpracowaé nie nalezy, gdy: konflikt jest prosty do rozwiazania; nie-
zbedna jest natychmiastowa decyzja; jedna ze stron jest w stanie rozwiaza¢ kon-
flikt samodzielnie; druga strona nie posiada umiejgtnosci rozwiazywania proble-
moéw; nie zalezy nam na dobrych stosunkach z druga strona.

Rywalizacja sprawdza si¢ w sytuacjach wspotzawodnictwa, gdy: wygrana
jednej ze stron jest przegrana drugiej strony (,,gra o sumie zerowej”); konieczne jest
szybkie, zdecydowane dziatanie, np. w sytuacjach krytycznych; nie ma czasu na
dyskusje; cele musza by¢ zrealizowane nawet kosztem niezadowolenia, np. w sto-
sunku do podwladnych; partner jest zupetlnie niekompetentny, a upiera si¢ przy
swoich racjach; nasze cele i interesy sa warte utraty dobrych stosunkow z part-
nerem konfliktu; partner probuje wprowadzi¢ nas w blad i wykorzystac, czy tez
musimy broni¢ si¢ przed manipulacja i wykorzystaniem przez innych.

Rywalizacja nie jest wskazana, gdy: problem jest zlozony; obie strony po-
siadaja rownorzedna silg lub pozycje; problem nie musi by¢ rozwiazany szybko;
zalezy nam na dobrych stosunkach z druga strona.

Uleganie moze by¢ korzystne, gdy wazniejsze niz wynik jest pozyskanie
zaufania partnera; bardziej zalezy nam na utrzymaniu relacji niz na wygranej
w konkretnej sytuacji; sprawa, o ktora si¢ spieramy, jest bardzo wazna dla dru-
giej strony, a dla nas do$¢ btaha; priorytetem jest utrzymanie spokoju i zgo-
dy; unikamy w ten sposob potencjalnie wigkszego konfliktu, czy zauwazamy, ze
partner ma lepsze rozwiazanie i nie chcemy otwarcie przyznac si¢ do btedu.

Nie nalezy ulegaé, gdy: sprawa, o ktora si¢ spieramy, jest wazna dla nas; mamy
przekonanie o wlasnej racji lub druga strona nie ma racji, lub postepuje nieetycz-
nie.

Unikanie jest do zastosowania, gdy sprawa, o ktora si¢ spieramy, jest mato
istotna; szkoda naszej energii i czasu na rozstrzyganie btahych kwestii; nie ma

2 por.: J. Kowalczyk-Grzenkiewicz, J. Arcimowicz, P. Jermakow, Rozwigzywanie konfliktow, sztu-
ka negocjacji i komunikacji, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2003, s. 15 —
20; M. A. Rahim, Toward a theory of managing organizational conflict, ,,The International Journal
of Conflict Management”, Vol. 13, No. 3, 2002, s. 206 — 235.
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zadnych szans na zaspokojenie naszych pragnien; inni potrafia skuteczniej roz-
wiaza¢ konflikt; sita jednej ze stron jest zbyt duza; straty wynikte z kontynuowa-
nia konfliktu przewyzszaja ewentualne zyski powstale z jego rozwiazania; nie
radzimy sobie z napigciem emocjonalnym; trzeba sobie lub partnerom da¢ czas
na ochtonigcie i zredukowanie napigcia emocjonalnego; potrzeba czasu na ze-
branie informacji niezbednych do podjgcia decyzji.

Unikanie nie jest wlasciwe, gdy: problem do rozwiazania jest ztozony; spra-
wa, o ktdra si¢ spieramy jest wazna dla nas; obie strony maja podobna site lub
wladze; na nas spoczywa odpowiedzialnos¢ podjecia decyzji.

Kompromis moze byé uzyteczny, gdy strony konfliktu maja wolg porozu-
mienia i trzeba znalez¢ szybko rozwigzanie wzajemnie akceptowane; obie strony
maja rowna sitg; rowni sobie sila partnerzy zmierzaja do wykluczajacych si¢ ce-
low; rozwiazanie kompromisowe traktujemy jako tymczasowe; interesy nie sa
zbyt wazne i niewarte wigkszych wysitkow w ich obronie; konieczne jest szyb-
kie rozwiazanie w sytuacji presji czasowej; zawiodly inne style i kompromis traktu-
jemy jako ,,mniejsze zto”, czy tez kompromis daje wigksze korzysci niz brak po-
rozumienia.

Kompromis nie jest wlasciwy, gdy: jedna ze stron ma wigksza sit¢ lub wiadzg;
konflikt jest ztoZzony.

Analiza sytuacji konfliktowej moze by¢ prowadzona w formie innych dwu-
wymiarowych modeli interakcji dwoch niezaleznych wymiaréow, gdzie wymia-
rom, jak i poszczegdlnym nazwom styli kierowania konfliktami badacze nadaja
rozne okreslenia np.”’:

—  koncentracja na sobie, koncentracja na innych (Rahim 1983);

—  zainteresowanie realizacja wlasnych celow, zainteresowanie kontaktami

z ludzmi (Blake, Multon 1981);

—  niezalezno$¢, wspotdziatanie (Thomas 1976);

—  aktywnos$¢ wlasna, aktywno$¢ drugiej strony (Thomas 1976).

Wspolpraca jest nazywana takze wspotdzialaniem, integratywnym rozwia-
zywaniem probleméw; rywalizacja — wspolzawodnictwem, wymuszaniem, checia
dominacji; uleganie — dostosowaniem sig, tagodzeniem, unikanie — wycofywaniem
si¢ z sytuacji, ucieczka, odwrotem; kompromis — ugoda czy wzajemnym podzia-
fem.

Badania wykazaly, Ze inna jest percepcja stylow w zaleznosci od tego, czy
chodzi o osobg przezywajaca konflikt, czy o osobg druga (obserwatora). Przyjmujac
dodatkowo podzial stylow na wymuszajace i niewymuszajace, Evart Van de

27 Zob.: Z. Rumel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospoleczne, PWN, Warszawa 1990,
s. 66 — 76; M. A. Rahim, 4 measures of styles of Handling Interpersonal Conflict, ,,Academy of Man-
agement Journal”, 26(2), 1983, s. 368 — 376; R. R. Blake, J. S. Molton, The management by grid prin-
ciples or intuitionalism: Which?, Group and Organization Studies, No. 6, 1981; K. Thomas, Conflict and
conflict management, [w:] M. D. Dunette (ed.), Handbook of Industrial and Organizational Psy-
chology, Rand McNally, Chicago 1976; E. van de Vliert, B. Kabanoff, Toward Theory-Based Measures
of Conflict Management, ,,The Academy of Management Journal”, Vol. 33 (1), 1990 s. 199 —209.
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Vliert i H. Prein (1987) zaproponowali jednowymiarowy model kierowania kon-
fliktami, stuzacy do opisu kierowania konfliktami z punktu widzenia obserwato-
ra w konflikcie (schemat 1.7.)%*.

Schemat 1.7. Percepcja stylow kierowania konfliktami wedlug obserwatora
w konflikcie
Rozwiazywanie problemow

Kompromis

Wymuszanie Dostosowanie si¢

Unikanie

Zrédto: E. Van de Vliert., E. Prein, The Difference in the Meaning of Forcing in the Conflict
Management of Actors and Observers, Referat na I Migdzynarodowa Konferencj¢ Grupy
Kierowania Konfliktami, Fairfax, Wirginia 1987, za: Z. Rumel-Syska, Konflikty organi-
zacyjne. Ujecie mikrospoteczne, PWN, Warszawa 1990, s. 77.

28 E. Van de Vliert, E. Prein, The Difference in the Meaning of Forcing in the Conflict Management
of Actors and Observers, Referat na I Migdzynarodowa Konferencjg Grupy Kierowania Konfliktami,
Fairfax, Wirginia 1987, [za:] Z. Rumel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospoleczne,
PWN, Warszawa 1990, s. 77.






Rozdziat 2.

KONFLIKTY
W ORGANIZACJACH

Z tego rozdzialu dowiesz sig:

—  Na czym polega ewolucja pogladow na temat konfliktu w organizacji?

—  Jakie sa roznice migdzy tradycyjnym a wspolczesnym pogladem na temat
konfliktu w organizacji?

—  Jakie sa podstawowe przyczyny konfliktow w organizacji?

—  Jakie moga by¢ skutki konfliktow w organizacji?

—  Jakie mamy formy kierowania konfliktem?

—  Jakie wyrozniamy fazy kierowania konfliktem w organizacji?

—  Na czym polega: zarzadzanie, kierowanie, stymulowanie, ograniczenie oraz
thumienie konfliktu w organizacji?

—  Czym rozni sig¢ rozstrzygnigeie od rozwiazania konfliktu?

—  Jakie sa podstawowe elementy modelu prewencyjno-eskalacyjnego E. Van de
Vlierta kierowania konfliktem w organizacji?

—  Jaka jest rola konfliktu w funkcjonowaniu organizacji?

—  Jakie sa podstawowe metody radzenia z sytuacjami konfliktowymi w orga-
nizacji?

—  Na czym polega réznica migdzy nowoczesnymi i tradycyjnymi metodami roz-
wiazywania sytuacji konfliktowych w organizacji?

—  Jakie sa metody rozwiazywania konfliktow spotecznych?

2.1. Konflikt na tle wybranych ujec teorii organizacji
i zarzadzania

Mozna zaobserwowac bardzo istotna ewolucje¢ w pogladach na temat organi-
zacji, konfliktu oraz jego znaczenia w organizacjach'.

! Przeglad teorii zarzadzania i organizacji mozna znalez¢ np. w: R. Griffin, Podstawy zarzqdzania
organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 41 — 45; A. K. Kozminski, W. Piot-
rowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 621 —
670; J. A. F. Stoner, R. E Freeman, D. R Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 47 — 56; J. P. Len-
dzion, A. Stankiewicz-Mroz, Wprowadzenie do organizacji i zarzqdzania, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2005, s. 12 — 23. Szerzej o konflikcie na tle wazniejszych ujec teorii organizacji i zarzadzania zob.:
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Szkoly klasyczna (np.: D.F. Mc Gregor, G. March, A. Simon, L. Hawes,
D. Smith). Przedsigbiorstwo jest traktowane jako system statyczny i zamknigty.
Konflikt, powodujac mozliwe zaburzenie stabilno$ci systemu, jest zjawiskiem
szkodliwym i destrukcyjnym, ktorego nalezy unika¢, (np. przez: dokonywanie
szczegotowych charakterystyk pracy, precyzowanie relacji migedzy stanowiskami
1 pozycjami w organizacji, dokonywanie prawidtowej selekcji, szkolenie pracow-
nikéw), a przede wszystkim nie dopuszczaé do niego”.

Nurt Human Relations (tj. nurt psychologiczny i socjologiczny). W latach 50-
tych 1 60-tych przedstawiciele tego nurtu traktowali konflikt jako skutek nieprawid-
lowego funkcjonowania struktury organizacyjnej firmy. Psychologowie i socjologo-
wie organizacji za przyczyng konfliktu uznawali takze niemoznos$¢ osiagnigcia po-
czucia wlasnej warto$ci i samourzeczywistnienia przez cztonkow organizacji.

Koncepcje systemowe (np.: T. Parsons, L.Hawes, D.Smith). Prawidlowym
i normalnym stanem systemu jest kooperacja. Konflikt stanowi przeciwienstwo
kooperacji, jest zaburzeniem prawidtowego stanu systemu, a jego skutki moga
byé tylko negatywne. Konfliktow nalezy unika¢ i przeciwdziata¢ im’.

Behawioralne ujecie konfliktu organizacyjnego w latach 1960-1970 (np.:
K.E. Boulding, R.Cyret, G.March, T. D. Thompson 1967, V. Thompson 1961).
Przedsigbiorstwo to uktad dynamiczny, ktéry wspoldziata ze soba i otoczeniem
w ramach systemu. Stan rownowagi i harmonii nie jest jedynym prawidlowym sta-
nem. Konflikt jest traktowany jak stala cecha organizacji. Trzeba go rozwiazywac
droga przetargoéw i negocjacji’.

Ujecie systemowe i sieci interpersonalnych w latach osiemdziesiatych. Wy-
roznia si¢ dwa glowne modele opisu: systemowy i model sieci relacji migdzy jed-
nostkami i grupami w organizacji. Organizacja jest traktowana jako sie¢ wspotzalez-
nych jednostek i grup. Relacje migdzy ludzmi sa nastawione na kooperacjg lub
rywalizacj¢. Konflikt jest zjawiskiem nieuchronnym, a czasem nawet pozadanym.
Zaklada sig, ze efektywne zarzadzanie polega na kierowaniu i kontroli wspoiza-
leznos$ciami, regulowaniu relacji pomigdzy jednostkami, grupami. Wyrdznia si¢
przy tym cztery typy relacji: instrumentalne, spoteczno-emocjonalne, wtadzy-za-
leznosci oraz negocjacyjne. Relacje instrumentalne dotycza sposobow organizowa-
nia pracy w celu wykonania zadan produkcyjnych, okreslaja one migdzy innymi:

L. Zbiegien-Maciag, Negocjowanie i negocjacje. Sposob na konflikty, Centrum Kierowania Liderow,
Khudzienko 1994, s. 7 — 13; Z. Rumel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospoleczne, PWN,
Warszawa 1990, s. 211 — 234; R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2007, s. 636 — 645; B. R. Kuc, J. M. Moczydlowska, Zachowania organizacyjne,
Difin, Warszawa 2009, s. 216 —243.
2D.F. Mc Gregor, The Human Side of Enterprise, McGraw-Hill, New York 1965; G. March,

A. Simon, Teoria organizacji, PWN, Warszawa 1964; L. Hawes, D. Smith, 4 critique of the assumption
underlying the study of communication in conflict, Speech Monographs, t.59, nr 4, 1973.

3 T. Parsons, The social systems, Routledge, London 1951.

‘K.E. Boulding, Conflict and defense, Harper, New York 1962; R. Cyret, G. March, 4 behavioral
theory of the firm, Oxford University Press, London 1963; T. D. Thompson, Organizations in action,
McGraw-Hill, New York 1967; V. Thompson, Modern organizations, Knopf, New York 1961.
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sposoby podziatu i koordynacji pracy, struktury organizacyjne, wzory przekazywa-
nia informacji. Konflikty wynikajace z niedoskonatego opracowania wspoizalez-
nosci migdzy dziatami mozna rozwigzywaé za pomoca: spotkan konfrontacyj-
nych, analizy rol, badania oczekiwan wobec pracy, usprawnienia procesu komu-
nikowania sig. Relacje spoteczno-emocjonalne sa skutkiem kontaktow emocjonal-
nych z innymi ludzmi; konflikt pojawia sig¢, gdy grupy lub jednostki odczuwaja,
ze tozsamo$¢ jednostkowa lub grupowa jest zagrozona. W rozwiazywaniu tego
typu konfliktow moga mie¢ zastosowanie np. treningi laboratoryjne czy sesje
wymiany wizerunkow. Relacje wladzy—zaleznosci migdzy ludzmi dotycza wzajem-
nego wywierania na siebie wplywu, umocnienia wiasnych pozycji, kompetencji. Re-
lacje typu negocjacji dotycza relacji miedzy dzialami w procesie podejmowania
decyzji na temat podziatu zasobow’.

Zrodlem konfliktu w organizacji moga by¢: stosunki interpersonalne, miedzy-
grupowe, praktyki organizacji badz stosunki migdzy organizacja i otoczeniem.
Do gtéwnych przyczyn konfliktu w organizacji mozna zaliczy¢®:

—  rywalizacje wynikajqcq z ograniczonosci zasobow pozostajqcych w dys-
pozycji organizacji. Konflikty na tym tle uwidaczniaja si¢ w sytuacji po-
dziatu dobr materialnych (np.: pieniadze, wyposazenie) lub niematerial-
nych (np.: wyjazdy zagraniczne, interesujace staze). Wystapieniu konfliktu
sprzyja poczucie niesprawiedliwosci lub przekonanie o nieuczciwosci
podziatu dobr;

—  pragnienie autonomii i potrzeba kontroli. Konflikt na tle sprawowania
wladzy rodzi si¢ z odmiennego spojrzenia kierownikéw i podwladnych na
zakres i wielko$¢ obszaru kontroli, jaki kierownik ma nad podwtadnym.
Realizacja potrzeby wladzy kierownika napotyka na sprzeciw ze strony
potrzeby autonomii u podwtadnego i to stanowi zrédto konfliktow;

—  koordynacje dzialan organizacji jako catosci. Kazda z wyodrgbnionych
czgSci organizacji realizuje wlasne cele, ale rownocze$nie musi wspot-
dziata¢ z innymi czeéciami, aby osiagnaé wspodlne cele catej organizacji.
Konflikt powstaje, gdy cele jednej czgsci organizacji sa niezgodne z ce-
lami innej czg$ci organizacji;

—  wprowadzenie zmian organizacyjnych. Wprowadzenie nowosci bywa
atrakcyjne dla ich autoréw, natomiast inni cztonkowie organizacji upa-
truja w nich raczej trudnosci i klopoty, nie dostrzegaja korzysci, lecz kosz-
ty, jakie trzeba poniesc.

Konflikty w relacji kierownictwo — podwladni moga dotyczy¢:

—  podziatu dobr. Podwtadni moga zglasza¢ zastrzezenia do kierownictwa
w zwiazku z: relacjami migdzy wktadem pracy a wynagrodzeniem pod-
stawowym, udzialem w podziale premii, nagréd iinnych atrakcyjnych

5 W. Mastenbroek, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1997, s. 13 — 15.

8 R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007, s. 639 — 642. O konfliktach w pracy, przyczynach, skutkach oraz metodach ich rozwiazywania
szerzej zob.: J. Sikora, Zarzqdzanie konfliktem w zaktadzie pracy, TNOIK, Bydgoszcz 1998.
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dobr, w podziale gratyfikacji niematerialnych (wyrdéznienia, odznaczenia
itp.), zasadami awansowania i przeszeregowan (wptywajacymi na udziat
w podziale dobr). Kierownictwo zglasza zastrzezenia do podwladnych
w zwiazku z nieprzestrzeganiem relacji migdzy wkladem pracy a udziatem
w podziale dobr;

sposobu kierowania ludzmi i podporzqdkowywania sie kontroli sprawo-
wanej przez kierownika. Podwtadni zglaszaja zastrzezenia w zwiazku z:
realizowanym stylem kierowania podwtadnymi (niewtasciwym zdaniem
podwtadnych), stosunkiem do pracownikoéw, niewlasciwym sposobem od-
noszenia si¢ do nich. Kierownictwo zglasza zastrzezenia do podwladnych
w zwiazku ze stosunkiem do przetozonego, niewtasciwym sposobem odno-
szenia si¢ do kierownictwa, nieprzestrzeganiem dyscypliny pracy czy wia-
dzy kierownictwa;

realizacji podstawowych celow pracy. Podwtadni zglaszajq zastrzezenia
do kierownika w zwiazku z: brakiem kompetencji i kwalifikacji kierow-
nika, zla organizacja pracy, podziatem obowiazkow migdzy podwiadnymi,
podziatem prac dodatkowych lub pozaobowiazkowych. Kierownictwo
zglasza zastrzezenia do podwladnego w zwiazku z: niska jakoscig 1 wydaj-
noscia pracy, bierno$cia i brakiem zainteresowania praca, niewtasciwym
wykonywaniem polecen.

Wystepowanie konfliktow w organizacji ma swoje pozytywne inegatywne
aspekty. Czes¢ konfliktéw ma charakter dysfunkcjonalny, moga one szkodzi¢ po-
szczegbdlnym osobom, czy utrudnia¢ osiaganie celow organizacji. CzgS¢ ma natomiast
charakter funkcjonalny, przyczyniajac si¢ do zwigkszenia efektywnosci organizacji.

Negatywne konsekwencje konfliktu w organizacji to:

stres, poczucie zagrozenia, negatywne emocje. Uczestnicy konfliktu od-
czuwaja zagrozenie waznych dla nich interesow, doznaja silnych nega-
tywnych emocji, narazeni sa na wyrazy dezaprobaty spotecznej ze strony
innych. W takiej sytuacji ich zainteresowanie zadaniami pracy przesuwa si¢
na dalszy plan, a cata aktywnos$¢ skierowana jest na dawanie sobie rady
w konflikcie;

agresja i ucieczka. Agresja wywoluje frustracje i gniew lub takze agresje
u osoby, wobec ktorej skierowana jest. Wycofanie jest ucieczka od trudnos-
ci, jaka jest konflikt;

koncentracja na konflikcie. Konflikt pozostaje w centrum uwagi tak dhugo,
dopoki nie zostanie jako$ rozwiazany. Spada zainteresowanie praca, grupa
dzieli si¢ na poplecznikow jednego i drugiego uczestnika konfliktu;
pogorszenie stosunkow miedzy ludzmi i komunikacji. Dostrzec mozna
objawy wrogosci i niecheci, intrygi, plotki. Widoczny jest brak zaufa-
nia, zaklocenia w komunikacji, trudnosci we wspotpracy.

Pozytywne konsekwencje konfliktu w organizacji to:
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wzrost motywacji i energii. Rdznice 1 spory migdzy pracownikami moga
zwigksza¢ ich zaangazowanie i wysilek wkladany w realizacj¢ zadan
pracy, jezeli napigcia i frustracja wywotane konfliktem nie sa tak silne,
iz zaklocaja funkcjonowanie;

innowacyjnos¢ i rozwoj. Konflikty moga stymulowac ludzi do poszuki-
wania innych metod osiagania celéw lub podejmowania nowych celéw;
sygnat dysfunkcjonalnosci. Pojawienie si¢ konfliktu moze by¢ dla orga-
nizacji sygnatlem ostrzegawczym, wskazujacym, ze jakie$§ sprawy wy-
magaja zmiany;

przyrost wiedzy. Konflikt stwarza potrzebe doglgbnego zrozumienia wias-
nego stanowiska, poniewaz w dyskusji z partnerem nalezy przedstawic
wiasny punkt widzenia i dobrze go uargumentowa¢. W konflikcie ma sie
rowniez okazje lepiej pozna¢ druga osobg, jej stanowisko, pragnienia,
system wartos$ci i uczucia;

wzrost zaufania. Konflikt, ktory zostat rozwiazany ku obopoélnej satys-
fakceji, powoduje wzrost zaufania do partnera i poczucie dobrego poro-
zumienia sig¢, ktore sa podstawa wspotpracy w kazdym zespole;
poczucie sprawiedliwosci. Morale 1 kultura organizacji uwidaczniaja si¢
wlasnie w sposobie rozwiazywania konfliktow. To poczucie sprawiedli-
wosci jest waznym czynnikiem stymulujacym motywacj¢ pracownikow
do wnoszenia wktadow do organizacji.

Zestawienie negatywnych i pozytywnych skutkow konfliktu w organizacjach

prezentuje tabela 2.1.

Tabela 2.1. Skutki konfliktu w organizacjach

Skutki konfliktu w organizacjach

Negatywne Pozytywne

stres, poczucie zagrozenia, krzywdy i upo- | — wzrost motywacji i energii

korzenia

obnizenie poczucia wlasnej warto$ci
osamotnienie, nieufno$¢, utrata wiary we
wilasne sity

spadek motywacji do dziatania

agresja i ucieczka

pogorszenie wzajemnych stosunkow, pote-
gowanie si¢ niewlasciwej atmosfery, wza-
jemna nieufnosé

rozluznienie dyscypliny, nieprzemyslane
dziatanie

obnizenie wynikow produkcyjnych

zmusza do poszukiwania nowych rozwigzan
ujawnia gleboko istniejace, lecz ukryte, nieporo-
Zumienia

zmusza do precyzowania swoich pogladow

na skutek napig¢ wzbudza zainteresowanie

i ksztaltuje tworczy stosunek do zagadnienia
pozwala ludziom sprawdzi¢ rzeczywiste moz-
liwosci

pozytywnie rozwigzany konflikt powoduje wzrost
zaufania do partnera i poczucie dobrego porozu-
mienia si¢

Zrodlo: W. H. Smith, Conflict, ,Management Reviev”, 1974; Omoéwienie [w:] ,,Organizacja
1 Kierowanie”, nr 4, 1975, s. 66 — 69.

W potowie lat 80-tych termin rozwigzywanie konfliktow (conflict resolution)
zostal zastapiony szerszym terminem kierowanie konfliktem (conflict manage-
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ment). Kierowanie konfliktem ma na celu takie planowanie, aby konflikty byty
pod kontrola, nie przyjely niebezpiecznych rozmiaréw’. Na poczatku lat dzie-
wigcdziesiatych pojawity si¢ rowniez prace na temat stymulowania konfliktow.
W tej chwili modne zaczyna by¢ pojgcie zarzadzanie przez konflikt. Jest to
swiadomy zabieg polegajacy na wywolaniu i utrzymaniu konfliktu, by zmusi¢
grupe do przyjecia okreslonej postawy.

Obecnie w teorii organizacji i zarzadzania zwraca si¢ uwage na to, ze kiero-
wanie konfliktami jest rownie wazna funkcja kierownicza, jak: planowanie, or-
ganizowanie, motywowanie czy kontrola. Daniel Dana w pracy pt. Rozwiqzywa-
nie konfliktow pisze m.in.: Nie kontrolowane konflikty sq jednym z najwiekszych,
ale najmniej docenianych zrodet wzrostu kosztow organizacyjnych. Szacuje sie,
ze w ponad 65% przypadkow spadek wydajnosci i jakosSci pracy jest spowodo-
wany napieciami w stosunkach miedzy pracownikami, a nie brakiem kwalifikacji
Iub motywacji do pracy®. Konflikt w zespotach zarzadzajacych moze byé¢ warto-
sciowy. Sprawia on, iz: zarzqdzajqcy otrzymujq wiecej informacji, zaczynajq rozu-
mie¢ odmienne punkty widzenia i otrzymujq do wyboru wiekszq liczbe mozliwych roz-
wiqzan. [...] Alternatywq konfliktu zwykle nie jest zgoda, lecz apatia i brak zaan-
gazowania. Przedsiebiorstwa nie radzqce sobie z problemem konfliktu z reguly
w ostatecznym rozrachunku otrzymujq gorsze wyniki od tych, ktore te sztuke
opanowaly’. Zestawienie tradycyjnych i wspotczesnych pogladéw na temat kon-
fliktu w organizacji przedstawia tabela 2.2.

Tabela 2.2. Tradycyjne i wspolczesne poglady na temat konfliktu w organizacji

Konflikt w organizacji

Poglad tradycyjny Poglad wspolczesny
Konfliktu mozna uniknag. Konflikt jest nieunikniony.
Powodem konfliktu sa btedy w zarzadzaniu Konflikt moze mie¢ wiele réznorodnych przyczyn,
lub oddziatywanie najblizszego otoczenia. w tym: niewlasciwa struktura organizacyjna, zroz-

nicowane poglady na cele, roznice w systemach
warto$ci, postrzeganiu aktualnej sytuacji, w zdol-
nosci przewidywania.

Skutki konfliktu w organizacji sa negatywne, Skutki konfliktu moga by¢ zaréwno pozytywne, jak
konflikt zmniejsza efektywnos$¢ organizacji. i negatywne.

Zadaniem kierownictwa jest eliminowanie Zadaniem kierownictwa jest pokierowane konflik-
konfliktu. tem 1 jego rozwiazanie w sposob prowadzacy do

optymalnej efektywnosci organizacji.
Optymalna efektywnos$¢ organizacji wymaga | Optymalna efektywno$¢ organizacji wymaga kon-
likwidacji konfliktu. fliktu na umiarkowanym poziomie.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: J. F. A. Stoner, C. Wanker, Kierowanie, PWE,
Warszawa 1994, s. 330.

7 Zob.: R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2007, s. 637 — 646.

§D. Dana, Rozwiqzywanie konfliktow, PWE, Warszawa 1993, s. 33.

K. M. Eisenhardt, J. I. Kahwajy, L. J. Bourgeois I, How Management Teams Can Have o Good
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2.2. Zarzadzanie konfliktem w organizacjach
2.2.1. Formy kierowania konfliktem w organizacjach

Przyjmuje sig, ze konflikty spetniaja w organizacji trzy podstawowe funkcje:

—  motywacyjng — konflikt zmusza uczestnikéw do aktywnos$ci, pozwala
sprawdzi¢ swoje rzeczywiste mozliwosci, moze by¢ wige sita napedowa
zmian;

—  innowacyjnq — rodzi potrzebe zmian, innowacji, poszukiwania nowych
rozwiazan, pomystow, odmiennos$¢ pogladéw wyzwala procesy innowa-
cyjne;

—  identyfikacyjnq — ujawnia dawno istniejace, lecz gteboko ukryte, proble-
my, a w sytuacji konfliktowej ludzie lepiej poznaja siebie, swoje wady i za-
lety, moga si¢ integrowac wokot realizowanych celow.

Konflikt moze zwigkszy¢ lub ograniczy¢ efektywnos¢ funkcjonowania orga-
nizacji w zaleznosci od tego, jak si¢ nim pokieruje. Z tego punktu widzenia, wazne
jest nie tyle thumienie lub usilne rozwiazywanie wszelkich konfliktow, lecz takie
pokierowanie nimi, aby zminimalizowa¢ ich szkodliwe aspekty, a maksymalizo-
waé pozytywne.

Zarzadzanie konfliktem oznacza postgpowanie majace na celu zapobiezenie
eskalacji konfliktu, ewentualne jego rozstrzygnigcie czy tez rozwigzanie lub sty-
mulowanie konfliktu. Zarzadzanie konfliktem to sprawowanie nad nim kontroli, aby
zminimalizowaé jego dysfunkcjonalne skutki. Polega to na eliminowaniu konflik-
tow zbegdnych i szkodliwych oraz stymulowaniu tych, ktoére sprzyjaja procesom
zmian. Wszystkie te dziatania moga by¢ realizowane samodzielnie przez uczestni-
kow konfliktu, jak rowniez przy pomocy ,,trzeciej strony”.

Do podstawowych form kierowania konfliktem mozemy zaliczy¢: ograni-
czenie lub thumienie konfliktu, rozstrzyganie badz rozwiazywanie konfliktu oraz
stymulowanie konfliktem'’.

Ograniczanie lub thumienie konfliktu polega na podejmowaniu takich dziatan,
ktére maja na celu zapobiezenie konfliktom lub ich eskalacji. Istota ttumienia
konfliktu jest redukcja napigcia, a nie rozwiazanie konfliktu. Do metod ograni-
czania konfliktu zalicza si¢: odwolywanie sig¢ do celow nadrzednych (np. dobra catej
organizacji) oraz zjednoczenie grupy wokot wspdlnego zagrozenia lub wroga.

Rozstrzygnigcie konfliktu to taka zmiana zachowania stron, ktéra powoduje
eliminacj¢ niezgodnosci ich interesow, bedaca bezposrednia przyczyna konfliktu.

Fight, ,,Harvard Business Review”, July-August, 1997; K. M. Eisenhardt (oprac. Marek Wojnar), O tym
Jak zarzaqdzajacy mogq sie dobrze poktocié, czyli zarzqdzanie konfliktem (11), ,,Przeglad Organizacji”,
10 (1997), s. 39 — 42.

19 Por.: J. Sikora, Zarzqdzanie konfliktem w zakladzie pracy, TNOIK, Bydgoszcz 1998, s. 103 —
167; S. Chetpa, T. Witkowski, Paradoks zgody, czyli zarzqdzanie w sytuacjach konfliktowych i zarzq-
dzanie przez konflikt, ,,Personel”, 10(67), 1999, s. 35 — 36.



44 Rozdziat 2.

W dalszym ciagu moze jednakze utrzymywac si¢ pomigdzy stronami wzajemna
nieche¢ czy tez nieprzyjazne nastawienie. Obydwie strony moga rowniez trakto-
wa¢ jako catkowicie niezgodne reprezentowane przez siebie systemy wartosci' .

Rozwigzanie konfliktu oznacza natomiast nie tylko zmiang w zachowaniu stron
konfliktu, ale réwniez pozytywne zmiany nastawienia i eliminacje wzajemnej
niecheci. Przy wlasciwym rozwiazaniu konfliktu, jego uczestnicy nie musza mo-
dyfikowac swoich systemoéw wartosci. Dokonuja oni niejako pewnego ich posze-
rzenia przez akceptowanie odrebnych warto$ci drugiej strony'?,

Stymulowanie konfliktem, czy tez odpowiednie nat¢zenie poziomu konflik-
tow, ma na celu zapobiezenie wystapieniu tzw. paradoksu zgody, jak réwniez stanu
zadowolenia. Do gléwnych srodkow, ktore stuza stymulowaniu konfliktow, zali-
czamy: komunikacje, strukturg organizacyjna, czynniki ludzkie".

Podstawowe formy kierowania konfliktem w organizacji przedstawia sche-
mat 2.1.

Schemat 2.1. Formy kierowania konfliktem

Kierowanie konfliktem

© & INE

Zapobiezenie eskalacji Rozstrzygnigcie Rozwiazanie Stymulowanie
konfliktu, ograniczenie konfliktu konfliktu konfliktem
lub thumienie

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Kierowanie konfliktem przebiega w kilku fazach'*:

—  Faza I: dostrzezenie lub stymulowanie konfliktu, ktora obejmuje okres-
lona wymiang zdan, zgtoszenie klopotow i czuwanie nad przebiegiem zda-
rzen w organizacji,

—  Faza II: definicja konfliktu, ktéra polega na ustaleniu uczestnikéw konfli-
ktu, jego istoty i znaczenia dla organizacji;

—  Faza III: ujawnienie konfliktu, czyli kierownictwo przedstawia swoja
oceng konfliktu i doprowadza strony do rozmowy;

""'Por.: C. Mesjasz, Mediacje w konflikcie, ,,Przeglad Organizacji”, 9(92), s. 27.

" Ibidem.

13 S. Chelpa, T. Witkowski, Paradoks zgody, czyli zarzqdzanie w sytuacjach konfliktowych i zarzq-
dzanie przez konflikt, ,,Personel”, 10(67), 1999, s. 35 — 36.

“Ppor.: I. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 331.
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—  Faza IV: ograniczenie/ thumienie/ rozwiazanie lub rozstrzygniecie kon-
fliktu przez zastosowanie odpowiednich metod radzenia w sytuacjach
konfliktowych;

—  Faza V: kontrola oddzialywania wybranego sposobu kierowania kon-
fliktem, czyli $ledzenie, czy wybrane rozwiazanie doprowadzito do
rozwigzania/rozstrzygnigcia konfliktu;

—  Faza VI: konsolidacja, czyli tworzenie klimatu wspotpracy, wprowa-
dzenie potrzebnych zmian.

Poszczegolne fazy kierowania konfliktem przedstawia schemat 2.2.

Schemat 2.2. Fazy kierowania konfliktem

Faza I: dostrzezenie lub stymulowanie konfliktu

U

Faza II: definicja konfliktu

4

Faza III: ujawnienie konfliktu

U

Faza IV: ograniczenie/ thumienie/ rozwigzanie lub
rozstrzygniecie konfliktu

ol

Faza V: kontrola oddziatywania wybranego sposobu
kierowania konfliktem

U

Faza VI: konsolidacja

Zrédlo: J. A. F. Stoner, Ch. Wanker, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 331.

2.2.2. Model prewencyjno-eskalacyjny E. Van de Vlierta kierowania
konfliktem w organizacji

Jedna z uznanych teorii kierowania konfliktem jest model prewencyjno-eskala-
cyjny E. Van de Vlierta'. W modelu tym autor skoncentrowat si¢ na opisie cech
konfliktu jako procesu ina jego cechach strukturalnych, co umozliwia analiz¢ pre-

15 Szerzej o modelu prewencyjno-eskalacyjnym E. Van de Vlierta kierowania konfliktem w orga-
nizacji np.: Z. Rumel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospoteczne, PWN, Warszawa 1990.
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wencyjnego i eskalacyjnego charakteru strategicznych i spontanicznych metod kie-
rowania konfliktami. Model Van de Vlierta opiera si¢ na zatozeniu zachowan pre-
wencyjnych i eskalacyjnych, ktore moga by¢ spontaniczne lub strategiczne. Istotny-
mi zatozeniami kierowania konfliktem sa takze: przyczyny konfliktu, warunki po-
przedzajace konflikt wywodzace sig z cech organizacji, skutki konfliktu (bezposred-
nie i posrednie), grupy, jednostki, podmioty konfliktu, ograniczone zasoby, wspdlne
cele, role spoteczno-zawodowe stron konfliktu itp. Kierowanie konfliktami w ujeciu
E. Van de Vlierta przedstawia schemat 2.3.

Schemat 2.3. Kierowanie konfliktami w ujeciu E. Van de Vlierta

Kierowanie konfliktami

& &

Zachowania prewencyjne Zachowania eskalacyjne
spontaniczne strategiczne  spontaniczne strategiczne

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Do zachowan prewencyjnych zaliczamy te, ktore powoduja ograniczenie
lub likwidacje frustracji obu stron, zmniejszaja prawdopodobienstwo wystapienia
podobnego rodzaju konfliktu, daja wigksze szanse wytworzenia si¢ bardziej sprzyja-
jacej sytuacji wyjsciowej w przysztosci w przypadku nowego konfliktu, zmniej-
szaja natgzenie konfliktu badZ zapobiegaja jego eskalacji.

Zachowania eskalacyjne polegaja na podejmowaniu dziatan majacych na
celu zwigkszenie stopnia nat¢zenia sytuacji konfliktowe;.

Zaréwno zachowania prewencyjne, jak i eskalacyjne moga przybiera¢ postac za-
chowan spontanicznych (dziatan niezaplanowanych, czasem nie§wiadomych) badz
strategicznych (tzn. bedacych efektem swiadomego dziatania, zaplanowanych).

Prewencyjne kierowanie konfliktem wystepuje, gdy frustracja obu stron nie
ulega dalszemu nasileniu, a nawet frustracja zmniejsza si¢ lub zostaje zlikwido-
wana.

Spontaniczne prewencyjne kierowanie konfliktem polega na unikaniu fru-
stracji lub ostabieniu jej nasilenia, dzigki podejmowaniu automatycznych dziatan
nawykowych. Do dziatan prewencyjnych o charakterze spontanicznym mozemy
zaliczy¢: niezauwazanie sytuacji konfliktowej, wycofanie si¢, tagodzenie, kompro-
mis, integratywne rozwigzywanie probleméw (np.: negocjacje, mediacje, arbi-
traz).

Ze strategicznymi zachowaniami prewencyjnymi mamy do czynienia, gdy
strona podejmuje dziatania prewencyjne w sposob swiadomy. Do strategicznych
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zachowan prewencyjnych zaliczamy natomiast: zmian¢ warunkow poprzedzaja-
cych, integratywne rozwiazywanie problemow, rekonceptualizacje konfliktu, czyli
jego przerestrukryzowanie, deeskalacje¢ konfliktu. Skuteczna forma prewencyj-
nych zachowan strategicznych, polegajacych na zmianie warunkéw poprzedza-
jacych konflikt, jest wprowadzenie odpowiednich przepiséw i zasad.

Eskalacyjne kierowanie konfliktem oznacza takie zachowanie strony, ktore
prowadzi do uruchomienia calej nagromadzonej frustracji poznawczej i emocjo-
nalnej oraz przyczynia si¢ do dalszego jej wzrostu. Do eskalacji moga prowadzi¢
pierwotne prewencyjne dzialania, takie jak: grozba, thumienie konfliktu.

Spontaniczne zachowania eskalacyjne to wyolbrzymianie konfliktu, ata-
kowanie oponenta, ograniczanie kontaktow.

Strategiczne zachowania eskalacyjne maja na celu $wiadome dazenie
strony do eskalacji konfliktu, aby przez wyzszy poziom napigcia doprowadzi¢ do
zakonczenia sporu w sposob satysfakcjonujacy obie strony. Metoda ta moze by¢
stosowana w przypadku, gdy konflikt jest nieunikniony i niemozliwy do rozwia-
zania, ze wzgledu na: réznice pogladéw, przekonan lub ograniczone zasoby. Druga
sytuacja wystepuje, gdy do rozwiazania konfliktu sa potrzebne drozne kanaty in-
formacyjne. Do metod eskalacyjnych, w ujgciu strategicznym, mozemy zaliczy¢:
zmiang warunkdéw poprzedzajacych konflikt, rozszerzenie przedmiotu konfliktu, re-
konceptualizacjg, zmian¢ w zachowaniu, poszukiwanie sprzymierzencow. Eska-
lacja konfliktu migdzy grupami dziata prewencyjnie w odniesieniu do konfliktow
wewnatrz grup, powodujac: wzrost stopnia identyfikacji z wlasna grupa, poczucie
solidarnosci, porozumienia. Niebezpieczna moze by¢ w rozwiazywaniu konflik-
tow eskalacja nie kontrolowana.

2.2.3. Metody rozwiazywania konfliktow w organizacjach

Konflikt jest sytuacja, ktorej zrodta tkwig w cztowieku lub jego otoczeniu.
Motywuje on do zachowan majacych na celu uniknigcie tego stanu przez: zmiang
danej sytuacji, przystosowanie si¢ do niej lub uniezaleznienie si¢ od niej. Postgpo-
wanie przed wyborem odpowiedniej metody rozwiazywania konfliktu jest naste-
pujace':

—  precyzyjne rozpoznanie uczestnikow konfliktu — nalezy ustali¢ uczestni-

kow konfliktu, ich interesy, zamiary;

—  diagnoza przyczyn konfliktu — nalezy zastanowi¢ sig, czy rzeczywiscie
mamy do czynienia z problemem konfliktowym, ktéory wymaga rozwia-
zania, poznac przyczyny konfliktu;

—  ocena ewentualnych skutkow — ocena mozliwosci rozwiazania konfliktu
i ich skutkow;

16 Por.: W. Goncarski, Jak kierowa¢ konfliktami?, (cz. 1), ,,Personel”, 7(10), 1995.
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—  zrezygnowanie z emocji i odrzucenie osobistych uprzedzen — pozbycie
si¢ emocji, budowanie klimatu zaufania, skupianie si¢ na rozwigzywa-
niu problemdéw, a nie osobistych uprzedzeniach;

—  daqzZenie do utrzymania kontaktow miedzy stronami — zadbanie o utrzyma-
nie dobrej, sprawnej, komunikacji miedzy stronami podczas trwania kon-
fliktu i po jego zakonczeniu;

—  wybor metody kierowania konfliktem — wybor odpowiedniej metody jest
uzalezniony od: oceny sytuacji konfliktowej, struktury konfliktu, zachowa-
nia si¢ stron wobec konfliktu, preferowanego stylu rozwiazywania kon-
fliktu.

Metody radzenia z sytuacjami konfliktowymi w organizacjach mozna, ze
wzgledu na sposob podejscia do zjawiska konfliktu, podzieli¢ na tradycyjne oraz
nowoczesne'’.

Metody tradycyjne — dominuje tu przekonanie, ze konflikt koficzy si¢ zwycigs-
twem jednej strony, zgodnie z zasada: ,,wygrany-przegrany”. Zaliczamy do nich:
ucieczke (unikanie, odwlekanie), eliminowanie, wymuszanie, tagodzenie, kom-
promis oraz restrukturyzacj¢. Metody te moze cechowac niewielka skutecznose,
gdyz maja one na celu bardziej obnizanie napigcia zwigzanego z konfliktami niz
ich rozwiazywanie. Najczgséciej nie prowadza one do zdecydowanego rozstrzygnig-
cia konfliktu, lecz raczej do jego odktadania, zaostrzenia lub ztagodzenia. Czgsto
nie usuwaja przyczyn konfliktow, ale powoduja, ze wchodza one w fazg utajnie-
nia.

Metody nowoczesne — przewaza poglad, ze obie strony moga osiagnac korzysci
z sytuacji konfliktowej, zgodnie z zasada: ,,wygrany-wygrany”. Zaliczamy do nich:
negocjacje, konfrontacje, mediacje, arbitraz oraz stymulowanie.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze podziat ten ma charakter umowny. W zaleznosci
od sytuacji, nalezy korzysta¢ zarowno z metod tradycyjnych, jak i nowoczesnych.
Metody te moga by¢ stosowane samodzielnie lub sytuacja konfliktowa moze by¢
rozwiazana przy uzyciu roznych metod z obu grup.

Ucieczka, unikanie, odwlekanie. Sa to metody stosowane, gdy jedna ze stron
obawia si¢ mozliwos$ci zranienia drugiej strony, zerwania z nia poprawnych sto-
sunkow, czy tez boi si¢ przegranej. Ignorowanie moze polega¢ na milczeniu w
odniesieniu danego problemu w sytuacji, gdy strona uwaza, ze niepodejmowanie
decyzji wywota mniejszy konflikt niz wyrazne odrzucenie zadan. Najczescie]
siega po nig jedna ze stron, ktora przede wszystkim nie stucha argumentow prze-
ciwnika, ciagle powtarza wiasne zdanie oraz unika wymiany pogladéw. W przy-
padku odwlekania decyzji, strona ma nadzieje, ze ,,czas zagoi rany” lub problem
sam si¢ rozwiaze. Niedostrzeganie, ignorowanie konfliktu nie rozwiazuje jednak
problemoéw. Tak traktowany konflikt moze si¢ poglebi¢, ludzie za§ w niego za-

17 Por.: W. Goncarski, Jak kierowaé konfliktami?, (cz. 1), ,,Personel”, 7(10), 1995; W. Goncarski,
Jak kierowa¢ konfliktami?, (cz. 1I), ,,Personel”, 8(11), 1995; R. A. Weber, Zasady zarzqdzania orga-
nizacjami, PWE, Warszawa 1990, s. 454 — 459; J. Sikora, Zarzqdzanie konfliktem w zakladzie pra-
¢y, TNOIK, Bydgoszcz 1998, s. 103 — 167.
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angazowani z biegiem czasu moga by¢ coraz bardziej przekonani o swojej stusz-
nosci, usztywniajac swoja postawe. Czekanie, az konflikt si¢ rozwiaze, moze
by¢ dobrym rozwiazaniem jedynie w przypadku prostych sporow lub, gdy in-
terwencja danej strony nie wzniostaby do sprawy nic nowego.

Eliminowanie. Eliminowanie polega na ,,pozbyciu si¢” strony konfliktu. Moze
si¢ to objawia¢ np. przez zwolnienie konfliktowego pracownika z pracy lub stwo-
rzenie takiej atmosfery, aby pracownik odszedt z firmy z wlasnej woli.

Wymuszanie. Jedna ze stron narzuca rozwiazanie sytuacji konfliktowej. Me-
toda ta jest stosowana szczegdlnie w przypadku, gdy w konflikt sq zaangazowane
strony o nierownej sile, pozycji przetargowej czy statusie. Moze by¢ stosowana row-
niez wowczas, gdy konflikty sa powazne, pojawiajq si¢ czgsto, a szanse na ich
polubowne rozwiazanie sa niewielkie.

Lagodzenie i kompromis. Strony konfliktu daza do ztagodzenia przebiegu
konfliktu lub jego skutkow przez osiagnigcie wspolnego kompromisu. Przy sto-
sowaniu tej metody zaktada si¢, ze obie strony dojda do porozumienia, jesli kaz-
da zadowoli si¢ osiagnigciem czgsciowego spelnienia swych zadan. Potowiczne
spelnienie zadan i poczynione ustgpstwa moga by¢ jednak ukrytym pretekstem
do odnowienia lub nawet eskalacji konfliktu.

Restrukturyzacja, czyli zmiana struktur organizacyjnych. A. Weber wyroz-
nia nastgpujace sposoby rekonstrukcji systemu, z punktu widzenia konfliktu:
przedzielenie buforem, powolanie posrednika w roli bufora, rozdzielanie przez
dublowanie, scalanie zadan, utworzenie struktury macierzowe;.

Negocjacje. Najbardziej polecana i popularna obecnie metoda rozwiazywa-
nia konfliktow.

Konfrontacje. Metoda polega na doprowadzeniu do bezposredniego przed-
stawienia pogladow i stanowisk przez strony bedace w konflikcie. Nalezy przy
tym dopilnowa¢, aby strony dyskutowaty o przyczynach konfliktu i sposobach poro-
zumienia, a nie atakowaty si¢ personalnie.

Mediacje. Metoda rozwiazywania konfliktu z udzialem strony trzeciej —media-
tora. Rola mediatora moze by¢ bardzo r6znorodna: od posredniczenia w komuni-
kacji migdzy stronami do przedstawiania wlasnych propozycji rozwigzania kon-
fliktu'®.

Arbitraz. Metoda ta polega na wykorzystaniu arbitra, ktéry przedstawi pro-
pozycje rozwiazania konfliktu. Jest stosowana wtedy, gdy strony nie sa w stanie
wypracowac wspodlnego stanowiska, postuguja sig roznymi kryteriami oceny, ale
pragna zakonczy¢ spor konstruktywnie. Czasem arbitraz nast¢puje jako wynik
nieskutecznych mediacji.

Stymulowanie. Jest to najbardziej nowoczesna, ale rowniez najbardziej kon-
trowersyjna metoda kierowania konfliktami. Do standardowych procedur sty-
mulowania konfliktami w teorii organizacji zalicza si¢: wprowadzanie ludzi

'8 A. Bednarek, H. Kraszewska, Budowanie zgody. Mediacje jako sposob zapanowania nad konflik-
tem, ,,Personel”, 23(92), 2000, s. 24 — 27; P. J. Carnevale, D. G. Pruitt, Negotiation and mediation,
,»Annu. Rev. Psychol.”, 1992, No. 43, s. 531 — 582.
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z zewnatrz, postgpowanie wbrew regutom, zachgcanie do wspotzawodnictwa, zmia-
na struktury, wyznaczenie nowego kierownika.

Podzial metod kierowania konfliktem na tradycyjne i nowoczesne przedsta-
wia schemat 2.4.

Schemat 2.4. Podzial metod kierowania konfliktem na tradycyjne i nowo-
czesne

Kierowanie konfliktem

¢ 0\

Tradycyjne | | Nowoczesne
e  Ucieczka, unikanie, e Negocjacje
odwlekanie e  Konfrontacje
Eliminowanie e Mediacje
e Wymuszanie e  Arbitraz
e lLagodzenie i kom- e  Stymulowanie
promis

e  Restrukturyzacja

Zrodto: Opracowanie wilasne.

2.2.4. Rola konfliktu w organizacji

Z punktu widzenia sprawno$ci funkcjonowania organizacji, niebezpieczny
jest zarowno niski, jak i wysoki poziom konfliktu'®. Niski, czy wrecz bezkonflik-
towy, stan powoduje, Ze organizacja zmienia si¢ zbyt powoli i moze popas¢ w stan
stagnacji. Zwraca si¢ uwage na to, ze stan zadowolenia moze by¢ zgubny dla funk-
cjonowania firmy. Uzasadniajac t¢ tezg, czgsto odwotuje si¢ do tzw. paradoksu
zgody, majacego miejsce przy podejmowaniu decyzji zespotowych. Cztonkowie
grupy, chcac zredukowac poczucie niepewnosci, niepokoju, czy tez bedac pod
wplywem presji, wypowiadaja opinie popierajace lub uzasadniajace dana kon-

19 Por.: J. A. F Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa, 1994, s. 316-317; J. Sikora, Zarzqdzanie
konfliktem w zakladzie pracy, TNOIK, Bydgoszcz 1998, s. 51 — 95; Kulpa A., Dwa oblicza konfliktu.
Funkcjonalna teoria konfliktu Lewisa A. Cosera a wspolczesne koncepcje zarzqdzania konfliktami, ,,Or-
ganizacja i Kierowanie”, Nr 1 (107), 2002, s. 87 — 97; L. A. Coser, Funkcjonalna teoria konfliktu, [w:)
J. Turner, Struktura teorii socjologicznej, PWN, Warszawa 1985, s. 222 — 234.
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cepcje. lluzja jednomys$lnosci prowadzi do zaburzenia realistycznej oceny sytua-
cji i podejmowana nieoptymalnych decyzji*’.

Réwnie niebezpieczny jest wysoki poziom konfliktu. Zbyt wysoki poziom
konfliktu to: chaos, rozprezenie, zerwanie wigzi. Moze on niekorzystnie odbijac
si¢ na funkcjonowaniu firmy, objawiajac sig: strata energii, staba realizacja za-
dan, obnizeniem morale, dezintegracja jednostek i grup, poglebieniem rédznic
migdzy ludZzmi, niszczeniem wspodtpracy, ujawnianiem nieracjonalnych zacho-
wan, podejrzliwoscia, brakiem zaufania, obnizeniem wydajnosci pracy.

W kazdej organizacji nalezy wigc poszukiwa¢ optymalnego poziomu konflik-
tu, ktory bedzie pobudzac: motywacje, kreatywnosC, innowacj¢ i inicjatywe,
przy ktorym efektywno$¢ organizacji bgdzie optymalna (schemat 2.5.). Funk-
cjonalny konflikt w organizacji nie powinien by¢: gwattowny, dlugotrwaly czy
tez 0 duzym natezeniu®'.

Schemat 2.5. Zwigzek miedzy poziomem konfliktu a efektywnoS$cia organi-
zacji

optymalny poziom konfliktu

efektywno$¢ organizacji

niepowodzenie niepowodzenie
spowodowane spowodowane
stagnacja chaosem

v

stopien konfliktu w organizacji

Zrodto: J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 316 —317.

2. Chelpa, T. Witkowski, Paradoks zgody, czyli zarzqdzanie w sytuacjach konfliktowych i zarzq-
dzanie przez konflikt, ,,Personel”, 10(67), 1999, s. 35 — 36.

2I'M. Deutsch, Cooperation and conflict: a personal perspective on the history of the social psy-
chological study of conflict resolution, [w:] M. A. West, D. J. Tjosvold, G. H. Smith (eds.), International
handbook of organizational Teamwork and Cooperative Working, Wiley&Sons, 2003; M. A. Rahim,
Toward a theory of managing organizational conflict, ,,The International Journal of Conflict Manage-
ment”, Vol. 13, No. 3, 2002, s. 206 — 235.
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Stymulowanie konfliktow, czy tez ich odpowiedniego natezenia, jest wazna,
ale i trudna umiejetnoscia zarzadzania przedsiqbiorstwemzz. Nalezy bowiem roz-
pozna¢ sytuacje w przedsigbiorstwie, ktora gwarantuje, ze uruchomiony konflikt
nie przeksztatci si¢ w konflikt destrukcyjny. Prawidtowe stymulowanie konfliktu
w przedsigbiorstwie moze przyczynia¢ si¢ do: wzrostu efektywnosci funk-
cjonowania przedsigbiorstwa przez kreacj¢ nowych rozwiazan. Mozna go wyko-
rzysta¢ jako element rywalizacji, do zwigkszenia motywacji do dzialania, pod-
niesienia poziomu zaangazowania stron, powstawania innowacji. Stymulowanie
moze odbywac si¢ przez; komunikacje, strukture organizacyjna oraz czynniki
ludzkie.

Wywotywanie konfliktow przez komunikacj¢ polega na: omijaniu zwycza-
jowo przyjetych kanatow informacyjnych, wysytaniu informacji dwuznacznych,
lub zagrazajacych oraz transmitowaniu nadmiaru informacji. Podwyzszanie po-
ziomu niepewnosci wérod pracownikow moze si¢ odbywac np. przez: przydzie-
lenie nowych zadan, zatrudnienie nowych pracownikéw, niedobor informacji.
Gtownym celem stworzenia niepewnos$ci wsrod pracownikoéw jest aktywizacja
ich dziatania i zapobiezenie stagnacji oraz stanowi zadowolenia®.

Stymulowanie konfliktow przez zmiany w strukturze organizacyjnej to: two-
rzenie niepewnosci, redystrybucja wladzy, zmiany w obowiazkach i zadaniach
pracownikow, zatrudnienie ludzi z zewnatrz, zmiany wzajemnych zaleznosci, postg-
powanie wbrew regutom, nowe systemy ocen, rozszerzenie konfliktow ze swiatem
zewngtrznym.

Czegsto zatrudnienie nowych pracownikow, ktorych wartosci, style dziatania
inormy sa odmienne od przyjetych w organizacji, dziala ozywczo i pobudzajaco na
innych. Pozbawienie niektorych osob lub grup informacji, do ktérych zwykle miaty
dostep, wlaczenie oséb lub grup do sieci komunikowania si¢ moze zmieni¢ po-
dziat wladzy i w ten sposob stymulowaé konflikt. Rozbicie istniejacych zespotow
i dzialow oraz ich restrukturyzacja destabilizuje stare standardy dziatan oraz rutyng
i wymaga wypracowania nowych form przystosowania si¢ do nowych warun-
kow?™*.

Zarzadzanie konfliktem przez wykorzystanie zasobow ludzkich jest najtrud-
niejsze i moze si¢ ono odbywac np. przez: podwyzszenie poziomu rywalizacji,
stworzenie okolicznosci sprzyjajacych pojawieniu si¢ konfliktu, zmiany w syste-
mie wynagrodzen, nagrod, premii, wyréznien za wybitne osiagni¢cia we wspot-
zawodnictwie, wybor odpowiednich kierownikow.

Wspotzawodnictwo ma wyzwoli¢ aktywno$¢ czlonkdéw organizacji, wzmoc-
ni¢ ich motywacj¢ do wnoszenia wigkszych wysitkow na rzecz organizacji. Zmia-
ny na stanowiskach kierowniczych moga ozywi¢ aktywno$¢ grupy; odpowiedni

22 Prace na temat stymulowania konfliktow pojawity si¢ na poczatku lat dziewig¢édziesiatych.
W tej chwili zaczyna by¢ modne pojecie zarzadzanie przez konflikt.
2 J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994; W. Gonciarski, Konflikt nie-
Jjedno ma imig (3), ,,Personel”, 6 (9), 1995, s. 22 — 23.
** W. Gonciarski, Konflikt niejedno ma imie, (cz. 1), ,, Personel”, 6(9), 1995, s. 22 — 23.
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dla danej grupy kierownik moze tez utatwia¢ otwarte zajmowanie si¢ r6znicami, co
stymuluje do poszukiwania nowych, lepszych rozwiazan. Pozytywnym, ubocz-
nym efektem konfliktow moze by¢ takze umocnienie wewngtrznej spoistosci ze-
spotu®.

Sterowaniu konfliktem sprzyja takze instytucjonalizacja obejmujaca migdzy
innymi takie metody, jak: negocjacje, konfrontacje, sesje wymiany wizerunku, kon-
sultacje, mediacje, arbitraz. Rozwigzywaniu konfliktéw moga réwniez stuzy¢ in-
stytucje wewnatrz- oraz pozaorganizacyjne, np.: systemy skarg izazalen, komisje
rozjemcze i odwotawcze do spraw pracy, sady pracy, sady kolezenskie. Kontro-
lowanie konfliktu moze mie¢ formg: zwigkszenia bazy zasobow, poprawiania
koordynacji wspolzaleznos$ci, ustalania celow nadrzednych, dopasowania osobo-
wosci pracownikow i ich nawykéw w pracy, aby unikna¢ konfliktow interperso-
nalnych.

W utrzymaniu poziomu konfliktu na optymalnym poziomie najbardziej pole-
cang i popularng obecnie metoda sa negocjacje. Szczegdlnie, w kontekscie efek-
tywnego wykorzystania kapitatu ludzkiego, godne uwagi jest prowadzenie roz-
mow zgodnie z procedura negocjacji integracyjnych, czyli takim uktadaniu rozmow,
aby przyniosty one obop6lna korzy$¢*®. Strony moga rowniez wykorzystywaé znane
techniki rozwigzywana probleméw, do ktéorych mozemy zaliczy¢ m.in.: burze
moézgdw, technike grupy nominalnej, metodg delficka czy procedurg jednego
tekstu.

Metoda burzy mézgéw polega na swobodnym zglaszaniu przez strony pro-
pozycji rozstrzygnigc¢ problemu, a nastgpnie ich analizowaniu.

Technika grupy nominalnej polega na przygotowaniu przez strony pisemnej listy
rozwigzan, nastgpnie ustalaniu rankingu pomystéw i wyborze tego rozwiazania,
ktory uzyska najwicksza akceptacje.

Metoda delficka (tzw. panel ekspertow) polega na odwotaniu si¢ do wiedzy
i doswiadczenia 0sob, ktorym przedstawia sig¢ problem z prosba o opinie i przed-
stawienie propozycji rozwigzania.

25 Szerzej o Kapitale ludzkim i jego roli w organizacjach np.: S. R. Domanski, Kapital ludzki a wzrost
gospodarczy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993; M. Najowska, Problemy badania wpty-
wu kapitatu ludzkiego na zachowanie przedsigbiorcze, [w:] M. Juchnowicz (red.), Kapital ludzki
a ksztattowanie przedsiebiorczosci, Poltext, Warszawa 2004, s. 34 — 43; A. Sajkiewicz (red.), Zasoby
ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie, ekonomika, Poltext, Warszawa 1999; L. Koziot, M. Tyran-
ska, B. Binczycki, Metody analizy strategicznej w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi, AE w Kra-
kowie, ,, Zeszyty Naukowe”, nr 603, 2002, s. 257 — 270.

26 J. Kaminski, Negocjowanie techniki rozwiqzywania konfliktow, Poltext, Warszawa 2003; G. Krzy-
mieniewska, Od walki do wspoipracy. Negocjacyjna sztuka zawierania porozumien, TNOIK, Byd-
goszez 1998; L. Thompson, Tne mind and heart of the negotiator, Upper Saddle River, New Jersey
2001; L. Zbiegien-Maciag, Negocjowanie i negocjacje. Sposob na konflikty, Centrum Kierowania Lide-
row, Ktudzienko 1994; U. Katazna-Drewinska, Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy, Wydawnic-
two AE we Wroclawiu, Wroctaw 2006; M. Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzqdzanie kapitatem
ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 314 —330.
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Procedura jednego tekstu polega na zdefiniowaniu interesoéw przez strony, opra-
cowaniu wstgpnej propozycji rozwiazania konfliktu, ktéra stanowi podstaweg do
dalszych modyfikacji i wzajemnych uzgodnien.

2.3. Metody rozwiazywania konfliktow spotecznych
2.3.1. Model rozwiazywania konfliktow spotecznych

Przedstawiony zostanie ogdlny model rozwiazywania konfliktow spolecz-
nych. W modelu uwzgledniono, ze rozwiazywanie spordéw jest ztozonym, dyna-
micznym procesem zmieniajacym si¢ wraz z uptywem czasu, z oceng sytuacji
konfliktowej przez strony biorace w nim udzial. Zwrocono uwagg na specyfike
konfliktow spotecznych, ktére moga mie¢ inna strukturg niz konflikty organiza-
cyjne, chociaz wiele z metod radzenia z konfliktami jest wspolnych, np.: negocjacje,
mediacje czy arbitraz’’.

W kazdym spoteczenstwie mozna zaobserwowac réznorodne metody zapo-
biegania czy rozwiazywania konfliktow. Niektore z nich sa nieformalne, np.: za-
chowania zwyczajowe, nieformalne negocjacje, mediacja badz arbitraz, bezpo-
srednia interwencja znajomych, kierownictwa w firmie. Mamy réwniez formal-
ne: historycznie, prawnie lub instytucjonalnie umocowane procedury rozwiazy-
wania konfliktéw, np.: negocjacje, mediacje, arbitraz, sady, glosowanie. Formal-
ne metody rozwiazywania konfliktéw mozna podzieli¢ ze wzgledu na zaangazo-
wanie stron w podejmowanie ostatecznej decyzji o rozwiazaniu lub rozstrzygnigciu
konfliktu na: dziatania jednostronne, wspolne podejmowanie decyzji, podejmo-
wanie decyzji przez trzecia strong™. Wyrdznimy cztery grupy metod rozwiazy-
wania konfliktow. Sa to:

—  zachowania zwyczajowe obejmujace nieformalne dyskusje majace na

celu rozwiazanie konfliktu, nieformalne mediacje czy arbitraz;

—  Jjednostronne podejmowanie decyzji, do ktorych zaliczamy: walke, wyco-

fanie si¢ czy zaprzestanie;

—  wspdlne podejmowanie decyzji przez negocjacje lub mediacje;

—  podejmowanie decyzji przez trzeciq strone uwzgledniajace: arbitraz,

oddanie sprawy do sadu, glosowanie, wybory, procedury legislacyjne.

Zachowania zwyczajowe oraz nieformalne dyskusje majace na celu roz-
wigzywanie probleméw. Rozwiazanie konfliktu przebiega zgodnie z panujacy-

7 Por.: E. Roszkowska, Modelowanie proceséw decyzyjnych oraz negocjacji za pomocq kom-
pleksow regut, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Bialystok 2007, s. 61 — 70. Ciekawy przeg-
lad modeli konfliktu zawiera praca: R. J. Lewicki, S. E. Weiss, D. Lewin, Models of onflict, negotiation
and third party intervention: A review and synthesis, ,,Journal of Organizational Behaviour”, Vol. 13,
1992, s. 209 — 252.

2 Por.: D. G. Pruit, P. J. Carnevale, Negotiation in social conflict, Open University Press, Buckin-
gham 1993; J. Sztumski, Konflikty spoleczne i negocjacje jako metody ich przezwycigzania, Wydaw-
nictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2000.
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mi zwyczajami, konwencjami czy tradycja. Przykladem rozstrzygnigcia zwy-
czajowego konfliktu moga by¢ np.: zwykte przeprosiny typu ,,przepraszam”, ,,to
nie bylo zamierzone, to pomytka”, ,.to nieporozumienie”. Rozstrzygnigcie przy-
dziatu spornego dobra, zazwyczaj o niewielkiej wartosci, moze odbywac sig np.
przez wyrzucenie monety, losowanie. Zachowania si¢ stron wobec konfliktu czgsto
okreslaja zasady czy zwyczaje kulturowe obowiazujace w danej spotecznosci.
Nieformalne dyskusje moga rowniez przybiera¢ forme¢ mediacji, np. rodzinnych
czy arbitrazu.

Jednostronne dzialania. Strony podejmuja indywidualne dziatania zmierza-
jace do rozwiazania lub rozstrzygnigcia konfliktu niezaleznie od siebie. Dziatania
tego typu obejmuja: walke, wycofanie sig¢ lub zaprzestanie. Akcje nacisku na
druga strong moga przybiera¢ forme walki bez przemocy lub walki z fizycznym
przymusem. Pokojowe dziatania przebiegaja zgodnie z ustalonymi normami,
przepisami prawnymi, np.: demonstracje, pikiety, manifestacje, blokowanie drog
lub pomieszczen, a fizyczny przymus moze przybiera¢ forme np.: wojny, sito-
wego rozwiazania, strajku. Dziatania jednostronne moga by¢ legalne, umocowa-
ne prawnie lub nielegalne. Zaprzestanie lub wycofanie si¢ z konfliktu jest zwia-
zane z oceng jednej ze stron, ze jej udziat w konflikcie jest niewtasciwy, niepo-
zadany, konflikt nie jest wart zaangazowania i wysitku, jakie nalezy wtozy¢ w jego
rozwiazanie. Strona nie widzi szans na pomyslne jego rozwiazanie w obecnym dla
siebie momencie, dlatego np. woli zrezygnowa¢ z obecnych korzysci, liczac na
przyszte profity.

Wspolne podejmowanie decyzji. Wspdlne podejmowanie decyzji moze od-
bywac sig przez negocjacje lub mediacje. W przypadku negocjacji, strony zaanga-
zowane bezposrednio w konflikt probuja znalez¢ wspolnie satysfakcjonujace je
rozwigzanie. Negocjacje sa uzyteczna metoda rozwiazywania sporéw na roz-
nych poziomach zycia spotecznego, poczawszy od stosunkéw interpersonalnych,
kierowania zespotami ludzkimi, przez kontakty migdzyorganizacyjne (transakcje
handlowe, stosunki migdzy réznymi grupami spotecznymi itp.), az po poziom
negocjacji migdzynarodowych. Istotne jest, aby w rozstrzyganiu kwestii spor-
nych zwraca¢ szczegbdlna uwage zarowno na meritum sprawy, jak i wzajemne
stosunki migdzy stronami. Mediacja to sposob rozwiazywania konfliktu, w kto-
rym stronom pozostajacym w konflikcie pomaga trzecia strona, tzw. bezstronny
i neutralny mediator”. Celem mediatora jest takie postgpowanie, ktore zapobie-
ga eskalacji konfliktu, przyczynia si¢ do zmniejszenia jego natgzenia, ktorego
miarg jest rozbieznos$¢ interesow (celow) stron, prowadzi do rozstrzygnigcia lub
rozwiazania danego konfliktu przez doprowadzenie do sytuacji akceptowanej
przez obydwie strony. Do podstawowych funkcji mediatora zalicza sig: pomoc

¥ Ch. W. Moore, The mediation process. Practical Strategies for Resolving Conflict, Jossey-Bass
Publishers, San Francisco, Londyn 1986, s.14-15; K. Bargiel-Matusiewicz, Negocjacje i mediacje,
PWE, Warszawa 2007. Ciekawe oméwienie mediacji zawiera praca: J. A. Wall, J. B. Stark, R. L. Standifer,
Mediation. A current review and theory development, ,, Journal of Conflict Resolution”, Vol. 45 (3),
2001, s. 370 — 391.
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w doborze wiasciwych partneré6w negocjacji, pomoc w doktadnym okresleniu
przedmiotu sporu, wyjasnieniu istoty zagadnienia, uporzadkowanie informacji
wykorzystywanych w negocjacjach, przygotowanie iudostgpnienie miejsca
prowadzenie mediacji, obnizanie emocji, utrzymywanie i utatwienie komunika-
c¢ji migdzy stronami konfliktu, pomoc w przeksztalcaniu konfliktu i budowie za-
ufania, ustalenie akceptowalnych procedur prowadzenia negocjacji, umacnianie
wiarygodnosci, pomoc we wdrazaniu postanowien koncowych osiagnigtych
w trakcie negocjacji. W pewnych sytuacjach mediator moze zaproponowaé no-
we, wlasne koncepcje rozstrzygnigcia lub rozwiazania konfliktu. Zakres uprawnien
oraz funkcje mediatora w danej sytuacji konfliktowej moga by¢ rozne i zaleza
glownie od ustalen stron bioracych udziat w konflikcie. Rola mediatora moze
ogranicza¢ si¢ np. tylko do stworzenia przyjaznych warunkow negocjacji lub
moze rowniez uwzgledniaé przedstawienie propozycji jego rozwigzania. Dziata-
nia mediatora maja na celu wypracowanie przez strony osiagalnego, realistycz-
nego i satysfakcjonujacego strony konfliktu porozumienia, jednak bez narzuca-
nia stronom rozwiazania. Strony konfliktu nie sa zobowiazane do akceptacji tych
propozycji, ostateczne decyzje sa w rekach stron konfliktu®”.

Podejmowanie decyzji przez trzecig strong. Strony decyduja si¢ na zwro-
cenie do strony trzeciej, ktéra ma im pomdc w rozwiazaniu lub rozstrzygnigciu
konfliktu, przy czym sa zobligowane do przyjgcia zaproponowanego rozwiaza-
nia. Zaangazowanie strony trzeciej moze przybiera¢ formg arbitrazu, oddania
sprawy do sadu. W przypadku oddania sprawy do sadu, strony powierzaja roz-
strzygnigcie konfliktu instytucji majacej spoteczna akceptacje (tzn. sadowi). In-
teresy stron sa zwykle reprezentowane przez prawnikow, a sgdzia podejmuje de-
cyzje na podstawie zasad kodeksu prawa. Wynik takiego rozstrzygnigcia ma za-
zwyczaj forme: wygrany — przegrany i jest wigzacy dla obu stron. Legislacyjne
podejscie jest kolejna spolecznie uznana metoda rozwiazywania konfliktow.
Mozna do nich zaliczy¢ takze glosowanie, wybory.

Ogolny model postgpowania w sytuacji konfliktowej przedstawia schemat
2.6.

39 Mediacje zaczeto stosowaé pod koniec XIX wicku w Stanach Zjednoczonych. Poczatkowo me-
diacje byly stosowane gtéwnie przy rozwiazywaniu sporow zbiorowych migdzy zwiazkami zawo-
dowymi z pracodawca. Obecnie mediacje sa stosowane rowniez w wielu innych dziedzinach, np.: me-
diacje rodzinne, rozwodowe, gospodarcze spoleczne, sprawca-ofiara,.
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Schemat 2.6. Model postgpowania w sytuacji konfliktowej

Start

Zachowania
Zwyczajowe.
Nieformalne
mediacje,
arbitraz

Wspolne
podejmowanie decyzji

A 4 A 4

Koniec 1 Koniec 4

Jednostronne Trzecia strona
dzialania podejmuje decyzje
y
. A
Koniec 2 - r
Koniec 3

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Start oznacza rozpoznanie sytuacji konfliktowej i rozpoczecie odpowiednich
dziatan. W zaleznosci od oceny sytuacji, strony wybieraja jedna z czterech drog
(metod) rozwiazania/rozstrzygania konfliktu. Poniewaz rozwiazywanie konfliktu
jest procesem dlugotrwatym, zmieniajacym si¢ w czasie, poczatkowo wybrana
metoda moze si¢ okaza¢ nieskuteczna, co pociaga konieczno$¢ zmiany drogi
rozwiazania konfliktu. Rozwigzywanie konfliktu moze rozpoczaé si¢ od metod
nieformalnych, np. przeprosin. Jesli jednak przeprosiny nie sa wystarczajace do
zatagodzenia sytuacji, spoér moze p0oj$¢ w kierunku np. podjecia jednostronnych
dziatan lub mediacji, negocjacji czy tez sprawy sadowej. W przypadku, gdy wyb-
rana metoda nie prowadzi do rozwiazania konfliktu, konflikt zostaje nieroz-
strzygnigty lub strony probuja wykorzysta¢ inna metode do jego rozwiazania.
Wybor takiej metody moze by¢ takze zwiazany z taktyka podjeta przez strony,
np. pracownicy rozpoczng od jednostronnych dziatan strajkowych, aby uzyskac¢
lepsze warunki wstgpne do planowanych negocjacji. Moze zaistnie¢ rowniez sytua-
cja odwrotna. Strony prébuja rozwiaza¢ swoje problemy na drodze negocjacji,
a dopiero brak porozumienia prowadzi do jednostronnych dziatan typu: strajk, ma-
nifestacje czy blokady. Proces rozwiazywania konfliktu moze przebiegaé¢ row-
niez w ramach jednej z czterech omowionych grup metod. Rozpoczynamy np.
od negocjacji, jesli one nie przynosza rezultatu, przechodzimy do mediacji, jesli
droga mediacji nas zawiedzie, mozemy wybra¢ np. arbitraz. Wybor odpowied-
niej ,,sciezki” postgpowania uzalezniony jest od wielu czynnikow. Mozemy zali-



58 Rozdziat 2.

czy¢ do nich np.: wagg rozpatrywanego problemu, sytuacjg, presj¢ czasu, roznice
stanowisk, zaufanie, che¢ wspoipracy, uwarunkowania prawne itp. W modelu,
przez zastosowanie dwoch roznych strzatek, sa wyodrgbnione dwa typy ,,drog”
zmiany metody rozwiazywania konfliktu: mozliwe oraz mozliwe, ale bardzo
mato prawdopodobne:

— strzatka —% oznacza zmiang metody rozwiazania konfliktu;

—  strzatka ---» oznacza rowniez zmiang metody rozwiazywania
konfliktu, ale w rzeczywisto$ci mato prawdopodobna.

Raczej niemozliwe, wydaje si¢ zastapienie formalnych negocjacji czy sprawy
sadowej rozwigzaniem konfliktu na drodze zachowania zwyczajowego, np. pro-
stego ,,przepraszam”. Z drugiej strony czasem btaha sprawa moze spowodowaé
narastajacy z czasem konflikt wymagajacy interwencji sadu.

Rozstrzygnigcie czy rozwiazanie sporu, objawiajace si¢ stowem, koniec ma
rézny wymiar zalezny od stosowanej metody.

Koniec 1.

Zachowania zwyczajowe lub nieformalne procedury rozwiazy-
wania konfliktu koncza si¢ porozumieniem. Zastosowana procedura okazala sig¢
efektywna.

Koniec 2.

Proces wspdlnego podejmowania decyzji konczy si¢ zawarciem
porozumienia akceptowanego przez strony konfliktu.

Koniec 3. Rozwiazanie konfliktu nast¢puje w wyniku wywierania nacisku,

presji lub wycofania si¢ z konfliktu jednej ze stron.

Koniec 4.

Trzecia strona przedstawia rozwiazanie, ktére zostaje przyjgte
przez strony konfliktu (cho¢ nie musi by¢ ono w pelni przez nich akceptowalne).

Wyboér metody rozwiazywania konfliktu wymaga przede wszystkim prze-
prowadzenia doktadnej analizy sytuacji konfliktowej, rozwazenia wszystkich
alternatywnych mozliwos$ci rozwiazania konfliktu oraz wszelkich konsekwencji
dokonanego wyboru. Sposoby rozwiazywania niektorych sytuacji konfliktowych
$a umocowane prawnie, zwigzane z panujacymi w danym spoteczenstwie ogol-
nie przyjetymi normami i zasadami, sa okre§lone procedury postgpowania, np.:
spory zbiorowe, sprawy rozwodowe. Zatem metoda rozwiazywania konfliktu moze
by¢ z gory narzucona. Niektore uwarunkowania i konsekwencje wyboru okres-
lonej metody przedstawiono ponize;j:

—  Metody zwyczajowe, podobnie jak autokratywne decyzje (podejmowane
np. przez kierownika firmy), sa zwykle najmniej kosztowne, podczas gdy
np. oddanie sprawy do sadu czy arbitraz moze wiaza¢ si¢ z duzymi kosz-
tami;

—  Za najlepsza metodg rozwiazywania sytuacji konfliktowych sa uwazane
negocjacje, ze wzgledu na swoja efektywnos¢ i skutecznos¢. Sa to za-
zwyczaj dobrowolne rozmowy podjete przez strony konfliktu, ktérych
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celem jest: zawarcie porozumienia, realizacja umowy, osiagnigcie kom-
promisu w spornej kwestii. Przy czym strony sporu caly czas sprawuja kon-
trole nad procesem negocjacji, ponosza odpowiedzialnos¢ za ich przebieg
oraz wynik. Negocjacje umozliwiaja dogtebne rozpoznanie konfliktu, po-
szukiwanie rozwiazania satysfakcjonujacego obie strony, sa mniej kosz-
towne niz walka, nie powoduja strat moralnych oraz prowadza do pop-
rawnych stosunkéw migdzy stronami;

—  Negocjacje zbiorowe sa obecnie rozpowszechniong metoda ksztaltowa-
nia si¢ zbiorowych stosunkéw pracy w krajach o gospodarce rynkowe;.
Opierajac si¢ na idei kompromisu korzystnego dla obu stron, sprzyjaja
budowaniu pokoju i tadu spotecznego umozliwiajacego sprawny i efek-
tywny przebieg procesow gospodarczych®';

—  Mediacje sa zwykle podejmowane, gdy strony nie wierza, ze moga
samodzielnie go rozwiazac, nie maja zaufania do drugiej strony, nastapit
impas w negocjacjach. Mediacja jest skuteczna wtedy, gdy strony zro-
zumieja, ze s od siebie zalezne, a zawarcie porozumienia jest niezbedne
i wzajemnie korzystne. Podobnie, jak w przypadku negocjacji, to strony
zaangazowane w konflikt decyduja ostatecznie o ksztatcie umowy*?;

—  Arbitraz wystepuje zwykle, gdy strony nie sa w stanie wypracowaé wspol-
nego stanowiska, a pragna zakonczy¢ spor konstruktywnie. Strony pos-
tuguja sig¢ np. r6znymi kryteriami oceny lub nie sa kompetentne do jego
rozstrzygnigcia. Czgsto zdarza sig, ze arbitraz nastgpuje jako wynik nie-
skutecznych mediacji. Zaletga arbitrazu jest to, ze strony w poszukiwaniu
rozwigzania wnikliwie analizuja przyczyng sporu, jego istotg, mozliwosci
rozwigzania, co jest lepsze niz sitowe rozwiazanie. Arbitraz jest stosunko-
wo tani i skuteczny, ale warunkiem jego skutecznosci jest konieczno$é
porozumienia si¢ stron, co do arbitra. Arbitraz jest zwiazany z dobro-
wolna decyzja obu stron, dotyczace rozstrzygnigcia kwestii spornych przez
trzeciag strong;

—  Postegpowanie prawne jest zwiazane z podporzadkowaniem sig stron sa-
dowi. Decyzja sadu jest dla obu stron wiazaca, a niepodporzadkowanie sig
jest obwarowane sankcjami prawnymi. Wystapienie na droge sadowa nie
wymaga zgody drugiej strony, a uczestnicy konfliktu moga mie¢ jedynie
wplyw na wybdr swoich reprezentantow, czyli adwokatow w sadzie.
Proces rozstrzygania sporu jest kontrolowany i rozstrzygany przez ad-
wokatow, sedziow, kodeks, a nie zainteresowane strony konfliktu. Ze
wzgledu na bezposredni wptyw uczestnikow konfliktu na proces prowa-
dzenia rozmoéw, negocjacje i mediacje sa zaliczane do metod rozwiazy-

31 Zob.: S. Borkowska, Negocjacje zbiorowe, PWE, Warszawa 1997.

32 Ch. W. Moore, The mediation process. Practical Strategies for Resolving Conflict, Jossey-Bass
Publishers, San Francisco, Londyn 1986; K. Bargiel-Matusiewicz, Negocjacje i mediacje, PWE, War-
szawa 2007; A. Bednarek, H. Kraszewska, Budowanie zgody. Mediacje jako sposob zapanowania
nad konfliktem, ,,Personel”, 23(92), 2000, s. 24 — 27.
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wania konfliktow. Dzialania trzeciej strony, tj. arbitra lub sedziego, sa
zwiazane natomiast z rozstrzyganiem konfliktow;

—  Glosowanie i wybory to proba rozstrzygnigcia konfliktu decyzja wigk-
szosci. Jest to skuteczne rozwiazanie, gdy istnieja ku temu odpowiednie,
uznane przez strony, procedury’>.

2.3.2. Mechanizm rozstrzygania sporow zbiorowych

[lustracja ogdlnego modelu rozstrzygania sporéw spotecznych moze by¢ me-
chanizm rozstrzygania sporéw zbiorowych®*.

Spory zbiorowe dotyczace konfliktu interesow pomigdzy przedstawicielami
pracownikow, zwigzkami zawodowymi a pracodawca sa rozwigzywane na dro-
dze rokowan, postgpowania pojednawczego i arbitrazowego. Wedtug Konwencji
Migdzynarodowej Organizacji Pracy nr 154 z 1981 roku o popieraniu rokowan
zbiorowych, wystgpuja migdzy pracodawca, grupa pracodawcow albo, co najmniej,
jedna organizacja pracodawcdw i co najmniej jedna organizacja reprezentujaca pra-
cownikow w celu:

—  ustalenia warunkow pracy i zatrudnienia;

—  uporzadkowania stosunkéw miedzy pracodawcami i pracownikami;

— uregulowania relacji migedzy organizacjami pracodawcow i organizacjami

pracownikow.

Mechanizm rozstrzygania sporé6w zbiorowych przedstawia schemat 2.7.

Stronami sporu zbiorowego sa pracodawca, ktorego prawa i interesy praco-
dawcow sa reprezentowane przez wlasciwe organizacje pracodawcdw, oraz pra-
cownicy, ktorych interesy zbiorowe sa reprezentowane przez zwiazki zawodowe.

Wstepujace w spor strony musza okresli¢ przedmiot zadan oraz uprzedzic,
e jesli zadania nie zostang spelnione, zostanie ogloszony strajk (nie wczes$niej
jednak niz 14 dni od zgloszenia sporu). W tym czasie strony korzystaja z innych
form rozwiazywania sporu: rokowan, mediacji, arbitrazu. Rokowania i mediacje
maja charakter obligatoryjny, natomiast arbitraz fakultatywny. Kazdy z tych eta-
péw charakteryzuje si¢ odmiennos$cia sktadow osobowych oraz formalizacja pro-
cedury dziatan. Mediacje i rokowania odbywaja si¢ wedtug zasad ustalanych przez
strony, zasady arbitrazu reguluje odpowiednie rozporzadzenie.

33 J. Hamman, Demokracja, decyzje, wybory, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2004;
H. Sosnowska (red.), Grupowe podejmowanie decyzji, Scholar, Warszawa 2005, s. 63 — 80; G. Lissow-
ski (red.), Elementy teorii wyboru spotecznego, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2001.

** Mechanizm ten jest regulowany przez Ustawe o rozwiqzywaniu sporow zbiorowych z 23ma-
ja 1991 roku; K. W. Baran, Zbiorowe prawo pracy, Universitas, Krakow 2002; S. Borkowska, Ne-
gocjacje zbiorowe, PWE, Warszawa 1997; W. Masewicz, Rokowania oraz spory zbiorowe pracy,
Biblioteczka Pracownicza, Warszawa 1993.
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Schemat 2.7. Mechanizm sporéw zbiorowych

Zaistnienie sporu pomie¢dzy pracodawca a pracownikami.
Przekazanie zadan przez zwiazki zawodowe pracodawcy.
Zakres zadan reguluje ustawa o rozwigzywaniu sporow

J v
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v

Brak porozumienia. - —
Sporzadzenie protokotu > Zwiazek ma uprawnienia do
rozbieznos$ci ze wskazaniem podjgcia akcji strajkowej

stanowisk stron

v

Arbitraz —»| Orzeczenie

Zrodho: Opracowanie wiasne na podstawie: Ustawy o Rozwigzywaniu Sporéw Zbiorowych z 23 maja
1991 roku.

Rokowania to negocjacje stron majace na celu doprowadzenie do zawar-
cia porozumienia. Pracodawca moze odmowi¢ ich podjecia, gdy zadania pra-
cownikoéw wykraczaja poza zakres sporu zbiorowego okre§lonego w ustawie albo,
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gdy postulaty sa wysuwane nie przez zwiazek zawodowy. Jesli pracodawca nie
uwzglednit zadan pracowniczych przedstawionych przez zwiazek zawodowy,
jest zobowiazany do niezwtocznego podjecia rokowan. Pracodawca ponosi petna
odpowiedzialno§¢ w przypadku odmowy Iub utrudniania wszczgcia rokowan,
a taka sytuacja stanowi podstawg do zorganizowania strajku. Pracodawca jest row-
niez zobowiazany powiadomi¢ wtasciwego okregowego inspektora pracy o pow-
staniu sporu pracowniczego.

Rokowania moga doprowadzi¢ do zawarcia porozumienia, ktére ma cha-
rakter zrodla prawa rownorzednego uktadowi zbiorowemu pracy. Takie poro-
zumienie wiaze obie strony i nie moze by¢ zaskarzone ani podwazone w inny spo-
sob.

Jesli w trakcie rokowan strony nie dojda do porozumienia, nastgpuje sporza-
dzenie protokotu rozbieznosci ze wskazaniem stanowisk stron.

Nastepnym etapem rozwigzywania sporu sa mediacje. Wybor mediatora jest
dokonywany wspdlnie przez obie strony. Moze by¢ nim osoba z listy ustalone;j
przez ministra pracy i polityki. Strony sporu maja pie¢ dni na porozumienie si¢
w sprawie mediatora. Jesli w tym terminie nie uda si¢ osiagnaé porozumienia,
nastgpne rozmowy sg prowadzone z udziatem mediatora wyznaczonego na wniosek
ministra pracy i polityki socjalnej ze specjalnej listy. Jego zadaniem jest udziele-
nie pomocy stronom w osiagni¢ciu porozumienia. Postgpowanie pojednawcze
powinno zakonczy¢ si¢ przed uptywem terminu podjecia strajku zgloszonego przez
zwiazki zawodowe. W przypadku, gdy ich zadania nie zostana uwzglednione,
mediator moze wnioskowaé o przesunigcie terminu strajku, jesli wymagaja tego
czynnos$ci zmierzajace do dokonania ustalen, a mogace mie¢ wplyw na wynik
rozstrzygnigcia sporu. Jesli postgpowanie mediacyjne uzasadnia oceng, ze nie
doprowadzi ono do rozwigzania sporu przed uptywem okreslonych terminow,
zwiazki moga zorganizowac jednorazowo strajk ostrzegawczy na czas nie dtuz-
szy niz 2 godziny. Mediacje moga zakonczy¢ si¢ podpisaniem przez strony
porozumienia, ktére ma taka sama moc prawna jak sporzadzane w czasie
rokowan, lub sporzadzeniem protokolu rozbieznosci ze wskazaniem stano-
wisk stron. Dziatania te sq podejmowane przy wspotudziale mediatora.

Brak porozumienia w mediacjach upowaznia zwigzki do podjecia akcji
strajkowej lub zwigzek moze skorzystaé¢ z postgpowania arbitrazowego. Po-
stgpowanie arbitrazowe nie ma juz charakteru obligatoryjnego, a zasady postg-
powania przy rozstrzyganiu sporéw przez kolegium arbitrazowe reguluje odpo-
wiednie Rozporzadzenie Rady Ministrow. Kolegia arbitrazu spolecznego nie sa
organami wymiaru sprawiedliwo$ci, mimo ze sa powolywane przy sadach i prze-
wodniczy im zawodowy sgdzia. Sg organami rozjemczymi powotywanymi do
rozpoznania okre§lonego sporu. Orzeczenie kolegium zapada wigkszoscia glosow
ima dla obu stron charakter wiazacy, o ile zadna ze stron, przed poddaniem sporu
rozstrzygnigciu kolegium, nie zglosi odmiennego zastrzezenia.



Rozdziat 3.

NEGOCJACJE. ZAGADNIENIA OGOLNE

V4 tego rozdzialu dowiesz sie:
Co rozumiemy pod pojeciem negocjacje?

—  Co stanowi o istocie negocjacji?

— Jakie czynniki sprzyjaja podjgciu negocjacji, a jakie sktaniaja do odstapienia od
rozmow?

— Jakie podejscia teoretyczne sa stosowane do analizy negocjacji?

—  Jakie znamy formalne modele negocjacji?

—  Jakie wyroznia si¢ rodzaje negocjacji?

3.1. Uwagi wstepne

Negocjacje sa powszechnym zjawiskiem rozgrywajacym si¢ na réznych po-
ziomach zycia spoleczno-gospodarczego od poczatku dziejéw. Moga dotyczy¢
spraw: rodzinnych, handlowych, pracowniczych, politycznych, migdzynarodowych.
Czgsto sa uwazane za najlepsza metode rozwigzywania sytuacji konfliktowych.
Co wigcej, przyktady negocjacji mozna znalez¢ zarowno w Starym Testamencie, jak
i w Koranie czy Talmudzie. Ztota mys$l amerykanskiego biznesu mowi wrgcz:
W biznesie zdobywasz nie to, na co zastugujesz, ale to, co wynegocjujesz. Stowo
negocjacje wywodzi si¢ od tacinskiego stowa negotium i, zgodnie ze Stownikiem
Wyrazow Obcych, oznacza: zajmowanie sie handlem, wspolne wyjasnianie, przed-
stawianie poglqdoéw, prowadzenie ukltadéw stron negocjacyjnych'. W Encyklope-
dii Webstera, negotiate (ang.) jest wyjasniane jako prowadzenie rozmowy w celu
doprowadzenia do porozumienia®.

Negocjacje sa uwazane przez wielu autorow za najlepszy sposob przezwycigza-
nia konfliktow ze wzgledu na swoja skutecznosé i efektywnosc. Skuteczno$¢ jest
zawarta w wieloptaszczyznowosci podejscia do konfliktu, co umozliwia: wszech-
stronne zapoznanie si¢ z jego uwarunkowaniami, motywami, intencjami stron, oce-

! Stownik Wyrazow Obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 504. Lacinski zrod-
tostow negotium oznacza interes.

2 Wedtug Webster’s, New Encyclopedie Dictionary, Cologne 1994, s. 670, negotiate oznacza: to
discuss with another so as to arrive at settlement or agreement.
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n¢ realnych szans rozwiazania spordéw, przezwycigzenie negatywnych skutkéw
spowodowanych przez: konflikt, zapobiezenie eskalacji lub wznowienia zakonczo-
nego konfliktu. Negocjacje sa zazwyczaj mniej kosztowne niz walka, ktorej nega-
tywnych skutkéw zaréwno materialnych, jak i moralnych moga doswiadcza¢ nie
tylko strony konfliktu. Dodatkowe cechy negocjacji to: obustronna wymiana korzy-
sci, przydatno$¢ spoteczna negocjacji, poglebienie sprawnych stosunkéw migdzy
stronami, wzgledna trwalo$¢ rezultatu negocjacji, zgodno$¢ z obowiazujacymi nor-
mami: spolecznymi, prawnymi i obyczajowymi. Dean Pruitt i Peter J. Carnevale
twierdza, ze: negocjacje i ich bliska kuzynka mediacje, sq najlepszym sposobem
rozwiqzywania konfliktow, poniewaz sq glownq metodq prowadzaqcq do rozwiq-
zania typu korzysé/korzysé.

Specyfika problematyki negocjacji swiadczy o jej interdyscyplinarnym cha-
rakterze, stad badania nad procesem negocjacji sa prowadzone na gruncie takich
dyscyplin, jak: ekonomia, zarzadzanie, socjologia, psychologia, historia, prawo-
Znawstwo, teoria gier, teoria podejmowania decyzji, politologia. Kazda z wy-
mienionych dziedzin koncentruje si¢ zazwyczaj na innym aspekcie negocjacji,
ma swoj wypracowany specyficzny sposdb opisu i pomiaru negocjacyjnego, a do-
piero polaczenie réznych tradycji teoretycznych pozwala na wszechstronne i pel-
niejsze zrozumienie istoty oraz przebiegu procesu negocjacji. Niektorzy autorzy
wregcz mowia o sztuce prowadzenia negocjacji.

3.2. Istota negocjacji. Przeglad podstawowych definicji
negocjacji

Charakter problematyki negocjacji powoduje, ze, studiujac literaturg przed-
miotu, dostrzega si¢ wieloznacznos¢ tego pojecia®. Kazdy z autoréw przedstawia
whasna definicje negocjacji, uwzgledniajac rozne aspekty i kryteria’. Niektore z defi-
nicji sa bardzo ogolne, inne zawegzaja zakres negocjacji, uwzgledniajac zarowno
przyczyny, cel podejmowania negocjacji, jak iich przebieg. Podany nizej, przeglad

3 D. G. Pruitt, P. J. Carnevale, Negotiation in social conflict, Open University Press, Bucking-
ham 1993, wstep.

4 Zob.: J. Kaminski, Modele procesow negocjacji, ,,Optimum. Studia Ekonomiczne”, nr 1(5), 2000,
s. 55 — 73; U. Katazna-Drewinska, Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy, Wydawnictwo AE
we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 11-27; S. Nahotko, Negocjacje biznesowe w zarzqdzaniu przedsie-
biorstwem. Aspekt ekonomiczny, Biblioteka Menadzera Stuzby Pracowniczej, Zeszyt 192, OPO, Byd-
goszcz 2001, s. 122 — 138; E. Roszkowska, Modelowanie procesow decyzyjnych oraz negocjacji za
pomocq kompleksow regut, Wydawnictwo UwB, Biatystok 2007, s. 52 — 61.

3 Definicje negocjacji nawiazuja gléwnie do: interakcjonizmu (np.: P. Casse, G. I. Nierenberg,
W. L. Zartman, R. E. Walton, R. B. Mc Kersie, E. M. Christopher, A. Flower); teorii konfliktu (np.:
M.H. Bazerman, M.A. Neale, G. Kennedy, W. Mastenbroek, P.J. Carnevale, D.G. Pruitt); teorii decyzji
(np.: W. L. Zartman, M. H. Bazerman, M. A. Neale) czy tez teorii wymiany (np.: G. I. Nierenberg,
D. G. Pruit, P. J. Carnevale).
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podstawowych definicji nie wyczerpuje wszystkich podej$s¢ do definiowanego
zagadnienia, daje jednak pewien obraz ztozonos$ci problematyki i bogactwa ujec.

Ze wzgledu na zakres ujgcia zagadnienia, mozemy wyrdzni¢ dwie gtowne
tendencje w formutowaniu pojecia negocjacji: szerokie ujecie oraz waskie zwiaza-
ne z formulowaniem r6znego rodzaju ograniczen.

Bardzo ogo6lne i pojemne ujecie negocjacji proponuje Gerard 1. Nierenberg, ktory
twierdzi, ze: kazde pragnienie, ktore mozna spetnic i kazda potrzeba, ktorq mozna
zaspokoié, stanowiq dla ludzi okazje do rozpoczecia procesu negocjacji. Kiedykol-
wiek ludzie wymieniajq sie ideami z zamiarem zmiany wzajemnych stosunkow,
kiedykolwiek dqzq do ugody, wowczas negocjujq. Zauwaza on rOwniez, ze: nie ma
chyba rzeczy prostszej do zdefiniowania, a jednoczesnie majacej szerszy zasieg’.
Z kolei, Zbigniew Necki, traktujac negocjacje szeroko, stwierdza, ze to: kazda roz-
mowa, ktorej celem jest uzgodnienie wspélnego stanowiska w danej sprawie’.

Zwolennikiem waskiego ujgcia negocjacji jest Alan Flower, ktory uwaza, ze:
negocjacje to proces interakcji, w ktorym przynajmniej dwie strony widzqce ko-
niecznos¢ wspolnego zaangazowania dla osiqgniecia celu, ale poczqtkowo roznigce
sie oczekiwaniami, probujq za pomocq argumentow i perswazji przezwyciezy¢
dzielgce je réznice i znalezé wzajemnie satysfakcjonujqce rozwigzanie®. Siedem
glownych zasad, stanowiacych istote negocjacji, wedtug A. Flowera to’ :

—  zaangazowanie co najmniej dwoch stron, ktore taczy wspolny interes

wynikajacy z meritum sprawy albo z kontekstu negocjacji;

—  istnienie odmiennosci zadan lub celéw (mimo pewnej wspdlnoty intere-
sOw) uniemozliwiajace natychmiastowe porozumienie;

—  negocjacje sa uwazane przez obie strony za najbardziej satysfakcjonu-
jacy sposob rozwiazywania sporow, lepszy niz sady, wojna itp.;

—  strony spostrzegaja mozliwosci przekonania drugiej strony o konieczno-
$ci zmiany stanowiska;

— nawet jesli zalozony cel okazuje si¢ nicosiagalny, obie strony wierza
nadal w mozliwo$¢ ostatecznego porozumienia;

—  kazda ze stron posiada wladzg (rzeczywista lub pozorna) oraz ma wpltyw
na podejmowanie decyzji przez druga strong;

—  proces negocjacji to rodzaj interakcji pomigdzy ludzmi, opartej gtéwnie
na wymianie zdan. Post¢p w rozmowach zalezy zaréwno od logiki i sity
argumentow kazdej ze stron, jak réwniez od emocji i wzajemnego na-
stawienia.

% G.I Nierenberg, Sztuka negocjacji jako metoda osiqgania celu, Wydawnictwo Studio Emka,
Warszawa 1994, s. 8.

7 Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1991, s. 12.

8 D. G. Pruitt, P. J. Carnevale, Negotiation in social conflict, Open University Press, Buckingham
1993, wstep.

8 A. Flower, Jak skutecznie negocjowac, Petit, Warszawa 1991, s. 12.

? Ibidem, s. 10 — 12.
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Z kolei, Jeffrey Z. Rubin oraz Bert R. Brown formutuja nastgpujace zalozenia
dotyczace negocjacji, traktujac je jako wieloptaszczyznowy proces emocjonal-
no-poznawczy':

—  uczestnicza, co najmniej, dwie strony;

—  istnieje niezgodnos¢ interesd6w, w co najmniej, jednym obszarze;

—  strony dobrowolnie podejmuja rozmowy, niezaleznie od uprzednich do-

Swiadczen;

—  rozmowy dotycza podziatu lub wymiany, co najmniej, jednego dobra lub/i
rozstrzygnigcia, co najmniej, jednego przedmiotu sporu dotyczacego stron
zaangazowanych w konflikt;

—  podejmowane dzialania obejmuja: oceng sytuacji, zgtaszanie propozycji
iich oceng, sktadanie kontrpropozycji i przebiegaja na ogdt sekwencyjnie,
a nie rownolegle.

Pomimo réznych podejs¢, definicje negocjacji zawieraja wspolne elementy,
do ktoérych mozna zaliczy¢:

—  zaangazowanie co najmniej dwoch stron, ktore posiadaja zardwno inte-
resy wspolne, jak i sprzeczne;

—  kazda ze stron do osiagnigcia celu potrzebuje udziatu drugiej ze stron;

—  dziatania stron dotycza podziatu lub wymiany doébr, zasobow i/lub roz-
strzygnigcia problemow dotyczacych zaangazowanych stron;

—  strony maja prze§wiadczenie, Ze negocjacje sa najlepsza metoda dojs$cia
do satysfakcjonujacego wszystkich porozumienia.

Omowimy kolejno podstawowe sktadniki negocjacji, przeprowadzajac ana-
liz¢ definicji sformutowanych przez réznych autoréw, starajac si¢ jednoczesnie
opisac istot¢ samego pojgcia negocjacji.

Interesy sprzeczne i wspolne stron. Terminem podstawowym dla negocjacji
jest pojecie konfliktu. Wazna sprawa jest istnienie zgodnosci, jak i konfliktu migdzy
stronami. W spdr zaangazowane sa, co najmniej, dwie strony, ktore posiadaja za-
réwno interesy sprzeczne, jak i wspolne. Podkresla sig, ze jesli jest pelna zgoda, nie
ma powodu do prowadzenia negocjacji, a w przypadku catkowitej rozbieznosci jest
mato prawdopodobne uzyskanie czegokolwiek, dopoki obie strony nie dostrzega ko-
rzysci dla siebie. Jak stwierdza William. 1. Zartman: negocjacje to proces, w ktorym
przeciwstawne stanowiska sq lqczone we wspélng decyzje"'.

Trafnie zauwaza Fred.C. Ikle, ze: istotq rzeczy jest swiadomos¢ istnienia obok
siebie interesow wspolnych i sprzecznych, bowiem bez wspdlnych interesow nie
ma, po co negocjowaé, a bez sprzecznych nie ma, o czym'*. Na ten aspekt negoc-
jacji zwracaja szczegolnag uwagg: Roger Fiszer, William Ury, Bruce Patton, stwier-

10°7. Z. Rubin, B.R.Brown, The Social Psychology of Bargaining and Negotiation, Academic
Press, Orlando, Fla 1975, s. 6 — 18.

"'W. 1. Zartman (red.), International Multilateral Negotiation, Jossey-Bass, San Francisco 1994, s. 5.

12 F. C. Ikle, cytat za: P. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Sorbog, Warszawa 1991, s. 11.
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dzajac, ze: negocjacje sq podstawowym sposobem uzyskiwania od innych tego,
czego chcemy. Jest to zwrotny proces komunikowania sie w celu osiqgniecia porozu-
mienia w sytuacji, gdy ty i druga strona jestescie zwiqzani pewnymi interesami,
z ktérych jedne sq wspolne, ainne przeciwstawne". Podobnie Z. Necki, w ujeciu
wezszym, traktuje negocjacje jako: sekwencje wzajemnych posuniec, poprzez ktore
strony dqzq do osiqgniecia mozliwie korzystnego rozwiqzania czesciowego konfliktu
intereséw'*. Réznica interesOw jest punktem wyjscia, zaproponowanej przez Deana.
G. Pruitta i Petera. J. Carnevalea, definicji negocjacji, ktorzy przyjmuja, ze: ne-
gocjacje to dyskusja miedzy dwoma lub wiecej stronami, ktorej deklarowanym
celem jest likwidacja roznicy interesow, ktorej rezultatem ma by¢ ucieczka z sy-
tuacji konfliktu spolecznego. [...] Roznica interesow oznacza, ze strony majq nie-
zgodne preferencje wyboru pomiedzy mozliwymi rozwiqzaniami® .

Obok konfliktu intereséw, niezbgdne jest istnienie wspdlnej ptaszczyzny po-
rozumienia, ktora, oprocz interesow, moga by¢ powszechnie akceptowane przez
obie strony: normy, wartosci, przekonania czy uwarunkowania prawne. Nawet
w przypadku zgodno$ci interesow, ale przy braku zainteresowania podjeciem
rozméw (np. wzajemna niechegé stron) negocjacje nie dojda do skutku. Natomiast,
gdy spor jest bardzo skomplikowany, to odwotanie si¢ do powszechnie akcepto-
wanych norm czy tez warto$ci moze by¢ punktem wyjscia do dalszych rozmow.

Wzajemna zalezno$¢ stron. Wspolne interesy pociagaja wzajemna zaleznos$c¢
stron. Uzyskanie porozumienia wymaga zgodnego udziatu wszystkich stron sporu,
co oznacza ograniczenie swobody zachowania jednej strony przez zachowania dru-
giej (np. ze wzgledu na: wykonalno$¢, koszt lub czas itp.). Na wspolzalezno$¢ stron
negocjacji zwracaja szczegdlna uwage: Richard E. Walton i Robert B. McKersie,
wedlug ktorych: negocjacje to przemyslana interakcja dwoch lub wiecej skompli-
kowanych jednostek spotecznych, za pomocq ktorych probujq one definiowaé lub
redefiniowaé warunki wzajemnej zaleznosci'®. Podobnie Robert A. Rzadca stwier-
dza, Zze negocjacje to: sposob postepowania stosowany w sytuacji konfliktu i wza-
Jemnej zaleznosci'’.

Cel negocjacji. Mozna wyrézni¢ dwie grupy definicji, ze wzgledu na sfor-
mulowanie celu negocjacji i sposobu jego osiagnigcia. W pierwszej grupie sa de-
finicje, gdzie cel negocjacji jest postrzegany przede wszystkim jako osiagnigcie
porozumienia, w drugiej jako rozwiazanie konfliktu'®. Celem negocjacji jest roz-
strzygnigcie problemow dotyczacych stron zaangazowanych w konflikt, czgsto

13 R. Fiszer, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do Tak. Negocjowanie bez poddawania sie, PNE, War-
szawa 1996, s. 27 — 28.

'4 7. Necki, Negocjacje w biznesie, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1999, s.16.

'3 D. G. Pruitt, P. J. Carnevale, Negotiation in social conflict, Open University Press, Buckingham
1993, s. 2.

6 R. E. Walton, R. B. McKersie, A4 Behavioral Theory of Labor Negotiations, ILR Press, Ithaca,
New York 1993, s. 3.

7R. Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003, s. 33.

'8 Zob.: U. Katazna-Drewinska, Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy, Wydawnictwo AE
we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 12 — 16.
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jest to rozwiazanie rozbieznosci dotyczacych podziatu lub wymiany doébr. Krotko
ujmuje to Max H. Bazerman oraz Margaret A. Neale, stwierdzajac, ze: negocja-
cje stuzq rozwiqzywaniu konfliktéw lub alokacji zasobéw".

Zgoda na prowadzenie rozmoéw. Po dokonaniu analizy sytuacji konflikto-
wej, strony powinny dostrzec, ze uzgodnienie pewnych dziatan moze by¢ ko-
rzystne lub wrecz konieczne z punktu widzenia wlasnego interesu, a wspoOtpraca
w dazeniu do rozstrzygnigcia kwestii spornych przyniesie obu stronom konfliktu
realne korzysci. Wazne jest zatem przekonanie, Ze negocjacje stanowia dla obu stron
najlepsza z metod osiagni¢cia porozumienia. Elizabeth M. Christopher, precyzujac
warunki negocjacji, stwierdza, ze obok: potrzeby ustalenia roznic miedzy stronami
istotne jest: przyjecie przez strony do wiadomosci, ze negocjacje sq najlepszym
sposobem zlikwidowania dzielqcych je réznic™.

Wyraznie podkresla to Willem Mastenbroek, stwierdzajac, ze: negocjowanie
to odpowiednia strategia w przypadku roznych, a czasami sprzecznych intere-
sow, dwoch stron wspotzaleznych w takim stopniu, ze porozumienie byloby wzajem-
nie korzystne. Strony nie zgadzajq sie, ale pragnelyby osiqgnqc¢ porozumienie, po-
niewaz zarowno brak rozwiqzania, jak i wspotzawodnictwo bylyby dla obu stron
niekorzystne®'.

Podobnie uwaza E. M. Christopher, twierdzac, ze: negocjacje stanowiq forme
porozumienia miedzy ludzmi wymagajaca zgodnego zaangazowania, co najmniej
dwoch strom, przy czym kazda z negocjujqcych stron ma pewnq przewage nad
drugq™.

Czynnikami sprzyjajacymi podjgciu negocjacji sa m.in.: gotowo$¢ obu stron
do wspdlnego poszukiwania porozumienia 1 zawarcia umowy, przekonanie, ze 10z-
mowy moga przynie$¢ obustronne korzysci, wzajemne zaufanie, ch¢¢ utrzymania
dobrych stosunkéw, duza sita przetargowa lub réwnorzedno$¢ partnerdw, wystar-
czajace kompetencje decyzyjne do prowadzenia rozméw oraz odpowiednie
przygotowanie poparte wlasciwa wiedza i planem dziatan. Z drugiej strony nie
nalezy podejmowac negocjacji, gdy szanse sa znikome, nasza sita przetargowa jest
niewielka, mamy inne mozliwosci zaspokojenia swoich potrzeb, nie ma mozli-
wosci prowadzenia rozmow czy tez nie darzymy partnera zaufaniem. Do nieko-
rzystnych czynnikéw, przemawiajacych za odstgpieniem od negocjacji, mozemy
zaliczy¢ rowniez nadmierne zaangazowanie emocjonalne. Inne metody rozwia-
zywania sporow to np.: mediacje, oddanie sprawy do sadu czy tez arbitraz. Ze-
stawienie czynnikow sprzyjajacych podjeciu negocjacji lub sktaniajacych do od-
stapienia od rozméw przedstawia tabela 3.1.

19 M. H. Bazerman, M. A. Neale, Negocjujqc racjonalne, Polskie Towarzystwo Psychologicz-
ne, Olsztyn 1997, s. 19.

2 E. M. Christopher, Umiejetnos¢ negocjowania w biznesie, ZYSK i S-KA, Poznan 1998, s. 7.

21 W. Mastenbroek, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1997, s. 16.

2 E. M. Christopher, Umiejetnos¢ negocjowania w biznesie, ZYSK i S-KA, Poznan 1998, s. 8.
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Tabela 3.1. Czynniki sprzyjajace podjeciu negocjacji lub sklaniajace do od-
stapienia od rozmow

Czynniki sprzyjajace podjeciu
negocjacji

Czynniki sklaniajace do odstapienia
od rozmoéw

istnienie wspdlnej ptaszczyzny porozumienia
(czegsciowa zgodno$¢ interesow, potrzeb, norm,
wartosci)

konieczno$¢ wspotdziatania obu stron do roz-
wiazania sporu

gotowos$¢ obu stron do wspolnego poszukiwa-
nia porozumienia i zawarcia umowy
zaufanie do drugiej strony

che¢ utrzymania dobrych stosunkow

duza sita przetargowa lub réwnorzgdnosé
partneréw

przekonanie, ze rozmowy moga przynies¢ ko-
rzysci obu stronom

wystarczajace kompetencje decyzyjne do pro-
wadzenia negocjacji

odpowiednie przygotowanie do negocjacji
umiejetno$é panowania nad emocjami

brak wspolnej plaszczyzny porozumienia (cal-
kowita niezgodno$¢ interesdw, norm, wartosci)
wspotdziatanie obu stron nie jest niezbgdne
do rozwiazania sporu

brak gotowosci jednej ze stron do prowa-
dzenia rozmow

brak zaufania do drugiej strony

stosunki z drugg strona sa nieistotne

mala sita przetargowa

inne mozliwosci zaspokojenia potrzeb bez po-
dejmowania negocjacji

brak kompetencji do prowadzenia rozméw
brak lub nieodpowiednie przygotowanie do
prowadzenia rozmow

nadmierne zaangazowanie emocjonalne

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Wydawnic-
two Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1995.

Porozumienie. Duzo uwagi poswigca si¢ pojgciu porozumienia w negocjacjach,
ktore jednak przez wielu autoréw jest réznie rozumiane. Przytoczymy najczes-
ciej spotykane interpretacje.

Zatem, Pierre Casse, definiujac negocjacje, nie precyzuje doktadniej charakte-
ru owego porozumienia, stwierdzajac tylko, ze: negocjacja jest procesem, w ktorym
przynajmniej dwie strony, majqce rozne opinie, potrzeby i motywacje, starajq sie
dojsé do porozumienia w waznej dla nich kwestii. Z kolei Halina Brdulak i Jacek
Brdulak stwierdzaja, ze negocjacje to: proces komunikacyjno-decyzyjny, w kto-
rym strony dobrowolnie starajq si¢ rozwiqza¢ konflikt tak, aby uzyskany rezultat byt
mozliwy dla nich do przyjecia®.

Najczesciej porozumienie w negocjacjach jest utozsamiane z kompromisem.
Niektorzy autorzy wrecz twierdza, ze negocjacje sq z natury procesem kompro-
misowym™. Kompromis opiera si¢ na zatoZeniu, ze aby doszto do porozumienia,
kazda ze stron musi z czego$§ zrezygnowac. Oznacza to, ze kazda ze stron czg-
sciowo korzysta i czesciowo traci, jesli chodzi o realizacje swoich interesow. Czgsto
kompromis jest traktowany jako jedyne, najbardziej sprawiedliwe, a wigc i naj-

2 p. Casse, Jak negocjowad, Zysk i S-ka, Poznan 1996, s. 15.

2 H. Brdulak, J. Brdulak, Negocjacje handlowe, PWE, Warszawa 2000, s. 16.

'S, Nahotko, Negocjacje biznesowe w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem. Aspekt ekonomiczny, Bib-
lioteka Menadzera Stuzby Pracowniczej, Zeszyt 192, OPO, Bydgoszcz 2001, s. 133.
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lepsze rozwiazanie konfliktu migdzy stronami*’. Gavin Kennedy definiuje negocja-
cje jako: rozwiqzywanie konfliktu zaistniatego pomiedzy dwoma lub wiekszq licz-
ba partnerow, podczas ktorego przeciwne strony tak modyfikujq swoje potrzeby,
aby dojs¢ do mozliwego do zaakceptowania kompromisu oraz: negocjacje polegajq
na dostosowywaniu pozqdanych przez przeciwne strony idealnych rozwiqzan do
stanu, w ktérym te rozwiqzania sq mozliwe do osiqgniecia®'.

E. M. Christopher jako jeden z warunkéw negocjacji przyjmuje wiare stron
w mozliwosé przyjecia kompromisu™. Zwraca rowniez uwage, ze: negocjacje
wymagajq szczegolnego rodzaju kontaktow miedzyludzkich, poniewaz niezbedna
Jjest w nich wspolpraca i koordynacja dziatan pertraktujqcych stron [...], [negoc-
Jjacje — E.R.] sq rowniez bardziej skomplikowanq formq komunikacji niz debata,
gdyz ta ostatnia stanowi tylko ich czes¢®. Przy wyborze metody negocjacji nale-
zy uwzgledni€ trzy kryteria: czy metoda prowadzi do porozumienia, jesli jest ono
mozliwe, czy jest skuteczna, i wreszcie, czy poprawia stosunki migdzy stronami lub,
co najmniej, nie pogarsza ich.

Witold B. Jankowski, Tomasz P. Sankowski wyraznie podkreslaja, ze na po-
rozumienie sktada si¢ wspoltpraca i kooperacja, a negocjacje mogq by¢ scharak-
teryzowane jako metoda uzyskiwania porozumienia, ktora zawiera elementy ko-
operacji i konkurencji’®. Ponadto, negocjacje maja sens, gdy: istnieje roznica intere-
sow miedzy stronami, rozwiqzanie nie jest oczywiste oraz istnieje mozliwos¢ kom-
promisu’'. Kooperacja jest zwiazana z faktem poszukiwania przez obie strony
porozumienia, natomiast konkurencja wynika z konfliktu interesow iobjawia sig
checia uzyskania jak najlepszego rezultatu. Wyro6znia si¢ przy tym dwa skrajne
typy strategii: strategie podziatu oraz strategie poszukiwania rozwiazan®>. W ramach
negocjacji nie wyklucza si¢ uzycia kombinacji obu strategii.

Z kolei, Pawet Dabrowski, oczekuje, ze porozumienie powinno zapewnic stro-
nom wigksze korzysci, niz jego brak, a przez negocjacje rozumie: proces komuniko-
wania sie stron, gdy oczekujq one, ze porozumienie moze zapewnic¢ wieksze ko-
rzysci, niz dziatanie bez porozumienia, na wlasnq reke, czy wbrew sobie nawza-
jem”.

W ujgciu wezszym, Z. Necki traktuje negocjacje jako: sekwencje wzajemnych
posunigé, poprzez ktore strony dqzq do osiqgniecia mozliwie korzystnego roz-

26 R. Blaut, Skuteczne negocjacje, CIM, Warszawa 1994, s.18.

7 G. Kennedy, Negocjacje doskonate, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 1999, s. 13.

2 E. M. Christopher, Umiejetnos¢ negocjowania w biznesie, ZYSK i S-KA, Poznan 1998, s. 7.

29 1.

Ibidem.
30 w. B. Jankowski, T. P. Sankowski, Jak negocjowac, CIM, Warszawa 1995, s. 3.
31 1.

Ibidem.

32 Strategia podziatu jest zwiazana z sytuacja, gdy istnieja ograniczone zasoby do podziatu (tzw.
pula do podziatu) i nie jest mozliwe ich zwigkszenie przez tworcze poszukiwanie rozwiazan. Strategia
wsp6lnego poszukiwania rozwiazan opiera si¢ na zatozeniu, ze wystgpuje mozliwo$é zwigkszenia zaso-
bow, czy tez mozliwo$¢ tworzenia rozwiazan, ktore nie byly znane uprzednio, a ktore zwigkszaja pule
do podziatu. Por.: W. B. Jankowski, T. P. Sankowski, Jak negocjowaé, CIM, Warszawa 1995, s. 4 — 7.

33 P. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Sorbog, Warszawa 1991, s. 8.
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wiqzania czesciowego konfliktu interesow™. Zaklada ponadto, ze warunkiem
niezbednym rozpoczgcia rozmow jest Swiadomos$¢ stron posiadania czgsciowej
wspolnoty interesow, dazenie do osiagnigcia wyniku niemozliwego do otrzyma-
nia bez prowadzonych rozméw. Negocjacje powinny by¢ przeprowadzane w sposob
konstruktywny, kooperacyjny, a sytuacje, w ktorych korzys¢ jest uzyskiwana
tylko przez jedna strong, nazywa: quasi-negocjacjami, manipulacjami lub perswazja
majaca na celu wymuszenie. Za podstawowy mechanizm porozumienia uwaza:
wymiane ustepstw, koncesji, wzajemne stawianie sobie warunkow, ktorych spetnie-
nie okresla dalsze postepowanie stron®. Z kolei, M.H. Bazerman oraz M.A. Neale
przyjmuja, ze: racjonalne negocjowanie oznacza podejmowanie takich decyzji,
ktore stuzq maksymalizacji wlasnego interesu’™.

Spoleczny aspekt negocjacji. Oprocz wymienionych elementow, w niektorych
definicjach zwraca si¢ uwage na aspekt spoleczny negocjacji. G.I. Nierenberg zau-
waza, ze: negocjacje sq przejawem zachowan ludzkich, a polegajq na wymianie
pogladéw prowadzqcych do zmiany panujqcych miedzy nimi stosunkéw®’.

Z kolei, wedtlug D. G. Pruitta i P. J. Carnevale’a: negocjacje stanowiq alterna-
tywe miedzy zachowaniem kooperatywnym i agresywnym, co wiecej, sq odrebng
umiejetnosciq wspotzycia spotecznego, catkowicie odmienng od wspoipracy czy
walki*®.

Podsumowujac, negocjacje moga by¢ traktowane jako sposob rozwiazywania
konfliktow migdzy stronami w sytuacji, gdy interesy obu stron sg czg§ciowo sprze-
czne i czgsciowo wspolne oraz strony maja prze§wiadczenie, ze prowadzone rozmo-
wy sa najlepsza metoda dojscia do porozumienia, akceptowanego przez obie strony.
Celem negocjacji jest podjecie wspolnej decyzji, ktora przyniesie korzy$¢ wszyst-
kim stronom zaangazowanym w proces negocjacyjny, umozliwiajac im realizacje
wiasnych interesow. Negocjacje to zlozony proces: podejmowania decyzji, wy-
miany ofert, stanowisk, ustgpstw, argumentow i kontrargumentow, ktoremu towa-
rzyszy: komunikacja migdzy stronami, przekazywanie informacji, wzajemne prze-
konywanie si¢. To rowniez proces majacy swoje odniesienie w relacjach spotecz-
nych, zmierzajacy do poprawy stosunkow interpersonalnych.

3* 7. Necki, Negocjacje w biznesie, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1991, s. 16.

* Ibidem.

36 M. H. Bazerman, M. A. Neale, Negocjujqc racjonalne, Polskie Towarzystwo Psychologicz-
ne, Olsztyn 1997, s. 19.

37 G. 1. Nierenberg, Sztuka motywacji jako metoda osiqgania celu, Studio Emka, Warszawa 1994,
s.9.

3 D. G. Pruitt, P. J. Carnevale, Negotiation in social conflict, Open University Press, Buckingham
1993, s. 16.
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3.3. Ogodlne podejscia teoretyczne stosowane do analizy
negocjacji

W teorii negocjacji mozna wyr6zni¢ dwa gtéwne nurty badan polegajace na
skupieniu uwagi na wyniku negocjacji, bez wnikania szczegoélowego w istote pro-
cesu, lub tez koncentracji na samym procesie, ktéry moze by¢ opisywany w spo-
sob jakosciowy lub ilosciowy®’. Howard Raiffa rozwaza cztery podejécia w ana-
lizie negocjacji: opisowo-symetryczne, normatywno-symetryczne, normatywno-
opisowe asymetryczne oraz zewngtrzne normatywne (0pisowe)4°.

W podejéciu opisowo-symetrycznym opisuje si¢ zachowania negocjujacych
stron, zaktadajac, ze strony te postgpuja racjonalnie, optymalizuja swoj wybdr, nie
okresla si¢ przy tym zadnych zalecen, czy zasad dotyczacych jego postgpowania.
W badaniach wykorzystuje si¢ glownie modele matematyczne i symulacyjne.

W podejsciu normatywno-symetrycznym opisuje si¢ normy zachowan dla
negocjujacych stron, przy czym zaktada si¢ racjonalno$¢ uczestnikéw negocja-
cji. Celem jest okreslenie regut postgpowania negocjatorow, a w badaniach wy-
korzystuje si¢ gtdwnie modele teorii gier.

Podejscie normatywno-opisowe asymetryczne polega na opisie regut postepo-
wania jednej ze stron, gdy znany jest probabilistyczny opis zachowan drugiej strony.
Zaktada si¢ przy tym, ze druga strona w sposob ,,inteligentny” realizuje swoje cele,
jednak nie przyjmuje si¢ pelnej racjonalnosci stosowanej w teorii gier.

Podej$cie zewnetrzne normatywne (opisowe) zwraca uwage na czynniki
zewnetrzne (np.: mediatorow, arbitrow) okreslajace reguly postgpowania stron ne-
gocjujacych oraz na zasady dotyczace formutowania tych czynnikow. Z ta kon-
cepcja jest zwiazana typologia podejs¢: Daniela Bella, Howarda Raiffy oraz
Amosa Tversky’ego, prezentowana w ramach teorii decyzji, a wprowadzajaca roz-
roznienie pomigdzy podej$ciem normatywnym dotyczacym zalecen dla negocju-
jacych stron oraz podejsciem preskryptywnym, gdzie przedstawia si¢ normy teo-
retyczne oraz normy wynikajace z doswiadczen praktycznych®'.

Ze wzgledu na atrybuty, uzywane jako podstawa badan w procesie negocja-
cji, negocjacje mozna traktowaé jako**:

3 Zob.: J. K Sebenius., Negotiation Analysis: A Characterization and Review, Management
Science, Vol. 38, No. 1, 1992, s. 18 — 38; R. J. Lewicki, S. E. Weiss, D. Lewin, Models of conflict,
negotiation and third party intervention: A review and synthesis, ,, Journal of Organizational Beha-
viour”, Vol. 13, 1992, s. 209 — 252; P. J. Carnevale, D. G. Pruitt, Negotiation and mediation, ,,Annu.
Rev. Psychol.”’, No. 43, 1992, s. 531 — 582.

0 Por.: H. Raiffa, The Art and the Science of Negotiation, Harvard University Press, Harvard 1982,
s. 20 - 25.

1 Por.: D. Bell, H. Raiffa, A.Tversky, Decision Making. Descriptive, Normative and Prescrip-
tive Interactions, Cambridge University Press, Cambridge 1988.

42 Przeglad podejs¢ teoretycznych, stosowanych w negocjacjach, zawieraja réwniez prace: J. Ka-
minski, Modele proceséw negocjacji, ,,Optimum. Studia Ekonomiczne”, nr 1(5), 2000, s. 55 — 73;
C. Mesjasz, Zatozenia analizy negocjacji, ,, Organizacja i Kierowanie”, nr 3(85), 1996, s. 33 — 44.
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—  proces wspélnego podejmowania decyzji®, gdzie gtowna uwaga jest
zwrdcona na przedmiot negocjacji, a negocjacje sa traktowane jako pro-
ces podejmowania decyzji, majacy na celu osiagnigcie danego rezultatu;

—  proces psychologiczny™, gdzie zwraca si¢ uwage na zwiazek pomiedzy po-
strzeganiem a oczekiwaniami, dokonuje si¢ analizy wplywu kombinacji
celow 1 oczekiwan na Zadania i ustgpstwa, jako istotny czynnik procesu ne-
gocjacji traktuje si¢ motywacjg oraz orientacjg interpersonalna negocjatorow;

—  proces uczenia sie”, gdzie kladzie si¢ nacisk na adaptacje majaca do-
prowadzi¢ do zbieznos$ci stanowisk, a uczenie si¢ ma zwigkszy¢ skton-
nos$¢ do kooperacji;

—  proces dostosowania’®, gdzie strony majace rézne opinie, potrzeby, moty-
wacje daza do osiagnigcia wzajemnie satysfakcjonujacego porozumienia;

—  proces akcji-interakeji*’, gdzie bada sig¢: wzajemne oddzialywanie pod-
miotow (0sob, grup, instytucji), wymiang ustgpstw, koncesji, wzajemne
stawianie sobie warunkow, ktorych spelnienie okresla dalsze postgpo-
wanie stron;

—  proces wzajemnej komunikacji miedzy stronami®®, ktorej celem jest osiag-
nigcie porozumienia, a dzialania przebiegaja sekwencyjnie na zasadzie:
akcja-ocena-reakcja-ocena-kontrakcja-itp.;

—  proces wymiany informacji®’, ktorej celem jest osiagniecie porozumie-
nia, w przypadku, gdy niektore interesy stron sg sprzeczne, wymiana in-
formacji ma na celu wypracowanie wspolnej decyzji, znalezienie ko-
rzystnych dla obu stron, czgsto niestandardowych, rozwiazan;

# Por.: P. H. Gulliver, Disputes and Negotiations: A Cross-Cultural Perspective, Academic Press
Orlando, Orlando 1979; G. E. Kerstern, T. Szapiro, Generalized Approach to Modeling Negotiations,
,,Buropean Journal of Operational Reseach”, Vol. 26, 1986, s. 142 — 149; I. W. Zarman, M. Berman, The
Practical Negotiator, Yale University Press, New Haven, Connn 1982; M. H. Bazerman, M. A.Neale,
Negocujqc racjonalnie, Polskie Towarzystwo Psychologiczne, Pracownia Wydawnicza Libra, Olsztyn
1997.

“D. G. Pruitt, Negotiator Behaviour, Academic Press, Orlando, Fla 1981; J. Z. Rubin, B. R. Brown,
The Social Psychology of Bargaining and Negotiation, Academic Press, Orlando, Fla 1975; B. Spector,
Negotiation as a Psychological Process, [w:] 1. W. Zartman (red.), Negotiation Process: Theories and
Applications, Sage, Beverly Hills, CA, 1978.

4 J. G. Cross, Negotiation as a Learning Process, ,,Journal of Conflict Resolution”, Vol. 21, 1977,
s. 581 — 606.

% A.J. Coddington, Theories of the Bargaining Process, Aldine, Chicago 1968; Z. Uniszewski,
Konflikty i negocjacje, Poznan 2000, s. 175.

47.0.J. Bartos, Process and Outcome of Negotiation, Columbia University Press, New York 1974;
0.J. Bartos, Simple Model of Negotiation, [w:] .W. Zartman (red.), Negotiation Process: Theories and
Applications, Sage, Beverly Hills, CA, 1978; D. Druckman, Boundary Role Coflict: Negotiation as Dual
Responsiveness, ,,Journal of Conflict Resolution”, Vol. 21, 1977, s. 639 — 662.

* R. Fiszer, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do Tak. Negocjowanie bez poddawania si¢, PWE, War-
szawa 1996; Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow
1995; L. L. Putman, M.E. Roloff (red.), Communication and Negotiation, Sage, Newbury Park 1992.

4. W. Zarman, M. Berman, The Practical Negotiator, Yale University Press, New Haven, Connn
1982.



74 Rozdziat 3.

—  proces poznawczy™ zwiazany z subiektywna ocena sytuacji oraz ograni-
czeniami racjonalnych negocjatoréw;

—  proces strategiczny’' opierajacy si¢ na zatozeniu, ze wynik negocjacji jest
zwigzany ze strategicznym wyborem w pelni racjonalnych uczestnikow ne-
gocjacji;

— syl rozwigzywania konfliktu™, czyli opis ogblnego sposobu zachowania
i postgpowania podczas negocjacji z wyodrgbnieniem zalecanych spo-
sobow prowadzenia rozmow.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze prezentowane podejscia przenikaja si¢ i uzupetnia-
ja si¢ nawzajem, a budujac kompleksowy model negocjacji warto uwzglednia¢
roézne atrybuty.

Ponadto, uzupelieniem podejs¢ teoretycznych sa badania eksperymentalne,
gdzie rozwaza si¢ wpltyw roéznych czynnikdw na zachowanie stron negocjuja-
cych, czy tez weryfikuje si¢ poszczegodlne modele analityczne. Do zagadnien,
ktore podlegaja badaniom, mozemy zaliczy¢ np.: cechy osobowosciowe negoc-
jatoréw, role informacji czy czasu w negocjacjach, sit¢ negocjatoréw, uwarun-
kowania kulturowe procesu negocjacji, stosowanie okreslonych technik czy tak-
tyk negocjacyjnych, poziom aspiracji, poziom rezerwacji.

3.4. Przeglad formalnych modeli negocjacji

Ze wzgledu na interdyscyplinarny zakres problematyki zwigzanej z negocjac-
jami, w badaniach wykorzystuje sie¢ modele z wielu dziedzin™. Kazda z dziedzin
wnosi swoisty wktad zardowno w opis procesu negocjacji, jak i metody jego pomia-
ru. Modelowanie negocjacji nie jest zadaniem latwym, gdyz jest to wielowymia-
rowy proces, ktdry cechuje istnienie wzajemnych sprzezen zwrotnych miedzy
wystgpujacymi w nim zmiennymi. Budowanie modeli proceséw negocjacji utrudnia
takze charakter struktury sytuacji negocjacyjnej. Wynika to z faktu, ze wsrod
czynnikéw, majacych wptyw na przebieg i wynik negocjacji, sa zardbwno czyn-
niki mierzalne poddajace si¢ ilosciowej analizie, np.: cele i ograniczenia negocjato-
réw, rozmiar strat zwigzany z przedtuzaniem si¢ negocjacji, oraz czynniki nie-

0 M. H. Bazerman, M. A. Neale, Negocjujqc racjonalnie, Polskie Towarzystwo Psychologicz-
ne, Pracownia Wydawnicza Libra, Olsztyn 1997.

1], Nash, The bargaining problem, ,,Econometrica”, Vol. 18, 1950, s. 155 — 162; M. J. Osborne,
A. Rubinstein, Bargaining and Markets, Academic Press, Inc, San Diego, CA 1990.

2 M. A. Rahim, 4 Measures of Styles of Handling Interpersonal Conflict, ,,Academy of Manage-
ment Journal”, Vol. 26, No. 2, 1983, s. 368 — 276; R. Fiszer, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do Tak. Ne-
gocjowanie bez poddawania sie, PWE, Warszawa 1996.

33 Przeglad modeli negocjacji z uwzglednieniem roznych kryteriow podziatu mozna takze znalezé
w pracach: C. Mesjasz, Zalozenia analizy negocjacyi, ,,Organizacja i Kierowanie”, nr 3(85), 1996, s. 33 —
44; C. Mesjasz, Determinanty i modele procesow negocjacji kredytowych pomiedzy bankiem a przedsie-
biorstwem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakoéw 2000, s. 38 — 59; T. Szapiro,
Co decyduje o decyzji, PWN, Warszawa 1993; J. Kaminski, Modele proceséw negocjacji, ,,Optimum. Stu-
dia Ekonomiczne”, nr 1 (5), 2000, s. 55 —73; C. Pietras, Decydowanie polityczne, PWN, Warszawa 1998.
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mierzalne, ktore nie poddaja si¢ takiemu opisowi, ale przynosza czgsto wymier-
ne efekty, np.: zaufanie, emocje, skutecznos¢ perswazji. Specyfika procesu ne-
gocjacji jest to, ze nie mozna przewidzie¢ jego przebiegu i wyniku, znajac jedy-
nie warunki poczatkowe.

Poczatki budowy modeli konfliktéw i negocjacji mozna zaobserwowaé juz
w pracach: Augustina Cournota, Francisa Edgewortha czy Frederica Zeuthena. Nie-
ktore z koncepcji, jak np.: rownowaga Cournota, prostokat Edgewortha, sa z powo-
dzeniem stosowane w mikroekonomii. Przetomem byta stynna praca Johna von
Neumanna i Oskara Morgensterna, ktora data podstawy rozwojowi matematycznych
metod modelowania konfliktow™*. Dwa gléwne nurty badan zwiazane z analiza ne-
gocjacji to: nurt behawioralny oraz teoriogrowy.

W modelach behawioralnych zwraca si¢ szczegdlng uwage na wzajemne rela-
cje i stosunki pomigdzy uczestnikami rozmow, a proces negocjacji jest traktowany
jako proces interakcji pomigdzy uczestnikami. Podejscie behawioralne zajmuje si¢
badaniem zachowan stron negocjujacych, ktadac nacisk na psychologiczne, socjolo-
giczne czy organizacyjne aspekty sytuacji negocjacyjnej. Tworzone sa zalecenia do-
tyczace sposobu postgpowania pozwalajacego osiagnac¢ kompromis.

Zastosowania teorii gier w negocjacjach polegaja na wykorzystaniu analogii
miedzy sytuacja gry a negocjacjami™. Negocjacje sa traktowane jako wybor racjo-
nalnych uczestnikow gry, normy zachowan zostaja okreslone dla obu stron, a uwaga
jest skupiona na interesach, czyli na osiagnigciu korzystnego wyniku. Dazy si¢ do
okreslenia regut, wedlug ktérych powinni postgpowac negocjatorzy w sytuacjach
konfliktowych. Jednak zatozenie o racjonalnosci postgpowania stron powoduje, ze
nie uwzglednia si¢ szeregu psychologicznych, spotecznych czy kulturowych uwa-
runkowan wzajemnych relacji migdzy stronami, ktére moga miec istotny wplyw na
przebieg oraz ostateczny rezultat negocjacji. Najprostszymi modelami negocjacji sa
modele gier dwuosobowych niekooperacyjnych o sumie niezerowej, gdzie kazda ze
stron ma do wyboru dwie strategie: wspolpracy i rywalizacji’®. Inna, wazna klasg
stanowia dwuosobowe gry przetargu’’. Istotny wkiad w rozwo6j analizy negocjacii,
z punktu widzenia teorii gier, maja prace T. Schellinga. Swoja teori¢ T. Schelling
okreslit mianem teorii wspotzaleznej decyzji. Ruchy strategiczne typu: zobowigza-
nia, grozby, obietnice pozwalaja uwzgledni¢ aspekty spoteczno-psychologiczne oraz

> J. von Neumann, O. Morgenstern, Theory of Games and Economic Behavior, Princeton Univer-
sity Press, Princeton 1972.

33 Zastosowaniu teorii gier w negocjacjach jest poswigcony Rozdziaf 11. pracy, a modelom prze-
targu Rozdziat 12.

** Do gier tego typu mozemy zaliczy¢: ,,Dylemat wieznia”, ,,Tchorz”, ,,Harmonia interesow”, ,,Po-
lowanie na jelenia”, ,,Walka Plci”, ,,Kamikadze”, ,,.Lider”, Bohater”, ,,Pat” czy ,,Impas”. Ciekawe omo-
wienie gier dwuosobowych, w kontekscie negocjacji, zawiera praca: J.K. Murnighan, Bargaining
games. A new approach to strategic thinking in negotiations, William Morrow and Company, Inc. New
York 1992.

37 Zob.: E. Roszkowska, Modelowanie proceséw decyzyjnych oraz negocjacji za pomocq komplek-
sow regui, Wydawnictwo UwB, Bialystok 2007, s. 219 — 250.
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logiczno-strategiczne podejmowania decyzji w procesie negocjacji’®. Decyzje doty-
cza nie tyle rzeczywistego uzycia sity, co mozliwosci manipulacji zwiazanej z groz-
ba jej uzycia. W przypadku, gdy strony konfliktu nie maja lub nie chca mie¢ ze soba
bezposredniego kontaktu, to odwotuja si¢ w swoich dziataniach do tzw. cichej koor-
dynacji dziatan oraz domys$lnych rozwiazan. T. Schelling pokazat, Zze dla niektorych
gier mozemy znalez¢ rozwiazania, ktore nie sa uwzgledniane w klasycznym podej-
$ciu.

Do koncepcji T. Schellinga nawiazuje propozycja L. Thompson, polegajaca na
tym, ze w analizie negocjacji wyrdznia si¢ interesy zgodne, sprzeczne oraz catkowi-
cie sprzeczne™. Interesy zgodne to takie, ktore przynosza jednoczesnie korzy$é obu
stronom, sprzeczne maja rézne znaczenie dla stron zaangazowanych w konflikt, tzn.
dla jednej ze stron interes jest bardzo wazny, a dla drugiej obojetny lub mato waz-
ny. W przypadku intereséw calkowicie sprzecznych, wygrana jednej ze stron jest
przegrang drugiej, czyli w im wigkszym stopniu jedna ze stron realizuje interesy,
w tym mniejszym stopniu interesy zostaja zrealizowane przez druga ze stron.

Kontynuacja badan T. Schellinga byta praca R. Waltona i R. Mc Kersie®’. Roz-
wazania dotyczace negocjacji koncentruja si¢ na dwodch typach zachowania —
konfrontacji i rozwiqzywania problemow, gdzie konfrontacji odpowiadaja nego-
cjacje pozycyjne, a rozwiazywaniu probleméw integracyijne®”.

Negocjacje pozycyjne sa zwiazane z sytuacja, gdy interesy stron sa catkowicie
sprzeczne. Zysk jednej z stron odpowiada stracie drugiej, a kazda ze stron prag-
nie maksymalizowa¢ wynik negocjacji. Negocjacje integracyjne odpowiadaja sy-
tuacji, gdy interesy stron sa czgsciowo sprzeczne, czesciowo zgodne. Polegaja one
na tworczym poszukiwaniu rozwiazania, ktore zaspokajatoby interesy obu stron®.

Innym kryterium klasyfikacji modeli negocjacji moze by¢ wykorzystanie
funkcji uzyteczno$ci. Model negocjacji oparty na pojeciu uzytecznosci i pos-
rednio nawiazujacy do teorii gier zaproponowat L. Raiffa®. Wprowadzit on pun-
ktowa metode oceny warto$ci oraz metode oceny uzytecznosci. W modelach ne-
gocjacji opartych na teorii gier przyjmuje si¢ zatlozenie o jednoznacznie zdefiniowa-
nej funkcji uzyteczno$ci, wyrazajacej interesy stron, dla kazdego zagadnienia
czastkowego. Funkcja uzyteczno$ci moze by¢ reprezentowana np. przez macierz
wyplat. Strategia jest tu plan dziatan, ktére podejmuje strona w odpowiedzi na

BT.C. Schelling, Arms and the influence, Yale University Press, New Haven 1966; T. C. Schelling,
The strategy of conflict, The Strategy of Conflict, Harvard University Press, Cambridge MA. 1960.

39 L. Thompson, The mind and heart of the negotiator, Upper Saddle River, New Jersey 2001.

0 R. E. Walton, R. B. Mc Kersie, A4 Behavioral Tl heory of Labor Negotiations, ILR Press, Ithaca,
New York 1993.

81 O negocjacjach dystrybucyjnych i integracyjnych szerszej np.: L. Thompson, The mind and heart
of the negotiator, Upper Saddle River, New Jersey 2001; J. Kaminski, Negocjowanie, techniki roz-
wiqzywania konfliktow, Poltext, Warszawa 2003; E. Cenkier, Negocjacje, Wydawnictwo Wyzszej Szko-
ty Komunikacji i Zarzadzania w Poznaniu, Poznan 2002.

52 Negocjacjom pozycyjnym oraz integracyjnym po$wiccony jest Rozdzial 8. tej pracy.

83 Por.: H. Raiffa, The art and the science of negotiation, Harvard University Press, Harvard 1982.
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dziatania oponenta. Zaktada sig, ze strony daza do maksymalizacji swych funk-
cji uzytecznos$ci, co prowadzi do poszukiwania rownowag.

Modele negocjacji, dotyczace wielu zagadnien, sa oparte na programowa-
niu wielokryterialnym®. Nie korzysta si¢ tutaj z pojecia funkcji uzytecznosci,
natomiast zaktada sig, ze jest mozliwe opisanie czastkowych celoéw za pomoca
funkcji skalarnej. Wybdér dokonywany jest na podstawie analizy wielokryterial-
nych ocen tych decyzji przez okreslenie decyzji dopuszczalnej, maksymalizuja-
cej funkcje celu. Poszukuje si¢ rozwigzan satysfakcjonujacych, zawartych po-
miedzy tzw. poziomem rezerwacji oraz poziomem aspiracji, zakladajac, ze zmiany
stanowisk stron zachodza pod wplywem nacisku. W modelach opartych na po-
ziomie aspiracji funkcj¢ uzytecznos$ci zastgpuje si¢ poziomem aspiracji oraz po-
ziomem rezerwacji, dodatkowo definiuje si¢ wzgledna site negocjatorow. Zakta-
da sig, ze strony w procesie negocjacji sktadaja oferty i kontroferty, powodowani
dwiema sitami — sita oporu, sila ustepstw oraz presja czasu. Modele tego typu sa
wykorzystywane w komputerowym wspomaganiu negocjacji i mediacji w fazie
przygotowan oraz w fazie negocjacji zasadniczych.

W budowie modeli stuzacych wspomaganiu negocjacji jest rozpowszechnione
stosowanie procedur ilo§ciowych oraz analizy wnioskowan. Do najbardziej zna-
nych komputerowych modeli wspomagania negocjacji mozemy zaliczy¢: MCBARG,
MEDIATOR, GEOPLAN czy PERSUADER®. W podejsciu ilosciowym przet-
warzanie danych liczbowych stuzy do ilosciowego opisu np.: celdow i ograniczen
negocjatoréw, punktow odniesienia, miernikdéw oceny postgpu w negocjacjach.
Gloéwnym celem takiej analizy jest okreslenie warunkdw istnienia kompromisdw,
czgsto przy silnych zalozeniach. W podejsciu logicznym przy pomocy rachunku
warto$ci logicznych analizuje si¢ strukture logiczna problemu i zbior regut nego-
cjacyjnych.

Z kolei, zadaniem modeli symulacyjnych i optymalizacyjnych jest proba od-
tworzenia skutecznych sposoboéw negocjowania na podstawie danych dotyczacych
ztozonych negocjacji w przesztosci. Metodami sztucznej inteligencji usituje sig, ko-
rzystajac z analizy znanych przebiegow negocjacji, skonstruowac regulty prowadza-
ce do kompromisu. Modelowanie i wspomaganie negocjacji dotyczy takze: proble-
mow komunikacji wystgpujacych podczas rozméw, procedur stosowanych w nego-
cjacjach, skutkow przyjecia okreslonych strategii, taktyk, rozpoznawania wiasnych
preferencji, uczenia si¢ i doskonalenia technik negocjowania.

4 Zob.: Z. Galas, L Nykowski, Z. Zotkiewski, Programowanie wielokryterialne, PWE, War-
szawa 1987; T. Szapiro, Podejscie interaktywne we wspomaganiu podejmowania decyzji, Monografie
i Opracowania, nr 338, SGPIS, Warszawa 1991; G.E. Kersten, T. Szapiro, Generalized Approach to
Modelling Negotiations, ,,European Journal of Operational Reseach”, Vol. 35, No. 1, 1986.

65 Zob.: C. Mesjasz, Determinanty i modele proceséw negocjacji kredytowych pomiedzy bankiem
a przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2000, s. 55 — 56;
L. Krus, P. Bronisz, B. Lopuch, MCBARG System Supporting Multicriteria Bargaining, ,,Control
and Cybernetics”, Vol. 22, No. 4, 1993; T. Szapiro, Podejscie interaktywne we wspomaganiu po-
dejmowania decyzji, ,Monografie i Opracowania”, nr 338, SGPIS, Warszawal991; T. Wachowicz,
E-negocjacje. Modelowanie, analiza i wspomaganie, Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 2006.
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3.5. Rodzaje negocjacji

Negocjacje sa zaliczane do podstawowych zachowan interpersonalnych. Stad
mozna wyréznié tyle rodzajow negocjacji, ile dziedzin obejmuje zycie, czy ile
spraw zatatwiaja ludzie. Klasyfikacji negocjacji mozna dokona¢ np. ze wzgledu na:
przedmiot rozméw, podmioty rozmdw, relacje migdzy stronami, nastawienie do
sytuacji negocjacyjnej, styl negocjacji czy tez zasieg prowadzonych rozmow.

I. Ze wzglgdu na przedmiot rozméw, mozemy mowi¢ o negocjacjach: ro-
dzinnych, gospodarczych, handlowych, pracowniczych, spolecznych, politycz-
nych i innych (np.: wojskowych, sadowych, medycznych itp.).

Negocjacje rodzinne sa zwigzane z rozstrzyganiem wszelkich spraw dotycza-
cych rodziny, np. ustalenie podziatu obowiazkow rodzinnych. Negocjacje o charak-
terze gospodarczym, w przeciwienstwie do prowadzonych w sferach zycia: spo-
fecznego, politycznego, rodzinnego, funkcjonuja w gospodarce rynkowej i sa $cisle
zwiazane z: globalizacja, liberalizacja czy integracja gospodarcza. Przyczyny negoc-
jacji gospodarczych wynikaja z rozbieznosci intereséw podmiotéw gospodarczych,
ich konkurencyjnosci, jak rowniez wspdlnoty tych interesow wynikajacej z koniecz-
nosci korzystania z ograniczonych zasobow w skali globalnej®. Szybkos¢, rézno-
rodno$¢ czy tez powszechnos¢ zmian w Srodowisku: ekonomicznym, spotecznym,
politycznym, kulturowym wymuszaja na przedsigbiorstwach konieczno$¢ dostoso-
wania si¢ do nowych warunkéw. Negocjacje gospodarcze dotycza:

—  zagadnien zwiqzanych z funkcjonowaniem calej gospodarki — wybor strate-
gii rozwoju spoteczno-gospdarczego kraju i programu polityki gospodar-
czej;

—  branz gospodarczych — negocjacje migdzy przedstawicielami pracodaw-
cOw, pracobiorcow, przedstawicielami rzadu sa narzedziem do budowy
spokoju spotecznego i utrzymania komunikacji spotecznej migdzy stro-
nami o rozbieznych interesach;

—  przedsiebiorstw — konkurencja migdzy przedsigbiorstwami.

NegOC]aC_]e gospodarcze:

w sferze produkcji umozliwiaja wymiang bogactw i surowcow, nowych
technologii, zastosowan techniki we wszystkich dziedzinach zycia;

—  wsferze konsumpcji utatwiaja wymiang towarow i ustug;

—  w sferze pracy przyczyniaja si¢ do znajdowania rozwigzania w zakresie
lepszych warunkow: pracy, placy i realizacji kariery zawodowe;.

Z funkcjonowaniem przedsicbiorstwa sa zwiazane negocjacje handlowe oraz

pracownicze. Negocjacje handlowe dotycza kupna i sprzedazy. Polegaja one
glownie na uzgodnieniu warunkéw finansowych. Wynikiem takich negocjacji

% Przez podmiot gospodarczy rozumiemy aktywnego uczestnika proceséw gospodarowania, nie-
zaleznie od formy organizacyjnej, tzn.: panstwo, przedsigbiorstwo, gospodarstwo domowe. Szerzej
o negocjacjach gospodarczych np.: H. Jastrzgbska-Smolaga (red.), Ekonomiczne podstawy negocja-
¢ji. Pomiedzy prawem a moralnosciq, Difin, Warszawa 2007, s. 15 — 62.
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jest zazwyczaj podpisanie umowy zawierajacej wszystkie warunki kontraktu
w formie prawnej. Istotna role odgrywaja tu: doktadne planowanie, techniki sprze-
dazy, umiejetno$¢ targowania si¢ o ustgpstwa, unikanie impasu, a takze walka
z konkurencja. Negocjacje pracownicze wystepuja na gruncie relacji pracodaw-
ca — pracobiorca. Prowadzenie negocjacji pracowniczych moze mie¢ charakter
mniej formalnych rozméw lub Scistego przestrzegania obowiazujacej procedury
prawnej zwiazanej zregulami rozstrzygania sporéw pracowniczych, majacej
swoje odniesienia w kodeksie pracy. Spory dotyczace pracy moga mie¢ charakter
indywidualny lub zbiorowy.

Spory indywidualne: charakteryzujq sie tym, ze dotyczq naruszenia (bqdz zag-
rozenia naruszeniem) juz posiadanych przez podmioty tego sporu uprawnier®’.
Strony zmierzaja do urzeczywistnienia przystugujacych im praw i moga by¢ roz-
strzygane na drodze postgpowania sadowego. Indywidualne negocjacje pracow-
nicze moga rowniez dotyczy¢ ustalenia indywidualnych warunkéw pracy z pra-
codawca, ktorych rezultatem jest umowa o prace.

Negocjacje zbiorowe czgsto sa zwigzane z ochrona interesOw pracowni-
czych, dystrybucja zyskow, dochodow przedsigbiorstwa. Ksztattuja si¢ one pod
wplywem czynnikow: ekonomicznych, psychospolecznych, politycznych i kul-
turowych®. Maja na celu: rozwiazywanie konfliktow zbiorowych, ksztaltowanie
klimatu porozumienia, stabilizacji, zaufania. Istotna funkcja spoteczna negocjacji
zbiorowych jest wspotuczestniczenie w procesie decyzyjnym na réznym szczeblu
zarzadzania, takze: kreowanie, nowelizowanie czy tez regulacja prawa publicznego.
Przedmiotem roznicy interesow pracownikow i pracodawcow w skali gospodarki
narodowej moga by¢ np.: dochody (ptaca minimalna, tempo wzrostu wynagrodzen,
$wiadczenia socjalne), poziom inflacji, sytuacja na rynku pracy, warunki restruk-
turyzacji galtezi przemystu. W skali przedsigbiorstwa negocjacje zbiorowe doty-
cza gtdbwnie warunkow pracy (np.: higiena pracy, uciazliwo$¢, bezpieczenstwo, czas
pracy) oraz placy (np.: wynagrodzenie, premie, szkolenia zawodowe, warunki res-
trukturyzacji zaktadu pracy, regulacja relacji pomigdzy pracodawcami i pracow-
nikami). Gtownym celem negocjacji zbiorowych jest przygotowanie uktadow
zbiorowych pracy lub umoéw czastkowych, ktore sa dokumentem normatywno-
prawnym majacym moc obowiazujaca obie strony. Uktady zbiorowe powinny
zaspokaja¢ spoteczne potrzeby, oczekiwania i interesy obu stron konfliktu. Nego-
cjacje zbiorowe maja wiele wymiarow®:

—  merytoryczny, dotyczacy rozwiazywania problemow, ktore staty sig ich

przedmiotem;

—  proceduralno-prawny, ksztattujacy zasady prawne i organizacyjne udzialu

stron w negocjacjach isposdb postepowania utatwiajacy zachowanie
roOwnowagi i partnerstwa stron;

87 Por.: S. Nahotko, Negocjacje biznesowe w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem. Aspekt ekonomiczny,
Biblioteka Menadzera Stuzby Pracowniczej, Zeszyt 192, OPO, Bydgoszcz 2001, s. 260.

8 por.: S. Borkowska, Negocjacje zbiorowe, PWE, Warszawa 1997, s. 26 — 44.

% S. Borkowska, Negocjacje zbiorowe, PWE, Warszawa 1997, s. 22.
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komunikacyjny, dotyczacy sposobow zachowan stron w celu osiagnigcia
klimatu zaufania i wspolpracy oraz technik negocjacji utatwiajacych prze-
konanie stron o stuszno$ci proponowanych rozwiazan;

polityczny, gdyz moga ostabia¢ lub wzmacnia¢ rzady, moga tez by¢ eli-
minowane z przyczyn politycznych.

Umiejetno$¢ negocjowania nabiera coraz wigkszego znaczenia w biznesie,
stajac si¢ jednym z istotnych elementéw stosunkow wymiany gospodarki ryn-
kowej. Na wzrost znaczenia negocjacji w biznesie wplywaja czynniki zwiazane
z samym przedsigbiorstwem, rola jednostki i jej miejscem w przedsigbiorstwie,
jak rowniez z otoczeniem przedsigbiorstwa (np.: struktura gospodarki, rynek).
Do niektorych z nich mozemy zaliczy¢”":

wzrost znaczenia i zmiany w charakterze ustug — w wielu krajach ustugi
staja si¢ sektorem dominujacym, coraz czgsciej przedmiotem transakcji
sa ustugi §wiadczone w sektorze ustug intelektualnych, np.: konsulting,
badania marketingowe itp., gdzie wartos¢ ustugi moze by¢ oceniona przez
szczegotowe ustalenia pomigdzy ustugodawca i ustugobiorca;

zmiane roli tradycyjnie rozumianego produktu — wspotczesny produkt
zwiazany jest z ,fancuchem wartosci dodanych”, co powoduje koniecz-
no$¢ negocjacji z wykonawca wielu cech nabywanego produktu;

zmiany w sposobie wytwarzania — wynikajace z procesu wytwarzania
produktu, ktory jest czgsto oparty na montazu gotowych produktow i pod-
zespotow;

wzrost znaczenia sprzedazy — przeniesienie akcentu z wyboru produkcji
na sprzedaz, negocjacje w obrebie kanalow dystrybucyjnych;

rosnqcq konkurencje — zwiazana migdzy innymi ze wzrostem liczby pod-
miotow, procesami globalizacyjnymi;

ewolucje systemow prawnych regulujqcych zasady gospodarowania —
objawiajacg si¢ liberalizacja gospodarki, prywatyzacji, decentralizacji;
restrukturyzacjq przedsiebiorstw — wymuszajaca zmiang podstawowych
strategii przedsigbiorstwa, renegocjacji kontraktow z zatrudnionymi;
zroznicowane formy organizacyjne przedsiebiorstw — odchodzenie od
hierarchicznych struktur organizacyjnych, zmiany tradycyjnych relacji
opartych na podporzadkowaniu liniowym, konieczno$¢ wigkszej ela-
styczno$ci pracy;

nowq role jednostki, wyzszq mobilnosc i roznorodnos¢ zatrudnionych —
rosnace znaczenie zindywidualizowanych negocjacji pomigdzy praco-
biorca a pracodawca, urozmaicenie form wspotpracy pracownika z firma;
wzrost znaczenia problematyki kontraktow — wzrost znaczenia analizy
kosztow zwiazanych z transakcjami w przedsigbiorstwach.

" Por.: J. Kaminski, Negocjacje w biznesie jako przedmiot zainteresowania nauk ekonomicznych,
,Optimum. Studia Ekonomiczne”, nr 4(24), 2002, s. 97 — 117.
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Doskonalenie form i metod negocjacji staje si¢ waznym elementem polityki
i strategii przedsigbiorstwa’'. Przedsigbiorstwo powinno osiaga¢ dostateczny zysk
pokrywajacy ryzyko dzialalnosci ekonomicznej oraz pozwalajacy unikac strat.
Motyw maksymalizacji zysku nie jest w sytuacji gospodarki rynkowej najistot-
niejszym elementem funkcji biznesu. Ostra konkurencja rynkowa i nadprodukcja
powoduja, ze podstawowym problemem przedsigbiorstwa jest przetrwanie na rynku,
a nastgpnie gromadzenie kapitalu pozwalajacego na rozwoj firmy. Dlatego
glownym celem biznesu staje si¢ tworzenie wiernej rzeszy klientow. Przed nowo-
czesnym przedsigbiorstwem stoja dwa podstawowe zadania, ktére moga by¢ sku-
tecznie i efektywnie wspomagane przez negocjacje’”. Naleza do nich: dziatanie
zgodne z zasadami marketingowymi, obejmujacymi catoksztalt funkcjonowania
przedsigbiorstw z punktu widzenia klienta oraz zapewnienie kazdemu pracowni-
kowi przedsigbiorstwa warunkdéw wykazania si¢ innowacyjnoscia w pracy.

II. Ze wzgledu na podmiot rozméw, mozemy méwi¢ o negocjacjach indy-
widualnych lub prowadzonych przez zespo6t negocjacyjny. Negocjacje indywi-
dualne dotycza gtéwnie wymiany dobr lub ustug pomigdzy cztonkami spotecz-
nosci. Moga dotyczy¢ uzgadniania stanowisk w sporach o charakterze rodzin-
nym lub towarzyskim, czy tez w zyciu gospodarczym transakcji mniej skompli-
kowanych Iub o niewielkiej wartosci. Negocjacje indywidualne to jednoosobowa
odpowiedzialno$¢ za przebieg i wynik rozmow, to rowniez mozliwo$¢ natychmias-
towego podejmowania decyzji. Nie ma potrzeby uzgadniania stanowisk z reszta
zespotu negocjujacego, co oszczedza czas, szybciej prowadzi do osiagnigcia po-
rozumienia, eliminuje rowniez grozbg powstania nieporozumien. Osoba reprezentu-
jaca strong negocjacyjng powinna posiada¢ wysokie kwalifikacje, zna¢ przedmiot
negocjacji, odznaczac si¢ duza odpornos$cia psychiczna.

Zespol negocjacyjny sklada si¢ zazwyczaj z kilku do kilkunastu osob posia-
dajacych wyraznie okre$lone zadania. Zaleta prowadzenia negocjacji przez zes-
pot sa: przewaga w zbiorowym do$wiadczeniu, umiejgtnosci, mozliwos¢ doko-
nywania zbiorowej oceny w procesie podejmowania decyzji, wigksze mozliwo-
$ci prezentowania stanowiska, tworzenie grup roboczych skoncentrowanych na
poszczegdlnych zagadnieniach, mniejsze obciazenie psychiczne negocjatorow.
Takie negocjacje stwarzaja jednak niebezpieczenstwo powstania nieporozumien

' Zob:. I. Kamifski, Negocjacje w dzialalnosci marketingowej przedsiebiorstw, Wydawnictwo
Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2006, s. 13 —49; H. Brdulak, J. Brdulak, Negocjacje handlowe,
PWE, Warszawa 2000; U. Katazna-Drewinska, Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy, Wy-
dawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2006; S. Nahotko, Negocjacje biznesowe w zarzqdzaniu przed-
siebiorstwem. Aspekt ekonomiczny, Biblioteka Menadzera Stuzby Pracowniczej, Zeszyt 192, OPO, Byd-
goszcz 2001.

72 Por.: H. Brdulak, J. Brdulak, Negocjacje handlowe, PWE, Warszawa 2000, s. 24 — 25; P.F. Drucker,
Praktyka zarzqdzania, Czytelnik, AE, Krakow 1994, s. 49 — 50.
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miedzy cztonkami zespotu, ktore moze mieé¢ negatywny wplyw na rozmowy .
W skiad zespotu negocjacyjnego moga wehodzi¢’:

gltowny negocjator (przewodniczqcy) — osoba sterujaca przebiegiem roz-
mow, najbardziej kompetentna i ponoszaca najwigksza odpowiedzialnosc;
decydent — moze to by¢ gtéwny negocjator lub specjalnie powotana do
tego osoba. Jest to osoba upowazniona do podjgcia ostatecznej decyzji
oraz sformutowania koncowej umowy;

rzecznik — podsumowuje przebieg negocjacji podczas rozmow wieloeta-
powych, niekiedy informuje opini¢ publiczna;

obserwator lub obserwatorzy — oceniaja czy przebieg rozmow odpowia-
da przyjetej strategii, proponuja grupie zmiang postgpowania, sa to specjali-
$ci od technik negocjacyjnych, osoby nie obcigzone emocjami, ale row-
niez odpowiedzialnoscia;

protokolant — spisuje przebieg rozmow, ktory pod koniec negocjacji wi-
nien by¢ zaakceptowany przez obie strony;

merytoryczni eksperci — udzielaja porad w swojej grupie, zbieraja, kom-
pletuja dokumentacje;

eksperci w zagadnieniach wieloaspektowych — pehia rol¢ doradcow, np.:
prawnicy, specjalisci do spraw marketingu;

pozostali — inni cztonkowie zespotu moga przyjmowaé rozne funkcje,
w zaleznosci od przyjetej strategii, petia funkcje doradcze.

I1I. Negocjacje ze wzgledu na relacje migdzy stronami, mozna podzieli¢ na
symetryczne, gdy sa prowadzone przez strony o podobnym statusie lub sile ne-
gocjacyjnej, lub asymetryczne, gdy jedna ze stron posiada wigksza sitg lub status
niz druga ze stron.

IV. Ze wzgledu na zasieg oddziatywania, mozemy mowic o negocjacjach na
rynku krajowym oraz na rynku migdzynarodowym.

3 Por.: L. Hawkins, M. Hundson, R. Cornall, Prawnik Jjako negocjator, ,,ABC”, Warszawa 1994,
s. 79 — 80.

™ Por.: P. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Sorbog, Warszawa 1991, s. 55; S. Borkowska,
Negocjacje zbiorowe, PWE, Warszawa 1997, s. 194 — 197.
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FAZY PROCESU NEGOCJACJI

Z tego rozdzialu dowiesz sie:

—  Jakie sa fazy procesu negocjacji?

—  Jakie glowne czynnosci obejmuje przygotowanie negocjacji?

—  Co oznacza BATNA i w jaki sposob jest wykorzystywana w negocjacjach?

—  Co sktada si¢ na otwarcie rozmow?

—  Jak dziatania sa podejmowane na etapie negocjacji wtasciwych?

—  Jakie dzialania s podejmowane w fazie koncowej negocjacji?

— Jakie dziatania nalezy podja¢ na etapie ponegocjacyjnym?

—  Jakie sa wady i zalety prowadzenia negocjacji: u siebie, u partnera, w miej-
scu neutralnym?

—  Jaka jest rola czasu w negocjacjach?

4.1. Uwagi wstepne

Negocjacje mozemy traktowac jak zespot réznych czynnosci tworzacych dyna-
miczny proces o ustalonej strukturze, a odznaczajacy si¢ wystegpowaniem statych
faz'. Autorzy, dokonujac podzialu procesu negocjacji na fazy, wyroézniaja od
dwoch do szesciu etapéw, w zaleznosci od przyjetych zalozen. Mozna zaobserwo-

! Termin negocjacje mozna wywodzi¢ od facinskich stéw neg (nie) oraz otio (wypoczynek), co juz
sugeruje, ze negocjacje sa czynnoscia trudng izmudna. Doktadne omoéwienie procesu negocjacii,
z uwzglednieniem zréznicowanych podziatldow na poszczegélne jego etapy, mozna znalezé np. w:
E. Cenkier, Negocjacje, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Komunikacji i Zarzadzania w Poznaniu, Poz-
nan 2002; A. Flower, Jak skutecznie negocjowad, Petit, Warszawa 1991; W. B. Jankowski, T. P. San-
kowski, Jak negocjowa¢, CIM, Warszawa 1995; J. Kaminski, Negocjowanie techniki rozwiqzywania
konfliktow, Poltext, Warszawa 2003; E. Kowalczyk, Psychologiczne uwarunkowania negocjacji gospo-
darczych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2001; G. Krzymieniewska, Od
walki do wspolpracy. Negocjacyjna sztuka zawierania porozumien, TNOIK, Bydgoszcz 1998; Z. Necki,
Negocjacje w biznesie, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1991; U. Kalazna-Drewinska, Negocja-
cje w biznesie. Kluczowe problemy, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 79 — 104;
K. Bargiel-Matusiewicz, Negocjacje i mediacje, PWE, Warszawa 2007, s. 57 — 60; E. Roszkowska, Mo-
delowanie procesow decyzyjnych oraz negocjacji za pomocq kompleksow reguf, Wydawnictwo UwB,
Biatystok 2007.



84 Rozdziat 4.

wac zgodnos¢, co do wykonywania pewnych krokéw, chociaz granice migdzy eta-
pami sa czasem ptynne.

W nastgpnym rozdziale zostanie omowiony doktadniej czterofazowy proces
negocjacji. Mozna wyrdzni¢ cztery gtdéwne etapy negocjacji:

1. Etap wstgpny obejmujacy przygotowanie do negocjacji;

2. Etap srodkowy, czyli negocjacje wtasciwe;

3. Etap koncowy, ktéry uwzglednia faze¢ sfinalizowania rozmow przez spisa-

nie kontraktu i realizacj¢ porozumien;
4.  Etap ponegocjacyjny.

Czterofazowy model negocjacji mozna uzupeli¢ innymi, wybranymi kon-
cepcjami wystgpujacymi w literaturze. W kazdym modelu mozna wyrézni¢ faze
lub fazy, ktore sktadaja si¢ na przygotowanie do negocjacji. Przy czym zaréwno
zakres, jak i charakter tych przygotowan jest w wielu modelach zblizony. R6znice
wystepuja glownie w sposobie postgpowania stron podczas prowadzenia rozméw,
czyli tzw. negocjacji wlasciwych. Proces negocjacji konczy si¢ sfinalizowaniem
rozmOw 1 podpisaniem porozumienia. W niektérych modelach uwzglednia si¢ tzw.
etap ponegocjacyjny, gdzie dokonuje si¢ szczegdtowej analizy porozumienia, poszu-
kuje si¢ btednych i trafnych posunig¢ obu stron.

4.2. Czterofazowy model negocjacji
4.2.1. Etap wstepny

Etap wstepny ma duze znaczenie dla dalszego przebiegu catego procesu ne-
gocjacji’. Nie nalezy go zaniedbywa¢, poniewaz im wigcej wysitku zostanie wlozo-
nego w zaplanowanie pracy, tym bardziej bedzie on efektywny i tym wigksze mamy
szanse na osiagnigcie celow.

Przygotowanie negocjacji obejmuje: analiz¢ sytuacji konfliktowej z pun-
ktu widzenia wszystkich stron zaangazowanych w spdr, ocen¢ uwarunkowan
zewnetrznych, ustalenie spraw organizacyjnych oraz wyboér odpowiedniej me-
tody rozwiazywania konfliktu.

Nalezy zdefiniowac przedmiot sporu, ustali¢ zakres negocjacji, okresli¢ cele,
dokona¢ analizy sytuacji partnera negocjacji, zebra¢ wszelkie mozliwe informa-

% Por.: E. Cenkier, Negocjacje, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Komunikacji i Zarzadzania w Poz-
naniu, Poznan 2002, s. 96 — 103; W. B. Jankowski, T.P. Sankowski, Jak negocjowaé, CIM, Warszawa
1995, s. 20 — 29; J. Kaminski, Negocjowanie: techniki rozwiqzywania konfliktow, Poltext, Warszawa
2003, s. 43 — 48. J. Kaminski wyrdznia trzy podstawowe typy dzialan: strategiczne obejmujace: zdefi-
niowanie przedmiotu sporu, ustalenie zakresu negocjacji, okreslenie celow, analizg sytuacji partne-
ra negocjacji, zebranie wszelkich mozliwych informacji na jego temat, opracowanie propozycji rozwia-
zan, przygotowanie pierwszej oferty; taktyczne obejmujace: zaplanowanie odpowiedniego nastawienia
negocjacyjnego, wybor strategii oraz taktyk, a takze ustalenia organizacyjne zwiazane z okresleniem
miejsca i czasu negocjacji oraz sktadu zespotu negocjujacego.
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cje na jego temat, opracowac propozycje rozwigzan, przygotowac pierwsza ofer-
te, zaplanowa¢ odpowiednie nastawienie negocjacyjne, wybraé strategie oraz
taktyki. Do zagadnien organizacyjnych zalicza si¢ ustalenie miejsca i czasu ne-
gocjacji oraz sktadu zespolu negocjujacego. Przeanalizujemy dokltadnie fazy
procesu negocjacji, pokazujac, jakiego rodzaju decyzje i w ktérych momentach
negocjator musi podejmowac.

Przed okresleniem interesow wilasnych oraz interesoOw partnera nalezy zwrocic
uwagge na réznice migdzy stanowiskiem strony, jej interesem oraz kwestia nego-
cjacyjna. Stanowisko jest zadaniem, dotyczacym czego$ konkretnego i mierzalne-
go, na przyktad: wysokosci optat, ilosci ijakosci towaréw, rodzaju $wiadczonych
ustug. Stanowiska odpowiadaja, na pytania: jak, wjaki sposob strona negocjacji
chce konkretnie zrealizowa¢ swoje interesy. Interesy to motywacje, ktore pro-
wadza do sformutowania okreslonego stanowiska. Najczesciej sa to: pragnienia,
troski, obawy czy aspiracje. Interesy odpowiadaja na pytanie, dlaczego ludzie chca
osiagna¢ okreslone cele w negocjacjach. Kwestie to gléwne punkty procesu ne-
gocjacji — tematy, zagadnienia, ktore beda przedmiotem prowadzonych rozméw.
Kwestie negocjacyjne stanowia odpowiedz na pytanie, co bgdzie negocjowane.

Przedmiot sporu. Podstawowym zagadnieniem na etapie wstgpnym jest zde-
finiowanie przedmiotu sporu oraz przeanalizowanie jego charakteru, czyli przy-
gotowanie szczegotowej listy problemow i zagadnien, ktore moga by¢ podnie-
sione w czasie negocjacji przez kazda ze stron, podziat tych zagadnien na logiczne
grupy wedhug przyjetych kryteriow, np. wedlug stopnia waznos$ci, konfliktowosci.
W przypadku matej wiedzy na temat przedmiotu sporu niezbgdne jest zebranie do-
datkowych danych, informacji, przeprowadzenie koniecznych konsultacji czy
ekspertyz.

Analiza wlasnych celow. Kolejnym zagadnieniem jest okreslenie wtasnych
celow, interesdéw, potrzeb dla kazdego negocjowanego zagadnienia oraz ich hie-
rarchizacja. W zaleznos$ci od waznoS$ci zagadnien, cele powinny by¢ zaplanowane
bardzo precyzyjnie, w innych, mniej waznych, kwestiach mozna opisac je w sposob
bardziej ogolny czy elastyczny. Przy czym, ustalajac cele, nalezy okresli¢ warunki
brzegowe dla wszystkich zagadnien poruszanych w czasie negocjacji, tzn. cel
maksymalny (idealny wynik) oraz cel minimalny (dolna granica, punkt oporu). Na-
lezy pamigtac, ze cele negocjacji moga by¢ wyrazone w sposob ilosciowy (tzw.
cele twarde), np.: cena, warunki dostawy, ale rowniez w formie jakosciowej (tzw.
cele migkkie), np.: utrzymanie dobrych stosunkéw miedzy stronami, przestrze-
ganie ustalonych norm post¢powania (tabela 4.1.).
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Tabela 4.1. Cel idealny a cel minimalny

CEL NEGOCJACJI
Idealny Minimalny

— to co chcemy osiagnaé, jesli wszystko | — bez osiagnigcia tego, negocjacje beda

utozy si¢ dobrze catkowita porazka
— maksimum tego, czego spodziewamy | — granica, poza ktora negocjacje traca sens

si¢ uzyskac — zaczynamy go uwzglednia¢ pod koniec
— od proby realizacji celu idealnego roz- negocjacji

poczynamy swoje poczynania

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Analiza alternatyw. BATNA. Dodatkowo nalezy ustali¢ alternatywne roz-
wigzania i propozycje wobec osiaganego porozumienia oraz dokona¢ oceny
wskazanych alternatywnych wariantéw rozwiazan. W definiowaniu celéw mak-
symalnych i minimalnych pomocne moze byé okreslenie whasnej BATNA’.
Przez BATNE (Best Alternative to Negotiated Agreement) mozemy rozumie¢
sytuacje, w ktorej znajdzie sig¢ negocjator, jesli nie osiagnie porozumienia w wy-
niku negocjacji.

Znajac swoje alternatywy, mozna w trakcie negocjacji oceni¢ sktadane pro-
pozycje pod katem ich korzysci dla nas. Tym sposobem, tatwo mozna ustalic,
czy dana oferta jest interesujaca. Tradycyjne negocjacje zaktadaja ustalenie przed
rozmowami tzw. dolnej granicy, a wige satysfakcjonujacego nas minimum. Wy-
znaczenie dolnej granicy ma swoje wady i zalety. Ustalona dolna granica ufat-
wia nieuleganie presji badz pokusom chwili, pozwala oceni¢, na jakie propozy-
cje mozemy przysta¢, ogranicza autorytet posrednika. Z drugiej strony dolna
granica zazwyczaj jest ustawiona zbyt wysoko, co powoduje, ze ogranicza ona:
zdolno$¢ uczenia si¢ w trakcie negocjacji, wyobraznig czy zdolno$¢ szybkiego
tworzenia wlasnych, nowych rozwiazan, Te niedogodno$ci eliminuje BATNA, kt6-
ra sprowadza si¢ do doktadnego przemyslenia przed negocjacjami tego, co realnie
mozemy zrobié, jezeli rozmowy nie doprowadza nas do porozumienia.

Brak opracowania BATNA moze powodowac:

—  zbyt optymistyczne podej$cie w odniesieniu do posiadanych alternatyw;

—  przecenianie wartosci tych alternatyw;

—  zbytnie zaangazowanie w osiagnigcie porozumienia;

—  nieche¢ do tworzenia i analizy ré6znorodnych opcji negocjowanego porozu-

mienia.

Nieprzygotowanie BATNA moze prowadzi¢ do dwdch klasycznych btedow:

3 Koncepcja BATNA zostata rozwinigta w ramach Harvard Negotiation Project przez Rogera
Fishera oraz Williama Ury’ego oraz opisana w: R. Fiszer, W. Ury, B. Patton., Dochodzqc do Tak.
Negocjowanie bez poddawania sie, PWE, Warszawa 1996; W. Ury, Odchodzqc od nie. Negocjo-
wanie od konfrontacji do kooperacji, PWE, Warszawa 1995.



Fazy procesu negocjacji 87

—  akceptacji rozwigzania, ktore nie jest optymalne, co oznacza, ze zostaly
poczynione zbyt duze ustgpstwa;

—  odrzucenia umowy, ktdra nie jest by¢ moze idealna, ale jest lepsza alter-
natywa niz catkowite zerwanie negocjacji.

Natomiast wlasciwie przygotowana BATNA to:

—  wicgksza sita negocjacyjna;

—  wigksza pewnos¢ siebie w trakcie negocjacji;

latwiejsze zdecydowanie si¢ na zerwanie negocjacji, gdyz dokladnie wie-

my, co wtedy zrobimy;

—  wigcej argumentow uzasadniajacych nasze interesy.

Opracowanie BATNA wymaga stworzenia listy alternatyw, ulepszania naj-
lepszych alternatyw przez wyprobowanie ich w praktyce oraz wybor tej alterna-
tywy, ktdra wydaje si¢ najbardziej obiecujaca. Wykorzystaniec BATNA w trakcie
negocjacji polega na:

—  ocenie kazdej propozycji drugiej strony i porownaniu z nasza BATNA;

—  przeformutowywaniu BATNA, w zaleznosci od sposobu myslenia dru-

giej strony;

—  przemysleniu BATNA drugiej strony;

—  gotowosci nieosiagnigcia porozumienia, jezeli BATNA obu stron okaza

si¢ atrakcyjniejsze od mozliwego porozumienia.

Wstepne wartosciowanie oczekiwan umozliwia tatwiejsze decydowanie o ustep-
stwach, ktorych mozna dokonywac¢ bez ponoszenia zbyt wysokich kosztow, oraz
przygotowanie odpowiedniej argumentacji na poparcie wiasnych propozycji w cza-
sie negocjacji. Brak alternatyw, gdy rozwiazanie idealne jest niemozliwe, moze
doprowadzi¢ do zerwania rozmow lub zawarcia niekorzystnej umowy.

Zebranie informacji o partnerze. Niemniej wazna kwestia jest zebranie wszel-
kich mozliwych danych na temat partnera negocjacji. Nalezy okresli¢ strony, ktore
bezposrednio bgda uczestniczyly w negocjacjach, oraz strony majace wptyw na ne-
gocjacje, chociaz bezposrednio w nim nie uczestniczace. Informacje dotyczace np.
firmy, z ktéra zamierza si¢ negocjowaé, powinny zawierac: oceng jej kondycji fi-
nansowej, wiarygodnosci, zdolnosci kredytowej, wskazniki okre$lajace sytuacjg
ekonomiczna firmy, jej sytuacj¢ prawna, strukture organizacyjna, sktad personalny
kierownictwa, sie¢ nieformalnych wplywdow i zaleznosci, oceng firm wspotpracuja-
cych oraz dotychczasowe doswiadczenie partnera w zakresie negocjacji. Warto sko-
rzysta¢ z ustug firm konsultingowych, wywiadowni gospodarczych, duza wartos¢
moga mie¢ rowniez informacje zbierane kanalami nieformalnymi. Rzetelna infor-
macja o partnerze pozwoli na oceng jego pozycji przetargowe;j. Istotne jest takze po-
znanie 0sob, ktore beda reprezentowaly strong przeciwna w negocjacjach, ustalenie
zakresu ich kompetencji, sposobéw negocjowania, a nawet ich cech osobowoscio-
wych, przyzwyczajen czy zainteresowan. Dane, ktorych nie udato si¢ nam pozyskac¢
w fazie wstgpnej, staramy si¢ uzyska¢ od drugiej strony w trakcie wlasciwych nego-
cjacji. Mozemy wigc w fazie wstepnej sformutowac liste pytan oraz zastanowic si¢
nad sposobem ich zadawania.



88 Rozdziat 4.

Analiza sytuacji drugiej strony. Waznym elementem przygotowan, po zdefi-
niowaniu przedmiotu sporu negocjacji oraz okre$leniu wtasnych celow, zebraniu in-
formacji o stronie przeciwnej, jest spojrzenie na przedmiot sporu z punktu widzenia
drugiej strony. Polega ono na: okresleniu celow, interesow i potrzeb partnera nego-
cjacji, oszacowaniu BATNA partnera, pogrupowaniu zagadnien wedlug stopnia
waznosci dla drugiej strony. Nalezy przy tym porownac nasza wtasna oceng wazno-
sci kazdego zagadnienia ze stopniem waznosci, jaki, zgodnie z naszymi informacja-
mi i przypuszczeniami, przypisuje tym samym zagadnieniom druga strona. Oszaco-
wanie roznicy w waznosci zagadnien pozwala na wypracowanie korzystnej propo-
zycji wymiany ustgpstw. Ocena pozycji drugiej strony powinna by¢ aktualizowana,
gdy uzyskujemy dodatkowe informacje w trakcie negocjacji. Negocjatorzy, ktorzy
dobrze rozumiejq nie tylko wlasne cele, ale takze cele swoich oponentow, sq w sta-
nie wypracowac wzajemnie korzystne rozwiqzania4.

Okreslenie obszaru negocjacji oraz listy negocjowanych problemow i za-
gadnien. Doktadne rozpoznanie wlasnych celéw i celow partnera umozliwia
okreslenie obszaru negocjacji oraz oceng ogodlnego potencjatu stron. Poréwnanie
maksymalnych i minimalnych wlasnych celéow z aspiracjami drugiej strony po-
zwala na: wyznaczenie obszar6w porozumienia migdzy stronami, obszaréw kon-
fliktu, obszaréw czgSciowo sprzecznych, oceng réznic w waznosci negocjowanych
zagadnien, ocen¢ mozliwosci czynionych ustepstw, rozwazenie krotko- 1 dhugoter-
minowych korzysci plynacych z podpisania umowy. Wazna jest tutaj ocena przed-
miotu negocjacji w stosunku do calosci stosunkéw migdzy stronami, jak réwniez
okreslenie charakteru zwiazku migdzy stronami w trakcie negocjacji oraz po za-
konczeniu rozméw. Ocena taka moze wynika¢ np. z analizy wczesniejszych
kontaktow i negocjacji z druga strona. Istotnymi elementami sa takze: ocena wtas-
nej sity oraz sily przeciwnika, mozliwo$¢ wptywania partnera negocjacji na po-
dejmowanie decyzji, wywieranie nacisku, ocena sity argumentdéw, determinacji,
ustalenie silnych i stabych stron wlasnych oraz partnera, a zatem ocena mozliwosci
stosowania okres§lonego stylu negocjacyjnego przez partnera negocjacji. Interesy
moga by¢ okreslone na etapie prac przygotowawczych lub tez moga ujawniaé sig
w procesie negocjacji. W zestawieniu powinny by¢ zawarte tzw. interesy twarde
majace swoje bezposrednie odniesienie do negocjowanych zagadnien, jak row-
niez tzw. interesy migkkie, ktore w sposdb bezposredni nie musza by¢ ujawniane
w negocjacjach. Zestawienia interesOw wlasnych i partnera, obszaru konflik-
tu/porozumienia mozna dokona¢ w formie tabeli 4.2°.

* W. Jankowski, T. Sankowski, Jak negocjowac, CIM, Warszawa 1995, s. 25.

3 Przedstawione scenariusze negocjacyjne opisane w formie tabel 4.2 — 4.10 zostaty opracowane na
podstawie propozycji dostepnych w literaturze przedmiotu. Por. R. Perrotin, P. Heusschen, Kupic z zys-
kiem. Negocjacje handlowe, Poltext, Warszawa 1994; L. Zbiegien-Maciag., Negocjowanie i negocjacje.
Sposob na konflikty, Centrum Kreowania Lideréw; S. Chelpa, Arsenal negocjatora. Narzedzia, cele
i sposoby, ,,Personel”, 6(51), 1998.
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Tabela 4.2. Zestawienie interesow wlasnych i partnera

Interesy wlasne Interesy partnera Obszar konfliktu/porozumienia

Nastgpnym krokiem jest przygotowanie szczegélowej listy problemow
i zagadnien, ktore moga by¢ podniesione w czasie negocjacji przez kazda ze stron,
z podziatem na grupy, wedtug ustalonych kryteriow, np.: stopnia ich waznosci, kon-
fliktowosci, ztozonosci, mozliwosci ustepstw. Dla kazdego zagadnienia ustala sig je-
go wagg, oczekiwania strony (wartosci minimalne, maksymalne, pozadane), nalezy
przy tym zweryfikowaé, czy przyjete wartosci umozliwiaja realizacjg ustalonych
interesow, poziom BATNA®. Ustalenie wagi moze przebiegaé przez uszeregowanie
zagadnien wedhug ustalonego kryterium oraz przypisanie im punktow, np. w skali
od 1 do 10 od najmniej istotnego do najbardziej istotnego (wedlug przyjetego
kryterium), przy czym réznym zagadnieniom moze by¢ przypisana taka sama liczba
punktow. Inna metoda polega na nadaniu poszczegdlnym zagadnieniom wag,
ktorych suma powinna wynosi¢ 1 lub 100, a wigc potraktowaniu ich jako kryteriow
decyzyjnych. W przypadku, gdy negocjacje obejmuja wiele probleméw i zagadnien,
lub gdy przedmiot negocjacji jest wielowymiarowy, wskazane jest uzycie réznych
systemow grupowania. Lista zagadnien z uwzglednieniem: poziomu celu, BATNA,
obszaru konfliktu obu stron moze mie¢ forme tabeli 4.3.

Tabela 4.3. Lista zagadnien z uwzglednieniem: poziomu celu, BATNA, ob-
szaru konfliktu obu stron

Waga zagad-
mel:la’ wedliug Poziom osiagnigcia celu BATNA
Zagadnie- ustal onf:go ry- Obszar
nie terium konfliktu
Dla Dla Wiasny Partnera

. - - Moja | Partnera
mnie | partnera | min | realny | max | min | realny | max

Dla kazdego zagadnienia nalezy opracowac zestawienie przewidywanych: trud-
nosci, korzysci, kosztéw (akceptowalnych, nieakceptowanych). Zestawienie mozna
uzupehi¢ dodatkowo o mozliwosci rekompensat poniesionych kosztow lub rezygnacji
z utraconych korzysci. Analiz¢ mozna przeprowadzi¢ na podstawie tabeli 4.4.

Tabela 4.4. Zestawienie trudnosci, korzysci, kosztéw, mozliwo$ci rekompen-
sat dla negocjowanych zagadnien

Przewidy-
Zagadnienie | wane trud-
nosci

Przewidywane Koszy wlasne Mozliwosci

korzySci Akceptowalne | Nieakceptowane rekompensat

8 W przypadku partnera sa to wartosci szacunkowe.
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Istotnym elementem jest rowniez opracowanie propozycji alternatyw dla
negocjowanych zagadnien, konstruujac tabelg 4.5.

Tabela 4.5. Propozycje alternatyw dla negocjowanych zagadnien

Propozycje alternatyw Waga alternatywy
Dla mnie Dla partnera

W opracowaniu alternatyw moze by¢ pomocna analiza substytucji interesow
stron w obszarach negocjacyjnych, przedstawiona w formie tabeli 4.6.

Tabela 4.6. Substytucja intereséw stron w obszarach negocjacyjnych

Propozycja strony MozliwoSci substytucji

Ocena uwarunkowan negocjacyjnych. Uwarunkowania negocjacyjne obejmu-
ja: oceng, czy negocjacje sa jednorazowe, czy powtarzaja sig, czy strony beda
utrzymywaly dalsze kontakty, jakie jest zrodto konfliktu, czy negocjacje dotycza
rozwiazania sporu, wymiany lub podziatu dobr, jak kazda z tych sytuacji okresla
kazda ze stron, ograniczenia czasowe, koszty prowadzenia negocjacji, czy sa to ne-
gocjacje prywatne, czy publiczne, czy rozwaza si¢ mozliwosci interweniowania
trzeciej strony, w jaki sposob bedzie przebiega¢ komunikacja migdzy stronami, sta-
tus i sita stron bioracych udzial w rozmowach, wymogi prawne, ideologiczne, nor-
matywne, proceduralne prowadzenia rozmow, czy reguly negocjowania sg do usta-
lenia, czy tez z gory narzucone.

Wybér strategii, taktyk negocjacyjnych. Wszystkie informacje uzyskane na
tym etapie oraz podjgte zatozenia i oszacowania wplywaja w sposob istotny na
dziatania taktyczne. Dziatania te stuza gldéwnie: zdefiniowaniu sposobow reali-
zacji zaplanowanych celow, okresleniu wlasnego nastawienia w negocjacjach,
stylu jej prowadzenia, wyborze odpowiedniej strategii, zaplanowaniu czynnosci
taktycznych niezbednych do osiagnigcia zalozonego celu. Podstawowym zada-
niem jest dostosowanie strategii do celow, ktére chcemy osiagnaé. Wybor strate-
gii oraz taktyk, shuzacych jej realizacji, zalezy rowniez m.in. od: istoty przed-
miotu negocjacji, rodzaju relacji migdzy stronami obecnie i po zakonczeniu ne-
gocjacji, przewidywanej strategii partnera. Przewidywane strategie dziatania
wlasne 1 partnera, w zalezno$ci od sytuacji, moga by¢ zebrane w formie tabeli 4.7.

Tabela 4.7. Przewidywane strategie dzialania wlasne i partnera, w zaleznoSci
od sytuacji

Przewidywane wlasne Przewidywane strategie

Sytuacja strategie dzialania dzialania partnera
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Przygotowanie pierwszej oferty. Po przeprowadzeniu wstgpnej analizy ne-
gocjacyjnej, nalezy przygotowac pierwsza ofertg. Jest to najwazniejsze, a jedno-
czesnie najtrudniejsze zadanie fazy wstgpnej. Oferta taka nie powinna by¢ zbyt
sztywna, ale powinna dawa¢ mozliwo$¢ dokonywania ustgpstw oraz dokonywania
modyfikacji w trakcie negocjacji.

Przygotowanie argumentacji. Pierwsza oferte nalezy uzupehic o przygoto-
wanie listy réznych argumentow i kontrargumentéw przydatnych do odparcia
argumentow drugiej strony oraz metod ich prezentacji w formie tabel: 4.8.— 4.10.

Tabela 4.8. Ogélna karta argumentéw wlasnych

Argumenty Przewidywane korzysci dla drugiej strony

Tabela 4.9. Lista argumentow/kontrargumentéw wlasnych dla negocjowanych
zagadnien

. . | Argumenty Silne Stabe Mozliwe Sposob
Zagadnienie kontrargumenty .
strony strony prezentacji
partnera

Tabela 4.10. Karta przewidywanych argumentéw/kontrargumentéow part-
nera dla negocjowanych zagadnien

_— Mozliwe Silne Stabe Moje Sposob
Zagadnienie | argumenty .
strony strony kontrargumenty | prezentacji
partnera

Wazne sa: zgromadzenie listy obiektywnych faktow i argumentow do jej po-
parcia oraz kontrargumentow przydatnych do odparcia argumentéw drugiej stro-
ny, a takze okreslenie najbardziej skutecznych sposobow prezentacji wlasnej ar-
gumentacji i odpierania argumentow drugiej strony. Nalezy przy tym zwroci¢ uwa-
ge, aby argumentacja nie zawierata sprzecznos$ci, wnioski byly poprawnie formuto-
wane, prezentacja oferty byta trudna do podwazenia. Nie nalezy ogranicza¢ si¢ do
jednego argumentu. Warto zwroci¢ uwage na stabe punkty argumentacji, aby nie
prowokowa¢ sytuacji, w ktorej nasz argument moze postuzy¢ partnerowi za
kontrargument. Nalezy staraé si¢ przewidzie¢: zarzuty, kontrargumenty, pytania
drugiej strony. Przydatne moze si¢ okaza¢ przygotowanie listy ekspertow, ktorzy
moga by¢ zaproszeni do udzialu w negocjacjach, celem wzmocnienia naszej po-
Zycji.

Dzialania organizacyjne. Dziatania organizacyjne polegaja na: ustaleniu skta-
du i kompetencji zespolu negocjujacego, uzgodnieniu czasu i miejsca prowadze-
nia rozméw, technicznych szczegotow spotkania. Ustalajac sktad i kompetencje
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zespotu negocjujacego, nalezy uwzgledni¢: przedmiot negocjacji, jego stopien
skomplikowania, warto$é transakcji, przyjeta strategie i taktyki’.

Strony maja do wyboru jedno z trzech miejsc negocjowania: u siebie,
u partnera, w miejscu neutralnym. Negocjowanie u siebie jest zalecane, gdy
rozmowy maja skomplikowany charakter. Zaletami sa: znajomos¢ $rodowiska
negocjacyjnego, mozliwo$¢ tworzenia odpowiedniego klimatu, kreowanie wias-
nego wizerunku, to rowniez oszczednos¢: czasu, energii i pieniedzy®. Negocjowanie
na wlasnym terytorium ulatwia w znacznym stopniu zajmowanie pozycji domi-
nujacej’. Wada jest tzw. ,,pulapka goscinnosci”, ktora moze powodowaé nadmier-
na ulegto$¢ wobec partnera jako goscia. Negocjowanie u partnera daje mozli-
wos$¢ bezposredniego zapoznania si¢ z partnerem, jego firma, warunkami, w jakich
dziata, czy sposobem jej funkcjonowania. Jest jednak zwiazane z izolacja od wias-
nego $rodowiska, z dodatkowymi kosztami podrozy i pobytu podczas prowadzo-
nych rozméw. Ponadto, kontakt z wlasnymi ekspertami moze by¢ utrudniony.
Negocjowanie na gruncie neutralnym jest pozadane w sytuacji konfliktu migdzy
stronami, gdyz uniemozliwia wykorzystanie przewagi, jaka daje negocjowanie u
siebie. Wybdr neutralnego miejsca moze by¢ wygodny, gdy nie ma to zadnego zna-
czenia dla zawieranej transakcji, a zmniejsza koszty i oszczedza czas, lub tez do-
konujemy go z powodéw czysto symbolicznych'®. Nalezy rowniez ustali¢ kwestie
zwiazane z: organizacja spotkan, kolejnoscia poruszania tematéw, ograniczenia-
mi czasowymi. Inng mozliwo$cia wyboru miejsca jest rezygnacja z bezposrednich
spotkan i porozumiewanie si¢ za pomoca nowoczesnych srodkow lacznosci. Takie
,elektroniczne negocjacje” maja znaczenie, gdy transakcje sa proste lub, gdy
strony negocjacji dobrze sig znaja.

Czas nalezy traktowa¢ jako istotny czynnik negocjacyjny. Przebieg nego-
cjacji w czasie wymaga starannego planowania i uwaznej obserwacji. L. Hawkins,
M. Hudson, R. Cornall do podstawowych elementéw planowania negocjacji w cza-
sie zaliczyli: czas prenegocjacji (okres przygotowan), moment rozpoczecia roz-
méw, ogdlny rytm negocjacji, uplyw czasu oraz czas postnegocjacji''. Czas prene-
gocjacji to czas najistotniejszy w catym procesie. Rezultat negocjacji w duzej
mierze jest uzalezniony od tego, jak umiejgtnie obie strony wykorzystaja czas

7 Por.: S. Borkowska, Negocjacje zbiorowe, PWE, Warszawa 1997, s. 194 — 197; L. Hawkins,
M. Hundson, R. Cornall, Prawnik jako negocjator, ,,ABC”, Warszawa 1994, s. 79 — 80.

7 Por.: W. B. Jankowski, T. P. Sankowski, Jak negocjowac, CIM, Warszawa 1995, s. 27 — 28.

¥ W badaniach eksperymentalnych stwierdzono, ze z reguty lepsze wyniki negocjacyjne uzyskuja
osoby, ktore prowadza negocjacje na swoim terytorium. Por.: P. Dabrowski, Praktyczna teoria ne-
gocjacji, Sorbog, Warszawa 1991, s. 25 — 26.

% P. Dabrowski przytacza badania Martindale’a, ktory stwierdza, ze czynnik ,,whasnego terytorium”
wyjasnia 50% zachowan dominacyjnych.

1% Wybér miejsca neutralnego czesto towarzyszy rozmowom dyplomatycznym. Miejsce neutral-
ne wybrali na swoje spotkanie na szczycie, w grudniu 1989 roku, George Bush oraz Michait Gorba-
czow. Rozmowy odbywaly si¢ na przemian na dwoch okrgtach: radzieckim i amerykanskim, zakotwi-
czonych na Morzu Srédziemnym u wybrzezu Malty; [za:] J. Salacuse, J. W. Salacuse, Negocjacje na
rynkach miedzynarodowych, PWE, Warszawa 1994, s. 31.

'L, Hawkins, M. Hundson, R. Cornall, Prawnik Jjako negocjator, Warszawa 1994, s. 67 — 68.
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poprzedzajacy whasciwe negocjacje, po to by wplyna¢ na siebie nawzajem'?. Uwaz-
nie nalezy rozpatrzy¢ termin rozpoczecia negocjacji oraz ich ogdlny rytm, zwlasz-
cza w negocjacjach globalnych, gdzie roéznice kulturowe moga mie¢ olbrzymi
wplyw zaré6wno na moment rozpoczgcia, jak i caly proces negocjacji. Element upty-
Wwu czasu w procesie negocjacji petni dwie zasadnicze funkcje: wyznacza granice
trwania rozmow oraz wptywa na dynamike dokonywanych ustgpstw. Przyjmuje
sig, ze nawet do 80% ustepstw ma miejsce w ciagu ostatnich 20% czasu trwania ne-
gocjacji. Zrodlem tego zjawiska jest sktonno$é do nadmiernych ustepstw pod pre-
sja czasu, ktore koncza si¢ czgsto wynikiem niezgodnym z oczekiwaniami czy
interesami. Efektywno$¢ negocjacji wzrosnie, gdy czas nie bedzie elementem ogra-
niczajacym i zroédlem presji. Nalezy wigc dazy¢ do starannego zaplanowania
momentu, w jakim chcemy: podnie$§¢ nowy problem, wprowadzi¢ swoje kontrar-
gumenty, poczyni¢ ustgpstwa, ztozy¢ ostatnia oferte, zamknaé negocjacje'. Ostat-
nim elementem planowania negocjacji w czasie jest czas ponegocjacji, czyli czas:
ocen, podsumowan, realizacji zobowiazan (rysunek 4.10.).

Rysunek 4.1. Wplyw czasu na liczbg ustepstw

A
Liczba ustegpstw

»
»

Czas

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: ,,Personel”, nr 6, 1995, s. 21.

Najczgsciej popelniane blgdy przez negocjatorow na tym etapie negocjacji to:
brak jasno okre§lonych celow, nieprzygotowanie argumentdéw, niezrozumienie
potrzeb drugiej strony czy przecenianie wiasnych sit i mozliwosci. Brak jasno i pre-
cyzyjnie okreslonych celow moze spowodowac, ze negocjatorzy godza si¢ na
rozwigzanie, ktdrego w innej sytuacji nie zaakceptowaliby. Negocjujacy z reguty
sa przekonani, ze nie musza zastanawia¢ si¢ nad argumentacja. Wystarczy, ze znaja
produkt, potrafia wskaza¢ jego wady 1 zalety, negocjuja od tylu juz lat itp. W re-
zultacie zasiadaja do negocjacji bez zadnego przygotowania, natomiast brak sku-
tecznej argumentacji prowadzi do przegranej. Przeprowadzenie analizy przysztych

12 Naukowcy uwazaja, iz wyniki wielu waznych rozméw zaleza od tego, jak zostaly one przygoto-
wane nawet w 80%. Por.: L. Hawkins, M. Hundson, R. Cornall, Prawnik jako negocjator, Warsza-
wa 1994, s. 18.

" Ibidem, s. 67.
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negocjacji jest czgsto pobiezne i na ogot ogranicza si¢ do zidentyfikowania spo-
ru. Negocjatorzy s w stanie jedynie odpowiedzie¢ na pytanie, co jest przedmiotem
konfliktu. Czgsto analizuja zajmowane pozycje, starajac si¢ wyjasnié, jak rozwia-
zac istniejaca sprzecznos¢. Rzadziej natomiast sig¢gaja do poziomu potrzeb i inte-
resOw, nie potrafig niejednokrotnie odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego propono-
wane rozwiazanie jest takie, a nie inne. Dopiero dokladna analiza umozliwia po-
szukiwanie tworczych rozwiazan. Wsrod negocjatorow panuje btedne przekona-
nie, ze spryt i szybko$¢ sa w stanie zastapi¢ zmudne przygotowania. Sa pewni, ze
wrodzona inteligencja i przebieglo$¢ pozwola im bez wigkszych problemow
pokonac przeciwnika. Podejscie to jest nieskuteczne z dwdch powodow:
—  negocjacje nie sg sytuacja, w ktorej chodzi o przechytrzenie drugiej stro-
ny i nie powinny by¢ w ten sposob traktowane;
— negocjacje moga odbywac si¢ w ten sposob, ze druga strona bedzie sta-
rala si¢ o przewagg przez odwlekanie.

4.2.2. Etap sSrodkowy

Na etap $rodkowy negocjacji sktadaja sig: otwarcie rozmow oraz rozmowy
wlasciwe.

Otwarcie rozmow. Drugi etap rozpoczyna si¢ od: prezentacji czlonkow ze-
spotu negocjujacego, ustalenia spraw organizacyjnych, wyznaczenia zakresu, czasu
i sposobu prowadzenia negocjacji. Waznymi aspektami sa: wytworzenie odpo-
wiedniego klimatu negocjacji i stworzenie warunkéw poprawnej komunikacji;
okreslenie regut gry, tzn. wzajemne uzgodnienie listy zagadnien, porzadku, w ja-
kim bgda dyskutowane; ustalenie formy wymiany stanowisk. Warto od samego
poczatku stara¢ si¢ uzyska¢ jak najpetniejszy obraz sytuacji. Pomoze to w traf-
nym dopasowaniu strategii dziatania i pozwoli ustrzec si¢ przed blgdami w inter-
pretacji zachowan partnera.

Nastegpnie dochodzi do prezentacji propozycji wyjsciowych obu stron, czyli
poznania pozycji drugiej strony, oraz przedstawienia wtasnej propozycji. Nalezy
skoncentrowa¢ si¢ na: doglgbnym poznaniu pozycji i celow drugiej strony, do-
datkowych wyjasnieniach, zatozeniach i przestankach, ktore wyznaczaja jej po-
zycje. Strony okreslaja zagadnienia, ktore nie wymagaja dalszych negocjacji, za-
sadnicze obszary niezgodnosci oraz ich zakres, przedstawiaja wstgpne propozy-
cje, kryteria oceny wariantow rozwiazan, podejmuja decyzje o kontynuowaniu
negocjacji lub ich przerwaniu.

Ten etap pozwala przynajmniej na czgSciowa weryfikacje poczynionych w fazie
wstepnej przypuszczen oraz na probg zrozumienia pozycji drugiej strony. Zro-
zumienie pozycji drugiej strony nie oznacza zgodzenia sie z niq. Pozwala za to
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zrozumied, jakie sq przestanki i zatozZenia drugiej strony, a takze, jakie potrzeby
oponenta musimy zaspokoic, aby osiqgnqc¢ porozumienie .

Rozmowy wlasciwe. Po wstgpnej prezentacji propozycji wyjsciowych, naste-
puja rozmowy majace na celu ustalenie wspolnego stanowiska. Wtedy mozna juz
oceni¢, jaki styl prowadzenia rozmow zostat wybrany przez partnerow negocja-
cji. Wybdr stylu decyduje o technikach prowadzenia rozmow.

Poszukiwanie porozumienia jest zwigzane ze szczegélowym okresleniem ob-
szaréw rozbieznosci, mozliwymi ofertami i ustgpstwami, dodatkowymi informa-
cjami, przygotowaniem koncowego porozumienia. Gdy interesy stron sa wspdlne,
dziatania zmierzaja do zapewnienia obustronnych korzysci, kiedy catkowicie sprze-
czne porozumienie wymaga ustgpstw obu stron. W sytuacji interesoOw czgsciowo
sprzecznych rozmowy moga by¢ prowadzone zgodnie z procedura negocjacji
pozycyjnych, ktdre sa zwiazane z podziatem wartos$ci, lub integracyjnych zwia-
zanych z podziatem i kreowaniem wartosci'.

Negocjacje pozycyjne przebiegaja sekwencyjnie w formie nastgpujacych po
sobie propozycji i kontrpropozycji popartych stosowaniem odpowiedniej argu-
mentacji i kontrargumentacji. Faza wtasciwych negocjacji polega na wzajemnym
oddziatywaniu: zachowaniem, pogladami, emocjami na druga strong oraz odpowia-
daniu na reakcje oponenta. To gtéwnie proces komunikacji migdzy stronami.
Mamy stopniowe dochodzenie do porozumienia, np. przez: intensywne poszu-
kiwanie wspolnego rozwiazania, odsuwanie mato znaczacych sytuacji jako spraw
drugorzednych, ustalanie punktow wspolnych.

Negocjacje integracyjne polegaja na wykorzystaniu procedur twdrczego roz-
wiazania konfliktu, w celu znalezienia rozwigzana satysfakcjonujacego obie
strony.

W sytuacji impasu w rozmowach, czyli, gdy zadna ze stron nie ma wyraznej
przewagi, a wzajemne oczekiwania wyraznie si¢ od siebie r6znia, mozna dopusci¢
partnera do glosu, da¢ mu mozliwos¢ pelnego wypowiedzenia sig. Najlepszy
moment do wznowienia negocjacji to chwila, w ktorej opadna emocje. Mozna za-
prosi¢ rozméwceg do poszukiwania wspdlnych rozwiazan, co da mu komfort psy-
chiczny oraz przekonanie, ze jest aktywnym tworcg zawieranego porozumienia.

W przypadku zawieszenia rozmow stosuje si¢ rozne sposoby przezwycigze-
nia impasu, takie jak: wyliczenie korzysci z dotychczasowych rokowan, wyli-
czenie kosztow i strat powstalych w wyniku ewentualnego zerwania rozmow,
nawiazanie do dobrych stosunkéw miedzy partnerami, zaproszenie niezaleznych
ekspertdw, zmiany w zespole negocjacyjnym lub wiaczenie do rozméw media-
tora. Rola mediatora moze by¢ posredniczenie w komunikacji migdzy stronami, ale
rowniez przedstawianie wlasnych propozycji rozwiazania konfliktu. Aby przeciw-
dziata¢ nadmiernemu przedtuzaniu rozméw, na etapie wstgpnym okresla si¢ ra-
my czasowe negocjacji. Te ustalenia maja na celu zdyscyplinowanie stron nego-
cjacji.

' W. Jankowski, T. Sankowski, Jak negocjowac, CIM, Warszawa 1995, s. 30.
'S Doktadniej o negocjacjach pozycyjnych i integracyjnych traktuje Rozdziaf 8.
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Modelowe negocjacje prowadzi sig tak, aby strony otrzymywaty do dyspozycji
wszelkie istotne informacje niezbedne do wiasciwego zaprezentowania wilasnych
interesow 1 wariantow rozwiazan, stosuje si¢ zasady poprawnego komunikowa-
nia si¢, wykorzystuje si¢ techniki utatwiajace porozumiewanie si¢ stron, buduje sig
wzajemne zaufanie i wlasng wiarygodno$¢.

W przypadku negocjacji wielu zagadnien waznym problemem jest opraco-
wanie kolejnosci negocjowanych punktéw. Do tego celu mozemy wykorzystac
tzw. strategie szachowa. Strategia ta opiera si¢ na wykorzystaniu macierzy po-
dzielonej na kwadraty, na ktérej strona negocjujaca wyznacza kolejnos¢ swoich
posunigc, tzn. kolejno$¢ negocjowanych zagadnien (tabela 4.11.).

Tabela 4.11. Strefy negocjacji

r
oponent Negocjato 1 ) 3
1 v I I
I v I
I 11 II1

Zrodto: R. Perrotin, P. Heusschen, Kupic z zyskiem. Negocjacje handlowe, Poltext, Warsza-
wa 1994, s. 109.

Kazdemu negocjowanemu zagadnieniu przypisuje si¢ od 1 do 3 punktow, wed-
hug sktonnosci danej strony, do czynienia przez nia ustgpstw (tzw. skala szacho-
wa):

— 1 punkt — nie przewiduje sig ustgpstw;

— 2 punkty — otwartos$¢ na dyskusje, ustgpstwo jest mozliwe;

— 3 punkty — duza sktonno$¢ do ustepstw.

Po dokonaniu ocen, negocjator sporzadza macierz, na ktorej sa wyznaczone
tzw. strefy blokady i strefy ptynnego przebiegu przysztych negocjacji.

Do ustalenia stref negocjacji przyjmuje si¢ nastepujace zasady:

—  Strefa | — negocjacje tatwe, jedna ze stron jest nastawiona na ustgpstwa,

druga nie chce ustapic;
—  Strefa Il — negocjacje wykonalne, jedna ze stron jest otwarta na dyskusje
i ewentualne ustgpstwa, w zaleznosci od postawy drugiej strony;

—  Strefa Il — joker, obie strony sa sklonne do ustepstw;

—  Strefa IV — wzajemnej wymiany, obie strony sa nastawione na dyskusje
i sktonne do ustepstw;
Strefa V — punkt blokady, zadna ze stron nie zamierza ustapic.

Wediug R. Perrotina, P. Heusschena przy wyborze drogi negocjacji nalezy sto-
sowa¢ si¢ do nastepujacych zasad'®:

'S Por.: R. Perrotin, P. Heusschen, Kupic z zyskiem. Negocjacje handlowe, Poltext, Warszawa 1994,
s. 110-111.
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—  negocjacje nalezy prowadzi¢ z uwzglednieniem wzrastajacego stopnia trud-
no$ci warunkow umowy;

— nalezy zabiegaé, aby druga strona ustapita pierwsza;

— nalezy przewidywac¢ wzajemne ustgpstwa.

Punktem wyjscia sa wazne zagadnienia, w ktorych negocjator nie chce ustapic,
natomiast spodziewa si¢ ustgpstw drugiej strony. Ustgpstwo moze by¢ dobrym
punktem wyjscia do negocjowania punktu blokady. W przypadku silnej blokady
moze on przej$¢ do negocjowania latwiejszych zagadnien lub wykorzystaé jokera,
aby przez dalsze ustgpstwa wrdci¢ do punktu najtrudniejszego negocjacji.

4.2.3. Etap koncowy

Ostatnim krokiem jest zawarcie porozumienia, ktorego efektem jest podpisa-
nie umowy lub kontraktu. Strony powinny upewni¢ sig, ze wszystkie punkty
omawiane w negocjacjach zostaly uwzglednione, a wspodlne ustalenia sa jedna-
kowo interpretowane przez obie strony. Tres¢ umowy powinna by¢ doktadnie
skonstruowana, sprawdzona pod wzgledem merytorycznym i prawnym, aby unik-
na¢ w pozniejszym okresie renegocjacji. Warto ustali¢ wspolny program realizacji
umowy, osoby odpowiedzialne za realizacje poszczegdlnych punktéw kontraktu,
terminy realizacji, gwarancje prawne, okreslone warunki kontroli wykonania po-
stanowien kontraktu.

4.2.4. Etap ponegocjacyjny

Etap ponegocjacyjny wiaze si¢ z podsumowaniem catoksztaltu przebiegu roz-
mow, analizg osiagnigtego porozumienia, realizacji celow, skutecznosci zastosowa-
nej strategii wlasnej, oceny odniesionych sukcesow ipopetionych btedow, czy
oceny dziatan zespotu negocjacyjnego. Szczegdtowa analiza powinna obejmowac:
oceng klimatu panujacego podczas rozmow, przygotowanie stron do negocjacji,
analize stylow negocjacji obu stron, wptyw obranej strategii na rozmowy, analize
ustepstw 1 zadan, zakres kwestii spornych, oceng procesu komunikowania sig, osia-
gnigte rezultaty, oceng postgpowania obu stron iich wptyw na osiagnigte wyniki.
Dokonanie szczegoétowej oceny pozwala na doskonalenie warsztatu procesu nego-
cjacji, dostrzezenie btedow, stuzy do zgromadzenia wiedzy na temat: reakcji, za-
chowan obu stron podczas prowadzenia rozmoéw, stosowanych chwytow, reakcji
emocjonalnych, stabych i mocnych stron. Wyniki takiej analizy moga by¢ przydatne
zarowno w kolejnych negocjacjach z tym samym partnerem, jak réwniez pomoga
doskonali¢ si¢ w negocjacjach z innymi partnerami.

Warto pamigtaé, ze taka oceng przeprowadzonych rozméw nalezy dokonywac
w réoznych momentach procesu negocjacyjnego, jeszcze w trakcie trwania wilasci-
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wych negocjacji, anie tylko po ich zakonczeniu. Waznym zdaniem jest rowniez
kontrola realizacji wynegocjowanych ustalen. Zuwagi na to, Ze rzeczywistosc:
spoteczna, gospodarcza, spoteczna, polityczna, ekonomiczna ulega ciaglym zmia-
nom i przeobrazeniom, warto rowniez w porozumieniu dokona¢ postanowien zwia-
zanych warunkami renegocjacji umowy. Mozliwo$¢ renegocjowania zawartego po-
rozumienia chroni strony zawierajace porozumienie przed skutkami zmieniajacych
si¢ okoliczno$ci. Renegocjacje moga dotyczy¢ kontraktow, ktore juz wygasty, obo-
wiazujacych kontraktéw oraz renegocjacji pozakontraktowych.

4.3. Inne koncepcje faz procesu negocjacji

W tym paragrafie przedstawiony schemat procesu negocjacji zostanie uzu-
petniony innymi, wybranymi koncepcjami opisu faz procesu negocjacji. Wybor
koncepcji jest uzalezniony od: popularnos$ci wystgpowania poszczegolnych ty-
pologii w literaturze, r6znorodnosci uje¢ problemu objawiajacej si¢ szczegdlnym
akcentowaniem pewnych faz lub pomijaniem niektérych.

4.3.1. Proces negocjacyjny wedtug A. Flowera

Wedtug A. Flowera, proces negocjacji mozna podzieli¢ na trzy fazy. Sa to'’:
1. Faza przygotowan.

2. Wiasciwy proces negocjacyjny.

3. Realizacja porozumienia.

Faza przygotowan to:
ustalenie przedmiotu i stron sporu;

— ocena sity wszystkich uczestnikow, ktéra obejmuje: wptyw stron na po-
dejmowanie decyzji, realizacjg postanowien, mozliwosci kazdej ze stron
do wywierania nacisku, sit¢ argumentéw na korzys¢ stron, determinacjg,
z jaka daza one do osiagnigcia celu. Na site rzeczowej argumentacji sktada-
ja si¢: jej logika i wartos¢ faktow, oddziatywanie emocjonalne oraz de-
terminacja i upér w dazeniu do celu'®.

—  definiowanie celow na trzech poziomach: kontrakt idealny lub najlepszy
z mozliwych, rezultat spodziewany, wynik najgorszy, ale do zaakcepto-
wania. W przypadku bardziej ztozonych negocjacji mozna ustali¢ najko-
rzystniejsza mozliwa do osiagnigcia gorna granicg swoich oczekiwan,
czyli najlepszy mozliwy do osiagni¢cia wynik negocjacji, oraz dolng gra-
nicg, czyli najgorszy, ale mozliwy do zaakceptowania wynik. Przy czym
obie granice moga dopuszczac kilka alternatywnych rozwiazan. Mozliwe

'7 A. Flower, Jak skutecznie negocjowaé, Petit, Warszawa 1991,
'® Ibidem, s. 32.
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rezultaty negocjacji nalezy rozpatrywac zaré6wno ze swojego punktu wi-
dzenia, jak i z punktu widzenia drugiej strony;

—  analiza oczekiwan drugiej strony, ktora obejmuje oszacowanie na podsta-
wie dostepnych informacji prawdopodobnej pozycji i spodziewane;j stra-
tegii drugiej strony. Nalezy rozwazy¢ argumenty, ktérymi druga strona
mogtaby si¢ postuzy¢ w trakcie negocjacji, oraz tzw. czynniki ukryte,
nieujawnione oficjalnie, a ktore moga wptyna¢ na wynik i przebieg ne-
gocjacji;

—  toniscena, czyli krok obejmujacy: wybor stylu negocjacji, ustalenie szcze-
gotéw prowadzenia negocjacji, tj. miejsce i czas prowadzenia rozmow,
sktad zespotu negocjujacego, sposdb dokumentowania rozmoéw itp.;

—  ustalenie porzadku spotkania, ktoére obejmuje ustalenie tematu, zakresu i ce-
lu negocjacji jeszcze przed rozpoczgciem wilasciwych rozméw, z zacho-
waniem zgodnos$ci migdzy stronami co do tematu i przyczyny rozmow,
formalnego porzadku spotkan.

Podczas wlasciwych negocjacji nalezy zwréoci¢é uwage na to, ze wszelkie
ustgpstwa powinny by¢ poprzedzone doktadna analiza racji drugiej strony oraz
trzeba wykorzysta¢ kazda okazje do wzmocnienia wtasnej pozycji. Argumenty dru-
giej strony powinny by¢ sprawdzane ze wzgledu na: bledy lub pominigcia fak-
tow, naduzycia powstate przy wykorzystaniu danych statystycznych, nielogiczne
rozumowanie czy emocje. Wzmacnianie wlasnej pozycji moze odbywac sig
przez przypominanie drugiej stronie o sankcjach, np.: finansowych, prawnych,
emocjonalnych itp., jakie moga by¢ zastosowane, jesli negocjacje nie przyniosa
rezultatow. Nie mozna jednak zapominaé, ze: celem negocjacji jest osiqgniecie
porozumienia, a nie demonstrowanie wlasnych zalet lub zdobywanie punktow
w potyczkach z oponentami oraz negocjowanie w celu osiqgniecia porozumienia
oznacza zmierzanie z réznych pozycji w strone jednej wspolnej plaszczyzny'.
Zaleca sig, aby negocjatorzy koncentrowali si¢ bardziej na zagadnieniach lub
rozwiazaniach bedacych w ich wspoélnym interesie, niz na poczatkowych ro6zni-
cach stanowisk. Po etapie wzajemnego sondowania si¢ i rozpoznawania pozycji
drugiej strony, nalezy przej$¢ do formulowania propozycji ostatecznego poro-
zumienia. Wskazane jest czynienie okresowych podsumowan dotychczasowych
postepoéw w rozmowach. Podczas finalizacji umowy strona powinna: by¢ prze-
konana o ostatecznosci stanowiska, upewni¢ sig, czy wszystkie punkty zostaty
uwzglednione, sprawdzi¢ zgodno$¢ interpretacji, unika¢ pobieznosci i pospiechu
W przygotowaniu umowy.

Realizacja porozumienia. Zaleca si¢ sprawie realizacji umowy pos$wigcic
osobny punkt rozmow, gdyz: porozumienie nie bedzie catkowite, dopoki nie zo-
stanie praktycznie zrealizowane™. Program realizacji, okre$lajacy: harmonogram

' A. Flower, Jak skutecznie negocjowaé, Petit, Warszawa 1991, s. 89.
** Ibidem, s. 119.
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dziatan, zakres i terminy, osoby za nie odpowiedzialne, powinien by¢ czgscig
porozumienia.

4.3.2. Proces negocjacyjny wedtug G. Kennedy’ego

G. Kennedy wyroznia cztery podstawowe etapy negocjacji, ktore zdaniem
autora: znajdujq zastosowanie we wszystkich tego typu rozmowach, niezaleznie
od: 0sob w nich uczestniczqcych, interesow, ktore prezentujq, ich kultury, osobowos-
ci, poruszanych zagadnien, otoczenia, czy tez okolicznosci®'. Sa to?2:

1. Przygotowanie.

2. Dyskusja.

3. Skladanie propozycji.

4. Transakcja.

Przygotowanie do negocjacji jest niezmiernie waznym etapem. Nieprzygo-
towany negocjator: raczej bedzie odpieral ataki, niz kierowat przebiegiem spo-
tkania™. Na etapie przygotowan nalezy zdefiniowaé: swoje oczekiwania, potrzeby,
cele, zagadnienia, ktore beda podlegaly negocjacjom. W tym celu warto sporzadzi¢
listg i ustali¢ kolejnos¢ swoich potrzeb, wedlug trzech kategorii: bardzo wazne,
czyli najwazniejsze problemy lub cele minimum, z ktérych nie mozna zrezygnowac;
srednio wazne, czyli cele do osiagnigcia w miar¢ mozliwo$ci; wazne, ale nie de-
cydujace; mniej wazne cele, czyli cele mozliwe do osiagnigcia, ale ktorych po-
minigcie nie zagrozi porozumieniu. Nalezy rowniez ustali¢ wiarygodne, poparte
argumentami, stanowisko poczatkowe oraz stanowisko koncowe bedace wy-
znacznikiem pozycji ,,wycofywania sig”.

Dyskusja. Przygotowanie do negocjacji pozwala na ustalenie wtasnego pun-
ktu widzenia na kazde zagadnienie. Natomiast na etapie dyskusji nalezy: poznac
poglady pozostatych negocjatorow, zebra¢ informacje o ich celach, podejsciu do
problemu: [...] to wlasna dyskusja jest kluczem do osiqgniecia sukcesu™.

G. Kennedy podaje liste zalecen, ktére powinny by¢ pomoce na tym etapie.
Podczas prowadzenia rozméw nalezy unikaé: wySmiewania sig, wtracania sig,
punktowania, atakowania, obwiniania, mowienia zbyt wiele, o§mieszania, sarkaz-
mu, straszenia. Z drugiej strony nalezy: stucha¢, zadawa¢ pytania w celu wyjas-
nienia niezrozumiatych kwestii, bezstronnie podsumowywaé wyniki, prosi¢ o wyja-
$nianie danego stanowiska krok po kroku, nie zobowiazywac si¢ do akceptacji
propozycji drugiej strony, szuka¢ wskazowek dotyczacych spraw pierwszopla-
nowych dla oponenta oraz testowaé, w jakim stopniu jest zobowiazany obstawac
przy swoim stanowisku, szuka¢ i udziela¢ informacji.

21 G. Kennedy, Negocjacje doskonate, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 1999, s. 8.
22 Ibidem.
2 Ibidem.
** Ibidem.
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Do elementarnych btedow zalicza: zadawanie zamknigtych pytan, niestucha-
nie, ktocenie sig po to, zeby wygrac¢, brak sporzadzenia podsumowania drugiej
strony, wyolbrzymianie problemow.

Skladanie propozycji. Wiasciwe przygotowanie si¢ do ztozenia oferty wy-
maga podsumowania propozycji ztozonych przez negocjatorow, pordwnania ich
ze swoimi oczekiwaniami, celami. Pozwala to na ustalenie celow zgodnych i konku-
rencyjnych. Cele zgodne sg akceptowane przez kazda ze stron, cele konkurencyj-
ne wymagaja dalszych rozméw i sktadania kolejnych propozycji. Propozycja
jest mniezobowiqzujqcq odpowiedziq na pytanie: Ktore z Zqdan drugiej strony
moge spelni¢ tak, aby zrealizowa¢ przy tym swoje wlasne cele?> .

Propozycja sktada si¢ z warunku i oferty. Warunek okresla, co chcesz uzyskac¢ od
negocjatora drugiej ze stron, a oferta co w rzeczywistosci mozesz otrzymac™.
Wedhug G. Kenedy’ego, propozycje musza odpowiadaé oczekiwaniom stron, sa
efektywniejsze od argumentow, gdyz argumentow nie da si¢ negocjowac, po-
winny posuwac negocjacje naprzod, moga zrodzi¢ inicjatywe lub by¢ uzyte w celu
zainicjowania odpowiedzi. Nalezy jednakze pamigtac, ze nierealne propozycje
moga doprowadzi¢ do podzialdéw migdzy negocjatorami, a przerywanie sktada-
nia propozycji moze zrodzi¢ spor. G. Kennedy zaleca zdecydowanie, co do ogdl-
nych kwestii, a elastyczno$¢, co do szczegdtow, utrzymywanie swojego stano-
wiska, przy jednoczesnej mozliwosci dyskusji.

Zawieranie transakcji. Wedlug G. Kenedy’ego: transakcja polega na wy-
mianie-oddawaniu czegos w zamian za pozyskiwanie czegos innego. Jest fazq
negocjaciji, od ktérej zalezy ich wynik-sukces lub porazka®' . Ponadto: fundamen-
talna zasada zawierania transakcji polega na sktadaniu warunkowych ofert. Nic
nie oferujemy za darmo — za wszystkie ustepstwa musimy otrzymac cos w za-
mian®*. Na transakcje, podobnie jak na propozycje, sktada sie warunek i oferta.
W przypadku, gdy druga strona odrzuca zaproponowang przez ciebie transakcje,
zazadaj, aby zaproponowata co§ w zamian. Odwrotnie, jesli ty odrzucasz propo-
zycje drugiej strony, zt6z korzystna dla ciebie kontrpropozycje. Poszczegdlne
kroki, tzn. propozycja-kontrpropozycja, nalezy powtarza¢ do chwili akceptacji
danej transakcji przez obie strony oraz podpisania wspdolnego porozumienia.

W trakcie prowadzenia rozméw moze wystapi¢ zardwno postep, jak i cofanie
si¢. Stad nie zawsze i niekoniecznie negocjacje trzymaja si¢ ustalonego porzadku.
Mozliwe jest rozpoczecie negocjacji od dyskusji, w celu zapoznania si¢ z oczekiwa-
niami stron, a nastgpnie przejscie do fazy przygotowan. Negocjacje moga rozpoczac
si¢ od zlozenia propozycji, aby nastepnie przej$¢ do dyskusji. Juz na etapie zawiera-
nia transakcji moze pas$¢ np. pytanie, ktore wymaga wznowienia dyskusji. Na kaz-
dym etapie rozmow mozliwe jest powracanie do fazy przygotowan.

% G. Kennedy, Negocjacje doskonate, Dom Wydawniczy REBIS, Poznafi 1999, s. 41 — 42.
26 Ibidem, s. 42.
*7 Ibidem, s. 49.
* Ibidem, s. 42.
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4.3.3. Proces negocjacyjny wedtug W. B. Jankowskiego,
T.P. Sankowskiego

Wedlug W. P. Jankowskiego, T. P. Sankowskiego, proces negocjacji mozna po-
dzieli¢ na cztery fazy. Sa to™:

1. Przygotowanie.

2. Faza wyjsciowa.

3. Faza $rodkowa.

4. Faza koncowa.

W fazie przygotowan nastgpuje: zdefiniowanie przedmiotu negocjacji, okres-
lenie celéw dla kazdego zagadnienia, opracowanie réznych alternatyw rozwiazan
1 wybor najlepszej z nich, analiza sytuacji drugiej strony, okreslenie obszaru nego-
cjacji, wybor strategii, zebranie maksymalnej ilosci informacji na temat drugiej
strony, sformulowanie pierwszej oferty, wybor zespolu negocjacyjnego, przygo-
towanie listy ekspertow.

Faza wyj$ciowa, czyli otwarcie, jest pierwsza czgscia wlasciwych negocjacji
polegajaca na poznaniu pozycji drugiej strony oraz przedstawieniu wiasnych pro-
pozycji. Przed przystapieniem do wlasciwych negocjacji nalezy ustali¢ sprawy or-
ganizacyjne zwigzane z negocjacjami, to znaczy: okresli¢ przedmiot i form¢ negoc-
jacji, ustali¢ listg¢ poruszanych zagadnien, porzadek ich dyskusji, miejsce i czas
negocjacji, sktady zespoldw negocjujacych, zasady negocjacji. Wymiana pierw-
szych stanowisk ma na celu: poznanie i zrozumienie pozycji i celéw drugiej stro-
ny, uzyskanie informacji o alternatywach, preferencjach, planowanych strategiach,
zrodtach przewagi i stabosci drugiej strony. Dwie fundamentalne zasady podczas
sktadania pierwszej oferty, wedlug autordéw, to przyjecie roli obojetnego nabywecy,
czyli niewyrazanie zbyt wielkiego zainteresowania transakcja oraz odrzucenie
pierwszej oferty, nawet jesli jest bardzo atrakcyjna. Fundamentalnq zasadq jest
odrzucenie pierwszej oferty bez wzgledu na to, jak jest atrakcyjna®®.

Po przedstawieniu pierwszych ofert, mozna, jesli jest to konieczne, zweryfi-
kowa¢ zatozenia poczynione w fazie przygotowan. Zalecane jest czasem prze-
rwanie rozmoéw po zakonczeniu fazy wstepnej, celem: oceny, przemyslenia i po-
czynienia ewentualnych zmian w planach negocjacyjnych.

Glownym celem fazy Srodkowej jest zblizenie pozycji obu stron, zdefinio-
wanych podczas otwarcia® . Podstawowa zasada tej fazy jest wzajemna wymiana
ustepstw’>. Przy czym, nalezy pamiegtaé, ze: w kazdym przypadku, gdy zgadzamy sie
na ustepstwo, to powinnismy prosic strone przeciwng o ustepstwo o podobnej war-
tosci oraz zaleca sig, aby: w miare postepu negocjacji nasze ustepstwa posiadaly

2 W .B. Jankowski, T. P. Sankowski, Jak negocjowac, CIM, Warszawa 1995.
3 Ibidem, s. 32.
31 bidem, s. 33.
32 Ibidem, s. 34.



Fazy procesu negocjacji 103

coraz mniejszq warto$¢>. Pod koniec fazy $rodkowej negocjatorzy powinni do-
kona¢ oceny przebiegu rozmow.
Ostatnia faza negocjacji, czyli faza koncowa zawiera nast¢pujace elementy:

testowanie limitow lub granicy ustepstw drugiej strony. W przypadku
gdy stwierdzimy, ze druga strona osiagnela limit ustgpstw, ktorych nie
przekroczy, nalezy zaproponowaé porozumienie, jesli tylko miedci sig
ono w ramach naszych zatozen i celow;

poinformowanie drugiej strony o absolutnej granicy naszych ustepstw.
Ostateczna oferta powinna by¢: zwigzla, czytelna, wiarygodna oraz w pehi
zrozumiata dla drugiej strony. Aby nie stworzy¢ klimatu konfrontacji,
mozna wyliczy¢ zagadnienia juz rozwiazane, korzysci z negocjowanego
porozumienia czy tez z utrzymania dobrych stosunkéw migdzy stronami;
uzycie presji czasu. Wyznaczenie ostatecznego terminu uzyskania poro-
zumienia moze by¢ pomocne w finalizacji rozmow;

umozliwienie zachowania twarzy poprzez drugq strone. Nalezy zadbad,
aby obie strony zakonczyty negocjacje usatysfakcjonowane podpisanym
porozumieniem. Druga strona nie powinna czu¢ si¢ przegrana, nawet je-
$li nie osiagngta swoich celow;

podpisanie umowy i jej realizacja. Po osiagnigciu umowy nalezy upewnic
sig, ze obie strony dobrze rozumiejg tres¢ porozumienia. Przed pisemnym
podpisaniem porozumienia zasadnie jest jej przeanalizowanie przez odpo-
wiednich ekspertow obu stron (np.: prawnikéw, doradcow podatkowych).

4.3.4. Proces negocjacyjny wedtug Z. Neckiego

Wedtug Z. Neckiego, proces negocjacji mozna podzieli¢ na cztery etapy. Sa to™*:

1.
2.
3.
4.

Przygotowanie do negocjacji.
Otwarcie rozmow.
Przedstawianie propozycji.
Kontrakt koncowy.

Przygotowanie do negocjacji jest istotnym elementem, poniewaz: niepowo-
dzenie w planowaniu, to planowanie niepowodzenia®. Planujac negocjacje, na-
lezy oceni¢, czy negocjacje sa wlasciwa metoda rozstrzygania sporu, okresli¢:
przedmiot negocjacji, strony biorace udziat w rozmowach, oferty, poziom wiasnych
ustgpstw, mozliwosci udzialu trzeciej strony, miejsce, czas oraz planowang dtu-
gos$¢ prowadzonych rozmoéw, sktad zespotu negocjacyjnego.

Otwarcie rozmow. Przygotowaniem do otwarcia powinna by¢ rozmowa
wstepna, ktorej celem jest zbudowanie zaufania do siebie oraz stworzenie dobre-

33 W B. Jankowski, T. P. Sankowski, Jak negocjowac, CIM, Warszawa 1995, s. 34.

3* 7. Necki, Negocjacje w biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1994,
s. 185 —-204.

3 Ibidem, s. 186.
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go klimatu prowadzenia rozméw. Nalezy uzgodni¢: sposoby prowadzenia nego-
cjacji, okresli¢ jej zakres, czas trwania i procedury. Nastgpnym krokiem jest prze-
prowadzenie wywiadu na temat glownych elementdéw sytuacji, czyli zakresu wta-
dzy przy podejmowaniu decyzji, zweryfikowanie przygotowanej strategii, ocena
przewidywan, aspiracji i intencji drugiej strony.

Przedstawienie propozycji to cze¢$¢ negocjacji polegajaca na: sktadaniu
ofert, przyjmowaniu kontrofert, wzajemnym czynieniu ustgpstw. W czasie sta-
wiania ofert nalezy zachowa¢ maksymalnie szerokie spojrzenie na zagadnienia,
wytwarzajac nowe warianty ofert. Minimum stanowia dwa stanowiska: pierwsze
najbardziej preferowanie i drugie mozliwe do zaaprobowania. Pierwsza oferta
tradycyjnie nie jest do zaakceptowania, konieczne sa ustgpstwa. Glowne zasady
ustgpowania to: pierwsza oferta powinna dawa¢ duzy margines ustepstw, nalezy
ustgpowac ze wzajemnoscia, ustgpstwa powinny by¢ czynione matymi kroczka-
mi. Kazda ofertg nalezy poprze¢ argumentami.

Kontrakt koncowy powinien by¢ opracowany na pi§mie i zawiera¢: wszyst-
kie ustalenia, warunki realizacji umowy, osoby odpowiedzialne za jego realiza-
cjg, warunki zerwania umowy.

4.3.5. Proces negocjacyjny wedtug L. Zbiegien-Maciag

L. Zbiegien-Maciag opisuje szes¢ faz procesu negocjacji, do ktorych zalicza™:

1. Faza 0, czyli zaistnienie sporu.

2. Fazal, czyli organizowanie akcji negocjacyjnej.

3. Fazall, czyli przygotowanie spotkania negocjacyjnego.

4. Faza IlI, czyli negocjowanie.

5. FazalV, czyli dochodzenie do zgody.

6. Faza 'V, czyli calkowite rozwiazanie konfliktu i zakonczenie rozmow.

Zaistnienie sporu obejmuje oceng sytuacji konfliktowej, okreslenie: kosztéw
sporu, strat, zwiazkéw sporu z przeszioscia, stosunkow z druga strona, mozliwe
nastgpstwa dla przysztych stosunkow.

Organizowanie akcji negocjacyjnej to: ocena silnych i stabych stron wta-
snych i drugiej strony, szacowanie sity, emocji, racji przekonan wlasnych i dru-
giej strony, okreslenie celow zamierzen, ambicji whasnych i drugiej strony.

Przygotowanie spotkania negocjacyjnego polega na wyborze zespotu ne-
gocjacyjnego i okresleniu pelnionych w tym zespole 161, przygotowanie scena-
riusza negocjacyjnego, kalendarza spotkan.

Negocjowanie. Na tym etapie nalezy zwroci¢ uwage na: stosowanie odpo-
wiedniej argumentacji, kontrargumentacji, dbanie o sekwencyjnos¢ zachowan
negocjacyjnych, unikanie niepotrzebnych odroczen, impasoéw, zrywania roz-

36 L. Zbiegien-Maciag, Taktyki i techniki negocjacyjne, Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-Dy-
daktyczne, Krakow 2001, s. 13 — 14.
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mow. Zachowania negocjacyjne maja na celu: wybadanie partnera, wysondowa-
nie jego pogladow, intencji, emocji, wzajemne oddziatywanie zachowaniem, pogla-
dami, emocjami, posunigcia taktyczne zblizajace do zakonczenia rozmow.

Dochodzenie do zgody to: intensywne poszukiwanie ostatecznego rozwiazania,
ustalenie wspolnych punktéw widzenia, zajmowanie si¢ sprawami istotnymi, od-
suwanie na bok tych mato istotnych, zblizanie stanowisk, che¢ zakonczenia spo-
ru.

Faza ostatnia, czyli calkowitego rozwiazania konfliktu i zakonczenia roz-
méw negocjacyjnych, obejmuje: zawarcie umowy, kontraktu, podpisanie doku-
mentow.

Proces negocjacyjny moze przejs¢ przez kilka cykli negocjacyjnych, pelnych
lub niepetnych, tworzac tzw. spirale negocjacyjng.

4.3.6. Proces negocjacyjny wedtug P. Casse’a

P. Casse opisuje sze$¢ faz negocjacji. Sa to’’:

1. Faza przedwstepna.

2. Faza wstepna.

3. Faza projektowa.

4. Faza decyzyjna.

5. Faza wykonawcza.

6. Faza finalna.

Faza przedwstgpna obejmuje: przygotowanie do negocjacji, zbieranie in-
formacji, wybor negocjatorow. Trzy podstawowe zadania negocjatorow to: okresle-
nie celow, wybor strategii oraz przemyslenie (wstgpne wyobrazenie) przebiegu
negocjacji. Nalezy oszacowa¢ dwa rodzaje celow: cel minimalny, ktory okresla
minimum tego, na co mozesz przystac; cel idealny, ktory okre§la maksimum te-
g0, czego mozesz oczekiwaé. Od proby realizacji celu idealnego rozpoczyna si¢
negocjacje. Cel minimalny uwzglednia si¢ pod koniec prowadzonych rozmoéw,
wyznacza granicg, poza ktoéra negocjacje traca sens. Opracowanie strategii to
zaplanowanie poszczegoélnych posunigé. P. Casse wyroznia trzy glowne strate-
gie: wspolpracy, konfrontacji i analityczna. Strategia wspolpracy zaktada osiagnig-
cie korzystnego i sprawiedliwego dla obu stron porozumienia, cechuje ja zaufanie
do drugiej strony, w razie koniecznosci mozliwo$¢ przyjecia kompromisu, wys-
tepuje odwolywanie si¢ do wspodlnych racji 1 zgodnosci interesow. Strategie kon-
frontacji cechuje: che¢ odniesienia zwycigstwa za wszelka ceng, brak zaufania
do drugiej strony, nieustepliwos¢ w prowadzeniu rozmoéw. Strategia analityczna
zaktada, ze negocjujace strony nie walcza, a rozwiazuja problemy, poszukujac
odpowiedzi na trzy pytania: jakie sa fakty? (sytuacja), o co nam chodzi? (cele),
jak osiagna¢ cele w taki sposob, aby kazdy byt zadowolony? (warianty). Mode-

37P. Casse, Jak negocjowac, Zysk i S-Ka, Poznan 1996.
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lem strategii jest schemat uwzgledniajacy nastgpujace zagadnienia: NAPO, ustep-
stwa mozliwe do zaakceptowania i postawe wobec drugiej strony. Termin NAPO
ma dwa znaczenia, NAPOI to Najlepsza Alternatywa dla Porazki, NAPO2 to Naj-
lepsza Alternatywa dla Porozumienia. NAPO pozwala: realistycznie oceni¢ cel
idealny, wyznaczy¢ poziom oczekiwan, zwigksza poczucie pewnosci podczas
negocjacji.

Faza wstepna, czyli pierwszy kontakt i pierwsze wrazenie. Nastgpuje pierw-
szy kontakt negocjujacych stron, wzajemne poznanie i ocenianie, proba uzyska-
nia jak najwigcej informacji o drugiej stronie. Omawiany jest proces negocjacji.

Faza projektowa, czyli konfrontacji. Podczas tej fazy sa wyrazane opinie
negocjujacych stron, ujawniajg si¢ roznice zdan i punktéw widzenia, oczekiwan.
Nastepuje przedstawienie wlasnego stanowiska poparte argumentami oraz po-
znanie stanowiska i wystuchanie kontrargumentéw oponenta.

Faza decyzyjna, czyli uzgodnien, polega na: ustanowieniu, przestrzeganiu
regut efektywnego negocjowania. Jest to czas uzgodnien, przetargéw, kompro-
misow.

Faza wykonawcza, czyli rozwiazan, obejmuje przygotowanie porozumienia.
Strony juz znaja swoje stanowiska i staraja si¢ rozwiaza¢ problemy ,.krok po
kroku”. Od czasu do czasu nalezy podsumowaé¢ dokonania, sprawdza¢ wtasne oce-
ny, dbac o poczucie wspodlnej satysfakcji.

Faza finalna, czyli podsumowanie przeprowadzonych negocjacji, obejmuje:
kontrole oraz praktyczna realizacje porozumienia, utrzymywanie dalszych kon-
taktow z druga strona, wyciagnigcie wnioskow z doswiadczen, wzbogacenie wlasnej
wiedzy i umiejgtnosci.



Rozdziat 5.

STYLE NEGOCJOWANIA

V4 tego rozdzialu dowiesz sie:
Co rozumiemy przez styl negocjowania?

—  Jakie sa podstawowe typologie stylow negocjowania?

—  Naczym polega rywalizacyjny, a na czym kooperacyjny styl negocjacji?

—  Jakie sa cechy charakterystyczne stylu migkkiego, twardego, a jakie rzeczo-
wego?

—  Jakie sa glowne zasady prowadzenia negocjacji w stylu rzeczowym?

—  Jakie style negocjowania rozwaza W. Mastebroek?

—  Jakie style negocjowania otrzymamy, uwzgledniajac wymiar wspotpraca-walka
oraz aktywnos$c-bierno$c¢?

—  Jakie znamy style negocjowania oparte na cechach charakteru?

— Jakie style negocjowania definiuje T.A. Warschow?

5.1. Uwagi wstepne

Przez styl negocjowania nalezy rozumie¢ og6lny sposob postepowania i zacho-
wania w procesie negocjacji. Jest on jednym z czynnikow umozliwiajacych rea-
lizowanie strategii przyjetej w czasie rozmow. Okresla sposob zachowania si¢
negocjatora i odpowiada na pytanie jak osiagnac¢ planowany rezultat. Ma bezposred-
ni wplyw na jako$¢ i postawg kontaktow interpersonalnych. W przypadku gdy dzia-
lania w czasie procesu negocjacji nie przynosza zamierzonych rezultatéw, wyma-
ga aktywnej postawy i dokonywania korekt w sposobie negocjowania. Kazdy
posiada swdj wlasny styl negocjowania, zalezny od: psychiki, osobowosci, pogla-
dow, nastawienia do siebie i innych, do§wiadczen nabytych w kontaktach z innymi'.
Wybor sposobu prowadzenia rozmowy zalezy rowniez od koniecznosci dopasowa-
nia si¢ do stylu oponenta. Styl negocjacji, traktowany jako sposob realizacji stra-
tegii, jest uwarunkowany: konkretna sytuacja negocjacyjna, fazami negocjacji,

! Wedhug T. A. Warschowa, styl stanowi odzwierciedlenie nas samych, jest tak indywidualny i uni-
kalny, jak podpis czy odcisk palca. Por.: T. A. Warschow, Winning by Negotiation, McGraw Hill Book,
New York 1990, s. 11.
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wyznaczonymi celami, sktadem zespolu negocjacyjnego, presja czasu, sytuacja
zewngtrzng towarzyszaca rozmowom.

W literaturze spotykamy bogactwo typologii stylow negocjacji. Badania nad
stylami negocjacji sa prowadzone w ramach takich dyscyplin, jak: ekonomia, za-
rzadzanie, socjologia, psychologia, historia, teoria podejmowania decyz;ji.

Niniejszy rozdziat stanowi przeglad koncepcji stylow negocjacji. Wybor ty-
pologii jest uzalezniony od: popularnosci wystepowania poszczegoélnych typologii
w literaturze, ich uzytecznosci w praktyce oraz checi przedstawienia mozliwie duze-
go spektrum podej$¢ do tego zagadnienia. Zwracamy uwage na: atrybuty niezbedne
do dokonania niezbednych klasyfikacji, charakterystyke poszczegodlnych stylow
oraz konsekwencje wynikajace ze stosowania danego stylu podczas prowadzenia
rozmow. Tam, gdzie jest to mozliwe, podajemy zwiazki zachodzace migdzy stylami
wyréznionymi w ramach podanych koncepcji. Jednak bezposrednie pordéwnanie
typologii jest niemozliwe ze wzglgdu na zréznicowany charakter czynnikow bio-
racych udzial w ich opisie.

Przedstawione koncepcje zmierzaja z jednej strony do opisu procesu negocja-
cji przez style negocjowania, a z drugiej strony do sformutowania okreslonych
zalecen czy zasad, ktorych przestrzeganie mogloby doprowadzi¢ do efektywnych
rozméw. Badacze, w wielu wypadkach, dokonali nie tylko klasyfikacji stylow, ale
opracowali metody ich pomiaru, opisali przydatnos¢ kazdego z nich w réznych sy-
tuacjach oraz zbadali ich natur¢. W zasadzie, w ramach kazdej z omowionych kon-
cepcji, mozna wskazaé tzw. ,,modelowy”, czyli wzorcowy styl negocjacji’.

Autorzy czgsto opisuja style negocjacji, wykorzystujac jedno-, dwu- lub wie-
lowymiarowy model interakcji, przy czym wymiarom i poszczegolnym stylom
sa nadawane rézne nazwy. W najprostszym jednowymiarowym modelu bazuja-
cym na zasadzie, ze negocjacje zawieraja elementy wspotpracy i walki, wyr6z-
nia si¢ styl kooperacyjny oraz rywalizacyjny. Ujecie jednowymiarowe zbytnio
upraszcza naturg negocjacji, cho¢ inspiruje do dalszych rozwazan. Dodanie ko-
lejnych wymiarow wzbogaca analize stylow negocjacji. Do typologii stylow ne-
gocjowania, opartych na dwoch wymiarach, naleza koncepcje: M. A. Rahima
majaca zrodto w teorii konfliktow, W. Mastenbroeka uwzgledniajaca wzajemne
zalezno$ci oraz rozne interesy, J. Szaban badajaca zwiazki pomiedzy wspotpraca
lub walka oraz aktywnos$¢ 1 biernos¢ czy typologia oparta na cechach charakteru.
Najbardziej popularna obecnie typologia stylow negocjacji jest propozycja R.
Fishera, W. Ury’ego, B. Pattona wyro6zniajaca trzy style negocjacji: migkki, twar-
dy i zasadniczy. Na uwage zastuguja takze mniej znane, ale ciekawe propozycje
T.A. Warschowa oraz K. i S. Albrechta.

2 Charakterystyki niektorych typologii styléw negocjacyjnych zawiera réwniez praca: A. Kozina,
Style negocjowania — analiza porownawcza, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
nr 561, 2001, s. 73 — 91; E. Roszkowska, Style negocjacji — analiza zagadnienia, ,,Optimum. Studia Eko-
nomiczne”, nr 4(20), 2003, s. 133-156; J. Kaminski, Modele procesow negocjacji, ,,Optimum. Studia
Ekonomiczne”, nr 1(5), 2000, s. 60 — 62. Na kulturowe zrdznicowanie stylow negocjowania zwraca uwagg
J. Kaminski, Negocjowanie: techniki rozwiqzywania konfliktow, Poltext, Warszawa 2003 s. 153 — 167.
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5.2. Rywalizacyjny i kooperacyjny styl negocjacji

Analiza kontinuum wspotpraca — walka jest punktem wyjscia opisu dwoch gtow-
nych stylow negocjacji: rywalizacyjnego oraz wspotpracy. Podejscie odpowiadajace
walce okresla si¢ jako styl rywalizacyjny, a wspolpracy jako styl kooperacyjny
(zob.: schemat 5.1.).

Schemat 5.1. Style negocjacji na podstawie kontinuum walka-wspélpraca

Styl kooperacyjny Styl rywalizacyjny
wspé%praca‘ ngka

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Styl rywalizacyjny (dystrybucyjny) cechuje: che¢ uzyskania jak najwigk-
szych korzysci kosztem strat poniesionych przez druga strong, sklonno$¢ do
dominacji, sktadanie twardych Zadan, przejawianie braku elastycznosci, apelo-
wanie i oddziatywanie na uczucia, ukrywanie niewygodnych informacji, wywie-
ranie presji, naciskow na druga strong, niedostrzeganie jej potrzeb. Moga mu
towarzyszy¢ zachowania nieetyczne, tj.: podstepy, nieuczciwe chwyty, agresja’.
Stosowanie tego stylu silnie wplywa na emocje drugiej strony, powodujac uczu-
cie przegranej lub wykorzystania, co nie sprzyja budowaniu trwatych relacji
miedzy negocjatorami. Wybor stylu rywalizacyjnego moze by¢ zwiazany z wybo-
rem strategii konfrontacji. Towarzyszy czgsto negocjacjom dystrybucyjnym, czy-
li takim, gdzie dochodzi do podzialu, mianowicie dystrybucji okre§lonego dobra.
Styl ten jest wskazany w sytuacjach, gdy strona posiada przewage nad oponen-
tem.

Styl kooperacyjny (integracyjny) cechuje: wspolne rozwigzywanie problemu,
sktadanie drugiej stronie propozycji mozliwych do zaakceptowania, przejawianie
elastycznos$ci, ustgpliwosci, racjonalno$¢ argumentow, wrazliwos¢ na potrzeby
drugiej strony, chgé¢ utrzymania dobrych stosunkéw. Mozna mowic tutaj zar6wno
o strategii, jak 1 stylu kooperacyjnym. Styl kooperacyjny jest zazwyczaj utozsamia-
ny ze stylem rzeczowym®. Towarzyszy czesto negocjacjom integracyjnym, czyli ta-
kim, gdzie dochodzi do takiego rozwiazania konfliktu interesow, satysfakcjonu-

3 Przez niektorych autoréw jest utozsamiany ze stylem twardym.

* Czasem jednak styl kooperacyjny moze odpowiada¢ stylowi mickkiemu, np. w sytuacji, gdy stro-
ny daza do utrzymania przyjaznej atmosfery za ceng zbyt duzych ustgpstw. M. Mastenbroek zwraca
uwage na pewne zagrozenia, ktore niesie tzw. paradoks wspolpracy. Ma on miejsce, kiedy jedna ze
stron, w nadziei na otwarte i szczere rozmowy, na wstgpie prezentuje atrakcyjna oferte, a druga pospie-
sznie to wykorzystuje i stara sig¢ na tej podstawie osiagna¢ najwigksze korzysci wiasne. Prowadzi to
do tego, ze strona pierwsza moze poczu¢ si¢ oszukana, co w konsekwencji doprowadza do negocjacji
rywalizacyjnych lub zerwania rozmow.
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jacego obie strony. Styl ten wskazany jest w sytuacjach, gdy strony posiadaja sy-
metryczny status.

Style: rywalizacyjny i wspolpracy nawiazuja do trzech glownych orientacji wo-
bec sytuacji negocjacyjnej: przegrany — przegrany, wygrany — przegrany oraz wyg-
rany — wygrany.

Przegrany — przegrany. Celem negocjacji jest zwycigstwo, zniszczenie prze-
ciwnika nierzadko wlasnym kosztem. W takich negocjacjach wprowadza sig¢ na-
pigcie, stosuje si¢ oszustwa, manipulacje, grozby.

Wygrany — przegrany. Celem negocjacji jest zwycigstwo, a nie rozwiazanie
problemu. Druga strona postrzegana jest jako wrog, ktorego nalezy pokonac. Stosu-
nek do niego nacechowany jest niechgcia, nieufnoscia, a nawet agresja. W trakcie
rozmoOw stosuje si¢ grozby i zastraszanie jako metody wymuszania jednostronnych
ustepstw, zada si¢ podporzadkowania i uleglosci jako warunkéw zawarcia porozu-
mienia, wprowadza si¢ w btad i uzywa metod manipulacyjnych, ukrywa prawdziwe
motywy 1 intencje, zadajac wyjawienia ich przez druga strone.

Wygrany — wygrany. Celem negocjacji jest realizowanie wtasnych potrzeb,
ale z uwzglednieniem potrzeb partnera negocjacji, co prowadzi do uzyskania po-
rozumienia satysfakcjonujacego obie strony. W czasie rozmow strony czynia ustgp-
stwa w celu utrzymania przyjaznej atmosfery, traktuja si¢ z szacunkiem bez okazy-
wania przewagi czy lekcewazenia, W takich negocjacjach nie wprowadza si¢ na-
pigcia, nie stosuje pulapek i oszustw. Obie strony koncentruja sig¢ na analizie proble-
mu i jego aspektow, a nie na przygotowywaniu ataku lub obrony.

Styl rywalizacyjny moze odpowiadaé nastawieniu negocjacyjnemu typu wyg-
rany — przegrany lub przegrany — przegrany, natomiast styl wspotpracy jest utoz-
samiany z nastawieniem negocjacyjnym typu wygrany — wygrany.

5.3. Typologia stylow negocjowania w ujeciu teorii konfliktow

Traktujac negocjacje jako metode rozwiazywania konfliktow, proces nego-
cjacji opisuje sig przez style ich rozwiazywania. Przypomnijmy, ze najbardziej
rozpowszechniona typologia stylow rozwiazywania konfliktow oparta jest na
dwoch wymiarach, ktore mozna okresli¢ jako stopien skoncentrowania na wia-
snych interesach i interesach drugiej strony. Sa to: wspotpraca, uleganie, rywali-
zacja, unikanie oraz kompromis’:

Wspoélpraca — wysokie zainteresowanie sobg i innymi. Uczestnicy negocja-
cji dziataja razem na rzecz maksymalizacji wspolnego wyniku.

3 Por.: M. A. Rahim, Measures of Styles of Handling Interpersonal Conflict, ,,Academy of Manage-
ment Journal”, Vol. 26, No. 2, 1983, s. 369; R. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, PWE, Warszawa 1998,
s. 19 — 23; J. Kaminski, Modele procesow negocjacji, ,,Optimum. Studia Ekonomiczne”, nr (1), 2000,
s. 60 —62.
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Uleganie — niskie zainteresowanie soba i wysokie innymi. Jedna ze stron dazy
do usatysfakcjonowania drugiej strony, koncentrujac si¢, zamiast na swoich intere-
sach, na interesach drugiej strony.

Rywalizacja — wysokie zainteresowanie sobg i niskie zainteresowanie innymi.
Ten styl jest zwiazany z orientacja wygrany — przegrany. Polega na dazeniu do
osiagnigcia dominacji przez jedna ze stron, przy jednoczesnym ignorowaniu oczeki-
wan drugiej strony.

Unikanie — niskie zainteresowanie soba i innymi. Obie strony staraja si¢ uni-
ka¢ konfliktu. Strony negocjacji nie daza do realizacji wlasnych celow i nie wy-
kazuja zainteresowania celami drugiej strony.

Kompromis — umiarkowany w stosunku do siebie i innych. Obie strony ida na
wzajemne ustgpstwa. Decyduja si¢ na kompromis, co oznacza, ze nie ma strony

wygrywajacej 1 przegrywajace;.

5.4. Typologia stylow negocjowania w ujeciu R. Fischera,
W. Ury’ego, B. Patonna

Jest to jedna z najbardziej popularnych typologii, obejmujaca trzy nastgpu-
jace style negocjacji: migkki, twardy, rzeczowy®.

Styl migkki polega na tym, by dostrzega¢ rézne aspekty prowadzonych roz-
moéw i tak uktadac ostateczng umowe, by przyniosta korzys¢ wszystkim. Uczest-
nicy negocjacji sa uwazani za przyjaciot, do ktoérych negocjator ma zaufanie. Za-
roéwno problem, jak i ludzie sa traktowani bardzo delikatnie. Negocjator dazy do
utrzymania dobrych stosunkéw i uniknigcia konfrontacji nawet za ceng ustepstw,
czasem szuka jednego rozwiazania aprobowanego przez druga strong. Sklonny
jest nawet przyjmowac jednostronne straty dla dobra porozumienia czy poddac¢
si¢ presji. Sktada oferty, ujawniajac dolna granice tego, co moze zaaprobowac.
Czgsto jednak konczy spor z poczuciem, ze zostal wykorzystany i jest mu przy-
kro.

Styl twardy mozna okresli¢ jako walke, w ktorej druga strona jest odbierana
— jako przeciwnik, do ktérego negocjator nie ma zaufania, roznica stanowisk —
jako konflikt, gtéwnym celem — zwycigstwo, a sposob i §rodek osiagnigeia celu
— jako sita i przewaga. Negocjator dazy do uzyskania jak najwigkszych korzysci,
wygranej za wszelka cen¢ kosztem strat poniesionych przez druga strong, przy
czym czgsto wygrana jednej strony wiazg sig z przegrang strony przeciwnej. ZarOw-
no problem, jak iludzie sa traktowani twardo. Negocjator zada ustgpstw jako
warunku podtrzymania kontaktu czy prowadzenia rozméw, forsuje jedno roz-
wiazanie korzystne dla siebie. Nalega na calkowite przyjgcie stawianych propo-
zycji, moze nawet stosowacé grozby lub wywiera¢ presj¢ na druga strong. Ukry-
wa dolna granica tego, co jest w stanie zaaprobowac. Czgsto negatywnie wpltywa

6 Zob.: R Fiszer, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do TAK. Negocjowanie bez poddawania si¢, PWE,
Warszawa 1996.



112 Rozdziat 5.

na emocje drugiej strony, co nie sprzyja budowaniu dlugotrwatych pozytywnych re-
lacji migdzy stronami.

Styl rzeczowy jest to metoda negocjacji oparta na zasadach opracowanych
w ramach Harwardzkiego Projektu Negocjacyjnego’. Polega ona na podejmowa-
niu decyzji w poszczegdlnych kwestiach, opierajac si¢ na zasadach, czyli na
,meritum”. Poleca poszukiwanie wspolnych korzysci, a w razie konfliktu roz-
strzygnigcie go na podstawie kryteriow obiektywnych®. Metoda ta jest ,,twarda”
w stosunku do problemu, a ,,migkka” w stosunku do ludzi. Jest to, wedtug R. Fi-
szera 1 W. Ury’ego: metoda negocjacji zaprojektowana specjalnie po to, aby osiq-
gac madry wynik efektywnie i polubownie’. Proces negocjacji jest procesem poszu-
kiwania optymalnego rozwiazania, ktore pogodzi interesy obu stron. Uczestnicy roz-
wiazuja wspolny problem, a celem jest osiagnigcie rozsadnego wyniku uzyska-
nego sprawnie i w dobrej atmosferze, opartego na kryteriach niezaleznych od
subiektywnych zyczen. Ten rodzaj stylu cechuje delikatno$¢ wobec ludzi,
a twardo$¢ wobec problemu. Negocjator przekonuje, ale jest rowniez otwarty na
przekonania. Jest w stanie zaakceptowac zasadne argumenty, lecz nie ulega pre-
sji. Unika formulowania dolnej granicy akceptacji. Cztery glowne zlote zasady
prowadzenia negocjacji w stylu rzeczowym to

1. Oddziel ludzi od problemu.

2. Skoncentryj si¢ na interesach, a nie stanowiskach.

3. Staraj si¢ znalez¢ mozliwosci dajace korzysci obu stronom.

4. Nalegaj na stosowanie obiektywnych kryteriow.

Oddziel ludzi od problemu — nie mieszaj swego stosunku do negocjowa-
nego zagadnienia ze stosunkiem do negocjatoréw.

Zawsze nalezy pamigtaé, ze ludzie wciaz pozostaja ludzmi, pomimo prowadzo-
nych negocjacji. Kieruja si¢: emocjami, uczuciami, posiadaja gleboko zakorzenione
warto$ci, roznig si¢ S$wiatopogladem i srodowiskiem, zktorego si¢ wywodza.
W czasie negocjacji nalezy poswigci¢ duzo uwagi ocenie czysto ludzkich cech na-
szych rozméwcow. Nie nalezy emocji zwigzanych zrozwigzywaniem problemu
i samym problemem przenosi¢ na osoby, z ktorymi negocjujemy. Warto rozpoznac
i zrozumie¢ emocje wlasne oraz drugiej strony, nie ukrywa¢ emocji, nie atakowac,

7 Zob.: R. Fiszer, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sie, PWE,
Warszawa 1996. W tej pracy odpowiedZ autorow na pytanie, czy stosowac migkki czy twardy styl nego-
cjacji brzmi: Zaden z nich. Zmier gre. Ten trzeci sposob negocjowania — ani twardy, ani miekki,
a raczej jednoczes$nie twardy i migkki, to wtasnie styl rzeczowy.

8 Styl rzeczowy jest wzorcowym, najbardziej rozpowszechnionym, najczesciej zalecanym do stoso-
wania stylem negocjacji.

? R Fiszer, W. Ury, B.Patton, Dochodzqc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sie, PWE, War-
szawa 1996, s.40.

10 Szczegotowe omowienie zasad prowadzenia negocjacji w stylu rzeczowym mozna znalezé w:
R. Fiszer, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sie, PWE, Warszawa
1996.
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lecz shucha¢ moéwiacego i1 pozwoli¢ mu wypowiedzie¢ si¢ do konca, nie reagowac
na wybuchy emocjonalne, gdyz powoduje to utratg¢ samokontroli oraz twarzy.

Kazdy negocjator posiada dwie grupy interesow dotyczace przedmiotu roz-
mow oraz zwiazane ze stosunkami z drugg strong. Nalezy unika¢ pomieszania osob
i spraw oraz utozsamiania osoby ze sprawa, czy przenoszenia wyobrazenia lub up-
rzedzen z osoby na dyskutowany problem. Waznym zagadnieniem jest rowniez
dazenie do zrozumienia punktu widzenia drugiej strony oraz jasne przedstawienie
wiasnego punktu widzenia.

Podstawa sukcesu jest percepcja, czyli sposob widzenia rzeczywisto$ci przez
kazda ze stron. Tworzy to problem w negocjacjach, ale otwiera zarazem drogg do je-
go rozwigzania. Powstajace czgsto konflikty wynikaja nie z obiektywnych przyczyn,
lecz rodza si¢ w ludzkich umystach. Nalezy stara¢ si¢ zrozumie¢ oponenta, nie
domyslac sig jego intencji na podstawie wiasnych stow, obaw, czy obwiniaé go za
wlasne problemy. Warto postawi¢ si¢ w sytuacji drugiej strony oraz pamigtaé, ze lu-
dzie maja tendencj¢ do widzenia tego, co chca, Przy czym, zrozumienie postrzega-
nia problemu przez druga strong nie oznacza automatycznie jego akceptacji, a ma
stuzy¢ jedynie: wzbogaceniu wlasnej perspektywy postrzegania zagadnienia, tago-
dzeniu negatywnych emocji inaprowadzeniu na wspdlne rozwiazanie problemu.
Ujawnienie roznic i dyskusja powinny by¢ realizowane w uczciwy i przyjazny spo-
sob, bez wzajemnego zrzucania winy na rdéznice w postrzeganiu.

Podczas prowadzenia rozmow jest wazna efektywna komunikacja. Nalezy
uwaznie stuchac i stara¢ si¢ wyjasnia¢ wlasne watpliwosci, propozycje formutowaé
jasno, zrozumiale i tak, by byly spojne z systemem wartosci drugiej strony. Niestu-
chanie si¢ prowadzi do zlej interpretacji i zle odebranych emocji, niezrozumienia
przez druga strong.

Niewskazane jest komentowanie wypowiedzi partnera, poniewaz utrudni to
wilasciwe zrozumienie jego wypowiedzi. Mowienie o sobie i przedstawianie wply-
wu negocjacji na wlasne odczucia jest znacznie skuteczniejsze niz komentowa-
nie zachowania drugiej strony.

Warto tez budowac stosunki umozliwiajace wspotprace, osobista znajomosé
drugiej strony pomaga niejednokrotnie w prowadzeniu rozméow.

Koncentruj si¢ na interesach, a nie na stanowiskach. Nalezy odrozniac
interesy od stanowisk (pozycji) stron. Pozycja jest okreslonym zqdaniem, jakie
Jjedna strona stawia drugiej, interesem jest to, czego kazda strona rzeczywiscie
potrzebuje''. Zwykle w trakcie negocjacji stanowisko strony zostato skonkrety-
zowane, ale interesy lezace u jego podstaw pozostaty ukryte i nieznane oponen-
towi. W rozpoznaniu interesOw mozna postuzy¢ si¢ dwoma technikami:

—  Pytanie: dlaczego? Postaw si¢ w potozeniu drugiej strony i sprobuj usta-

li¢, co sprawito, ze przyjeta ona takie, a nie inne stanowisko;

—  Pytanie: dlaczego nie? Zastanéw si¢ nad wyborem drugiej strony. Jed-

nym z najbardziej uzytecznych sposobow odkrycia interesow jest przede

"' M. H. Bazerman, M. A. Neale, Negocjujac racjonalne, Polskie Towarzystwo Psychologiczne,
Olsztyn 1997, s. 77.
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wszystkim zidentyfikowanie: decyzji, o jaka wedlug drugiej strony prosisz
ich, a nastgpnie zadanie sobie pytania, dlaczego tej decyzji nie podjeli, jakie
interesy stangly temu na przeszkodzie?

Nalezy pamigta¢, ze w negocjacjach zwykle kazda ze stron ma wiele intere-
sow. Powszechnym btedem, popelianym w trakcie negocjacji, jest przyjmowa-
nie zalozenia, ze druga strona ma takie same interesy, jak nasze. Najwazniejsze
interesy wynikaja z potrzeb ludzkich, Poszukujac interesow kryjacych si¢ za sta-
nowiskiem oponenta, warto koncentrowac¢ sig¢ przede wszystkim na tym, co mo-
tywuje wszystkich ludzi. Jezeli mozna zaspokoié te podstawowe interesy, to szanse
na zawarcie porozumienia znacznie wzrastaja.

Trzeba zdefiniowa¢ problem, zanim zaproponujemy jego rozwiazanie. Na-
lezy rowniez mowic o interesach, gdyz interesy drugiej strony sa czg$cig proble-
mu, ktory przez negocjacje chcemy rozwiaza¢. Warto by¢ otwartym na nowe po-
mysty, elastycznym w poszukiwaniu rozwiazan, nie trzymac sig¢ sztywno danych
ofert. Poszczegodlne oferty nalezy traktowac jako tylko jedne z mozliwych roz-
wiazan, trzeba by¢ otwartym na nowe propozycje strony przeciwnej. Oferty moz-
na zmienia¢, problemu nie. W prowadzeniu rozméw na podstawie interesow
autorzy zalecaja'*:

—  jasno i szczegotowo omawiaé interesy;
pamigtac, ze interesy drugiej strony sa tak samo wazne, jak wilasne;

—  by¢ konkretnym, ale i elastycznym w rozmowach;
postepowac twardo w stosunku do problemu, migkko w stosunku do ludzi;

—  dokonywac¢ krotko- 1 dlugookresowych skutkéw wiasnych poczynan.

Staraj si¢ znalez¢ mozliwosSci dajace korzysci obu stronom — wymyslaj moz-
liwie wiele wariantow rozwiazania. Nalezy poszukiwa¢ wielu mozliwosci niosacych
korzysci dla obu stron, wielu rozwiazan problemu. Istnieja cztery przeszkody w pro-
cesie tworzenia opcji korzystnych dla obu stron:

—  przedwczesna ocena;
poszukiwanie jednej, jedynej odpowiedzi;

—  zalozenie, ze dzielone dobro ma stata wielko$¢;

—  mysSlenie, Ze rozwiazanie ich problemu to ich problem.

Umiejetnos¢ wymyslania mozliwo$ci wyboru jest jedna z najwigkszych zalet,
ktore moze posiada¢ negocjator. Tworcze rozwiazanie w negocjacjach wymaga
oddzielenia fazy tworzenia nowych pomystow od ich oceny, gdyz osady wply-
waja hamujaco na proces kreatywnego myslenia.

Proces kreatywnosci mozna takze zintensyfikowa¢ przez:

—  przechodzenie od ogotu do szczegotu i z powrotem;

—  patrzenie na problem z ré6znych punktéw widzenia;

—  rozbijanie problemu na mniejsze — prowadzenie rozmow etapami.

12 70b.: R. Fiszer, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sie,
PWE, Warszawa 1996.
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Wspdlne korzys$ci mozna znalez¢, gdy uda sig okreslic wspolne interesy, a ziden-
tyfikowanie rozbiezno$ci pozwoli okresli¢, czy na ich podstawie mozliwe jest za-
warcie porozumienia. Nalezy stara¢ sig¢ utatwic¢ drugiej stronie podjecie oczekiwanej
przez nas decyzji. Wskazane jest tworzenie takich mozliwosci, ktorych wybor beg-
dZ1i36 niemal ,,oczywisty”, a ich konsekwencje akceptowane przez naszego oponen-
ta”.

Nalegaj na stosowanie obiektywnych kryteriéw. Przy omawianiu waznego
problemu warto przyja¢ ,,punkt odniesienia”, ktérym moga by¢ obiektywne kryteria
oceny rozwiazan, niezalezne od woli stron bioracych udziat w negocjacjach. Kryte-
ria te powinny by¢ oméwione i przyjete do wiadomosci przez strony sporu. Mozna
odwotywac si¢ do: precedensu, warunkow rynkowych, przepisow prawnych czy in-
nych, wczesniej zawartych, kontraktow. Zadaniem ich regul jest: zmniejszenie pre-
sji, konfliktu, stanowienie rownych prawa dla obu stron oraz spojrzenie z pozycji
rownowagi na dyskutowany problem, bez przywilejoéw zadnej ze stron. Najwigksza
zaleta kryteriow obiektywnych jest fakt, iz tatwiej prowadzi¢ takie negocjacje, niz
eskalacje zadan. Kryteria te tworzymy, znajdujac standardy bedace podstawa dal-
szych decyzji, standardy niezalezne od woli stron. Pewna odmiang tej zasady jest
tworzenie uczciwej procedury osiagania porozumienia.

Negocjowanie na podstawie obiektywnych kryteridow sprowadza si¢ do trzech
punktow:

—  traktowanie kazdego zagadnienia jako procesu wspolnego poszukiwania

kryteriow obiektywnych;

—  otwarto$¢ na propozycje drugiej strony wskazujace, ktére ze standardow

sa najlepsze i jak je zastosowac;

—  niepoddawanie si¢ presji, a tylko zasadom.

Poréwnanie trzech styléw negocjacji: migkkiego, twardego oraz rzeczowego
negocjacji zawiera tabela 5.1.

Porozumienie nazwiemy ,,madrym”, jezeli umozliwia ono realizacj¢ uzasad-
nionych interesOw stron w maksymalnym stopniu, sprawiedliwie rozwiazuje
konflikt intereséw, prowadzi do polepszenia, a przynajmniej nie do niszczenia
stosunkoéw migdzy stronami, jest trwate oraz bierze pod uwage interesy spotecz-
nosci. Wybrana przez negocjatora metoda negocjacji powinna prowadzi¢ wia-
$nie do takiego ,,madrego porozumienia”, jesli tylko porozumienie jest mozliwe.

W wigkszosci przypadkow, negocjujace strony sa w stanie osiagna¢ najlepsze
wyniki, tzn. osiagna¢ ,,madre porozumienie”, nie przez konfrontacjg, ale przez
wspotprace. Jednak przyjecie kooperacji jako jedynej, mozliwej strategii stwarza
mozliwos$¢ gry ,.nie fair”, co w rezultacie moze doprowadzi¢ do uzyskania nad-
miernych korzysci. Strategia kooperacji moze by¢ nieodpowiednia, gdy mamy
do czynienia z agresywnym oponentem, ktory odmawia wspotpracy. Zadaniem
negocjatora jest znalezienie odpowiedniej proporcji miedzy obydwoma elemen-

13 Zob.: R. Fiszer, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sie,
PWE, Warszawa 1996.
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tami. Negocjacje to dynamiczna réwnowaga miedzy walkq a wspélpracq®. Za-
chowanie tych odpowiednich proporcji daje, wedtug R. Fischera, W. Ury’ego,

B. Pattona, stosowanie stylu rzeczowego.

Tabela 5.1. Por6wnanie stylu migkkiego, twardego i rzeczowego

Styl miekki

Styl twardy

Styl rzeczowy

Uczestnicy negocjacji sa
przyjaciotmi.

Uczestnicy negocjacji sa
wrogami.

Uczestnicy negocjacji sa stronami
rozwiazujacymi wspolny problem.

Ufaj innym. Nie ufaj innym. Postepuj niezaleznie od zaufania.
Badz delikatny wobec ludzi. | BadZ twardy wobec Badz delikatny wobec ludzi.
Badz delikatny wobec pro- | ludzi. Badz twardy wobec problemu.
blemu. Badz twardy wobec pro-
blemu.
Gléwnym celem jest ugoda. | Gléwnym celem jest Glownym celem jest uzyskanie
ZWYCigstwo. rozsadnego wyniku satysfakcjo-

nujacego obie strony.

Nalegaj na zawarcie ugody,
porozumienia.

Nalegaj na przyjecie
twojego stanowiska.

Nalegaj na przyjecie obiektyw-
nych kryteriow.
Unikaj subiektywnych kryteriow.

Szukaj jednego rozwiazania,
aprobowanego przez druga
strong.

Forsuj jedno rozwiazanie,
korzystne dla ciebie.

Szukaj wielu mozliwosci,
wybor decyzji zostaw na poznie;j.

Ustepuj dla podtrzymania
kontaktow.

Zadaj ustepstw jako wa-
runku podtrzymania kon-
taktow.

Oddzielaj ludzi od problemu.

Jezeli istnieje potrzeba
zmiany stanowiska, to zmien
je.

Nie zgadzaj si¢ na
zmiang stanowiska.

Koncentruj si¢ na zadaniu, a nie
na stanowisku.

Sktadaj oferty.

Stosuj grozby wobec in-
nych uczestnikdw nego-
cjacji.

Badaj stan interesow.

Odkrywaj dolna granicg
tego, co mozesz zaapro-
bowac.

Ukrywaj dolna granicg
tego, co mozesz za-
aprobowac.

Unikaj formutowania dolnej
granicy.

Przyjmij jednostronne straty
dla dobra porozumienia.

Zadaj jednostronnych
ustepstw jako warunku
prowadzenia rozmow.

Opracuj mozliwosci korzystne dla
obu stron.

Staraj si¢ unika¢ walki woli.

Staraj si¢ wygrywac
walke woli.

Staraj si¢ osiagac rezultaty oparte na
obiektywnych kryteriach.

Poddawaj sig presji.

Wywieraj presjeg.

Przekonuj i badz otwarty na
przekonania.

Ulegaj zasadnym argumentom,
nie ulegaj presji.

Zrédto: Na podstawie: R. Fiszer, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do TAK. Negocjowanie
bez poddawania sie, PWE, Warszawa 1996, s. 43-44.

4 W. Mastenbroek, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1997, s. 39 — 123.
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W przypadku, gdy druga strona stosuje twardy styl negocjacji nalezy konse-
kwentne stosowac negocjacje rzeczowe, kierowa¢ uwage strony przeciwnej na
»~meritum” sprawy, probujac zmienia¢ grg, zachgcajac druga strong réwniez do
prowadzenia negocjacji w tym samym stylu. Jesli nie daje to rezultatu, nalezy
rozwazy¢ mozliwos¢ wlaczenia trzeciej strony (mediatora), koncentrujacej si¢ na
interesach, mozliwo$ciach i kryteriach.

Negocjacje prowadzone na podstawie stylu rzeczowego sa zwane roOwniez
negocjacjami integracyjnymi, typu ,,wygrany-wygrany”’, negocjacjami z uwzgled-
nieniem interesdw stron, opartych na zasadach, wokot meritum, prowadzonych
metoda intereséw lub problemowym podej$ciem do negocjacji.

Wyrdznia sig trzy gtoéwne fazy negocjacji opartych na zasadach:

1. Analiza, ktora obejmuje: diagnoze sytuacji, zebranie i pogrupowanie in-
formacji, przemyslenie, rozwazenie probleméw zwiazanych z ludzmi,
identyfikacj¢ interesow obu stron, zapisanie wielu mozliwosci zawarcia
porozumienia, kryteria, ktore sa podstawa zawarcia porozumienia.

2. Planowanie obejmuje: opracowanie nowych mozliwosci, podjecie de-
cyzji, co robi¢, jak rozwiaza¢ problemy z ludzmi, dodatkowe mozliwos-
ci rozwiazania i kryteria.

3. Dyskusja, podczas ktoérej obie strony musza poznaé swoje interesy,
obustronne opracowywanie mozliwosci 1 wspolnie akceptowalnych
kryteriow.

Wykorzystujac tabelg 5.1., mozemy zbudowa¢ formularz oceny, ktory moze
by¢ pomocny do okreslenia stylu negocjacji preferowanego przez negocjatora.
Zachowanie w granicach punktu 1 jest zwigzane z negocjacjami migkkimi, w grani-
cach punktu 3 z negocjacjami zasadniczymi, a w granicach punktu 5 z negocja-
cjami twardymi.

FORMULARZ OCENY:
Zachowanie negocjacyjne: negocjacje mi¢kkie, twarde, zasadnicze.

Scharakteryzuj swoje zachowanie jako ,,negocjatora”, przyznajac punkty od 1
do 5 i zaznaczajac swoj wybor na rysunkach:

Stosunek do ludzi i problemu.
1. W jaki sposob traktujesz innych uczestnikow negocjacji (poza uczestnikami
ze swojej grupy)?
2 3 4 5

jak przyjaciot jak partnerow, ktorzy rozwiazuja jak przeciwnikow
wspolny problem
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2. Jakie jest Twoje podejscie do problemu i ludzi?

1 2 3 4 5
delikatno$¢ wobec delikatno$¢ wobec ludzi twardo$¢ wobec
ludzi i problemu i twardo$¢ wobec problemu ludzi i problemu

3. Jak dalece jeste$ ufny w stosunku do uczestnikow negocjacji?

1 2 3 4 5
ufam innym postepuj¢ niezaleznie nie ufam innym
od zaufania
Glowny cel:

4. W jaki sposob okreslisz glowny cel negocjacji?

1 2 3 4 5
celem jest ugoda; celem jest rozsadny wynik uzyskany celem jest zwycigstwo;
nalegam na jej zawarcie  sprawnie i w dobrej atmosferze; nalegam na przyjgcie

nalegam na przyjecie mojego stanowiska obiektywnych kryteriow
Tendencje zachowan w sytuacjach konfliktowych:
5. W jaki sposob reagujesz w sytuacji konfliktowe;j ?
1 2 3 4 5

sktadam oferty badam stan interesow stosujg grozby

6. Jak dalece jestes sklonny(a) zmienia¢ swoje stanowisko?

1 2 3 4 5
tatwo zmieniam koncentrujg si¢ na zadaniu, twardo broni¢ swojego
stanowisko: a nie na stanowisku: stanowiska:
»tagodny(a)” »estujacy(a)” »uparty(a)”

7. Jaka jest Twoja sktonno$¢ do czynienia ustgpstw?

1 2 3 4 5
ustepuje dla podtrzymania oddzielam ludzi zadam ustgpstw jako warunku
kontaktow; od problemu; podtrzymania kontaktow
przyjmuj¢ jednostronne straty stwarzam mozliwos$ci i prowadzenia rozmow

dla dobra porozumienia korzystne dla obu stron
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8. Ocen stopien i rodzaj Twojego zaangazowania w poszukiwanie rozwigzania ?
1 2 3 4 5

szukam jednego rozwiazania szukam wielu mozliwosci, forsuj¢ jedno rozwiazanie
aprobowanego przeze mnie jedna wybieram po6zniej korzystne dla siebie

9. Jak dalece jeste$ podatny(a) na presje, a jak dalece na dominowanie?
1 2 3 4 5

fatwo poddaje si¢ presji: przekonujg i jestem otwarty(a) na przekonania;  wywieram presjg;
,ulegty(a)” ulegam zasadnym argumentom, a nie presji; usitujg¢ dominowac
zachowuj¢ pewna réwnowage

10. Jaki jest zakres ujawnienia Twojej dolnej granicy akceptacji?

1 2 3 4 5
ujawniam dolna unikam formowania dolnej ukrywam dolna
granicg akceptacji granicy akceptacji granicg akceptacji

11. Jaki jest Twoj stosunek do ,,walki woli”?

1 2 3 4 5
staram si¢ unikad staram si¢ osiagnac rezultaty oparte na staram si¢ zwycigzy¢
,,walki woli” kryteriach niezaleznych od w ,,walce woli”

subiektywnych zyczen

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Podobny formularz mozna sporzadzi¢ dla oceny zachowania drugiej strony.
Wykonanie takiego formularza oceny dla obu stron pozwala zorientowaé si¢
w stylach negocjacji stosowanych przez obie strony. Zauwazmy jednak, ze an-
kieta jest narzedziem pozwalajacym opisac styl negocjacji w sposob bardzo ogolny.
Zdobyty ta droga materiat nie pozwala na subtelne analizy czy oceny. Formularz
oceny dociera niemal wylacznie do wartosci deklarowanych. Sa to wartosci, ktore
funkcjonuja przede wszystkim w sferze symbolicznej i dotycza tego, jak nego-
cjator mysli, a doktadniej, jak sadzi, ze powinien mysle¢, a w mnigjszym stop-
niu, jak si¢ zachowuje. Wartosci deklarowane nie musza pozostawaé w petnej
zgodzie z warto$ciami realizowanymi przez negocjatora w zyciowej praktyce.
Oznacza to, ze obraz wytaniajacy si¢ z ankiety moze by¢ wyidealizowany.
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5.5. Typologia stylow negocjowania w ujeciu W. Mastenbroeka

Punktem wyjscia koncepcji modelu negocjacji W. Mastenbroeka jest stwier-
dzenie, ze negocjowanie polega na umiejetnosci balansowania: miedzy wzajem-
nq zaleznosciq i réznymi interesami . Strony negocjuja, poniewaz sa wspotza-
lezne, a wspodtzaleznos¢ implikuje wspolne interesy. Istota modelu negocjacji jest
uwzglednienie dwodch charakterystycznych wymiardéw spotecznego zachowania
wywodzacego si¢ ze wspdlnego czynnika strukturalnego wspolzaleznosci: wy-
miaru wspotpraca-walka oraz wymiaru sondowanie-unikanie.

Pierwszy z nich ma odpowiedzie¢ na pytanie: w jaki sposdb negocjator radzi
sobie z napigciem migdzy wspodtpraca i walka? Dwa bieguny zachowan w tym
wymiarze to wspotpraca i walka. Styl w odniesieniu do wymiaru jest okreslany
przez zakres, w jakim nastawienie i dziatania odzwierciedlaja swiadomos¢ wspotza-
lezno$ci, wspotdziatania, a alternatywa jest dominacja oraz agresja (zob.: sche-
mat 5.2.).

Schemat 5.2. Zachowanie negocjacyjne: o§ wspolpraca-walka

Wspélpraca Walka
ulegtosc, jowialnos¢, kontaktowose, o > upor, agresywnosc, zbieranie punktow,
stwarzanie przychylnej atmosfery nacisk, dazenie do dominacji,

otwarto$¢, reagowanie na argumenty wyrachowanie, zainteresowanie wylacznie soba

Zrodto: W. Mastenbroek, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1997, s. 119.

Drugi wymiar ma odzwierciedla¢ aktywne podejscie do prowadzonych roz-
mow, rozumiane jako gotowos$¢ i elastycznos¢ w poszukiwaniu rozwigzan przez
np.: glosne myslenie, formulowanie wstgpnych sugestii, otwarto$¢ na propozycje
drugiej strony, poszukiwanie informacji. Odpowiada zatem na pytanie: jak
dalece dociekliwy jest negocjator? Dwa bieguny zachowan okresla si¢ tutaj jako
elastyczno$¢ i unikanie (zob.: schemat 5.3.).

Schemat 5.3. Zachowanie negocjacyjne: o§ elastycznos$¢-unikanie

Elastyczno$¢ Unikanie
badawczo$¢, poszukiwanie informacji —> pasywnos$¢, stanie w miejscu,
i mozliwych alternatyw powtarzanie si¢, oderwanie, sztywnos$¢

Zrodto: W. Mastenbroek, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1997, s.119.

Potaczenie dwoch wymiarow daje mapg negocjacyjna, przedstawiong na sche-
macie 5.4. Kazdy z tych czterech biegunéw reprezentuje jeden z nastgpujacych sty-
16w negocjowania: walka, wspotpraca, unikanie oraz poszukiwanie'’.

'S W. Mastenbroek, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1997, s. 118.
' Ibidem, s. 120.
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Walka — charakteryzuje si¢ dochodzeniem do wtasnych interesow kosztem
innych, odbywa si¢ to czgsto przez stosowanie i manifestowanie sity, atakowa-
nie partnerow rozméw, toczy si¢ pod pozorem stanowczosci lub obrony punktu
widzenia.

Wspélpraca — prowadzi czgsto do ustgpstw w przypadku sprzecznych intere-
sOw, zwraca si¢ tutaj duza uwage na utrzymywanie dobrych stosunkow.

Unikanie — polega na uchylaniu si¢ od konfrontacji, uniki moga przybiera¢ for-
me: dyplomatycznych manewrdéw, posunigé, czynienia pozornych ruchéw, ob-
stawania przy stanowisku w imi¢ wyzszych zasad.

Poszukiwanie — polega na: usitowaniu znalezienia rozwiazania w najwigkszym
stopniu zadowalajacego obie strony, badaniu spraw w celu okreslenia interesow,
gotowosci do analizy roznych alternatyw.

Schemat 5.4. Style negocjowania wedlug W. Mastenbroeka

Unikanie
A
Styl etyczny Styl analityczno-
agresywny
Wspolpraca < >  Walka
Styl jowialny Styl elastyczno-
agresywny
v
Elastycznos¢

Zrodto: W. Mastenbroek, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1997, s. 122.

Mieszana stylow biegunowych daje jeden z czterech nastgpujacych stylow:
analityczno-agresywny, elastyczno-agresywny, etyczny oraz jowialny .

Styl analityczno-agresywny — osoby negocjujace w tym stylu cechuje: ostrozna
analiza oparta na: liczbach, faktach, logice; doktadne badanie alternatyw; opieranie
si¢ na procedurach; stanowczo$¢, co do celow; uparte obstawanie przy swoim
zdaniu; nadmierne przyktadanie wagi do szczegdtow; niechg¢é do improwizacji,
brak wrazliwo$ci na klimat dyskusji.

Styl elastyczno-agresywny — osoby negocjujace w tym stylu wyrdznia: twor-
czo$¢; przebojowos¢; szybkie dziatanie; korzystanie z okazji; rado$¢ z dokonan;

7 W. Mastenbroek, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1997, s. 121.
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che¢ organizowania, kierowania i pobudzania innych; dobre radzenie w sytuacjach
stresowych; podtrzymywanie negocjacji; pomystowos¢, ale réwniez niecierpli-
wos¢; impulsywno$¢; nieustgpliwosé, nawet gdy nie ma si¢ racji; nerwowosc.

Styl etyczny — osoby negocjujace w tym stylu charakteryzuje: wiara i przeko-
nanie o powszechnych wartosciach; wiernos¢ zasadom; niezaleznos¢ w mysleniu;
wysuwanie propozycji we wspolnym interesie; rozwaga; marudzenie; przy czym
catkowite pochtonigcie ideatami i warto$ciami moze powodowaé: brak realizmu,
updr lub poddanie si¢ i rozczarowanie.

Styl jowialny — osoby negocjujace w tym stylu cechuje: towarzyskos¢; urok oso-
bisty; umiej¢tnosci dyplomatyczne; usitowanie wywierania pozytywnego wply-
wu na klimat negocjacji; wrazliwo$¢ na rozwiazania integrujace; elastycznose,
ale takze stawianie zbyt matego oporu; zbytnia uleglos¢ i kompromisowos¢; nie-
chetne zajmowanie stanowiska; ustgpowanie, aby utrzyma¢ harmoni¢ i dobre
stosunki.

Zdaniem W. Masternbroeka: styl, ktory (a) wyraza wzajemnq zaleznosc¢, (b) bie-
rze pod uwage interesy i (c) pozwala na aktywne zbieranie informacji i badanie
alternatyw, bytby idealny"®.

Na wymiar wspolpraca-walka w modelu negocjacji sktada si¢ koordynacja i in-
tegracja najwazniejszych dylematow i typow dziatan, wymiar sondowanie-unika-
nie jest zwiazany z fazami procesu negocjacji oraz procedurami przyjetymi i sto-
sowanymi przez strony negocjujace. W. Mastenbroek wyréznit pig¢ roznych za-
gadnien oraz zwigzanych z nimi oddziatywan i dylematow traktowanych jako aspe-
kty polaryzacji wspoipracy i walki, ktdre musi rozstrzygna¢ negocjator podczas
prowadzonych rozméw. Zaliczy¢ do nich mozna'’:

—  stosunek do przedmiotu negocjacji, powiazany z dylematem: ustgpli-
wos¢ a upér. Z jednej strony negocjator moze ulega¢ argumentom, dys-
kutowac, przychyla¢ si¢ do kompromisu, a z drugiej by¢ nieustgpliwym,
niech¢tnym do dyskusji, wywiera¢ presj¢ na druga strong;

—  wplywanie na rownowage sit to wybdr miedzy ulegloscia a dominacja.
Uleglos¢ wiaze si¢ ze stawianiem niewielkiego oporu, nieangazowaniem
si¢ w poszukiwanie rozwigzan, dominacji towarzyszy agresja, wywiera-
nie nacisku na druga strong, uciekanie si¢ do stosowania grozb;

—  tworzenie konstruktywnego klimatu to dylemat: jowialno$¢ czy wrogos¢.
Jowialno$¢ oznacza: zaufanie do partnera, wykorzystanie uroku osobi-
stego, utrzymywanie przyjaznych kontaktow; wrogos$¢ cechuje: nega-
tywne nastawienie do partnera, utrzymywanie duzego dystansu do
spraw i ludzi, oficjalno$¢ w kontaktach;

—  osiggniecie elastycznosci w postepowaniu to wybor pomigdzy sondowa-
niem a unikaniem. Sondowanie oznacza: poszukiwanie informacji, r6z-
nych rozwiazan, a unikanie wyraza: skupienie si¢ na jednym aspekcie,

'8 W. Mastenbroek, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1997, 5.123.
" Ibidem.
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przyjecie postawy wyczekiwania, trzymanie si¢ ustalonych procedur
postgpowania;

—  wywieranie wplywu na mocodawcow powiazane z dylematem: dystans

a wigz. Z jednej strony mamy: niezalezno$¢ od mocodawcow, swobodg
dzialania, bycie poza uktadami, z drugiej: trzymanie si¢ zalecen, kon-
sultowanie decyzji, bycie w uktadzie.

Negocjator musi podjac taktyczny wybor, znajdujac punkt rownowagi bedacy
mieszaning dylematéw traktowanych jako aspekty polaryzacji wspolpracy i walki.
Wybdr tego punktu réwnowagi powinien wiazaé si¢ z: osiaganiem znaczacych re-
zultatow, podziatem kosztow i korzysci, osiagnigciem celéw wynikajacych z inte-
resow, utrzymywaniem rownowagi w uktadzie sit lub zmiang na korzystniejsza
dla siebie, oddzialywaniem na rzecz tworczego nastawienia i pozytywnych stosun-
kéw migdzyludzkich, umacnianiem wlasnej pozycji z poszanowaniem moco-
dawcow, w ktorych imieniu prowadzi sig¢ negocjacje, wprowadzaniem procedur
sprzyjajacych elastycznosci i zwigkszaniu szans na osiagnigcie kompromisu.
Najwazniejsze elementy opisanego modelu negocjacji, u ktérego podstaw lezy
stopien wspotzaleznosci, podsumowuje schemat 5.5.

Schemat 5.5. Elementy modelu negocjacji wedlug W. Mastenbroeka

Wspolzalezno§é
| ., Wplyw na uktad sit:
E aStYCZHO.SC réwnowaga lub nieznaczna
w dziataniu dominacja

v v

Istotne wyniki:
korzystne kompromisy

1 T
Wywieranie wptywu na

mocodawcow:
pole manewru

Tworzenie konstruktywnego
klimatu

Zrodto: W. Mastenbroek, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1997, s. 74.

5.6. Typologia stylow negocjowania w ujeciu J. Szaban

Podobnie jak w ujeciu W. Masternboroeka, przyjmuje si¢ tutaj jako punkt wyj-
$cia dwa wymiary procesu negocjacji wynikajace bezposrednio z interakcji stron
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negocjujacych. Uwzgledniajac wymiar: wspotpraca-walka oraz wymiar: aktywnos¢-
bierno$¢, otrzymujemy cztery podstawowe style negocjacji: aktywno-kooperacyjny,
pasywno-wspotpracujacy, aktywno-walczacy oraz pasywno-walczacy (zob.:
schemat 6.6.)%.

Styl aktywno-kooperacyjny — charakteryzuje sig: aktywnym i szczegolowym
analizowaniem detalu, dazeniem do logicznego i rzeczowego rozwazania argu-
mentdw, odpornoscia na argumentacj¢ o charakterze emocjonalnym, spontaniczno-
$cia w rozmowach, czasem agresywnoscia.

Styl pasywno-wspolpracujacy — to: konwencjonalizm postgpowania, odwoty-
wanie si¢ do powszechnie aprobowanych wartosci, chgé wspotpracy i ulegania.

Styl aktywno-walczacy — charakteryzuje si¢: duza aktywnoscia, podejmowa-
niem inicjatywy, sklonnoscig do impulsywnosci, spontanicznosci, checia narzu-
cania wilasnej woli, okazywaniem uczu¢ negatywnych.

Styl pasywno-walczacy — cechuje: umiejgtnos$¢ utrzymywania dobrych sto-
sunkoéw z innymi dzigki zrgcznosci dyplomatycznej, otwartos¢, zdolno§¢ wezu-
wania si¢ w intencje innych, delikatno$¢ w ich traktowaniu, niech¢¢ do przeja-
wiania inicjatywy.

Schemat 5.6. Style negocjacji wedlug J. Szaban

Wspolpraca
A
Styl aktywno-kooperacyjny Styl pasywno-wspolpracujacy
Aktywnos¢ <« » Biernosé¢
Styl aktywno-walczacy Styl pasywno-walczacy
v
Walka

Zrodto: J. Szaban, Negocjacje jako jedna z technik zarzqdzania, ,Doskonalenie Kadr Kie-
rowniczych”, nr 2, 1986.

Najbardziej racjonalnym i zalecanym jest tutaj styl aktywno-kooperacyjny,
ktory cechuje: logiczne dziatanie, odporno$¢ na podejmowanie decyzji pod wpty-
wem emocji oraz dynamizm w prowadzeniu rozmow.

20 Por.: I. Szaban, Negocjacje jako jedna z technik zarzqdzania, ,Doskonalenie Kadr Kierowni-
czych”, nr 2, 1986; Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1991,
s.29 - 30.
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5.7. Typologia stylow negocjowania ze wzgledu na cechy charakteru

Podzial styléw negocjacyjnych, ze wzgledu na cechy charakteru, obejmuje
cztery ponizsze style negocjacyjne, opisujac: oparty na faktach, intuicyjny, nor-
matywny oraz analityczny”'.

Styl oparty na faktach — charakteryzuje si¢: przywiazywaniem duzej wagi do
faktow, precyzyjnym przedstawianiem swoich propozycji, obstawaniem przy
uzgodnionych stanowiskach, pamigcia szczegdtow omawianego problemu, do-
kumentowaniem zaistniatych faktow, odnoszeniem zaistniatych faktow do wtas-
nych przezy¢ i doswiadczen.

Styl intuicyjny — cechuje: koncentrowanie si¢ na cato$ci zagadnienia, odno-
szenie dziatan do przyszlosci, entuzjazm i cieplo wypowiedzi, tworczosé i wy-
obraznia przy analizowaniu sytuacji, ciagle generowanie pomystow, postugiwa-
nie si¢ dedukcja, nieckiedy niezbyt wtasciwe ujmowanie faktow.

Styl normatywny — podstawa w ocenianiu faktow jest hierarchia uznawanych
warto$ci, proba wyznaczenia wartosci, ktorymi kieruje si¢ druga strona, uwzgled-
nienie systemu warto$ci drugiej strony, zwracanie uwagi na proces komunikacji i in-
terakcje wewnatrz grupy, ustalenie rozsadnych zasad na poczatku rozmoéw, ofero-
wanie nagrod, stosowanie zachgt, szukanie kompromisu, odwolywanie si¢ do uczu¢
partnera, okazywanie zainteresowania temu, co mowi druga strona, ale rowniez wy-
korzystywanie pozycji i wladzy, stawianie zadan i wymagan.

Styl analityczny — charakteryzuje: logiczne rozumowanie wilasnych posunigc,
dociekanie przyczyn konfliktu, okreslanie skutkéw i wysuwanie wnioskow, by na
ich podstawie analizowa¢ sytuacje, popieranie wnioskami swojego stanowiska,
przelamywanie oporu drugiej strony, dokonywanie podziatu i okreslanie zbieznosci
migdzy poszczegdlnymi czesciami, okazywanie cierpliwosci, analizowanie alterna-
tyw.

Opisane style tacza cechy racjonalnego i nieracjonalnego postgpowania w czasie
negocjacji. Obejmujq one czynniki, ktére gwarantuja efektywne prowadzenie nego-
cjacji, jak réwniez czynniki mogace utrudnia¢ ich prowadzenie. Kazdy z czys-
tych stylow ma zar6wno pozytywne, jak i negatywne cechy. Wydaje sig, ze styl
oparty na faktach i intuicyjny sg bardziej efektywne niz pozostate.

5.8. Typologia stylow negocjacyjnych wedtug T.A. Warschowa

Podstawa typologii jest proba zwrocenia uwagi na potrzebg oddzielenia od
siebie wizerunku i stylu, jakie tworzy negocjator w okres§lonej sytuacji na pod-
stawie pierwszych wrazen, od rzeczywistego stanu rzeczy. T.A.Warschow opi-
suje nastgpujace style negocjacji: wojownicy dzungli, dyktatorzy, sylwetki, tatu-

2U'H. Brdulak, J. Brdulak, Sztuka i technika negocjacji handlowych, Wyd. Bizant, Warszawa 1996.
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siowie i mamuski, spokojni, negocjatorzy wygrana-wygrany*>. Oméwione zosta-
na podstawowe cechy osobowosci negocjatorow reprezentujacych ponizsze
style.

Wojownicy dzungli — cechuje ich osiagnigcie wygranej za wszelka ceng,
podczas gdy druga strona musi za to zaptaci¢ przegrana; ciagle zmieniaja strate-
gi¢, aby rozpozna¢ mocne i stabe strony oponenta; chetnie stosuja taktyki manipula-
cyjne; sa kreatywni; ambitni; charyzmatyczni; wytrwali; konkurencyjni; zabaw-
ni; uwazni; spostrzegawczy, ale rowniez podstepni; niszczacy natretni; glosni;
niewarci zaufania; nielojalni; agresywni; walczacy.

Dyktatorzy — chca utrzyma¢ kontrole nad wszystkim; gldéwnym celem jest
osiagnigcie wygranej; w przeciwienstwie do wojownikéw dzungli, nie pokazuja
swego temperamentu w sposob ekstrawagancki; nie czuja potrzeby zniszczenia
przeciwnika; sg zwykle efektywnymi liderami; doskonale analizujg dane; posia-
daja duzy autorytet; maja umiejetnos¢ dobrej koncentracji; sa stanowczy; pewni
siebie; zorganizowani; opanowani; decydujacy; analityczni; skuteczni; sprawni;
sprawiedliwi, ale réwniez nieugi¢ci; odizolowani; obsesyjni; podstepni; zastra-
szajacy.

Sylwetki — zdobywaja si¢ na prowadzenie negocjacji tylko w wypadkach
ostatecznych; obawiaja si¢ zazylosci z innymi ludzmi; sa oszczedni w okazywaniu
uczu¢; ich atutem jest okazywanie spokoju; charakteryzuja si¢ nastawieniem
przegrana-przegrana; w sprawach organizacji lojalni; nie umieja pracowa¢ w grupie;
sa kompetentni; dyskretni; kreatywni; lojalni; wytrwali; warci zaufania; dobrze
umotywowani, ale roéwniez nieckomunikatywni; nieugigci; wymijajacy; odosob-
nieni.

Tatusiowie i mamuski — przejawiaja aprobatg; akceptacje; zrozumienie i cheé
pomocy wszystkim znajdujacym si¢ w otoczeniu; sa najbardziej manipulacyjny-
mi negocjatorami; za poparciem czy pomoca kryje si¢ che¢ osiagnigcia wlas-
nych korzysci; sa dbali; wyksztatceni; pelni poparcia; energiczni; uwazni; taska-
wi; spokojni, ale réwniez wylewni; manipulanci; przebiegli; skryci.

Spokejni — cechuje ich konformizm; wyzwanie jest dla nich grozba; pozwa-
laja innym dokonywaé wyboru za siebie; czgsto nieefektywnie prowadza nego-
cjacje; rzadko mowia prawde; nie potrafia pracowaé w sytuacjach stresowych;
obwiniaja si¢ czesto; sa godni; taskawi; harmonijni; pelni pomocy; dbali; lojalni;
sktonni do wspoélpracy, ale rdéwniez niespokojni; stuzalczy; wymijajacy; niezde-
cydowani.

Negocjatorzy wygrana-wygrana — cechuje ich doskonata znajomos¢ ludzkich
potrzeb; szacunek dla innych; skupienie uwagi na zadaniach; sa obiektywni; nie wy-
daja osadow; posiadaja motywacjg; specyficzni; wrazliwi; otwarci.

Sposrdd stylow, wyrdznionych przez Warschowa, najbardziej efektywny jest styl
wygrana-wygrana, cho¢ sam autor watpi w istnienie takiego stylu.

22T, A. Warschow, Winning by Negotiation, McGraw Hill Book, New York 1990. Por.: A. Kozina,
Style negocjowania-analiza porownawcza, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
nr 561, 2001, s. 81 — 85.



Style negocjowania 127

5.9. Typologia stylow negocjowania wedtug K. Albrechta i S. Albrechta

Typologia zostala oparta na dwoch czynnikach negocjacji: otwartosci opo-
nenta oraz jego uleglosci. Przez wyrdznienie dwoch pozioméw (niski, wysoki)
oraz ich r6znych kombinacji wyodrgbniono cztery zréznicowane kombinacje stylow
negocjacyjnych: buldog, lis, jelen oraz budowniczy uméw (por.: schemat 5.7.)%.
Omowione zostana podstawowe cechy osobowosci 0sob reprezentujacych po-
nizsze style.

Buldog — cechuje go duza otwarto$¢; mata ulegtos¢ podczas negocjacji; w trak-
cie rozmow dazy do dominacji, traktujac je jak walke woli; chg¢ wygranej jest
wazniejsza od zrobienia interesu; uzywa agresji; stosuje zadania; wymuszenia.

Lis — charakteryzuje go mata otwarto$¢ i skrytos$¢; w trakcie negocjacji czgsto
oszukuje, aby osiagna¢ zwycigstwo w czasie rozmow; tak jak buldog chce wyg-
ranej dla siebie, lecz dazy do tego w sposob bardziej zawily; negocjacje to dla
niego nie walka sity woli, ale walka sity inteligencji; postuguje si¢ czgsto: mani-
pulacja, niejasno$cia, wykretnym dazeniem do celu; czgsto stwarza sytuacje,
w ktorej daje odczu¢ drugiej stronie, Ze nie ma do niej zaufania.

Jelen — wyrdznia go mata otwartos¢ i duza uleglo$¢ podczas negocjacji; jest
skromny; pasywny; stara si¢ unikna¢ konfliktu i konfrontacji, co moze prowa-
dzi¢ do nieefektywnego prowadzenia negocjacji i zakonczenia ich na warunkach
drugiej strony; nie dzieli si¢ z druga strong negocjacjami na temat tego, co za-
mierza zrobi¢; po podjeciu decyzji prowadzenia negocjacji, dziala tak, by nie
zrazi¢ innych; zezwala przeciwnej stronie przejac kontrole i podejmowac wazne
decyzje.

Budowniczy umoéw — cechuje go otwarto$¢ i ulegtos¢, co daje mu wiele ko-
rzy$ci w negocjacjach; jest dobrym sluchaczem i wspdlnikiem w rozwiazywaniu
konfliktow; dziata w sposob mity, sympatyczny; uzywa metod wzajemnego roz-
wiazywania konfliktu; oferuje wiele opcji rozwiazania problemu; przedstawia
oponentowi swoje potrzeby i dazy do ich zaspokojenia; stara si¢ zrozumie¢ sy-
tuacje przeciwnika.

Hierarchi¢ styléw prezentuje schemat 5.8. Style, wykazujace najmniejsza
sktonnos¢ do wspodtpracy (buldog, lis), znajduja si¢ na dole jako najbardziej pry-
mitywne, styl jelenia cz¢§ciowo oparty na walce, czg§ciowo na wspOtpracy wy-
stepuje w srodku. Najbardziej pozadany jest styl budowniczego umow, znajdu-
jacy si¢ na szczycie piramidy, zaktadajacy negocjowanie wedlug norm ,,ludz-
kich”, anie ,,zwierzgcych”. Jest to styl zblizony do stylu rzeczowego R. Fischera,
W. Ury’ego.

2 K. Albrecht, S. Albrecht, Added Value Negotiating. The Breakthrough Method for Building Balan-
ced Deals, Business One, Irwin, Homewood, III, 1993. Por.: A. Kozina, Style negocjowania-analiza
porownawcza, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 561, 2001, s. 81 — 89.



128 Rozdziat 5.

Schemat 5.7. Style negocjacji wedlug Albrechta

Przystosowawczy
o Jelen Budowniczy
ULEGLOSC Uméw
Dominujaey Lis Buldog

Tajemniczy  Otwarty
OTWARTOSC

Zrodlo: A. Kozina, Style negocjowania-analiza poréwnawcza, Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, nr 561, 2001, s. 81 — 89; na podstawie: K. Albrecht, S. Albrecht,
Added Value Negotiating. The Breakthrough Method for Building Balanced Deals, Business
One, Irwin, Homewood, III, 1993.

Schemat 5.8. Hierarchia styléw negocjacji Albrechta

Jelen

/N
/ Buldog Lis \

Zrodto: A. Kozina, Style negocjowania-analiza poréwnawcza, Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, nr 561, 2001, s. 81-89; na podstawie: K. Albrecht, S. Albrecht,
Added Value Negotiating. The Breakthrough Method for Building Balanced Deals, Business
One, Irwin, Homewood, III, 1993.

5.10. Inne typologie styléw negocjowania

Do jednowymiarowego modelu interakcji nawiazuje réwniez koncepcja koloro-
wych styli negocjacyjnych G. Kennedy’ego, ktory wyrdznia styl czerwony
i niebieski. Wedlug autora: negocjatorzy dzielq si¢ na tych, ktorzy chcq uzyskac
cos za nic (,,czerwoni” stylisci) i tych, ktorzy wolq wynegocjowaé cos za cos (,, nie-
biescy” stylisci). Wymiar stylu negocjacji jest pewnym kontinuum z agresywnymi
., czerwonymi” stylistami na jednym koncu i asertywnymi ,,niebieskimi” stylista-
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mi na drugim koncu. Pomiedzy ekstremami mozna znalezé rozne odcienie: czer-
wieni, purpury i niebieskiego™.

Glowne zasady wyrdznionych stylow negocjacyjnych sa nastgpujace:

—  styl czerwony — wigcej dla mnie oznacza mniej dla ciebie;

—  styl niebieski — wigcej dla mnie oznacza wigcej dla ciebie.

Ponadto, agresywni czerwoni negocjatorzy: chcq cos zyskad, nie oferujqc nic
w zamiast, ulegli niebiescy: dajq cos z niczego, nie oczekujqc w zamian, zamas-
kowani czerwoni: podchodzq negocjatora z drugiej strony, aby dosta¢ cos za nic,
asertywni niebiescy: probujq uzyskaé cos za cos”. Styl czerwony moze byé
utozsamiany ze stylem rywalizacyjnym, a niebieski z kooperacyjnym.

Ujecie jednowymiarowe zbytnio upraszcza naturg¢ negocjacji, cho¢ inspiruje
do dalszych rozwazan. Dodanie kolejnych wymiaréw wzbogaca analizg stylow
negocjacji. Oprocz omowionych modeli dwuwymiarowych, na uwage zastuguje
rowniez koncepcja D.Pruitta i J.Rubina, gdzie typologia stylow negocjacji jest
zbudowana na podstawie dwoch wymiarow: zainteresowanie wtasnym rezulta-
tem i zainteresowanie rezultatem drugiej strony*®. Wyréznione zostaly cztery style
negocjacyjne: nakierowanie na rezultat, bezczynnos¢, rozwigzywanie problemow
i rywalizacja.

D. Kipnis i S. Smith opisuja siedem stylow negocjacji: integracj¢ (rozwiazy-
wanie problemoéw), kompromis, uprzejmos¢ (tagodne stanie na stanowisku),
konfrontacjg, (mocne stanie na stanowisku), koalicjg, hierarchig (wtaczenie wyz-
szego poziomu zarzadzania) i unikanie®’.

P. Dabrowski opracowat typologi¢ stylow negocjacji oparta na trzech wymia-
rach: wspolpraca-walka, ulegtosé-dominacja, unikanie-tworcze negocjacje®. Dwa
pierwsze wymiary okreslaja skuteczno$¢ negocjacji, trzeci decyduje o mozli-
wosci i zasiggu dokonywania zmian w stosunku do pozycji wyjsciowej negocja-
cji.

Podsumowujac, ztozonos¢ i réznorodno$¢ czynnikow opisujacych style nego-
cjacji pociaga za soba bogactwo koncepcji typologii, z ktérych tylko wybrane
zostaly przedstawione w tym rozdziale. Uzyteczno$¢ poszczegodlnych koncepcji
powinna by¢ weryfikowana w praktyce w odniesieniu do konkretnej sytuacji nego-
cjacyjnej. Trudno wérod omoéwionych koncepcji wyrdzni¢ te jedyna, uniwersal-
na. Kazda z nich wnosi swoj specyficzny wktad w zrozumienie i analiz¢ procesu
negocjacji. Nalezy pamigtaé, ze analiza procesu negocjacji przez style negocjo-
wania jest uzalezniona od: dostgpnosci, rzetelnosci danych na temat czynnikow
opisujacych poszczegdlne style, mozliwosci ich ,,pomiaru”, faz procesu negocja-
cji, uwarunkowan zewngtrznych. Jest zrozumiate, ze gdy nie mamy zadnych in-

* G. Kennedy, Negocjacje doskonate, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 1999, s. 64.

2 Ibidem, s. 75.

26D, Pruitt, J.Z. Rubin, Social Conflict, Random House, New York 1986.

¥ D. Kipnis, S. M. Smith, 4n influence Perspective on Bargaining within Organizations, Research
on Negotiation in Organizations, Vol. 1, 1983,s. 301 —319.

28 p. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Sorbog, Warszawa 1991, s. 13 — 15.
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formacji o cechach charakteru oponenta, nie jesteSmy w stanie wykorzysta¢ #ypolo-
gii opartych na cechach charakteru do przewidywania jego osobowosciowego stylu
negocjacyjnego, czy planowac¢ strategii bazujacych na okreslonych zachowaniach
psychologicznych. Natomiast #ypologie osobowosciowe moga by¢ pomocne np.
w doborze cztonkéw do wilasnego zespolu negocjacyjnego, jesli okreslimy
doktadnie role, jakie powinni oni petni¢ w zespole.



Rozdziat 6.

TAKTYKI | TECHNIKI NEGOCJACYJNE

Z tego rozdzialu dowiesz sig:

—  Conazywamy strategia, taktyka, a co technika negocjacyjna?

—  Czym sig r6zni strategia podzialu od strategii wspolnego poszukiwania roz-
wigzan?

—  Jakie sa najczesciej stosowane taktyki i techniki negocjacyjne?

—  Jakie taktyki mozna stosowac w poszczegolnych fazach negocjacji?

—  Jakie znamy techniki argumentowania?

6.1. Pojecie strategii, taktyki i techniki negocjacyjnej

Strategie okreslamy jako: ogolne spostrzezenie procesu negocjacji i zastoso-
wanie owej impresji do diugoterminowego dziatania. Strategia wymaga od 0sob
negocjujqcych posiadania wizji, celow oraz okreslenia srodkow stosowanych
w negocjacjach'. Opracowanie strategii przebiega juz na etapie wstepnym i wy-
maga od stron odpowiedzi na pytania: kto?, co?, zkim?, po co?, jak?, gdzie?, kie-
dy?. Skuteczna strategia powinna zawiera¢ rowniez mozliwo$¢ elastycznej zmiany
postgpowania negocjatora podczas prowadzonych rozmow’.

Strategia negocjacji dotyczy ogoélnych planow, ktore sa konstruowane na eta-
pie przygotowan do negocjacji na podstawie dostepnych informacji o: strukturze
problemu negocjacyjnego, partnerach negocjacji, stopniu zaleznosci migdzy

! Zgodnie ze Stownikiem Wyrazéw Obcych, PWN, Warszawa 1980, s. 705, strategia (gr. stratégia)
to dziat sztuki wojennej obejmujacy przygotowanie i prowadzenie wojny jako cato$ci, poszczegdlnych
jej kampanii i bitew. W teorii sztuki wojennej na uwagg zastuguje strategia C. Clausewiza oraz Sun
Tzu. Clausewiz byt zwolennikiem zniszczenia psychicznego i fizycznego przeciwnika. Konsekwencja
totalnego zwycigstwa jest unicestwienie przeciwnika, wrogo$¢ oraz niemozno$¢ dalszej wspotpracy.
Strategia IV wiecznego Sun Tzu zaklada zagarnigcie jak najwigkszej czgsci terytorium przeciwnika,
uderzenie w jego stabe punkty, ostabienie go. Filozofia Sun Tzu nie wyklucza jednak pozyskania ko-
rzysci przez obie strony czy mozliwosci dalszej wspotpracy. Por.: E. Kowalczyk, Psychologiczne uwa-
runkowania negocjacji gospodarczych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan
2001, s. 25 - 26.

% E. Kowalczyk, Psychologiczne uwarunkowania negocjacji gospodarczych, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2001, s. 24.
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stronami, systemami preferencji negocjatorow, mozliwosci wywierania presji itp.
Strategia stanowi: pewien zasob srodkow i metod prowadzqcych do osiqgniecia
zaplanowanych celéw’.

W. B. Jankowski, T. P. Sankowski wyr6zniaja dwa skrajne typy strategii: po-
dziatu oraz wspolnego poszukiwania rozwiazan®.

Strategia podzialu jest zwiazana z ograniczonos$cia zasobdw, o ktore strony
negocjuja i ktorymi pragna si¢ podzieli¢. Zasoby te sa nazywane pula do po-
dzialu. Podzial zasoboéw wiaze sig z nieuniknionym konfliktem, nie jest mozliwe
tworcze poszukiwanie nowych rozwiazan w procesie negocjacji. Strategia ta jest
zwigzana z wynikiem ,,wygrana-przegrana”.

Strategia wspolnego poszukiwania rozwiazan jest zbudowana na zatozeniu,
ze istnieje mozliwo$¢ zwigkszenia zasobow, czyli puli do podziatu. Strategia ta
zazwyczaj jest zwiazana z wynikiem ,,wygrana-wygrana”.

W ramach tych samych negocjacji mozliwe jest uzycie kombinacji obu strate-
gii, jak rowniez stosowanie strategii posrednich. Czynniki, mogace mie¢ wptyw na
wybor jednej z tych dwdch skrajnych strategii, sa zawarte w tabeli 6.1.

Tabela 6.1. Charakterystyka strategii podzialu i strategii poszukiwania
rozwiazan

Strategia podzialu Strategia poszukiwania rozwigzan
— nie zalezy nam na dlugotrwatych stosunkach | — zalezy nam na dtugotrwatych stosunkach
z druga strong z druga strona
— jestem silniejsza strona — nie jestem silniejszg strong
— nie mam zaufania do drugiej strony — mam zaufanie do drugiej strony
— interesy partnerow negocjacji wyraznie koli- | — interesy partnerOw negocjacji wyraznie nie
duja koliduja,
— wprowadzenie w Zycie porozumienia jest | — wprowadzenie w Zycie porozumienia nie
latwe jest tatwe
— wprowadzenie w zZycie porozumienia nie | — wprowadzenie w Zycie porozumienia zalez-
zalezy od dobrej woli drugiej strony y od dobrej woli drugiej strony
— druga strona stosuje strategi¢ podziatu — druga strona stosuje strategi¢ poszukiwa-
nia rozwiazan

Zrodho: Opracowanie wiasne na podstawie: W. B. Jankowski, T. P. Sankowski, Jak negocjo-
wac, CIM, Warszawa 1995.

Techniki negocjacyjne to: sposoby werbalizowania zZqdan, czynienia ustepstw,
kamuflowania nadmiernej checi szybkiego osiqgniecia porozumienia, stosowa-
nia oporu przed zabiegami oponenta do przechylania korzysci negocjacyjnej na
swojq strone, stosowania presji psychologicznej majqcej ostabi¢ sprawnosé ne-

3 U. Katazna-Drewinska, Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy, Wydawnictwo AE we Wroc-
tawiu, Wroctaw 2006, s. 127.
4 Por.: W. B. Jankowski, T. P. Sankowski, Jak negocjowac, CIM, Warszawa 1995, s.4 — 7.
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gocjacyjng drugiej strony i inne temu podobne zabiegi i chwyty’. Zatem technika
negocjacyjna to: konkretny zabieg werbalny lub niewerbalny jednej ze stron, re-
alizujqcy cel szczegblowy negocjacji®.

Taktyka jest to natomiast: sekwencja technik prowadzqca do celu finalnego,
czyli ciqg okreslonych dziatan podejmowanych w trakcie negocjacji po to, by osiag-
nqé zamierzone cele’. Taktyki odpowiadaja na pytania: co zrobi¢? jak sig zacho-
wac?

Technika jest pojeciem wezszym niz taktyka, odpowiada ona poszczeg6lnym
dziataniom, cho¢ czasem te pojecia sa utozsamiane. W ramach danej, jednej
taktyki negocjacyjnej moga by¢ realizowane rozne techniki negocjacyjne. Tak-
tyki negocjacyjne maja na celu z jednej strony: uzyskanie wpltywu na zmiang
stanowiska przez oponenta, wykorzystanie odpowiedniej argumentacji, z dru-
giej: oparcie si¢ naciskom na zmiang wlasnego stanowiska, niepoddawanie si¢
presji czy manipulacji, ostabienie argumentacji drugiej strony. Sa silnie zwia-
zane z: pozycja negocjatora, jego charakterem, sila, uwarunkowaniami negocja-
cyjnymi. W ramach jednej strategii moga by¢ realizowane rozne techniki lub
taktyki negocjacyjne.

6.2. Klasyfikacja technik negocjacyjnych ze wzgledu na fazy
procesu negocjacji

Podziatu taktyk czy technik negocjacyjnych dokonuje si¢ w zaleznosci od
przyjetych kryteriow: organizacyjnych, technicznych czy psychologicznych. Ze
wzgledu na fazy procesu negocjacji, wyrdznia si¢ techniki zwiazane z: rozpo-
czeciem negocjacji, zasadniczymi negocjacjami oraz z ich finalizacja®.

W fazie wstepnej negocjacji stosuje si¢ techniki psychologiczne polegajace
na kreowaniu pozytywnego wizerunku wilasnego oraz prezentowanej przez sie-
bie firmy. Stuza one: zwigkszeniu sity negocjacyjnej, wytworzeniu dobrej atmosfery
prowadzenia rozméw. Przyktadem moze by¢ technika efektu pierwszego wraze-
nia, prezentacji samego siebie czy prezentacji instytucji.

> M. Stelmaszczyk, Negocjowanie kontraktéw handlowych. Poradnik dla eksporteréw i impor-
terow, CDKHZ, Warszawa 1992, s. 73.

5 G. Mysliwiec, Techniki i triki negocjacyjne, EFEKT, Warszawa 1999, s. 6.

7 Ibidem, s. 6. Zgodnie ze Stownikiem Wyrazéw Obcych, PWN, Warszawa 1980, s. 742, taktyka
(gr. taktiké) to: sposob, metoda postepowania majqca doprowadzi¢ do okreslonego celu, dziatanie wed-
tug obmyslonego planu, czes¢ sztuki wojennej obejmujqca teorie i praktyke prowadzenia walki przez
pododdzialy, oddzialy i zwiqzki taktyczne roznych rodzajow wojsk.

8 Przedstawiona klasyfikacja bazuje na pracach: L. Zbiegien-Maciag, Taktyki i techniki negocjacyj-
ne, Uczelniane Wydawnictwo Naukowo-Dydaktyczne, Krakow 2001, s. 47 — 64; L. Zbiegien-Maciag,
Negocjowanie i negocjacje. Sposob na konflikty, Centrum Kreowania Liderow, Ktudzienko 1994, s. 80
— 113. Cickawa i wyczerpujaca prezentacje wielu taktyk, wedhug faz procesu negocjacyjnego, mozna
znalez¢ rowniez w pracach: G. Mysliwiec, Techniki i triki negocjacyjne, EFEKT, Warszawa 1999,
s. 34 — 127; U. Kalazna-Drewinska, Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy, Wydawnictwo AE we
Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 122 — 138.
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Technika efektu pierwszego wrazenia polega na wywarciu jak najlepszego
wrazenia w ciagu kilku pierwszych minut’.

Technika prezentacji samego siebie, inaczej ,sprzedawania siebie”, to
eksponowanie wlasnych: walorow, kompetencji, cech osobowosci.

Technika prezentacji instytucji jest zwigzana z przekonywaniem o zaletach,
dorobku firmy, ktéra si¢ reprezentuje, ukazaniem osobistego zaangazowania w tej
firmie. Jej zadaniem jest migdzy innymi zwigkszenie sity negocjowania, wytworze-
nie opinii, ze firma jest solidnym partnerem.

Zasadnicze negocjacje dotycza: poszukiwania porozumienia, przedstawiania
ofert, kontrofert, obrony wilasnych interesow. Na tym etapie sa stosowane migdzy
innymi techniki: eskalacyjne, obronne, dystrybutywne, integratywne, przejmowa-
nia inicjatywy, podtrzymywania korzystnej atmosfery, manipulacji psycholo-
gicznej, podstgpne, presji pozycyjnej, manipulowanej perswazji, mediacyjne czy
przetamywania impasu.

Techniki eskalacyjne moga by¢ dziataniem spontanicznym lub strategicznym.
Eskalacyjne dziatania spontaniczne towarzysza sytuacjom zwigzanym z silnymi
emocjami, polegaja migdzy innymi na: wyolbrzymianiu sporu, atakowaniu partnera,
ograniczeniu kontaktow. Eskalacyjne dzialania strategiczne sa wynikiem zapla-
nowanych, §wiadomych dzialan majacych na celu zwigkszenie napigcia, aby do-
prowadzi¢ do korzystnego rozstrzygnigcia problemu. Wykorzystywane techniki
to: zmiana warunkéw poprzedzajacych spor, rozszerzenie przedmiotu sporu,
eskalacja reakcji czy poszukiwanie sprzymierzencow'”.

Techniki obronne shuza ograniczeniu: agresji, wrogosci, emocji partnera. Stoso-
wane sa psychologiczne techniki: redukujace agresje, techniki przypochlebiania
si¢, blefu czy grozby.

Techniki dystrybutywne sa to ofensywne techniki stosowane w obronie wias-
nej, zwigzane z: atakowaniem, uzyciem grozb, odrzucaniem propozycji partnera,
lub dotycza: obrazania oponenta, stawiania wygorowanych zadan, oszukiwania
partnera.

Techniki integratywne sa stosowane w celu: wywotania pozytywnych reak-
cji u drugiej strony, poszukiwania wspdlnego rozwiazania, przedstawiania pro-
pozycji rozwigzan.

Techniki przejmowania inicjatywy stuza przejgciu inicjatywy i sterowaniu
negocjacjami.

° Badania psychologiczne pokazuja, e opinie o rozmowcy sa wyrabiane w ciagu pierwszych 10
— 30 sekund, w tym 7% na podstawie tego, co mowimy, 38% intonacji glosu, a 55% mimiki. Por.:
L. Zbiegien-Maciag, Taktyki i techniki negocjacyjne, Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-Dydak-
tyczne, Krakow 2001, s. 48.

19 Por.: M. Deutsch, The resolution of conflict. Constructive and destructive process, Conn., Yale
Univ. Pr., New Haven, 1973 s. 351.
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Techniki podtrzymywania Kkorzystnej atmosfery polegaja na: unikaniu
przesadnego irytowania partnera, zapobieganiu eskalacji konfliktu, koncentro-
waniu si¢ na interesach, a nie na stanowiskach.

Techniki manipulacji psychologicznej stuza: wywarciu presji 1 podporzad-
kowaniu partnera, wywieraniu nacisku na przyjecie naszego stanowiska.

Techniki podstepne polegaja na: wykorzystaniu zaufania partnera, jego ucz-
ciwos$ci, sa zwiazane ze stosowaniem: oszustw, falszywych oswiadczen, prze-
krecania faktow.

Techniki presji pozycyjnej polegaja na stawianiu radykalnych zadan badz
ich eskalacji, stawianiu twardych warunkow.

Techniki manipulowanej perswazji obejmuja np.: nieracjonalne argumenty,
pozorowanie niemoznos$ci zrozumienia intencji, traktowanie sprawy jako mato
waznej.

Techniki mediacyjne polegaja na zaangazowania trzeciej strony w rozwia-
zanie sporu.

Techniki przelamywania impasu polegaja na radzeniu sobie w trudnych sytua-
cjach negocjacyjnych przez np.: operowanie czasem, straszenie wtadzami zwierzch-
nimi.

W fazie finalizacji negocjacji duze znaczenie maja techniki prewencyjne oraz
redukcji niezadowolenia.

Techniki prewencyjne sa zwiazane z kontynuacja przychylnego klimatu
podczas finalizacji rozméw, przeciwdziataja niespodziewanej eskalacji zadan lub
wycofania si¢ z rozmow. Zaleca si¢ stosowanie procedury wprowadzenia tzw.
nadcelu, czyli motywu staniajacego do finalizacji rozmoéw, procedury ,.absorpcji
protestu”, czyli przyjmowania watpliwosci i protestéw bez sprzeciwu, ale ibez
wplywu na rezultat negocjacji, wystapienia osob o silnych umiejgtnosciach pers-
wazyjnych.

Techniki redukcji niezadowolenia to techniki perswazyjne polegajace na
przekonaniu o stusznosci przyjetych rozwiazan, modelowaniu niezadowolenia,
zachgcaniu partnera do okazania zainteresowania, zrozumienia.

Wedlug G. Kennedy’ego, celem negocjatora jest zmiana spostrzegania przez
strong przeciwna sity negocjacyjnej. Jesli bowiem oponent stwierdzi, ze jego sita
przetargowa jest mniejsza niz pierwotnie ocenial, to bedzie bardziej sklonny
przyja¢ rozwiazania mniej korzystne dla niego. Negocjator stara si¢ najpierw
zdominowa¢ przeciwnika, aby zdoby¢ przewagg, a nastgpnie bedzie wplywat na
przyjecie rozwiazan korzystnych dla siebie. Ze wzglgdu na zadania, ktore spet-
niaja techniki w trakcie negocjacji, G. Kennedy wyrdznia taktyki dominujace,
ksztaltujace oraz zamykajace''.

""Por.: G. Kennedy, Negocjacje doskonate, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 1999, s. 79.



136 Rozdziat 6.

Taktyki dominujace maja na celu wywarcie presji psychologicznej oraz
przejecie kontroli nad rozmowami. Techniki stosowane to: decydowanie o wa-
runkach wstepnych rozmow, porzadku spotkania, manipulowanie miejscem,
czasem, zachowanie lekcewazace lub agresywne w stosunku do oponenta.

Taktyki ksztaltujace polegaja na wykorzystaniu sytuacji, gdy druga strona
poddata si¢ pres;ji.

Taktyki zamykajace sa zwiazane z koncowym etapem negocjacji, dotycza
ostatecznego podziatu réznicy, definitywnego zakonczenia rozméow.

Z kolei W. Ury dokonuje podziatu taktyk na trzy kategorie. Sa to: blokowa-
nie, ataki oraz triki.

Blokowanie polega na odmawianiu ustgpstw przez partnera.

Ataki to taktyki presji majace na celu zastraszenie lub o$mieszenie drugiej
strony, aby osiagna¢ zamierzony cel.

Triki sa technikami, ktore maja na celu doprowadzi¢ do ustgpstw przez ma-
nipulacje.

W. Ury zwraca réwniez uwagg na to, ze podstawowym zadaniem negocjatora
jest rozpoznanie taktyk, a kluczem neutralizacji taktyk jest koncentracja na wilas-
nych interesach'’.

Ze wzgledu na sposob kierowania rozmowa i przejmowania inicjatywy, P. Casse
wyrédznia cztery kategorie taktyk: ,,nasza droga”, ,,cudzym $ladem”, ,,donikad” oraz
»Zupelie nowa drogaj’”.

Taktyki ,,nasza droga” dotycza dziatan, w ktorych negocjator stara si¢ by¢
strona dominujaca, narzucajaca kierunek rozmow, wykazujaca inicjatywe, wy-
wierajaca nawet presj¢ na druga strong, aby przyjeta jego propozycje.

Taktyki ,,cudzym §ladem” dotycza sytuacji, gdy negocjator jest strona bier-
na, doktadnie analizujaca propozycje strony przeciwnej i akceptuje je, jesli spet-
niaja jego oczekiwania.

Taktyki ,,donikad” polegaja na utrzymywaniu impasu, odwlekaniu podjgcia
decyzji. Sa wykorzystywane, gdy negocjator potrzebuje czasu na przemyslenia, ana-
lizg sytuacji.

Taktyki ,,zupelnie nowa droga” to nagla zmiana tematu, nowe podej$cie do
omawianych zagadnien. Moga by¢ stosowane w sytuacji, gdy zmiana tematu
rozwazan ma zmniejszy¢ emocje badz, gdy strony po uzgodnieniu podstawo-
wych kwestii wracaja do tych, ktore stanowily przedmiot impasu.

'2W. Ury, Odchodzqc od nie. Negocjowanie od konfrontacji do kooperacji, PWE, Warszawa 1995,
s. 56.
3P, Casse, Jak negocjowaé, Zysk i S-Ka, Poznan 1996, s. 96.
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6.3. Wybrane taktyki i techniki negocjacyjne

Umiejetnos¢ stosowania taktyk i technik negocjacyjnych, jak réwniez ich
rozpoznawania pozwala lepiej poznaé intencje drugiej strony i odpowiednio za-
reagowac. Wybor wilasciwej taktyki negocjacyjnej polega na umiejgtnosci dopa-
sowania jej do warunkéw rozmdéw negocjacyjnych. Nalezy zwroci¢é uwage na
mozliwos$¢ niebezpieczenstwa negatywnych skutkéw niektorych taktyk, szcze-
goblnie, gdy zalezy nam na dobrych relacjach z druga strona. W praktyce wyroz-
nia si¢ ponad 200 r6znych taktyk i technik negocjacyjnych, ktére moga by¢ wy-
korzystywane na roznych etapach procesu negocjacji. Omowionych zostanie
kilkanascie najczesciej stosowanych'.

Na etapie otwarcia rozmow moga by¢ wykorzystywane nastgpujace taktyki: ,,od-
mowa negocjacji”, ,.ekstremalne stanowisko wstgpne”, ,,eskalacja zadan”, ,,uda-
ny szok”, ,,balon probny”. Taktyki te stuza przede wszystkim zmniejszeniu oczeki-
wan drugiej strony na poczatku rozméw. Przeciwdziataniem tym taktykom moze
by¢ prosba o doktadne wskazanie powodow takiego postgpowania lub takze po-
traktowanie tego zachowania jako zartu.

»Odmowa negocjacji”. Po przedstawieniu zadan, partner odmawia jakichkol-
wiek rozmow na ich temat.

»EKkstremalne stanowisko wstepne (szokujaca oferta)”. Rozpoczynanie nego-
cjacji od ofert na ekstremalnym poziomie, odleglym od przypuszczalnego efektu
koncowego. Szokujaca oferta cenowa ma na celu doprowadzenie do sytuacji, kiedy
druga strona zrewiduje swoje maksymalne (lub minimalne) zadania i uzyskujemy
wigcej, niz mogliby$Smy, zaczynajac negocjacje od propozycji drugiej strony. Nie-
bezpieczenstwo stosowania tej taktyki polega na tym, ze druga strona, zbyt zszoko-
wana naszymi zadaniami, po prostu zerwie negocjacje, nie chcac traci¢ czasu.

»Eskalacja zadan”. Strona przedstawia kolejne zadania w miarg postepu ne-
gocjacji, podwyzsza swoje wymagania lub nawet powraca do kwestii, ktore wy-
dawaty si¢ juz rozstrzygnigte. Negocjator argumentuje, ze przedtuzanie negocja-
c¢ji moze by¢ niekorzystne dla drugiej strony, wobec tego powinna ona zgodzi¢
si¢ na zadania i szybko zakonczy¢ rozmowy.

»Udany szok”. Po ustyszeniu propozycji ze strony oponenta, druga strona udaje
szok: mimika, gestem, gtosem. Sposobem przeciwdzialania jest spokojne wyjas-
nienie warunkow oferty.

' Opis wielu taktyk i technik negocjacyjnych mozna znalezé m.in. w: M. Stelmaszczyk, Negocjo-
wanie kontraktow handlowych. Poradnik dla eksporterow i importerow, CDKHZ, Warszawa 1992;
E. Cenkier, Negocjacje, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Komunikacji i Zarzadzania w Poznaniu, Poz-
nan 2002; W. B. Jankowski, T. P. Sankowski, Jak negocjowaé, CIM, Warszawa 1995; R. Blaut, Sku-
teczne negocjacje, CIM, Warszawa 1994; G. Mysliwiec, Techniki i triki negocjacyjne, EFEKT, War-
szawa 1999; U. Kalazna-Drewinska, Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy, Wydawnictwo AE we
Wroclawiu, Wroctaw 2006; M. Pietrzak (red.), Metody i techniki menadzerskie, Wydawnictwo SGGW,
Warszawa 2007; R. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, PWE, Warszawa 1998; J. Stepniewski, Metoda
negocjacji. Przygotowanie — techniki — sytuacje, AE we Wroctawiu, Wroctaw 2001.
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»Balon probny”. Taktyka przydatna we wstgpnej fazie rozmow. Stosuje sig
ja do wybadania ograniczen partnera, mozliwosci jego ustepstw. Polega na sta-
wianiu umiarkowanie wygoérowanych zadan, ale w formie luznych pomystow
niz stanowczych stwierdzen, oraz sondowaniu reakcji drugiej strony po to, aby
wyciagna¢ od niej informacje na temat mozliwo$ci ustepstw i dalsza rozmowe
toczy¢ wokot tej wlasnie oferty. Wypuszczajac ,,probny balon”, stawiamy pyta-
nia o hipotetyczna sytuacje typu. Co by bylo gdyby?. Tg taktyke stosuje si¢ czgsto
wobec niedo§wiadczonych negocjatorow.

Do sondowania ograniczen partnera, mozliwos$ci jego ustepstw stuzy rowniez
taktyka ,,optyk z Brooklynu” czy ,,imadlo”.

»Optyk z Brooklynu”. Nazwa tej taktyki pochodzi od legendarnego optyka
z Nowego Jorku, ktéry sprytnie probowal rozeznaé si¢ w tzw. punkcie oporu,
jaki ma druga strona, tzn. propozycji, jakiej na pewno juz nie przyjmie. T¢ tak-
tyke stosujemy w sytuacji, kiedy nie znamy maksymalnych ani minimalnych
mozliwosci strony przeciwnej. Aby ten cel zrealizowac, nalezy kolejne propozy-
cje podawac stopniowo, obserwujac bacznie reakcj¢ drugiej strony i zwracajac
uwage na moment, kiedy zacznie protestowac. Taktyke t¢ stosuje sig raczej przy
kontaktach z klientami indywidualnymi.

»lmadlo”. Taktyka polega na odnajdywaniu ograniczen partnera przez dokregca-
nie atrakcyjnosci jego oferty. Po przedstawieniu nam oferty przez druga strong py-
tamy: ,,Czy to wasza najlepsza oferta?”. W efekcie jest szansa na stworzenie u na-
szego partnera negocjacji poczucia obowiazku poprawiania swojej oferty. Kiedy
ulegnie naszej presji, powtarzamy swoje pytanie. Oczywiscie nie mozna pytania
powtarza¢ w nieskonczono$¢, gdyz zniechgcona druga strona moze zerwac rozmowy.

Uzyskanie przewagi nad druga strong to gléwny cel nastepujacych taktyk:
,brak uprawnien”, ,,dobry-zty policjant”, ,,wilk w owczej skoérze”, ,nieuwaga”,
»Kkryptolicytacja” czy ,,blef”.

»Brak uprawnien (niepelne pelnomocnictwo)”. Taktyka polega na uzyska-
niu przewagi nad partnerem przez odmawianie zaakceptowania wysuwanych
przez niego propozycji, powotujac si¢ na swoje ograniczone pelnomocnictwa.
Strona, ktora posiada pelne kompetencje do prowadzenia rozméw, czgsto uste-
puje tatwiej i szybciej, sadzac, ze jej dziatania zostana zrownowazone. Niektorzy ne-
gocjatorzy uzywaja tej taktyki do zwlekania, szczeg6lnie w sytuacji ograniczone-
g0 czasu przeznaczonego na podpisanie umowy. Czasem prowadzacy rozmowy do-
piero pod koniec rozméw, po wynegocjowaniu szeregu ustgpstw, ujawnia, iz nie
jest uprawniona do podejmowania wiazacych decyzji. Czgsto zdarza sig, ze 0so-
ba, ktéra moze podja¢ decyzje, zada dodatkowych ustgpstw.

Sposobem przeciwdziatania tej taktyce jest okre$lenie w poczatkowej fazie nego-
cjacji zakresu kompetencji osob prowadzacych rozmowy, 0os6b majacych petno-
mocnictwa do podjecia ostatecznej decyzji. Jesli podczas negocjacji partner bg-
dzie si¢ ttumaczyt ograniczonymi kompetencjami, to najlepiej albo w ogdle nie
rozpoczyna¢ rozmoéw, albo je rozpoczal, zastrzegajac sobie prawo zmiany
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swoich ewentualnych zobowigzan. Zasady postgpowania zwigzane z taktyka nie-
pelnego pelnomocnictwa sa nastgpujace:

—  nie nalezy dopusci¢ do uzycia taktyki niepetnego pelnomocnictwa;

—  nalezy sprawdzi¢ kompetencje decyzyjne partnera przed rozpoczgciem roz-
mow;

—  jesli strona ma niepelne kompetencje do prowadzenia rozméw, to nie
nalezy rozpoczyna¢ rozmow, lub zaprosi¢ do negocjacji osoby, ktore maja
ostateczny glos przy zatwierdzeniu porozumienia, lub zastrzec sobie prawo
zmiany zobowiazan;

—  jesli strona zapewniala o posiadaniu pelnych uprawnien, a w trakcie ne-
gocjacji powoluje si¢ na dodatkowego decydenta, to nalezy zagrozic
zerwaniem rozméw lub zaprosi¢ decydenta do negocjacji.

»Dobry-zly policjant”. Taktyka ta, czgsto przytaczana w literaturze przed-
miotu, pochodzi od metod stosowanych przez policjg. Sprowadza si¢ ona do upozo-
rowania sporu migdzy dwojgiem ludzi po tej samej stronie. Jeden z nich przyj-
muje role ,,ztego”, a drugi ,,dobrego”. Negocjacje rozpoczyna pierwszy z pozycji
sily, stawia twarde zadania, oczekujac licznych ustgpstw, jest agresywny, niekiedy
nawet obraza druga strong. Po pewnym czasie drugi przejmuje inicjatywe, nie-
znacznie zmniejsza zadania poprzednika, jest grzeczny, uprzejmy, spokojny.
Jednak jego propozycje sa dalej korzystne tylko dla jednej strony. Celem taktyki
jest: wywarcie psychicznej presji na strong przeciwna, wywotanie niepewnosci,
zdezorientowanie partnera, ostabienie pozycji drugiej strony. Partner poddany
takim zabiegom moze by¢ sklonny zaakceptowaé propozycje ,,dobrego policjan-
ta”. Nie wynika to z faktu, ze dana oferta jest dla niego korzystna, ale dlatego, ze
zostala ztozona przez sympatycznego cztowieka lub sadzi, ze tylko w taki sposob
moze co$ osiagnaé. Najlepszym sposobem przeciwdzialania tej taktyce jest ostre
reagowanie na przejawy agresji na poczatku, zdemaskowanie uzycia tej taktyki lub
zerwanie rozmow. Subtelnym wariantem tej taktyki jest wyznaczenie ,,ztego poli-
cjanta” do zabierania glosu, gdy negocjacje nie spelniaja oczekiwan partnerow,
a ,,dobrego”, gdy negocjacje ida dobrze. Jesli wystepuja problemy lub opor po
drugiej stronie, ,,zty policjant” grozi zerwaniem rozmow, wysuwa dodatkowe
zadania. Innym, bardzo niebezpiecznym, wariantem tej taktyki jest technika ,,ja-
strzgbia” 1 gotgbia”. Negocjacje rozpoczyna ,,jastrzab”, stawiajac wygorowane
zadania, po pewnym czasie, gdy nie moze on zmieni¢ warunkow bez utraty twa-
rzy, do negocjacji przystepuje ,,golab”, ktory nie obarczony bagazem negocja-
cyjnym przedstawia si¢ jako osoba sktonna do kompromisu, czyni pewne ustep-
stwa posuwajace negocjacje do przodu. Przy czym ,,gotab” ma duze pole ma-
newru do ustgpstw, przygotowane przez ,,jastrzgbia”. Zasady zwiazane ze sto-
sowaniem tej taktyki mozna opisa¢ nastepujaco:

— jesli druga strona zachowuje si¢ agresywnie, to nie daj si¢ zastraszy¢

i nie dopus¢ do rozwinigcia agresji;

—  jesli druga strona stosuje taktyke dobry-zty policjant, to nazwij taktyke

po imieniu, skoncentruj si¢ na wlasnych celach lub przerwij rozmowy.
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» Wilk w owczej skorze (Inspektor Colombo)”. Doswiadczeni negocjatorzy
moéwia, ze nie maja pojecia i zdaja si¢ na umiejetnosci drugiej strony. Celem tej
taktyki jest dzialanie majace na celu redukcj¢ lub eliminacj¢ naturalnego instyn-
ktu twardosci i bezwzglednosci drugiej strony. Taktyka polega na zwigkszeniu
szans wygrania w rozmowach przez przyjmowanie roli osoby stabszej, niedo-
swiadczonej, zdajacej si¢ na doswiadczenie i umiejetnosci drugiej strony'. Ne-
gocjator chce wzbudzi¢ litos¢, wspolczucie, uczucia opiekuncze u partnera, kto-
ry zaczyna czu¢ si¢ dowartosciowany i odpowiedzialny za proces porozumienia.
Druga strona popada w pulapke ulegltosci, gdyz ,,ofiara” nie jest tak bezbronna,
jakie sprawia wrazenie. Stara si¢ ona natomiast przerzucic¢ na druga strong odpo-
wiedzialnos¢ za rozstrzyganie swoich problemoéw. Niedoswiadczony negocjator
moze takze nagle przypomnie¢ sobie o dodatkowych wymaganiach, zapomina,
jakie ma petnomocnictwa, pod pozorem nieckompetencji tamie reguty negocjacji, by
uzyska¢ wigksze ustgpstwa. Sktonnos$¢ do popadania w t¢ pulapke moga mie¢ orga-
nizatorzy spotkania, czujac si¢ bardziej odpowiedzialnymi za negocjacje niz to wy-
nika z interesow. Zasady obronne wobec tej taktyki mozna opisaé nastgpujaco:

—  skoncentruyj si¢ na wasnych celach;

—  jesli druga strona stosuje strategi¢ ofiary, to odczytaj intencje drugiej

strony.

»Nieuwaga”. Polega na wychodzeniu na chwilg i niby przypadkowym pozo-
stawianiu na stole notatek na temat np.: korzystniejszych ofert konkurencyjnych,
znacznych zastrzezen do oferty rozmowcy, maksymalnej ceny, jaka gotowi jes-
te§my zaptaci¢ itp. Strona przeciwna, po zapoznaniu si¢ z takimi informacjami,
»zupehie przypadkowo” czgsto dostosowuje si¢ do nich.

»Kryptolicytacja”. Pozwalamy, aby kilku konkurentéw dowiedzialo sig, iz
prowadzimy z nimi jednocze$nie negocjacje, stwarzajac w ten sposdb wrazenie
zagrozenie konkurencja. Spotkania z nimi sa planowane na t¢ sama godzing lub
w krotkich odstgpach czasu, aby mogli si¢ spotkac. Negocjatorzy w takiej sytuacji
lamia swoje zasady i ustgpuja w wigkszym stopniu, niz zaplanowali, moga row-
niez krytycznie ocenia¢ pozostatych, przekazujac nam informacje na ich temat.

,»Blef”. Celowo oktamujemy druga strong, wprowadzamy ja w btad.

Wywarcie pozytywnego wrazenia na drugiej stronie ma zagwarantowac taktyka:
»Zaangazowanie emocjonalne”, ,,gra w eksperta” czy ,,wybiorczy obiektywizm”.

»Zaangazowanie emocjonalne”. Probujemy wywrze¢ wrazenie na naszym
rozmoOwcy przez manifestowanie naszego emocjonalnego zaangazowania wiaza-
cego si¢ z przedmiotem negocjacji. Moze to zwigkszy¢ nasza wiarygodnos¢ i dac
drugiej stronie usprawiedliwienie w razie przyjgcia naszej oferty.

!5 Taktyka ta jest zwana rowniez ,,metoda inspektora Colombo”. Nawiazuje ona do postaci inspek-
tora Colombo z serialu telewizyjnego, ktory w trakcie dochodzenia jest pozornie niezorganizowany,
zapomina o szczegoélach, wydaje si¢ by¢ godny pozatowania. Jest lekcewazony przez podejrza-
nych, ale w koncu przestgpcy zostaja zdemaskowani.



Taktyki i techniki negocjacyjne 141

»Gra w eksperta”. Negocjator sprawia wrazenie osoby, ktora jest wybitnym
znawca omawianego tematu i w zwiazku z tym posiada wyltacznos$¢ na prawde
w tym zakresie. Jej najczestszym objawem jest nattok informacji, ktorymi ekspert
stara si¢ zarzuci¢ partnera negocjacji i sprawic¢, aby strona nie dyskutowata, lecz
przyjeta interpretacje eksperta.

»Wybidrczy obiektywizm”, podobnie jak poprzednia technika, polega na
przedstawianiu wiarygodnych, naukowych danych, lecz jedynie tych, ktore od-
powiadaja stronie. Negocjator, podkreslajac konieczno§¢ prowadzenia uczciwych
negocjacji, opartych na obiektywnych kryteriach, manipuluje jednocze$nie wy-
borem kryteriow tak, aby byly stosowane tylko te, ktore sa korzystniejsze dla
niego. Mozna w tym celu wykorzystywa¢ dane statystyczne, ale wybierajac tyl-
ko te, ktore swiadcza na korzy$¢ negocjatora, pomijajac inne.

Przeciwdziataniem taktyce ,,gra w eksperta” oraz ,,wybidrczemu obiektywiz-
mowi” jest dobre przygotowanie si¢ do negocjacji.

Wiele taktyk jest zwiazanych z wymuszaniem ustgpstw. Mozemy do nich
zaliczy¢: ,,pusty portfel”, ,,salami”, ,,darmowa przystuge”, ,,pozorowana walke”,
»hagrode w raju”, ,kompromis”, ,,fakty dokonane”, ,,op6znianie rozmow” czy
»wycofanie oferty”.

»Pusty portfel”. Taktyka ma na celu uzyskanie ustgpstw cenowych i polega
na podkresleniu chgci dokonania zakupu, ktory jednak nie moze by¢ zrealizo-
wany przy danych cenach. Niemozno$¢ dokonania transakcji jest dokumentowa-
na: budzetem firmy, instrukcjami przetozonych, trudna sytuacja na rynku. Stosujacy
te taktyke przenosi na sprzedajacego zadanie znalezienia rozwigzania, ktoére do-
prowadzi do porozumienia migdzy stronami. To on musi si¢ martwic¢, jak zmie$cic
si¢ w ramach ograniczen kupujacego.

»3alami”. Taktyka ta opiera si¢ na szeregu matych, niewinnie wygladaja-
cych, ustgpstwach, za ktore negocjator nic w zamian czgsto nie musi oferowac,
a ktore tacznie daja jednak istotne korzysci. W celu przeciwdziatania tej taktyce,
mozna sporzadzi¢ protokot spotkania, w ktorym odnotowuje si¢ ustgpstwa stron.

»Darmowa przystuga”. Negocjator na poczatku stara si¢ zyska¢ przychylnos¢
przez proponowanie korzysci bez zadnych zobowiazan. Nastgpnie bedzie propo-
nowat kolejne korzysci, ktére jednak maja juz swoja odpowiednio wysoka ceng.
Taktyka ta polega na wzbudzeniu w nas poczucia dtugu psychologicznego. Nasz
partner negocjacji z pewnoscia odwota si¢ do niego, gdy bedzie chciat otrzymac
ustgpstwo w innej sprawie. Warto wigc zawsze stosowaé zasadg ustgpstwo za
ustepstwo albo otrzymaé zapewnienie, iz partner nie bedzie w zamian nic zadat.

»Pozorowana walka”. Negocjator upiera si¢ przy jednej kwestii, sprawiajac
wrazenie, iz jest to sprawa ogromnie istotna. Po dtugich rozmowach, w efekcie
ustepuje, podkreslajac jak wielkie jest jego ustepstwo. Wywiera przez to presje
na druga strong, ktora w rewanzu czuje si¢ w obowiazku ustapi¢ w innej kwestii.

»Nagroda w raju”. Stosujac te taktyke, obiecujemy drugiej stronie, ze jesli
zaspokoi nasze dodatkowe zadania, to zostanie wynagrodzona w blizej nicokres-
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lonej przysztosci. Nagroda moze dotyczy¢: obietnicy preferencji przy przyzna-
waniu nowego kontraktu, obnizki cen na nast¢pne zaméwienie itp. W wigkszos-
ci przypadkow obietnica nigdy nie zostaje dotrzymana.

»Kompromis”. Zgadzamy si¢ zaakceptowa¢ propozycje drugiej strony w pew-
nej kwestii, w zamian za zgod¢ na nasze warunki w innej. Putapka polega na
tym, ze pierwsza sprawa ma niewielkie znaczenie, druga natomiast jest bardzo
wazna dla nas.

»Fakty dokonane”. Negocjator podejmuje okreslone dziatania, a nastgpnie
stawia druga strong przed koniecznos$cia ich zaakceptowania. Strona przeciwna
wykonuje pewne dziatania bez konsultacji, badZz ignorujac druga strong, a nas-
tepnie oczekuje na jej reakcje. Gdy druga strona nie reaguje, oznacza to, ze cel zos-
tat osiagnigty, gdy oponent zglosi pretensje, zawsze mozna przeprosic i wycofac sie,
mowiac, ze to ,,pomytka”. Technika ta bazuje na zatozeniu, iz trudniej nam cza-
sami przychodzi wyrazi¢ sprzeciw niz zgodg. Nalezy wigc pamigta¢, aby nawet
drobne zmiany, ktore zostaly dokonane bez naszej wiedzy, a dzialaja na nasza
niekorzys¢, stanowczo wyodrebni¢ i poddaé pod oddzielna dyskusje. Typowym
przyktadem stosowania tej taktyki jest zmienianie ostatnich ustalen, np. konco-
wej oferty, kontraktu. Sposoby przeciwdziatania: gwaltowny protest, a ponadto
zawsze nalezy by¢ strona spisujaca kontrakt negocjacyjny.

»Opoznianie rozmow”. Taktyka ta polega na: przektadaniu spotkan, przed-
huzaniu rozmoéw, zajmowaniu si¢ szczegdétowo drobnymi elementami kontraktu,
liczac na to, ze druga strona, dziatajaca pod presja czasu, bedzie bardziej skora
do licznych ustepstw. Stosowana jest zazwyczaj przez strong silniejsza i Swiado-
ma ograniczen czasowych partnera rokowan.

»Wycofanie oferty”. Taktyka opiera si¢ na naglym wycofaniu si¢ z negocjo-
wanych warunkow w trakcie prowadzenia rozméw. Moze by¢ stosowana w mo-
mencie zmiany oferty drugiej strony i zazadania nowych, jak rowniez w fazie
koncowej negocjacji. Jest to trudna i niebezpieczna taktyka negocjacyjna, po-
winna by¢ stosowana raczej jako koniecznos$¢ (np. w razie przeciagajacych si¢
rozméw) lub, jesli zmusza nas do tego druga strona. Trzeba pamigtac, ze stoso-
wanie tej taktyki grozi zerwaniem negocjacji.

Z kolei, z odmowa czynienia ustgpstw jest zwigzana taktyka ,,ztamana noga”
czZy tez ,,no i co z tego”.

»Ztamana noga (taktyka zwigzanych rak)”. Partner odmawia dokonywa-
nia ustgpstw, powolujac si¢ na niezawinione, obiektywne ograniczenia. Negocja-
tor podkresla, ze podlega ograniczeniom, na ktére absolutnie nie ma wptywu,
musi podporzadkowaé sig¢ czyim$ poleceniom czy sugestiom. Czgsto w takich
przypadkach przywotuje si¢ polityke firmy badz wspolnika, ktory na okreslone
rozwiazania z pewnoscia si¢ nie zgodzi.

»No ico ztego”. Strona sprawia wrazenie, iz uzyskane ustgpstwo w danej
kwestii niewiele wnosi do catosci. Wywotuje to przeswiadczenie, iz skoro ustep-
stwo nie bylo znaczace, to nie wymaga rewanzu z drugiej strony.
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Do taktyk zwiazanych z oferta zaliczamy: ,,$mieszne pieniadze”, ,,spotkajmy
si¢ w potowie drogi” czy ,,rosyjski front”.

»Smieszne pieniagdze”. Taktyka ta bazuje na dokonywaniu §miesznych przeli-
czen cen i wartosci (np. przeliczanie ceny na dzien), ktore sa przedmiotem negocja-
cji, w celu pomniejszenia rdznicy, ktora dzieli obie strony. Nalezy zawsze trzymac
si¢ statej formy wyrazania warto$ci.

»Spotkajmy si¢ w polowie drogi”. Taktyka ta polega na tym, ze w celu za-
konczenia negocjacji, strony uzgadniaja przyjecie takiego rozwiazania, ktore
dzieli r6znicg miedzy ich propozycjami na potowe. Jedna ze stron formutuje nie-
realistyczna ofertg tak, aby zaproponowany kompromis dat zadowalajacy wynik.
Taktyka ta jest rOwniez stosowana w sytuacji, gdy pozycja negocjatora jest staba
pod wzgledem merytorycznym, a chce on unikna¢ dyskusji nad szczegdtami
oferty. Zasady pomagajace przeciwdziata¢ tej taktyce to:

—  jesli partnerzy maja taka sama sitg, to nie stosuj jako pierwszy taktyki

,,Spotkajmy si¢ w polowie drogi”;

— jesli druga strona stosuje taktyke ,,spotkajmy si¢ w potowie drogi”, to
sprawdz, czy jest to zgodne z twoimi celami;

—  jesli druga strona stosuje taktyke ,,spotkajmy si¢ w potowie drogi”, a roz-
wiazanie nie jest korzystne dla ciebie, to zadaj wyjasnien przestanek tej
oferty lub odrzu¢ je;

— jesli druga strona stosuje taktyke ,,spotkajmy si¢ w potowie drogi”, a roz-
wiazanie jest korzystne dla ciebie, to przyjmij je, zadaj ustgpstw w in-
nych kwestiach.

»Rosyjski front”. Taktyka ta polega na stawianiu przed druga strona dwoch
nieprzyjemnych mozliwo$ci — jednej bardzo zlej, a drugiej tylko zlej. Oponent,
majac do wyboru taka alternatywe, moze by¢ sklonny do wybrania ,,mniejszego
zka”. Taktyka ta jest mozliwa do zastosowania w sytuacji, kiedy istnieje duza dys-
proporcja migdzy sitami obu stron.

Podczas impasu moze by¢ stosowana taktyka ,,zdechle krowy” czy tez ,,odto-
zenie na pozniej”.

»Zdechle krowy”. Taktyka opiera si¢ na omijaniu niektérych zarzutow i ele-
mentow rozmowy, ktore sa dla nas niekorzystne (lub, ktérych rozwinigcie by-
loby niekorzystne).

»Odlozenie na pézniej”. Jest to bardzo dobra taktyka, zwtaszcza w momen-
cie, gdy rozmowy natrafiaja na impas. Czgsto dzieje si¢ to w poczatkowej fazie
negocjacji, gdy strony nie zdazyty wypracowac wspdlnego, pozytywnego klimatu
rozmow i nie majg poczucia postgpu, wiary, ze mozna i nalezy si¢ porozumiec.
Jesli wige odlozy si¢ trudny problem na potem, zajmujac si¢ najpierw uzgodnienia-
mi rzeczy mniej istotnych, to jest szansa, ze potem strony, zachgcone postgpami
w rozmowach, tatwiej zechca doj$¢ do porozumienia.

W ostatniej fazie negocjacji sa czgsto stosowane taktyki, ktorych celem jest
uzyskanie dodatkowych ustepstw lub szybka finalizacja umowy. Naleza do nich
taktyki: ,,zdechta ryba”, ,,skubanie”, ,,rzut na tas§me” czy ,,teraz albo nigdy”.
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»Zdechla ryba”. Taktyka ta polega na dodawaniu, przy omawianiu porozumie-
nia, zazwyczaj pod koniec negocjacji, warunku, ktdrego spelienie nie ma dla nas
zadnego znaczenia, lecz druga strona zacznie gwattownie protestowac. Wtedy wy-
cofujemy swoje zadanie, ale w zamian prosimy o ustepstwo w innej kwestii.

»Skubanie”. Taktyka ta jest zwykle stosowana w finalnej fazie negocjacji.
W sytuacji, gdy porozumienie zostato osiagnig¢te, negocjator nagle zada dodatko-
wych, zazwyczaj niewielkich ustgpstw. Skutecznos¢ tej taktyki polega gtéwnie na
wykorzystywaniu zmeczenia psychicznego negocjacjami drugiej strony, (zwlaszcza
jezeli negocjacje byty trudne i wyczerpujace) i checi szybkiego zawarcia poro-
zumienia. Taktyka moze réwniez przynies¢ skutek odwrotny, gdyz jesli druga
strona zrewanzuje si¢ podobnym zadaniem, to negocjacje zaczna si¢ od nowa.
Jesli partner stosuje technike ,,skubania”, to:

—  obro¢ jego propozycje w zart;

—  dorzu¢ wiasne dodatkowe zdanie;

—  zagroz zerwaniem rozmow.

»Rzut na tasme”. Podobnie jak skubanie, jest to technika zamykajaca negoc-
jacje, tylko ze strona, oferujaca zamknigcie negocjacji, sama oferuje ustepstwo.
Oznaka tej metody moze by¢ stwierdzenie: Jestesmy w stanie ustqpi¢ w...., jesli
tylko Panstwo zdecydujecie sie zamknqc negocjacje.

Stabym punktem technik: ,,rzutu na taSme¢” i ,,skubania” jest odkrycie braku
rownowagi sit, gdyz ,,rzut na tasme” jest charakterystyczny dla stron o mniejszej
sile, a ,,skubanie” dla stron silniejszych. Mocna strona obu technik jest stworzenie
wizji konca negocjacji i ptynacych z tego korzysci, przy czym skuteczno$¢ obu tych
technik ro$nie wraz z uptywem czasu.

»Leraz albo nigdy”. Taktyka ta polega na wmowieniu partnerowi, ze jest to
ostateczny moment dokonania transakcji, w przeciwnym razie umowa nie zosta-
nie zawarta. Moze ona zosta¢ przyjeta jako przejaw arogancji czy negocjacji w zlej
wierze. Zwykle negocjator wykorzystuje dodatkowo presj¢ czasu lub okoliczno-
$ci. Jesli partner stosuje taktyke ,.teraz albo nigdy”, to:

—  rozwaz ja, nie odrzucaj od razu oferty;

—  zadaj przestanek obiektywnych przedstawionej oferty;

—  jesli oferta jest nie do przyjecia, odrzuc ja.

Do taktyk, ktorych celem jest doprowadzenie do tego, aby partner: poczut si¢
nieprzyjemnie, byl sktonny do ustepstw, dazyt do szybkiego zakonczenia nego-
cjacji, zaliczamy takze: ,tworzenie sytuacji stresujacej”, ,,ataki personalne”,
»podwazanie kompetencji”, ,,wiarygodnosci partnera”, ,,podwazanie racjonalno-
$ci partnera”, ,,grozby” czy ,,gra na poczuciu desperacji”.

»Iworzenie sytuacji stresujacej”. Gospodarz rozmow organizuje spotkanie
w taki sposob, aby byto to uciazliwe dla drugiej strony. Celem takich dziatan jest
zmgczenie partnera i sktonienie do szybszego zakonczenia rozmow.
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»Ataki personalne”. Sa to dziatania, ktére maja na celu wywotanie niepewnosci
czy poczucia nizszosci u partnera. Moze to odbywac sie przez: komentarze dotycza-
ce osoby negocjatora, wytykanie btedow, stabosci, wySmiewanie.

»Podwazanie kompetencji, wiarygodno$ci, statusu czy autorytetu partne-
ra”. Celem takiego dziatania jest stworzenie nierownowagi pomigdzy partnerami,
tak aby druga strona czula si¢ gorsza, mniej istotna. Wzbudzenie w partnerze uczu-
cia, ze nie powinien upiera¢ si¢ przy swoich argumentach, poniewaz jest nickompe-
tentny, niewiarygodny czy tez nie ma autorytetu.

wPodwazanie racjonalnosci partnera”. Strona domaga si¢ od partnera
szczegotowego uzasadniania kazdego swojego posunigcia czy zadania, co pro-
wadzi do poczucia winy u partnera i zachwiania pewnosci siebie.

Komentarze dotyczace osoby negocjatora oraz podwazanie kompetencji, wia-
rygodnosci statusu czy racjonalnosci negocjatora sa oparte na ocenie cech osobi-
stych negocjatora. Bezposrednia krytyka czgsto spotyka si¢ z kontratakiem, co
moze prowadzi¢ do eskalacji zadan.

»Grozby”. Jest to jedna z najsilniejszych metod perswazji, ktéra nalezy ograni-
czy¢ do minimum. Nie nalezy rozpoczynaé¢ negocjacji od grozby. W wyniku stoso-
wania tej taktyki nastepuje konfrontacja sit, a nie nie ma tutaj miejsca na rzeczo-
we rozmowy. Grozba jest forma rozkazu stosowana w celu wywotania pozada-
nego zachowania u partnera. Wystepuje w niej zarbwno polecenie, jak 1 wyrazne
okreslenie konsekwencji jego niewypehienia. Sifa tej techniki tkwi w karze, ktora
staramy si¢ nastraszy¢ naszego partnera w negocjacjach. Siggajac jednak po grozbe,
nalezy pamigtac, ze trzeba by¢ gotowym na jej spelnienie. Odstapienie od wykona-
nia grozby moze bowiem podwazy¢ nasza wiarygodnos¢. Negatywnym skutkiem
tej metody jest pogorszenie stosunkow miedzy stronami. Skutek grozby zalezy od
tego, na ile powaznie przyjmuje si¢ prawdopodobienstwo zastosowania sankcji.
Stosowanie grozb moze prowadzi¢ do znacznego zaognienia konfliktu i stworzenia
sytuacji bardzo niekorzystnej dla negocjacji.

Gra na poczuciu desperacji jest stosowana zazwyczaj przez silniejsza strong.
Za jej pomoca druga strona wskazuje nam tylko negatywne (czgsto niepraw-
dziwe) konsekwencje niepodjgcia sugerowanej decyzji. Dopeieniem zestawu
technik wojny psychologicznej sa r6zne metody denerwowania, poczawszy od
min, przez dziwne gesty i zachowania, a skonczywszy na obrazliwych stowach.

Skuteczna obrona przed podstgpnymi technikami jest sformutowanie na po-
czatku negocjacji swojego rodzaju zasad negocjacji — regul, ktore beda prze-
strzegane przez wszystkich.

6.4. Wybrane techniki skutecznego argumentowania

Skuteczna argumentacja powinna w negocjacjach polegaé na dqzeniu do
przekonania partnera, a nie do jego pokonania. Stosowane argumenty nie mogq
by¢ obliczone na osmieszenie partnera negocjacji, wykazywanie jego kompeten-
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¢ji'®. Wedhug T. Pszczotkowskiego, skutecznoéé perswazji zalezy takze od kolej-
nosci podawania argumentéw'’. Argumenty powinny byé ujawniane od naj-
prostszego do najbardziej zlozonego, od znanych do nieznanych. Najsilniejszy
argument nalezy pozostawi¢ na koniec. Argumentacja moze by¢ racjonalna, od-
wotujaca si¢ do logiki, lub emocjonalna odwotujaca si¢ do emocji. Skuteczna ar-
gumentacja powinna w umiejetny sposob odwotywac si¢ zaréwno do logiki, jak
i emocji. Skuteczny argument to taki, ktory zawiera rzeczowe, logicznie uporzqd-
kowane i sprawdzone informacje, odwotujqce sie w swojej tresci do wyobrazni part-
nera, pobudzajqce jego emocje'®. Przy czym mozliwe jest zaréwno odwoltywanie
si¢ do emocji pozytywnych, np.: uznanie, podziw, rados¢, jak i negatywnych, np.:
Igk, obawa, strach. Jesli argumentacja uwypukla tylko zalety, méwimy o argumen-
tacji jednostronnej, jesli eksponuje rowniez wady prezentowanej oferty, to mo-
wimy o argumentacji dwustronnej. Argument dwustronny moze by¢ odebrany przez
druga strong jako traktowanie jej powaznie, rzetelnie, uczciwie. Ogolne zasady
zwigzane z argumentacja mozna przedstawic¢ nastgpujaco:

—  stosuj argumenty w celu przekonania, a nie pokonania partnera;

—  stosuj argumentacje odwotujaca si¢ zarowno do logiki, jak i emocji;

—  ujawniaj argumenty od ,,najprostszego do ztozonego”;

—  ujawniaj argumenty od ,,znanego do nieznanego”;

—  zatrzymaj mocny argument na koniec negocjacji.

Ponizej zostang przytoczone wybrane techniki skutecznego argumentowania,
opracowane przez H. Lemmermanna'®. Oto one:

Technika kwestionowania faktow bazowych polega na kwestionowaniu
faktow, na ktdérych opiera si¢ nasz oponent. W przypadku poprawnego zakwe-
stionowania np. danych, ktorymi si¢ postuguje, spada sila jego argumentow.

Technika demaskowania sprzecznos$ci bazuje na wyszukiwaniu w wypo-
wiedzi partnera negocjacji sprzecznych ze soba danych, niespojnych wypowie-
dzi, wykluczajacych si¢ nawzajem argumentow.

Technika wnioskowania stuzy do analizy wypowiedzi oponenta, pozwalajac
odkrywa¢ wnioski fatszywe lub precyzowac wnioski ptynace z jego wypowiedzi,
ktorych sam swiadomie nie formutowat.

Technika przykladu ma na celu wzmocnienie sily argumentu odpowiednio
dobranym przyktadem.

Technika poréwnan stanowi uzupetnienie technik przyktadu i wnioskowa-
nia przez odpowiednie poréwnanie do sytuacji. Jej gtownym celem jest zmniej-
szenie lub ostabienie argumentacji oponenta.

'8 R. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, PWE, Warszawa 1998, s. 65.

7T, Pszezotkowski, Umiejetnos¢ przekonywania i dyskusji, Wiedza Powszechna, Warszawa 1995.

'8 Por.: G. Krzymieniewska, Od walki do wspdlpracy. Negocjacyjna sztuka zawierania porozumier,
TNOIK, Bydgoszcz 1998, s. 60 — 64, s. 66.

!9 Por.: H. Lemmerman, Komunikacja werbalna. Szkota dyskutowania, Wydawnictwo Astrum,
Wroctaw, 1994, 5.65 — 118; G. Krzymieniewska Od walki do wspolpracy. Negocjacyjna sztuka za-
wierania porozumien, TNOIK, Bydgoszcz 1998, s. 65 — 71.
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Technika odwrdcenia polega na rozpatrywaniu drugiej (odwrotnej) strony
zagadnienia.

Technika analizy i oceny jest oparta na doktadnej analizie wypowiedzi part-
nera, w celu wyszukania i zakwestionowania stabych punktow argumentacji prze-
ciwnika.

Technika bumerangu to odrzucanie zarzutow formutowanych przez prze-
ciwnika, czgsto za pomoca szybkich replik czy ripost.

Technika warto$ciowania polega za zakwestionowaniu istotnej wartosci
faktow. Moze to odbywac si¢ przez przypisanie im mniejszego znaczenia niz
czyni to oponent; dowartosciowanie faktu, jesli sadzimy, ze druga strona go nie
docenia; lub przewartosciowanie, jezeli chcemy podnies¢ jego znaczenie.

Technika uprzedzania zarzutéw polega na: przewidywaniu, uprzedzaniu
oraz odpieraniu potencjalnych zarzutéw, ktore moze postawi¢ partner.

Technika pytan sondujacych opiera si¢ na stawianiu pytan majacych skto-
ni¢ partnera do zajgcia stanowiska.

Technika pozornego poparcia bazuje na pozornej akceptacji argumentacji
tezy, polaczonej ze stopniowym obalaniem jego tresci.

Technika przesadzania odwotuje si¢ do celowego wyolbrzymiania pewnych
faktow.

Technika zartu moze postuzy¢ np. do przekonania drugiej strony o niewta-
$ciwosci danego argumentu.

Technika autorytetu polega na powotywaniu si¢ na autorytet.

Technika unikow opiera si¢ na unikaniu odpowiedzi na zadane pytania, przeno-
szeniu zainteresowania na inne kwestie.

Technika dywersji ma na celu odwrocenie uwagi od niewygodnych tema-
tow, polega na tym, ze strona zajmuje si¢ tematem nieistotnym, czyniac z niego
glowny obiekt zainteresowania.

Technika gmatwania bazuje na komplikowaniu przebiegu rozmow przez:
gmatwanie przedmiotu rozmow, przeskakiwanie z tematu na temat, zasypywanie
pytaniami itp.

Technika znieksztalcen polega na znieksztalcaniu wypowiedzi podczas
wymiany argumentéw. Obrona moze by¢ ponowne logiczne, przejrzyste for-
mulowanie argumentow, oponowanie, gdy partner celowo wypacza sens wypo-
wiedzi.

Technika gry na zwloke wykorzystuje celowe zwalnianie tempa dyskusji,
aby zyskaé na czasie, przedtuzanie czasu trwania rozmow, gdy drugiej stronie
zalezy na szybkim ich zakonczeniu. Moze si¢ ona objawiaé: powracaniem do
wczesniej omowionych kwestii; zadawaniem nieistotnych pytan; proszeniem o:
przerwe, zmiang sktadu delegacji, zmiang¢ miejsca negocjacji; podzniejszym rozpo-
czynaniem rozmow; wczesniejszym konczeniem rozmdéw; odwotywaniem spot-
kan. Celem jest uzyskanie dodatkowych ustgpstw. Technika o podobnym charakte-
rze jest unikanie podjgcia decyzji. Strona, ktora stosuje te technike, dazy do przed-
huzania negocjacji do momentu, w ktorym uktad sit zmieni sig na jej korzys¢.
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Nalezy pamigta¢ o istotnej roli argumentacji w negocjacjach. Negocjujacy,
ktorzy sa przekonani, ze: znaja produkt, umieja wskaza¢ jego wady i zalety czy
takze negocjuja od tylu juz lat, zasiadaja do negocjacji bez zadnego przygotowa-
nia i w ten sposob przegrywaja, gdyz nie potrafia skutecznie argumentowac.



Rozdziat 7.

KOMUNIKACJA W NEGOCJACJACH

Z tego rozdzialu dowiesz sig:

—  Co to jest komunikacja interpersonalna?

—  Jakaroleg odgrywa komunikacja w negocjacjach?

—  Jakie sa zasady dobrej komunikacji w negocjacjach?

—  Na czym polega komunikacja werbalna i niewerbalna i jakie jest jej znacze-
nie w negocjacjach?

—  Jakie sa rodzaje i charakterystyki komunikatow werbalnych stosowanych w ne-
gocjacjach?

—  Jakie sa rodzaje i charakterystyki komunikatow niewerbalnych stosowanych
W negocjacjach?

7.1. Uwagi wstepne

Negocjowanie oparte jest na porozumiewaniu sie. Dochodzi do niego pomig-
dzy jednostkami dziatajqcymi we wiasnym imieniu lub reprezentujqcymi zorga-
nizowane grupy'. Jednym z mozliwych okreslen jest traktowanie negocjacji jako:
procesu komunikacji miedzy stronami’. Z. Necki traktuje negocjacje jako komu-
nikacje perswazyjna’. Kazda ze stron chce przekona¢ druga do podjecia pew-
nych decyzji, ktére uwaza za stuszne. Sytuacja ,,wzajemnego przekonywania
si¢” moze doprowadzi¢ nawet do konfrontacji sit. Negocjacje bez komunikacji
nie istniejq. Komunikacja to wymiana roznego rodzaju przekazow, zawierajq-
cych informacje, oceny i sugestie dziatania, dzieki ktorym uzgadniane jest sta-

' G. I. Nierenberg, Sztuka negocjacji, Studio Emka, Warszawa 1997, s. 16.

% Por.: J. Mulholan, The Language of Negotiation: A Handbook of Practical Strategies for Improving
Communication, Routledge, London 1991. Mozna nawet powiedzie¢, Ze nie ma negocjacji bez wzajem-
nego komunikowania sig. Por.: Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1995, s.73 — 118; W. B. Jankowski, T. P. Sankowski, Jak negocjowaé, Centrum
Negocjacji Menadzera, Warszawa 1995, s.11-15; J. Kaminski, Modele procesow negocjacji, ,,Opti-
mum. Studia Ekonomiczne”, nr 1 (5), 2000; E. Kowalczyk, Psychospoteczne uwarunkowania negocja-
¢ji gospodarczych, Akademia Ekonomiczna, Poznan 2001, s. 72 — 84.

3 Por.: Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1991; Z. Ne-
cki, Komunikacja miedzyludzka, Wydawnictwo Aktywa, Krakow 2000.
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nowisko obu stron®. Obie strony prowadza wymiang informacji, przekonuja si¢
wzajemne do podjecia pewnych decyzji. Komunikowanie si¢ ma na celu dopro-
wadzenie do takich zmian w: percepcji partnera, jego pogladach, emocjach, za-
interesowaniach, aby doszto do uzgodnienia stanowisk obu stron”.

Komunikacja interpersonalna polega na stownym lub bezstownym przesyta-
niu informacji migdzy nadawca i odbiorca za pomoca okre§lonego systemu zna-
kow. Jest to proces, na ktory sktadaja sie®:

—  nadawca, czyli osoba przekazujaca informacje;

—  odbiorca, czyli osoba, do ktorej kierowany jest przekaz;

—  komunikat, czyli forma, w jakiej sa przekazywane intencje nadawcy;

—  kanal, czyli droga przekazu komunikatu. Informacja moze zosta¢ przestana

za pomoca pigciu zmystéw: shuchu, wzroku, dotyku, wechu, smaku;

—  szumy, czyli utrudnienia w przekazywaniu i odbiorze informacji,

—  kontekst (np.: fizyczny, historyczny, kulturowy, psychologiczny), czyli
ogo6lne warunki, w jakich dokonuje si¢ komunikacja;

—  sprzezenie zwrotne, czyli reakcja odbiorcy na przekaz po jego odkodo-
waniu. W przypadku istnienia sprzgzenia zwrotnego mowimy o komunika-
cji dwukierunkowej, braku sprzg¢zenia zwrotnego o komunikacji jedno-
kierunkowe;.

Idealny nadawca charakteryzuje si¢: sprawnym intelektem, znajomoscia
norm spotecznych, sprawnym aparatem wymowy, swiadomoscia tresci, ktore chce
przekazaé, pozytywna motywacja kontaktu oraz pogodnym nastrojem. Z kolei, ideal-
ny odbiorca powinien wyrazac: zainteresowanie, utrzymywac kontakt z nadawca,
podaza¢ za tokiem wywodu, dawa¢ informacje zwrotne, zachowywac¢ obiekty-
wizm, oddziela¢ znaczenie przekazu od swojej interpretacji, dawa¢ nadawcy swo-
bodg w prezentacji stanowiska, stwarza¢ atmosferg aprobaty i zrozumienia na-
dawcy’. Wyrdznia sig trzy style komunikowania®:

—  partnerski — wlasne pragnienia i potrzeby sa tak samo wazne, jak dru-

giej strony, brak narzucania sposobu oceny, wywierania nacisku, oceny;

—  autorytarny — koncentracja tylko na witasnych celach, nieliczenie si¢

z rozmOwca, ocenianie;

—  submisyjny — rezygnacja z wlasnych celow, zgoda na przerywanie rozmo-

wy, kierowanie rozmowa przez innych.

Dziatania negocjacyjne przebiegaja sekwencyjnie na zasadzie:

* Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1991, s. 74.

5 Pojecie komunikacja wywodzi si¢ od tacinskiego communicatio i oznacza: wymiang, facznosc,
rozmowg. Stownik Wyrazow Obcych definiuje komunikacjg jako: ruch polegajacy na utrzymaniu tqcz-
nosci miedzy odleglymi od siebie miejscami: w cybernetyce — technika przenoszenia informacji mie-
dzy uktadem i otoczeniem lub miedzy dwoma uktadami; porozumiewanie sie, przekazywanie mysli,
udzielanie wiadomosci. Zob.: Stownik Wyrazow Obcych, PWN, Warszawa 1981, s. 374.

% K. Bargiel-Matusiewicz, Negocjacje i mediacje, PWE, Warszawa 2007, s. 10 — 13.

7 Ibidem, s. 13 — 14.

® Ibidem, s. 114.
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Akcja — Ocena — Reakcja — Ocena — Kontrakcja — Ocena itd.

Jezeli komunikacja przebiega poprawnie, nast¢puje wzajemne uzgodnienie, gdy
niepoprawnie, nie dochodzi do uzgodnienia, a w skrajnym przypadku moze na-
wet dojs¢ do zwigkszenia niezgody. Analiza procesu negocjacji oparta na teorii
komunikacji jest zwigzana z badaniem:

—  wplywu okreslonego sposobu komunikacji na negocjowane porozumienie;

—  czynnikéw decydujacych o wyborze okreslonej taktyki porozumiewania

si¢ stron;

—  samego procesu komunikacji migdzy negocjatorami, jego glownych ka-

natow, zaktocen pojawiajacych si¢ w trakcie realizacji komunikacji.

7.2. Proces negocjacji jako akt komunikacji miedzy stronami

Negocjacje sa oparte na komunikacji miedzyludzkiej, czyli: porozumiewaniu sig,
przekazywaniu informacji, mysli, emocji pomigdzy stronami. Dobra znajomo$¢ po-
prawnego komunikowania sprzyja sukcesowi negocjacyjnemu’. Warto pamigtac, ze
sposob komunikowania si¢ jest zdeterminowany nast¢pujacymi grupami czynni-
kow: wysokoscia glosu, intonacja, uprzejmoscia, tonem, zrozumiatoscia, tempem,
wymowa. Do podstawowych barier w komunikacji interpersonalnej zalicza sig: osa-
dzanie, czyli narzucanie wlasnych wartosci innym osobom; formutowanie rozwia-
zan cudzych problemoéw; decydowanie za innych czy tez uciekanie od problemow.
Przeszkodami w komunikowaniu si¢ interpersonalnym moga by¢ m.in.: réznica
zdan, niezgodnos¢ pogladoéw, uprzedzenie do tematu, nieche¢ do drugiej osoby, lek-
cewazenie rozmowcy, nieufnos¢, nieumiejetnos¢ stuchania, ton glosu, hatas, brak
uwagi i koncentracji, nicodpowiednie miejsce na rozmowe, niewystarczajaca argu-
mentacja, nadmierna ingerencja, narzucanie sig, zarozumiato$¢, poczucie wyzszosci,
brak wyrozumiato$ci czy otwarto$ci, upor, negatywne emocje.

Z negocjacjami mozemy wiazac tzw. zasady dobrego negocjowania, ktdre po-
winny by¢ stosowane przez kazdego negocjatora, aich przestrzeganie umozliwia
podniesienie jego zdolnosci negocjacyjnych. Poprawne komunikowanie sig jest
mozliwe, gdy pamigta si¢ o nastepujacych podstawowych zasadach dobrej ko-
munikacji'":

Zasada 1. Poznaj samego siebie

Nalezy zrobi¢ zestawienie podstawowych celow negocjacji, sprawdzi¢ sytu-
acj¢ rynkowa i dopasowaé do niej swoje oferty, sprawdzi¢ ludzi, z ktorymi si¢
wspotpracuje; w trakcie negocjacji robi¢ duzo notatek; uwaznie analizowac przebieg

® Por.: L. L. Putman, M. E. Roloff (red.), Communication and Negotiation, Sage, Newbury Park
1992; Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1995; Z. Necki, Ko-
munikacja miedzyludzka, Wydawnictwo Aktywa, Krakow 2000.

19 Por.: Z Necki, Negocjacje w biznesie, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1995, 5.118 — 123.
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rozmow; robi¢ przerwy na zastanowienie sig, czy negocjacje tocza si¢ w pozada-
nym kierunku; obserwowa¢ wiasne reakcje; panowaé nad emocjami.
Zasada 2. Zwr6¢ uwage na drobiazgi

Powinno si¢ pamigtaé, ze drobiazgi sa wazne w negocjacjach, trzeba dotrzymy-
wac stowa w kazdej sytuacji, uczciwie traktowaé wszystkie zobowiazania, by¢ pun-
ktualnym itp.
Zasada 3. Uwzgledniaj chwiejno$¢ uwagi kazdego rozméowcy

Warto uwzglednia¢: chwiejnosé, selektywnos$¢ uwagi partnera, mozliwos¢ prze-
krgcania przez niego slow, niezrozumienia, a wszystkie watpliwosci trzeba wy-
jasnia¢ na biezaco w trakcie negocjacji.
Zasada 4. Nie formuluj przedwczesnych ocen

Umiejetnos¢ shuchania drugiej strony jest istotna w negocjacjach. Trzeba uwaz-
nie wystucha¢ druga strong i dopiero potem wyciagna¢ wtasne wnioski.
Zasada 5. Badz gotéw przyzna¢ si¢ do pomylki

Umiejetnos¢ przyznania si¢ do btedu jest wazna w negocjacjach. Jesli negocjator
stwierdzil, ze popehit btad, powinien przyznac¢ si¢ do niego.
Zasada 6. Zwracaj uwage na sens, a nie forme¢ wypowiedzi

W negocjacjach istotny jest sens, a nie forma wypowiedzi. Nalezy stara¢ si¢
uchwyci¢ sens calej wypowiedzi, a nie zwraca¢ przesadnej uwagi na form¢ wy-
powiedzi, jak rowniez sens poszczegdlnych fragmentéw zdan czy stow.
Zasada 7. Licz si¢ z uczuciami drugiej strony

Nalezy zwraca¢ uwagg na: stan psychiczny, emocjonalng kondycj¢, komunikacje
niewerbalng, uczucia partner6w rozmow.
Zasada 8. Nie lekcewaz Zadnego pytania

Nie nalezy lekcewazy¢ zadnych pytan, przyjmowac kazde pytanie skierowane
do siebie powaznie, zadawa¢ wiele pytan.
Zasada 9. Réznica zdan moze by¢ korzystna

Nalezy by¢ otwartym na argumenty drugiej strony, chroni¢ samooceng,
uwzglednia¢ odmiennos¢ pogladdéw drugiej strony.
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Zasada 10. Sprobuj przyjac¢ punkt widzenia swoich oponentow

W przypadku braku porozumienia wzrasta wzajemne niezadowolenie. Jesli
grozi ostry konflikt, to sprobuj przyjac¢ punkt widzenia swoich oponentow.

Zasada 11. Uwazaj na sposob wyrazania niezgody

Sposéb wyrazania niezgody jest wazny. Jesli musisz odméwié, to odmawiaj
z taktem, tagodnie i z wrazliwoscig, nie ran partnera.

Zasada 12. Unikaj udzielania rad

Udzielanie wielu rad jest niewskazane w negocjacjach.

Zasada 13. Badz wnikliwym obserwatorem

Obserwuj uwaznie zachowanie partnerow negocjacji. Kazde zachowanie za-
réwno werbalne, jak i niewerbalne moze by¢ zrodtem cennych informacji.

Zasada 14. Mow w sposéb jasny, rzeczowy

Sposdb moéwienia jest istotny w negocjacjach. Mow w sposob zrozumialy, czy-
telny, konkretny dla partnera badz rzeczowy, nie naduzywaj wyrazen metafo-
rycznych czy przeno$ni.

Zasada 15. Okazuj partnerowi szacunek

Traktuj partnera negocjacji z szacunkiem, jako wazna osobg.

Na skuteczno$¢ perswazji wptywa sam komunikat. Jesli chcemy przekona¢ dru-
ga strong do naszej propozycji, powinnismy uzywac¢ technik dobrego przeko-
nywania''. Nalezy thumaczy¢, dlaczego oferta jest atrakcyjna dla drugiej strony,
przedstawia¢ duzo konkretnych argumentéw, z ktorymi rozmdéwca moze sig
zgodzi¢, ale nie podawac istotnych argumentow w $rodku dlugiego wystapienia.
Wskazane jest: przyciaganie uwagi drugiej strony, nawiazywanie do wczesniej-
szych wypowiedzi partnera, odwotywanie si¢ do zasad ogdlnie obowiazujacych.
Warto, zamiast mowi¢, pokazywac. Nie nalezy natomiast by¢ jednostronnym
czy natarczywym w negocjacjach.

Najwigksze szanse porozumienia istnieja w trakcie rozmowy prowadzonej
bezposrednio, ale ze wzgledow technicznych trzeba stosowaé formy korespon-
dencyjne i/lub wykorzystywac¢ telefon. Formy te moga znaczaco wptynaé na prze-
bieg negocjacji. Zdarzaja si¢ rowniez i takie sytuacje, w ktorych negocjacje na
odlegtos¢, czyli korespondencija lub rozmowa telefoniczna, moga by¢ bardziej sku-
tecznym sposobem prowadzenia rozmowy niz bezposrednie spotkanie. Czgscio-
we lub catkowite negocjacje na odleglos$¢ to: oszczedno$¢ czasu w negocjacjach,

"' por.: R. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, PWE, Warszawa 1998, s. 82 — 84.
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brak emocjonalnej konfrontacji. Negocjacje prowadzone droga telefoniczng to brak
mozliwosci: wykorzystania wszystkich kanatéw komunikacji, obserwacji reakcji
swojego rozmowcy, kontrolowania stopnia skupienia rozméwcy na negocjacjach.
Prowadzac negocjacje przez telefon, nalezy: dzwoni¢ o dobrej porze, mowi¢ wy-
raznie, starannie, porusza¢ proste kwestie w negocjacjach, nalezy pamigta¢ rowniez,
ze mozna tatwiej ustysze¢ ,,nie”.

Przy negocjacjach listownych sytuacja jest trudniejsza niz przy telefonicz-
nych, gdyz negocjator nie moze zaobserwowac reakcji adresata. W sytuacji ne-
gocjacji prowadzonych za pomocg listu nalezy zajmowaé si¢ tylko jednym
problemem naraz, zadba¢, aby list byt zwigzly, napisany jasnym j¢zykiem. Konkret-
ny, otwarty, bezposredni list to zapowiedz dobrej atmosfery p6zniejszych negoc-
jacji. Propozycje ztozone na pismie stanowia dobra dokumentacj¢ rozméow.

Dobra komunikacja oznacza taki sposob mowienia i stuchania, ktory umozli-
wia wzajemne rozumienie si¢, a w warunkach sprzyjajacych prowadzi do zgodnego
rozwiazania konfliktowego problemu. Dobry stuchacz powinien mie¢ odpowiednia
motywacje do stuchania, atakze powinien go charakteryzowaé: obiektywizm,
cierpliwos¢, wnikliwos¢, doktadnosé, otwartos¢, wrazliwos¢, gotowos¢ wsparcia dla
rozméwcey. Warto pamigtac o pewnych regulach wspomagajacych uwazne shu-
chanie i dobre méwienie'>. Nalezy zaczaé rozmowy od otwartego, jasnego przed-
stawienia swoich interesow, mowic prostym, zrozumiatym jezykiem, nie uogélniac,
zachowa¢ umiar w deklaracjach, mowi¢ prawdg, opisywac wlasne uczucia. Warto
da¢ do zrozumienia drugiej stronie, Ze uwazasz na to, co moéwi; powtarza¢ wlasnymi
stowami, co powiedziata druga strona; od czasu od czasu komplementowac roz-
moéwcg; nie ocenia¢ rozmowcy.

Jesli chcemy by¢ skutecznymi nadawcami, to musimy dbac¢ o swoja wiarygod-
no$¢, awigc: obiektywizm, kompetencije, uczciwos¢. Nalezy dobiera¢ argumenty
przekonujace naszych partneréw, a nie dla nas samych. Znajomos$¢ motywacji, pot-
rzeb, zadan, wartosci, nawykow partneréw negocjacji pozwala trafniej stosowac na-
sze apele i zwigkszy¢ ich skuteczno$¢. Negocjacje nalezy prowadzi¢ tak, aby rze-
czowo 1 obiektywnie ocenia¢ wszystkie argumenty drugiej strony. Reguly, ktore
moga pomoc radzié sobie z selektywna percepcja, sa nastepujace’:

—  postaw si¢ w sytuacji drugiej strony;

—  nie osadzaj drugiej strony na podstawie wlasnych obaw;

—  pozwol drugiej stronie zachowaé twarz;

—  szukaj pozytywnych dziatan zgodnych z percepcja drugiej strony.

Btedy moga uniemozliwi¢ zawarcie porozumienia, albo spowodowac glebo-
kie, trwate szkody'*. Trzeba pamigta¢, ze negocjacje nie sa walka, w ktorej musi by¢
pokonany i zwycigzca. Nie nalezy mie¢ przeswiadczenia, ze niczego nie mozna
wywalczy¢ lub, ze tylko silny moze wszystko. Czasem nie warto starac si¢ dopro-
wadzi¢ do porozumienia za wszelka ceng. Brak przygotowania do negocjacji,

2 Por.: R. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, PWE, Warszawa 1998, s. 67 — 72.
13 Ibidem, s. 65 — 67.
' Ibidem, 5. 165 — 168.
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nieuwzglednianie interesow drugiej strony moze wptynac¢ negatywnie na poro-
zumienie. Niestuchanie drugiej strony negocjacji moze spowodowa¢ przedtuze-
nie lub zaniechanie rozmow. Wywieranie przesadnej presji na druga strong to
pogorszenie stosunkow z partnerem, a stosowanie podstgpnych taktyk powoduje
zniszczenie reputacji. Niewskazane jest takze prowadzenie negocjacji przy uzy-
ciu bardzo silnych emocji.

Proces komunikacji migdzy stronami jest $cisle uzalezniony od cech osobo-
wosciowych negocjatora. K. Obldj dokonat klasyfikacji negocjatorow ze
wzgledu na styl komunikacji'>. Rozwazat dwa aspekty zachowania:

—  stopien pewnosci siebie zawarty migdzy dwoma biegunami, ktére mozna
okresli¢ jako: chwiejno$¢, zmiennos¢, brak pewnosci siebie; oraz zde-
cydowanie, pewnos¢, jednoznaczno$¢ czy stanowczo$¢ wyrazajaca: bez-
posrednios¢, zdecydowanie, jednoznaczno$é, stanowczo$é;

—  stopien otwartoSci zawarty migdzy dwoma biegunami, ktére mozna ok-
resli¢ jako: otwarto$¢, wrazliwos¢, kierowanie sig intuicja, uczuciowosc;
oraz niewrazliwo$¢, zamknigcie si¢ w sobie.

Skrzyzowanie dwoch aspektow prowadzi do czterech typdéw negocjatorow
reprezentujacych podstawowe style komunikacji. Sa to: przyjaciel, doradca,
wodz oraz analityk'®:

Przyjaciel — towarzyski, po§wigca duzo czasu na podtrzymanie kontaktow,
dobry, uwaznie stucha, stara si¢ zrozumie¢ sytuacje i problemy. Jest to osoba: zycz-
liwa, zgodna, subtelna, chetna do wspdtpracy, ale rowniez niepewna siebie, tatwo-
wierna; trudno zorientowaé si¢, co naprawd¢ mysli. W negocjacjach z ,,przyjacie-
lem” zaleca si¢: szczero$¢, swobodg, okazywanie zainteresowania, zwracanie uwagi
na emocje, swobode w zachowaniu; nalezy unika¢: krytyki, wyniostosci, arogancji,
jednostronnej komunikacji.

Doradca — lubi zwraca¢ na siebie uwagg, wywiera¢ wptyw na innych, ener-
giczny i pelen entuzjazmu w dziataniu. Jest to osoba: dynamiczna, elokwentna,
szybko podejmujaca decyzje, ale moze by¢: zarozumiata, wyniosta, dominujaca.
W negocjacjach z ,,doradca” zaleca si¢: otwartos¢, przyjaznos¢, skupianie uwagi
na rozmowcy, cierpliwe wystuchiwanie opinii; nie nalezy ogranicza¢ go w czasie
ani lekcewazy¢ jego pomystow.

Wédz — perswazyjny, dominujacy, przywiazany do swojej koncepcji dziatania.
Stara si¢ komunikowac zwigzle i rzeczowo, potrafi by¢ nieuprzejmy, zwlaszcza wo-
bec tych, ktdrzy nie zgadzaja sig z nim. Jest to osoba: niezalezna, stanowcza, szybko
podejmujaca decyzje, ale rowniez: despotyczna, uparta, niecierpliwa. W negocjac-
jach z ,wodzem” zaleca si¢: bycie zrozumialym i trzymanie si¢ istotnych spraw,
skupianie si¢ na wynikach, przygotowanie w rozmowach, nie nalezy marnowac
czasu rozméwcy, powtarzac sig czy lekcewazy¢ jego rozwigzania problemu.

B K. Obloj, Mikroszkotka zarzqdzania, PWE, Warszawa 1994, s. 1998; U. Katazna-Drewinska,
Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 44 —48.
16 71,5
Ibidem.
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Analityk — jest nastawiony zadaniowo, interesuja go: konkrety, liczby, fakty,
dane, a nie emocje, sktonny do wspotpracy, nie zalezy mu na dominacji nad innymi.
Jest to osoba: doktadna, rzeczowa, sumienna, ale rowniez: zbyt drobiazgowa, nie-
zdecydowana, bojazliwa. W negocjacjach z ,,analitykiem” zaleca si¢: koncentra-
cje na problemie, konkretach, skupienie na faktach, nie nalezy natomiast kiero-
wac si¢ emocjami, lekcewazy¢ pytan.

7.3. Rodzaje i charakterystyki komunikatow werbalnych
i niewerbalnych stosowanych w negocjacjach

W opisie negocjacji sa uwzgledniane najczesciej dwa aspekty komunikacji
migdzy stronami: kanaly werbalne oraz kanaly niewerbalne.

Kanaly werbalne dotycza stosowanych taktyk. Zachowania werbalne sa klasyfi-
kowane w poszczegolne kategorie, takie jak: obietnice, grozby, rekomendacje,
ostrzezenia, kary, nagrody, nakazy, o§wiadczenia, samoprezentacje, zobowiaza-
nia, pytania.

Kanaly niewerbalne to sposoby wysytania sygnatow, ktore nie sa wyrazane za
pomoca mowy. Dziesi¢¢ podstawowych rodzajow tego typu komunikacji to: gesty-
kulacja, mimika, dotyk, spojrzenia, dystans fizyczny, pozycja ciata, wyglad fi-
zyczny, intonacja, dzwigki parajgzykowe, aranzacja miejsca spotkania.

7.3.1. Komunikaty werbalne stosowane w negocjacjach

Schemat komunikacji werbalnej mozna przedstawi¢ nastepujaco:

Nadawca —» Przekaz —> Odbiorca —» Skutki

Mozemy wyrdézni¢ takie komunikaty, jak: obietnice, grozby, rekomendacje
ostrzezenia, nagrody, kary, oswiadczenia, samoprezentacje, nakazy zobowiaza-
nia, pytania .

Obietnica jest to stwierdzenie, w ktérym negocjator zapowiada podjgcie po-
zytywnych dzialan, jesli partner negocjacji zrealizuje jego oczekiwania.

Jesli zrealizujesz moje oczekiwania, zrobie¢ co$, co bedzie dla ciebie pozy-
tywne (czego oczekujesz).

'7 Znane sa rozne klasyfikacje komunikatow werbalnych. Por.: J. Kaminski, Modele proceséw
negocjacji, ,,Optimum. Studia Ekonomiczne”, nr (1), 2000, s. 55 — 73; Z. Necki, Negocjacje w biznesie,
Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1995, s. 92. W niniejszym opracowaniu opieramy si¢ na
klasyfikacji przedstawionej w pracy: J. Kaminski, Modele procesow negocjacji, ,,Optimum. Studia Eko-
nomiczne”, nr (1), 2000, s. 55 —73.
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Przykiad 7.1. Jesli Panska firma zwigkszy zamowienie o 1000 sztuk oraz skroci
ich termin ptatnosci do 2 dni po otrzymaniu towaru, to obnizymy ceng jednostkowa
towaru o 20 zt.

Obietnice sa niezbednym elementem procesu negocjacyjnego'®. Podstawowa
ich zaleta jest skutecznos¢, ktora zalezy od tego, co przyrzekamy drugiej stronie
i od tego, jak jesteSmy przez nia postrzegani. Negocjatorzy stosujacy obietnice
sa zazwyczaj postrzegani jako: bardziej przyjacielscy, otwarci, godni zaufania,
mniej grozni. Niestety, obietnice maja rowniez stabosci. Warto pamigtac, ze obietni-
ce sa kosztowne, zatem sktadajac je, nalezy stara¢ sig, zeby obietnica byta dla nas
mato kosztowna, a warto§ciowa dla drugiej strony. Nalezy unika¢ zaréwno zbyt
skromnych, jak i zbyt hojnych obietnic. Obietnica zbyt mata nie sktania do ustgpstw,
a zbyt hojna moze wzbudzi¢ podejrzenia drugiej strony.

Grozba jest to stwierdzenie, w ktorym negocjator zapowiada podjgcie negatyw-
nych dziatan, jesli partner negocjacji nie zrealizuje jego oczekiwan lub podejmie
dziatania niekorzystne dla niego. Grozba ma charakter podobny do obietnicy, przy
czym konsekwencje zachowania sa szkodliwe, nieprzyjemne dla drugiej strony.

Jesli zrealizujesz to, co jest dla mnie niekorzystne (lub nie spelnisz moich ocze-
kiwan), zrobig cos$, co bedzie dla ciebie nieprzyjemne, szkodliwe (czego nie chcesz).

Przyklad 7.2. Jesli Panska firma zwigkszy cen¢ jednostkowa towaru o 10 zt
oraz opdzni termin dostawy o tydzien, to zmienimy dostawce towaru.

Grozby moga by¢ uzytecznym narzedziem negocjacji'’. Jesli udaje sig nastra-
szy¢ druga stron¢ w wystarczajacym stopniu, aby ustapita i zrealizowala nasze
zadania, osiagamy to, co chcemy, nie poswigcajac nic w zamian. Nalezy jednak
pamigtaé, ze stosowanie grézb moze mie¢ negatywny wplyw na stosunki obu
stron badz nawet powodowac¢ eskalacje konfliktu. Za stosowaniem groézb mamy
zardwno argumenty, jak i kontrargumenty. Ludzie sa bardziej motywowani grozba
niz nagroda, chca unika¢ kary. Stosowanie grozb jest zgodne z poczuciem spra-
wiedliwosci, ale sama grozba jest czgsto utozsamiana z sita. Jesli jedna ze stron
stosuje grozbe, to moze spowodowaé pogorszenie wzajemnych stosunkow obu
stron lub poszukiwanie ,.trzeciego wyjécia” z sytuacji przez naszego rozmowce.
Warto rowniez pamigtaé, ze z wykonania grozby mozna zrezygnowac.

Stosowanie grozb powinno byé podporzadkowane pewnym zasadom™. Nie na-
lezy rozpoczyna¢ negocjacji od grozb. Grozby warto przedstawia¢ w stabszej po-
staci, czyli jako: ostrzezenia, nalezy je racjonalizowac, uwiarygodnia¢, rozwazajac
ryzyko jej wykonania. Jesli druga strona stosuje grozbg, to mozna ja rozwazy¢, po-
prosi¢ o jej uzasadnienie, pozwoli¢, aby panowata cisza, udawa¢, ze nie rozpoznato

8 Por.: R. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, PWE, Warszawa 1998, s. 96 — 98.
' Ibidem, s. 98 — 101.
2 Ibidem, s. 98 — 101.
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si¢ grozby i kontynuowac dyskusje, rozesmia¢ si¢, wyrazi¢ niedowierzanie albo za-
ktopotanie, wzbudzi¢ poczucie winy u drugiej strony, zmieni¢ kierunek grozby, wy-
razi¢ zrozumienie i empatig, probowac przekona¢ druga strong, odpowiedzie¢ wia-
sna grozba, przerwa¢ rozmowy, ustapi¢ badz przedstawi¢ racjonalne argumenty,
dlaczego nie mozesz ustapic, czy tez odlozy¢ dyskusje w danej kwestii.

Rekomendacja jest to stwierdzenie, w ktorym negocjator zaktada pozytywne
konsekwencje okreslonych poczynan oponenta. Przy czym konsekwencje te sa
zalezne od otoczenia lub od oséb trzecich, natomiast osoba sktadajaca oswiad-
czenie nie ma na nie bezposredniego wptywu ani kontroli.

Jesli zrobisz to, czego oczekuje, ktos inny (inni) zareaguje w sposob ko-
rzystny dla ciebie.

Przyklad 7.3. Jesli Panstwa firma zastosuje ekologiczne opakowania oraz
bedzie promowala zdrowa zywnos$¢, to spowoduje to zwickszenie zainteresowa-
nia towarem.

Ostrzezenie jest to stwierdzenie, w ktéorym negocjator zaktada negatywne kon-
sekwencje okreslonych poczynan oponenta. Przy czym konsekwencje te sa za-
lezne od otoczenia lub od 0s6b trzecich, natomiast osoba sktadajaca o$wiadcze-
nie nie ma na nie bezposredniego wptywu ani kontroli. Ostrzezenie ma charakter
podobny do rekomendacji, z tym ze zapowiada negatywne (nieprzyjemne) skut-
ki dla oponenta.

Jesli nie zrobisz tego, czego oczekuje, kto§ inny (inni) zareaguje w sposéb
niekorzystny dla ciebie.

Przyklad 7.4. Jesli Panska firma nie podpisze porozumienia dzisiaj, to jutro
pojawia si¢ niekorzystne komentarze prasowe.

Nagroda jest to oswiadczenie negocjatora o bezwarunkowym charakterze,
zapowiadajace przez niego dziatania majace pozytywne konsekwencje dla dru-
giej strony.

Zrobie dla ciebie co$, z czego bedziesz zadowolony.

Przykiad 7.5. Zgadzam si¢ na termin i miejsce spotkania zaproponowane przez
Panska firme.

Oswiadczenie normatywne o zabarwieniu pozytywnym jest to stwierdzenie,
w ktérym negocjator wskazuje, ze przeszite, obecne lub przyszie zachowanie opo-
nenta jest zgodne z ogbélnym wzorcem postgpowania.
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Pozytywne odniesienie do ogélnego wzorca zachowan.

Przyktad 7.6. Firma nie stosuje cen dumpingowych.

Kara jest to oswiadczenie negocjatora, zapowiadajace przez niego dziatania
majace negatywne konsekwencje dla drugiej strony. Kara ma charakter podobny
do nagrody, z tym ze konsekwencje dla drugiej strony sa niepomyslne.

Zrobie dla ciebie co$, z czego nie bedziesz zadowolony.

Przykiad 7.7. Nie zgadzam si¢ na termin i miejsce spotkania zaproponowane
przez Panska firme.

Zobowigzanie jest to oSwiadczenie negocjatora, ktore okresla jego przyszty
kierunek dziatan.

Oswiadczenie wyraznie ukierunkowane, okre$lajace kierunek dzialan,
moze mie¢ zarowno charakter pozytywny, jak i negatywny.

Przyktad 7.8. Jesli Panska firma obnizy ceng jednostkowa towaru o 5%, to
podpiszemy roczna umowg na dostawe towaru.

Oswiadczenie normatywne o zabarwieniu negatywnym jest to stwierdzenie,
w ktorym negocjator wskazuje, ze przeszte, obecne lub przyszte zachowanie
oponenta jest niezgodne z ogélnym wzorcem postgpowania. Podobnie jak zwrot
0 zabarwieniu pozytywnym, z tym wyjatkiem, ze zachowanie drugiej strony jest
traktowane jako naruszenie ogodlnie przyjetych norm postgpowania.

Negatywne odniesienie do ogolnej normy postepowania.

Przyktad 7.9. Firma stosuje ceny dumpingowe.

Samoprezentacja. Stwierdzenie, w ktérym negocjator ujawnia informacje o so-
bie lub wlasnych preferencjach.

Oswiadczenie o ogélnym charakterze.

Przyktad 7.10. Nasza Firma planuje unowoczesnienie produkcji.

Nakaz jest to stwierdzenie, w ktorym negocjator sugeruje lub zada od drugiej
strony okre$lonego zachowania.

Zadanie lub sugestia okreslonego zachowania.
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Przykiad 7.11. Nalezy zmniejszy¢ zatrudnienie w Panskiej firmie o 10%.

W psychologii negocjacji ktadzie si¢ duzy nacisk na strategi¢ zadan oraz, be-

dacych skutkiem zadan, ustepstw. Mozemy wyrézni¢ dwa gtowne stanowiska® :

1. Pierwsze, ktore mozemy stresci¢ w hasle zqdajqc wiele — uzyskasz wiele
polega na rozpoczynaniu negocjacji od wysokich zadan, wymagan, potem
stopniowych ustgpstwach, aby zmusi¢ partnera do przystosowania si¢ do
nas, a nast¢pnie zatrzymanie si¢ na granicy ,,poziomu naszych aspiracji”.

2. Drugie stanowisko mozna nazwac stopniowym zmniejszaniem napiecia.
Szczegoblnie w sytuacji powaznego konfliktu lub w martwych punktach
negocjacji zaleca si¢ stosowanie jednostronnych, zrownowazonych pro-
pozycji, ktore moga by¢ przyjete przez partnera.

Partnerzy oczekuja wzajemnych ustgpstw. Zaleca si¢ w ramach przygotowan do

negocjacji sporzadzi¢ list¢ ustgpstw, ktore mozemy w momentach impasu zapro-
ponowac.

Pytanie jest to wypowiedz, w ktorej negocjator prosi druga strong o ujawnie-
nie informacji o niej lub prezentowanym przez nig stanowisku.

Pytanie o druga strone lub jej stanowisko.

Przyklad 7.12. Czy Panska firma jest w stanie zapewni¢ transport zamowio-
nych towardéw w ciagu tygodnia?

Pytania moga by¢:

—  otwarte (co, kto, kiedy, jak);

—  zamknigte (czy);

—  wyjasniajace (pytanie wyjasniajace cos, ... czy moglbys potwierdzic, ze

w rozmowie z X nic nie moéwile$ o planach naszego przedsigbiorstwa?);

— prowadzace od pytania do pytania (proszg wyjasni¢ jak dziala to

urzadzenie ..., a teraz wyjasnij, jak dziata gwarancja ...);

—  hipotetyczne — przypuszczajace (czy mogiby pan powiedzie¢ jaka by-

laby, cena gdyby...).

Pytania w negocjacjach stuza do: budowania zwiazkow migdzy rozmowcami,
uzyskania informacji, prowokowania czy ukierunkowania myslenia, wprowa-
dzania w blad, uzyskania zobowiazania czy sktonienia do wyboru jednej z moz-
liwych opcji.

21 Por.: L. Zbiegien-Maciag, Taktyki i techniki negocjacyjne, Uczelniane Wydawnictwa Nauko-
wo-Dydaktyczne, Krakow 2001, s. 24 — 27.



Komunikacja w negocjacjach 161

7.3.2. Komunikaty niewerbalne stosowane w negocjacjach

Duze znaczenie w negocjacjach ma zachowanie niewerbalne. Dzigki tym za-
chowaniom, mozna odczyta¢: wzajemne nastawienie negocjatorow, poziom wza-
jemnej sympatii, dominacjg, przezywanie, emocje. Obserwacja tych zachowan
daje wiele informacji, ktére nieSwiadomie ujawniajq intencje drugiej strony.

Zyczliwo$¢ ujawnia sig przez: otwarte spojrzenie w oczy, czeste usmiechy,
potakiwanie, spokdj, otwarta sylwetke ciata i bliski dystans fizyczny. Tendencje
do wladczosci przejawiaja si¢ przez: nazbyt czgste zabieranie glosu innym, wladczy
ton, intonacj¢ przewagi, dlugie przerwy w wypowiedziach, otwarte krytykowanie
i wydawanie polecen i rozkazow.

A. Mehrabin stwierdzit, ze tylko 7% odczu¢ i reakcji jest komunikowanych
werbalnie, 38% jest przekazywanych przez ton glosu, a 55% przez pozostale sy-
gnaly niewerbalne. Aby prawidtowo odczyta¢ reakcje lub pozycje drugiej stro-
ny, powinni§my koncentrowac si¢ na wigcej niz jednym aspekcie jej zachowa-
nia. Analiza kilku wymiaréw niewerbalnego komunikowania umozliwi uzyska-
nie prawdziwej oceny. Istnieja nawet specjalne stowniki, tzw. body language.
Wazne jest rowniez, aby przekazy: werbalny i niewerbalny byly spojne. Mowa
ciala powinna by¢ kontrolowana i dostosowana do przekazu stownego™.

Nastawienie nieprzyjazne do rozméwcy cechuje m.in.: unikanie wymiany
spojrzen, pochylanie, odwracanie gtowy, mocne $ciskanie dtoni, czgste pociera-
nie nosa, glowy, natomiast nastawienie przyjazne cechuje m.in.: patrzenie w oczy
rozméwcey, kiwanie glowa aprobujaco, uSmiechanie si¢, trzymanie otwartych
dtoni, dotykanie rzadko glowy, zblizanie si¢ do rozméwcey™.

Zachowanie osoby lekliwej charakteryzuje si¢: czgstym przymykaniem oczu,
zastanianiem ust, nerwowymi ruchami rak, wierceniem si¢ na krzesle, nerwowym
kiwaniem glowy, natomiast osoby pewnej siebie: trzymaniem ramion luzno, swo-
bodnie, odstanianiem sylwetki, twarzy, spokojnym siedzeniem, wygodnym trzy-
maniem nog™*.

Nastawienie wrogie, agresywne ujawnia si¢: uS§miechem z politowaniem, nie-
przyjemnym wyrazem twarzy, grozeniem palcem wskazujacym, podnoszeniem
brwi z niesmakiem, wstawaniem, by wznie$¢ si¢ nad rozméwcg, Sciskaniem dlo-
ni w pigsci, patrzeniem ponad glowa rozméwcey™.

2 B. Nogalski i P. Jarocki wyrézniaja 104 mozliwe ruchy poszczegdlnych czesci ciata. Zob.: B. No-
galski, P. Jarocki, Komunikacja niewerbalna w negocjacjach miedzynarodowych, TNOIK, Bydgoszcz
1998. Komunikacji w negocjacjach, jak rowniez body language poswigcono wiele prac. Zob. np.:
U. Kalazna-Drewinska, Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy, Wydawnictwo AE we Wroctawiu,
Wroctaw 2006, s. 170 — 182; V. Birkenbihl, Komunikacja werbalna. Psychologia prowadzenia negocja-
¢gji, Astrum, Wroclaw 1997; Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow
1995; Z. Necki, Komunikacja miedzyludzka, Antykwa, Krakow 2000; A. Collins, Mowa ciata, Oficyna
Wydawnicza Rytm, Warszawa 2002; G. Mysliwiec, Techniki i triki negocjacyjne, czyli jak negocjujq
profesjonalisci, Difin, Warszawa 2007.

3 Por.: Z Necki, Negocjacje w biznesie, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakéw 1995, s. 83.

2 Ibidem.

* Ibidem.
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Nastawienie zdecydowane bez wrogo$ci ma miejsce, gdy partner spoglada na
rozmowceg okolo trzech czwartych czasu rozmowy, gestykuluje dtonmi, lekko od-
wraca glowe w bok, lekko napina ciato, gdy zaczyna méwic, trzyma dlonie otwarte,
patrzy prosto w oczy™’. Inne przyktady body language przedstawia tabela 7.1

Tabelka 7.1. Wybrane przyklady zachowania ciala i jego interpretacja

Zachowanie Interpretacja
usmiecha sig, spojrzenia w oczy uczucia przyjacielskie
pochyla glowg, cate ciato do przodu, patrzy na part- |chce stuchaé¢
nera
us$miecha si¢, dotyka rak aprobuje nasze zachowanie

wierci si¢, wzdycha, otwiera usta, gigboko wdycha |chce przerwaé rozmoéwcey
powietrze

uderza reka o reke, przestepuje z nogi na noge, szyb-|jest zdenerwowany
ciej oddycha

zaciska usta, patrzy w bok, staje bokiem do roz- |odnosi si¢ do nas z dezaprobata,

méwcy niechecia

patrzy w ziemig, odwraca wzrok, skreca glowg  |zachowanie obronne lub che¢ wyco-
w bok, lekko si¢ garbi si¢ fania si¢

podnosi palec do gory, wskazuje na kogo$ palcem, |[wywyzsza si¢

stoi prosto

obgryza paznokcie, obgryza otowek, czysci okulary, |jest niezdecydowany
bierze cos do reki i odktada

ktadzie r¢kg na czotlo, trze oczy, masuje glowe  |jest znudzony

podnosi glowg do gory, wstaje, zaglada do papieréw, |chce zakonczy¢ rozmowy
pakuje je

Zrodlo: Por.: L. Zbiegien-Maciag, Taktyki i techniki negocjacyjne, Uczelniane Wydawnictwa
Naukowo-Dydaktyczne, Krakow 2001, s. 24.

Podstawa negocjacji jest komunikowanie si¢ stron bioracych w nich udzial.
Dzi¢gki komunikacji werbalnej oraz niewerbalnej, strony porozumiewaja sie,
przekazuja informacje, uzgadniaja poglady. Wazne jest zatem ustalenie jasnych
regut komunikowania si¢. Dobra komunikacja werbalna w czasie negocjacji to
taki spos6b moéwienia i stuchania, ktory umozliwia wzajemne rozumienie si¢
i prowadzi do porozumienia. Komunikacja niewerbalna stuzy przekazywaniu:
uczu¢, sympatii isklonnosci za pomoca roéznych sygnatéw pozajgzykowych,
podkreslajac lub zaprzeczajac temu, co negocjator przekazuje stownie.

26 por.: Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1995, s. 83.
7 Por.: L. Zbiegien-Maciag, Taktyki i techniki negocjacyjne, Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-
Dydaktyczne, Krakéw 2001, s. 24.



Rozdziat 8.

NEGOCJACJE POZYCYJNE
A NEGOCJACJE INTEGRACYJNE

Z tego rozdzialu dowiesz sie:

—  Czym charakteryzuja si¢ negocjacje pozycyjne?

—  Jakie sa uwarunkowania negocjacji pozycyjnych?

—  Jak wyglada struktura sytuacji negocjacyjnej w przetargu pozycyjnym?

—  Jakarolg odgrywaja ustepstwa w negocjacjach?

—  Jakie sa podstawowe zasady zwiazane z: pierwsza oferta, ustepstwami, zadania-
mi w przetargu pozycyjnym?

—  Jakie sa przyktadowe taktyki negocjacji pozycyjnych?

—  Czym charakteryzuja si¢ negocjacje integracyjne?

—  Jakie sa uwarunkowania negocjacji integracyjnych?

—  Conazywamy integracyjnym porozumieniem?

—  Jakie sa gléwne czynniki utrudniajace osiagnigcie integracyjnego porozumie-
nia?

—  Jakie czynniki sprzyjaja kreowaniu potencjatu integracyjnego?

—  Jakiego rodzaju koszty pojawiaja si¢ w procesie negocjacji?

—  Jakie strategie wspomagaja negocjacje integracyjne?

—  Jakie sa przyktadowe taktyki negocjacji integracyjnych?

—  Jakie sa wady, a jakie zalety negocjacji pozycyjnych?

—  Jakie sa wady, a jakie zalety negocjacji integracyjnych?

—  Na czym polega dylemat negocjatora?

8.1. Uwagi wstepne

Jedna z najpopularniejszych i najwazniejszych, z punktu widzenia badan doty-
czacych: analizy negocjacji, strategii, taktyk, mozliwosci rozwiazan jest koncepcja
negocjacji zaproponowana przez Richarda E. Waltona i Roberta B. McKersie, gdzie
rozwazania dotyczace negocjacji koncentruja sig¢ wokot dwoch typow zachowan:
konfrontacji 1 rozwigzywania problemow. Z podziatem R.E. Mc Kersie i Richarda
E. Waltona wiaze si¢ rowniez koncepcja Thomasa Schellinga i Leigh Thompson,
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ktorzy negocjacje rozpatruja jako sytuacjg ,,mieszanych motywow”, wyrdzniajac
przy tym trzy rodzaje interesow :

—  interesy zgodne, czyli takie, ktore przynosza jednoczesnie korzys¢ obu
stronom;

—  interesy sprzeczne, gdy majq rozne znaczenie dla stron zaangazowanych
w konflikt, tzn. dla jednej ze stron interes jest bardzo wazny, a dla dru-
giej obojetny lub mato wazny;

—  interesy catkowicie sprzeczne, w im wigkszym stopniu jedna ze stron rea-
lizuje interesy, w tym mniejszym stopniu interesy zostajq zrealizowane
przez druga ze stron. Inaczej méwiac, wygrana jednej ze stron to przegrana
drugiej.

Biorac pod uwage nastawienie do sytuacji negocjacyjnej oraz charakter zalezno-
$ci pomigdzy interesami stron, wyrdznia si¢ dwa rodzaje negocjacji rézniace si¢
procedura prowadzenia rozméw: pozycyijne oraz integracyijne’.

Negocjacje pozycyjne sa zwiazane z sytuacja, gdy interesy stron sg catkowi-
cie sprzeczne. Zysk jednej ze stron odpowiada stracie drugiej, a kazda ze stron
pragnie maksymalizowa¢ wynik negocjacji, co odpowiada sytuacji wygrana-przeg-
rana. Okreslenie pozycyjne wynika stad, ze proces negocjacji mozna scharakteryzo-
waé jako zajmowanie pozycji, czynienie ustgpstw, aby zawrze¢ porozumienie.
R.E. Walton i R.B. McKersie zauwazyli, Ze negocjacje tego typu towarzysza po-
dziatowi, czyli dystrybucji dobra stanowiacego przedmiot rozmow, przy czym zasob
dobr bedacych przedmiotem podziatu jest limitowany i ograniczony. Kazda ze stron
chce otrzymac¢ jak najwigksza czg$¢ dobra przeznaczonego do podziatu, stad ok-
reslenie negocjacje ,,dystrybutywne”, a poniewaz z podzialem dobra wiaze si¢
rowniez rywalizacja o osiagniecie rezultatu najbardziej korzystnego dla siebie
okresla si¢ je mianem ,,rywalizacyjnych’. W ujeciu teorii gier, negocjacje tego
typu sa ilustrowane za pomoca gry o sumie zerowe;.

! Okreslenie: mieszany motyw nie odnosi sie oczywiscie do braku jasnosci co do wlasnych prefe-
rencji jednostki, ale do ambiwalentnosci stosunkow z drugq stronq —mieszanki wzajemnej zaleznosci
i konfliktu, partnerstwa i konkurencji. Zob.: T.C. Schelling, The strategy of conflict, Harvard University,
Cambridge 1980, s. 89.

2 Wyczerpujaca charakterystyke negocjacji pozycyjnych oraz integracyjnych zawieraja m.in. prace:.
L. Thompson, The mind and heart of the negotiator, Upper Saddle River, New Jersey 2001, s. 33 — 188;
E. Cenkier, Negocjacje, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Komunikacji i Zarzadzania w Poznaniu, Po-
znan 2002, s. 134 — 153; J. Kaminski, Negocjowanie: techniki rozwiqzywania konfliktow, Poltext, War-
szawa 2003, s. 49 — 92; A. Winch, S. Winch, Negocjacje. Jednostka, organizacja, kultura, Difin, War-
szawa 2005, s. 48 — 52; E. Roszkowska, Modelowanie procesow decyzyjnych oraz negocjacji za po-
mocq kompleksow regut, Wydawnictwo UwB, Bialystok 2007, s. 115 — 135.

3 Walton i Mc Kersie zdefiniowali pojecia: przetargu dystrybutywnego (ang. distributive bargain-
ning) oraz przetargu integratywnego (ang. integrative bargaininig). W jezyku angielskim wystepuje
wyrazne rozroznienie pojeé bargaining oraz negotiations. Barganing jest jednoznacznie traktowane ja-
ko czg$¢ negocjacji 1 odpowiada polskiemu pojeciu targowanie sie. Barganing odnosi si¢ do relacji inter-
personalnych i dotyczy zwykle transakcji kupna-sprzedazy, natomiast negocjacje ((s)) dotycza interakcji
zachodzacych pomigdzy ztozonymi catosciami spolecznymi. Czasami rozrdznienie to ma charakter
umowny i niektorzy autorzy traktuja te pojgcia zamienne. W niniejszym opracowaniu, jesli nie prowadzi
to do nieporozumien, bgdziemy uzywali tych poje¢ zamiennie.
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Negocjacje integracyjne odpowiadaja sytuacji, gdy interesy stron sa czg-
Sciowo sprzeczne, czgsciowo zgodne. Polegaja na tworczym poszukiwaniu rozwia-
zania, ktdre zaspokajatoby interesy obu stron. Negocjacje integracyjne okresla sig
mianem prowadzonych zuwzglgdnieniem interesow stron, metoda interesow,
problemowego podejscia do negocjacji, opartych na zasadach typu wygrany-
wygrany. W teorii gier moga by¢ reprezentowane jako gra o sumie niezerowej.

Richard Luecke stwierdza, ze w negocjacjach pozycyjnych: strony rywalizujq
ze sobq o podziat okreslonej sumy wartosci. Kluczowe pytanie w negocjacjach
pozycyjnych brzmi:,,Kto wywalczy dla siebie najwiecej?”. W negocjacjach po-
zycyjnych zysk jednej stromy oznacza strate drugiej, natomiast w negocjacjach
integracyjnych: strony wspolpracujq, by osiagnqc jak najwiekszq korzysé, do-
chodzqc do porozumienia, co do wspolnego interesu. Takie negocjacje odnoszq
sie do kreowania wartosci i jej podziatu®.

Analizg klasycznych typow negocjacji nalezy uzupehic o sytuacje, gdy ma-
my czgsciowa sprzeczno$¢ interesow stron, ale nastawienie stron jest rywalizacyjne
lub, gdy mamy catkowita sprzecznos¢ intereséw, lecz strony sa sklonne do wspol-
nego poszukiwania rozwigzania (tabela 8.1.).

Tabela 8.1. Negocjacje pozycyjne a integracyjne

Nastawienie Rywalizacvi K .
Struktura y yjne ooperacyjne
Poszukiwanie ,,potencjatu inte-
Calkowita sprzecznos$¢ .. . gracyjnego”.
interesow. Negocjacje pozycyjne Préba przeksztalcenia negocjacji
pozycyjnych w integracyjne.
Czgsciowa sprzeczno$é Niewykorzystanie ,,potencjalu
lub zgodno$¢ interesow. integracyjnego”.
Negocjacje prowadzone zgod- | Negocjacje integracyjne.
nie z procedura negocjacji po-
zycyjnych.

Zrodto: Opracowanie wlasne.

8.2. Negocjacje pozycyjne
8.2.1. Uwarunkowania negocjacji pozycyjnych

Negocjacje pozycyjne towarzysza rozmowom, w ktorych wielko$¢ dobr przezna-
czonych do podziatu jest ograniczona i nie ma mozliwosci zwigkszenia zasobow
przez tworcze poszukiwanie rozwigzan podczas negocjacji. Klasycznym przyk-
fadem takich negocjacji jest sytuacja, gdy rozmowy dotycza jednego zagadnienia,
przy czym wystgpuje calkowita sprzeczno$¢ interesOw stron.

* R. Luecke, Negocjacje. Sztuka zawierania dobrych kontaktéw, Harward Business Essentials, War-
szawa 2008, s.18.
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Do czynnikow sprzyjajacych negocjacjom pozycyjnym zalicza si¢:

—  jeden problem lub wyrazna sprzecznos$¢ interesoOw stron;

—  brak mozliwosci zwigkszenia zasobow do podziatu;

—  brak zaufania do drugiej strony;

— nieistotne, dlugotrwate, dobre stosunki z partnerem negocjacji;

—  sytuacje, w ktdrej realizacja porozumienia jest tatwa i niezalezna od dob-
rej woli drugiej strony;

—  dominujaca pozycje w negocjacjach;

—  stosowanie negocjacji pozycyjnych przez druga strong.

8.2.2. Struktura sytuacji negocjacyjnej w przetargu pozycyjnym

Strukturg sytuacji negocjacyjnej w przetargu pozycyjnym mozna opisa¢ na-
stepujaco. Obie strony wyznaczaja tzw. punkt minimalny oraz punkt idealny’.

Punkt minimalny jest tzw. punktem oporu strony, wyznacza porozumienie, kto-
re jest najgorszym z mozliwych rozwiazan do zaakceptowania (w odniesieniu do
wlasnej BATNA, rozwiazanie ponizej punktu oporu jest juz nie do zaakceptowa-
nia).

Punkt idealny wyznacza porozumienie, ktore, zdaniem strony, jest rozwiaza-
niem najlepszym z mozliwych. W sytuacjach bardziej ztozonych negocjacji mo-
zemy mowic o pakiecie negocjacyjnym, ktory w minimalnym lub idealnym stopniu
realizuje cele stron.

Obszar negocjacyjnego porozumienia (bargaining zone lub settlement zone)
sktada si¢ z porozumien, ktore, w co najmniej minimalnym stopniu, moga byc¢
zaakceptowane przez obie strony, czyli porozumien zawartych pomigdzy punk-
tami minimalnymi obu stron.

Przyklad. 8.1. Rozwazmy sytuacj¢ kupna-sprzedazy migdzy wiascicielem
samochodu a potencjalnym nabywca. Zakladamy ponadto, ze jest to jednorazo-
wa transakcja miedzy nimi. W momencie rozpoczgcia negocjacji kupujacy nie jest
zainteresowany nawiazaniem dtugotrwalych stosunkow ze sprzedajacym. Po-
dobnie, kupujacy jest i pozostanie, rowniez po zawarciu transakcji, catkowicie
obca osoba dla sprzedawcy. Przedmiotem negocjacji jest tylko jedna kwestia — cena
samochodu. Negocjacje maja charakter przetargu pozycyjnego, gdyz interesy
obu stron sa catkowicie sprzeczne. Zat6zmy, ze najnizsza, ale mozliwa do zaak-
ceptowania, cena przez sprzedajacego wynosi 13 tys. PLN, jego idealna cena, za
ktora chciatby sprzeda¢ samochdd, 14,5 tys. PLN. Najwyzsza, ale mozliwa do
zaakceptowania, cena przez kupujacego wynosi 14 tys. PLN, a jego idealna ce-
na, za ktéra chciatby kupi¢ samochdd, 12,5 tys. PLN. Obszar negocjacyjnego
porozumienia wyznacza zbidr mozliwych rozwiazan, ktére obie strony wolg od

> Punkt minimalny jest okreslany réwniez punktem oporu (reservation point), punkt idealny jest na-
zywany takze punktem docelowym lub aspiracji (target, aspiration point).
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impasu, co w tym wypadku oznacza wszystkie wartosci od 13 tys. PLN do 14 tys.
PLN. Obszar negocjacyjnego porozumienia transakcji kupna — sprzedazy w ne-
gocjacjach cenowych przedstawia schemat 8.2.

Schemat 8.2. Obszar porozumienia w transakcji kupna — sprzedazy w nego-
cjacjach cenowych

Cena minimalna Cena maksymalna
sprzedajacego kupujacego
.- OBSZAR TARGOWANIA SIE, _ _j
i Cena
13 tys. PLN 14 tys. PLN

Zrodto: Opracowanie wlasne.

W tego typu negocjacjach bardzo wazna role odgrywaja informacja, wiedza
o stabosciach, prawdziwych zamiarach drugiej strony czy tez umiejgtnos$¢ sa-
mego targowania si¢. Wzajemne relacje czy reputacja nie maja wigkszego zna-
czenia, poniewaz negocjatorzy nie zamierzaja taczy¢ wartosci transakcji z war-
toscia relacji zawiazanych z druga strona. Pierwsza oferta kupujacego powinna
by¢ ponizej jego ceny idealnej, a w przypadku sprzedajacego powyzej jego ceny
idealnej. Negocjacje polegaja na sktadaniu kolejnych ofert, czynieniu ustgpstw. Ne-
gocjator moze w takim przypadku przyja¢ zarowno styl twardy, jak i migkki.
Migkki negocjator, sprzedajac samochod niewiele powyzej 13 tys. PLN, bedzie
zadowolony z rezultatu, twierdzac, ze uzyskat lepszy wynik, niz gdyby nie do-
szedl do porozumienia. Twardy negocjator bedzie dazyt do sprzedazy samocho-
du jak najblizej 14 tys. PLN i bedzie dowodzil, ze jedynym sposobem osiagnig-
cia sukcesu jest przyjecie twardej strategii. Zauwazmy jednak, ze dziala to jedy-
nie wtedy, gdy przeciwnikiem jest migkki negocjator, ktory jest sktonny zaptaci¢
zadana kwotg. Kiedy jednak obie strony przyjma twarda strategig, zaktadajac, ze
druga strona ulegnie naciskowi, rezultatem moze by¢ impas lub zerwanie roz-
mow.

8.2.3. Model negocjacji pozycyjnych

W trakcie prowadzonych rozmow strony wptywaja na postrzeganie obszaru
negocjacyjnego porozumienia przez druga strong. Staraja si¢ wptynac na opo-
nenta, aby zmienit swoje stanowisko, co do przyjetego przez nia celu. Wiaze si¢
to z: przesunigciem punktu minimalnego oraz idealnego w miejsce korzystniej-
sze dla strony realizujacej strategi¢, dazeniem do osiagnigcia porozumienia moz-
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liwie najblizej punktu minimalnego drugiej strony, a takze z postrzeganiem moz-
liwych rozwiazan wewnatrz obszaru negocjacji.

Kazda ze stron stara si¢ uksztaltowa¢ korzystne dla niej znaczenie rezultatu ne-
gocjacji. Odbywa si¢ to migdzy innymi przez wplywanie na oceng znaczenia nego-
cjacji dla drugiej strony, kosztow zwiazanych z ewentualnym przedtuzeniem lub
zerwaniem rozmoOw. Strona stara si¢ okresli¢ jak bardzo przeciwna strona jest
zalezna od zawarcia transakcji, czy jak dotkliwe moze by¢ nieosiagnigcie porozu-
mienia lub przedhuzanie si¢ rozmoéw. Strony moga réwniez probowac manipulo-
wac kosztami przedtuzenia lub przerwania negocjacji.

Istotne jest rownoczesne uksztalttowanie opinii drugiej strony na temat zna-
czenia wynikow rozméw dla strony ksztaltujacej. Dzialaniem taktycznym jest:
maskowanie wlasnej pozycji, ksztattowanie opinii przez selektywna prezentacje,
odpowiednie manipulowanie emocjami.

Strony wptywaja takze na postrzeganie mozliwych porozumien znajdujacych
si¢ wewnatrz obszaru negocjacyjnego porozumienia, starajac si¢ przekona¢ dru-
g4 strong, ze jego oferta jest rozwigzaniem najlepszym z mozliwych.

Proces negocjacji pozycyjnych polega na: sktadaniu ofert, kontrofert, wza-
jemnym czynieniu ustgpstw, przekonywaniu si¢. L. Raiffa proces negocjacji okresla
mianem tanca negocjacyjnego (negotiation dance). Wedhug R. Rzadcy: wazne miej-
sce zajmuje pojecie postrzegania i manipulacji postrzeganiem, ktore jest traktowane
Jjako strategia wplywu na drugq strone®. Model negocjacji pozycyjnych opisuje
schemat 8.3.

W wielu opracowaniach zaleca si¢ stosowanie uniwersalnych zasad prowa-
dzenia rozméw majacych wspomoéc skuteczno$¢ negocjacji’. Istotnym elemen-
tem prowadzonych rozmoéw sa zasady zwiazane ze skladaniem ofert, kontr-
ofert, czynieniem ustepstw.

Pierwsza oferta. Zwraca si¢ szczegdlng uwagg na pierwsza oferte, ktora mo-
ze by¢ istotnym narzedziem do osiagnigcia przewagi negocjacyjnej. Pierwsza
oferta powinna by¢ mozliwie jak najwyzsza, w szczegdlnosci powinna przewyz-
sza¢ punkt idealny. Negocjacje warto rozpoczyna¢ od wysokiej poprzeczki, sta-
wiajac wysokie zadania. Nalezy jednak pamigtac, ze zbyt wysokie zadania moga
wzbudzi¢ nieufnos¢ partnera, co do naszych kompetencji, uczciwosci. Z drugiej
strony, jesli partner stawia zbyt wysokie zadania, to nalezy odpowiedzie¢ rownie
absurdalna niska oferta lub zagrozi¢ zerwaniem rozmow.

SR. A. Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003, s.42.

7 Por.: R. A. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, PWE, Warszawa 1998, s. 91 — 93; R. Blaut, Skuteczne
negocjacje, CIM, Warszawal1995, s. 30 — 40; G. Karrass, Dobic¢ targu, Wydawnictwo Businessman,
Sopot 1991; M. Stelmaszczyk, Negocjowanie kontraktow handlowych. Poradnik dla eksporterow i im-
porterow, CDKHZ, Warszawa, 1992; G. Krzymieniewska, Od walki do wspolpracy. Negocjacyjna sztu-
ka zawierania porozumien, TNOIK, Bydgoszcz 1998, s. 60 — 64.
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Schemat 8.3. Model negocjacji pozycyjnych

Sytuacja
negocjacyjna
v
Oferta
v v
Przyjeta Odrzucona
v v
Porozumienie Br ak. )
porozumienia |—p Kontroferta
v v
Przyjeta Odrzucona
v
Porozumienie Brak
porozumienia
A 4
Kontr(oferta)
v v
Przyjeta Odrzucona
v v
Porozumienie Brak

porozumienia

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Zjawisko wplywu pierwszej oferty na rezultat koncowy jest okreslane przez
M.H. Bazerman i M.A. Neale mianem efektu zakotwiczenia®. Stwierdzaja oni, ze
strony przywiazuja nadmierna wage do przedstawionych przez siebie ofert wstep-
nych, ,,zakotwiczajac” jak gdyby wokot nich swoja uwage. Wysoka oferta wstep-
na to: wigcej mozliwosci czynienia ustgpstw, czasu na zrozumienie priorytetow
drugiej strony, wyrobienie przekonania u partnera, ze porozumienie nie jest oczy-
wiste.

8 Praca: S. Winch, Mity negocjacji, ,, Organizacja i Kierowanie”, nr 2(112), 2003, s. 35 — 49 zawiera
wyniki badan pos§wigconych problematyce czynnikow wplywajacych na ostateczny wynik nego-
cjacji, w tym m.in. efektu zakotwiczenia. Zdaniem autora: Niebezpieczenstwo w rozmowach moze wiq-
zac sie z ,,zakotwiczeniem” na pierwszej ofercie drugiej strony i traktowanie jej jako nieprzekraczalnej
granicy ustepstw. Pierwsze stowo jest li tylko informacjq rozpoczynajqcq rozmowy i tak je nalezy trak-
towa¢. Zob. rowniez: A. Winch, S. Winch, Negocjacje. Jednostka, organizacja, kultura, Difin, Warsza-
wa 2005, s. 210 — 228.
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Pierwsza oferta powinna by¢ realistycznie przedstawiona, aby nie byta ona
odczytana jako przejaw ignorancji. Wada zbyt wysokiej oferty wstgpnej moze
by¢ rezygnacja strony z dalszego prowadzenia rozmoéw. Dobry negocjator powi-
nien nalega¢ na ustgpstwa, nawet jesli oferta wstgpna catkowicie mu odpowiada.
Zaleca sig przygotowanie kilku ofert, a nie ograniczanie si¢ tylko do jedne;.

Podstawowe zasady zwigzane z pierwsza oferta sg nastepujace:

—  pierwsza oferta powinna by¢ mozliwie jak najwyzsza, w szczegolnosci po-

winna przewyzsza¢ punkt idealny;

—  wysoka oferta to wigksze ryzyko jej odrzucenia, ale i wigksze pole manew-

ru do ustegpstw;

—  zbyt niska oferta to mala przestrzen manewru;

—  nie nalezy nigdy przyjmowac pierwszej oferty, chociazby propozycja dru-

giej strony byta bardzo atrakcyjna.

Analiza oferty drugiej strony. W przypadku otrzymania oferty od drugiej stro-
ny nalezy doktadnie rozwazy¢ konsekwencje jej przyjecia lub odrzucenia. Mo-
zemy przyja¢ ofertg, odrzuci¢, zaproponowaé wilasna, poprosi¢ druga strong
o dodatkowe uzasadnienie czy wyjas$nienia. Jesli przedstawiona oferta oponenta
jest nierealna, mozna ja: odrzuci¢, zignorowac, poprosi¢ o wyjasnienie lub przer-
waé rozmowy.

Ustepstwa, zadania. Wazna umiej¢tnoscia negocjatora jest operowanie us-
tepstwami czy zadaniami podczas prowadzonych rozmow. Kazdy z negocjato-
rOw opracowuje wiasna strategig czynienia ustgpstw oraz stawiania zadan.

Partnerzy oczekuja wzajemnych ustepstw. Zaleca si¢, w ramach przygotowan
do negocjacji, sporzadzi¢ list¢ ustgpstw, ktore mozemy w momentach impasu
zaproponowac.

Ustegpstwa petnia w negocjacjach podwojna rolg. Sa sygnatem zawarcia po-
rozumienia, a jednocze$nie proba sprawdzenia, jakie granice sa akceptowalne
przez druga strong, dostarczaja informacji na temat limitow drugiej strony, jej
punktu minimalnego oraz idealnego. Ustegpstwa, chociazby jednej ze stron, sa
warunkiem niezb¢dnym uzyskania porozumienia. Dla ktérej ze stron porozu-
mienie bedzie korzystniejsze, zalezy to takze od biegto$ci w sztuce ustgpowania.

Oferty powinny by¢ formulowane w sposob pewny, bez wahania, ustgpstwa
za$§ czynione z wahaniem, z podkresleniem trudnosci. Oponent rozpoczyna zwykle
rozmowy od wygorowanych zadan, przewidujac ewentualne ustgpstwa. Przysta-
nie na pierwsza propozycje¢ moze wywola¢ u partnera poczucie braku pelnej sa-
tysfakcji, poniewaz bedzie sadzit, ze mogl uzyskac wigcej. Wazne jest ustepstwo
pierwsze i ostatnie. Pierwsze pokazuje nastawienie do rozmoéw i okresla wiel-
kos$¢ kolejnych, ostatnie natomiast konczy limit ustgpstw strony, dlatego powin-
no by¢ nieco wigksze od poprzedniego, ale nie za duze, aby nie stworzy¢ pode;j-
rzen, ze strona posiada znaczny dystans w stosunku do punktu oporu.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele zasad majacych forme rad,
ktoére, zdaniem autoréw, zwigkszaja efektywnos$¢ ustepstw i zadan. Badania psy-
chologiczne pokazuja, ze wazna jest warto§¢ samego ustepstwa, ale i sposob ich
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czynienia. Niewielkie ustgpstwo moze usatysfakcjonowa¢ partnera w podobnym
stopniu, co ustgpstwo o wigkszych rozmiarach. Wigksza warto$¢ ma kilka ustepstw
mniejszych niz jedno wigksze, nawet jesli realna warto$¢ tych ustgpstw jest taka
sama. Korzystne jest zatem czynienie niewielkich ustepstw, ktore powinny by¢
stopniowo malejace. Powoduje to wrazenie, iz strona ustepujaca zbliza si¢ do
limitu swoich mozliwosci i dalsze naleganie na czynienie przez nig ustgpstw mo-
ze juz doprowadzi¢ do zerwania rozmow. M. Stelmaszczyk wrgcz stwierdza:
male ustepstwa zachecajq do wzajemnosci, duze wzbudzajq zachtannosé’. Ustep-
stwa powinny by¢ czynione powoli, w coraz mniejszym stopniu i zgodnie z zasada,
ze jesli co$ przychodzi zbyt tatwo, to jest mniej cenione niz to, co przychodzi z tru-
dem, bowiem tatwe i szybie ustgpstwo moze spowodowac przeswiadczenie u dru-
giej strony, ze jeszcze duzo moze uzyskac. Nalezy unika¢ zasady dzielenia r6znicy
na pot, jesli jest ona niekorzystna dla ciebie, jak rowniez wystrzegaé si¢ eskalacji
ustepstw pod koniec negocjacji.
Podstawowe zasady zwigzane z ustgpstwami sg nastgpujace:
—  nalezy zawsze oceni¢ warto$¢ ustepstwa, ktdre si¢ otrzymuje lub proponuje
samemu;
—  kazde ustgpstwo powinno by¢ poprzedzone wycena jego wartosci i porow-
naniem z suma ustepstw drugiej strony;
—  nie nalezy ustgpowac pod wplywem presji, a jedynie pod wptywem ar-
gumentow;
—  nalezy unika¢ ustepstw w waznych sprawach, bowiem moze by¢ to odczy-
tane jako stabos¢;
—  nie kazde ustgpstwo partnera musi by¢ odwzajemnione;
— nie nalezy ustgpowac tylko dlatego, ze druga strona nalega na ustgpstwo;
—  warto jest przypominac¢ drugiej stronie o wadze dokonanych juz ustepstw;
—  korzystne jest czynienie niewielkich ustgpstw, ktore powinny by¢ stopnio-
wo malejace;
—  ustgpstwa powinny by¢ czynione powoli, w coraz mniejszym stopniu;
—  nalezy unika¢ zasady dzielenia r6znicy na pol, jesli jest ona niekorzystna
dla ciebie;
—  nalezy wystrzegac si¢ eskalacji ustgpstw pod koniec negocjacji.

W psychologii negocjacji wyroznia si¢ dwa gtowne stanowiska zwiazane ze

strategia zadan oraz bedace skutkiem zadan, ustqpstw10 :

—  zqdajqc wiele — uzyskasz wiele polega na rozpoczynaniu negocjacji od wy-
sokich zadan, wymagan, potem stopniowych ustgpstwach, aby zmusié
partnera do przystosowania si¢ do nas, a nast¢pnie zatrzymanie si¢ na
granicy ,,poziomu naszych aspiracji”’;

® M. Stelmaszczyk, Negocjowanie kontraktow handlowych. Poradnik dla eksporteréw i importe-
row, CDKHZ, Warszawa 1992, s. 81.

19 L. Zbiegien-Maciag, Taktyki i techniki negocjacyjne, Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-Dy-
daktyczne, Krakow 2001, s. 24 — 27.



172 Rozdziat 8.

—  stopniowym zmniejszaniem napiecia, szczegblnie w sytuacji powaznego
konfliktu lub w martwych punktach negocjacji, zaleca si¢ stosowanie jed-
nostronnych, zrbwnowazonych propozycji, ktére moga by¢ przyjete przez
partnera.

Waznym narzedziem, wykorzystywanym przez strony, w procesie negocjacji
sa rowniez zobowiazania, grozby czy obietnice.

Zobowiazania sa to: wyraznie na co$ ukierunkowane osSwiadczenia polega-
Jjace na przyjmowaniu pozycji negocjacyjnej z jasnq lub dajacq sie wywnioskowac
gwarancjq przyszlego kierunku dziatania''. Zobowiazanie jest instrumentem po-
zwalajacym okresli¢ stanowisko negocjatora w negocjacjach oraz wzmocni¢ jego
pozycje. Skuteczne zobowiazanie powinny cechowac: wysoki stopien okreslonosci,
wyskoki stopien nieodwracalnosci oraz jasne iprecyzyjne okres$lenie konsek-
wencji'”.

W procesie negocjacji dochodzi do konfrontacji réznych opinii, racji, ktorym
towarzysza: watpliwosci, krytyka drugiej strony czy stawianie zarzutow. Krytyki nie
nalezy traktowac jako ataku osobistego czy zagrozenia wlasnej osoby, a raczej jako
sposobnos¢ zaprezentowania wlasnego stanowiska w danej kwestii. Zarzut mozna
zignorowac, poprosi¢ o jego wyjasnienie, ustali¢, czy jest to jedyna watpliwos¢
zglaszana przez druga strong, potraktowaé go jak argument, wycofac si¢ na chwilg
w celu przemyslenia i przedstawienia argumentacji, przedstawi¢ problem w szer-
szym kontek$cie, czy wreszcie przyznac racje drugiej stronie przy probie wska-
zania mozliwos$ci innego spojrzenia na zagadnienie.

Argumentacja. Przedstawianie ofert oraz czynienie ustgpstw nalezy poprze¢
odpowiednia argumentacja'®. Skuteczna argumentacja powinna polega¢ na daze-
niu do przekonania partnera, a nie do pokonania go, skompromitowania czy o$mie-
szenia. Skuteczna argumentacja to z jednej strony dobre uzasadnianie wiasnych
ofert, ustepstw, wlasciwe operowanie grozbami, obietnicami czy zobowiazaniami,
z drugiej strony to umiej¢tno$¢ odpierania zarzutéw, zdolnos¢ odpowiedzi na
krytyke drugiej strony. Argumenty maja: wptywac na postrzeganie obszaru wza-
jemnego porozumienia partnera tak, aby porozumienie znalazto si¢ mozliwie
najblizej punktu oporu drugiej strony; oddziatywa¢ na druga strong, aby zmieni-
ta swdj punkt oporu; ksztattowaé przekonanie, ze proponowane porozumienie jest
rozwiazaniem najlepszym z mozliwych. Z drugiej strony kontrargumenty rzutuja
na oceng sytuacji negocjacyjnej, powodujac modyfikacje wtasnego obszaru po-
rozumienia czy stosowanych taktyk.

Negocjacje pozycyjne migkkie i twarde. W zaleznos$ci od sposobu prowa-
dzenia rozméw, mozemy mowi¢ o negocjacjach: pozycyjnych migkkich, gdy

3. Kaminski, Negocjowanie: techniki rozwigzywania konfliktéw, Poltext, Warszawa 2003, s. 67.

" Tbidem, s. 67— 68.

" Ibidem, s. 65 — 67.

' Por.: T. Pszczotkowski, Umiejetnosé przekonywania i dyskusji, Wiedza Powszechna, Warsza-
wa 1995.
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strony wykazuja duza sktonnos¢ do ustgpstw, lub twardych, gdy w rozmowach
sa nieustepliwi, zajmuja sztywne stanowisko".

Przetarg pozycyjny migkki charakteryzuje: szacunek, zaufanie do partnera,
pragnienie polubownego rozwiazania, ustgpliwos$¢, unikanie walki, trudnosc¢
przeciwstawienia sig¢ drugiej stronie, sklonno$¢ do zmiany wlasnego zdania
w imi¢ wyzszych celéw. Mimo $§wiadomosci strat, ktdre poniesie, czgsto konczy
spor w poczuciu dyskomfortu psychicznego. Przykladowe taktyki stosowane
w negocjacjach migkkich to: ,,probny balon”, ,,zaangazowanie emocjonalne”,
»Zdechte krowy”, ., kompromis”, ,,pusty portfel”, ,,blef” czy ,,inspektor Colombo’.

Przetarg pozycyjny twardy charakteryzuje: nieufno$¢ wobec partnera, stawia-
nie wysokich ofert wyjsciowych, ukrywanie informacji, blefowanie, sktonnos¢ do
stosowania presji, grozb, narzucanie partnerowi okreslonej koncepcji rozwiaza-
nia konfliktu, doprowadzenie go do catkowitej ulegtosci, osmieszanie partnera,
czy stosowanie podstgpnych taktyk. Przykladowe taktyki stosowane w negocjac-
jach twardych to: grozba, eskalacja zadan, opdznianie rozmoéw czy fakty doko-
nane.

8.2.4. Analiza porozumienia w negocjacjach pozycyjnych

W klasycznym ujeciu, wyrdznia si¢ dwa obszary negocjacyjnego porozumie-
nia: pozytywny oraz negatywny. Jesli nie ma porozumien, ktéore moglyby by¢
zaakceptowane przez obie strony, czyli obszar negocjacyjnego porozumienia jest
zbiorem pustym, to méwimy o negatywnym obszarze porozumienia. W przeciw-
nym przypadku moéwimy o pozytywnym obszarze porozumienia. Przy czym nie
jest juz czyniona analiza mozliwych rozwiazan w obszarze pozytywnym.

Pokazemy, ze charakter tego porozumienia zalezy od sposobu postrzegania
przez strony obszardw negocjacji. Ponizsza analiza pokazuje, ze mimo catko-
witej sprzecznosci interesOw, strony sa w stanie dojs¢ do porozumienia w petni
satysfakcjonujacego je obie.

Oznaczmy przez X zbior pakietow negocjacyjnych, ktore utozsamiamy z mozli-
wymi ofertami przedstawianymi przez jedna ze stron. Niech <, oznacza relacjg pre-

ferencji pierwszego negocjatora okre§lona na zbiorze X '°. Powiemy, ze dla

15 Negocjacje pozycyjne mickkie czgsto towarzysza stylowi migkkiemu, a pozycyjne twarde stylowi
twardemu.
16 Relacja Q, okreslona na elementach zbioru X, nazywamy dowolny podzbior iloczynu karte-

zjanskiego O < X X X . Relacje Q nazywamy relacjq preferencji (lub stabym porzadkiem), jesli
spelnia ona nastgpujace warunki:

-x0x , dla dowolnego x € X (zwrotnosé);

—jesli xQy oraz Y0z, to xQz dla dowolnych X, y,z € X (przechodniosé);

— xQy lub yQz dla dowolnych x,y € X (spdjnosé).
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pierwszego negocjatora pakiet x jest nie lepszy niz pakiet y, jesli x <; y . Odpo-
wiednio przez <,,=,0znaczymy relacje ostrej preferencji oraz indyferencji. Po-
wiemy zatem, ze dla pierwszego negocjatora pakiet x jest lepszy niz pakiet y, jesli
v <, x, apakiety sa indyferentne, jesli x =, y, czyli przedstawiaja taka sama
warto$¢ dla negocjujacych stron.

Przez x™",x/“" oznaczmy pakiety negocjacyjne, ktére wyznaczaja odpowied-
nio punkt minimalny oraz idealny pierwszego negocjatora. Wtedy jego obszar
negocjacyjny ma postac:

ON, ={xe X :x™ < x}.

Oczywiscie x™" <, x/““ czyli x[“ e ON, .

Zaktadamy, ze interesy stron sa calkowicie przeciwstawne (sprzeczne). Zatem
dla drugiego negocjatora pakiet x jest nie lepszy niz pakiet y, jesli y <, x, pakiet x
jest lepszy niz pakiet y, jesli x <, y, pakiety sa indyferentne, jesli x =, y.

Przez x™, xi“ oznaczmy pakiety negocjacyjne, ktore wyznaczaja odpowied-
nio punkt minimalny oraz idealny drugiego negocjatora. Wtedy obszar negocja-
cyjny drugiej strony ma postac:

ON, ={xe X :x <, x""}.
Przy czym xi < xI™ czyli xi € PN, .
Obszar negocjacyjnego porozumienia ma postac:
ONP = ON, N ON, .
Jesli x™ <, x™" to ONP =& . Wtedy to obszar negocjacyjnego porozumienia

jest negatywny i zadna oferta nie moze by¢ jednoczesnie zaakceptowana przez
obie strony.

Jesli x™ <, x™ . to ONP # @. Wtedy mamy pozytywny obszar negocjacyj-
ny. W procesie negocjacji kazda ze stron pragnie doprowadzi¢ do porozumienia,
ktore znajduje si¢ najblizej jego punktu idealnego. Uwzgledniajac wzajemne za-
leznosci miedzy czterema pakietami x[““, x™", x!“ x™"  mozemy rozwazyé
13 sytuacji negocjacyjnych. Kazda z nich moze by¢ zwiazana z momentem roz-
poczecia negocjacji, wystgpowac w trakcie trwania rozméw lub w momencie ich
zakonczenia. W procesie negocjacji obszary negocjacyjnego porozumienia stron
moga by¢ niezmienne lub ulega¢ modyfikacjom na skutek: wzajemnego przeko-
nywania si¢, perswazji, informacji, czynionych ustgpstw itp. Nalezy przy tym

Relacje preferencji oznaczmy symbolem <. Zaleznos$¢ x < y interpretujemy, ze element x jest
nie lepszy niz element y. Relacja < indukuje dwie inne (wazne) relacje:

- X <Y< x<y)i = (y<x) (relacja ostrej preferencji),

- X =y <& (x £y)i (< x) (relacja obojetnosci, zwana takze relacjq indyferencji),

gdzie x,ye X .
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pamigtac, ze negocjator zna jedynie swoj obszar negocjacji (w tym punkt idealny
i minimalny), natomiast szacuje punkt minimalny i idealny partnera. Stad postrze-
ganie sytuacji moze by¢ rozne dla obu stron. Przeprowadzimy analiz¢ mozli-
wych rozwiazan w przypadku, gdy przedstawiona sytuacja jest zwigzana z konco-
wym porozumieniem. Zauwazmy na wstepie, ze w przypadku pozytywnego ob-
szaru porozumienia zawsze bedzie mozliwe uzyskanie porozumienia, ktére odpo-
wiada minimalnemu punktowi jednej ze stron.

ideal

. min min ideal
Sytuacja 1. x;“ <, x,7" <, X < X
ONP =0
< | | "
ideal min min ideal dk . dni <
X, X X, X; uporzadkowanie zgodnie z <

Negocjacje koncza sig¢ brakiem porozumienia.

ideal min ideal

. min __
Sytuacja 2. x;° <, x"" = x, < X,
ONP={xe X :x=x""=x"}
< [T >
ideal min __ min ideal dk . dni <
x2 xl =1 XZ xl uporzadkowani€ zgodni€ z >

Rozmowy moga zakonczy¢ sig tylko jednym wynikiem: x;"
w minimalnym stopniu spelnia oczekiwania kazdej ze stron.

Svtuacja 3. xi

ONP={xe X :x™"

min min
<p X <Xy <X

ideal

min

Sixoraz o x < x, )

in

min

=1 X2

, ktory

&
«

ideal
X

min

1

ideal
X3 X

uporzadkowanie zgodnie z <

Rozmowy moga zakonczy¢ si¢ porozumieniem, powyzej punktu minimalnego
kazdej ze stron. Zadna ze stron nie jest w stanie osiagnac¢ punktu idealnego.
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ideal min ideal

Svtuacja 4. x™" <, xi <, ¥I"™ <, x|
ONP={xe X :x™ < x oraz x < x"}

A

i ideal i ideal . .
xlm " xl2 “ x;n " xll " uporzadkowanie zgodnie z <

Rozmowy moga zakonczy¢ si¢ porozumieniem, powyzej punktu minimalnego
kazdej ze stron. Mozliwe jest rowniez porozumienie, gdy strona druga osiaga punkt
idealny, a pierwsza znajduje si¢ powyzej punktu minimalnego. Strona pierwsza
nie jest w stanie osiagna¢ punktu idealnego.

ldeal ideal min

Sytuacja S. < xMh < oyl <X
ONP={xe X :x™ <, x oraz x < x""}

Rozmowy moga zakonczy¢ sig¢ porozumieniem powyzej punktu minimalnego
kazdej ze stron. Mozliwe jest réwniez porozumienie, gdy strona pierwsza osiaga
punkt idealny, a druga znajduje si¢ powyzej punktu minimalnego. Strona druga
nie jest w stanie osiagna¢ punktu idealnego. Zauwazmy, ze jest to sytuacja sy-
metryczna w stosunku do sytuacji 4.

Svtuacja 6. x5 <, x™ <, x[* = xy™"
ideal
ONP={xe X: xmm < x orazx < xy" ={xeX:x™ < x oraz x <, x““}
- Fo--——=------------- >
— . |
deal i deal
x; e xlm - xll “ 1 X uporzadkowanie zgodnie z <,

Rozmowy moga zakonczy¢ si¢ porozumieniem powyzej punktu minimalnego
kazdej ze stron. Mozliwe jest rowniez porozumienie, gdy strona pierwsza osiaga
punkt idealny, przy czym druga strona osiaga wtedy punkt minimalny. Strona
druga nie jest w stanie osiagna¢ punktu idealnego.
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Svtuacia 7. xmm = X zdeal <] x;nm <1 xlldeal
ideal ideal
ONP={xe X :x™ < x orazx < xI"™}={xe X :x*' < x orazx < x}
o F-------———----mm——- | 4
— ! |
min __ ideal min ideal dk . dni <
X =X X, X uporzadkowanie zgodnie z <,

Rozmowy moga zakonczy¢ si¢ porozumieniem powyzej punktu minimalnego
kazdej ze stron. Mozliwe jest rbwniez porozumienie, gdy strona druga osiaga
punkt idealny, przy czym pierwsza strona osiaga wtedy punkt minimalny. Strona
pierwsza nie jest w stanie osiagna¢ punktu idealnego. Zauwazmy, ze jest to sy-
tuacja symetryczna w stosunku do sytuacji 6.

ideal ideal min

Svtuacja 8. x™" <, xi < x ! < X2

ONP={xe X :x"™ < x orazx <, xI""}

A

-
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

|

|

|

|

|

|

|

|

:

|

v

i ideal ideal i . .
xlm " sz e ll “ x;n " uporzadkowanie zgodnie z <

Rozmowy moga zakonczy¢ si¢ porozumieniem powyzej punktu minimalnego
kazdej ze stron. Ponadto, kazda ze stron moze osiagna¢ punkt idealny, przy
czym porozumienie moze wtedy przewyzsza¢ punkt minimalny oponenta. Obie
strony nie moga jednocze$nie osiagna¢ punktu idealnego.

Svtuacja 9. x™" <, xiel < yldeal — ymin
ONP={xe X :x"™ < x orazx <, xJ"}={xe X :x™ < x orazx < x/®"}
< P - - - - - — - — - -------------- >
o [ |
min ideal ideal min dk . dni <
X, X5 X, =y X, uporzadkowanie zgodnie z <,

Rozmowy moga zakonczy¢ si¢ porozumieniem powyzej punktu minimalnego
kazdej ze stron. Mozliwe jest rdwniez porozumienie, gdy pierwsza strona osiaga
punkt idealny, przy czym druga strona osiaga wtedy punkt minimalny. Strona
druga moze osiagna¢ punkt idealny, a porozumienie przewyzsza punkt minimal-
ny pierwszej strony. Obie strony nie moga jednoczes$nie osiagna¢ punktu idealnego.
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mm _ ideal ideal min
Sytuacja 10. = Xy LX< Xy
ideal
ONP={xe X: x”““ < x orazx < xiM={xe X :x* < x orazx < xI""}
< r—----'———---l ----------------- >
1
min __ ideal ideal min dk . dni <
xl = x2 .xl .x2 uporzadakowani€ zgodnie z =]

Rozmowy moga zakonczy¢ sig¢ porozumieniem powyzej punktu minimalnego
kazdej ze stron. Mozliwe jest rowniez porozumienie, gdy druga strona osiaga
punkt idealny, przy czym pierwsza strona osiaga wtedy punkt minimalny. Strona
pierwsza moze osiagna¢ punkt idealny, a porozumienie przewyzsza punkt mini-
malny drugiej strony. Obie strony nie moga jednoczesnie osiagnac¢ punktu ideal-
nego. Zauwazmy, ze jest to sytuacja symetryczna w stosunku do sytuacji 9.

in ideal ideal min

. m _
Sytuacja 11. x™" = x5 <, ™ =, x;
ONP={xe X :x™ < x oraz x < x*“y={xeX:x*'< x oraz x < x"}

A

X =X, X =X, uporzadkowanie zgodnie z <,

Rozmowy moga zakonczy¢ si¢ porozumieniem powyzej punktu minimalnego
kazdej ze stron. Kazda ze stron moze zrealizowa¢ swoj punkt idealny, ale przy
jednoczesnym punkcie minimalnym drugiej ze stron.

ideal ideal min

Sytuacja 12. x™" <, x/* <, xi* <, x}
ONP={xe X :x" < x oraz x <, xi""}

&
< T |

i ideal _ ideal i . .
xlm - xll o xé e x;n - uporzadkowanie zgodnie z <,

Rozmowy moga zakonczy¢ sig¢ porozumieniem powyzej punktu minimalnego
kazdej ze stron. Obie strony moga jednocze$nie zrealizowa¢ swoj punkt idealny,
przy czym takich punktow moze by¢ wigcej niz jeden.

mm ideal ideal min

Svtuacija 13. < Xy = XL X,
ONP={xe X :x" < x oraz x < xj"}

&
<«

= Xy X, uporzadkowanie zgodnie z <,
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Rozmowy moga zakonczy¢ si¢ porozumieniem powyzej punktu minimalnego
kazdej ze stron. Jest dokladnie jedno porozumienie odpowiadajace punktowi
idealnemu obu stron.

8.3. Negocjacje integracyjne
8.3.1. Uwarunkowania negocjacji integracyjnych

Negocjacje integracyjne polegaja na takim uktadaniu rozméw, aby przynio-
sly one obopolna korzy$¢. Podstawowym celem negocjacji problemowych jest
osiagnigcie korzystnego porozumienia przy maksymalnej satysfakcji obu stron.
Dbanie o satysfakcje drugiej strony szczeg6élnie ma znaczenie, gdy przewiduje si¢
dalsze spotkania z tym samym partnerem. Negocjacje integracyjne cechuje: wyrazne
nastawienie na otwarto$¢ wobec cudzych interesow, szczera wymiana informacji,
elastyczno$¢ w dziataniu, asertywna komunikacja, identyfikowanie wspolnego
dla stron celu, proba znalezienia najlepszej alternatywy rozwiazania czy tez harmo-
nijna wspolpraca w celu wspolnego wypracowania optymalnego rozwiazania.

L. Thompson zwraca uwagg, ze negocjacje typu wygrany-wygrany sa bardzo
tadna idea, ale nie w pelni rozumiana i wykorzystywana'’. Negocjatorzy czasem do
konca nie maja rozeznania, czego moga i chca oczekiwaé w negocjacjach. W wielu
przypadkach negocjatorzy, po podpisaniu kontraktu, opisuja swoje negocjacje
jako typu wygrany-wygrany, btednie utozsamiajac je z: kompromisem, sprawiedli-
wym podzialem, dobrym samopoczuciem stron, budowaniem zwiazkow migdzy
stronami. Elementy te nie gwarantuja jednak efektywnosci zawartego porozumie-
nia. W wyniku tak postrzeganych negocjacji, czg§¢ wspolnych korzysci moze zostac
utraconych, a interesy nie w pelni zaspokojone, czyli na stole negocjacyjnym
pozostang pewne korzysci. Negocjacje integracyjne nalezy rozumie¢ jako wygra-
ny-wygrany, ale przy zalozeniu, ze zostaly wykorzystane wszystkie tworcze moz-
liwosci uzyskania porozumienia oraz zadne wspolne korzysci nie pozostaly na
stole negocjacyjnym.

Integracyjne negocjacje odnosza si¢ zarbwno do procesu, jak i rezultatu ne-
gocjacji. Strony negocjacji moga by¢ zaangazowane w poszukiwanie wspolnych
rozwigzan przez dziatania integracyjne, ale to nie gwarantuje, ze dojda do inte-
gracyjnego porozumienia.

Integracyjne porozumienie ma gwarantowa¢ obustronng korzys¢, czyli ta-
kie rozwiazanie, ktore przynosi o wiele wigksze korzys$ci niz inne. Obustronna
korzy$¢ oznacza takie rozwiazanie, dzigki ktoremu co najmniej jedna strona uzys-
kuje lepsze wyniki, niz w innych rozwiazaniach, a druga réwnie lepsze lub dobre.

'7 Por.: L. Thompson, The mind and heart of the negotiator, Upper Saddle River, New Jersey,
2001, s. 62.
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Czasem jako rozwigzanie integracyjne proponuje si¢ takie, w ktérym najstabsza
strona uzyskuje mozliwie wysokie i satysfakcjonujace wyniki.

W sytuacji prawdziwych integracyjnych negocjacji nie ma korzysci pozosta-
wionych na stole. Wyrdznia si¢ trzy poziomy integracyjnego porozumienia.
Wyzszy poziom odpowiada efektywniejszemu porozumieniu, uzyskaniem wigk-
szych korzysci. Punkt pierwszy obejmuje porozumienia, ktore sa lepsze od zer-
wania rozmow (lepsze niz BATNA). Poziom drugi to porozumienia, ktore daja,
dla co najmniej jednej ze stron, wigksze korzys$ci niz inne porozumienia mozliwe
do osiagnigcia. Istnienie takich porozumien z definicji oznacza, Zze negocjacje nie
odpowiadaja grze o sumie zerowej. W sytuacji gry o sumie zerowej nie istnieje
porozumienie, ktore daje dodatkowe korzysci jednej ze stron, zwigkszajac lub
przynajmniej nie zmniejszajac jednoczesnie korzysci drugiej ze stron. Poziom
trzeci zawiera porozumienia, ktore sa Pareto optymalne. Pareto optymalne poro-
zumienie 0znacza, Ze nie ma innego porozumienia, ktore polepszatoby sytuacje jed-
nej ze stron (dawaloby jej wigksze korzysSci), nie pogarszajac jednoczesnie sytu-
acji drugiej strony.

Czynniki sprzyjajace negocjacjom integracyjnym to:

—  wiele probleméw lub niewielka sprzeczno$¢ interesow stron;

—  mozliwo$¢ zwigkszenia zasoboéw do podziatu;

—  zaufanie do drugiej strony;

—  wazne, dlugotrwale, dobre stosunki z partnerem negocjacji;

—  sytuacja, gdzie realizacja porozumienia jest trudna i zalezna od dobrej

woli drugiej strony;

—  jedna strona jest stabsza lub istnieje rownowaga sit;
stosowanie negocjacji integracyjnych przez druga strone.

8.3.2. Integracyjny potencjat negocjacji

Wielu autoréw zwraca uwagg, ze prawie w kazdej sytuacji negocjacyjne;j ist-
nieje integracyjny potencjal nawet, jesli negocjatorzy sa sceptycznie do tego nasta-
wieni. Pomimo czg$ciowej sprzecznosci intereséw, ktora umozliwia poszukiwanie
tworczego rozwiazania, dominuje nastawienie rywalizacyjne. Potencjal integracyjny
zostaje nie wykorzystany, a negocjacje sa prowadzone zgodnie z procedura ne-
gocjacji pozycyjnych. Omowimy glowne czynniki utrudniajace osiagnigcie integra-
cyjnego porozumienia'®,

Tendencje do zachowan rywalizacyjnych. Negocjatorow cechuje rézne na-
stawienie do sytuacji konfliktowych, objawiajace si¢ sktonnoscia do: rywaliza-
cji, ulegania, kompromisu, wspotpracy czy unikania konfliktu. Osoby o nasta-

'8 Por.: L. Thompson, The mind and heart of the negotiator, Upper Saddle River, New Jersey
2001, s. 65 — 66; J. Kaminski, Negocjowanie: techniki rozwiqzywania konfliktow, Poltext, Warsza-
wa 2003, s. 75 -179.
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wieniu rywalizacyjnym beda preferowaly negocjacje pozycyjne, podczas gdy
wspoOlpracy, integracyjne.

Niekorzystna struktura sytuacji konfliktowej. Sktonnosci rywalizacyjne
moze potggowac niekorzystna struktura sytuacji konfliktowej polegajaca na duzej
rozbieznosci migdzy interesami stron. Uleganie czy unikanie konfliktu réwniez
nie prowadzi do efektywnego porozumienia. Niezbednym elementem negocjacji
integracyjnych jest sktonno§¢ obu stron do wspotpracy, ale potaczona z duza
dbatoscia zar6wno o wiasne interesy, jak i interesy strony przeciwne;.

Bledy w postrzeganiu negocjacji typu wygrany-wygrany. Negocjacje inte-
gracyjne to: wspolne rozwiazywanie problemu, poszukiwanie rozwiazania w mak-
symalnym stopniu realizujacego interesy obu stron, to negocjacje typu wygrany-
wygrany. Przy czym wazne jest, aby nadmierna sktonnos¢ do wspoipracy nie
powodowata zmniejszenia dbatosci o wilasne interesy, co mogloby doprowadzi¢
do wykorzystania przez druga strong. Nie nalezy ujawnia¢ np. swojej BATNY
podczas prowadzonych rozmow. Nalezy rowniez pamigtac, ze wspotpraca nie
oznacza kompromisu. Kompromis to przyjecie czg$ciowo satysfakcjonujacego
rozwiazania na drodze wzajemnych ustgpstw, to zgoda na rozlozenie korzysci
i strat. Nie daje to negocjujacym stronom mozliwosci pelnego wydobycia potencjatu
integracyjnego.

Przekonanie, Ze interesy stron sa calkowicie sprzeczne. Niedostrzeganie
wspolnych interesow. Istotnym czynnikiem utrudniajacych osiagnigcie integra-
cyjnego porozumienia jest przyjecie na wstgpie rozmow zalozenia, ze cele obu
stron sa catkowicie sprzeczne, czyli zysk jednej ze stron jest rownoznaczny ze strata
drugiej strony. Okazuje sig, ze nawet, gdy cele sa wspolne, nie sa osiagane efektyw-
ne porozumienia. Sytuacja taka jest okreslana mianem iluzorycznego konfliktu
(false conflict), gdyz strony wierza, ze ich interesy sa catkowicie sprzeczne, cho-
ciaz w rzeczywistosci nie sa. Konsekwencja tego jest przekonanie, ze problem
moze by¢ rozwiazany tylko na zasadzie podziatu (fixed pie-perception).

Przekonanie o organicznosci débr do podziatlu. Przekonanie o granicznosci
dobr do podziatu, brak mozliwosci zwigkszenia puli poteguje nastawienie rywaliza-
cyjne. Kazda ze stron chce w wyniku podziatu otrzymac¢ jak najwigksza czgs¢ dla
siebie.

Koncentrowanie si¢ na jednym zagadnieniu. Brak doktadnej analizy celow
i interesow obu stron ze wzgledu na cele wspolne, catkowicie sprzeczne, oraz mie-
szane, co pociaga za soba niedostrzeganie roznych aspektow prowadzonych roz-
moéw, nadmierne koncentrowanie si¢ tylko na jednym zagadnieniu, co prowadzi do
nieefektywnych porozumien.

Woezesniejsze doswiadczenia w rozwigzywaniu konfliktéw. Charakter zwigz-
koéw migdzy stronami oraz wczes$niejsze doswiadczenia w rozwiazywaniu kon-
fliktéw rzutuja na sposdb podejscia do sytuacji konfliktowej. Pozytywne doswiad-
czenia potgguja sklonnos¢ do wspodtpracy, a negatywne sktaniaja ku nastawieniu
rywalizacyjnemu.
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Niewlasciwa analiza informacji. Brak rzetelnej analizy informacji podczas pro-
wadzania rozméw moze objawiaé si¢ przez: oparcie wlasnych sadéw na nieistot-
nych informacjach, pozostanie pod wptywem sposobu prezentowania informacji,
anie merytorycznej ich warto$ci, nadmierne poleganie na tatwo dostgpnych infor-
macjach, ignorowanie danych $cisle zwiazanych ztematem czy zapominanie
o mozliwosciach uzyskania informacji od drugiej strony.

Uswiadomienie, odkrycie 1 wykorzystanie tego potencjalu wymaga zaanga-
Zol\évania obu stron. Czynniki sprzyjajace kreowaniu potencjatu integracyjnego
to:

—  wigceej niz jedno zagadnienie bgdace przedmiotem rozmow;

—  rdznica w postrzeganiu poszczegolnych celow;

—  mozliwos$¢ zwigkszenia puli do podziatu

Jesli struktura negocjacji odpowiada sytuacji podzialu dobra, rozmowy moga
by¢ prowadzone zgodnie z procedura negocjacji pozycyjnych, lub strony moga
probowac znalez¢ tzw. potencjal integracyjny, przeksztatcajac sytuacje catko-
witego konfliktu intereséw w sytuacje cze¢sciowego konfliktu intereséw i stoso-
wac procedurg negocjacji integracyjnych. Z drugiej strony przy catkowitej roz-
bieznosci interesow, ale przy nastawieniu kooperacyjnym, strony moga poszu-
kiwa¢ ,,potencjatu integracyjnego”, aby przeksztalci¢ negocjacje pozycyjne w integ-
racyjne. Z definicji, negocjacje z jednym zagadnieniem sa typu wygrany-przeg-
rany, korzy$¢ jednej ze stron jest zwiazana ze strata drugiej. W takiej sytuacji
rozwiazaniem moze by¢ uzupekienie tematyki rozméw o inne zagadnienia, kto-
re poprzednio nie byly brane pod uwagg. Przy czym chodzi o uzupetnienie nego-
cjacji o dodatkowe kwestie, w taki sposob, aby cele stron nie byly calkowicie
sprzeczne. Roznica w postrzeganiu preferencji poszczegdlnych celow umozliwia
kreowanie wspdlnego porozumienia. Warto si¢ réwniez zastanowi€, czy jest moz-
liwe zwigkszenie puli do podziatu.

Istotng role odgrywa rowniez charakter i historia zwiazkow migdzy negocju-
jacymi stronami. Przyjazne relacje migdzy stronami, pozytywne doswiadczenia
z poprzednich rozmow czy chgé utrzymania dobrych stosunkow w przysztosci
sprzyjaja wspotpracy. Podczas gdy traktowanie drugiej strony jak potencjalnego
wroga, negatywne doswiadczenia z przesztosci lub brak perspektyw dalszej wspot-
pracy sktaniaja ku rywalizacji. Co wigcej, jak pokazuja badania, strony dostoso-
wuja si¢ czesto do nastawienia swojego oponenta. W ten sposodb wysoka skton-
no$¢ do wspodlpracy jednej ze stron zwigksza zwykle che¢ wspolpracy strony
przeciwnej. Natomiast sktonno§¢ do zachowan rywalizacyjnych moze potegowac
nastawienie rywalizacyjne u drugiej strony.

Strategie wspomagajace negocjacje integracyjne, poczawszy od tych najprost-
szych do bardziej skomplikowanych™:

' Por.: L. Thompson, The mind and heart of the negotiator, Upper Saddle River, New Jersey 2001.
2 Ibidem, s. 68 — 70; M. H. Bazerman, M. A. Neale, Negocjujqc racjonalne, Polskie Towarzystwo
Psychologiczne, Olsztyn 1997.
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—  budowanie zaufania i dzielenie sie informacjq. Informacja, ktora dziela
si¢ strony, powinna dotyczy¢ preferencji hierarchii celow, a nie BATNA,
punktami oporu;

—  zadawanie diagnostycznych pytan, ktére powinny dotyczy¢ preferencji
drugiej strony;

—  dostarczanie informacji drugiej stronie o wiasnych interesach. Bledne
jest przekonanie, ze negocjator nie powinien dostarcza¢ informacji dru-
giej stronie, istotnym pytaniem nie jest czy, ale jakie informacje. Nie-
ktérzy negocjatorzy wierza, ze oponent nie zawsze jest w stanie dobrze
zrozumie¢ i zinterpretowa¢ te informacje, co wigcej, ma czasem prze-
konanie, ze przekazuje wigcej informacji niz otrzymuje;

—  rozszerzenie zakresu negocjowanych zagadnien oraz tworzenie nowych
pozwala przeksztalci¢ negocjacje zwiazane z jednym zagadnieniem na
wieloproblemowe z potencjatem integracyjnym. Integracyjne porozu-
mienie wymaga co najmniej dwoch negocjowanych zagadnien oraz sy-
tuacji mieszanych motywows;

—  tworzenie pakietow, a nie pojedynczych ofert. Blgdem jest negocjowanie
pojedynczych zagadnien, a nie pakietow, gdyz negocjator nie jest w sta-
nie czyni¢ kompleksowych ustepstw, rozwazajac rézne opcje migdzy za-
gadnieniami. Réznica preferencji w zagadnieniach umozliwia ich porow-
nywanie i czynienie ustgpstw, co jest wazne szczegdlnie w sytuacji im-
pasu. Pojedyncze oferty prowadza do kompromisu, ktory nie zawsze jest
najlepszym rozwigzaniem;

—  przedstawianie ztozonych ofert rownoczesnie. Nalezy przedstawia¢ dru-
giej stronie rownoczesnie co najmniej dwie oferty (pakiety negocjacyjne)
0 tej samej wartosci;

—  okreslenie struktury roznic w: warto$ciowaniu negocjacyjnych zagadnien,
oczekiwan w warunkach niepewnosci, podej$ciu do ryzyka, preferencji
czasu;

—  analiza ponegocjacyjna dotyczaca mozliwosci ulepszenia otrzymanego
porozumienia.

Przyklad. 8.2. Rozwazmy sytuacje kupna-sprzedazy miedzy klientem a dea-
lerem salonu samochodowego. Gtownym przedmiotem negocjacji jest cena sa-
mochodu. Dealerowi zalezy na dobrych stosunkach z druga strona, poniewaz zado-
wolony klient poleci jego salon sprzedazy znajomym, jak roéwniez przyjdzie do
jego salonu w sytuacji zakupu drugiego samochodu. Dealer moze prébowac po-
szukiwa¢ potencjatu integracyjnego przez: dzielenie si¢ informacja na temat walo-
réw samochodu, zadawanie pytan sondujacych preferencje drugiej strony, rozsze-
rzenie zakresu negocjowanych zagadnien, tworzenie pakietow, a nie pojedynczych
ofert, czy tez przedstawianie ztozonych ofert rownoczesnie. Dealer moze zapropo-
nowa¢ nabywcy samochodu np.: dodatkowe wyposazenie samochodu, korzystne
warunki ptatnos$ci czy gwarancji, pomoc w uzyskaniu kredytu.
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Obszar targowania si¢ w transakcji kupna-sprzedazy przedstawia schemat 8.3.,
gdzie warto$¢ oznacza warto$¢ calego pakietu zwigzanego z zakupem samochodu,
anie jedynie jego ceng. Dotaczenie kolejnych zagadnien do negocjacji powoduje, ze
tocza si¢ one wokot tworzenia wartosci, jak rowniez jego podziatu.

Schemat 8.3. Obszar negocjacji w transakcji kupna-sprzedazy w negocja-
cjach integracyjnych
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Zrodto: Opracowanie wlasne.

8.3.3. Model negocjacji integracyjnych

Glownym zatozeniem negocjacji integracyjnych jest przesunigcie punktu
zainteresowania z wyniku na proces negocjacji. Odkrywanie i kreowanie inte-
gracyjnego porozumienia wymaga twérczego podejscia®’.

Warunkiem niezbednym do prowadzenia negocjacji integracyjnych jest: przyjaz-
na atmosfera, poczucie pelnego zaufania, swobodny przeptyw informacji, ujaw-
nienie rzeczywistych intencji, che¢ poszukiwania rozwiazan, ktore uwzgledniatyby
interesy obu stron.

Negocjacje integracyjne traktuje si¢ jak proces decyzyjny zwiazany z tworczym
rozwiazywaniem problemu, ktérego podstawowymi etapami sa: zdefiniowanie
problemu, okreslenie kryteriow rozwiazania, opracowanie alternatywnych rozwia-
zan, ocena tych rozwiazan wedtug ustalonych kryteriow oraz wybor najlepszego
rozwiazania. Model negocjacji integracyjnych przedstawia schemat 8.4.

21 L. Thomson stwierdza nawet, ze: a royal road for reaching integrative agreement does not exist,
czyli nie ma krolewskiej drogi dla otrzymania integracyjnego porozumienia. Por.: L. Thompson, The
mind and heart of the negotiator, Upper Saddle River, New Jersey 2001, s. 79.
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Schemat. 8.4. Model negocjacji integracyjnych
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Zrbdto: Opracowanie wiasne.

1. Zdefiniowanie problemu wymaga zrozumienia: rzeczywistych celow, potrze-
by, intencji, interesOw wilasnych oraz partnera. Problem nalezy zdefiniowa¢ w spo-
sob: jasny, prosty, precyzyjny, akceptowalny przez obie strony. Wazne jest, aby
problem zostal zdefiniowany w kategoriach neutralnych oraz odzwierciedlat priory-
tety stron.
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I1. Okreslenie Kkryteriéw rozwiazania, ktére powinny by¢: uzasadnione,
praktyczne, obiektywne, mozliwe do zastosowania, akceptowalne przez obie strony.

II1. Opracowanie alternatywnych rozwiazan. Dochodzenie do wspolnego
stanowiska wymaga: stworzenia wlasciwych warunkow generowania i oceny pomy-
stéw, modyfikacji oczekiwan i potrzeb stron, ustgpstw czy zgody na ponoszenie
kosztow. Strony moga poszukiwaé rozwiazania, przy zatozeniu, ze rozwiazy-
wany problem jest dany, ale czasem jest niezbedne przedefiniowanie dotychcza-
sowego postrzegania relacji laczacych obie strony, czy negocjowanego zagad-
nienia.

Jesli rozwigzywany problem jest traktowany jako dany, poszukiwanie roz-
wigzania jest zwigzane z tradycyjnymi technikami rozwiazywana problemow, do
ktorych zaliczamy: burze mozgoéw, technike grupy nominalnej, metodg delficka
czy procedure jednego tekstu.

Metoda burzy moézgoéw (brainstorming) polega na swobodnym zglaszaniu przez
strony propozycji rozstrzygnig¢¢ problemu, a nastgpnie ich analizowaniu.

Technika grupy nominalnej polega na przygotowaniu przez strony pisemne;j
listy rozwigzan, nastgpnie ustalaniu rankingu pomystow i wyborze tego rozwia-
zania, ktory uzyska najwigksza akceptacjg.

Metoda delficka (tzw. panel ekspertéw) polega na odwotaniu si¢ do wiedzy
i doswiadczenia 0sob, ktorym przedstawia si¢ problem z prosba o opinie i przed-
stawienie propozycji rozwiazania.

Procedura jednego tekstu polega na zdefiniowaniu interesOw przez strony,
opracowaniu wstgpnej propozycji rozwiazania konfliktu, ktora stanowi podstawe do
dalszych modyfikacji i wzajemnych uzgodnien.

Przedefiniowanie problemu jest zwigzane ze strategiami poszukiwania roz-
wiazania integracyjnego. Rozwiazywanie konfliktu intereséw w sposdb integracyj-
ny moze nastgpowac przez: probg pozyskania dodatkowych zasobow, redukcje
kosztow, dopasowanie, faczenie pozycji, kompensacjg, czyli niwelowanie kosztow
ponoszonych przez strony>>. Kompensacja moze by¢ specyficzna, homologiczna lub
substytucyjna. Wybor odpowiedniego rozwiazania zalezy od konkretnych uwa-
runkowan sytuacji negocjacyjnej.

W zalezno$ci od rodzaju strat, koszty mozna podzieli¢ na: koszty materialne,
emocjonalne oraz pozostate. Koszty materialne sa zwiazane z: przygotowaniem, or-
ganizacja i prowadzeniem negocjacji, optaceniem ekspertow, mediatoréw. Kosz-
ty materialne zwigzane z przedtuzaniem si¢ rozméw moga dotyczy¢ nie tylko
wydatkdéw zwiazanych z organizacja rozmoéw, ale réwniez z danym towarem.
Koszty emocjonalne obejmuja: straty moralne, poczucie przegranej, urazy psychicz-
ne, stres, duzy wysitek. Pozostate koszty dotycza; utraty dobrego wizerunku,
straconych okazji, kosztow spolecznych, reputacji firmy lub kosztéw zwiaza-

22 Por.: L. Thompson, The mind and heart of the negotiator, Upper Saddle River, New Jersey 2001,
s. 158 — 186; E. Cenkier, Negocjacje, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Komunikacji i Zarzadzania w Po-
znaniu, Poznan 2002, s. 134 — 153; J. Kaminski, Negocjowanie techniki rozwiqzywania konfliktow,
Poltext, Warszawa 2003, s. 82 — 92.
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nych z osobami negocjujacymi. Ze wzglgdu na sposdb oddzialywania, koszty
dzielimy na posrednie majace wplyw na przebieg innych negocjacji prowadzo-
nych rownolegle lub w przysztosci, oraz koszty bezposrednie dotyczace aktual-
nie prowadzonych negocjacji.

Ze wzgledu na przyczyny ich powstania, wyrdznia sig: koszty, ktorych po-
wstanie oraz wielko$¢ zalezy od jednego uczestnika negocjacji, koszty wynikajace
z decyzji wszystkich uczestnikow rozméw oraz koszty powstate pod wpltywem wa-
runkéw zewnetrznych.

Redukcja kosztow (cost cutting) polega na poszukiwaniu takich rozwiazan,
ktore przyniosa stronie negocjujacej korzysci, a jednoczesnie pozwola zmniej-
szy€ straty drugiej strony. W przypadku kosztow materialnych moze sig¢ to odbywac
np. przez ustalenie nowych metod transportu, przechowywania towaru, regulowania
ptatnosci. W przypadku kosztow emocjonalnych, zwiazanych np. z dobrym wize-
runkiem negocjatora lub firmy, moze sig to objawia¢ przez: wyrazanie szacunku
wobec strony przeciwnej, docenienie zalet negocjatora, tagodne stawianie wa-
runkéw 1 zadan, traktowanie partnersko drugiej strony. Redukcja kosztow moze
odbywac si¢ przez: modyfikacij¢ oferty, rzeczywiste zmniejszenie ilosci czasu, srod-
kéw materialnych lub wysitku niezbednego do uzyskania akceptowanego poro-
zumienia.

Dopasowanie, czyli wymiana kwestii (/ogrolling) polega na takim poszuki-
waniu rozwigzan konfliktu, w ktérym obie strony zmieniaja swoje plany badz
dziatania, aby koszty obu stron byly jak najnizsze. Istota dopasowania jest wymiana
ustepstw w kwestiach, ktore sa drugorzedne dla jednej strony, a bardzo wazne
dla oponenta. Dopasowanie w takiej sytuacji odbywa si¢ przez kompromis. Stoso-
wanie tej metody jest utatwione, gdy strony opracowuja pakietowe propozycje
rozwigzan. Nie daje pozadanego rezultatu, gdy strony negocjuja zagadnienia
punkt po punkcie, ktore sa ostatecznie zamykane po ich uzgodnieniu.

Laczenie pozycji (bridging) polega na poszukiwaniu rozwigzania pozwalaja-
cego zaspokoi¢ najwazniejsze potrzeby obu stron. Laczenie pozycji wymaga nowe-
go ujecia problemu, co jest zwiazane z: duzym naktadem pracy, wysitkiem pole-
gajacym na doglebnym rozpoznaniu sytuacji, calosciowych interesow 1 hierarchii
waznosci celow stron, znalezieniem prawdziwych rozbieznosci. W przypadku, gdy
interesy obu stron sg catkowicie sprzeczne, mozna postuzy¢ si¢ alternacja polega-
jaca na naprzemiennym realizowaniu zadan raz jednej, raz drugiej strony. Inna
mozliwoscia jest realizacja jednej opcji tak dlugo, dopdki druga strona to akceptuje.
Zaktada si¢ przy tym, ze strony chca wspdtpracowaé w przysztosci.

Kompensacja kosztow (cost compensation) polega na tym, ze strona prze-
ciwna, tracac dobra pewnego rodzaju, otrzymuje w zamian pewng ich rekompen-
sate. Kompensacja jest zwiazana z sytuacja, gdy zaspokojenie potrzeb jednej ze
stron powoduje powstanie kosztow po stronie przeciwnej. Warunkiem zaistnie-
nia kompensacji jest zgoda obu stron. Mozna wyrdzni¢ trzy typy kompensacji:
specyficzna, homologiczna oraz substytucyjna. Kompensacja specyficzna polega
na tym, ze strona przeciwna, tracac dobra pewnego rodzaju, otrzymuje w zamian
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dobra tego samego typu. Kompensacje homologiczne (wyréwnawcze), polegaja
na tym, ze strona przeciwna otrzymuje jako rekompensat¢ dobra podobne, ale
nie takie same. W przypadku kompensacji substytucyjnej (niespecyficznej) dru-
giej stronie sa oferowane dobra zupeinie inne niz te, z ktérych ona zrezygno-
wata. Ta r6znica moze dotyczy¢ zaréwno rodzaju dobr, jak i ich wielkoSci.

IV. Ocena alternatywnych rozwiazan wedlug ustalonych kryteriow. Ba-
zujac na przyjetych kryteriach, strony warto$ciuja poszczegdlne warianty roz-
wiazan, starajac si¢ zawezi¢ zbidér mozliwych rezultatow prowadzonych roz-
mow.

V. Wybér najlepszego rozwigzania zgodnie z przyjeta regula wyboru. Po
ocenie poszczegélnych wariantoéw rozwiazania, strony dokonuja wyboru roz-
wiagzania wedhug przyjetych kryteriow, ktore bedzie podstawa koncowego porozu-
mienia.

VI. Akceptacja rozwigzania przez obie strony. Jesli rozwigzanie zostanie
ostatecznie zaakceptowane przez obie strony, dochodzi do realizacji negocjowa-
nego porozumienia, w przeciwnym przypadku mamy impas.

Szansg zwycigstwa obu stronom negocjacji stwarzaja rozmowy prowadzone
w stylu rzeczowym, oparte na znajomosci i praktycznym wykorzystaniu czte-
rech zasad, a mianowicie®:

1. Ludzie — oddziel ludzi od problemu. Nie nalezy taczy¢ sympatii czy anty-
patii do drugiej strony z negocjowaniem zagadnienia czy podpisywaniem
porozumienia. Nieumiejetno$¢ oddzielania ludzi od problemu prowadzi
przy antypatii — do rezygnowania z korzystnych uméw, a przy sympatii
— do przyjmowania ztych umow.

2. Interesy — skoncentruj sie na interesach nie stanowiskach. Nalezy dazy¢
do osiagnigcia porozumienia umozliwiajacego realizacjg uzasadnionych
interesoOw obu stron w maksymalnym stopniu. Czgsto problemem jest kon-
flikt stanowisk (odmiennych podej$¢ do problemu), a nie intereséw (od-
miennych celow w negocjacjach).

3. Mozliwosci rozwiazan — opracuj wiele réznych mozliwosci przed podje-
ciem decyzji korzystnych dla obu stron. Nie nalezy do negocjacji przystepo-
wac tylko z jedna propozycija rozwiazania konfliktu. Inne btedy to: przed-
wczesna ocena nowego rozwigzania, poszukiwanie tylko jednej mozli-
wosci rozwigzania konfliktu, zatozenie, ze dzielone dobro ma stalg wiel-
kos¢ czy tez przekonanie, Ze rozwiazanie ich problemu to ich problem, kon-
centracja tylko na realizacji wlasnych interesow.

4. Kbryteria — domaganie sie wyniku rozmow opartych na obiektywnych
kryteriach. Zasada ta polega na stosowaniu uczciwych, obiektywnych, tzn.
niezaleznych od woli stron, uzasadnionych, praktycznych, mozliwych

2 Por.: R. Fiszer, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sie, PWE,
Warszawa 1996. Zasady te sa podstawa stylu rzeczowego, ktory zostal omowiony doktadnie w Roz-
dziale 5.4.
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do zastosowania dla obu stron kryteriow oraz uczciwych procedur pro-
wadzenia rozmow. Takimi obiektywnymi kryteriami moga by¢: dane
statystyczne, opinie ekspertow, fakty itp. Obie strony je akceptuja, po-
niewaz nie czuja, ze s stosowane tendencyjnie, sa one znacznie lepsze niz
zadanie ustepstw za pomoca woli walki.

8.4. Negocjacje ztozone

W praktyce negocjacje pozycyjne oraz integracyjne moga wystepowaé row-
noczesnie lub przeplata¢ si¢ nawzajem. Czg$¢ zagadnien moze by¢ prowadzo-
nych zgodnie z procedura przetargu pozycyjnego, czg$¢ przez poszukiwanie wspol-
nego rozwiazania. Ponadto, gdy stosowane procedury prowadzenia rozméw oka-
zuja si¢ zawodne, strony moga je modyfikowac lub nawet catkowicie zmieniac.

Negocjacje pozycyjne sa proste w stosowaniu, gdyz strony przedstawiaja swoje
stanowisko 1 poszukuja akceptowanego rozwiazania. Jes$li strony nie bronia
sztywno swoich stanowisk, porozumienie moze by¢ szybko zawarte, wynik jest nie-
skomplikowany, a umowa tatwa do realizacji. Negocjacje pozycyjne nie wyma-
gaja zaufania migdzy stronami, umozliwiaja sprawdzenie si¢ w walce, daja po-
czucie satysfakcji w przypadku wygranej. Brak zaufania, chronienie informacji i sil-
ne przywiazanie do stanowisk powoduja jednak pogorszenie relacji migdzy stro-
nami, stosowanie podstgpnych taktyk, manipulacji, co prowadzi do niemoznos$ci
znalezienia rozwigzania satysfakcjonujacego obie strony lub jakiegokolwiek rozwia-
zania w przypadku negatywnego obszaru porozumienia. Konsekwencja przetar-
gu pozycyjnego moga by¢ rowniez: wydtuzony czas rozméw, czgste impasy, ry-
zyko sztywnego upierania si¢ stron przy ich stanowiskach, zwigkszone koszty poro-
zumienia czy zagrozenie, co do trwatosci porozumienia™*.

Zaleta negocjacji integracyjnych jest mozliwo$¢ wypracowania trwalego po-
rozumienia lepszego niz kompromis, stworzenia szansy wykorzystania twor-
czych rozwiazan, poczucie komfortu, bezpieczenstwa, budowanie dobrych relacji
migdzy stronami.

Negocjacje integracyjne wymagaja jednak: zaufania migdzy stronami, dziele-
nia si¢ informacja, umiej¢tnosci komunikacyjnych, sa czasochtonne oraz praco-
chionne. Nie porownuje si¢ ustgpstw stron, jak to ma miejsce w przetargu pozycyj-
nym, ale glownym celem jest zapewnienie wysokiej satysfakcji kazdej strony w ne-
gocjacjach, stad osoby nastawione rywalizacyjne moga by¢ zawiedzione, ze nie
odniosty catkowitego zwycigstwa. Porownanie negocjacji pozycyjnych oraz integ-
racyjnych zawiera tabela 8.4.

7. Kowalczyk-Grzenkowicz, J. Arcimowicz, P. Jermakowicz, Rozwigzywanie konfliktow, sztuka
negocjacji i komunikacji, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2002, s. 34.
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Tabela 8.4. Poréwnanie pozycyjnych oraz integracyjnych negocjacji

Kryterium

Negocjacje pozycyjne

Negocjacje integracyjne

Struktura podziatu

Ograniczona wielko$¢ dobr do po-
dziahu.

Mozliwo$¢ zwigkszenia dobr do po-
dziahu.

Nastawienie stron do
negocjacji

Strony sa przeciwnikami.

Strony sg partnerami wspolnie rozwia-
Zujacymi problem.

Relacje migdzy strona-
mi

Niewazne, dlugotrwate, dobre sto-
sunki z druga strona.

Brak lub ograniczone zaufanie do
partnera.

Wazne dlugotrwate, dobre stosunki
z druga strona.
Zaufanie do partnera.

Interesy

Interesy catkowicie sprzeczne.
Realizacja wlasnych interesow,
nawet kosztem drugiej strony.
Przyjmowanie okreslonej pozycji.

Interesy czg$ciowo sprzeczne.
Wypracowanie porozumienia reali-
Zujacego interesy obu stron.
Koncentracja na interesach, a nie na
pozycjach.

Cel negocjacji

Celem jest zwycigstwo, nawet kosz-
tem drugiej strony.
Strony dokonuja podziatu wartosci.

Celem jest poszukiwanie mozliwo-
$ci wspolnej wygrane;j.

Strony pracuja wspodlnie nad podzia-
tem lub/i tworzeniem wartosci.

Proces negocjacji

Podziat wartosci.
Twarde targowanie si¢, sktadanie
ofert, kontrofert, czynienie ustgpstw.

Podziat i/lub tworzenie wartosci.
Proces wspdlnego rozwiazywania
problemow.

Sposob prowadzenia
r0ZMmow

Podstegpne taktyki, manipulacja,
blef, presja.

Rozmowy oparte na zasadach, obiek-
tywnych kryteriach, a nie presji.

grana lub kompromis.

Moze nie by¢ trwate, mozliwe trud-
nosci we wprowadzeniu w zycie po-
rozumienia.

Informacja Zrédlo sity negocjacyjnej, nie na- |Nalezy dzieli¢ sig informacja.
lezy nig dzieli¢ sig, trzeba wyko-
rzystywaé z rozwaga.
Porozumienie Oparte na zasadzie wygrana-prze- |Porozumienie satysfakcjonujace obie

strony.
Trwale, tatwe do wprowadzenia w Zy-
cie.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Przyklad 8.3. *° Zbior wszystkich mozliwych porozumien, ktére strony moga

zawrze¢, oznaczymy przez A. Niech u, : A = R bedzie funkcja uzytecznosci

(tzn. warto$¢ pieniezna, stopien satysfakcji) i —tego gracza, gdzie i =1,2. Kazde-

mu porozumieniu a € A przyporzadkowujemy parg uzytecznosci (u,(a),u,(a)).

Dowolne porozumienie moze by¢ w ten sposob przedstawione jako punkt na

plaszczyznie u = (u,,u,) < R* . Zatozmy, ze zbiér opcji ma postaé: A={BP,

1,2,3,4,5,6,7}. Punkty: 1,2,3,4,5 przedstawiaja opcje dostgpne dla obu stron na
poczatku negocjacji, punkty: 6,7,8 opcje, ktére moga by¢ uzyskane w wyniku

2 Por.: P. I. Carnevale, D.G. Pruitt, Negotiation and mediation, ,, Annu. Rev.Psychol.”, No. 43,

1992, s. 533 — 582.
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kreatywnego myslenia i twdrczego poszukiwania rozwiazan, punkt PB repre-
zentuje brak porozumienia. Negocjacje moga zakonczy¢ sig na cztery sposoby.

1. Brak porozumienia, czyli punkt BP.

2. Zwyciestwo tylko jednej strony — opcja 1 zwycigstwo strony I, opcja 5

zwycigstwo strony II.

3. Rozwiqzanie kompromisowe — opcje: 2, 3,4.

4.  Integratywne porozumienie — opcje: 6,7 oraz 8.

Linia przerywana oznacza poziom oporu, ktérego zadna ze stron nie chce przek-
roczy¢. Tylko opcje, ktore leza na prawo do linii oporu, sa akceptowane przez
strong I, a opcje, ktore leza powyzej linii oporu, sg akceptowane przez strong I1.

Schemat 8.5.A. opisuje sytuacjg, gdy wszystkie mozliwe do uzyskania opcje
sa akceptowane przez strony negocjacji. Jesli negocjacje sa prowadzone zgodnie
z procedura negocjacji dystrybutywnych, mozliwe rozwigzania to opcje: 1,2,3,4
oraz 5. Wszystkie opcje leza na linii przetargu pozycyjnego, co oznacza, ze gdy jed-
na ze stron zyskuje, druga traci. W przypadku gdy strony wykorzystaja potencjat
integracyjny, negocjacje moga zakonczy¢ si¢ wyborem opcji: 6,7 lub 8.

Schemat 8.5.A. Zbiér mozliwych rozwiazan negocjacji w zaleznos$ci od linii
oporu negocjujacych stron

u, | &5

Zrodlo: P. J. Carnevale, D. G. Pruitt, Negotiation and mediation, ,, Annu. Rev. Psychol.”,
No. 43, 1992.

Schemat 8.5.B. pokazuje sytuacjg, gdzie linia oporu jest tak wysoko ustawio-
na, ze tylko rozwiazania integracyjne sa akceptowane przez strony negocjacji.
Gdy potencjat integracyjny nie zostanie wykorzystany, rozmowy zakoncza si¢
brakiem porozumienia.
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Schemat 8.5.B. Zbior mozliwych rozwigzan negocjacji w zaleznosci od linii
oporu negocjujacych stron
A

U, 5

Zrédlo: P. J. Carnevale, D. G. Pruitt, Negotiation and mediation, ,, Annu. Rev.Psychol.”,
No. 43, 1992.

Schemat 8.5.C. pokazuje sytuacje, gdy zadna z mozliwych opcji nie jest ak-
ceptowana przez strony negocjacji. W sytuacji gdy zadna ze stron nie zmieni

swojego punktu oporu, negocjacje zakoncza si¢ brakiem porozumienia.

Schemat 8.5.C. Zbiér mozliwych rozwiazan negocjacji w zalezno$ci od linii
oporu negocjujacych stron

»
»

U

Zrodto: P. J. Carnevale, D. G. Pruitt, Negotiation and mediation, ,, Annu. Rev.Psychol.”,
No. 43, 1992.

Negocjator czgsto stoi przed problemem, ktory okreslany jest mianem dylematu
negocjatora. Dylemat negocjatora opisuje sytuacje, z jakq spotykajq sie ludzie
przystepujacy do kazdego typu negocjacji. Muszq oni okreslic gre, ktorq podej-
mujq: czy bedzie to agresywna walka o wartos¢, ktora w danej chwili lezy na stole
(lub tez zostanie odebrana przegranemu), czy tez moze wspolpraca z drugq
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stronq w celu wykreowania jeszcze lepszych szans dla obu stron®®. Podobny dy-
lemat, zwiazany ze zdobywaniem i kreowaniem wartosci, postrzegaja rowniez:
D.A. Lax, J.K. Sebenius czy M. Watkins®’.

Tabela 8.6. Dylemat negocjatora

Cel
Dzialanie
Tworzenie korzySci Zdobywanie korzysci
Dzielenie si¢ informacjami w od-|Zbieranie dokfadnych informacji
niesieniu do swoich interesdw,|na temat punktow odejscia drugiej
P . w celu odkrycia szansy tworze-|strony.
ornawanie nia korzySci. Zastosowanie zakotwiczenia 1 tak-
tyki zobowiazania, w celu zdoby-
cia korzysci.
Ksztaltowanie |Przeformulowanie negocjacji  |Wprowadzenie drugiej strony
postrzegania |z naciskiem na mozliwosci two-|w blad w odniesieniu do swoich
poprzez rzenia korzysci. priorytetow, w celu zdobycia ko-
ustepstwa rzys$ci przez ustgpstwa.

Zrodto: M. Watkins, Sztuka negocjacji w biznesie. Innowacyjne podejscia prowadzqce
do przetomu, Wydawnictwo ONE Press, Warszawa 2005, s. 90.

M. Watkins stwierdza, ze: wszystkie negocjacje da sie umiesci¢ w spektrum
rozpoczynajqcym sie od czysto dystrybucyjnych az do czysto kooperacyjnych
(wspolnego rozwiqzywania problemow, w ktorych korzysci sq idealnie rozio-
zone). Dzielenie sie informacjq na temat rzeczywistych potrzeb, w celu tworzenia
wartosci, moze spowodowac, ze druga strona zazqda korzysci dla siebie. Z kolei,
wprowadzenie w blqd drugiej strony, co do rzeczywistych interesow, moze spo-
wodowac utrate szansy na wzajemne ustepstwa i tworzenie korzysci. W przypad-
ku negocjacji dystrybutywnych duze znaczenie ma biegltos¢ w ksztattowaniu po-
strzegania i zdobywaniu korzysci. Szczero$¢ 1 otwartos¢ w kwestii interesow nie
jest wskazana w tym przypadku. Jesli natomiast interesy stron sa zbiezne, to strony
niewiele straca, dzielac si¢ informacjami i wspdlnie poszukujac mozliwo$ci two-
rzenia korzysci. Negocjacje integracyjne, stanowiqc mieszanke tworzenia ko-
rzysci i zdobywania korzysci, lezq po srodku. Jest to plaszczyzna integracyjna,
na ktorej dylemat negocjatora stwarza najwieksze problemy™. Dylemat negocja-
tora prezentuje schemat 8.7.

26 R. Luecke, Negocjacje. Sztuka zawierania dobrych kontaktéw, Harward Business Essentials,
Warszawa 2008, s. 31.

¥ M. Watkins, Sztuka negocjacji w biznesie. Innowacyjne podejscia prowadzqce do przetomu, Wy-
dawnictwo ONE Press, Warszawa 2005, s. 90.

* Ibidem.



194 Rozdziat 8.

Schemat 8.7. Dylemat negocjatora

A

Wiecej Wiecej

zdobywania tworzenia

korzySci Kkorzysci
Negocjacje Negocjacje Wylacznie wspolne
calkowicie integracyjne rozwigzywanie
dystrybutywne problemow

Zrodto: M. Watkins, Sztuka negocjacji w biznesie. Innowacyjne podejscia prowadzqce do
przelomu, Wydawnictwo ONE Press, Warszawa 2005, s. 90 — 91.

Mieszany model negocjacji jest kombinacja motywow oraz taktyk stosowa-
nych zar6wno w negocjacjach pozycyjnych, jak i integracyjnych. Negocjacje zto-
zone, bazujace zard6wno na tworzeniu wartosci, jak i jej podziale, moga przynies¢
wigksze korzysci niz negocjacje oparte tylko na jednym, czystym podejéciu. Po-
dejscie integracyjne powoduje, ze obie strony jednoczesnie pracuja nad zwigk-
szeniem puli sumy do podzialu, podejscie dystrybutywne jest zwiazane z ostatecz-
nym podzialem tego dobra.



Rozdziat 9.

NEGOCJACJE MIEDZYNARODOWE

V4 tego rozdzialu dowiesz sie:
Na czym polega specyfika negocjacji migdzynarodowych?

—  Jakie bariery musza pokona¢ negocjatorzy w zwiazku z prowadzeniem negocja-
¢ji migdzynarodowych?

—  Jak nalezy przygotowac si¢ do negocjacji migdzynarodowych?

—  Jakie czynniki wplywaja na negocjacje migdzynarodowe?

—  Na czym polegaja kulturowe uwarunkowania negocjacji mi¢dzynarodowych?

9.1. Uwagi wstepne

Ze wzgledu na zasieg oddzialywania, negocjacje mozemy podzieli¢ na negocja-
cje na rynku krajowym oraz migdzynarodowym. Negocjacje migdzynarodowe,
szczegollnie prowadzone na szczeblu panstwowym, opieraja si¢ na wypracowanych
przez obie strony: zasadach negocjacyjnych, procedurach, konwencjach. Niekiedy
za negocjacje migdzynarodowe uznaje si¢ tylko te rozmowy, w ktorych stronami sa
panstwa jako podmioty prawa migdzynarodowego. Termin ten moze mie¢ szersze
znaczenie iobejmowac caly zakres dzialan dyplomatycznych, a przy pominigciu
kwestii prawa migedzynarodowego, przez negocjacje mi¢dzynarodowe mozna uwa-
za¢ rozmowy prowadzone migdzy reprezentantami stron pochodzacych z réznych
krajow. Ta szeroka definicja obejmuje wigc zar6wno rozmowy na szczeblu panst-
wowym, jak inegocjacje: gospodarcze, handlowe migdzy przedsigbiorstwami lub
osobami indywidualnymi pochodzacymi z réznych krajow'. Negocjacje moga doty-
czy¢ problemow: politycznych, kulturowych, ekonomicznych, handlowych, nauko-
wych czy ochrony §rodowiska. Przy czym, powaznym bledem byloby traktowanie
negocjacji miedzynarodowych jako prostego uogdlnienia i rozszerzenia negocjacji
krajowych. Cechuje je bowiem wigksza kompleksowos$¢ i ztozonos¢. Ponadto, nale-
zy rozwazy¢ dodatkowe czynniki, ktoére bezposrednio lub posrednio moga mied
wplyw na przebieg czy tez rezultat negocjacji. Do glownych czynnikdw, ktére nale-

! Por.: E. M. Cenker, Negocjacje, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Komunikacji i Zarzadzania, Po-
znan 2002, s. 185.
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zy uwzgledni¢, mozemy zaliczy¢: kulturowe uwarunkowania negocjacji, roznice

w sposobach komunikacji, odmiennos$¢ systemow wartosci (réznice ideologiczne),
yoa s . 2

réznice jezykowe, system prawny”.

9.2. Przygotowanie do negocjacji na rynkach miedzynarodowych

Przed podjeciem negocjacji migdzynarodowych, obok typowych przygotowan,
zadaniem negocjatorow powinno by¢ zdobycie jak najszerszej wiedzy o: kulturze,
obyczajach, prawie obowiazujacym w danym kraju®. Poznawanie kultury partnera
w tak szerokim zakresie moze wydac si¢ niektorym przesadq, ale tak jest pozornie.
W procesie negocjacji odgrywajq ogromnq role stosunki miedzy partnerami i to de-
cydujq czesto o powodzeniu rozmow. Efektywnos¢ negocjacji nie moze by¢ uzaleznio-
na od naszej niewiedzy, ktorq partner moze uznac za ignorancje, potraktowac jako
powdd lekcewazenia go*. Informacje powinny dotyczy¢ nastepujacych zagadnien:

Problemy polityczne kraju naszego partnera. Istotna jest orientacja w:
sytuacji politycznej kraju partnera, formie rzadéw, dzialaniu instytucji politycz-
nych, systemie prawnym, skali korupcji, sposobach prowadzenia intereséw, obsza-
rach wystepowania konfliktéw politycznych.

Zycie codzienne. Pozyteczne moga by¢ informacje o: Zyciu codziennym w kraju
partnera, zwyczajach dnia powszedniego (nawet np. do§wiadczeniach kulinarnych),
tradycji.

Religia. Uzyteczna moze by¢ wiedza na temat: podstawowej religii wystepu-
jacej w danym kraju, jej znaczenia w spoleczenstwie, wptywu na ludzi, czy do-
tyczaca swiat religijnych.

Sytuacja spoleczna. Przydatna jest informacja o sytuacji spotecznej kraju
partnera, czyli czy wystepuja podzialy: rasowe, klasowe, etniczne, religijne i jak
wplywaja na stosunki spoteczne. Wazny jest uktad rol spotecznych, relacje mieg-
dzy przetozonymi i podwladnymi. Poznanie tych probleméw pozwoli na unik-
nigcie przykrych niespodzianek, nie dopusci do popetniania pomytek.

Komunikacja. Znajomos$¢ zwyczajow kulturowych dotyczacych komunika-
cji interpersonalnej, zarowno werbalnej, jak i niewerbalnej, jest istotnym ele-
mentem prowadzenia rozmow.

2 Negocjacjom miedzynarodowym poswiecono wiele uwagi. Zob. np.: E. M. Cenker, Negocjacje,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Komunikacji i Zarzadzania, Poznan 2002, s. 185 — 197; W. Jankowski,
T. Sankowski, Jak negocjowac, CIM, Warszawa 1995, s. 41 — 48; J. Kaminski, Negocjowanie techniki
rozwiqzywania konfliktow, Poltext, Warszawa 2003, s. 147 — 186; G. Krzyminiewska, Od walki do
wspolpracy. Negocjacyjna sztuka zawierania porozumien, TNOIK, Bydgoszcz 1998, s. 164 - 170;
U. Katazna-Drewinska, Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy, Wydawnictwo AE we Wroclawiu,
Wroctaw 2006, s. 150 — 169; J. W. Salacuse, Negocjacje na rynkach miedzynarodowych, PWN, War-
szawa 1994; R. F. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2000.

* G. Krzyminiewska, Od walki do wspolpracy. Negocjacyjna sztuka zawierania porozumiet,
TNOIK, Bydgoszcz 1998, s. 178 — 180.

* Ibidem, s. 180.
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Wiedza o kraju partnera. Wiedza o historii danego kraju, jego wybitnych
przedstawicielach wspotczesnych czy historycznych moze powodowaé przyjazne
nastawienie partnera negocjacji do nas.

9.3. Specyfika negocjacji miedzynarodowych

Skuteczne negocjacje na rynkach migdzynarodowych to nie tylko proste przenie-
sienie regut negocjacji z rynku krajowego na migdzynarodowy. Nalezy uwzgled-
ni¢ wiele czynnikéw, ktére moga mie¢ istotny wpltyw na przebieg procesu negoc-
jacji o charakterze migdzynarodowym. Wymaga to: duzego do§wiadczenia, znajo-
mosci jezykoéw obeych, wiedzy o migdzynarodowych warunkach dziatania w sferze
biznesu, znajomosci obyczajow, kultury partnerow negocjacji, prawa migdzyna-
rodowego.

W swoim poradniku transakcji gospodarczych J.W. Salacuse opisuje siedem
czynnikow oddziatujacych znaczaco na proces negocjacji, ktore, wedhug niego, nie
wystepuja w transakcjach krajowych, a moga by¢ barierami w zawieraniu tran-
sakcji migdzynarodowych. Zadaniem negocjatora jest: umiegjgtne rozpoznanie
tych barier, radzenie sobie z nimi, zminimalizowanie negatywnych skutkéw ich
wystgpowania. Mozemy do nich zaliczy¢: srodowisko negocjacyjne, czynniki kul-
turowe, roznice ideologiczne, biurokracje, rzady panstw obcych i ich prawa, wiel-
ko$¢ walut i systeméw walutowych czy ryzyko niestabilnosci i nagtej zmiany’:

Srodowisko negocjacyjne, na ktore ma wplyw: wybor miejsca rozmow,
czas, jezyk oraz sktad negocjatoréw. Odlegtos¢ pomigdzy stronami transakcji,
pomimo rozwoju komunikacji, Internetu, utrudnia planowanie, prowadzenie ne-
gocjacji, wptywa na zwigkszenie kosztow. Wybor miejsca rozmow: u siebie, partne-
ra czy w miejscu neutralnym. Wazne jest odrdznianie czasu miejscowego, czasu
wiasnego kraju i czasu transakcji oraz uwzglgdnienie tego rozréznienia w planowa-
niu przebiegu rozmow. Jezyk jest sprawa kluczowa w zawieraniu transakcji. Ne-
gocjatorzy tworza czg$¢ Srodowiska negocjacyjnego, stad liczebnos¢, kwalifikacje
czlonkéw zespotu zaleza od charakteru kontaktu ikregu kulturowego, z ktorego
strony pochodza.

Czynniki kulturowe. Negocjowanie to porozumiewanie si¢. Ryzyko braku
porozumienia jest wigksze, gdy negocjatorzy pochodza z réznych kregow kultu-
rowych. Roznice kulturowe ujawniaja si¢ w: sposobie myslenia, porozumiewania
sig, zachowania, nastawieniu negocjacyjnym, podejsciu do czasu.

Roznice ideologiczne, ktore moga spowodowac: wzajemny brak zaufania,
podejrzenie, co do intencji, uczciwosci, rzetelnosci negocjatorow. W szczegol-
nosci porozumienie moze by¢ utrudnione, jesli przekonania ideologiczne bgda
w istotny sposob decydowac o procesie negocjacji.

> J. W. Salacuse, Negocjacje na rynkach miedzynarodowych, PWN, Warszawa 1994, s. 16 — 20.
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Biurokracja. Skuteczne negocjacje wymagaja umiejgtnosci postgpowania z zag-
ranicznymi organizacjami zarowno publicznymi, jak i prywatnymi.

Rzady panstw obcych iich prawa. Zawieranie kontraktéw migdzynarodowych
wymaga znajomosci, co najmniej dwoch, systeméw prawnych zarowno prawa mig-
dzynarodowego, jak i prawa danego kraju.

Wielo$¢ walut i systeméw walutowych. Roznorodno$¢ walut stwarza po-
tencjalna barier¢ w negocjacjach transakcji globalnej. Strony musza ustali¢ nie
tylko: ceng, termin platnosci, ale rodzaj waluty, w jakiej bedzie dokonywana ptat-
no$¢. Roéznorodnosé systeméw walutowych powoduje problemy zwiazane z transfe-
rem pieniedzy, gdyz wzgledne wartoSci walut stale si¢ zmieniaja w relacji do in-
nych walut, co niesie ryzyko okreslenia wlasciwej struktury transakcji globalne;j.

Ryzyko niestabilnosci i naglej zmiany zar6wno w odniesieniu do sytuacji
politycznej i gospodarczej wewnatrz danego kraju, jak i w skali migdzynarodo-
wej jest wigksze w przypadku transakcji migdzynarodowych niz krajowych.
Transakcje migdzynarodowe sa szczegolnie podatne na takie zmiany, jak: de-
waluacja, przewroty, wojny, upadki rzadéw, przeobrazenia polityczne; mechanizmy
egzekwowania umoéw sa tutaj mniej pewne lub bardziej kosztowne. Waznymi
stronami moga by¢ rzady, ktore rezerwujq sobie prawo do odstapienia od kon-
traktu.

9.4. Wybrane czynniki wptywajace na przebieg negocjacji
miedzynarodowych

9.4.1. Kulturowe uwarunkowania negocjacji

Kultura obejmuje przekazywany z pokolenia na pokolenie catoksztalt dorobku
danej spotecznosci, w tym: przekonania, wzory postepowania, reguly wspotzycia.
Tworzy zbiory: zasad, koncepcji, kategorii, poje¢ przyjetych w danej zbiorowosci
i wyznaczajqcych okreslone zachowania®. Z jednej strony pragniemy, aby druga
strona szanowala nasze wzorce kulturowe, z drugiej powinniSmy szanowa¢ wzorce
kulturowe naszego partnera. Roznice kulturowe nie tylko wptywajq na zachowa-
nia, reakcje, motywacje i oczekiwania, ale takze dyktujq styl negocjacyjny, jego tem-
po, stownictwo, oczekiwania, metody7. Moga one utrudnia¢: zrozumienie stow, in-
terpretacje dziatan, celu negocjacyjnego, postawe negocjacyjna, porozumiewanie
sig, wyczucie czasu, zaangazowanie emocjonalne, forme¢ negocjacji, organizacj¢ ze-
spotu negocjacyjnego, podejmowane ryzyko, forme¢ czy tres¢ zawieranego kon-
traktu.

Niezmiernie wazna jest wiedza o obyczajach drugiej strony, co pozwala
unikna¢ sytuacji klopotliwych lub obrazliwych. Te same gesty, stowa czy dzia-

8 Por.: I. W. Salacuse, Negocjacje na rynkach miedzynarodowych, PWN, Warszawa 1994, s. 140.
7' W. Jankowski, T. Sankowski, Jak negocjowac, CIM, Warszawa 1995, s. 41.
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tania moga byé¢ odmiennie interpretowane w réznych kulturach®. Nalezy zatem
okresli¢: z jakiego kregu kulturowego pochodzi partner, jego narodowos$¢, wy-
znanie, grupg etniczna. Nastgpnie zebrac¢ informacje o tej kulturze. Trzeba przy
tym pamigtac, ze w jednym kraju moze wystgpowac kilka odrebnych grup kultu-
rowych. Przynaleznos¢ do okreslonej grupy moze mie¢ konsekwencje zar6wno spo-
feczne, jak i polityczne. Istotne jest okreslenie wyznania naszego partnera, aby
podczas przebiegu negocjacji nie urazi¢ jego uczué religijnych. W poznawaniu
kultury obcego kraju moga by¢ pomocne: osrodki naukowe zajmujace si¢ kultura
tego kraju, osrodki dyplomatyczne, kulturalne, instytucje gospodarcze prowadzace
juz dziatalno$¢ w tym kraju i mogace podzieli¢ si¢ wlasnym doswiadczeniem.

Nalezy, przy tym pamigta¢, ze kultura nie determinuje postaw, ale stwarza
predyspozycje u przedstawicieli danej kultury do dziatania w $cisle okreslony spo-
sob. Kazdy cztowiek jest indywidualng jednostka i mechaniczne przyktadanie
okreslonych wzorow, tzn. powielanie stereotypow zachowan kulturowych w odnie-
sieniu do pojedynczych osob, moze okazac¢ si¢ mylace lub nawet szkodliwe.

Przygotowujac si¢ do negocjacji, nalezy pamigtac, ze kultury maja rézne po-
dejécie do uptywajacego czasu, co znajduje odzwierciedlenie w przebiegu roz-
mow negocjacyjnych. Wiaze si¢ to zardbwno z wyborem miejsca, czasu rozmow, ze
sposobem organizacji negocjacji, z tempem ich prowadzenia, sposobem komuni-
kacji werbalnej 1 niewerbalnej, szybkoscia podejmowania decyzji. Planujac termin
negocjacji, trzeba zwroci¢ uwagg na: terminy wszelkich $wiat narodowych i lo-
kalnych, dni wolnych w danym kraju, r6znicg czaséw lokalnych dzielaca miej-
sce prowadzenia negocjacji od siedziby strony, ktéra ja wysyta.

Znajomos¢ kultury kraju drugiej strony poprawia komunikacj¢ migdzy stronami,
sprzyja wlasciwemu porozumieniu i zrozumieniu wspolnych argumentéw, pozwala
skutecznej dziala¢, nawiazywac i planowac kontakty. Najwigkszy wptyw na prze-
bieg negocjacji z obcokrajowcami maja: rézne znaczenie czasu w réoznorodnych
kulturach, poczucie tozsamosci (kolektywizm lub indywidualizm), stopien zor-
ganizowania negocjacji oraz przywiazanie do regul i rytuatu, metody wymiany
informacji’. Podstawowe cechy stylu negocjacji pigciu gldwnych regionéw geogra-
ficznych §wiata przedstawiaja tabele 9.1. oraz 9.2.

¥ Przykladem takich réznic moze by¢ chocby gest pukania si¢ w czolo. Okazuje sie, ze w obrebie
samej tylko Europy ma on rézne znaczenia. We Francji, Wloszech i Niemczech, jesli kto$ puka sig
palcem w czoto lub skron, patrzac jednoczesnie na kogo innego, to méwi mu w sposob niewerbalny:
,,Ale jestes ghupi”. W Hiszpanii i Wielkiej Brytanii ten sam gest odnosi si¢ do osoby wykonujacej go
i oznacza: ,,Alez jestem bystry”. W Holandii trzeba si¢ uwaznie przyglada¢. Jezeli Holender puka si¢
pionowo ustawionym palcem wskazujacym w prawa strong glowy, to thumaczy sig to: ,,Jeste§ bardzo
rozgarnigta osoba”. Jesli za$ puka sig¢ poziomo ustawionym palcem w czoto, to mowi: ,,Jeste$ idiota™.
R.F. Gesteland, Roznice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2000, s. 84.

° Por.: W. Jankowski, T. Sankowski, Jak negocjowac, CIM, Warszawa 1995, s. 41.
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Tabela 9.1. Podstawowe cechy stylu negocjacji w wybranych pozaeuropej-
skich regionach $wiata

Region

Swiata Podstawowe cechy stylu negocjacji

Ameryka |— dynamizm, niecierpliwosc,
Pélmocna | qpypianie sie na wynikach koficowych,

— male przywiazanie do rytualu negocjacji,

— bardzo ceniona jest punktualnos$¢,

— staba znajomos¢ innych kultur oraz jezykoéw obcych,
— plastyczno$¢ w podejmowaniu decyzji

— duzy stopien indywidualizmu,

— szybkie zalatwianie interesow,

Ameryka |— brak punktualnosci,

Lacinska : . S s -
— zainteresowanie gtownie najblizsza przysztoscia,

— rzadko planowanie dlugofalowe,

— brak przywiazania do rytuatu negocjacji,

— proces negocjacji cechuje spontanicznos¢, improwizacja,

— wazne sa stosunki osobiste,

— przywiazywanie duzego znaczenia do statusu spotecznego,

Bliski — punktualno$¢ jest malo istotna,
Wschéd | _ Zwyczajowe nieprzestrzeganie terminow,
— brak przywiazania do rytuatu i harmonogramu negocjacji,

— tendencja do skupiania si¢ na kwestiach ,,filozoficznych”,

Daleki — proces negocjacji jest wysoce zorganizowany i peten rytuatow,
Wsehéd | a5na jest pozycja negocjatora w hierarchii przedsigbiorstwa,

— wazne jest budowanie zwiazkdw personalnych ze strona przeciwna,
— wysokie poczucie kolektywizmu, ceniona jest praca zespolowa,

— wymagana jest duza cierpliwo$¢ w prowadzeniu negocjacji.

Zrédto: Por.: W. Jankowski, T. Sankowski, Jak negocjowaé, CIM, Warszawa 1995, s. 41
—47; G. Krzyminiewska, Od walki do wspolpracy. Negocjacyjna sztuka zawierania po-
rozumien, TNOIK, Bydgoszcz 1998, s. 172 — 178.
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Tabela 9.2. Podstawowe cechy stylu negocjacji w Polsce na tle wybranych
krajow europejskich

Kraj Podstawowe cechy stylu negocjacji
Wielka |- przywiazanie do tradycji,
Brytania |- przywiazanie do planu negocjacji i kontroli jego przebiegu,

— powsciagliwi i spokojni,

— wysoko cenig ustalenia ustne,

— nie toleruja braku kompetencji i nierzetelnosci,

Francja |- =zimniiwyrachowani negocjatorzy, pomimo ujmujacego stylu bycia,

— kompetentni, profesjonalni, skrupulatnie formutuja warunki kon-
traktu,

— stosuja czgsto presje wobec partnera,

— cechuje ich czesto twardy styl prowadzenia negocjacji, nie sa sktonni
do ustgpstw,

Hiszpania |— tatwo podlegaja dziataniu nastroju,

— przywiazuja mniejsza wage do punktualnosci i planowanego procesu
negocjacji,

— oczekuja solidno$ci w szczegotach,

— czgsto stosuja techniki zmierzajace do osiagnigeia duzych ustepstw,

Niemcy |- bardzo dobrze (niemal pedantycznie) przygotowani do negocjacji,

— przywiazani do przygotowanego planu negocjacji, systematyczni, kom-
petentni,

— wysoko cenia punktualno$¢, nie toleruja spdznien,

— podczas rozméw skupiaja si¢ na faktach,

— unikaja marnowania czasu na tematy nieistotne,

Polska — szybko nadrabiaja zaleglos$ci wiedzy z zakresu negocjacji,

— przywiazuja cze¢sto mala wage do etapu przygotowan,

— podchodzg z rezerwa do ustalen ustnych,

Rosja — preferuja zespotowe formy prac,

— prezentuja poczucie sily i spokdj,

— trudni w negocjacjach, ale goscinni i szczodrzy,

Wilochy |- impulsywni, tatwo poddaja si¢ nastrojom,

— przywiazani do wartosci rodzinnych,

— przywiazuja mniejsza wage do punktualnosci i planowanego procesu
negocjacji.

Zrédlo: Por.: W. Jankowski, T. Sankowski, Jak negocjowac, CIM, Warszawa 1995, s. 41 —
47; G. Krzyminiewska, Od walki do wspoipracy. Negocjacyjna sztuka zawierania poro-
zumien, TNOIK, Bydgoszcz 1998, s. 172 — 178.

Typologia kulturowych zachowan w biznesie. Znajomos$¢ réznic i podo-
bienstw kulturowych stron negocjujacych pozwala: doglgbniej zrozumie¢ kon-
tekst sytuacyjny, skuteczniej porozumiewac si¢, planowac, dziata¢ czy przewi-
dywac. Rozwazania na temat kulturowych uwarunkowan negocjacji zostana uzupet-
nione o klasyfikacj¢ kulturowych modeli zachowan w biznesie, uwzgledniajaca
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wedhug

Richarda. F. Gestelanda: zmienne kulturowe, ktore stwarzajq najwiecej

probleméw osobom zawierajqcym transakcje miedzynarodowe'’.
Klasyfikacja R.F. Gestelanda obejmuje podziat kultur na'":

I.

I1.

I1I.

Iv.

protransakcyjne oraz propartnerskie, ze wzgledu na: podejscie do inte-
resOw, charakter stosunkéw migdzy stronami;

ceremonialne oraz nieceremonialne, ze wzgledu na: znaczenie statusu
spolecznego, hierarchii wladzy i okazywania szacunku;
monochroniczne oraz polichroniczne, ze wzgledu na: stosunek do cza-
su i harmonograméw;

powsciagliwe oraz ekspresyjne, ze wzgledu na charakter zachowan nie-
werbalnych.

Kombinacje tych typologii tworza osiem glownych grup kulturowych. Sa to

kultury:

propartnerskie, ceremonialne, polichroniczne, powsciagliwe obej-
mujace m.in.: Indie, Bangladesz, Indonezj¢, Malezje, Wietnam, Tajlan-
dig, Filipiny;

propartnerskie, ceremonialne, monochroniczne, powsciagliwe obej-
mujace m.in.: Japonig, Chiny, Koreg¢ Poludniowa, Singapur;
propartnerskie, ceremonialne, polichroniczne, ekspresyjne, do kto-
rych zaliczamy m.in.: Arabi¢ Saudyjska, Egipt, Grecjg, Brazylig, Mek-
syk;

umiarkowanie propartnerskie, ceremonialne, polichroniczne, o nie-
stalej ekspresyjnosci obejmujace m.in.: Rosj¢, Polske, Rumunig;
umiarkowanie protransakcyjne, ceremonialne, o zréZnicowanym po-
dejsciu do czasu, ekspresyjne obejmujace m.in.: Francje, Belgig, Hisz-
panig;

umiarkowanie protransakcyjne, ceremonialne, do$¢ monochronicz-
ne, powsciagliwe obejmujace kraje baltyckie;

protransakcyjne, umiarkowanie ceremonialne, monochroniczne, pow-
$ciagliwe, do ktorych zaliczamy m.in.: Wielka Brytanig, Danig, Finlan-
dig, Niemcy, Holandig, Czechy;

protransakcyjne, nieceremonialne, monochroniczne, o zréznicowanej
ekspresyjnos$ci obejmujace m.in.: Australig, Kanadg, Stany Zjednoczone.

10 R,

F. Gesteland, Roznice kulturowe azachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2000, s. 9.

R. F. Gesteland stwierdza nawet, iz: réznice kulturowe frustrujq nas, poniewaz wydajq sie trudne do roz-
wiktania i nieprzewidywalne.
" Tbidem.
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I. Kultury protransakcyjne a propartnerskie

Negocjatorzy o nastawieniu protransakcyjnym sa skoncentrowani na transak-
cji, wykonaniu zadania, ich gtéwnym celem jest podpisanie kontraktu migdzy
stronami'?. Kontrakt jest zbiorem praw i obowiazkow $cisle wiazacych strony, jego
podpisanie jest rtownoznaczne z zatatwieniem interesu. Negocjatorzy o nastawie-
niu propartnerskim skupiaja si¢ na ludziach. Gléwnym celem jest nie tyle do-
prowadzenie do podpisania kontraktu, co ustanowienie partnerskich relacji mig-
dzy stronami. Podpisanie kontraktu jest momentem rozpoczgcia wzajemnych
stosunkdéw. Negocjatorzy protransakcyjni cenig otwarty, szczery, niedwuznaczny
sposob wypowiedzi, chca by¢ dobrze zrozumiani, wypowiadaja si¢ w sposob bez-
posredni, preferuja styl ,,mato kontekstowy”, to znaczy taki, gdzie druga strona
nie ma potrzeby zastanawiania si¢ nad kontekstem wypowiedzi. Negocjatorzy nas-
tawieni propartnersko preferuja styl mniej bezposredni, bardziej zawoalowany,
ogdlnikowy. Cenig bardziej harmonig i stymulowanie mitych wzajemnych sto-
sunkow, ukrywaja czesto swe uczucia, zwlaszcza negatywne, sa szczeg6lnie wraz-
liwi na zachowanie twarzy. W celu unikania konfliktow wykazuja sktonnos$¢ do
ostroznosci w postugiwaniu sig jezykiem, preferuja tzw. styl ,,wysoko konteksto-
wy”.

Réznice w podejsciu do biznesu powoduja, ze negocjatorzy propartnerscy uwa-
7aja osoby skoncentrowane na transakcjach za zbyt pewne siebie, agresywne.
Odwrotnie, negocjatorzy protransakcyjni moga postrzega¢ partnerow nastawio-
nych na dobre relacje migdzyludzkie jako opieszatych, niezdecydowanych. Pro-
transakcyjni negocjatorzy moga przypuszczaé, ze niejednoznacznos¢ wypowie-
dzi ma na celu wprowadzenie ich w btad. Odmiennos¢ w porozumiewaniu wer-
balnym i niewerbalnym moze wywota¢ konflikty, stad duza role w takich roz-
mowach odgrywa ttumacz. Przyktadem réznicy w stylach porozumienia si¢ jest
sens okreslenia ,,szczery przyjaciel”. Dla negocjatorow protransakcyjnych ,,szczery
przyjaciel” oznacza osobg, ktora jest uczciwa, otwarta, mowi zawsze prawde,
nawet t¢ nieprzyjemna. W przypadku negocjatora propartnerskiego jest to osoba,
ktora zawsze wykazuje gotowos$¢ udzielenia pomocy, nawet, gdy nie chce lub
nie moze tego uczynic.

Poréwnanie podstawowych cech kultur propartnerskich i protransakcyjnych
zawiera tabela 9.3.

12 por.: R. F. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2000,
s. 13 -35,s. 131 — 132.
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Tabela 9.3. Podstawowe cechy kultur protransakcyjnych i propartnerskich

Kultury
protransakcyjne propartnerskie

— otwarto$¢ wrozmowach o interesach |— brak sklonnosci do robienia interesow
z obcymi, z obcymi,

— mozna skontaktowa¢ si¢ bezposrednio | — pierwszy kontakt nawiazuje si¢ w sposob
z potencjalnym klientem lub wspol- posredni przez wprowadzajace osoby albo
nikiem (referencje niekonieczne), przez referencje,

— najwazniejszy jest biznes, relacje, mi¢- | — nastawienie na dobre relacje miedzyludz-
dzyludzkie sa mnie wazne, kie,

— maksymalne nastawienie na osia- |— nalezy poswigci¢ duzo czasu na stworze-
gnigcie zatozonego celu, nie wzajemnego zaufania ibudowanie

— wigkszo$¢ spraw uzgadnia si¢ 1 rozwia- dobrych stosunkow jeszcze przed za-
zuje problemy przez telefon, za posred- latwianiem interesow,
nictwem faksu, niz na spotkaniach |— skuteczne porozumiewanie si¢ wymaga
twarza w twarz, czgstych kontaktow twarza w twarz,

— przy stole negocjacyjnym czgsto zasia- | — Ww trakcie negocjacji prawnicy pozo-
daja prawnicy, staja w cieniu,

— W razie nieporozumien polega si¢ na [— w razie nieporozumien polega si¢ raczej
pisemnych kontraktach, a nie na sto- na stosunkach osobistych, a nie pisem-
sunkach osobistych, nych kontraktach,

— otwarty, szczery, bezposredni sposob | — mniej bezposredni, ogdlnikowy styl wy-
wypowiadania sig. powiedzi.

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie: R. F. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowa-
nia w biznesie, PWN, Warszawa 2000, s. 13 — 35, s. 131 — 132.

I1. Kultury ceremonialne a nieceremonialne

Spoteczenstwa o kulturze ceremonialnej opieraja si¢ na wyraznej hierarchii od-
zwierciedlajacej wystepujace roznice w: statusie spotecznym, zakresie wladzy, oka-
zywaniu respektu”’. Negocjacjom towarzysza liczne irozbudowane procedury
protokolarne. Kultury nieceremonialne cechuje uznanie organizacji bardziej egali-
tarnych z mniejszymi réznicami spolecznymi, a procedury protokolarne sa nie-
skomplikowane. W kulturach ceremonialnych mozna spotka¢ sktonnos$¢ do przypi-
sywania miejsca w hierarchii zgodnie z: wiekiem, pozycja w organizacji czy picia,
ceni si¢ hierarchiczny porzadek oraz rdéznice w statusie spolecznym, natomiast
w kulturach mato ceremonialnych réwnos$¢ statusu ludzi. R.F. Gesteland stwierdza,
ze podzial migdzy egalitarnym a zhierarchizowanym spoteczenstwem: moze stano-
wié niewidzialng bariere utrudniajqcq handel miedzynarodowy'. Negocjatorzy
z ceremonialnych, hierarchicznych kultur moga czu¢ si¢ dotknigci zbytnia poufato-
$cia, nieprzestrzeganiem hierarchii przez osoby z kultur nieceremonialnych i egali-

3 Por.: R. F. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2000, s. 46 —
58,s.132.
Y por.: R. F. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2000, s. 50.
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tarnych. Z drugiej strony przedstawiciele kultur ceremonialnych moga uwaza¢ cere-
monialnych partnerow za formalistow, osoby nadete i wynioste. Istotna sprawa jest
nauczenie si¢ okazywania respektu i szacunku przez negocjatorow nieceremonialnych
dla 0sob wysoko usytuowanych w hierarchii w spoleczenstwie ceremonialnym.

Poréwnanie podstawowych cech kultur ceremonialnych i hierarchicznych oraz
nieceremonialnych i egalitarnych zawiera tabela 9.4.

Tabela 9.4. Podstawowe cechy Kultur ceremonialnych i hierarchicznych oraz
nieceremonialnych i egalitarnych

Kultury
ceremonialne i hierarchiczne nieceremonialne i egalitarne
— zazwyczaj duze i cenione roznice w statu- zazwyczaj male roznice w statusie spo-
sie spotecznym i zawodowym fecznym i zawodowym
— ceremonialno$¢ jest waznym sposobem zachowania nieceremonialnego nie spos-
okazywania szacunku i respektu trzega si¢ jako lekcewazacego
— liczne irozbudowane procedury protoko- niewiele inieskomplikowane procedury

larne protokolarne

Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie: R. F. Gesteland, Réznice kulturowe a zacho-
wania w biznesie, PWN, Warszawa 2000, s. 46 — 58, s. 132.

I11. Kultury monochroniczne a polichroniczne

Kultury monochroniczne cechuje przywiazywanie duzej wagi do punktualnosci,
harmonogramy i terminy traktuje si¢ jako sztywne, nie podlegajace zmianom,
spotkania w interesach sa rzadko przerywane'”. Kultury polichroniczne odznaczaja
sig tym, ze dobre stosunki migdzyludzkie maja przewage nad punktualnoscia, a har-
monogramy s3 traktowane dos¢ elastycznie. Spotkania moga by¢ przerywane badz
odktadane.

Porownanie podstawowych cech kultur polichromicznych oraz monochro-
micznych zawiera tabela 9.5.

Tabela 9.5. Podstawowe cechy kultur polichromicznych i monochromicznych

Kultury
polichromiczne monochromiczne

— przewaga dobrych stosunkow migdzyludz- | — przestrzeganie harmonograméw i pun-

kich nad punktualno$cig i ustalonymi harmo- ktualnosci jest bardzo istotne

nogramami — harmonogramy 1iterminy uwaza si¢
— harmonogramy i nieprzekraczalne terminy najczesciej za sztywne

traktuje si¢ do$¢ elastycznie — spotkania sa rzadko przerywane
— spotkania moga by¢ czgsto przerywane

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: R. F. Gesteland, Réznice kulturowe a zacho-
wania w biznesie, PWN, Warszawa 2000, s. 58 — 68, s. 133.

15 Ibidem, s. 58 — 68, s. 133.
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IV. Kultury powsciagliwe a ekspresyjne

Kultury powsciagliwe cechuje cichy sposob mowienia, unikanie przerywania
sobie nawzajem, cisza nie jest krepujaca'®. Negocjatorzy mato gestykuluja, ich mi-
mika jest ograniczona. Kultury ekspresyjne charakteryzuje do$¢ gltosny sposob
moéwienia, przerywanie sobie nawzajem, cisza jest dla nich krepujaca. Negocja-
torzy duzo gestykuluja, ich mimika jest wyrazista. Dystans przestrzenny migdzy
ludZmi jest mniejszy, niz w przypadku kultur powsciagliwych.

Poréwnanie podstawowych cech kultur powsciagliwych i ekspresyjnych za-
wiera tabela 9.6.

Tabela 9.6. Podstawowe cechy kultur powsciagliwych i ekspresyjnych

Kultury
powsciagliwe ekspresyjne
— ludzie moéwia ciszej, rozmowy sa spokojniej- | — ludzie czgsto mowia glosno, przery-
sze, rzadko przerywane waja sobie nawzajem
— slaba gestykulacja, ograniczona mimika — wyrazista mimika i ozywiona gestyku-
— spotkania mogg by¢ czgsto przerywane lacja

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: R. F. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowa-
nia w biznesie, PWN, Warszawa 2000, s. 1, s. 68 — 86, s. 133.

9.4.2. Réznice w sposobach komunikowania sie

Badania wskazuja na roéznice zarowno w werbalnych, jak i niewerbalnych spo-
sobach komunikowania si¢ w r6znych kulturach. Do pomiaru zréznicowan komuni-
kacji werbalnej w negocjacjach mozna wykorzysta¢ tzw. schemat zawartosci wy-
powiedzi autorstwa R. Angelmara i L. Sterna. Wyrazenia werbalne zostaty podzie-
lone na 12 kategorii: obietnice, grozby, rekomendacje, ostrzezenia, nagrody, kary,
o$wiadczenia normatywne-pozytywne, o$wiadczenia normatywne-negatywne, zo-
bowiazania, samoprezentacje, pytania i nakazy. Réznice w zachowaniach niewer-
balnych moga dotyczy¢ np.: sposobu méwienia, gestykulacji, spojrzen, wzajemnego
kontaktu wzrokowego, zachowania okreslonych odleglosci migdzy moéwiacymi,
sposobu witania si¢.

J. Graham badat czgstotliwo$¢ stosowania poszczegdlnych typow komunikatow
werbalnych w wybranych krajach'’. Wzorujac si¢ na nich, podobne badania zo-
staly przeprowadzone wsérod negocjatorow polskich'®. Wyniki obu tych badan
prezentuje tabela 9.7.

16 Por.: R. F. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2000,
s. 1,s. 68 — 86, s. 133.

17'J. Graham, Vis-a-vis. International business negotiation, [w:] P. Ghauri, J. C. Claude Usunier
(eds.), International Business Negotiations, Pergamon 1996.

'8 A. Winch, S. Winch, Lepiej sprzedaé, lepiej kupic. Taktyki perswazyjne w negocjacjach, ,Per-
sonel”, nr 13/14 (82/83), 2000.
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Tabela 9.7. Zastosowanie taktyk komunikacyjnych przez negocjatorow wy-
branych krajow

Kraj

Rodzaj taktyki .
(w procentach) | Brazy- | Fran- | Hisz- | Japo- | Niem- | p .. | yga ‘grl;l;a Polska

lia cja pania nia cy nia
Obietnica 3 5 11 7 7 5 8 11 11
Grozba 2 5 2 4 3 3 4 3 3
Rekomendacja 5 3 4 7 5 4 4 6 7
Ostrzezenie 1 3 1 2 1 0 1 1 4
Nagroda 2 3 3 1 4 3 2 5 8
Kara 3 3 2 1 2 1 3 0 2
O$wiadczenie 0 0 0 1 0 0 1 0 6
normatywne-po-
zytywne
Os$wiadczenie 1 0 1 3 1 0 1 1 6
normatywne-
negatywne
Zobowiazanie 8 10 9 15 9 11 13 13 8
Samoprezentacja 39 42 34 34 47 40 36 39 12
Pytanie 22 18 17 20 11 27 20 15 16
Nakaz 14 9 17 8 12 7 6 9 17

Zrodto: J. Graham, Vis-a-vis. International business negotiation, [w:] P. Ghauri, J. C. Claude
Usunier (eds.), International Business Negotiations, Pergamon 1996; A. Winch, S. Winch,
Lepiej sprzedad, lepiej kupié. Taktyki perswazyjne w negocjacjach, ,,Personel”, nr 13/14
(82/83), 2000.

Okazuje sig, ze najbardziej rozpowszechnionym komunikatem we wszystkich
krajach, poza Polska, jest samoprezentacja, czyli stwierdzenie, w ktérym nego-
cjator ujawnia informacje o sobie lub wilasnych preferencjach. Wsréd negocjato-
row polskich byta ona stosowana w 12%, podczas gdy u negocjatoréw z pozos-
tatych krajow od 34% do 42%. Z kolei, bardzo rzadko wykorzystywanym komu-
nikatem, poza polskimi negocjatorami, sg o§wiadczenia zarowno o charakterze
normatywnym, jak i negatywnym. Wsrdd negocjatorow polskich o$wiadczenia
ogdlem stanowia 12% wszystkich komunikatéw, podczas gdy u negocjatorow
z pozostatych krajow od 0% do 1%. Najwigcej obietnic czynia: Anglicy, Hiszpa-
nie i Polacy, a grozb i ostrzezen: Francuzi, Polacy oraz Japonczycy. Najmniej
sktonni do stosowania grozb i ostrzezen sa Hiszpanie i Brazylijezycy. Z kolei, Hisz-
panie i Polacy czesto wykorzystuja nakaz jako srodek wywierania wplywu, pod-
czas gdy Rosjanie i Amerykanie najrzadziej stosuja t¢ forme¢ nacisku. Rosjanie
zadaja najwigcej pytan, a Niemcy czynig to bardzo rzadko. Jezeli pogrupujemy
techniki odwotujace si¢ do negatywow i pozytywow z wylaczeniem kategorii
pytania i zobowiazania, to okaze si¢, ze w stosowaniu ,,argumentacji pozytyw-
nych” przoduja Niemcy i Brytyjczycy, natomiast najrzadziej uzywaja tych ar-
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gumentow Brazylijczycy i Polacy. Tymczasem w stosowaniu ,,argumentacji ne-
gatywnych” zdecydowanie przoduja Polacy, a unikaja jej Rosjanie i Amerykanie.
Warto jednak zaznaczy¢, ze juz bezposrednia obserwacja danych prezentowa-
nych w tabeli 9.7. pozwala zauwazy¢ istotne rdznice w czgstotliwosci stosowania
poszczego6lnych wzorcéw komunikacyjnych i metod wymiany informacji pomigdzy
negocjatorami polskimi oraz negocjatorami z innych krajéw. Autorzy badania pol-
skiego zwracaja uwage na to: ze grupa badawcza J. Grahama sktadata si¢ z ludzi
z wyzszym wyksztatceniem, w przedziale wiekowym 30-35 lat, co najmniej dwulet-
nim doswiadczeniem w prowadzeniu negocjacji. Osoby, ktore byly poddane obser-
wacji w naszym eksperymencie byly w wieku pomiedzy 25-30 rokiem Zycia, nie
wszystkie mialy doswiadczenia negocjacyjne, ok. 40% legitymowalo sie wyksztatce-
niem Srednim [...] istotna byla procedura analizy wypowiedzi, ale odmienne cechy
spoleczno-demograficzne badanych mogly wplynqé na wyniki badan". Wydaje sie,
ze jednym z gtéwnych czynnikow, ktore mogly wplynaé¢ na porownywalno$¢ badan,
sa roznice w do$wiadczeniu w negocjacjach. W celu porownania krajow, ze
wzgledu na podobienstwa stosowania poszczegdlnych typdéw komunikatéow, doko-
nano podzialu na grupy, stosujac metode taksonomii wroctawskiej oraz metode
Warda™. Otrzymano dendrogram, ktory zaprezentowano na schemacie 9.1.

Schemat 9.1. Dendrogram uzyskany metoda wroclawska (z podzialem na
3 czeSci)
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Zrédto: Obliczenia whasne na podstawie danych w tabeli 9.7.

19 A. Winch, S. Winch, Lepiej sprzedal, lepiej kupic. Taktvki perswazyjne w negocjacjach, ,Per-
sonel”, nr 13/14 (82/83), 2000.

20 Odlegtosé miedzy grupami definiuje sie: w metodzie wroctawskiej jako najkrotsza sposrod od-
legtosci migdzy obiektami nalezacymi do tej grupy, natomiast w metodzie Warda jako modut roéznicy
migdzy sumami kwadratéw odlegtosci od srodkow grup, do ktorych te punkty naleza.
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Ze wzgledu na podobienstwa stosowania badanych taktyk, wyodrebniono trzy
grupy. Do pierwszej z nich naleza: Rosja, USA, Francja, Japonia. Druga grupg two-
rza: Niemcy, Wielka Brytania, Brazylia, Hiszpania. W sktad trzeciej grupy wchodzi
tylko Polska. Dendrogram ten potwierdza odmienno$¢ stylu negocjatorow pol-
skich.

9.4.3. Odmiennos$¢ systeméw wartosci. Roéznice ideologiczne

Podczas prowadzenia negocjacji nalezy rowniez wzia¢ pod uwage to, ze
kazda jednostka jest pod wptywem nie tylko kultury wlasnego kraju, ale rowniez
przekonan politycznych czy ideologicznych. Nawet, jesli przedmiotem negocjacji
jest zawarcie kontraktu handlowego pozbawionego aspektow ideologicznych, to
przekonania polityczne moga mie¢ wpltyw na sam proces negocjacyjny i uzgod-
niony rezultat. Roznice ideologiczne moga spowodowaé np. wzajemny brak za-
ufania, podejrzenie, co do intencji, uczciwosci, rzetelnosci negocjatorow. W szcze-
golnosci, jesli przekonania ideologiczne beda decydowac w procesie negocjacji,
porozumienie moze by¢ watpliwe. Przestanki ideologiczne moga sklania¢ do
zajmowania nieustgpliwych stanowisk, co nie zachgca do poszukiwania wspol-
nych obszaréw porozumien czy realizacji celow. W przypadku wystepowania rdznic
ideologicznych nalezy probowaé ostabia¢ ich znaczenie podczas negocjacji,
stara¢ si¢ unika¢ drazliwych kwestii mogacych mie¢ niefortunny wptyw na przebieg
negocjacji czy ostateczne porozumienie. Nalezy natomiast glowna uwage skupic na
interesach, poszukiwaniu wspolnych akceptowanych przez obie strony porozumien,
opierajac si¢ na tym, co taczy, a nie co dzieli obie strony.

9.4.4. Réznice jezykowe

Istotnym problemem w prowadzeniu negocjacji na rynkach migdzynarodo-
wych moze by¢ jezyk rozmoéw. Przed rozpoczgciem rozméw negocjacyjnych
nalezy podja¢ decyzje, czy rozmowy beda prowadzone np. w jezyku angielskim,
jezyku negocjatora czy tez przez thumacza. Najkorzystniejsze jest prowadzenie
rozméw bez posrednictwa, gdyz obie strony moga zachowywac si¢ bardziej bez-
posrednio, a gdy porozumiewamy si¢ w jezyku partnera zyskujemy jego sympatig
i przychylno$¢. Nalezy mie¢ jednak $wiadomo$¢, ze, niezaleznie od stopnia bieg-
losci jezykowej negocjatorow lub thumaczy postugujacych sig¢ roboczym jezykiem
obrad, zrozumienie tresci wypowiedzi moze odbiegac od intencji rozmoéwcy. Kazdy
jezyk ma swoje pewne zwroty, ktore wynikaja ze zjawisk kulturowych oraz praktyki
biznesowej wystepujacej w danym kraju. Maja swoje specyficzne znaczenie,
w pelni zrozumiale jedynie w okreslonym kontekscie. Tak wige istotne jest uzy-
wanie najprostszego lub ogdlnie przyjetego stownictwa podczas prezentacji pro-
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pozycji, w dyskusji czy przy argumentowaniu, aby sprowadzi¢ do minimum moz-
liwo$¢ powstania nieporozumien.

9.4.5. Prawo miedzynarodowe

Zawieranie kontraktow migdzynarodowych wymusza na negocjatorze znajo-
mos¢ zarowno prawa migdzynarodowego, jak i prawa danego kraju. Wazna jest tu
zatem umiejetnos¢ poruszania si¢ w, co najmniej dwodch, systemach prawnych. Ko-
rzystne jest wigc wiaczenie do zespotu negocjujacego prawnika lub utrzymywanie
kontaktow z prawnikiem, znajacym doskonale prawo danego kraju. Znajomos¢
prawa powinna dotyczy¢ roznych kwestii, np.: systemu podatkowego, przepisow
dotyczacych transferu pienigdzy. J.W. Salacuse zwraca uwagg na to, ze nie wolno
zakladaé, iz system prawny partnera dziala tak samo jak nasz oraz stowa, pojecia,
jakimi si¢ postugujemy, maja takie same odpowiedniki u partnera®'.

Prowadzenie negocjacji migdzynarodowych jest latwiejsze, gdy znamy spo-
sob: myslenia, porozumiewania si¢ i zachowania partneréw. Istniejace rdznice kul-
turowe wptywaja na styl prowadzenia negocjacji. Wiedza o zwyczajach panuja-
cych w kraju, w ktorym prowadzi si¢ negocjacje, jego systemie prawnym pozwala
wlasciwie zinterpretowa¢ zachowania strony przeciwnej, co utatwia dochodze-
nie do porozumienia.

2! Por.: J. W. Salacuse, Negocjacje na rynkach miedzynarodowych, PWN, Warszawa 1994, s. 140.
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ETYKA A NEGOCJACJE

Z tego rozdzialu dowiesz sie:

—  Co oznacza etyczny wymiar negocjacji?

—  Jakie sa gtowne obszary zainteresowania etyki negocjacji?

—  Jakie sa thumaczenia nieetycznych zachowan w negocjacjach?

—  Jakie sa przestanki nieetycznych zachowan w negocjacjach?

—  Czym zajmuje si¢ etyka: procesu, podziatu, reprezentacji czy interwencji?

—  Jakie dylematy etyczne negocjatorzy musza rozwiazywac?

— Jak mozna scharakteryzowac: taktyki presji pozycyjnej, taktyki dywersyjne
oraz taktyki wojny psychologiczne;j?

—  Jakie sg formy kltamstwa stosowane w negocjacjach?

—  Jakie sa konsekwencje nieetycznych zachowan w negocjacjach?

—  Na czym polega sprawiedliwy podziat?

—  Jakie mamy koncepcje sprawiedliwego podziatu?

10.1. Etyczny wymiar negocjacji

Obszar stanowiacy podstawe biznesu moze by¢ postrzegany przez pryzmat
potrojnego ,,E”. Wartosci sktadajace si¢ na to potrojne ,,E” to: efektywnosc ro-
zumiana jako miara stopnia realizacji zadania, ekonomicznosé charakteryzujaca
proces dziatania, czyli przebieg dzialania, oraz efyka odzwierciedlajaca moralny
aspekt dziatan skladajacych si¢ na zycie gospodarcze '. Etyka biznesu jest bar-
dzo preznie i samodzielnie rozwijajaca si¢ dyscyplina naukowa w ciagu ostat-
nich lat. Badania w ramach tej dyscypliny dotycza migdzy innymi: identyfiko-
wania ikonstruowania norm etycznych w biznesie, poszukiwania zalezno$ci
pomigdzy etycznymi i sprawno$ciowymi aspektami dziatalnoSci gospodarczej jed-
nostek, przedsigbiorstw czy organizacji oraz wykorzystywania tej wiedzy w prak-

! Warto odnotowaé, ze w Stowniku Wyrazéw Obcych (PWN, Warszawa 1980, s. 203) pojecie etvka
ma podwdjne znaczenie: 1) to nauka o moralnosci zajmujqca sie opisem, analizq i wyjasnieniem rze-
czywiscie istniejqcej moralnosci i ustalaniem dyrektyw moralnego postepowania; 2) ogot norm mo-
ralnych, zasad postepowania przyjetych i obowiqzujqcych w danej epoce i spolecznosci.
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tyce. Mozemy wyrozni¢ dwa podejécia w badaniach nad etyka w biznesie: norma-
tywne oraz opisowe”.

W podejsciu normatywnym glownym przedmiotem zainteresowania bada-
czy jest poszukiwanie regul etycznych, ktérymi powinni kierowaé si¢ ludzie,
przedsigbiorstwa, instytucje w dzialalno$ci gospodarczej. Etyka normatywna
zajmuje si¢ budowaniem ogo6lnych standardow, ze wzgledu na ktore oceniane mo-
ze by¢ przystawanie przekonan, oraz rzeczywistym dziataniem ludzi w §wiecie
biznesu.

W podejsciu opisowym, propagowanym przez przedstawicieli psychologii
spotecznej i organizacji, badania dotycza poszukiwania regul, ktore rzeczywiscie
funkcjonuja w dziatalno$ci gospodarczej. Etyka opisowa zajmuje si¢: opisem, wy-
jasnianiem, przewidywaniem konkretnych zachowan ludzi oraz funkcjonowa-
niem organizacji. Przy czym wykorzystywane sa tu dwa rodzaje modeli. W modelu
pierwszym gltoéwnymi kategoriami sa koszty ikorzysci. Kryterium etyczno$ci
dzialan jest przynoszenie ,,najwigkszej korzysci najwigkszej liczbie ludzi”, czyli
najwigksza wage przypisuje si¢ ostatecznemu rezultatowi. W modelu drugim
etyczno$¢ dziatan jest rozpatrywana przez prawa i obowiazki. Ktadzie si¢ tu na-
cisk na konflikt i obowigzek decydentow do uwzglgdniania praw, a najwigksza
wage przywiazuje si¢ do sposobu dochodzenia do koncowego wyniku.

Jak kazda dziatalnos¢ biznesowa, negocjacje moga by¢ takze postrzegane
przez pryzmat potrojnego ,,E”, gdzie w ramach etyki biznesu mozna wyrdznic¢
nurt badan zwiazanych z etyka prowadzenia rozmow okreslanych mianem etyki
negocjacji, gdzie oba podej$cia normatywne i opisowe sa reprezentowane.

10.2. Zrédta nieetycznych zachowan w negocjacjach

Jak stwierdzaja R. Rzadca i P. Wujec, z nieetycznym postgpowaniem w nego-
cjacjach spotykamy si¢ bardzo czgsto, gdyz: pokusa tatwego tupu jest bardzo sil-
na’. Co wiecej, funkcjonuje wiele popularnych thimaczen takich zachowan. Oto nie-
ktére z nich®,

Dana taktyka nie byla — w intencji — nieetyczna, czyli negocjator nie kontrolo-
wat w pelni sytuacji, nie mozna go obarcza¢ odpowiedzialnoscia za to, co sig stalo.

2 Por.: A. Lewicka-Strzatecka, Etyka biznesu jako dyscyplina naukowa, [w:] J. Dietl, W. Gasparski
(red.), Etyka biznesu, PWN, Warszawa 2000, s. 60 — 66. O etycznych aspektach negocjacji traktuja m.in.
prace: R. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, PWE Warszawa 1998; J. Kaminski, Negocjowanie: techniki
rozwiqzywania konfliktow, Poltext, Warszawa 2003, s.189 — 209; U. Katazna-Drewinska, Negocja-
cje w biznesie. Kluczowe problemy, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 170 — 190;
R. J. Lewicki, R. J. Robinson Ethical and unethical bargaining tactics: An empirical study, ,,Journal of
Business Ethics”, 17(6), 1998, s. 665 — 682; H. Jastrzgbska-Smolaga (red.), Ekonomiczne podstawy ne-
gocjacji. Pomiedzy prawem a moralnosciq, Difin, Warszawa 2007.

3 Por.: R. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, PWE, Warszawa 1998, s. 137.

* Ibidem, s. 137 - 138.
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Zastosowane posunigcie nie uczynilo nikomu krzywdy, czyli posunigcie
by¢ moze bylo nieuczciwe, ale nie przyniosto nikomu krzywdy (tak wielu nego-
cjatorow usprawiedliwia stosowanie blefu).

Taktyka pomogla unikna¢ negatywnych skutkow, czyli zastosowanie za-
sady cel uswigca $rodki.

Taktyka przyniosta pozadane skutki, czyli powotywanie si¢ na pozadane
skutki, dobro ogoélne, gdy tak naprawde chodzi o whasne korzysci.

Zastosowanie konkretnej taktyki bylo odpowiednie w danej sytuacji, co
oznacza usprawiedliwianie nieetycznych zachowan, poniewaz druga strona zta-
mata te zasady lub przypuszczamy, Ze je ztamie.

Przestanki nieetycznego zachowania. Gléwna przestanka nieetycznego za-
chowania jest rywalizacyjny charakter negocjacji wynikajacy zroznicy: ce-
16w, intereséw, potrzeb stron, preferencji, czy tez z ograniczonosci zasobow podle-
gajacych alokacji’. Dzieje si¢ tak najczesciej w sytuacji, gdy osiagnigcie jak naj-
wigkszych korzysci wiasnych odbywa si¢ tylko kosztem strat oponenta. Istota
negocjacji jest z jednej strony sprzeczno$¢ intereséw, a z drugiej che¢ uzyskania po-
rozumienia. Ch¢¢ osiagnigcia zysku, przewagi, zaspokojenia tylko wtasnych in-
teresow za wszelka ceng moze prowadzi¢ do: stosowania taktyk manipulacyj-
nych, ktamstwa, wywierania presji, grozb. Przyjmuje si¢, ze: im silniejsze dqzenie
stron negocjacji do osiqgniecia zysku, tym wieksze prawdopodobienstwo zachowan
nieetycznych®.

Duzy wplyw ma rowniez struktura sytuacji konfliktowej. W przypadku,
gdy cele obu stron sa czg§ciowo wspolne, dochodzi do tzw. rywalizacji incyden-
talnej, gdy cele sg calkowicie sprzeczne, mamy tzw. rywalizacj¢ zasadnicza. Im
bardziej struktura sytuacji konfliktowej ewoluuje w kierunku rywalizacji zasad-
niczej, tym bardziej negocjatorzy sklonni sq do stosowania nieetycznych taktyk’ .

Nie mniej wazna przestanka zachowan nieetycznych w negocjacjach jest brak
ustalonych norm i regul postegpowania stosowanych podczas prowadzenia roz-
mow. Cecha charakterystyczna negocjacji jest fakt, ze zarowno okreslenie regut pos-
tgpowania, jak i metod sprawdzania ich przestrzegania zalezy od negocjujacych
stron, nie jest ustalane odgoérnie. Oznacza to, ze brak porozumienia, co do przyje-
tych zasad postgpowania, moze powodowaé odmienny sposob ich postrzegania,
rozumienia istosowania norm etycznych. Na zachowania nieetyczne duzy
wplyw moga mie¢ réwniez czynniki: osobowosciowe, demograficzne, kultu-
rowe czy socjologiczne.

> Por.: L. Thompson, The Mind and Heart of the Negotiator, Upper Saddle River, New Jersey
2001, s. 151; J. Kaminski, Negocjowanie: techniki rozwiqzywania konfliktow, Poltext, Warszawa 2003,
s. 192 — 196.

6 Por.: J. Kamifski, Negocjowanie: techniki rozwiqzywania konfliktow, Poltext, Warszawa 2003,
s. 193.

7 Por.: Ibidem, s. 194.
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10.3. Etyka negocjacji

Ze wzgledu na obszar zainteresowania badaczy, w ramach etyki negocjacji
mozemy wyréznié':
—  etyke procesu obejmujaca swym zakresem etyke taktyk i etyke niepraw-
dziwych o$wiadczen,
—  etyke podziahu,
—  etyke reprezentacji,
—  etykeg interwencji.

10.3.1. Etyka procesu

Etyka procesu dotyczy analizy zachowan negocjatoréw w trakcie trwania
procesu negocjacji, przy czym etyka taktyk dotyczy: opisu, grupowania, etycznej
oceny taktyk manipulacyjnych, a etyka nieprawdziwych o§wiadczen to problem
ktamstwa w negocjacjach. W trakcie procesu negocjacji negocjator ma do rozstrzyg-
nigcia szereg etycznych dylematow. Zaliczy¢ do nich mozna dylemat dotyczacy’:

—  relacji pomiedzy celem a stosowanymi srodkami, czyli pytanie o stoso-

wanie nieetycznych §rodkow do zdobycia szczytnych celow;

—  wzglednosci standardow zachowan, okre$lany jako idealizm — relaty-
wizm, czyli pytanie: czy wzorce zachowan sa niezmienne, odwieczne
niezalezne od sytuacji, czy tez oceny moralne sa wzgledne i zaleza od
sytuacji negocjacyjnej;

—  relacji pomiedzy prawdq a ktamstwem, czyli pytanie, w jakim stopniu
jesteSmy w stanie udziela¢ prawdziwych informacji drugiej stronie, ujaw-
nia¢ wilasne preferencje;

—  zaufania, czyli pytanie, w jakim stopniu jestesSmy w stanie zaufa¢ partnerowi;

—  otwartosci, czyli pytanie o granice szczero$ci, uczciwosci w ujawnianiu
swoich preferencji.

10.3.2. Etyka taktyk

Taktyki negocjacyjne to zbiory okreslonych dzialan podejmowanych w trakcie
negocjacji po to, aby osiagna¢ zamierzone cele negocjacji'®. Taktyki negocjacyjne
moga mie¢ charakter neutralny, przez co rozumie si¢ dzialania podejmowane przez
negocjatora, aby realizowa¢ cele niewykraczajace poza etyczne reguly prowadzo-
nych rozmdéw. Negocjator powinien pamigtaé, ze czg§¢ taktyk zaktada: §wiadome

8 Por.: Ibidem, s. 192.

% Por.: J. Kaminski, Negocjowanie: techniki rozwiqzywania konfliktéw, Poltext, Warszawa 2003,
s. 197 —200.

0 Por.: P. Casse, Jak negocjowac, Zysk i S-ka, Poznan 1996, s. 96.
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wprowadzanie w blad, manipulowanie emocjami strony przeciwnej czy inne nie-
etyczne zachowania. Trudno jest jednak dokona¢ prostej klasyfikacji taktyk na
etyczne 1 nieetyczne. Wedtug R. J. Lewicki i R. J. Robinson, negocjator, rozwazajac
decyzjg uzycia danej taktyki, umieszcza ja na kontinuum okre$lajacym zachowanie,
ktére mozna okresli¢ jako ,.etyczne wiasciwe” (etihically appropriate) na jednym
biegunie do ,.etyczne niewlasciwe” (ethically inappropriate) na biegunie przeciw-
nym. Pomigdzy tymi biegunami, po $rodku, mamy zachowania oraz taktyki uwa-
zane za ,,dopuszczalne etycznie”, ale pod pewnymi warunkami''.

Mozna okresli¢ zachowania, ktére sa powszechnie uwazane za nieetyczne,
np.: tapowki, klamstwo. Sa rowniez zachowania majace na celu uzyskanie jed-
nostronnych korzysci, ktore nie sa ocenianie juz tak jednoznacznie negatywnie,
a nawet sa uznawane za odznake biegto$ci w negocjacjach, np. blef. Celem ne-
gocjatora jest zmiana spostrzegania sity negocjacyjnej przez strong przeciwna.
Jesli oponent stwierdzi, Ze jego sila przetargowa jest mniejsza niz pierwotnie oce-
nial, to bedzie bardziej sktonny przyja¢ rozwiazania mniej korzystne dla niego.
Negocjator stara si¢ najpierw zdominowac przeciwnika, aby zdoby¢ przewage,
a nastgpnie bedzie wplywal na przyjecie rozwiazan korzystnych dla siebie, nie
zawsze postgpujac etycznie.

W negocjacjach kazda ze stron ma obowiazek troszczenia si¢ o swoj interes,
a powinno to si¢ odbywac przy rOwnoczesnej trosce o interesy wspolne. Czasem
jednak korzysci wlasne sa tak wazne, Ze strony sa gotowe do stosowania pod-
stepnych taktyk czy manipulacji dla ich osiagnigcia.

Ze wzgledu na sposob oddzialywania na strone przeciwng, taktyki dzieli
si¢ na trzy grupy. Sa to taktyki: presji pozycyjnej, dywersyjne oraz wojny psy-
chologicznej .

Taktyki presji pozycyjnej daza do wytworzenia sytuacji nierdwnorzednosci
stron i zdominowania oponenta, co w rezultacie ma doprowadzi¢ do tego, aby
ustgpowala tylko jedna strona. Przyktady taktyki presji pozycyjnej to: ,,ekstremalne
stanowisko wstepne”, ,.eskalacja zadan”, ,,odmowa negocjacji”, ,,fakty dokonane”,
,»OpOznianie rozmow”, ,,salami”, ,,ztamana noga” ¢zy ,,n0 i co z tego”.

Taktyki dywersyjne sa zwiazane z manipulacja polegajaca na $wiadomym
oszukiwaniu przeciwnika, ich celem jest zdezorientowanie i bazowanie na naiw-
nosci drugiej strony. Wykorzystuja one fakt, iz partner zaktada dobra wiarg i praw-
domoéwnos¢ negocjatora. Do taktyk dywersyjnych naleza migdzy innymi: ,,gra
w eksperta”, ,,wybiorczy obiektywizm”, ,.darmowa przystuga”, ,,brak uprawnien”,
»pozorowana walka” czy ,,dobry/zty policjant”.

' Por.: R. I. Lewicki, R. J. Robinson, Ethical and unethical bargaining tactics: An empirical study,
,Journal of Business Ethics”, 17(6), 1998, s. 665 — 682; L. Thompson, The Mind and Heart of the
Negotiator, Upper Saddle River, New Jersey 2001, s. 151.

12 Szerzej o tych taktykach w Rozdziale 9: Etyka a negocjacje. Por.: R. Fiszer., W. Ury, B. Patton,
Dochodzqc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sie, PWE, Warszawa 1996, s. 182 — 195; R. Rzad-
ca, P. Wujec, Negocjacje, PWE, Warszawa 1998, s. 141 — 152; G. Krzymieniewska, Od walki do wspot-
pracy. Negocjacyjna sztuka zawierania porozumien, TNOIK, Bydgoszcz 1998, s. 79 — 95.
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Taktyki wojny psychologicznej polegaja na doprowadzeniu partnera do tego,
aby poczut si¢ nieprzyjemnie, byt sktonny do ustgpstw oraz dazyt do szybkiego za-
konczenia negocjacji. Do technik wojny psychologicznej zaliczamy: tworzenie sy-
tuacji stresujacej, ataki personalne, komentarze dotyczace osoby negocjatora; pod-
wazanie kompetencji, wiarygodnos$ci, statusu partnera, podwazanie racjonalnosci
partnera, stosowanie grozby, gra na poczuciu desperacji czy denerwowanie go.

W zaleznos$ci od przedmiotu wykorzystywanej manipulacji, taktyki mo-
zemy podzieli¢ na pig¢ grup: manipulowanie czasem, za pomoca miejsca roz-
moéw, manipulacje personalne, problemami oraz manipulowanie informacja.

W negocjacjach sa popularne tzw. dzialania ingracjacyjne". Specyfika tych
manipulacji polega na nieujawnianiu wilasciwych intencji dziatania, ukrytych
motywach. Opieraja si¢ na r6znego rodzaju chwytach psychologicznych, dzigki kto-
rym osoba podejmujaca takie dzialania wkrada si¢ w taski strony przeciwnej, zdoby-
wa jego sympatig, wplywa na uczucia partnera w celu jego wykorzystania. Moze
si¢ to odbywac przez: komplement, przedstawienie swoich silnych stron, taktyke
lekkiej samokrytyki czy pozornej konformistycznej aprobacji. Komplement bywa
bronig skuteczna, gdy jego tres¢ odpowiada oczekiwaniom i marzeniom rozmowcy.
Przedstawienie swoich silnych stron, czyli samopochwala, polega na odwotywaniu
sig¢ do: swoich mozliwosci, znajomosci, zrodet wsparcia czy innych zalet. Taktyka
lekkiej samokrytyki polega na wskazaniu swoich stabych stron, z zaznaczeniem, ze
rozmowca jest kompetentna osoba, aby to zrozumie¢ i mu pomoc. Technika
konformistycznej aprobacji wykorzystuje zasade psychologiczna, wedtug ktorej
ludzie sa bardziej przychylnie nastawieni wobec 0s6b o podobnych pogladach.
Stad technika ta polega na pozornym, ale catkowitym zgadzaniu si¢ z opinia dru-
giej strony, bez wzgledu na wilasne przekonania.

Inna forma manipulacji w rozmowach jest tzw. praktyka makiawelistyczna™.
Glowna zasada postgpowania jest nastgpujaca: musze wygrac, a inni maja mi
w tym pomoc. Skuteczno$¢ dzialania wymaga kierowania si¢ rozsadkiem i wy-
rachowaniem, a nie romantyzmem czy sentymentalizmem. Pozytywna strona
makiawelizmu jest to, ze w trudnych emocjonalnie sytuacjach makiawelisci ta-
twiej utrzymuja kontrolg nad soba, sa bardziej zorientowani na chtodne obser-
wowanie ludzi i sytuacji, co umozliwia lepsze podejmowanie decyz;ji.

Nawet ten pobiezny przeglad technik negocjacji moze sprawi¢ wrazenie, ze
mozliwos$ci manipulacji jest duzo i nie mozna si¢ przed nimi ustrzec. Zatem, jak
broni¢ si¢ przed podstgpnymi taktykami i manipulacja?

Po pierwsze, niezwykle wazna umiejetnoscia negocjatora jest rozpoznanie sto-
sowanych przez strong przeciwng taktyk, szczegdlnie tych, ktore stuza manipula-
cji. Pozwoli to obroni¢ sig przed poniesieniem duzych kosztow i strat podczas pro-
wadzonych rozméw i wzmocni wlasna site negocjacyjna. W trakcie negocjacji na-
lezy by¢ czujnym i kierowac si¢ zasada ograniczonego zaufania, nawet, jesli nego-

13 Por.: Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1991, s. 133 — 135.
' Termin pochodzi od nazwiska, whoskiego pisarza, Niccolo Machiavellego, ktory w 1532 roku na-
pisat pierwszy podrecznik dla wiadcow.
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cjatorzy strony przeciwnej staraja si¢ zaskarbi¢ nasza przychylnos¢. Nalezy doma-
gac si¢ dowodow potwierdzajacych fakty, jesli tylko mamy watpliwosci. Aby unik-
na¢ stosowania taktyki ,,brak rzekomych uprawnien”, warto na wstgpie rozmow
okresli¢ stopien kompetencji idecyzyjnosci. Warunki dotyczace ewentualnego
niedotrzymania ustalen badz konsekwencje ujawnienia celowego klamstwa strony
przeciwnej powinny by¢ w jasny sposob okreslone w umowie.

Stosowanie taktyk presji czy manipulacji prowadzi czgsto do kontrataku,
ustapienia badz zerwania rozmow. Kazda z tych reakcji moze by¢ btedna. Kontratak
to proba pokonania przeciwnika jego wlasna bronia, ale stosowanie taktyk pod-
stgpnych wobec drugiej strony moze doprowadzi¢ do eskalacji konfliktu, utrud-
niajac tym samym rozmowy. Wycofanie si¢ to przyjecie zadan drugiej strony, aby
tylko zakonczy¢ stresujaca sytuacjg. Przy czym, zerwanie rozméw jest dobrym
rozwiazaniem tylko wtedy, gdy nasza alternatywa negocjacji jest zadowalajaca. Za-
leca si¢ w takich sytuacjach powstrzymac¢ od natychmiastowej reakcji, nalezy
ochtona¢, uzyska¢ dodatkowy czas na przemyslenia, unika¢ nerwowych reakcji. Na-
lezy spojrze¢ z dystansu na wydarzenia, nazwa¢ wlasne przezycia i emocje, a nas-
tgpnie, po przemysleniu, udzieli¢ merytorycznej odpowiedzi na zadania stawiane
przez druga strong, czy odpiera¢ ataki, proby nacisku. Proponowane sa nastgpu-
jace , taktyki obrony”'”:

—  zignoryj atak 1 potraktuj zadania drugiej strony jako jej nierealne marzenia;

—  wez atak za dobra monete i przeksztat¢ w dyskusj¢ nad problemem;

—  zinterpretuj atak personalny jako komplement;

—  zmien punkt odniesienia, gdy negocjacje tocza si¢ w atmosferze konfliktu,

moze by¢ skuteczna zmiana punktu odniesienia prowadzonych rozmow;

—  ujawnij taktyke, czyli daj drugiej stronie do zrozumienia, ze przejrzates jego

are.

Mozna takze stosowaé tzw. dzialania integrujqce, ktoére pozwalaja na wia-
Sciwe rozwiazanie istniejacego konfliktu. Dzialania takie moga mie¢ forme'®:

—  odstaniania sie, czyli wypowiedzi ujawniajacych: fakty, intencje, mysli,
ktérych oponent nie zna lub nie moze zaobserwowac¢. Dziatanie tego ty-
pu nie jest oznaka slabosci, a wyrazem szczero$ci i zaufania, ktore zobo-
wiazuje druga strong;

—  prosby o odstoniecie rozmowcy, gdzie zainteresowanie druga strona ma
przynies¢ poglebienie wigzi;

—  uScislenia zarzutow, czyli wypowiedzi, ktorych celem jest spokojne spre-
cyzowanie pretensji oponenta;

—  wsparcia osobistego polegajacego na wypowiedziach dajacych przeciw-
nikowi informacje o uznaniu i zrozumieniu jego zasad;

15 Por.: R. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, PWE, Warszawa 1998, s. 52 — 155; R. Fiszer, W. Ury,
B. Patton, Dochodzqc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sie, PWE, Warszawa 1996, s. 153 — 165.
16 Por.: Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1991, s. 157-165.
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—  podkreslenia wspodlnoty, czyli podkreslania informacji i spraw stanowia-
cych czg§¢ wspdlna, np. odwolanie si¢ do przesztych dobrych kontaktow;
—  przyjecia odpowiedzialnosci, ktére polega na dzialaniu przeciwnym do
przerzucania winy na druga strong, a uswiadomienie drugiej stronie wspot-
odpowiedzialnosci i wspotwiny za konflikt moze by¢ sygnatem porozu-
mienia.
I wreszcie warto pamigtac¢, ze mimo duzej presji sytuacji, dysponuje si¢ moz-
liwoscia odstapienia od rozmdw, jesli ida one w niekorzystnym dla nas kierunku.
Nie kazda umowa i nie za kazda ceng jest najlepszym rozwiazaniem.

10.3.3. Nieprawdziwe oswiadczenia, czyli ktamstwo w negocjacjach

Zagadnienie prawdy 1 klamstwa w negocjacjach stanowi bardzo istotna kwesti¢
z punktu widzenia zachowan etycznych w negocjacjach. Stosowanie ktamstwa,
manipulowanie informacja przez negocjatora ma spowodowaé zwigkszenie jego
sity i pozycji przetargowej. Ktamstwo w negocjacjach moze wystepowac jako'':

—  niepelne ujawnianie pozycji, gdzie przyktadowo pierwsza oferta nego-
cjatora jest zawsze wyzsza od punktu docelowego czy punktu oporu;
blef, czyli fatlszywe okres$lenie intencji co do podjgcia przez strong dzia-
fan, ktére moze mie¢ form¢ zobowiazania w postaci grozby, obietnicy;

—  falsyfikacja, ktora polega na konstruowaniu prawdziwych i nieprawdzi-
wych argumentéw, aby doprowadzi¢ druga strong do btednych konkluzji;

—  oszustwo, czyli podawanie blgdnych, nieprawdziwych informacji;

—  selektywne ujawnianie, czyli ukrywanie przed druga strona prawdziwych
oczekiwan osob, ktore reprezentuje negocjator, niedoktadne informowanie
strony, ktdra si¢ reprezentuje, o przebiegu negocjacji.

Trudno jednoznacznie okresli¢ linie podziatu migdzy zachowaniami etycz-
nymi i nieetycznymi w negocjacjach. Pewne zachowania sa oceniane jako element
gry negocjacyjnej, np.: nieujawnianie swojej pozycji docelowej, punktu oporu, czy
podawanie pierwszej oferty w negocjacjach duzo wyzszej niz chcemy uzyskac,
zmiana poczatkowego stanowiska w negocjacjach. Natomiast zréznicowana oce-
na dotyczy stosowania np.: blefu, oszustwa, przemilczania informacji, przemil-
czania niewygodnych zagadnien podczas prowadzenia rozméw. Ciekawe badania,
dotyczace uwarunkowan stosowania kfamstwa w negocjacjach przez negocjato-
row, zostaly przeprowadzone przez L. Thompson, gdzie badaniu poddano 47 stu-
dentéw MBA (zob.: tabela 10.1.).

Najczgsciej pojawiajaca si¢ przyczyna stosowania ktamstwa jest przekonanie,
ze druga strona rowniez ktamie. By¢ moze jest to tylko proba samousprawiedli-
wienia si¢. Badania pokazaty rowniez, ze wigkszo$¢ osdb z wlasnego doswiad-

'7 Por.: L. Thompson, The Mind and Heart of the Negotiator, Upper Saddle River, New Jersey
2001, s. 152 — 153; J. Kaminski, Negocjowanie: techniki rozwiqzywania konfliktow, Poltext, Warsza-
wa 2003, s. 205 — 206.
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czenia byla w stanie opisa¢ sytuacje, w ktorych stosowata ktamstwo podczas
prowadzenia rozméw. Tylko dwie osoby sposrod czterdziestu siedmiu stwier-
dzity, ze nigdy nie postuzyly si¢ ktamstwem w negocjacjach.

Tabela 10.1. Czynniki sprzyjajace stosowaniu klamstwa w negocjacjach

Czynniki sprzyjajace stosowaniu klamstwa w negocjacjach Procent
Ktamstwo za ktamstwo” (lie- for-a- lie), 43
czyli kiedy sig spodziewam, ze druga strona stosuje ktamstwo

,Jednorazowa sytuacja” (one shot), 38
kiedy nie ma potencjalnych mozliwosci utrzymywania dalszych stosunkow
,,Osobiste korzysci” (personal gain), 21
gdy wiaze sig to z osobistymi korzysciami

»,Bezkarnos¢” (not getting caught), 19
czyli gdy czujg sig¢ bezkarnie

,»W sytuacji zycia lub $mierci” (/ife of death), 15
W sytuacji zagrozenia zycia

»Niska sita” (low power), 15
gdy oceniamy, ze druga strona ma przewagg nade mna

,»Ochrona reputacji” (protecting reputation), 13
gdy reputacja nie jest zagrozona

»Niechec” (dislike), 9
nieche¢ do drugiej strony

,Ustalony kawatek” (fixed pie), 4
czyli w sytuacji czysto dystrybutywnego podziatu dobra

Zroédto: L. Thompson, The Mind and Heart of the Negotiator, Upper Saddle River, New
Jersey 2001, s. 155.

Oprocz etyki, waznym kryterium oceny podejmowanych decyzji w negocjac-
jach jest prawo. Przy czym, nalezy pamigtaé, ze przestrzeganie prawa nie gwa-
rantuje udanych negocjacji. Podobnie, etyczne i sprawiedliwe traktowanie drugiej
strony nie przyniesie pozadanych wynikow, jesli porozumienie bgdzie zawierato
niescistosci z prawnego punktu widzenia. Zaro6wno etyka, jak i prawo okreslaja
dziatania dozwolone w negocjacjach, cho¢ czynia to kazde na swoj sposob. Czy mi-
janie si¢ z prawda w negocjacjach jest zgodne z prawem? Zgodnie z przepisami,
oszustwo jest zamierzonym przekreceniem faktow i swiadomym wprowadze-
niem w blad. Oszustwem jest twierdzenie, o ktorym negocjator wie, Ze nie jest
prawdziwe, podczas gdy druga strona uwaza je za uczciwa oferte i w rezultacie
ponosi straty. Blisko zwiazane z oszustwem jest przekrecanie informacji. Natomiast
przemilczenie zagadnienia, by unikna¢ klamstwa, jest prawnie lepsza sytuacja
z powodu wigkszych klopotéw zudowodnieniem winy. Z kolei, milczenie to
w pewnym sensie unikanie oszustwa, ale i tak druga strona moze wytoczy¢ spra-
we sadowa, twierdzac, ze informacja, cho¢ byla znana, zostata $wiadomie prze-
milczana. Nalezy jednak pamigtac, ze nie istnieje ogélny prawny zakaz udawa-
nia i oszukiwania czy tez obowiazek mowienia prawdy podczas negocjacji.
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10.3.4. Etyka podziatu

Etyka podziatu jest zwigzana z analiza sposobow podzialu dobr, bedacych
przedmiotem negocjacji. W literaturze mozna spotka¢ réznorodnos¢ koncepcji
»sprawiedliwego podziatu” (fair division). Oto niektore z nich.

I. Klasyczny juz podzial wyroznia trzy gtowne zasady podzialu. Sa to: row-
nos¢, stusznosé, potrzeby'™.

Roéwnos$¢ (equality rule) — zwana zasadq rownosci, zaktada rowny podziat
pomigdzy wszystkie strony. Dobra, korzysci sa dzielone rowno i kazdy zyskuje
tyle samo.

Shusznosé (equity rule) — zwana zasadq proporcjonalnosci, zaktada, ze po-
dziat powinien by¢ proporcjonalny do wktadu poszczegoélnych stron.

Potrzeby (needs) — zwana zasadq podziatu opartq na dobrze spotecznym (wel-
fare-based allocation), zaklada, ze dobra sa dzielone proporcjonalnie wedlug
potrzeb.

II. Z kolei, D.G. Pruitt opisuje cztery zasady: rowno$¢ wynikéw, rownosé
ustepstw, rOwnowagg aspiracji oraz precedens'”.

Réwno$¢ wynikow (equal outcomes) oznacza, ze porozumienie gwarantuje
obu stronom jednakowe (réwne) korzysci.

Réwnos$¢ ustepstw (equal concessions) oznacza, ze obie strony w jednako-
wym (réwnym) stopniu czynig ustgpstwa.

Réwnowaga aspiracji (aspiration balance) polega na wyodrebnieniu pigciu po-
ziomow aspiracji od najbardziej do najmniej ambitnego oraz przyjeciu zatozenia,
ze podczas negocjacji obie strony prezentuja ten sam poziom aspiracji, a porozu-
mienie jest wynikiem poréwnywania i zmniejszania poziomu aspiracji drugiej
strony.

Precedens (outside precedent) polega na porownywaniu mozliwych rezultatow
obecnych negocjacji z porozumieniami z przesztosci albo rozwiazaniami spoty-
kanymi w stosunkach z innymi przedmiotami.

III. R. Rzadca i P. Wujec okreslaja zasady podziatu jako: odpowiednio$¢ do
wkladu pracy, roéwnos¢, odpowiednios¢ do potrzeb, odpowiednio$¢ do szans
oraz precedens™:

Odpowiednio$¢ do wkladu pracy oznacza, ze strony biora pod uwagg ponie-
siony wktad pracy przez kazda ze stron w zwiazku z uzyskaniem wyniku koncowe-

'8 Por.: L. Thompson, The Mind and Heart of the Negotiator, Upper Saddle River, New Jersey
2001, s. 46.

' Por.: D. G. Pruitt, P. J. Carnevale, Negotiation in social conflict, Open University Press, Bucking-
ham 1993, 5.122 — 123.

20 por.: R. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, PWE, Warszawa 1998, s. 134-135.
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go. Strona wnoszaca wigkszy wklad we wspolne przedsigwzigcie otrzymuje wigcej
do podziatu powstatych dzigki temu korzysci.

Rownos$¢ oznacza, ze kazda ze stron uzyskuje réwna czgs¢ dobr do podziatu.

Odpowiednio$¢ do potrzeb oznacza, ze sprawiedliwy podzial powinien
uwzglednia¢ uzasadnione potrzeby stron.

Odpowiednio$¢ do szans polega na tym, ze dobro jest dzielone proporcjo-
nalnie do jego uzytecznosci, jaka strony mu przypisuja.

Precedens to sposob podziatu, ktory za rozwiazanie sprawiedliwe przyjmuje
takie, jak inne osiagnigte w podobnych sytuacjach.

Wybor zasady podziatu dobr zalezy od negocjujacych stron. Do czynnikow
determinujacych ten wybdr mozemy zaliczy¢ migdzy innymi: uwarunkowania
sytuacji negocjacyjnej, rodzaj dobr do podziatu, pozycje przetargowe stron,
oceng przez strony wzajemnych korzysci i strat, zaleznosci oraz wzajemne sto-
sunki rglliqdzy stronami, cechy osobowosciowe negocjatoréw, uwarunkowania
prawne” .

10.3.5. Etyka reprezentacji i interwencji

Etyka reprezentacji zajmuje si¢ badaniem problemoéw natury etycznej zwia-
zanych z wystgpowaniem negocjatora jako reprezentanta osob lub instytucji bio-
racych udzial w sporze, a wynikajacych ze stosunku zaleznosci pomigdzy nim
a mocodawca, czyli strona zlecajaca przeprowadzenie negocjacji lub majaca na
nie wptyw>.

Etyka interwencji dotyczy badan nad udzialem trzeciej strony w negocja-
cjach, obejmuje m.in. analizg norm i zasad postgpowania mediatora.

Ocena etycznego postgpowania rozmowcy zalezy w duzej mierze od oko-
licznosci, ktore towarzysza rozmowom. Jesli kazda ze stron stosuje nieetyczne
taktyki, ze oszukuje i zdaje sobie sprawe, iz przeciwnik postepuje tak samo, to
nie ma w tej sytuacji problemu etycznego. Wazne jest tutaj, czy strony moga
swobodnie rozpoczaé rozmowy i zrezygnowaé¢ z nich. Nieetyczna sytuacja wy-
stgpuje, gdy druga strona nie ma wyboru i musi prowadzi¢ rozmowy. Przestanki
do negocjowania w zgodzie z etyka moga by¢ dwojakiego rodzaju. W negocja-
cjach nalezy postgpowac uczciwe, zgodnie z przyjetymi normami, gdyz tak na-
lezy postepowac zawsze. Z drugiej strony wiadomo, ze stosowanie taktyk nie-
etycznych przynosi krotkookresowe korzysci, ale naraza na zaostrzenie wzajem-
nych stosunkoéw, utratg wiarygodnosci, utrudnia dochodzenie do porozumienia.

2! Por.: L. Thompson, The Mind and Heart of the Negotiator, Upper Saddle River, New Jersey
2001, s. 46 — 48; D. G. Pruitt, P. J. Carnevale, Negotiation in social conflict, Open University Press,
Buckingham 1993, s. 122 — 123.

2 Por.: J. Kaminski, Negocjowanie: techniki rozwigzywania konfliktow, Poltext, Warszawa 2003,
s. 199 —200.
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Prowadzac negocjacje, nalezy pamigta¢ o uniwersalnych zasadach o charakterze
etycznym, ktore powinny by¢ stosowane podczas prowadzonych negocjacji. Oto
23,

one

nalezy dotrzymywac¢ porozumien;

negocjatorzy powinni prowadzi¢ rozmowy w dobrej wierze, dazac do
porozumienia satysfakcjonujacego obie strony;

na poczatku rozmow nie nalezy odmawia¢ mozliwosci wlaczenia do nego-
cjacji kwestii proponowanych przez druga strong;

nie powinno si¢ mowi¢ nieprawdy, ale nieujawnianie wszystkiego nie jest
klamstwem;

bez waznego powodu nie powinno si¢ zmienia¢ kwestii juz uzgodnionych;
nie powinno si¢ ingerowa¢ w wewngtrzne sprawy drugiej strony po to, aby
ostabi¢ jego pozycje w negocjacjach;

nalezy uzna¢ prawa strony przeciwnej do wilasnych przekonan i starac si¢
zrozumie¢ jego punkt widzenia;

nalezy traktowaé partnera negocjacji z nalezytym szacunkiem.

Na zakonczenie, prosta ,,zlota regula”, ktora moze stuzy¢ ocenie ,,etyczno-
sci” wlasnych zachowan podczas prowadzenia rozmoéw. Jest to ludowe przystowie,
ktére brzmi: ,,Nie czyn drugiemu, co tobie niemite”. Stosujac t¢ zasadg, negocjator
powinien zada¢ sobie pytanie, jakie byloby moje samopoczucie, gdyby moj oponent
zachowal sig¢ w taki sposob w stosunku do mnie (tzn. dokona¢ analizy sytuacji
odwroconych rol). Jesli moja odpowiedz brzmi: ,,Nie podoba mi sig takie zacho-
wanie”, to czy jest to zachowanie etyczne?

B por.: R. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, PWE, Warszawa 1998, s. 140.
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TEORIA GIER A NEGOCJACJE

V4 tego rozdzialu dowiesz sie:
Czym zajmuje si¢ teoria gier?

—  Jak definiujemy gre?

—  Jakie sa podstawowe wtasnosci gry?

—  Co nazywamy gra o sumie zerowej?

—  Co nazywamy gra o sumie niezerowej?

—  Co to jest rownowaga Nasha?

—  Co nazywamy strategiami optymalnymi Pareto?

—  Jak poszukujemy réwnowag Nasha w grach o sumie zerowe;j?

—  Jak poszukujemy rownowag Nasha w grach o sumie niezerowe;j?

—  Jak mozna wykorzystac gry o sumie zerowej do analizy sytuacji negocjacyjnej?

—  Jak mozna wykorzysta¢ gry o sumie niezerowej do analizy sytuacji negocja-
cyjnej?

—  Jakie sa najbardziej znane gry macierzowe o wymiarze 2x2?

—  Dlaczego ,.Dylemat wigznia” jest najczesciej badana gra w naukach spotecz-
nych?

11.1. Podstawy teorii gier
11.1.1. Repetytorium z teorii gier

Teoria gier jest definiowana jako matematyczna teoria podejmowania decyzji
w warunkach interaktywnych. Jej przedmiotem jest analiza matematycznych modeli
konfliktu i kooperacji, czyli analiza sytuacji konfliktu interesow (zupeego lub czes-
ciowego) pomigdzy racjonalnymi graczami. W klasycznej teorii gier gtdéwnym ce-
lem jest ustalenie kryteriow podejmowania decyzji, a w tym rowniez przewidy-
wanie wynikow gry przy zatozeniu, ze gracze sa racjonalni, tzn. kieruja si¢ mak-
symalizacja swojej wygranej lub maksymalizacja funkcji uzytecznosci oraz potrafia
oceni¢ skutki swoich decyzji. Ponadto, gracze posiadaja wiedzg na temat funkcji
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uzytecznosci pozostatych graczy oraz potrafia ocenié¢ réwniez ich decyzje'. Za
tworcow teorii gier uwaza sie J. von Neumanna oraz O. Morgensterna®. Teoria
gier znajduje zastosowania w tak réznych dyscyplinach, jak: ekonomia, zarzadzanie
i marketing, badania operacyjne, informatyka, nauki polityczne, biznes, teore-
tyczna i stosowana ekologia, statystyka czy negocjacje’. Podstawowe pojecia kla-
sycznej teorii gier sa nastgpujace.

Gra. Przez gr¢ zrozumiemy pewien sformalizowany model sytuacji konflik-
towe;j.

Uczestnicy (gracze). W grze uczestnicza, co najmniej, dwie strony (gracze lub
mechanizmy losowe) pozostajace ze soba w interakcjach. Graczem moze by¢
czlowiek, ale takze firma, panstwo. Rozwazane si¢ rowniez gry przeciwko naturze.

Interesy. Uczestnicy posiadaja wtasne cele (interesy) i dobrze znaja zard6wno
cele (interesy) wlasne, jak i drugiej strony. Zaklada si¢ istnienie sprzecznos$ci
interesOw, cho¢ strony moga mie¢ roéwniez interesy wspolne.

Strategie. Plan dziatania okreslajacy wszystkie posunigcia, ktore moze wybrac
kazda ze stron w odpowiedzi na dziatania innych uczestnikéw gry.

Reguly gry. Postgpowaniem graczy rzadza formalne i nieformalne reguty gry,
a takze zasob wiedzy analitycznej umozliwiajacej $ledzenie zachowan drugiej
strony.

Wiyniki. Kazda z sytuacji koncowych gry prowadzi do $cisle okreslonych wyni-
kow gry, ktore sg opisane za pomoca funkcji uzytecznosci lub reprezentowane przez

! Podstawy teorii gier w jezyku polskim zawieraja np. prace: G. Owen, Teoria gier, PWN, Warsza-
wa 1975; E. Drabik, Elementy teorii gier dla ekonomistow, Wydawnictwo UwB, Biatystok 1998;
M. Malawski, A. Wieczorek, H. Sosnowska, Konkurencja i kooperacja. Teoria gier w ekonomii i nau-
kach spolecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997; P. Straffin, Teoria gier, Wydaw-
nictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2000; J. Watson, Strategia. Wprowadzenie do teorii gier, WNT,
Warszawa 2005. W jezyku angielskim na uwagg zastuguja: R. J. Aumann, S. Hart, (eds.), Handbook of
game theory with economic applications, Tom 1, 11, Elsevier 1994; D. Kreps, Game Theory and Eco-
nomic Modelling, Oxford University Press, Oxford 1990; W. J. Friedman, Game theory with applica-
tions to economics, Oxford University Press, Oxford 1990; M. Shubik, Game Theory in Social Sciences.
Concepts and solutions, The MIT Press, Cambridge 1982; P. C. Ordeshook, Game Theory and Political
Theory, Cambrigde University, Cambridge 1986.

2 J. von Neumarnn, O. Morgenstern, Theory of Games and Economic Behaviour, Princeton Univer-
sity Press, Princeton 1972.

3 Nagroda Nobla w ekonomii zostata czterokrotnie przyznana za prace dotyczace teorii gier:

- 1994 rok J. Nash, J. Harsany, R. 1. Selten za: pionierskie badania dotyczace punktow rowno-
wagi w grach niekooperacyjnych; [Dokument elektroniczny, tryb dostepu: http:/nobelprize.org/
/economics/laureates/1994/ /index.html];

- 1996 rok W. Vickrey iJ. Mirrlees za: ukazanie niektorych konsekwencji asymetrii informacji
w modelach z zakresu teorii gier (modele aukcji); [Dokument elektroniczny, tryb dostgpu:
http://nobelprize.org/economics/laureates/1996/index.html];

- 2005 rok R. J. Aumann, T. C. Schelling za: rozszerzenie naszego rozumienia konfliktu i wspo-
Ipracy poprzez analize (w kategoriach) teorii gier; [Dokument elektroniczny, tryb dostepu:
http://nobelprize.org/economics/ /laureates/2005/index.html];

- 2007 rok Leonid Hurwicz, Eric S. Maskin, Roger B. Myerson za podstawy: mechanism de-
sign theory; [Dokument elektroniczny, tryb dostgpu: http://nobelprize.org/economics/laureates
/2007/index.html].
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macierz wyplat. Gracz wpltywa na przebieg gry, wybierajac swoja strategie.
Ostateczny wynik zalezy jednak nie tylko od niego, ale rowniez od decyzji pozosta-
tych graczy. Grze towarzyszy konflikt, poniewaz zwykle kazdy z graczy dazy do in-
nego, czasem przeciwstawnego, wyniku. Sa jednak sytuacje, gdy kilku graczy, koor-
dynujac swoje strategie i wspotpracujac, moze doprowadzi¢ do wyniku dajacego
kazdemu z nich wyzsza wyptatg.

Dzialania. Gre rozpoczyna si¢ od pewnego stanu wyjsciowego. Po nim nastepu-
je ciag posunig¢. W kazdym z nich jeden z graczy dokonuje wyboru sposrod kilku
mozliwosci. Sa tez mozliwe posunigcia losowe. W klasycznej wersji teorii gier
zaklada sig, ze dziatania te sa podejmowane rownoczes$nie. Analizowane sa rOwniez
gry sekwencyjne, w ktorych uczestnicy decyduja po kolei, a wigc znajac poprzedni
ruch partnera.

Racjonalno$é. W klasycznej sytuacji zaklada sig, ze uczestnicy postepuja racjo-
nalnie, tzn. znaja hierarchi¢ swoich preferencji oraz preferencji drugiej strony,
uczestnicy formutuja swoje strategie, przyjmujac, ze ich partnerzy dziataja row-
niez racjonalnie, dazac do maksymalizacji swych funkcji uzytecznosci (maksy-
malizacji wyptat).

Reprezentacja matematyczna gry. Mozna wyr6zni¢ klika sposobow opisu
gry, Scisle ze soba powiazanych, ale uzywajacych réznych reprezentacji mate-
matycznych. Do najwazniejszych z nich nalezy postaé ekstensywna, czyli drze-
wiasta, oraz strategiczna zwana inaczej normalna. Ekstensywna forma zapisu gry
pozwala: opisa¢ zasady i reguly gry, przeplyw informacji w procesie decyzyjnym
oraz kolejno$¢ podejmowania decyzji, co jest niemozliwe w normalnej formie
zapisu gry. W grach w postaci ekstensywnej uwaga koncentruje si¢ na opisie dyna-
miki gry, tj. decyzji, jakie moga wykonywa¢ gracze w kolejnosci ustalonej przez
reguly gry. W grach w postaci strategicznej rozwaza si¢ dostgpne poszczegol-
nym graczom strategie oraz wyniki, do ktoérych prowadzi ich zastosowanie, nie
analizuje si¢ natomiast przebiegu samej gry. Postaé strategiczna (normalna) daje
wigksze mozliwos$ci w znalezieniu strategii optymalnych. Gry kooperacyjne mo-
ga by¢ rowniez reprezentowane za pomoca funkcji charakterystycznej.

Klasyfikacja gier. Ze wzgledu na liczbg graczy, wyrdzniamy gry dwuosobo-
we 1 wieloosobowe. W przypadku gier z liczba graczy wigksza niz dwa pojawia
si¢ problem tworzenia, utrzymania koalicji. Z uwagi na wynik gry, mozemy wy-
réznic gry o sumie zerowej, w ktorych suma wyptat obu graczy wynosi zero, co 0z-
nacza, ze ,,wygrana” jednego gracza jest ,,przegrang”’ drugiego i odwrotnie, oraz gry
o sumie niezerowej, w ktorej obaj moga jednocze$nie wygrywac i przegrywac, ale
nie jednoczesnie tyle samo. Ze wzgledu na uktad interesow stron, mozemy wy-
rozni¢ gry, w ktorych preferencje graczy sa identyczne, przeciwstawne lub miesza-
ne. Uwzgledniajac stopien sprzecznosci interesow graczy, gry dzieli si¢ na scisle
konkurencyjne oraz czesciowo konkurencyjne. Gry Scisle konkurencyjne sa grami
o sumie zerowej, w grach czg§ciowo konkurencyjnych, mamy wyniki, ktore sa ko-
rzystniejsze dla wszystkich graczy lub, co najmniej, dla jednego z nich, bez po-
gorszenia sytuacji pozostalych graczy. Uwzgledniajac charakter wspotpracy miedzy
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graczami, mozemy wyrdzni¢ gry niekooperacyjne, w ktorych brak jest wspolpracy
migdzy stronami, porozumienie, stosowanie skorelowanych strategii, wyptaty
uboczne sa zabronione przez reguly, oraz gry kooperacyjne, gdzie wspolpraca oraz
komunikacja migdzy stronami jest dozwolona, a ich zakres okreslaja reguly gry.
Gracze moga stara¢ si¢ uzyska¢ wynik najkorzystniejszy dla siebie przez skta-
danie strategicznych zobowiazan, obietnic, grézb. Mozemy mowic o grze z komplet-
nq informacjq (complete), jesli znana jest liczba graczy, mozliwe strategie dziata-
nia stron, funkcje wyptaty czy funkcje uzytecznosci. Gra z kompletng informacja
moze by¢ z informacjq doskonalq (perfect), gdy gracz zna zar6wno naturg gry,
jak 1 histori¢ posunig¢ graczy lub niedoskonatq (imperfect), gdy gracz zna naturg
gry, ale nie zna historii posunig¢ graczy. W grze z niekompletna informacja gracze
nie maja pelnej informacji dotyczacej liczby graczy, mozliwosci ich dziatania czy
funkcji wyptat.

11.1.2. Stany rGwnowagi. Rozwigzania gier

W celu opisu, wyjasnienia czy przewidywania wyborow dokonywanych przez
uczestnikow gry przeprowadza si¢ analizg strategii stron. Celem takiej analizy jest
poszukiwanie stanow rownowagi wyznaczajacych rozwiqzanie gry. W najprostszym
przypadku przyjmuje si¢, ze strony posiadaja informacj¢ o funkcji uzytecznosci,
strategiach 1 wezesniejszych posunigciach drugiej strony. Mozna tez zatozy¢, ze
strony posiadaja wspdlng wiedz¢ (common knowledge) dotyczaca: regut gry, struk-
tury macierzy wyplat oraz strategii graczy. Zaklada sig, ze gracze stosuja pewne
kryteria racjonalnego wyboru, co prowadzi do réznych koncepcji rozwiqzania gry,
tj.: strategie bezpieczenstwa, rownowaga Nasha, strategie optymalne Pareto. Naj-
czesciej wykorzystywana w teorii gier jest rownowaga Nasha oraz koncepcja opty-
malnosci Pareto.

Rownowaga Nasha®. Uklad strategii jest w rownowadze Nasha, kiedy zaden
Z graczy nie jest zainteresowany zmiana swojej strategii, w sytuacji, gdy pozo-
stali gracze nie zmieniajg swojej.

Pojecie rownowagi Nasha, cho¢ wydaje sig¢ naturalne, czasem okazuje si¢ niedo-
skonale. ROwnowaga Nasha jest czgsto nieefektywna, czyli istnieje uklad strategii
niegorszy, dajacy wigksze wyptaty niektérym graczom, a wszystkim przynajmnie;j
takie same, a nawet lepszy, dajacy wigksze wyptaty wszystkim. Gdyby gracze mogli
wspolpracowaé, wybraliby uktad strategii, ktory nie jest rownowaga Nasha. Kon-
cepcja rownowagi Nasha ulegata réznym zmianom i modyfikacjom’.

* Zob.: J. Nash, Equilibrium Points in n-Person Games, ,Proceedings of the National Academy
of Sciences (US)”, 1950, No. 36, s. 48 — 49; J. Nash, Non-cooperative games, ,,Annals of Mathematics”,
1951, Vol. 54, s. 286-295; J. Nash, Two —Persons Cooperative Games, ,,Econometrica”, 1953, No. 21,
s. 128 — 140.

> Mozemy zaliczy¢ do nich np.: koncepcje focal points, czyli punktow szczegdlnych wybieranych
przez graczy sposrod wielu rownowag Nasha, pochodzaca od T. Schellinga (zob.: T.C. Schelling
The Strategy of Conflict, Harvard University Press, Cambridge MA 1960), wprowadzenie nowych roz-
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Optymalno$¢é Pareto. Optymalny uktad strategii w sensie Pareto oznacza, ze
gracze nie moga polepszy¢ swojej sytuacji, nie pogarszajac jednoczes$nie sytu-
acji pozostatych graczy.

Pewna proba odejscia od zalozenia indywidualnej racjonalnosci gracza jest roz-
wazanie réznych motywow jego postepowania. C. McClintock zwraca uwagg na
trzy motywy postqpowaniaG:

—  motyw kooperacyjny (czyli wspotdziatania) — dazenie do maksymalizacji
wspoélnej wygranej, nieche¢ do rywalizacji. Postepujac zgodnie z tym mo-
tywem, gracz wybiera strategig, ktora maksymalizuje sume¢ wyplat;

—  motyw indywidualistyczny — dazenie do maksymalizacji wlasnej wygra-
ney;

—  motyw rywalizacyjny — dazenie do maksymalizacji wlasnej przewagi
nad przeciwnikiem.

W rzeczywistych sytuacjach konfliktowych zachowaniem cztowieka moze
rzadzi¢ kombinacja dwoch lub trzech motywow. J. Kozielecki wyrdznia naste-
pujace motywy mieszane’:

—  zlozony motyw kooperacyjno-indywidualistyczny, gdzie gracz zmierza

do osiagnigcia wysokiej, wspolnej korzysci oraz wlasnej korzysci;

—  zlozony motyw indywidualistyczno-rywalizacyjny, gdzie gracz zmierza
do maksymalizowania zaré6wno zysku wlasnego, jak irdéznicy zysku
w stosunku do partnera;

—  zlozony motyw rywalizacyjno-kooperacyjny, gdzie gracz maksymalizuje
zard6wno wspdlna wygrang stron, jak i rdznice swego zysku w stosunku
do drugiej strony.

Pelniejsze wyjasnienie zachowan graczy w sytuacji konfliktu umozliwia
takze analiza tzw. ruchow strategicznych T. Schellinga. Gracze moga rozwazac,
czy mogliby skorzysta¢, wykonujac ruch jako pierwszy lub zobowiazujac si¢ do
wykonania okreslonego ruchu, oddajac prawo pierwszego ruchu drugiemu gra-
czowi, formutujac grozbg, sktadajac obietnicg, czy tez jednocze$nie formutujac
grozbe 1 sktadajac obietnice. W przypadku gdy warunki gry nie dopuszczaja, aby je-
den z graczy wykonat ruch jako pierwszy, ten sam efekt otrzymujemy dopuszczajac
mozliwos¢ komunikacji migdzy stronami. Komunikacja moze dotyczy¢ zarowno

wiazan (np. E. Kalai, M. Smorodinsky, Other solutions to Nash’s Bargaining Problem, ,,Econometrica”,
No. 43, 1975, s. 513-518), pojecie rownowagi doskonatej (zob.: J.C. Harsanyi, J. Selten, A Generalized
Nash Solution for Two-person Bargaining Games with Incomplete Information, ,,Management
Science”, No. 18, 1972, s. 80 — 106), pojecia rOwnowagi sekwencyjnej w grach o informacji niedo-
skonatej czy niekompletnej (zob.: D. M Kreps, R. Wilson, Sequential equilibria, ,,Econometrica”,
No. 50, 1982).

S Por.: McClintock C., Game Behavior and Social Motivation in Interpersonal Settings, [in:]
McClintock C.G. (ed.), Experimental Social Psychology, Holt, Rinehart, & Winston, New York , s. 271
—297. W badaniach, czgsto dla uproszczenia, przyjmuje si¢, ze motywy obu graczy sa identyczne. Po-
nadto, zeby unikna¢ kltopotéw z dodawaniem (lub odejmowaniem uzytecznosci), przyjmuje sig, ze uzy-
tecznos$ci obu graczy zostaly okreslone na jednolitej skali identycznej dla obu graczy.

7 J. Kozielecki, Konflikt, teoria gier i psychologia, PWN, Warszawa 1970, s. 109 — 119.
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pierwszego ruchu, jak i kolejnych. T. Schelling wyréznit trzy rodzaje ruchow stra-
tegicznych, ktore moga by¢ wykonywane samodzielnie lub taczone. Sa to: zobo-
wiqzania, grozby oraz obietnice”.

Zobowiqzanie to jednostronna deklaracja podjgcia przez gracza okreslonego
dziatania.

Grozba to deklaracja, ze, w przypadku podjecia okreslonego dziatania przez
druga strong, gracz sam podejmie dziatanie, ktore:

i)  bedzie niekorzystne dla drugiej strony;

ii) bedzie niekorzystne dla niego.

Obietnica to deklaracja, ze, w przypadku, podjgcia okreslonego dziatania przez
druga strong, sam podejmie dziatanie, ktore:

i)  bedzie korzystne dla drugiej strony;

ii)  bedzie niekorzystne dla niego.

Mozna zauwazy¢, ze zardbwno obietnica, jak i grozba to zobowigzania wa-
runkowe. Na przeszkodzie wiarygodnosci grozby lub obietnicy stoi warunek ii).
Jesli bowiem grozba lub obietnica nie zostang potraktowane powaznie, gracz nie ma
motywacji do jej dotrzymania. W sytuacji gdy spetni obietnicg lub grozbe, nie ma to
juz zadnego wptywu na wynik, ale sam ponosi strat¢. Problemem jest przekonanie
gracza, ze podejmie dziatanie szkodliwe dla siebie w sytuacji, gdy zadne zmiany juz
sa niemozliwe. T. Schelling podaje r6zne sposoby budowania wiarygodno$ci.
Moga to by¢: obnizenie jednej lub kilku wyptat, danie stowa honoru, podpisanie
prawnie wigzacego o$wiadczenia. Metoda uwiarygodnienia, w przypadku gier
powtarzalnych, moze by¢ przyjgcie niskich wyptat w kilku pierwszych grach,
aby uwiarygodni¢ obietnice lub grozby w nastgpnych. Réwniez, w przypadku
braku komunikacji, mozliwe jest przekazanie tego typu komunikatu drugiej stro-
nie.

11.1.3. Gry w postaci macierzowej

Wazne miejsce w teorii gier zajmuja dwuosobowe gry w postaci strategicznej
o skonczonej liczbie strategii obu graczy. Zostang zaprezentowane wtasnosci dwu-
osobowych gier macierzowych, ktore beda wykorzystane w dalszej czgsci pracy.
Omowiona zostanie metoda wyznaczania rownowag Nasha dla gier tego typu.

Pojecie dwuosobowej gry macierzowej’. Dowolna skofczona gre dwuosobowa
G mozna wyrazi¢ w postaci macierzowej. Niech 4 = {a,,...,a,}, B=1{b,,...,b,}

oznaczaja zbiory strategii odpowiednio gracza I oraz gracza II. Przez ¢, (ai,bj)

oznaczmy funkcje wyplaty k — tego gracza, gdzie k = I, II. Wyniki gry reprezento-

§ Zob.: T. C. Schelling, The Strategy of Conflict, Harvard University Press, Cambridge MA
1960; Ph. D. Straffin, Teoria gier, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2000.
% Por.: G. Owen, Teoria gier, PWN, Warszawa 1975, s. 20, s. 121.



Teoria gier a negocjacje 229

wane w postaci uporzadkowanych par ((p (a;,b;),04(a;,b; )) moga by¢ przed-
stawione w formie tabeli lub odpowiedniej bimacierzy. Przyjmijmy oznaczenie
x; =¢(a;,b;) oraz y; =¢y(a;,b;). Jesli gracz | wybiera strategig a;, czyli
i —ty wiersz, a gracz Il strategig b, , czyli j — ta kolumng, to wygrang pierwszego
gracza jestx; = ¢,(a,,b,), adrugiego y, =0¢,(a;,b;), (tabela 11.1.). Grg G,

opisang powyzej, nazywamy dwuosobow3a gra macierzowa wymiaru mxn.

Tabela. 11.1. Reprezentacja macierzowa dwuosobowej gry

Gracz 11

Gracz I by b, b
a (X11,y11) (Xlz, ylz) (le, ylm)
a (21, ¥11) (22, ¥22) e (*2ms Y2m)
an (xnla )/1 1) (xn29 yn2) [ (-xnma ynm)

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Jesli ¢,(a;,b;)+¢y(a;,b;) =0, to grg nazywamy dwuosobowa gra macie-

rzowa o sumie zerowej, w przeciwnym wypadku jest to gra macierzowa o su-
mie niezerowej'.

Dla gier o sumie zerowej zachodzi @ (a;,b;) =—¢,(a,,b;) . Z uwagi na ten
dualizm, nie ma potrzeby zajmowania si¢ obiema funkcjami wyplaty graczy
0,(a;,b,), 0,(a;,b;), ajedynie wyplata jednego znich, np. pierwszego
0,(a;,b,), ktéra bedziemy dalej oznaczali przez ¢(a,,b;) lub x;. Dwuoso-
bowa gre o sumie zerowej reprezentuje tabela 11.2.

¥ por.: G. Owen, Teoria gier, PWN, Warszawa 1975, s.121.
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Tabela. 11.2. Reprezentacja macierzowa dwuosobowej gry o sumie zerowej

Gracz 11
Gracz 1 b, b, b
a X11 X12 e X1m
a) X21 X22 e X2m
an Xnl Xn2 oo Xnm

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Strategie mieszane''. Zal6zmy, ze dwuosobowa gra macierzowa G bedzie
rozgrywana wielokrotnie. Wtedy gracza mniej interesuje wygrana w pojedyncze;j
grze, nastawia si¢ na maksymalizacj¢ wygranej w okres§lonej liczbie gier. Gracz
moze rozwazy¢ stosowanie roznych strategii z wybrang przez siebie czgstoscia,
a zamiast wygranej bedziemy mowili o wartosci oczekiwanej wygranej.

W przypadku gdy gracz I ma tylko skonczona liczbe n strategii, strategia
gracza bedzie n — wymiarowy wektor p = (p,,..., p, ), ktorego i —ta wspohrzedna
wskazuje, z jakim prawdopodobienstwem (lub czgstoscia) gracz zastosuje swoja
i —ta strategi¢, czyli wybierze i —ty wiersz. Wspotrzedne wektora p spelniaja
ponadto warunki:

p; 20 oraz Zpl. =1.

i=1
Podobnie wektor ¢ =(q,,...,q,,) Wyznacza strategie gracza II, ktory ma m
strategii, przy czym:

4,20 oraz qu =1.
Jj=1
Opisane w ten sposob strategie nazywamy mieszanymi, a te, ktore sa postaci:
(1,0....,0),...,(0...,1,...,0),(0,...,0,1), strategiami czystymi, czyli strategiami czy-
stymi sa strategie ze zbioru: A4, B. Zauwazmy, ze strategi¢ mieszang gracza tworzy
dyskretny rozktad prawdopodobienstwa na zbiorze jego strategii czystych. W sytua-

"' por.: G. Owen, Teoria gier, PWN, Warszawa 1975, s. 21 — 23 oraz s. 123.
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cji rozwazanej gry macierzowej G , jesli gracz I wybierze strategi¢ mieszang p,
a gracz Il strategi¢ mieszang ¢ , to oczekiwana wyptata I gracza wynosi:

0 (P.9)=2.> pq,0 (a.b),

i=1 j=l
a oczekiwana wyptata Il gracza:

m n

511(17: q)= Zzpiqjq)ll (ai’bj) .

j=1 =1

11.1.4. Réwnowaga Nasha oraz optymalnos¢ Pareto dla dwuosobo-
wych gier macierzowych

Definicja 11.1. Rownowaga Nasha dla dwuosobowych gier macierzowych'%.
Niech G bedzie dwuosobowa gra, gdzie 4 = {a,,...,a,}, B=1b,,....b,} oznaczaja

zbiory strategii odpowiednio: gracza I oraz gracza II, natomiast @,(a,,b,) funkcje
wyplaty odpowiednio k — tego gracza, gdziek = I, 1. Powiemy, Ze ukfad strategii
(a",b") e Ax B jest w réwnowadze Nasha (lub réwnowaga Nasha) w grze G ,
jesli sa spetnione nastgpujace warunki:

i) ¢,(q, b)) < ? (a",b") dla dowolnego a; € 4;

i) ¢, (a",b,)< P, (a",b") dla dowolnego b,eB.

Twierdzenie 11.1 (Nasha)'"’. Dowolna dwuosobowa gra macierzowa posiada
pare¢ strategii w rownowadze, ktorg traktujemy jako rozwigzanie gry. Moze to
by¢ para strategii czystych lub mieszanych.

W kazdej grze (o skonczonej liczbie graczy i ruchow) istnieje, co najmniej,
jedna réwnowaga Nasha. Jezeli nie ma rownowagi w strategiach czystych, to na
pewno wystgpuje rownowaga Nasha w strategiach mieszanych. Moze si¢ takze
zdarzy€, ze w grze wystepuja zarowno rownowagi Nasha w strategiach czys-
tych, jak i mieszanych.

Definicja 11.2. Pojecie wykresu najlepszych odpowiedzi. Niech G bedzie
dwuosobowgq gra, gdzie 4 = {q,,...,a,}, B=1{b,,...,b,} oznaczaja zbiory strategii
odpowiednio: gracza I oraz gracza II, natomiast ¢,(a,,b j) funkcje wyplaty od-

powiednio k — tego gracza, gdziek = LIL ¢,(a,,b;) .

2 por.: G. Owen, Teoria gier, PWN, Warszawa 1975, s. 16.
13 J. Nash, Equilibrium points in n-person games, Proceedings of the National Academy of Sciences
36, 1950, s. 48 —49; G. Owen, Teoria gier, PWN, Warszawa 1975, s.12.
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Zbidr :
W, ={(a;.b)): ¢,(a;,b;)=maxe,((a;.b)): b, € B}

nazywamy wykresem najlepszych odpowiedzi gracza I.
Zbior:
Wy =1{(a;.b)): @y(a,.b)) =maxe,((a;.b))): a; € 4}

nazywamy wykresem najlepszych odpowiedzi gracza 11.

Zbiér W, jest zbiorem uktadow strategii (a; ,b ;) > gdzie strategia a; jest naj-
lepsza odpowiedzia gracza I na strategi¢ b ;€ B graczaIl.
Zbior W, jest zbiorem uktadow strategii (a, ,b"), gdzie strategia b"; jest naj-

lepsza odpowiedzia gracza Il na strategi¢ a, € 4 gracza L.

Twierdzenie 11.2. Niech G begdzie dwuosobowa gra, gdzie 4 ={qa,,...,a,},
B=1{b,,....b,} oznaczaja zbiory strategii odpowiednio: gracza I oraz gracza II,
@ (a;,b;) — funkcje wyplaty k—tego gracza, gdzie k=1,2. Uklad strategii
(a",b") € Ax B jest rownowaga Nasha w grze G , wtedy i tylko wtedy, gdy:

(@ ,b)eW,nWw,.

Nastepne twierdzenie jest pomocne w wyznaczaniu rownowagi Nasha w strate-
giach mieszanych dla gier dwuosobowych o sumie niezerowej wymiaru 2x2.

Twierdzenie 11.3. Niech G bedzie dwuosobowa gra macierzowa o sumie
niezerowej 2x2, reprezentowana przez tabelg 11.3.

Tabela. 11.3. Reprezentacja macierzowa gry o sumie niezerowej wymiaru 2x2

Gracz I1

Gracz 1 b, b
a, (eryn) (12, ¥12)
a (le yzl) (x22, yzz)

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Jesli spelnione sa warunki:
Yo =Yt Vn =V #0, Xy —xy +x,—x, #0,

0 < YV =V <1,0< Yu— Vi <1,
Vo= VautVu—Vn Vo= VutVu—Yn
X, — X X, —X
0< 2 T2l <1, 0< 1712 <1,
Xoy =Xy + X — Xy Xop =Xy + X — Xy

to strategie optymalne graczy w G okreslone sq wzorami:
p° =(p,,p,) dla graczal,

q° =(9,-9,) dla gracza I,

gdzie:
_ Yo =V _ Y~V
pl - b p2 - s
Vo = VutVu—n Vo= VautTVu—Vn
X,y — X X, — X
_ 2 Xy _ 11 12
ql - ” Q2 - .
Xop =Xy + Xy — Xy Xop =Xy + X, — Xy

W przypadku gier o sumie niezerowej, pary strategii w rownowadze nie mu-
sza by¢ parami rownowaznymi pod wzgledem wynikéw otrzymywanych przez
graczy, tzn. moga prowadzi¢ do réznych wyptat. W tym przypadku albo nalezy
pogodzi¢ sig, ze mamy wiele punktow rownowagi nierownowaznych pod wzgle-
dem wynikow lub przyja¢ dodatkowe kryteria ograniczajace zbidér mozliwych
rozwiazan'.

Algorytm poszukiwania rozwiazan gry macierzowej o sumie zerowej' .
Niech G bedzie dwuosobowa gra o sumie zerowej, reprezentowana przez tabele
11.2. Algorytm poszukiwania rozwiazan gry G jest nastgpujacy:

1) Usuwamy kolumny i wiersze zdominowane w tabeli 11.2.

Strategia dominujaca'®. Powiemy, ze i —ty wiersz dominuje k —ty wiersz,
gdy ¢(a;,b;) 2 9(a;,b;) dla wszystkich j oraz ¢(a,,b;)>¢(a,,b;) dla, co naj-
mniej, jednego ;.

Podobnie, j—ta kolumna dominuje [ — ta kolumng, gdy ¢(a,,b;) < ¢(a;,b;)

dla wszystkich i oraz ¢(a,,b;) <¢(a;,b,) dla, co najmniej, jednego 7.

!4 J. Nash postulowat, aby rozwiazaniem gier o sumie niezerowej byly tylko te pary strategii,
ktore pozostaja w rownowadze i sa zamienne.

5 Ppor.: G. Owen, Teoria gier, PWN, Warszawa 1975, s. 19 — 36.

' Ibidem, s. 31.
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Strategi¢ wyznaczong przez wiersz dominujacy (lub kolumng dominujaca) nazy-
wamy strategia dominujqcq.

Latwo sprawdzi¢, ze w grach o sumie zerowej strategie zdominowane nalezy
usuwac.

2) Ustalamy, czy istnieje punkt siodtowy.

Maksyminowg strategia gracza | nazywamy strategi¢, dla ktérej najmniej-
sza z jego wyplat jest maksymalna. Maksyminowa strategia gracza I odpowiada
gwarantowanej wygranej nazywanej dolnq wartosciq gry, ktéra wyznaczamy
nastepujaco:

v, =max ming(a,,b;).

I<i<n 1<j<m
Minimaksowa strategia gracza Il nazywamy strategig, dla ktorej najwigksza
Z jego strat jest najmniejsza. Minimaksowa strategia gracza Il odpowiada wy-
granej nazywanej gornq wartosciq gry, ktora wyznaczamy nastgpujaco:
vy = minmax ¢(a;,b,).

1<j<m 1<i<n

Twierdzenie 11.4. Gra G posiada punkt siodtowy wtedy i tylko wtedy, gdy
V=V

Zasada minmax'’. Jesli gra posiada punkt siodtowy, to rownowage Nasha
tworzy uktad strategii wyznaczony wedlug zasady minmax, zgodnie z ktora ra-
cjonalni gracze powinni minimalizowa¢ swoje maksymalne straty. Jest to uktad
strategii do zaakceptowania przez obu graczy, poniewaz odstgpujacy od tego uktadu
strategii gracz moze tylko straci¢, gdy drugi od niej odstgpuje. Co wigcej, twier-
dzenie Nasha gwarantuje, ze wszystkie uklady strategii, bedace w rownowadze
Nasha, daja identyczne wygrane dla obu graczy.

3) Jesli punkt siodtowy nie istnieje, to gracz, chcac wygrac jak najwigcej lub
przegra¢ jak najmniej, powinien stosowac z okreslong czesto$cia strategie mie-
szane'®. Punktow rownowag poszukujemy w strategiach mieszanych. Ogolna me-
toda znajdowania strategii mieszanych polega na zbudowaniu uktadu warunkow
odpowiadajacych danej grze. Uktad taki jest rownowazny pewnemu programowi
liniowemu, a rozwiazanie tego programu liniowego jest rozwiazaniem gry'.

Nastgpne twierdzenie ma zastosowanie w wyznaczaniu rownowagi Nasha
w strategiach mieszanych dla gier dwuosobowych o sumie zerowej wymiaru 2x2.

Twierdzenie 11.5%. Niech G bedzie dwuosobowa gra macierzowa o sumie
zerowej 2x2, reprezentowana przez tabeleg 11.4.wyptat gracza I.

7 Por.: G. Owen, Teoria gier, PWN, Warszawa 1975, s. 21 — 30.
8 por.: Ibidem, s. 32 — 37.

Y Por.: Ibidem, s. 41 — 68.

20 por.: Ibidem, s. 34.
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Tabela. 11.4. Reprezentacja macierzowa gry o sumie zerowej wymiaru 2x2

Gracz 11

Gracz 1 b b,
a X11 X12
a X21 X22

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Jesli w grze G nie istnieje punkt siodlowy, to strategie optymalne oraz wartos¢
gry w grze bedacej rozszerzeniem gry G o strategie mieszane sa okre§lone wzora-
mi:

Dla gier o sumie zerowej mozna okresli¢ rozne zasady racjonalnego wyboru, tj.:

strategi¢ dominujaca, zasadg minmax, rownowage Nasha, ale sa to zasady zgodne.

— Jesli gracz dysponuje strategia dominujaca, racjonalny wybor polega na
stosowaniu tej strategii.

—  Jezeli brak jest strategii dominujacych, ale wystgpuje punkt siodtowy, to ra-
cjonalnym wyborem jest wybor czystej strategii minimaksowej. Przy czym
kazda strategia dominujaca jest jednoczesnie strategia minimaksowa.

— W sytuacji braku punktu siodtowego, racjonalny wybor polega na wybo-
rze odpowiedniej strategii mieszanej. Przy czym znowu czysta strategia
minimaksowa jest szczegdlnym przypadkiem strategii mieszanej.

Niewatpliwa zaleta gier o sumie zerowej jest rOwnowaznos$¢ par strategii w row-

nowadze.

Definicja 11.5. Strategie optymalne w sensie Pareto dla dwuosobowych
gier macierzowych. Niech G bedzie dwuosobowa gra macierzowa. Uktad strategii
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(a",b") € Ax B nazywamy optymalnym w sensie Pareto (lub efektywnym), jesli
nie istnieje ukfad strategii (a,,b;) € Ax B taki, ze:

i) o, (a",b")>¢,(a,,b,) dlakazdego k,

i1) (pk(a*,b*) > @, (a; ,b;) dla pewnego k,
gdzie k =1 1L.

Gra o sumie niezerowej moze posiadac kilka strategii optymalnych w sensie Pa-
reto, ktore nie sa rownowazne pod wzgledem wyplat. Co wigcej, strategie te nie
musza pokrywac si¢ z rownowagami Nasha.

Mozna zauwazy¢ natomiast, ze w grze o sumie zerowej niemozliwe jest po-
lepszenie sytuacji jednego graczy, bez pogorszenia sytuacji drugiego z nich. Zatem
mamy nastgpujace twierdzenie.

Twierdzenie 11.6. Jezeli G jest dwuosobowa gra o sumie zerowej, to do-
wolny uktad strategii jest optymalny w sensie Pareto.

11.2. Zastosowanie gier macierzowych do analizy sytuacji ne-
gocjacyjnej

11.2.1. Uwagi wstepne

Zastosowania teorii gier w negocjacjach polegaja na wykorzystaniu analogii
miedzy sytuacja gry a negocjacjami’'. Traktuje si¢ uczestnikow negocjacji jak gra-
czy postgpujacych zgodnie ze Scisle okreslonymi regutami gry i dokonujacych
w pelni racjonalnych wyboréw. Negocjacje pozycyjne sa ilustrowane za pomoca
gry o sumie zerowej. Suma wypltat obu graczy wynosi zero, co oznacza, ze ,,wygra-
na” jednego gracza jest ,,przegrana” drugiego i odwrotnie. Negocjacje integracyjne
sa ilustrowane za pomoca gry o sumie niezerowej, czyli gry, w ktorej suma wyp-
fat obu graczy nie zawsze wynosi zero. Gracze moga jednoczesnie wybiera¢ swoje
strategie, nie znajac strategii przeciwnika, lub mozliwe sa strategiczne zagrywki
typu: grozby, zobowiazania, obietnice. Kazdy z graczy stara sig¢ uzyska¢ wynik naj-
korzystniejszy dla siebie przez wybdr odpowiedniej strategii lub sktadanie strate-

1O zastosowaniach teorii gier w negocjacjach traktuja m.in. prace: P. C. Ordeshook, Game Theory
and Political Theory, Cambrigde University, Cambridge 1986; A. Rapoport, M. Guyer, D. Gordon, The
2x2 Games, Univ of Michigan Pr., Ann Arbor 1976; J. Rubin, B. Brown, The Social Psychology of Bar-
gaining and Negotiation, Academic Press, New York 1975; T. C. Schelling, The strategy of conflict,
Harvard University Cambridge, Harvard 1960; M. J. Osborne, A. Rubinstein, Bargaining and Markets,
Academic Press, INC, San Diego, CA 1990a, w jezyku polskim: R. Luce, H. Raiffa, Gry i Decyzje,
PWN, Warszawa 1964; G. Owen, Teoria gier, PWN, Warszawa 1975; Z.L. Pietras, Decydowanie poli-
tyczne, PWN, Warszawa 1998; P. D. Straffin, Teoria gier, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa
2001.
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gicznych: zobowiazan, obietnic, grozb. Mozliwa jest takze sytuacja, w ktorej strony,
wspolpracujac, dochodza do tzw. rozwiazan kooperacyjnych satysfakcjonuja-
cych obie strony, przy czym: rodzaj, charakter i zakres wspotpracy reguluja re-

guly gry.

11.2.2. Zastosowanie gry o sumie zerowej do analizy sytuacji nego-
cjacyjnej

Przyklad 11.1. Rozwazmy negocjacje ptacowe migdzy zwiazkami zawodo-
wymi a kierownictwem przedsigbiorstwa. Przed przystapieniem do rozméw zwiazki
zawodowe oraz kierownictwo ustalaja strategie postepowania w czasie negocja-
cji. Zaktadamy, ze zaré6wno przez zwiazki zawodowe, jak i kierownictwo firmy
zostaly przyjete cztery gldwne strategie postgpowania:

- a,, b, — twarde negocjacje,

- a,, b, —negocjacje rzeczowe oparte na logicznym przekonywaniu sig,

- a,, by — oparcie sig na ustawodawstwie,

- a,, b, —podejscie ugodowe.

Niech 4={a,,a,,a;,a,}, B=1{b,,b,,b;,b,} oznaczaja odpowiednio: zbiory
strategii zwiazkow zawodowych (gracz 1) oraz kierownictwa firmy (gracz II).

Oszacowano wyniki wszystkich mozliwych kombinacji strategii obydwu graczy.
Wartosci liczbowe macierzy wyplat przedstawiaja wielko$¢ podwyzek ptac, ja-
kie zdotaja wywalczy¢ zwiazki zawodowe, w zaleznosci od strategii zwiazkdw oraz
reakcji samej firmy. Przyjmujemy zalozenie, ze zysk zwiazkow zawodowych jest
strata kierownictwa firmy. Modelem takiej sytuacji negocjacyjnej jest gra o su-
mie zerowe;.

Macierz zyskow zwiazku zawodowego 1 kosztow firmy przedstawia tabela 11.5.

Tabela 11.5. Reprezentacja macierzowa gry z przykladu 11.1.

GraczIl| p, b, b, b, min wiersza
Gracz 1
a, 10 9 8 18 8
a, 12 7 5 6
a, 20 2 6 3 2
a, -5 4 7 0 -5
max kolumny 20 9 8 18

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Jezeli firma wybierze np. strategi¢ b, , a zwiazki zawodowe a, , to negocjacje
doprowadza do podwyzki plac o 9 zt. Jesli zwiazki zawodowe odpowiedza strategia
a, na strategi¢ firmy b,, to nie nastapi zadna zmiana ptac. Zauwazmy, ze najlep-
szym rozwiazaniem dla kierownictwa bylby wybor strategii b, i odpowiedz zwiaz-
ku a,, co odpowiadatoby redukcji stawki godzinowej o 5 zt. Zwiazek moze jednak
odpowiedzie¢ na strategi¢ b, strategia a,, co bedzie najbardziej niekorzystnym

wariantem dla firmy, bo bedzie wiazalo si¢ z podwyzka o 20 zt.

Zasada minmax pozwala minimalizowa¢ maksymalne mozliwe straty (albo
maksymalizowa¢ minimalne mozliwe zyski). Zat6zmy, ze obie strony zastosuja
tg zasadg, prowadzaca do maksymalizacji poziomu bezpieczenstwa obu graczy.
Kierownictwo firmy przyjmie strategie minimaksowq, ktora bedzie minimalizo-

wata maksymalne podwyzki, czyli strategi¢ b, . Zwiazek zawodowy strategie mak-
syminowq, ktéra maksymalizuje minimalne podwyzkia, . W rozwazanym przyk-
tadzie mamy v, = v;; = 8. Gra ma punkt siodlowy, ktory jest punktem rownowagi.
Czyste strategie (a,,b,) daja rownowage w tym sensie, ze jesli jedna ze stron za-

mieni strategi¢ rOwnowagi na inna, to pogorszy swoja sytuacje, jesli tylko druga
strona pozostanie przy swojej strategii rownowagi.

Przyklad 11.2. Nie zawsze mozna osiagna¢ punkt rdwnowagi przy uzyciu
czystych strategii. Rozwazmy zmodyfikowana macierz zyskow zwigzku zawo-
dowego i kosztéw firmy w formie tabeli 11.6.

Tabela 11.6. Reprezentacja macierzowa zmodyfikowanej gry z przykladu 11.2.

GraczIl| p b, b, b, min wiersza
Gracz 1
a 20 14 10 30 10
1
a, 24 12 6 10 6
a, 25 3 15 5 3
a, -5 2 10 0 -5
max kolumny 25 14 15 30

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zauwazmy, ze gra nie posiada punktu siodtowego, poniewaz v, =10,

v, =14 . Jezeli zwiazek wybierze a, , to firma wybierze b, , ale w tej sytuacji lepsza
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strategia dla zwiazku bedzie as, na co firma odpowiebd, . Z kolei zwiazek odpowie
a,, co prowadzi do punktu wyjscia.

Na wstepie zostanie dokonana eliminacja strategii zdominowanych. Strategia a,
dominuje nad a,, mozemy wigc odrzuci¢ a,. Po odrzuceniu a, zauwazamy, ze b,
dominuje nad b,. Zatem mozemy odrzuci¢ b,. Po odrzuceniu b, zauwazamy, ze b,
dominuje nad b,. Mozemy wigc odrzuci¢ b,. Po odrzuceniu b, zauwazamy, ze a,
dominuje nada, . Mozemy, wigc odrzuci¢a, . Po odrzuceniu a, zauwazamy, ze

b, dominuje nad b, Odrzucamy wigc b,. Po redukcji gry otrzymujemy gre
o macierzy 11.7.

Tabela 11.7. Reprezentacja macierzowa gry z przykladu 11.2. po odrzuce-
niu strategii zdominowanych

Gracz 11 b

Gracz 1 bz 3
a, 14 10
a, 3 15

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Niech:

—  p; oznacza prawdopodobienstwo zastosowania przez gracza | strategii a,,

—  p»=1—p; oznacza prawdopodobienstwo zastosowania przez gracza |
strategii as.

Gracz I powinien tak dobra¢ wartos¢ p;, zeby graczowi Il byto obojetne, czy
stosuje strategi¢ b, czy strategi¢ b;. Oczekiwana wyptata gracza 11, w wyniku za-
stosowania strategii b,:

-14p; +(-3) (1 - p1)

jest rowna oczekiwanej wyptacie gracz I, w wyniku zastosowania strategii bs.

(-10)p1 + (-15)(1 = py).
Stad otrzymujemy:

-14py +(-3) (1 — p)= (-10)p; + (-15)(1 — py),
czyli p;=0,75 oraz p, = 1 — p;=0,25.



240 Rozdziat 11.

Optymalna strategia mieszana gracza I ma posta¢ p=(0,75; 0,25), czyli aby
osiagna¢ rownowage Nasha, gracz I powinien stosowac strategi¢ a; z prawdopo-
dobienstwem 0,75 i strategi¢ a; z prawdopodobienstwem 0,25. Graczowi II jest
obojetne, ktora strategi¢ wybierze, poniewaz jego oczekiwane wyplaty z obu
strategii sa wtedy takie same. Istotnie, oczekiwana wyplata gracza Il ze strategii
b, wynosi:

-14-0,75 +(-3) -0,25=-0,75,
a ze strategii bs:
(-10) 0,75 + (-15) -0,25=-0,75.

W analogiczny sposob ustala si¢ strategi¢ mieszana zapewniajaca rOwnowage
graczowi II.

Niech:

—  gi0znacza prawdopodobienstwo zastosowania przez gracza Il strategii b,,

— g2 =1-— g, oznacza prawdopodobienstwo zastosowania przez gracza II
strategii bs.

Gracz II powinien tak dobra¢ warto$¢ ¢, zeby graczowi I bylo obojgtne, czy
stosuje strategi¢ a; czy a;. Oczekiwana wyptata gracza I ze strategii a;.

14¢, +10(1- q1)
jest rowna oczekiwanej wyptacie gracza I ze strategii as.
3611 + 15(1- Q1)
Stad otrzymujemy:

14q1 + 10(1- ql): 3q1 + 15(1- ql),
czyli ¢;= 0,3125 oraz ¢,= 0,6825.

Optymalna strategia mieszana gracza II ma posta¢: g=(0,3125; 0,6825), czyli
aby osiagna¢ rownowage Nasha, gracz Il powinien stosowac strategi¢ b, z praw-
dopodobienstwem 0,3125 i strategi¢ b; z prawdopodobienstwem 0,6825. Gra-
czowi I jest obojetne, ktora strategie wybierze, poniewaz jego oczekiwane wyp-
laty z obu strategii sa wtedy takie same. Istotnie, oczekiwana wyplata gracza I ze
strategii a; wynosi:

14-0,3125+ 10-0,6825=11,5,
a ze strategii as.
3:0,3125 + 15-0,6825=11,5.

W grze G, reprezentowane]j przez tabelg w postaci 11.7., zostanie osiagnigta
rownowaga Nasha w strategiach mieszanych, jezeli gracz I bedzie stosowat
strategi¢ a; z prawdopodobienstwem 0,75 i strategi¢ a, z prawdopodobienstwem
0,25, a gracz Il strategi¢ b, z prawdopodobienstwem 0,3125 i strategi¢ b5 z prawdo-
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podobienstwem 0,6825. Oczekiwana wyptata gracza | wynosi wtedy 11,5, a gra-
cza Il wynosi -11,5.

Podobnie jak w réwnowadze Nasha w strategiach czystych, w réwnowadze
Nasha w strategiach mieszanych zaden z graczy nie moze zwigkszy¢ swojej
oczekiwanej wyptaty, zmieniajac jednostronnie swoja strategie.

Ten sam rezultat mozna otrzymaé bezposrednio z twierdzenia 11.5. Mamy

mianowicie:
p° =(0,75;0,25); ¢° = (0,3125;0,6875); v=11,25.

Zatem, kombinacja (0,75; 0; 0,25;0) jest maksyminowa mieszang strategia
rownowagi zwiazku zawodowego, kombinacja (0; 0,3125; 0,6875;0) jest mini-
maksowa mieszang strategia rownowagi przedsigbiorstwa, warto$¢ gry wynosi
v=11,25 1wyznacza ona warto$¢ oczekiwanej podwyzki przy zastosowaniu przez
obie strony strategii rtOwnowagi.

Stosowanie strategii mieszanej polega na losowym stosowaniu strategii czy-
stych z odpowiednimi prawdopodobienstwami. Zwiazki zawodowe powinny

stosowac strategi¢ @, z prawdopodobienstwem 0,75, a strategi¢ a, z prawdopodo-
bienstwem 0,25, a nie powinny stosowac pozostatych strategii.
Podobnie, przedsigbiorstwo powinno stosowac strategi¢ b, z prawdopodobieni-

stwem 0,3125, strategi¢ z prawdopodobienstwem 0,6875, a nie powinno stosowac
pozostatych strategii.

Losowo$¢ strategii mieszanej odzwierciedla niepewno$ci posunieé¢ graczy, co
moze wpltywaé na zapobieganie wykorzystaniu jednego z nich przez drugiego.

11.2.3. Zastosowanie gry o sumie niezerowej do analizy sytuacji ne-
gocjacyjnej

Przyklad 11.3. Rozwazmy negocjacje migdzy dwoma firmami dotyczace
warunkow przysztej wspotpracy handlowej. Zaktadamy, ze kazda ze stron ma do
dyspozycji trzy glowne strategie dziatania oparte na stylach negocjacji wedtug
Fischera, ktore okreslamy jako: negocjacje twarde, negocjacje rzeczowe, nego-
cjacje migkkie. Zatem mamy:

- a,, b — negocjacje twarde,

- a,, b, —negocjacje rzeczowe,

- a,, by — negocjacje migkkie.

Niech 4={a,,a,,a,}, B=1{b,b,,b;} oznaczaja odpowiednio: zbiory
strategii firmy I (gracz I) oraz firmy II (gracz II). Oszacowano wyniki (uzytecz-

nosci) wszystkich mozliwych kombinacji strategii obydwu graczy, ktére zostaty
umieszczone w tabeli 11.8.
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Tabela 11.8. Reprezentacja macierzowa gry z przykladu 11.3.

Gracz I1 b, b, b,
Gracz 1
a, 2,1) (5,5) (6,4)
a, (4.4) (6,5) (7,2)
a, (3.8) 2,4) (3.3)

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zostana wyznaczone zbiory najlepszych odpowiedzi. Przedstawiaja sig¢ one
nastepujaco:

W= {(azabl)a(azabz)a(azab3)}> W, = {(alabz)a(azabz)a(awbl)}-

Poniewaz W, NW, = {(az,bz)}, wigc na mocy twierdzenia rownowagg
Nasha tworzy para strategii (a,,b,), ktorej odpowiadaja wyptaty (6,5), czyli 6
dla gracza I oraz 5 dla gracza II. Strategiami optymalnymi Pareto sa nastgpujace
pary strategii: (a,,b,),(a,,b;),(a;,b,), ktorym odpowiadaja wyplaty: (6,5),
(7,2) oraz (3,8).

Przyklad 11.4. Rozwazamy negocjacje migdzy dwoma firmami. Niech
A={a,,a,} oraz B={b,,b,} oznaczaja zbiory strategii firmy I (gracz I) oraz firmy

I (gracz II) o tabeli wyptat 11.9.

Tabela 11.9. Reprezentacja macierzowa gry z przykladu 11.4.

Gracz I1 b, b,
Gracz 1

a (5,7) (6,6)

a (6,4) 4,5)

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Zostana wyznaczone zbiory najlepszych odpowiedzi. Przedstawiaja si¢ one
nastgpujaco:
W= {(azﬁbl)’(anbz)}’ W, = {(alabl)»(azabz)}'
Poniewaz W, NW, =, wigc w tej grze nie wystgpuje rownowaga Nasha
w strategiach czystych. Bedzie natomiast wystgpowaé roéwnowaga Nasha

w strategiach mieszanych, gdzie gracze w sposob losowy z okreslonym prawdo-
podobienstwem wybieraja swoje strategie czyste.
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Niech:

—  p; oznacza prawdopodobienstwo zastosowania przez gracza | strategii a,

—  p»=1—p; oznacza prawdopodobienstwo zastosowania przez gracza [
strategii a..

Gracz I powinien tak dobra¢ wartos¢ p;, zeby graczowi Il byto obojetne, czy
stosuje strategi¢ b, czy strategi¢ b,. Oczekiwana wyptata gracza 11, w wyniku za-
stosowania strategii b;:

Tp1 +4(1 - py)

jest rowna oczekiwanej wyptacie gracza I, w wyniku zastosowania strategii b,.
6p1 + 5(1 — py).

Stad otrzymujemy:
Tp1 +4(1 = p1) =6p; + 5(1 — p),

czyli p\= % orazp,=1-p= %
Optymalna strategia mieszana gracza I ma postac: p=(1/2; 1/2), czyli aby osia-
gna¢ rownowagge Nasha, gracz I powinien stosowac strategie a; z prawdopodobien-
stwem 1/2 i strategi¢ a, z prawdopodobienstwem 1/2. Graczowi II jest obojgtne,
ktéra strategi¢ wybierze, poniewaz jego oczekiwane wyplaty z obu strategii sa
wtedy takie same. Istotnie, oczekiwana wyptata gracza Il ze strategii b; wynosi:

7.l+4.l=1+i=2=5,5,
2 2 2 2 2

a ze strategii b:

1
6-—+5

1 11
2 2

=§+§=—=5,5.
2 2 2

W analogiczny sposob ustala si¢ strategi¢ mieszana zapewniajaca rOwnowage
graczowi IL.
Niech:
— ¢ oznacza prawdopodobienstwo zastosowania przez gracza Il strategii b,
— ¢ =1— g, oznacza prawdopodobienstwo zastosowania przez gracza II
strategii b,.

Gracz Il powinien tak dobra¢ warto$¢ ¢, zeby graczowi I byto obojetne, czy
stosuje strategie a; czy a,. Oczekiwana wyptata gracza I ze strategii a;:

5(]1 + 6(1 — (]1)
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jest rowna oczekiwanej wyptacie gracza | ze strategii a,:
6g1t4(1-q).
Stad otrzymujemy:
5q; + 6¢,=6q, +4(1 — qy),

1
czyli g\= E oraz ¢,= —.

3
L . 21 . .
Optymalna strategia mieszana gracza Il ma postac: q=(§ ;g), czyli aby osia-
gna¢ rownowage Nasha, gracz I powinien stosowa¢ strategi¢ b, z prawdopodobien-
2 1
stwem g i strategi¢ b, z prawdopodobienstwem g . Graczowi [ jest obojetne, ktora

strategi¢ wybierze, poniewaz jego oczekiwane wyplaty z obu strategii sa wtedy takie
same. Istotnie, oczekiwana wyptata gracza I ze strategii a; wynosi:
2 1 10 6 16 _1

5:—+6-—=—+ 5—,
3 3 3 3 3 3

a ze strategii as,

6.214. 112, 4_16_,1
3773 3 3 3 73

W grze G zostanie osiagnigta rownowaga Nasha w strategiach mieszanych, jezeli

1
gracz I bedzie stosowat strategie a;, z prawdopodobienstwem E 1 strategi¢ a, z praw-

1 2
dopodobienstwem 5 , a gracz I strategi¢ b, z prawdopodobienstwem E 1 strategi¢

1 51
b, z prawdopodobienstwem 5 Oczekiwana wyplata gracza [ wynosi wtedy ?,

a gracza Il wynosi 5,5. Podobnie jak w rownowadze Nasha w strategiach czystych,
w rownowadze Nasha w strategiach mieszanych Zzaden z graczy nie moze zwigkszy¢
swojej oczekiwanej wyplaty, zmieniajac jednostronnie swoja strategie.

Ten sam rezultat mozna otrzymac¢ stosujac twierdzenie 11.3.
Mamy mianowicie:

_ 1 - 1
p = Yoo = Vo ==, p, = Y~V —
Y= YntVn—Vn 2 Y= Yntyn—Vn 2

_ Xy ~ Xy _2 _ X1~ X _l

q, = ==, 4, = T4t
Xpp =Xy T X — X 3 Xpp =Xy + X — X 3
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Zatem, strategie optymalne graczy w grze bedacej rozszerzeniem gry G o strate-
gie mieszane sg okreslone wzorami:

11

0

=| —,— | dla graczal,
P'=(303) ane

0 2 1]
=| —,— | dla gracza II.
' =(3.5 ) an

Strategiami optymalnymi Pareto sa natomiast nastgpujace pary strategii
(a,,b)),(a,,b,) , ktorym odpowiadaja wyptaty (5,7) oraz (6,6).

Przyklad 11.5. Rozwazamy negocjacje miedzy dwoma firmami. Niech
A={a,az,a3} oraz B={b,b,,b3,b4} oznaczaja zbiory strategii firmy [ (gracz I)
oraz firmy II (gracz II) o tabeli wyptat 11.9.

Tabela 11.9. Reprezentacja macierzowa gry z przykladu 11.5.

Gracz IGl‘aCZ 5 b by b ba
a (-3,-5) (5,-5) (-1, 6) (0,-3)
as (-2,-2) (-3, 6) (7,-1) (-2, 1)
as (-1,9) (2,-2) (5,-1) (-1,-3)

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rozwazmy trzy scenariusze przebiegu dalszych rozméw: rywalizacyjny, ko-
operacyjny oraz indywidualistyczny.

(a) Scenariusz rywalizacyjny: kazdej stronie chodzi o zwigkszenie przewagi
wiasnej nad druga strona, czyli wigksza wzgledna wygrana (maksymalna roéznice
migdzy wynikami graczy na wiasna korzys¢, zgodnie z zasada, mogg stracic, byle
on stracit wigcej).

Kierujac si¢ motywem rywalizacji, gracz wybiera strategi¢, ktora maksyma-
lizuje jego wlasna bezwzgledna wygrana. Gracz I pragnie maksymalizowaé r6z-
nicg x; — ;, czyli stosuje nastgpujacy algorytm wyboru strategii:

max min(x; — ;) .
i J

Podobnie, gracz II pragnie maksymalizowa¢ y, —Xx;, czyli stosuje nastgpu-

i
jacy algorytm wyboru strategii:
maxmin(y, - x,)
J i
W tym celu gracz I oblicza wyptaty zgodnie ze wzorem x; —,, a gracz II

Z€ wzorem yij - xi]. .
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Po dokonaniu odpowiednich obliczen, gr¢ z tabeli mozna przedstawi¢ w pos-
taci tabeli 11.10. oraz 11.11.

Tabela 11.10. Wyplaty gracza I (motyw rywalizacyjny)

Gracz I1
Gracz1 by b, bs ba
a 2 10 -7 3
@ 0 -9 8 -3
@ -10 4 6 2
Zrédto: Opracowanie whasne.
Tabela 11.11. Wyplaty gracza II (motyw rywalizacyjny)
Gracz I1
Gracz1 b b, bs ba
a -2 -10 7 -3
a 0 9 -8 3
as 10 -4 -6 -2

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Najlepsza strategia dla gracza I jest a;, a dla gracza II strategia b,. Wyplata
gracza [ wynosi wtedy -3, a gracza Il wynosi -5.

(b) Scenariusz kooperacyjny: dwie strony wspolpracuja, szukajac najwigk-
szych obopdlnych korzysci.

Kierujac si¢ motywem kooperacji, gracz wybiera strategi¢, ktora maksyma-
lizuje ich wspolna wygrana. Zaréwno gracz I, jak i Il stosujg ten sam algorytm:

max max(x; + ;).
i J

W tym celu nalezy wyznaczy¢ wspolne wyptaty zgodnie ze wzorem:
X+ V-
Po dokonaniu odpowiednich obliczen, gre z tabeli mozna przedstawi¢ w postaci
tabeli 11.12.

Tabela 11.12. Wyplaty gracza I oraz II (motyw kooperacyjny)

Gracs IGracz 11 b, by by by
a -8 0 5 -3
ay -4 3 6 -1
as 8 0 4 -4

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Najlepsza strategia dla gracza I jest as, a dla gracza II b, Wyplata gracza I
wynosi wtedy -1, a gracza Il wynosi 9.

(¢) Scenariusz indywidualistyczny: nastawienie na zwigkszenie wlasnych
korzys$ci lub minimalizacj¢ wtasnych strat.

Kierujac si¢ motywem indywidualistycznym, gracz wybiera strategie, ktora
maksymalizuje ich bezwzgledna wygrana. Gracz I pragnie maksymalizowac x;,
czyli stosuje nastepujacy algorytm wyboru strategii:

maxminx,. .
i Y

Podobnie, gracz II pragnie maksymalizowa¢ y,, czyli stosuje nastgpujacy
algorytm wyboru strategii:
maxminy, .
J ! ’
Wyplaty gracza I oraz gracza Il przy motywie indywidualistycznym sa repre-
zentowane w formie tabeli 11.13. oraz 11.14.

Tabela 11.13. Wyplaty I gracza (motyw indywidualistyczny)

Gracs IGracz 11 b, b, by b,
a; -3 5 -1 -3
a -2 -3 7 -2
as -1 2 5 -1

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tabela 11.14. Wyplaty gracza II (motyw indywidualistyczny)

Gracs IGracz II b, by by by
a -5 -5 6 -3
a -2 6 -1 1
as 9 -2 -1 -3

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Najlepsza strategia dla gracza I jest a;, ktdra zapewnia mu wyplate nie mniejsza
niz -1, adla gracza II strategia b; ktora zapewnia mu wyplat¢ nie mniejsza niz -1.
Wyptata gracza | wynosi wtedy 5, a gracza II wynosi -1.
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11.2.4.Wybrane dwuosobowe gry o sumie niezerowej i ich zastoso-
wanie w negocjacjach

W dalszym ciagu zostana oméwione gry dwuosobowe, ktore moga miec¢ bez-
posrednie zastosowanie w negocjacjach. Zaktadamy, ze gracze czynia swoje
wybory jednoczesnie, bez mozliwosci komunikowania, si¢ oraz ze mozliwe sa
dwie strategie: wspolpracy (W) irywalizacji (R)*:. Na podstawie taksonomii
M. Rapoporta, M. Guyera i D.Gordona mozna wyr6zni¢ 78 podstawowych gier
dwuosobowych, w ktérych kazda ze stron ma do wyrobu tylko te dwie strate-
gie”. Z perspektywy pierwszego gracza moga wystapi¢ nastepujace wyniki:

— Nagroda (N) za wspolpracg, jesli obaj zastosuja strategie W;

—  Pokusa (P) do odniesienia jednostronnego zwycigstwa, jesli na strategi¢

R drugi gracz odpowie strategia W;
—  Zagrozenie (Z), jesli na strategi¢ W gracza |, gracz Il odpowie strategia R;
—  Kara (K), jesli obaj zastosuja strategi¢ R i spowoduje to konflikt.

Hierarchia preferencji gracza uwzglednia cztery elementy: wspotprace, zwy-
cigstwo, porazkg, konflikt. Ponadto, gry mozna podzieli¢ na symetryczne, w kto-
rych strony maja doktadnie takie same preferencje, oraz niesymetryczne, gdzie
hierarchie preferencji sa rézne. Analizujac gry, zwrdcimy uwagg na rownowage
Nasha oraz bedziemy rozwazac rdzne motywy postgpowania graczy: kooperacji,
indywidualistyczny, rywalizacji**.

Dwuosobowe gry wspoélpracy

W grach wspotpracy obaj gracze najwyzej cenia nagrode, stad okreslamy je
takze jako ,,gry nagrody”. Mamy szes¢ takich gier: NPZK, NPKZ, NKZP, NKPZ,
NZPK, NZKP, gdzie N,K,P,Z sa symbolami, opisanymi powyze;j.

A. Colman stwierdzil, ze jesli obie strony rozpoczna od strategii wspotpracy,
to od razu znajda rozwiazanie i beda powtarza¢ swoje zachowanie™. Jesli jednak
jeden z graczy wybierze strategi¢ R, czyli gra zakonczy si¢ (R,W) lub (W,R), to
w nastepnej grze nalezy spodziewac si¢ wyniku (R,R), a dalej (W,W).

22 Strategia wspotpracy polega na szukaniu wspolnego porozumienia za ceng rezygnacji z whasnych
interesow, a rywalizacyjna na dazeniu do maksymalnej realizacji wlasnych interesow kosztem drugiej
strony, czasem nawet za ceng¢ porazki obu stron. Strategia wspolpracy jest okreslana rowniez mianem
strategii: kooperacyjnej, altruistycznej, migkkiej, gotebiej czy kobiecej, a strategia rywalizacyjna jest de-
finiowana jako: niekooperacyjna, egoistyczna, konfliktowa, zdradziecka, twarda, jastrzgbia czy megska.

2 A. Rapaport, M. Guyer, D. Gordon, The 2x2 Games, Univ of Michigan Pr., Ann Arbor 1976;
Z. L. Pietra$, Decydowanie polityczne, PWN, Warszawa 1998, s. 209 — 256.

2 Por. Z. L. Pietras, Decydowanie polityczne, PWN, Warszawa 1998, s. 209 — 256.

5 A. Colman, Game Theory and Experimental Games: The Study of Strategic Interaction, Oxford-
New York, Toronto-Sydney-Paris-Frankfurt 1982, s. 38 — 39.
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I. Gra ,Harmonia interesow”

Gra ,,Harmonia interesow” jest gra symetryczna. Obaj gracze maja nastgpu-
jaca hierarchig preferencji: wspotpraca, jednostronne zwycigstwo, jednostronna
porazka, konflikt (NPZK-Nagroda, Pokusa, Zagrozenie, Kara).

Tabela 11.15. Macierz gry ,,Harmonii intereséw” (NPZK)

Gracz 11
w R
Gracz I W (d,d) | (b,c)
R (c,b) (a,a)
a<b<c<d

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Roéwnowaga Nasha jest tutaj para strategii (W,W). Jest to rdOwniez rozwiaza-
nie optymalne z punktu widzenia zar6wno racjonalnosci indywidualistycznej,
jak i kooperacyjnej. Para strategii (W,W) nie spelnia warunku racjonalnosci ry-
walizacyjnej. W przypadku, gdy gracz I jednostronnie ztamie wspotprace, aby
osiaggna¢ przewage nad druga strona, wybierajac strategi¢ R, a gracz Il nadal za-
stosuje strategie W, to uktad strategii (R,W) spelni wymogi racjonalnosci rywa-
lizacyjnej dla gracza I, ale bedzie sprzeczny zaréwno z racjonalnos$cia indywi-
dualistyczna, jak ikooperacyjna. W takim przypadku, gracz Il moze zmienié
strategig, co pociagnie za soba uktad strategii (R,R). Poniewaz daje to wynik nierac-
jonalny ze wzgledu na kazdy z motywow, w nastgpnym kroku obie strony moga
odstapi¢ od swoich strategii rywalizacyjnych i wroci¢ do wspdlpracy, osiagajac
punkt (WW). Mozemy powiedzie¢, ze przy takim ukladzie preferencji obaj gracze
sa niejako ,,skazani na wspotprace”.

Zauwazmy, ze jesli jeden z graczy zobowiaze sig, ze zagra W, wtedy drugi gracz
powinien wybra¢ rowniez strategi¢ W, co zapewnia maksymalng wyptatg obu gra-
czom.

II. Gra ,,Polowanie na jelenia”
Gra ,,Polowanie na jelenia” jest gra symetryczna. Obaj gracze maja nastgpu-

jaca hierarchig preferencji: wspotpraca, jednostronne zwycigstwo, konflikt, jed-
nostronna porazka (NPKZ-Nagroda, Pokusa, Kara, Zagrozenie).
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Tabela 11.16. Macierz gry ,,Polowanie na jelenia” (NPKZ)

Gracz 11
w R
Gracz 1 W d,d) | (a,c)
R (c,a) (b,b)
a<b<c<d

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Nazwa gry ukazuje dylemat polujacych, czy wspolnie maja upolowac jelenia,
a potem go podzieli¢, czy tez kazdy sam ma polowaé na zajaca. Przy czym zaktada
sig, ze caly zajac jest mniej wartosciowy od potowy jelenia, ale do upolowania jele-
nia potrzebna jest wspolpraca obu mysliwych.

Réwnowaga Nasha sa tutaj dwie pary strategii (W,W), (R,R). Rozwiazaniem
optymalnym, z punktu widzenia racjonalnosci indywidualistycznej oraz koope-
racyjnej, jest wybor przez obu graczy strategii wspolpracy (W,W). Para strategii
(W,W) nie spetnia warunku racjonalnosci rywalizacyjnej. Wymog racjonalnosci
rywalizacyjnej dla gracza I spelnia uktad strategii (R,W), a dla gracza drugiego
uktad strategii (W,R). Przy czym pokusa do zerwania wspotpracy jest jednak wigk-
sza niz w grze ,,Harmonia interesow”.

Jesli jeden z graczy zobowiaze sig, ze zagra W, wtedy drugi gracz powinien
wybra¢ rowniez strategie W, co zapewnia maksymalng wyptate obu graczom.

Gra ,,Polowanie na jelenia” moze mie¢ zastosowanie w negocjacjach pomig-
dzy dwiema firmami. Obie firmy uwazaja, ze wzajemna wspodtpraca jest dla nich
najbardziej wartosciowa, podpisanie umowy z inng firma mniej warto$ciowe,
a ostatecznym rozwigzaniem jest zerwanie rozmow. Najgorszy wynik uzyska
strona, ktora byla nastawiona na wspoélprace, ale zostata zdradzona przez opo-
nenta. Sila pokusy zerwania rozmoéw bedzie zalezala od warto$ci funkcji uzy-
tecznosci, odpowiadajacej poszczegdlnym strategiom.

III. Gra ,,Walka plci”

Gra ,,Walka pflci” jest gra symetryczna. Obaj gracze maja nastgpujaca hierar-
chi¢ preferencji: wspotpraca, konflikt, jednostronne zwycigstwo, jednostronna
porazka (NKPZ- Nagroda, Kara, Pokusa, Zagrozenie).

Tabela 11.17. Macierz gry ,,Walka plci” (NKPZ)

Gracz 11
W R
Gracz 1 W d,d) | (a,b)
R (b,a) (c,c)
a<b<c<d

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Gra ta jest czgsto interpretowana w nastgpujacy sposob: maz chce wybrac sig
na mecz pitkarski, a zona na koncert symfoniczny, ale oboje cenia wyjscie wspoélne.
Uktad strategii (W,W) oznacza wspolne wyjscie z domu, przy czym dla jednego
z matzonkow jest to wybor optymalny, dla drugiego nieoptymalny, ale rekom-
pensowany radoscia drugiego matzonka. Strategia rywalizacyjna R jednej ze
stron doprowadza do sytuacji, gdy obaj matzonkowie zostaja w domu (R,R), lub
do sytuacji, gdy jeden ze wspotmatzonkéw wychodzi, a drugi pozostaje, czyli:
(R,W), (W,R).

Roéwnowaga Nasha sa tutaj dwie pary strategii: (W, W), (R,R), czyli wspolne
spedzenie czasu. Z punktu widzenia racjonalnosci kooperacyjnej oraz indywidu-
alistycznej, rozwigzaniem optymalnym jest uktad strategii (W,W). Para strategii
(W,W) nie spetnia warunku racjonalnosci rywalizacyjnej. Wymog racjonalnosci
rywalizacyjnej dla gracza I spetnia uktad strategii (R,W), natomiast dla gracza II
uktad strategii (W,R). Pokusa do jednostronnego zerwania wspotpracy jest mata.
Strategia W jest ryzykowna, prowadzi bowiem do wyniku najlepszego lub naj-
gorszego, w zalezno$ci od tego, co zrobi druga strona. Strategia R przynosi nato-
miast wyniki $rednie.

W tej grze zobowiazanie jednego z graczy do wyboru strategii W prowadzi
do uktadu strategii (W,W) zapewniajacego obu graczom najwyzsze wyplaty.

Gra moze byc¢ ilustracja negocjacji prowadzonych przez dwie partie, ktorej
celem jest zawarcie koalicji. Najbardziej warto$ciowe jest utworzenie takiej koa-
licji (W,W), mniej wartosciowe odstapienie od koalicji przez obie strony oraz
dalsze utrzymywanie dobrych stosunkow, jeszcze mniej wartosciowe jest jedno-
stronne zerwanie negocjacji i utworzenie koalicji z innym partnerem, najgor-
szym rezultatem jest porzucenie przez partnera, gdy druga strona zawiera koali-
cje z inng partia.

IV. Gra ,,Kamikadze”
Gra ,,Kamikadze” jest gra symetryczna. Obaj gracze maja nastgpujaca hierar-
chig preferencji: wspolpraca, jednostronna porazka, konflikt, jednostronne zwy-

cigstwo (NZKP- Nagroda, Zagrozenie, Kara, Pokusa).

Tabela 11.18. Macierz gry ,, Kamikadze” (NZKP)

Gracz 11
W R
Gracz I Ay d,d) | (c,a)
R (a,c) (b,b)
a<b<c<d

Zrbdto: Opracowanie wiasne.
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Nazwa gry pochodzi stad, ze w przypadku niepelnej lub fatszywej informacji
strony mogg podjac¢ bardzo nieracjonalne decyzje. Rownowaga Nasha, jak réwniez
punktem optymalnym, ze wzgledu na racjonalnos¢ kooperacyjna oraz indywidualis-
tyczna, jest para strategii (W,W). Zobowiazanie jednego z graczy do wyboru
strategii W rowniez prowadzi do uktadu strategii (W,W).

Warunek optymalnosci, ze wzgledu na racjonalno$¢ rywalizacyjna, dla gra-
cza | spelnia uktad strategii (W,R), natomiast dla gracza drugiego uktad strategii
(R,W). Gre cechuje zupelny brak pokusy do zerwania wspotpracy. Jednostronne
zerwanie wspolpracy spowoduje, ze gracz stosujacy strategic W uzyska wynik bar-
dziej racjonalny w kategoriach rywalizacyjnych, a dla stosujacego strategi¢ R nas-
tapi znaczne pogorszenie wyniku indywidualistycznego. Jednak taka zmiana mo-
ze nastapi¢ tylko w wyniku ztego odczytania gry i potraktowania jej jako ,,gry poku-
sy”. W negocjacjach mozna zaobserwowac skutki takiej mispercepcji, polegajace
na wyborze strategii nieracjonalnych ze wszystkich punktow widzenia, a mimo to
stosowanych. Gra bowiem odbywa si¢ w $wiadomosci jego uczestnikow, ponad-
to na decyzje wptywaja rdéwniez emocje.

Dwuosobowe gry pokusy

W grach pokusy najwyzsza wartoscia jest pokusa. Mamy sze$¢ takich gier:
PNZK, PNKZ, PKNZ, PNKZ, PZNK, PNZK.

I. Gra ,,Tchérz”
Gra ,, Tchorz” jest gra symetryczna. Obaj gracze maja nastepujaca hierarchi¢
preferencji: jednostronne zwycigstwo, wspotpraca, jednostronna porazka, kon-

flikt (PNZK-Pokusa, Nagroda, Zagrozenie, Kara).

Tabela 11.19. Macierz gry ,,Tchorz” (PNZK)

Gracz 11
\\% R
Gracz 1 W (c,c) | (b,d)
R (d,b) (a,a)
a<b<c<d

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Nazwa odnosi si¢ do sytuacji, gdy dwa samochody pedza naprzeciwko siebie,
a kierowcy moga wybra¢ wspotprace, skrecajac w bok, ratujac zycie, ale tracac pres-
tiz albo rywalizacje, czyli jadac prosto, liczac na to, ze druga strona ustapi. Jesli
obaj kierowcy beda jechali prosto, to skonczy si¢ dla nich $miercig lub kalec-
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twem?®. Zatem w grze ,,Tchorz” nie ma nagrody za wspolprace, wystepuje po-
kusa jej zerwania, ale jednoczesnie jest wysoka kara za jej brak. Strategia R prowa-
dzi do wyniku najlepszego lub najgorszego, w zaleznosci od strategii wybranej
przez druga strong.

Rownowage Nasha tworza pary strategii: (W,R) oraz (R,W). Najlepsza odpowie-
dzia na strategie wspdtpracy W drugiej strony jest strategia rywalizacji R, i odwrot-
nie, najlepsza odpowiedzia na strategi¢ rywalizacji R jest strategia wspotpracy W.
Strony, rozumujac w ten sposob, moga stara¢ si¢ wymusi¢ ustgpstwo przeciwni-
ka, co w rezultacie moze doprowadzi¢ do ukladu strategii (RR). Z punktu widzenia
racjonalnosci kooperacyjnej, mamy trzy pary strategii optymalnych: (W,W),
(W,R), (R,W), gdy 2c=b+d, jedna parg strategii optymalnych (W,W), gdy
2¢ > b+d oraz dwie pary strategii: (W,R), (R,W), gdy 2¢ <b+d . Warunek za-
réwno racjonalnos$ci rywalizacyjnej, jak iindywidualistycznej dla I gracza spenia
uktad strategii (R,W), a dla II gracza (W,R).

W sytuacjach negocjacji dylemat ten sprowadza si¢ do wyboru ,,zwycigstwo”
albo ,,$mier¢”.”” Nalezy zwroci¢ uwage, ze gra nie pozwala na podejmowanie decy-
zji 1 dzialan w pelni racjonalnych, ze wzgledu na nieracjonalnos¢ samej sytuacji
decyzyjnej. Moze stanowi¢ prototypowa sytuacjg eskalacji konfliktu. Obstawa-
nie obu graczy przy strategiach, ktoére prowadzityby do najlepszego dla nich wy-
niku, gdy oponent zachowuje si¢ racjonalnie i ustepuje, moze prowadzi¢ do roz-
wiazania gorszego dla obu graczy, czyli (R,R). Nalezy unika¢ takich gier.

W grze ,,Tchorz”, opisanej za pomoca tabeli 11.19., gracz [ moze zobowiazaé
sig, ze zagra R. Wtedy gracz I, aby otrzymaé¢ maksymalna, mozliwa wygrana,
powinien wybra¢ strategic W, co prowadzi do wyniku, ktory zapewnia maksy-
malna wyplate I graczowi. Podobnie, jesli gracz II zobowiaze sig, ze zagra R, to
odpowiedzia gracza I, zapewniajaca mu maksymalna wygrana w tej sytuacji, ale
jednoczesnie maksymalna wygrana drugiej stronie, bedzie wybor strategii W.
Zauwazmy, ze pomigdzy zobowigzaniami graczy wystepuje konflikt. Jesli bowiem
obie strony ztoza jednocze$nie swoje zobowiazania i wywiaza si¢ z nich, to wy-
nik gry bedzie najgorszy dla obu. Zatem kazda ze stron chciataby jako pierwsza
ztozy¢ zobowiazanie, ktore byloby potraktowane powaznie przez oponenta.
Jedna z mozliwosci niedopuszczenia do konfliktu zobowigzan jest propozycja
T. Schellinga zlozenia zobowiazania z jednoczesnym zablokowaniem komuni-
kacji i niedopuszczeniem drugiej strony do ztozenia swojego zobowiazania.

%6 Rowniez uzywa si¢ okreslenia gra ,,Kurczak”. W slangu amerykafiskim ,kurczak” (chicken)
oznacza tchorza. Taka osoba zachowywata Zycie, ale tracita szacunek innych.

2T W literaturze przedmiotu mozna znalezé szereg sytuacji politycznych, ktore mialy strukture gry
,Kurczaka”. Przykladem moze by¢ analiza stosunkow amerykansko-radzieckich w 1962 roku, w zwiaz-
ku z rakietowym kryzysem kubanskim. Por. Z. L. Pietra$, Decydowanie polityczne, PWN, Warsza-
wa 1998, s. 226.
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II. Gra ,,Dylemat wi¢znia”

Gra ,,Dylemat wigznia™*® jest gra symetryczna. Obaj gracze maja nastepujaca
hierarchi¢ preferencji: jednostronne zwycigstwo, wspolpraca, konflikt, jedno-
stronna porazka (PNKZ- Pokusa, Nagroda, Kara, Zagrozenie).

Tabela 11.20. Macierz gry ,,Dylemat wig¢znia” (PNKZ)

Gracz 11
W R
Gracz 1 w (c,c) | (a,d)
R (d,a) | (b,b)
a<b<c<d

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Nazwa gry pochodzi od sytuacji, gdy prokurator wzywa dwoch podejrzanych
0 wspolne popetienie przestgpstwa. Jezeli zaden z nich nie przyzna si¢ do winy,
to obaj zostang skazani na niski wyrok za drobne przestgpstwa, ktére mozna im udo-
wodni¢®. Jesli jeden z nich pojdzie na wspotprace z prokuratorem i przyzna sig, zos-
tanie zwolniony, a drugi podejrzany dostanie duzy wyrok. Jesli obaj przyznaja si¢, to
otrzymaja $redni wyrok. W poréwnaniu z ,,Dylematem tchorza” zakres wspolpracy
jest szerszy, gra ma mniej rywalizacyjny charakter, ale brak zaufania moze po-
wodowac¢ ostry rozwdj konfliktu. Najbardziej racjonalnym zachowaniem bytoby
nieprzyznawanie sig¢ przez zadnego podejrzanego.

Rownowaga Nasha jest para strategii (R,R), odpowiadajaca przyznaniu sig obu,
cho¢ najbardziej racjonalnym rozwiagzaniem dla obu stron jest wybor strategii
(WW). Badania ,,Dylematu wi¢znia” pokazuja, ze najczgséciej sa wybierane strategie
rywalizacyjne®. Przy czym wybbr strategii jest uzalezniony od: struktury wyptat
macierzy gry, nastawienia psychicznego, informacji o liczbie powtorzen gry.

,Dylemat wigznia” jest najczesciej badang i wykorzystywang gra w naukach
ekonomicznych i spolecznych. Zainteresowanie ta gra wynika z faktu, ze o jej
rozwiazaniu decyduja dwa rodzaje racjonalnos$ci: egoistyczna (indywidualistycz-

28 W 1950 roku M. Dreshera i M. Flood z RAND Corporation wymyslili gr¢ o sumie niezerowe;j,
posiadajaca jeden punkt réwnowagi Nasha, ktory nie jest optymalny w sensie Pareto. PdzZniej
A. W. Tucker uzupehit t¢ gre historyjka, od ktorej wzigta swoja nazwe ,,Dylemat wigznia”.

2 Czasem zaklada sig rowniez, ze 2¢ > a + b, co oznacza, ze suma ,uniewinnien” powinna by¢
wigksza od sumy petlnego wymiaru kary i ,,zachety do zdrady”.

39 Por.: T. Burns, L. Meeker, Structural Properties and Resolutions of the Prisonier’s Dilemma
Game, [in:] A. Rapoport (ed.), Game Theory as the Conflict Resolution, Dordrecht-Holland, Reidel 1974;
J. Harsany, Game Theory and the Analysis of International Conflict, [in:] J. S. Rosenau (ed.), Interna-
tional Politics and Foreign Policy, Free Press, New York 1969, s. 376 — 377; J. Kozielecki, Konflikt,
teoria gier i psychologia, PWN, Warszawa 1970, s. 58 — 58; Z. L Pietras, Decydowanie polityczne,
PWN, Warszawa 1998, s. 229 — 249; P.D. Straffin, Teoria gier, Wydawnictwo Naukowe Scholar, War-
szawa 2001, s. 94 — 105, s. 178 — 190.
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na lub rywalizacyjna) oraz altruistyczna (kooperacyjna i prospoteczna). Gracze,
postgpujac zgodnie z racjonalnoscia indywidualistyczna, doprowadzaja przez
wybor uktadu strategii (R,R) do najmniej korzystnego rezultatu, natomiast poste-
powanie, zgodnie z zasada racjonalnosci spolecznej, prowadzi do uktadu strate-
gii (W, W), czyli wyniku najlepszego z mozliwych.

Zauwazmy réwniez, ze w tej grze nie da si¢ sformutowac zadnej grozby, nie-
zaleznie od wyboru jednego z graczy drugiemu z nich oplaca sig stosowac strategic
gorszq dla oponenta. Zatem zaden z graczy nie moze grozi¢ drugiej stronie. W tej
grze pozytywny skutek moze odnie$¢ natomiast obietnica. Gracz I moze zastoso-
wacé wobec gracza Il obietnicg Jesli zagrasz W, to ja zagram W. W sytuacji, gdy druga
strona uwierzy w obietnice, to wynikiem gry bedzie (¢, ¢) , a wigc zyskaja obie stro-
ny.

Konflikt migdzy racjonalnoscia indywidualng ispoteczng w ,.Dylemacie
wigznia” zachgcit wielu badaczy do poszukiwania argumentow uzasadniajacych
wybor strategii wspotpracy. Rozpatrujac dylemat wigznia z punktu widzenia kon-
fliktu migdzy racjonalnoécia indywidualng a spoteczna, R. Luce i H. Raiffa
stwierdzaja wrecz, ze gry tego typu powinny by¢é zabronione®'. Podobnie J. Harsany
uwaza, ze nalezy powstrzymywac si¢ od udzialu w tego typu sytuacjach konflik-
towych®. T. Burns, L. Meeker sugeruja zmiang postaw graczy tak, aby byty pre-
ferowane reguly racjonalnosci spotecznej™. Inne mozliwe rozwiazania to przyk-
fadowo: ustanowienie wtadzy lub stosunkow dominacji migdzy graczami, zmiana
macierzy gry, lapowki.

Analizowano réwniez sytuacje, gdy gra jest rozgrywana wielokrotnie. Naj-
bardziej popularng strategia jest Wet za Wet (Tit-for-Tat), ktora polega na tym,
ze w pierwszym ruchu stosujemy strategie W, a nastgpnie powtarzamy strategie
drugiej strony z poprzedniego ruchu. Inne analizowane strategie to>":

—  zawsze W, czyli zawsze stosujemy strategic W;

—  zawsze R, czyli zawsze stosujemy strategi¢ R;

—  Wet za dwa Wety (Tit for two Tats), czyli stosowanie strategii R dopiero

po zastosowaniu dwukrotnym strategii R przez partnera;

—  Tat-forTit, gdzie w pierwszym ruchu stosujemy strategi¢ R, a nast¢pnie

powtarzamy strategig drugiej strony.

Przyktadem zastosowania ,,Dylematu wig¢znia” moze by¢ sytuacja konkuruja-
cych ze soba sklepow. Wiasciciele musza zdecydowaé, czy obnizy¢ ceny. Jesli
ja obnizeg ceny, a konkurencyjny sklep nie obnizy ceny, przyciagnie to klientow

31 R. Luce, H. Reiffa, Gry i Decyzje, PWN, Warszawa 1964, s. 97.

32 J. Harsany, Game Theory and the Analysis of International Conflict, [in:] J.S. Rosenau (ed.),
International Politics and Foreign Policy, Free Press, , New York, 1969, s. 376 — 377.

33 T. Burns, L. Mecker, Structural Properties and Resolutions of the Prisonier’s Dilemma Game,
[in:] A. Rapoport (ed.), Game Theory as the Conflict Resolution, Dordrecht-Holland, Reidel, 1974, s. 40 —
50.

3% Por.: P. D. Straffin, Teoria gier, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2001, s. 96 — 103.
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do mojego sklepu. Jesli konkurencyjny sklep obnizy ceny, nalezy rowniez obnizy¢
ceny, zeby nie straci¢ klientow. W sytuacji, gdy oba sklepy obniza ceny, oba beda
mialy mniejsze zyski, niz gdyby ceny byly na poprzednim poziomie. Innym kla-
sycznym juz zastosowaniem jest analiza procesu rozbrojenia, stosunkow mig-
dzypartyjnych czy tez korupcji i rozpadu systemu partyjnego™.

II1. Gra ,,Lider”
Gra Lider jest gra symetryczna. Obaj gracze maja nastgpujaca hierarchig pre-
ferencji: jednostronne zwycigstwo, jednostronna porazka, wspolpraca, konflikt

(PZNK- Pokusa, Zagrozenie, Nagroda, Kara).

Tabela 11.21. Macierz gry ,,Lider” (PZNK)

Gracz 11
W R
Gracz 1 w (b,b) | (c,d)
R (d,c) (a,a)
a<b<c<d

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Réwnowaga Nasha sa pary strategii: (R,W), (W,R). Rywalizacja obu stron pro-
wadzi do wysokiej przegranej, podobnie warto$¢ wspotpracy jest dos¢ niska. Opty-
malnym rozwiazaniem jest podporzadkowanie jednej strony drugiej, przy czym
przegrywajacy gracz dostaje wysoka wyptate. Wymodg racjonalnosci rywaliza-
cyjnej dla gracza I spetnia uktad strategii: (R,W), a dla gracza II uktad strategii
(W,R). Najwyzsza warto$¢ wyptat odpowiada uktadowi strategii (R,W), (W,R),
ktére spelniaja wymodg racjonalnosci kooperacyjnej. Stosowanie strategii R jest
ryzykowne, poniewaz moze przynies¢ wynik najlepszy lub najgorszy. Z punktu
widzenia racjonalno$ci indywidualistycznej i rywalizacyjnej, najlepiej by¢ lide-
rem. Poniewaz gra jest symetryczna, problem polega na ustaleniu, kto zostanie
tym liderem. Ustalenie lidera moze by¢ dokonane za posrednictwem ,,wyplat
ubocznych” lub by¢ zwiazane z rozwiazywaniem innych gier.

IV. Gra ,,Bohater”
Gra ,,Bohater” jest gra symetryczna. Obaj gracze maja nast¢pujaca hierarchig

preferencji: jednostronne zwycigstwo, jednostronna porazka, konflikt, wspotpraca
(PZKN- Pokusa, Zagrozenie, Kara, Nagroda).

33 Por.: Z. L. Pietras, Decydowanie polityczne, PWN, Warszawa 1998, s. 234 — 236.



Teoria gier a negocjacje 257

Tabela 11.22. Macierz gry ,,Bohater” (PZKN)

Gracz 11
W R
Gracz 1 W (a,a) | (c,d)
R (d,c) | (b,b)
a<b<c<d

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Rownowaga Nasha sa pary strategii: (W,R), (R,W). Zaréwno wspolpraca, jak
i rywalizacja obu stron prowadzi do niekorzystnego rezultatu. Szansa na zasto-
sowanie wspolpracy jest tu znikoma. Z punktu widzenia racjonalnosci koopera-
cyjnej, najwyzsza warto$¢ maja pary strategii: (R,W) oraz (W,R). Najlepszym
rozwiazaniem jest stosowanie przez jednego z graczy strategii rywalizacyjnej R,
a drugiego wspotpracy W.

V. Gra ,,Pat”
Gra ,,Pat” jest gra symetryczna. Obaj gracze maja nastgpujaca hierarchig pre-
ferencji: jednostronne zwycigstwo, konflikt, wspotpraca, jednostronna porazka

(PKNZ — Pokusa, Kara, Nagroda Zagrozenie).

Tabela 11.23. Macierz gry ,,Pat” (PKNZ)

Gracz 11
w R
Gracz 1 W (b,b) | (a,d)
R (d,a) (c,c¢)
a<b<c<d

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Rownowaga Nasha jest para strategii (R,R). Wymog racjonalnosci koopera-
cyjnej spetnia ukltad strategii (R,R), gdy 2¢>d +a, pary (R,W), (W,R), gdy
2c¢ <d +aoraz (R,R), (R,W), (W,R), gdy 2c=d +a.Jesdli 2c¢ >d +a, to cecha
tej gry jest dominacja strategii R nad strategia W. Strategia R przynosi wyniki
najlepsze, podczas gdy strategia W wyniki najgorsze. Jesli gracz jednostronnie
zastosuje strategie¢ W, ukaze siebie, a nagrodzi druga strong. Gracze w tej sytua-
cji sa skazani na konfrontacje.
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VI. Gra ,,Impas”

Gra ,,Impas” jest gra symetryczna. Obaj gracze maja nast¢pujaca hierarchig
preferencji: jednostronne zwycigstwo, wspotpraca, jednostronna porazka, kon-
flikt (PNZK- Pokusa, Nagroda, Zagrozenie, Kara).

Tabela 11.24. Macierz gry ,,Impas” (PNZK)

Gracz 11
w R
Gracz 1 A% (a,a) | (b,d)
R (d,b) (c,0)
a<b<c<d

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Podobnie jak w przypadku gry ,,Pat”, tylko dobre rezultaty przynosi konfronta-
cja. Rbwnowaga Nasha jest para strategii (R,R). Z punktu widzenia racjonalno$ci
kooperacyjnej, wartoSciowe moga by¢ rowniez (W,R) oraz (R,W). Wspolpraca
jest mniej optacalna niz w grze ,,Pat”. Przejscie z (R,R) do (R,W) lub (W,R) jest
bardziej mozliwe niz w grze ,,Pat”. Jednak takie zachowanie nie byloby racjo-
nalne z zadnego punktu widzenia. Szansa na wspotprace jest mata. Strategie ry-
walizacyjne przynosza najlepsze rezultaty, a wspoOlpracy najgorsze.

Rozwazane byly tylko gry, w ktorych strony posiadaja jednakowa hierarchig
preferencji. W rzeczywistosci kazda ze stron moze posiada¢ inng hierarchig pre-
ferencji. W literaturze przedmiotu badane sa przyktady takich gier. L.Caderman
twierdzil, ze gracz o hierarchii typu ,,Harmonia” osiagnie sukcesy z ,,Jeleniem”,
ale przegra z ,,Tchorzem”, ,,Wig¢zniem” i ,,Jmpasem”. Gracz o preferencjach ty-

pu ,.Jelen” wywola wojne z ,,Wiezniem” czy ,,Jmpasem’°.

38 Por.: L. Caderman, Unpacking the National Interest: An Analysis of Preference Aggregation in
Ordinal Games, [in:] Game Theory and International Relations. Candidate Images in Presidential
Elections, Westport-London 1995, s. 64 — 68.
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MODELE PRZETARGU

Z tego rozdzialu dowiesz sie:

—  Co oznacza przetarg w teorii gier?

—  Naczym polega podejscie aksjomatyczne do problemu przetargu?
—  Naczym polega podejscie strategiczne do problemu przetargu?

—  Co nazywamy rozwiazaniem Nasha?

—  Jakie wlasno$ci ma rozwiazanie Nasha?

—  Conazywamy rozwiazaniem Raiffy-Kalai Smorodinskiego?

—  Jakie wlasno$ci ma rozwiazanie egalitarne?

—  Jakie wlasno$ci ma rozwigzanie utylitarne?

—  Naczym polega koncepcja przetargu Rubinsteina?

12.1. Uwagi wstepne

W teorii gier przetarg (bargaining) oznacza sytuacje poszukiwania porozu-
mienia przez dwie strony lub wigcej stron w sprawie podzialu pewnego dobra,
ktore moze by¢ dobrem materialnym Iub niematerialnym, a rozwigzaniem prob-
lemu przetargu jest wyznaczenie tego podziatu. Zaktada si¢ przy tym, ze moz-
liwe wyniki podziatu sa korzystniejsze niz brak porozumienia. W pracy sa anali-
zowane jedynie dwuosobowe modele przetargu'. W literaturze przedmiotu wy-
roznia si¢ dwa odmienne podejécia stosowane do problemu przetargu: aksjomatycz-
ne (statyczne) oraz strategiczne (dynamiczne)’.

! Niektore z rezultatow otrzymanych dla gier dwuosobowych moga byé uogélnione na przypa-
dek przetargdw wielostronnych, ale sa rowniez budowane modele uwzglgdniajace specyfike nego-
cjacji wielostronnych, np. tworzenie koalicji.

% Ciekawe i wyczerpujace omowienie modeli przetargu zawieraja prace: W. Thompson Cooperative
models of bargaining, [in:] R. J. Aumann, S. Hart (eds.), Handbook of game theory with economic
applications, Tom 11, Elsevier, Amsterdam 1994, s. 1237 — 1283; K. Binmore, Fun and Games. A text
on Game theory, D. C. Heath and Company 1992; W. J. Friedman, Game theory with applications to
economics, Oxford University Press, Oxford 1990; R. B. Myerson, Game theory. Analysis of conflict,
Harvard University Press, Harvard 1991; M. J. Osborne, A. Rubinstein, Bargaining and Markets, Aca-
demic Press, Inc, 1990; w jezyku polskim: E. Roszkowska, Modelowanie procesow decyzyjnych oraz
negocjacji za pomocq kompleksow reguf, Wydawnictwo UwB, Biatystok 2007, s. 219 — 250; A. Rusi-
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W podejsciu aksjomatycznym, ktorego tworca jest John Nash, nie rozwaza
si¢ zasad przebiegu procesu negocjacji, a gtbwna uwaga jest skupiona na samym
wyniku podziatu dobra. Nash postulowat pewne wtasno$ci rozwiazania, a nast¢pnie
badat ich istnienie. Oprocz rozwigzania Nasha, powstaty inne propozycje rozwiazan
przetargowych, z ktorych zaprezentujemy wazniejsze z nich: rozwigzanie Raiffy-
Kalai-Smorodinskiego, egalitarne, utylitarne.

W podejsciu strategicznym, zaproponowanym przez Rubinsteina, jest istotny
sposob dochodzenia do porozumienia, czyli zasady regulujace sam proces negocjac-
ji. W takim ujeciu przetarg jest przedstawiany jako gra niekooperacyjna w postaci
ekstensywnej, a rozwiazan przetargu poszukuje si¢ wsrod rozwiazan gry. Poniewaz
gry tego typu maja nieskonczenie wiele rownowag Nasha, Rubinstein wyznaczat
tzw. rownowagi doskonate. Dynamiczne modele przetargowe Rubinsteina sa cen-
nym uzupelnieniem statycznych modeli Nasha. W literaturze przedmiotu mozna
obecnie spotka¢ wiele modeli przetargow nawiazujacych do tej koncepcji prze-
targu.

W praktyce modelowanie przetargu wymaga potaczenia obu podejsé: dynamicz-
nego oraz statycznego. Potrzebne jest zachowanie odpowiedniej rownowagi pomig-
dzy analiza samego procesu negocjacji a analiza mozliwych wynikéow. Bada sig
zwiazki zachodzace migdzy réwnowagami doskonalymi w grze strategicznej oraz
rozwiazaniami w odpowiadajacej jej grze przetargu.

12.2. Aksjomatyczne podejscie do zagadnienia przetargu

Problem przetargu. Rozwazamy dwa podmioty, ktore dysponuja wstgpna
,»wiazka towarow” oraz przystgpuja do rozméw, celem dokonania ich wymiany.
Laczny podziat ,,wiazki towaré6w” przyniesionych przez strony nazwiemy trans-
akcja. Transakcja dochodzi do skutku wtedy i tylko wtedy, gdy kazda ze stron ja
zaakceptuje. Zbior wszystkich mozliwych transakcji, ktore moga gracze zawrzec,
oznaczymy przez A, aprzez D sytuacje, gdy transakcja nie dochodzi do skutku.
Niech u, : AU {D} - R bedzie funkcjaq uzytecznosci i — tego gracza, gdzie i =1,2.
Kazdemu porozumieniu a € A przyporzadkowujemy par¢ uzytecznosSci
u = (u,(a), u,(a)), a sytuacji braku porozumienia par¢ d = (u,(D),u,(D)) . Zbior
wszystkich mozliwych par uzytecznosci, ktére moga by¢ otrzymane w wyniku
targowania, nazywanych zbiorem wyplat (rozwiqzan) dopuszczalnych, ma po-
stac:

U ={(u(a),u,(a)): gdzie a € A} U{(u,(D), u,(D))}.

nowska, Przetarg, [w:] H. Sosnowska (red.), Grupowe podejmowanie decyzji. Elementy teorii. Przykla-
dy zastosowan, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 1999, s. 139 — 156; A. Rusinowska, Za-
gadnienie przetargowe ze zmiennymi w czasie preferencjami graczy, ,,Roczniki Kolegium Analiz Eko-
nomicznych”, zeszyt 6, 1998, s. 74 —87.
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Dowolna transakcja moze by¢ w ten sposob przedstawiona jako punkt na
plaszczyznie u = (u,,u,) €U < R*. Punkt d = (d,,d,) nazywamy punktem status
quo lub statym punktem grozby, a wartosci d,,d, interpretujemy jako uzytecznosci
odpowiednio gracza pierwszego oraz drugiego, gdyby transakcja nie doszla do
skutku. Zaktadamy ponadto, ze zbioér U jest ograniczony, domknigty i wypukty.
Zakladamy réwniez, ze istnieje pewien uktad preferowany przez obu graczy
bardziej niz brak porozumienia, tzn. istnieje u=(u,,u,)cU cR> takie, ze
u>d,czyli u, >d, oraz u, >d,’. To zalozenie zapewnia, ze gracze maja wza-
jemny interes w przystapieniu do przetargu.

Pojecie przetargu. Dwuosobowym przetargiem (grq targu) nazywamy parg
(U,d), gdzie U cR* jest ograniczonym, wypuktym i domknigtym zbiorem,
d=(d,,d,)eU oraz U zawiera, co najmniej, jeden punkt u = (u,,u,) taki, ze
u>d.

Zbior wszystkich dwuosobowych przetargdw oznaczymy przez P .

Zaréwno ogolna koncepcja, jak i pierwsza propozycja schematu arbitrazo-
wego pochodzi od Johna Nasha. J. Nash zalozyl, Zze w sytuacjach konfliktowych
gracze sa sklonni powierzy¢ swodj problem do rozstrzygnigcia bezstronnemu ar-
bitrowi, ktéry zasugeruje jedno rozwiazanie®. Role arbitra powinna spetnia¢ dok-
fadnie okreslona reguta, czyli funkcja ¢, ktora kazdemu problemowi przetargu

(U,d) przypisuje jedna wyptatg (¢,(U,d),p,(U,d)) ze zbioru U, tzn.
oU,d)=(¢,(U,d),p,(U,d)) . Tak okreslona funkcj¢@ nazwiemy schematem

arbitrazowym, a wyplate bedziemy interpretowaé jako arbitrazowe badz kom-
promisowe rozwiqzanie gry.
Warunki natozone na funkcj¢ ¢ moga zaleze¢ od pozycji przetargowej stron,

przyjetych przez strony ,,zasad sprawiedliwego podzialu”, zwiazanych np.:
z normami, uwarunkowaniami spotecznymi, prawnymi czy kulturowymi. Duzy
wplyw na rozwiazanie moga mie¢ réwniez cechy osobiste i zdolnosci przetar-
gowe obydwu graczy. Idealna sytuacja jest istnienie jednego schematu arbitrazo-
wego. Jednak moze si¢ rowniez okazac, ze nie istnieje zaden schemat arbitrazo-
wy speniajacy wszystkie wymagania stron lub tez wiele takich schematow.

3 Niech u = (u1 SUy ),v= (v, ,vz) elUc R2. Przyjmujemy nastgpujace oznaczenia:
— u 2 v wtedy i tylko wtedy, gdy u; 2 u,, Vv, 2V,;

— u > v wtedy i tylko wtedy, gdy u; > u,, v, >V,;

— u = vwtedy i tylko wtedy, gdy u; =u,, v, =V,.

4 Por.: J. Nash, The bargaining problem, ,,Econometrica”, (18), 1950, s. 155 — 162.
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Model przetargu Nasha ze stalym punktem grozby’. W swojej, stynnej
juz, pracy John Nash zdefiniowat aksjomaty, ktore, wedtug niego, powinny by¢
spetnione przez schemat arbitrazowy o .

Niech (U,d) € P begdzie dwuosobowym przetargiem oraz niech ¢ oznacza
schemat arbitrazowy przyporzadkowujacy (U,d) e P jego rozwiazanie przetar-
gowe(U,d)e P, gdzie o(U,d)=(9,(U,d),p,(U,d)). Aksjomaty Nasha sa
nastepujace:

Al. Optymalnos$¢ w sensie Pareto. Jesliu € U oraz u > o(U,d), to u=op(U,d)
dla dowolnego (U,d)e P.

A2. Indywidualna racjonalnos¢. ¢(U,d)>d dla dowolnego (U,d)e P.

A3. Niezaleznos$¢ od nieistotnych mozliwosci. Niech (U,d), (V,d)e P . Je-
§li V cU oraz o(U,d)eV cU,to oU,d)=0(V.,d).

Ad. Niezalezno$¢ od przeksztalcen liniowych. Niech (U,d), (V,d)e P . Za-
16zmy, ze V' powstaje z U przez przeksztatcenie liniowe:

u = (u,u,) = (au, +b,au, +b,), gdzie a,,a, >0, b,b, eR.
Jesli (U, d) = (¢, (U, d),9,(U.d)) , to o(V,d) = (¢,(V,d), 0, (V. d)) , gdzic
0, (V.d)=a,0,(U,d)+b,, 0,(V,d) = a,p,(U,d) +b,
oraz d =(d,,d,)=(a,d, +b,, a,d, +b,).

AS. Symetria. Niech (U,d) e P. Zatézmy, ze d, =d, oraz U spelnia wa-
runek:

(u, ,u,) €U wtedy i tylko wtedy, gdy (u,,u, )€U .
Jesli (U, d) = (9,(U.d), 9, (U.d)) , to ¢,(U.d) = ¢, (U.d).

Optymalnos¢ w sensie Pareto oznacza, ze nie moze istnie¢ inne rozwiazanie do-
puszczalne, lepsze od rozwiazania przetargowego. Aksjomat A2. oznacza, ze r0z-
wigzanie przetargowe powinno by¢, co najmniej, tak dobre jak status quo. Aksjomat
A3. oznacza, ze jesli zbior rozwigzan dopuszczalnych wyjsciowego problemu prze-
targu zostaje powigkszony o pewne dopuszczalne transakcje, ale w taki sposob, ze
status quo nie zostaje zmienione, to wtedy rozwiazanie nowej gry targu bedzie nie-
zmienione albo stanie si¢ nim jedna z nowych transakcji. Rozwigzaniem nowej
gry targu nie moze by¢ zadna transakcja z wyjsciowego zbioru dopuszczalnych tran-
sakcji. Aksjomat A4. zaktada mozliwo$¢ liniowych transformacji funkcji uzyteczno-
$ci. Z aksjomatu AS. wynika, Ze jesli gracze maja symetryczne role, to rozwigzanie
przetargowe powinno dawa¢ obydwu graczom réwne wyptaty uzytecznosci, przy
zalozeniu, ze uzyteczno$¢ jest mierzona w jednostkach, ktore uczynity gre symet-
ryczna.

5 Por.: J. Nash, The bargaining problem, ,,Econometrica”, (18) 1950, s. 155 — 162.
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J. Nash udowodnit, Ze istnieje tylko jedno rozwiazanie przetargowe spetniaja-
ce aksjomaty Al. — A5. Rozwiazaniem Nasha jest funkcja przyporzadkowujaca
kazdemu problemowi przetargowemu pare uzytecznosci, ktora maksymalizuje
iloczyn zyskow graczy w stosunku do braku porozumienia.

Rozwiazanie Nasha. Rozwiqzanie Nasha problemu przetargu (U,d)e P

oznacza si¢ jako u" = (u;",u} ) € U, przy czym spetniony jest warunek:
(“1N —d, )(uév —d,) = " rz}l?e)l(j (uy —d\)u, -d,).

uy>dyuy>d,

W modelu przetargu Nasha stan rzeczy jest idealizowany przez przyjecie okres-
lonych zatozen, co pociaga szereg ograniczen jego stosowalnosci w praktyce. Stad
tez model Nasha zostat poddany wnikliwej krytyce, przy czym zastrzezenia do-
tyczyly zarowno ogolnych zatozen modelu niektorych aksjomatdéw oraz koncepcji
samego rozwiazania. Owe krytyczne uwagi zaowocowaly powstaniem szeregu
schematdw arbitrazowych bazujacych na innych aksjomatach, modyfikacjach wyj-
Sciowego modelu Nasha czy wreszcie odmiennych koncepcjach modeli targu.
Jednym z podstawowych zalozen teorii gier, w tym roéwniez modelu targu, jest
znajomos$¢ przez obu graczy regut gry, funkcji uzytecznosci swojej i partnera, co
w praktycznych negocjacjach nie jest zadaniem prostym. Zazwyczaj preferencje
gracza sa znane drugiej stronie jedynie czg¢§ciowo, moga by¢ takze ukrywane Iub
falszowane. Waznym elementem jest wyznaczenie punktu status quo, co moze by¢
rowniez elementem innej gry poprzedzajacej targowanie si¢. Rozbudowana wer-
sje wlasnego schematu, uwzgledniajaca stosowanie grozb, podat Nash w pracy®.

Aksjomaty Nasha, mimo ze wyrazaja pewne rozsadne warunki, jakie powinna
spetlnia¢ kazda funkcja arbitrazu, byly réwniez poddawane krytyce. Najmniej
dyskusyjne wydaja si¢ jedynie aksjomaty: Al., A2. Chociaz, jak pokazuja badania
empiryczne, zdarza sig, ze negocjacje koncza si¢ brakiem porozumienia, pomimo
istnienia rozwiazania lepszego niz status quo, lub tez rozwiazaniem, ktore nie jest
optymalne w sensie Pareto. Jednym z powodow takiej sytuacji moze by¢ np. ukry-
wanie przez strony swoich prawdziwych uzytecznosci.

Niektorzy autorzy zwracaja uwage na ograniczono$¢ stosowalnosci modelu
przez przyjecie aksjomatu A4., ktdry nie pozwala na porownywanie migdzyosobo-
we uzytecznosci, podczas gdy w wielu negocjacjach takie porownania maja miejsce.
Odrzucenie aksjomatu A4. prowadzi do koncepcji rozwiazania egalitarnego oraz
utylitarnego’.

Aksjomat A5. mozna zaakceptowac, gdy przetarg odbywa si¢ miedzy ,,row-
nymi” jednostkami. Jest czgsto trudny do przyjecia, gdy w gre wchodza ,,nie-

8 Por.: Nash J., Two-Persons Cooperative Games, ,,Econometrica”, (21), 1953, s. 128 — 140.

7 Por.: W. Thompson, 4 class of solutions to bargaining problems, ,,Journal of Economic Theory”,
Vol. 25, 1981, s. 431 — 441; R.B. Myerson, Game theory. Analysis of conflict, Harvard University Press,
Harvard 1991, s. 381 — 384.
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rowne jednostki”, np. osoba i cate spoleczenstwo. Rezygnacja z aksjomatu AS.
prowadzi do uogolnionych rozwiazan Nasha: utylitarnego, egalitarnego, ktore
uwzgledniaja rozne pozycje przetargowe czy sily stron negocjujacych®.

W przypadku, gdy preferencje graczy sa jednakowe, to rozwiazaniem Nasha
jest podzial dobra w réwnym stosunku. Jezeli gracze maja rézne preferencje, to
rowny podziat nie bedzie juz rozwiazaniem gry. Mozna pokazaé, ze gracz, ktory
jest bardziej ostrozny (bardziej asekurancki), otrzymuje w wyniku rozwiazania
Nasha mniejsza cze¢$¢ do podziatu. Przypomnijmy, ze asekuracyjnos¢ gracza jest
zwigzana z wypukloscia funkcji uzytecznosci, wigksza ostroznos¢ to bardziej wy-
pukta funkcja uzytecznosci, w przypadku neutralnego podejscia do ryzyka funk-
cja uzytecznosci jest liniowa. W sytuacji, gdy w przetargu mamy tzw. gracza
,biednego” oraz ,.bogatego”, to gracz ,.biedny” ma bardziej wypukla funkcje uzy-
teczno$ci niz gracz ,,bogaty”, co oznacza, ze gracz biedny otrzymuje w wyniku
podziatu dobra mniej, niz bogaty. Ta sytuacja byta rowniez punktem krytyki roz-
wiazania Nasha, gdzie zarzucano mu, iz takie rozwiazanie jest etycznie niespra-
wiedliwe’.

Ciekawe spostrzezenie poczynit J.Harsanyi, pokazujac, ze rozwiazanie prob-
lemu targu, wedtug Nasha, jest matematycznie rownowazne rozwigzaniu modelu
targu podanego w 1930 roku przez Zeuthena, ktore polegato na maksymalizacji
iloczynu uzytecznosci obu graczy'’. Ponadto, zatozenia Zeuthena maja, wedtug
niego, dodatkowe zalety: poniewaz dostarczajq nadajqcy sie do przyjecia psy-
chologiczny model rzeczywistego procesu targowania sie. W swoim modelu Ze-
uthen przyjal, ze targowanie si¢ to proces przedstawiania ofert, z ktorym jest zwia-
zane czynienie wzajemnych ustgpstw. Wedlug Zeuthena, ustgpuje strona, ktorej re-
latywna strata jest mniejsza, a gdy straty graczy sa jednakowe, to ustgpuja obaj.
W wyniku tak okreslonej procedury ustgpstw, rozwiazanie gry przetargu pokrywa
si¢ z rozwiagzaniem Nasha.

Odrzucenie aksjomatu AS5. o symetrii prowadzi do tzw. uogoélnionego rozwia-
zania Nasha, ktore pozwala uwzglednia¢ rozne pozycje przetargowe stron' .

8 Por.: J. C. Harsanyi, J. Selten, A Generalized Nash Solution for Two-person Bargaining Games
with Incomplete Information, ,Management Science”, (18), 1972, s. 80 — 106; W. Thompson, Coopera-
tive models of bargaining, [in:] R. J. Aumann, S. Hart (eds.), Handbook of game theory with economic
applications, Tom 11, Elsevier, Amsterdam 1994, s. 1237 — 1283.

? Por.: P. Straffin, Teoria gier, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2000, s. 132 — 146.

19 Por.: I. C. Harsany, Approaches to the bargaining problem before and afier the theory of games:
a critical discussion of Zeuthen'’s, Hick’s and Nash’s theories, ,,Econometrica”, (24), 1956, s. 144 — 157.

"' Por.: J. C. Harsanyi, R. J. Selten, 4 Generalized Nash Solution for Two-person Bargaining Games
with Incomplete Information, ,Management Science”, (18), 1972, s. 80 — 106; W. Thompson, Coopera-
tive models of bargaining, [in:] R. J. Aumann, S. Hart (eds.), Handbook of game theory with economic
applications, Tom 11, Elsevier, Amsterdam 1994, s. 1237 — 1283; R. B. Myerson, Game theory. Analysis
of conflict, Harvard University Press, Harvard 1991, s. 390; K. Binmore, Fun and Games. A text on
Game theory, D. C. Heath and Company, Lexington 1992, s. 186 — 188.
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Uogdlnione rozwiazanie Nasha. Uogolnionym rozwiqzaniem Nasha pro-
blemu przetargu (U,d) € Pz wagami a,p, gdzie a+f=1, a>0,5>0 nazy-

wamy rozwiazanie (1" ,us" ) € U spetniajace warunek:
(MIMN _dl)a(“gN _dz)[3 = max (u,—d,)"(u, _dz)ﬁ-

),y )E
u>dy uy>d,

Liczby a,p, gdzie a+B =1, a>0,>0 interpretujemy jako ,,site¢ przetar-
gowa” (negocjacyjna) odpowiednio: gracza pierwszego i drugiego.

Im wigksza sila negocjacyjna danego gracza, tym wigksze jego korzysci ze
stosowania uogolnionego rozwiazania Nasha, a w przypadku jednakowej sity
|

negocjacyjnej mamy o = 3 == 1 wtedy uogélnione rozwiazanie Nasha oraz roz-

wiazanie Nasha pokrywaja sig.

Harsanyi oraz Selten pokazali, ze uogdlnione rozwiazanie Nasha problemu
przetargu z wagami: a,f3, gdzie aa+p =1, a>0,>0 jest jedynym rozwiaza-
niem problemu przetargu spetniajacym aksjomaty: Al., A3., A4.".

Model Raiffy-Kalai-Smorodinskiego. Model Raiffy-Kalai-Smorodinskiego
mozna traktowa¢ jako udoskonalenie modelu Nasha'"*. Przy czym, w odroznieniu od
modelu Nasha, cechuje go $ciste powiazanie z dwoma punktami: punktem status
quo oraz tzw. punktem idealnym. Dla dowolnego dwuosobowego przetargu
(U,d) € P punkt idealny ma posta¢: M(U,d)=(M,(U,d),M,(U,d)), gdzie:
M,(U,d)=max{u, e R: (u,,u,) €U, u, >d,},

M,U,d)= rnax{u2 eR:(u,u,)el, u 2 dl}.

Punkt idealny nie jest zazwyczaj elementem U . Jesli M(U,d) e U, to nie

ma konfliktu interesow, nie ma powodoéw do negocjacji, a najlepsze rozwiazanie
odpowiada punktowi idealnemu. Koncepcja rozwiazania w modelu RSK oparta
jest na zasadzie, ze: wyplaty graczy majq byc proporcjonalne do maksymalnych
wyp}ijzt teoretycznie dostepnych graczom, po uwzglednieniu ich punktu status
quo’™”.

2 Por.: J. C. Harsanyi, R. J. Selten, 4 Generalized Nash Solution for Two-person Bargaining Games
with Incomplete Information, ,,Management Science”, (18), 1972, s. 80 — 106; K. Binmore, Fun
and Games. A text on Game theory, D.C. Heath and Company, Lexington 1992, s. 186 — 188.

13 W skrocie bedziemy pisali: model RKS, schemat arbitrazowy RKS, rozwiazanie RKS. Por.:
E. Kalai, M. Smorodinsky, Other solutions to Nash’s Bargaining Problem, ,,Econometrica”, Vol.
43,1975, s. 513 — 518; W. J. Friedman, Game theory with applications to economics, Oxford University
Press, Oxford 1990, s. 217 — 223.

' Por.: E. Kalai, M. Smorodinsky, Other solutions to Nash’s Bargaining Problem, ,,JEconome-
trica”, (43), 1975, s. 513 - 518.



266 Rozdziat 12.

Rozwiazanie Raiffy-Kalai-Smorodinskiego.

RES = ™, uf®S) problemu przetargu (U,d) € P spehia

Rozwiqzanie RKS u
nastgpujace warunki:
ol —dy _M(U.d)=d,

ulRKS —-d, M,(U,d)-d, ,

_M,U.d)-d, oraz u>u™ tougU.

b) jesli 2=
u —d, M, (U,d)-d,

W celu rozwinigcia modelu, zostal wprowadzony kolejny aksjomat.

Niech U = {eR?: y>z,orazdlapewnegax € U mamy x >y}, gdzie 2=(2,2),
a z; oznacza najmniejsza wyplatg, jaka i—ty gracz moglby otrzymacé, czyli
z;=min{y, e R:(y,,»,)eU}dlai=12.

A6. Indywidualna monotoniczno$é. Niech (U,d),(V,d)e P. Jesli V cU
oraz M;(V,d)=M,(U,d),t0o o,(V,d)<¢,;(U,d) dlai=#j,ije{l2}.

E. Kalai, M. Smorodinsky pokazali, ze rozwiazanie RSK problemu przetargu
(U,d) e P jest jedynym rozwiazaniem schematu arbitrazowego spetniajacego
aksjomaty: Al., A3., A5., A6."”.

Aksjomat A6. oznacza, ze jesli dwie gry maja te same maksymalne wyplaty
dla i—tego gracza M,(V,d)=M;U,d), gry maja ten sam punkt status quo,

oraz V c U, to rozwiazanie KRS gwarantuje j—graczowi (gdzie j#i) wypla-
te w grze (U,d) nie mniejsza niz wyptate w grze (V,d).

Zatem, rozwiazanie problemu przetargu w modelu RKS otrzymuje si¢ przez
zastapienie aksjomatu Nasha A4. aksjomatem A6. Oznacza to, ze warunek nie-
zaleznosci rozwiazania od niezwigzanych alternatyw zastgpujemy wiasnoscia
indywidualnej monotoniczno$ci. Porownujac aksjomaty: A4., A6., mozemy stwier-
dzi¢, ze aksjomat A4. okresla warunki modyfikacji gry targu gwarantujace nie-
zmiennos¢ rozwigzania tej gry. Natomiast aksjomat A6. opisuje takie zmiany gry,
ktore moga przynies¢ korzy$¢ jednemu z graczy.

Miedzyosobowe poréwnanie uzytecznosci. Przyjecie zatozenia o migdzyoso-
bowym poréwnywaniu uzytecznosci, co ma czg¢sto miejsce w praktycznych negoc-
jacjach, wiaze si¢ z odrzuceniem aksjomatu Nasha o niezaleznosci od przeksztatcen
liniowych, czyli aksjomatu A4. Prowadzi to do dwoch ciekawych rozwiazan: roz-

!5 Por.: E. Kalai, M. Smorodinsky, Other solutions to Nash’s Bargaining Problem, ,,Econome-
trica”, (43), 1975, s. 513 — 518.
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wigzania egalitarnego oraz utylitarnego. Natomiast odrzucenie aksjomatu A4. oraz
AS5. jest zwiazane z rozwiazaniem A -egalitarnym oraz A -utylitarnym'®.
Rozwigzanie A -egalitarne. Rozwiqzanie A -egalitarne problemu przetargu
(U,d) e P, gdzie ) = (\,,\,) nazywamy rozwiazanie u"* = (u"",us*) e U spel-
niajace warunek:
kl(uluE —d))= Xz(”gE —d,),
przy czym A = (A,,A,) nazywamy waga skali uzytecznosci.

W rozwiazaniu A -egalitarnym uzyteczno$¢ i - tego gracza jest mnozona przez
liczbg A, , a korzysci sq dzielone pomiedzy graczy z uwzglednieniem tych wag. Zau-
wazmy, ze jesli np.: A, rosnie, a A, maleje, to wtedy rowniez maleje wyplata
gracza pierwszego. W przypadku gdy A, = A, ,rozwiazanie nazywamy egalitarnym.
Rozwiazanie egalitarne jest wiec zwiazane z zasadq rownych korzysci. Korzysci

powstate w wyniku wspotpracy sa dzielone rowno, ze wzgledu na ich uzytecz-
no$¢ dla poszczegdlnych graczy.

Z rozwiazaniem egalitarnym zwiazane sa kolejne aksjomaty.
A7. Indywidualna racjonalno$é. o(U,d) > d dla dowolnego(U,d) e P.

AS8. Silna monotoniczno$¢. Niech (U,d)e P, (V,d)e P.Jesli VU, to
o(V.d)<oU.d).
E. Kalai udowodnit, ze rozwiazanie egalitarne problemu przetargu (U,d) e P,

gdzie d =0jest jedynym rozwiazaniem schematu arbitrazowego spelniajacego
aksjomaty: A5., A7., A8.".

Rozwigzanie A —utylitarne. Rozwiqzanie A — utylitarne problemu przetar-
gu(U,d) e P, gdzie A =(\,,A,) nazywamy rozwiazanie u"’ = (u/"V, ut")eU
spelniajace warunek:

MV +husl = , max (Mt + hatty)

wy>dy,uy>d,

przy czym A = (A,,A,)nazywamy waga skali uzytecznosci.

W przypadku gdy A, =A,, méwimy o rozwiazaniu utylitarnym. Mozna
pokazaé, ze rozwiazanie utylitarne spetnia aksjomaty: A2., A3., AS., ale w prze-

' Por.: W. Thompson, Cooperative models of bargaining, [in:] R. J. Aumann, S. Hart (eds.), Hand-
book of game theory with economic applications, Tom 11, Elsevier, Amsterdam 1994, s. 1237 — 1283;
R. B. Myerson, Game theory. Analysis of conflict, Harvard University Press, Harvard 1991, s. 381 —384.

'7 Por.: E. Kalai, Proportional solutions to bargaining Situations: Interpersonal Utility Compari-
sons, ,,Econometrica”, (45), 1977, s. 1623 — 1630; W. Thompson, 4 class of solutions to bargaining
Problems, ,,Journal of Economic Theory”, Vol. 25, 1981, s. 431 —441.
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ciwienstwie do rozwiazania Nasha lub RKS nie musi by¢ wyznaczone jednoznacz-
nie. Rozwigzanie Nasha jest swoistym potaczeniem zasady rownych korzysci
oraz zasady najwiekszych wspolnych korzysci w odniesieniu do wyrdznione;j,
tzw. naturalnej skali A '®. Jesli (U,d)e P, ucU oraz u>d ,to u jest rozwia-
zaniem Nasha problemu przetargu (U,d) € P wtedy i tylko wtedy, gdy istnieja
liczby A,,A,, gdzie A, > 0,1, >0 takie, Ze:

A(u, —d))=n,(u, —d,) oraz hju, +A,u, =(ma)><U(k1u, +A,u,).

Rozszerzony model targu Nasha ze zmiennymi grozbami. W 1953 roku
Nash rozszerzyt swoja analiz¢ modelu targu, budujac model zwiazany zaréwno
z grami niekooperacyjnymi, jak i kooperacyjnymi'’.

Pierwszy etap (niekooperacyjny) polega na wyborze strategii (grozby), ktora
nalezy zastosowa¢ w przypadku, gdy gracze nie dojda do porozumienia. Parze
gr6zb odpowiada wyptata, ktora stuzy jak punkt wyrazajacy status quo dla dalszych
negocjacji. Przy czym nie istnieje w tym modelu staty punkt odniesienia. Grozby
sa zmienne i przewyzszaja odmowe kooperacji.

Drugi etap (kooperacyjny) polega na zastosowaniu, opisanego wczesniej, mode-
lu kooperacyjnego o statych grozbach, w celu znalezienia rozwiazania gry prze-
targu Nasha, czyli okre§lenia maksymalnego iloczynu Nasha.

Istotnym zagadnieniem jest wyznaczenie optymalnych strategii grozby, ktora
wplywa w najkorzystniejszy sposob na status quo dla przysztych targéw. Schemat
przetargu jest nastepujacy:

1. Obaj gracze réwnoczesnie oznajmiaja swoje strategie grozby, ktore sa

wykorzystywane nastgpnie do wyznaczenia punktu grozby.

2.  Gracze targuja si¢. Jesli dojdzie do porozumienia, to bgdzie ono za-

warte. Jezeli nie, to obaj musza spetni¢ swoje grozby.

Inne propozycje modyfikacji modelu Nasha. W literaturze przedmiotu rozwa-
7a si¢ rowniez inne rodzaje rozwigzan lub modyfikacji modeli przetargu. Na uwage
zastuguja np. gry przetargu, gdzie sa dozwolone wyptaty uboczne, czyli tapodwki.
Ciekawa propozycja jest koncepcja badania rozwiazan gry przetargu w zaleznosci
od punktéw odniesienia, pochodzaca od W. Thompsona®. W grze przetargu
(U,d)e P punkt status quo pelni rolg punktu odniesienia (reference point)

'8 Por.: W. Thompson, 4 class of solutions to bargaining Problems, , Journal of Economic Theory”,
Vol. 25, 1981, s. 431 — 441; R. B. Myerson, Game theory. Analysis of conflict, Harvard University
Press, Harvard 1991, s. 381 — 384.

1 Por.: J. Nash, Two —Persons Cooperative Games, ,,Econometrica”, (21), 1953, s. 128-140.

20 por.: W. J.Friedman, Game theory with applications to economics, Oxford University Press, Ox-
ford 1990; W. Thompson, 4 class of solutions to bargaining Problems, ,,Journal of Economic Theory”,
(25), 1981, s. 431 — 441; W. Thompson, Cooperative models of bargaining, [w:] Aumann R.J., Hart S.
(eds.), Handbook of game theory with economic applications, Tom 1, Elsevier, Amsterdam 1994,
s. 1237 —1283.
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w rozwigzaniu Nasha. Aksjomat A3., tradycyjnie okreslany jako niezaleznos¢ od
niezwigzanych alternatyw, moze by¢ okreslany mianem zalezno$ci od punktu
status quo. Thomson opisat warunki, jakie powinny spetnia¢ punkty odniesienia
oraz podal twierdzenie o jednoznacznos$ci rozwigzania problemu przetargu w za-
leznosci od takiego punktu.

Dla danej gry przetargu rézne rozwiazania arbitrazowe moga prowadzi¢ czasem
do tego samego rozwiazania (np. w przypadku, gdy funkcje preferencji sa jednako-
we). W ogolnej sytuacji jednak zar6wno warto$¢, jak i uporzadkowanie poszcze-
gblnych rozwiazan moga by¢ rozne i sa $cisle uzaleznione od zagadnienia prze-
targowego.

Przyklad 12.1. Zaklada sig, ze kierownik przeznaczyl pewna kwote pienig-
dzy jako premi¢ do podziatu pomigdzy dwoch pracownikow. Przy czym za-
strzegl, Ze jesli nie dojda oni do porozumienia w zwiazku z tym podziatem, to
cata kwota zostanie przeznaczona na cele charytatywne. Przyjmuje si¢ ponadto,
ze pracownicy maja te same funkcje uzytecznosci.

a) Jedli ich status w firmie, pozycje przetargowe, zdolnos$ci negocjacyjne

sa rowniez jednakowe, to kazdy ze schematoéw arbitrazowych: Nasha,
RKS, egalitarny daje doktadnie jedno rozwiazanie. Jest nim podziat
kwoty w stosunku 50:50 pomigdzy nich. Rozwiazaniem utylitarnym jest
dowolny podziat calej kwoty pomigdzy tych pracownikow.

b) Sytuacja zmieni si¢ na niekorzy$é/korzy$¢ jednego z nich, jesli pracow-
nicy majq roézny status w firmie, pozycje przetargowa lub zdolnosci ne-
gocjacyjne. Asymetria rol w negocjacjach bedzie faworyzowala jednego
z nich przez zastosowanie odpowiednich wag w schematach arbitrazo-
wych (schemat arbitrazowy nie bedzie spelnial juz aksjomatu AS.).
W wyniku zastosowania uogolnionego rozwiazania: Nasha, egalitarnego
czy utylitarnego, osoby o wyzszym statusie, silniejszej pozycji przetar-
gowej czy zdolniejsi negocjatorzy otrzymaja wigksza czes¢ z pienigdzy
przeznaczonych do podziatu.

Przyklad 12.2. Negocjacje miedzy zarzadem a zwiazkami zawodowymi do-
tycza podzialu pewnej kwoty pieniedzy jako premii pomigdzy pracownikow
a czlonkow zarzadu. Zaktada sig, jak poprzednio, ze jesli strony nie dojda do po-
rozumienia, to cata kwota zostanie przeznaczona na cele charytatywne. Uzytecz-
nos¢ pieniedzy dla cztonkéw zarzadu oraz ,,zwyklych pracownikow” jest zdecy-
dowanie rézna. Cztonkow zarzadu mozemy nazwaé graczem bogatym, a zatoge
graczem biednym. Graczowi biednemu begdzie bardzo zalezato na otrzymaniu ja-
kiejkolwiek sumy pienigdzy. Oznacza to, ze uzyteczno$¢ krancowa pieniedzy
dla gracza biednego gwaltownie maleje, czyli jego funkcja uzytecznosci jest
bardziej wypukla niz gracza bogatego. Gracz biedny ma wigc wigksza awersje
do ryzyka niz bogaty. Rozwiazanie Nasha gwarantuje mu jednak nizsza wyplate
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niz bogatemu. Zatem, w batalii o premi¢ czlonkowie zarzadu wygrywaja i otrzy-
muja wigcej niz zaloga.

Stosunek podzialu na korzys$¢/niekorzy$¢ pracownikéw moze zmienic sig, je-
$li uwzglednimy ro6zna pozycje przetargowa stron. Odrzucenie aksjomatu AS.
prowadzi do uogolnionego rozwiazania Nasha. Przy czym, jesli pozycja przetar-
gowa zwiazkow zawodowych bedzie silniejsza niz zarzadu, to mimo niekorzyst-
nej dla nich funkcji uzyteczno$ci, podzial moze przynies¢ im wigksze korzysci
niz zarzadowi. W przypadku jednak bardzo stabej pozycji przetargowej, dyspro-
porcje podziatu pogtebia si¢ na niekorzy$¢ pracownikdw.

Przyklad 12.3. Rozwaza si¢ sytuacjg, gdy zarzad pewnej firmy oraz zwiazek
zawodowy negocjuja pakiet ptace-zatrudnienie®'. Zaklada sie, ze zwiazki zawo-
dowe reprezentuja L pracownikow, z ktorych kazdy z nich moze uzyskaé poza
firma wynagrodzenie miesigczne w wysokosci o, . Jesli firma zatrudni / pra-

cownikow, to wyprodukuja oni f'(/) jednostek towaru. Zaktadamy sig, ze cena to-
waru wynosi 1, funkcja f'(/) jest Scile wklegsta, f(0)=0, f (/) >lw, dla pewnego
[ . Porozumienie utozsamia si¢ z para (®,/), gdzie ® oznacza wynagrodzenie, [
liczbe zatrudnionych. Funkcja uzytecznos$ci firmy jest funkcja zalezna od zysku,
czyli u,(/,0)= f(I)—Ilo. Funkcja uzytecznosci zwiazkéw zawodowych jest
funkcja calkowitego wynagrodzenia, jakie moga otrzymac pracownicy, czyli
u,(l,m)=Ilo+ (L —-/)o,. Ograniczymy nasze rozwazania do sytuacji, gdy pro-
dukcja przynosi zysk, czyli f(/) >/, oraz wynagrodzenie, jakie moga otrzy-
maé pracownicy, zatrudniajac si¢ w firmie, jest, co najmniej, takie, jak otrzy-
mane poza nig, czyli ® > ®,. Zbioér wyptat dopuszczalnych ma zatem postac:

U ={(u,u,)eR*: u,(l,0)= f(I)-lo, u,(l,0)=lo+(L Doy}
gdzie f(I)2wl,0</<L,020,. ,
Ponadto, para uzytecznosci przy braku porozumienia jest d = (0, Lo,) .

Przez [ oznaczmy poziom zatrudnienia maksymalizujacy funkcje
f(D)+(L-Dw,, czyli sum¢ wyplat zarzadu firmy oraz zwiazkéw zawodowych.
Wtedy mamy:

U={(u,u)eR*: u,+u, < f(")+(L-1o,, u, >0, u, > Lo}

Zbior U jest domknigty, ograniczony i wypukty oraz d = (0,Lw,) € U , wigc

(U,d)jest dwuosobowym modelem targu, w ktérym poziom zatrudnienia

. . . . . *
wyznaczony przez rozwigzanie arbitrazowe wynosi / .

21 Por.: M. J. Osborne, A. Rubinstein, Bargaining and Markets, Academic Press, Inc San Diego,
CA 1990, s. 16 — 17.
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Wyznaczymy teraz uogodlnione rozwiazanie: Nasha, RKS, egalitarne oraz
utylitarne®.

Przyjmijmy, zZe sily przetargowe zarzadu firmy oraz zwiazkow zawodowych
sa odpowiednio rowne o >0,>0, gdzie oo+ =1. Zatem wyznaczona przez
uogoélnione rozwigqzanie Nasha ptaca " maksymalizuje iloczyn uzytecznosci:

(fI)-Te) " ("o+(L-1)o, - Lo,)’
czyli iloczyn postaci:

(f(l*)—l*co)o‘(l*)ﬁ(co—coo)B , gdzie ® >, oraz a+B=10>0,>0.
Wykonujac proste obliczenia, otrzymujemy:
)

l*

Stad wynika, ze ptaca ©*" jest $rednia wazona placy uzyskanej poza firma

oraz $redniego produktu pracy, gdzie wagi $redniej a, 3 pokrywaja si¢ z odpo-

N
0" =0m, +

wiednimi wagami sil przetargowych graczy. W szczegdlnosci, gdy sity przetar-
gowe obu stron sa jednakowe, czyli o= =% , otrzymujemy ptace ®" opowia-

dajaca rozwigzaniu Nasha. Mamy wigc:

o, + /)
A — ,
2
czyli placa " jest $rednig arytmetyczna ptacy uzyskanej poza firma i $redniego

produktu pracy.
Rozwiazanie RKS znajdujemy na przecigciu si¢ prostej przechodzacej przez
punkty: (M (U,d) ,d ) z obszarem negocjacyjnym gry targu.

Punkt idealny ma postaé: M(U,d)=(f(I") ="y, f(I")+(L—-1")a,), d=(0,Lcy),

a obszar negocjacyjny wyznacza prosta postaci: u, +u, = f(I")+(L —l*)(o0 . Wyko-

nujac proste obliczenia, otrzymujemy ptace »"*® opowiadajaca rozwigzaniu RKS:
Z*
o+ /O
oFES — / ’
2

czyli rozwigzanie RKS pokrywa si¢ z rozwigzaniem Nasha.
Place o” wyznaczona przez rozwiqzanie egalitarne znajdziemy rozwiazujac

rownanie postaci: f(I")—"0=1"w+ (L1 ), . Stad otrzymujemy:

2 W pracy: M. J. Osbome, A. Rubinstein, Bargaining and Markets, Academic Press, Inc San
Diego, CA 1990, s. 16 — 17, zostato wyznaczone jedynie rozwiazanie Nasha.
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)

(O l*

o’ =
2
Zatem, rowniez w tym przypadku rozwiazanie egalitarne pokrywa si¢ z roz-

wiazaniem Nasha.

Placa o”“ wyznaczona przez rozwiqzanie utylitarne maksymalizuje sume
. ;s U(d Uld . .. .
uzytecznosci graczy: u’“ +uY = max (u, +u,), czyli wyrazenie postaci:
(uy,uy )€U
ull>a’1,u2>d2

(fI)-To)+((o+(L-1Nw,-Loy) =) -To,.
Poniewaz f(I) —l*(oo jest stala, wicc dowolna placa, gdzie f(I")>ol , ®> @y,
jest rozwiazaniem utylitarnym.

Przyklad 12.4. Rozwaza si¢ negocjacje pomigdzy dyrekcja a zwigzkami za-
wodowymi reprezentujacymi pracownikéw zaktadu®. Negocjacje dotycza naste-
pujacych zagadnien:

P: podwyzka dla pracownikdw;
R: zmiany zatrudnienia zwiazane modernizacja zaktadu;
SQ: zadne zmiany nie zajda w firmie (status quo).

Zbidr postulatow, zgloszonych przez obie strony, ma postaé: X={P,R}. Jesli
strony nie dojda do porozumienia, to nie bedzie zadnych zmian w zaktadzie.
Zwiazki zawodowe domagaja si¢ na rzecz pracownikéw zwigkszenia miesigcz-
nego wynagrodzenia $rednio o 10%, natomiast dyrekcja oczekuje od zwiazkow
zawodowych zgody na redukcjg zatrudnienia, ktora jest konsekwencja planowa-
nej modernizacji zaktadu. Poczatkowe rozmowy nie przynosza zadnych rezul-
tatow, po czym nastgpuje impas w negocjacjach. Strony decyduja si¢ na oddanie
sprawy w rgee arbitra, ktory pomoze im rozstrzygnac spor. Arbiter wyznacza
uzytecznosci, ktore sa przypisywane zagadnieniom P oraz R. Przyjmujemy, ze
uzyteczno$¢ punktu status quo dla obu stron wynosi zero. Oznacza to, ze uzy-
teczno$¢ R dla dyrekcji ma warto$¢ dodatnia, natomiast P uzyteczno$¢ ujemna.
Dla zwiazkow zawodowych uzytecznosci maja przeciwne znaki, czyli R ma
warto§¢ ujemna, a P warto$¢ dodatnia. Nastegpnym krokiem jest ustalenie przez
arbitra, w porozumieniu ze stronami, najpierw porzadkowych, a nastgpnie kar-
dynalnych uzytecznos$ci poszczegolnych propozycji dla dyrekcji oraz zwiazkow
zawodowych. Kardynalne uzytecznosci poszczegoélnych zagadnien dla dyrekcji
oraz zwiazkéw zawodowych prezentuje tabela 12.1.

3 Por.: P. Straffin, Teoria gier, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2000, s.146 — 154.



Modele przetargu 273

Tabela 12.1. UzytecznoSci dyrekcji oraz zwiazkéw zawodowych dla zgloszo-
nych postulatow

. . Uzyteczno$¢
. . | Uzytecznos¢ . .
Zagadnienie o zwiazkow zawodo-
dyrekeji
wych
SQ 0 0
P -2 4
R 5 -3

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Bezstronny arbiter okresla dla obu stron uzytecznos$ci wszystkich mozliwych
kompromisow, czyli niepustych podzbiorow zbioru postulatow X={P,R}. Przyj-
miemy, ze uzytecznosci sa addytywne, to znaczy, jesli uzytecznos¢ P dla dyrek-
cji wynosi -2, auzytecznos¢ R wynosi 5, to uzyteczno$¢ PR wynosi
(=2)+5=3. Podobnie, uzytecznos¢ P dla zwiazkow zawodowych wynosi 4,
a uzyteczno$¢ R wynosi -3, wigc uzytecznos¢ PR dla zwiazkéw zawodowych
wynosi 4 + (—3)=1. Jest to jednak pewne uproszczenie i w praktyce uzytecznosci
kompromiséw powinny by¢ wyznaczane osobno. Moze si¢ bowiem zdarzy¢, ze
uzyteczno$¢ pakietu PR ma dla pracownikow wigksza lub mniejsza uzytecznosc
niz 1. Zaktadajac addytywnos¢, uzytecznosci kompromisow dla obu stron przed-
stawia tabela 12.2.

Tabela 12.2. Uzytecznosci kompromisow dyrekcja-zwigzki zawodowe

Ustepstwa zwigzkow zawodowych

Ustepstwa zadne R
dyrekeji zadne (0,0) (5,-3)
P (_274) (3 ) 1 )

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Uzytecznosci okreslone na zbiorze kompromiséw wyznaczaja relacj¢ preferen-
cji. Dla kazdego z graczy wyznaczono jego funkcj¢ uzytecznosci u, : X U{SG —»R
okreslona na zbiorze kompromiséw. Kazdemu kompromisowi Ye X przypo-
rzadkowano parg¢ uzytecznosci (u,(Y), u,(Y)), a sytuacji braku porozumienia pa-
re (0,0).

Zbiorem wyptat dopuszczalnych U jest najmniejszy zbior wypukly zawiera-
jacy zbior {(u,(Y),u,(Y)):gdzie Y € X} U {0,0}. Poniewaz zbidr Y jest skonczony,
wigc zbior U jest ograniczony i wypuktly. Stad para (U,d) jest dwuosobowym za-
gadnieniem przetargowym, w ktorym zbior U jest wypuklym wielokatem. Dla tak
okreslonej gry przetargu mozemy poszukiwac rozwigzan arbitrazowych.
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Zbiorem wyplat dopuszczalnych jest najmniejszy zbior wypuktly zawierajacy
wszystkie kompromisy. Wielobok wyptat odpowiadajacy podanym kompromi-
som przedstawia rysunek 12.1. Obszarem negocjacji jest tamana aPRb, gdzie
a jest punktem przecigcia si¢ prostej przechodzacej przez punkty P, PR z osia
OU,, natomiast b punktem przecigcia si¢ prostej przechodzacej przez punkty R,
PR z osig OU}, Nastepnym zadaniem arbitra jest okreslenie schematu arbitrazo-
wego akceptowalnego przez obie strony. Arbiter moze zaproponowac powszech-
nie wykorzystywany schemat arbitrazowy lub takze, uwzgledniajac postulaty
obu stron, zbudowaé¢ wiasny schemat na potrzeby negocjacji. Najlepiej, jesli
strony zgodza si¢ na schemat, ktory bedzie dawal jednoznaczne rozwiazanie
problemu. W naszym przyktadzie przetestowano, opisane wczesniej, schematy
1 wyznaczono rozwiazanie: Nasha, RKS, egalitarne oraz utylitarne. Interpretacje
geometryczng problemu przetargu przedstawia rysunek 12.1.

Rys 12.1. Interpretacja geometryczna problemu przetargu z przykladu 12.5.

Uzyteczno$¢ pracownik()wA

k
5T Q2
P 4 ‘
a
2
(0]

t t t t t 1 »
302 1 5 6 7

Uzyteczno$¢ dyrekcji

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rozwiazanie Nasha spetnia warunek:

(ulN,uév)z max{ max u,(=0,6u, +2,8), max u,(—2u, +7)},
1 €<0;3> 1 €<3;3,5>

gdzie:
u,(u,) =—0,6u, + 2,8 jest funkcja liniowa przechodzaca przez punkty P oraz PR,
u,(u,) =—2u, + 7 jest funkcja liniowa przechodzaca przez punkty PR oraz R.

Otrzymujemy stad:
), u))=(31).
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Zatem, rozwiazaniem Nasha jest kompromis oznaczony na rysunku 12.1. jako
PR. Oznacza to, ze zostanie spetiony postulat zwiazkéw zawodowych podwyzki
dla pracownikéw, ale za ceng zgody na redukcjg zatrudnienia. Z drugiej strony dy-
rekcja bedzie mogla modernizowac lini¢ produkcyjna, zwalniajac czgs$¢ pracow-
nikow, lecz za ceng podwyzek dla pozostatych pracownikow.

Punkt idealnych oczekiwan ma posta¢ M =(M,,M,), gdzie M, jest punk-
tem przecigcia prostej przechodzacej przez punkty R oraz PR, czyli prostej
u,(u;)=—-2u, +7 zosia OU,, natomiast M, jest punktem przecigcia prostej prze-
chodzacej przez punkty P oraz PR, czyli prostej u,(u,)=-0,6u, +2,8 z osiq
OU, . Stad otrzymujemy M =(3,5;2,8 ) . Rozwiazaniem RKS jest punkt przecig-
cia si¢ prostej przechodzacej przez punkty SQ, M (prosta k) oraz prostej prze-

chodzacej przez punkty P, PR. Rozwiazujac odpowiedni uktad réwnan, otrzy-
mujemy:
480 784
RKS . RKS
U, u =|—,— |=(;L6),
() (490490) (1:16)

co oznacza, ze kompromisowym RKS rozwiazaniem jest strategia mieszana:
0,4-P+0,6-PR.

Jesli jednak chcemy doktadnie zastosowac rozwiazanie RKS, to np. zwiazki mo-
ga pdjs¢ na pewne ustepstwa dotyczace wynagrodzenia pracownikow kosztem
modernizacji linii produkcyjnej.

Rozwiazaniem egalitarnym jest punkt przecigcia si¢ obszaru negocjacji z dwu-
sieczna pierwszej ¢wiartki (prosta k,), czyli punkt:

E E .
(uy,uy) = (2a5’2:5)’
co oznacza, ze kompromisowym rozwigzaniem jest strategia mieszana:

0,1-P+0,9-PR.
Rozwiazanie utylitarne u” = (1 ,ul ) spetnia warunek:

U U
u, +u, = max (u, +u,),
(uy,uy)eU

u +ul ==max{max u, +(=0,6u, +2,8), max u, +(2u, +7)}=
1, €<0;3> 1, €<3;3,5>

=max{ max (0,4u, +2,8), max (—u, +7)},

1, €<0;3>
gdzie:
u,(u,) = —0,6u, + 2,8 jest funkcja liniowa przechodzaca przez punkty P oraz PR;
u,(u,) =—2u, + 7 jest funkcja liniowa przechodzaca przez punkty PR oraz R.
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Otrzymujemy stad:
() uf)=(3;1).

Zatem, rozwiazanie utylitarne pokrywa si¢ z rozwigzaniem Nasha. Zestawie-
nie wszystkich rozwigzan przedstawia tabela 12.2.

Tabela 12.2. Zestawienie rozwiazan arbitrazowych modelu przetargu z przyk-
ladu 12.5.

Schemat arbitrazowy Rozwiazanie
Nasha PR
RKS 0,4-P+0,6-PR
egalitarny 0,1-P+0,9-PR
utylitarny PR

Zrodto: Opracowanie wlasne.

12.3. Strategiczne podejscie do problemu przetargu

W roku 1982 Ariel Rubinstein zaproponowal odmienne od Nasha podejscie do
problemu przetargu®*. Rozwazat on ogélny model, gdzie gracze na przemian pre-
zentuja swoje oferty, dopdki jedna z nich nie zostanie zaakceptowana. Przy czym
nie ma ograniczenia, co do ilodci przedstawianych ofert, ale gracze uwzgledniaja
koszt czasu w negocjacjach. Przyjmuje si¢ zalozenie, ze w miarg uptywu czasu war-
toé¢ dobra przeznaczonego do podziatu spada®. Zatem, dla graczy wazne jest nie
tylko, jaka czg$¢ dobra otrzymaja, ale roéwniez, w jakim momencie.

Przetarg Rubinsteina. Grq targowania sie z alternatywnymi ofertami lub
grq przetargu Rubinsteina nazywamy grg niekooperacyjng w postaci eksten-
sywnej (strategicznej), ktorej strukture opisujemy ponizej’.

Dwaj gracze targuja si¢ o podziat pewnego dobra. Przyjmuje si¢, ze dobro
jest nieskonczenie podzielne oraz ze do podziatu jest jedna jednostka tego dobra.
Porozumienie jest wyznaczone przez par¢ x = (x,,x,), gdzie x; jest czg$cia do-
bra przypadajaca na i—tego gracza, i =12. Zbior wszystkich mozliwych po-
dzialéw ma, wigc postac:

% Por.: P. C. Fisburn, A. Rubinstein, Time preference, ,International Economic Review”, (23),
1982, s. 667 — 694; M.J. Osborne, A. Rubinstein, Bargaining and Markets, Academic Press, Inc, San
Diego, CA 1990; A. Rusinowska, Przetarg, [w:] Sosnowska H. (red.), Grupowe podejmowanie decyzji.
Elementy teorii. Przyktady zastosowan, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 1999, s. 139 — 156.

25 Rubinstein tlumaczy to tym, ze w miare uplywu czasu sita nabywcza pieniadza spada, ciasto
schnie, 16d topnieje itp.

26 Por.: M. J. Osborne, A. Rubinstein, Bargaining and Markets, Academic Press, Inc San Diego,
1990.
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X={x=(x,%)eR: x,+x,=1, x,20 dla i=12}.

Kazdy z graczy woli otrzyma¢ wigksza niz mniejsza cze$¢ dobra przeznaczo-
nego do podziatu, co oznacza, ze ich preferencje sa przeciwstawne. Doktadniej,
i —ty gracz preferuje bardziej x € X niz y € X wtedy 1tylko wtedy, gdy x; > y;,
dlai=12.

Procedura negocjacji jest nastepujqca. Gracze moga podejmowacé decyzje
tylko w okresach rozpoczynajacych si¢ wchwili okreslonej przez zbior
T ={0.,...,} . Gracz | w okresie rozpoczynajacym si¢ w chwili # =0 przedsta-
wia swoja ofert¢ podziatu dobra ze zbioru X , ktora moze by¢ przez gracza II
przyjeta lub odrzucona. Jesli gracz I przyjmuje oferte, wowczas gra konczy sig.
Jezeli ja odrzuca, to po uptywie ustalonej jednostki czasu, czyli w okresie rozpo-
czynajacym si¢ w chwili ¢ =1, przedstawia wlasna ofert¢ podzialu dobra ze
zbioru X , ktora moze by¢ przyjeta lub odrzucona przez gracza I. W przypadku
przyjecia tej oferty przez gracza I, gra konczy sig, a w przypadku odrzucenia po
uptywie ustalonej jednostki czasu, czyli w okresie rozpoczynajacym si¢ w chwili
t =2, gracz | proponuje wlasny podzial dobra itp. Zatem gracz I przedstawia
swoja oferte podziatu dobra w kazdym okresie parzystym 2¢, a gracz Il w kaz-
dym okresie nieparzystym 2¢+1, gdzie t € T do momentu az ktéras z ofert zos-
tanie przyjeta lub gra zakonczy si¢ brakiem porozumienia. Zaktadamy, Ze nie ma
ograniczenia, co do ilosci sktadanych ofert. Ponadto, w kazdym okresie czasu ¢
obaj gracze znaja poprzednie oferty wlasne oraz oponenta, czyli znana jest cata
»historia” przetargu. Wobec tego, strategia gracza w grze przetargu, ktora opisuje
jego postgpowanie w kazdym okresie przetargu, moze by¢ formalnie reprezento-
wana przez ciag pewnych funkcji *’. Sytuacje, w ktorej gracze nie dojda do po-
rozumienia, oznaczymy przez D . Zaktadamy, ze obaj gracze maja swoje relacje
preferencji >, okreslone na zbiorze (X xT)uw{D}, gdzie i =1,2. Dla i—tego

gracza, gdzie i =1,2 symbolem >, bedziemy oznacza¢ zwiazana z >, relacjg ostrej

preferencji, a przez =, relacj¢ indyferencji. W grach targu Rubinstein rozwazat
dodatkowo nastgpujace aksjomaty dla relacji preferenciji.

B1. Brak porozumienia jest najgorszym wynikiem. Dla dowolnego
(x,t) e X xT mamy (x,t) 2, D

B2. Dobro jest atrakcyjne. Dla dowolnego ¢eT oraz x,ye X mamy
(x,t) >, (p,t) wtedy i tylko wtedy, gdy x; > y;.

27 Por.: P. C. Fisburn, A. Rubinstein, Time preference, ,International Economic Review”, (23),
1982, s. 667 — 694; M.J. Osborne, A., Rubinstein, Bargaining and Markets, Academic Press, Inc San
Diego, CA 1990.
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B3. Czas jest cenny. Dla dowolnego ¢, s € T oraz dla dowolnego x € X mamy
(x,1) 2; (x,s),jesli ¢t <s.Ponadto, (x,7)>; (x,s),jesli x; >0.

Aksjomaty: B2, B3 interpretujemy odpowiednio, ze w danym okresie czasu
gracz woli otrzymaé wigksza czes¢ dobra, a dana czg$¢ dobra woli otrzymacé
wczesniej niz pozniej. Kolejny aksjomat zaklada ciaglos¢ relacji preferencii.

B4. Ciaglo$é. Niech {(x,,0",, {(1,.1)}", beda ciagami o wyrazach ze zbioru
XxT takimi, ze limx, =x, limy, =y. Wtedy (x,7)>; (,5), jezeli (x,,0)>; (y,,5)
n—0 Nn—0

dla dowolnego 7.

Rubinstein oraz Fishburn pokazali, ze relacja preferencji >,

1

spetnia aksjo-
maty: B2., B3., B4. wtedy i tylko wtedy, gdy preferencje gracza i, (i =12) na
zbiorze X xT moga byC reprezentowane przez ciagla funkcje uzytecznosSci
U, <0,1>xT - R, ktora jest rosnaca ze wzglgdu na pierwszy argument,

a malejaca ze wzgledu na drugi argument, jesli pierwszy z nich jest dodatni.
Strukture preferencji ,,upraszcza” nastgpny aksjomat. Zaktadamy mianowicie, ze
preferencje miedzy (x,?), (y,s) zaleza jedynie od X,y oraz roznicy s —¢.

BS. Stacjonarnos¢. Dla dowolnego 1 € T, x,y € X zachodzi (x,¢)>, (y,t+1)
wtedy i tylko wtedy, gdy (x,0) >; (y.,1).

Jezeli relacja preferencji >; spetnia aksjomaty: B2. — B5., to istnieje funkcja
uzytecznosci U, indukowana przez te relacje, spehiajaca nastepujacy warunek™:

dla dowolnego 9, € (0,1) istnieje ciagta rosnaca funkcja u, :< 0,1 >—> R taka, ze
U, (x;,0) =8u,(x;) .

Istotnym pojgciem w modelu Rubinsteina jest tzw. warto§¢ aktualna, (present
value) v,(x,t), ktora dla i = 1,2 definiujemy nastgpujaco:
v; <0,1>xT —=<0,1>,
gdzie:
yi Jeéll (y,O) :f (X,t)
Vi (xiat) = e e :
0 jesli (»,0)>,(x,t) dla dowolnych yeX

28 Por.: P. C. Fisburn, A. Rubinstein, Time preference, ,International Economic Review”, (23),
1982, s. 667 — 694; M.J. Osborne, A. Rubinstein, Bargaining and Markets, Academic Press, Inc, San
Diego, CA 1990.

# Ibidem.
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Stad wynika, Ze jesli graczowi i jest obojgtne, czy otrzyma y, w okresie 0, czy tez

x; wokresie ¢,to v,(x;,t) = y;. Natomiast, jesli gracz i woli dosta¢ dowolne y, w

okresie 0 niz x; w okresie #,to v,(x;,t) = 0.Z wartoscia aktualna jest zwiagzany
ostatni juz aksjomat Rubinsteina.

B6. Rosngca strata przy opo6znieniu jednego okresu. Roznica x; —v;(x;,1)
jest rosnaca funkcja x;.

Rubinstein badat istnienie rownowag oraz réwnowag doskonalych wtak
okreslonych grach. Para strategii tworzy rownowage Nasha w grze przetargu, je-
$li zaden z graczy nie moze poprawi¢ swojej wyplaty, gdy jako jedyny zmieni
swoja strategi¢. Natomiast para strategii tworzy rownowage doskonatq w grze
przetargu, jesli jest to rownowaga Nasha w kazdej podgrze tej gry. Podgrami
w grze przetargu Rubinsteina sa gry rozpoczynajace si¢ w dowolnym momencie
t € T, czyli takim, w ktdrym nastgpuje albo ztozenie propozycji, albo odpowiedz na
propozycje drugiej strony. Rubinstein wykazat, Ze gra przetargu spetniajaca aksjo-
maty: B1. — B6. ma nieskonczenie wiele rownowag Nasha, ale zazwyczaj tylko
jedna réwnowage doskonata. Rozwazal on m.in. szczegotowo gry, w ktorych
preferencje graczy nie zmieniaja si¢ w miar¢ uptywu czasu, a moga by¢ one wy-
razone przez state dyskonta lub stale koszty przetargu, gry, gdzie gracz II moze
wycofac sig z przetargu ze statym dyskontem, gry z ryzykiem zakonczenia prze-
targu badz gry z niepelng informacja.

W modelu przetargu ze stalym dyskontem™ przyjmuje sie, ze U,(x;,t) =8x;
dla dowolnego (x,) e X xT oraz U, (D) =0, gdzie 0< 9, <1, i =1,2. Liczbg 9§,
nazywamy stalym dyskontem i—tego gracza. Funkcja uzytecznosci wyznacza
preferencje graczy, ktore spelniaja aksjomaty: B1. — B6. W przypadku gdy w grze
uczestnicza dwaj gracze, tak okreslona gra przetargowa posiada doktadnie jedna

rownowage doskonala, ktorej odpowiada podzial dobra: 1-9,

dla gracza I

12

oraz 9,129, dla gracza II.
_6162

W przypadku modelu przetargu ze stalymi kosztami’' przyjmuje sig, ze

U,;(x;,t) = x; — c;t dla dowolnego (x,t) e X xT oraz U,(D)=—o0, gdzie ¢, >0,

i=12. Liczbg ¢, nazywamy stalym kosztem przetargu i —tego gracza, i =1,2.

3% por.: M. J. Osborne, A., Rubinstein, Bargaining and Markets, Academic Press, Inc, San Diego,
CA 1990.

3 por.: P. C. Fisburn, A. Rubinstein, Time preference, ,International Economic Review”, (23),
1982, s. 667-694; M.J. Osborne, A., Rubinstein, Bargaining and Markets, Academic Press, Inc, San
Diego, CA 1990.
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Funkcja uzyteczno$ci wyznacza preferencje graczy, ktore speiniaja aksjomaty:
B1. — BS5., natomiast nie jest spelniony aksjomat B6. dotyczacy rosnacej straty
przy opoznieniu jednego okresu. Tak definiowana gra przetargowa posiada do-
ktadnie jedna rownowage doskonata, gdy ¢, # ¢,, a nieskofczenie wiele rowno-
wag doskonatych, gdy ¢, =c¢,. Przy czym réwnowadze doskonalej odpowiada
podziat dobra:

i)  c¢,dlagraczaloraz 1—-c, dla graczall, jesli ¢, > ¢,;

ii) 1 dla graczal oraz 0 dla gracza II, jesli ¢, > ¢;;

iii) s dla gracza I oraz 1—s dla gracza Il, jesli ¢, <s<1.

Uogolnieniem prezentowanych modeli Rubinsteina jest zagadnienie przetar-
gowe ze zmiennymi w czasie preferencjami graczy. Agnieszka Rusinowska ba-
data gry, w ktorych preferencje sa wyrazane przez zmienny w czasie ciag dys-
kont lub zmienny w czasie ciag kosztow przetargu’”. Modele te maja wigksze
odniesienie do sytuacji rzeczywistych negocjacji, gdyz w czasie przetargu wza-
jemne interakcje stron moga pociagac za soba modyfikacje wiasnych preferencji
oraz preferencji przeciwnika. Nie bez znaczenia dla preferencji graczy moze
mie¢ rowniez zmienno$¢ uwarunkowan zewnetrznych.

Inna propozycja Rubinsteina sa modele, gdzie gracz II moze wycofa¢é si¢
z przetargu ze stalym dyskontem®. Wycofanie si¢ z przetargu ma dla gracza
warto$¢ b <1, natomiast dla gracza | wyptata wynosi 0. Réwnowagi doskonate
w tak zdefiniowanej grze sa zalezne od b. Mozemy rozwazy¢ dwie sytuacje:
gdy wycofanie si¢ gracza Il nastgpuje tylko po odrzuceniu oferty przeciwnika,
oraz gdy gracz Il moze wycofac si¢ z przetargu tylko po odrzuceniu jego oferty

przez gracza I. W pierwszym przypadku, jesli b < % , to gra przetargu ma dok-
+

ladnie jedna rownowage doskonala, ktorej odpowiada podziat dobra ﬁdla
J’_

gracza | oraz dla gracza II. Nalezy zwr6ci¢ uwage na to, ze wtedy opcja

L . . 1 o
wycofania si¢ z przetargu nie ma wptywu na wynik. Jesli b > T35 to gra prze-
+
targu ma doktadnie jedna rownowage doskonata. Gracze od razu osiagaja poro-

zumienie, otrzymujac odpowiednio: 1-b oraz b. Jesli b= % , to dla dowol-
+

32 Por.: A. Rusinowska, Zagadnienie przetargowe ze zmiennymi w czasie preferenciami graczy,
»Roczniki Kolegium Analiz Ekonomicznych”, (6), 1998, s. 74 — 87.

33 Por.: M. J. Osborne, A. Rubinstein, Bargaining and Markets, Academic Press, Inc, San Diego,
CA 1990.
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nej rownowagi doskonatej gracze od razu osiagaja porozumienie, otrzymujac
odpowiednio: 1-5b oraz b.

2
W drugim przypadku dla b < 18 5
+

istnieje dokladnie jedna roéwnowaga

doskonata odpowiadajaca rownowadze doskonatej gry, w ktorej nie istnieje
2

opcja wycofania si¢ z przetargu. Jesli 5 <b <8 to istnieje nieskoficzenie

wiele rownowag doskonatych. W szczegolnosci dla dowolnego x <1 -9,1— §>

istnieje taka rownowaga doskonata, przy ktoérej gracze uzyskuja od razu poro-

zumienie, otrzymujac odpowiednio: x oraz 1—x. Jesli 8> <b<1, to gra
przetargowa posiada doktadnie jedna rownowage doskonala.

Warto réwniez wspomnie¢ o modelu przetargu Rubinsteina, w ktéorym
uwzgledniane jest niebezpieczenstwo zakonczenia przetargu po kazdym od-
rzuceniu oferty jednego z graczy'. Niech 0 < p <1 oznacza prawdopodobien-

stwo zerwania negocjacji, przy czym zerwanie negocjacji jest oceniane przez
graczy jako wynik najgorszy. Zerwanie negocjacji moze by¢ wynikiem inter-
wencji trzeciej strony, ktéra czerpie z tego korzys¢ lub jest realizacja grozby
wstrzymania negocjacji przez jedna ze stron. Gracze s3, co prawda, obojetni
wobec okresu, w ktorym zostanie osiggnigte porozumienie, ale ryzyko zlamania
negocjacji motywuje do osiagnig¢cia porozumienia jak najwczes$niej. Rubinstein
pokazal, ze dla kazdego p €(0,1) gra posiada doktadnie jedna réwnowage
doskonata. Ponadto, dla p — 0 rezultat rownowagi jest bliski rozwiazaniu

Nasha, odpowiednio zdefiniowanego problemu przetargu zwiazanego z ta gra.

Obecnie w literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele innych uogdlnien
modeli Rubinsteina. Inne uogdlnienia modelu Rubinsteina dotycza np.: podziatu
kilku débr jednoczesnie, liczby graczy wigkszej niz dwa®.

3* Por:. M. J. Osborne, A. Rubinstein, Bargaining and Markets, Academic Press, Inc, San Diego,
CA 1990.

3% Przyktad zastosowania modelu gry strategicznej Rubinsteina do problemu uzytkowania wspol-
nych zasobow zawiera praca: H. Houba K. Sneek, F.Vardy, Can Negotiations Prevent Fish Wars?,
Tinbergen Institute, Discussion Paper, 1996. Dokladniej, model opisuje negocjacje zwiazane z ustale-
niem kontyngentéw potowowych pomigdzy krajami. Morrow, Baron, Ferejohn wykorzystali modele
przetargéw wielostronnych do problemu procedury ustawodawczej (Por.: J. D. Morrow, Game Theory
for Political Scientists, Princeton University Press, Princeton 1994.; D.P. Baron, J.A. Ferejohn, Legisla-
tures, American Political Science Review, 1989). Czlonkowie reprezentujacy odrgbne okregi targuja si¢
o podziat pewnego dobra ustawodawczego, moze to by¢ np. podziat dotacji budzetowej pomigdzy okre-
gi (Por. np.: A. Rusinowska, Przetarg, [w:] H. Sosnowska (red.), Grupowe podejmowanie decyzji. Ele-
menty teorii. Przyktady zastosowan, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 1999, s. 139 — 156).
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12.4. Modele przetargu uwzgledniajace aspekt aksjomatyczny
oraz strategiczny przetargu

Modelowanie negocjacji w praktyce powinno uwzglednia¢ zarowno wilasnosci
samego rozwiazania przetargu, jak i sposdb dochodzenia do niego, mozliwos¢ ko-
operacji lub jej brak. Stad naturalne jest badanie wzajemnych relacji pomigdzy mo-
delami targowania reprezentujacymi rdézne ujecia problemu. Model Nasha ze sta-
tymi punktami grozby jest kooperacyjny, ze zmiennymi punktami grozby zardwno
niekooperacyjny (pierwszy etap), jak i kooperacyjny (drugi etap). Podobnie, mo-
del Rubinsteina zawiera elementy niekooperacyjne, poniewaz gracze na przemian
proponuja rozwiazania, ktore moga by¢ akceptowane lub odrzucane, oraz koope-
racyjne, gdyz, jesli jeden z graczy zaakceptuje oferte drugiego, stanowi ona zobo-
wiazujace porozumienie. Juz Nash zauwazyl, ze: oba podejscia [kooperacyjne oraz
niekooperacyjne — E.R.] uzupelniajq sie nawzajem, a kazde z nich pozwala lepiej
zrozumiec i wyjasni¢ drugie z nich®®. Podobnie, K. Binmore, M.J. Osborne, A. Rubin-
stein stwierdzaja, ze nie nalezy traktowac teorii kooperacyjnej i1 niekooperacyjnej
jako rywalizujacych migdzy soba®’’. W swojej, stynnej juz, pracy z 1953 roku Two
— Persons Cooperative Games Nash zaproponowal badanie formalnych uwarun-
kowan procesu negocjacji, ktore prowadza do rozwiazania problemu przetargu,
okreslanego mianem tzw. Programu Nasha™®. Z zagadnieniem przetargu (U,d) € P
mozemy zwiaza¢ odpowiednia gre z alternatywnymi ofertami przez ,,uzupetnie-
nie” przetargu (U,d) procedurami opisujacymi proces targowania. Podobnie,
»wzbogacajac struktur¢” modelu Rubinsteina, mozemy z nim zwiaza¢ odpowied-
nie zagadnienie przetargowe. W tak okreslonych ogoélnych modelach sa badane
zwiagzki pomigdzy rownowagami doskonatymi w grach strategicznych, a rozwia-
zaniami Nasha, czy uogoélnionymi rozwiazaniami Nasha w odpowiadajacych im
problemach przetargu. Przykladem modelu gry, wiazacego aspekt strategiczny
1 aksjomatyczny gry targu, sa m.in. gry targu z ryzykiem zakonczenia przetargu,
zaproponowane przez A. Rubinsteina czy R.B. Myersona.

Model Rubinsteina gry z ryzykiem zakonczenia przetargu. Model przetar-
gowy zryzykiem zakonczenia przetargu Rubinsteina jest gra strategiczna, z ktora
mozna zwiaza¢ problem przetargu®®. W modelu jest uwzgledniane niebezpieczen-
stwo zakonczenia przetargu, po kazdym odrzuceniu oferty przez jednego z graczy.
Prawdopodobienstwo zerwania negocjacji przyjmuje si¢ jako 0 < p <1, przy czym

36 Por.: J. Nash, Two —Persons Cooperative Games, ,,Econometrica,” (21), 1953, s. 128-140.

37 K. Binmore, M. J. Osborne, A. Rubinstein, Noncooperative models of bargaining, [in:] R. J. Au-
mann, S. Hart (eds.), Handbook of game theory with economic applications, Tom I, Elsevier Amsterdam
1994, s. 182.

38 Por.: I. Nash, Two —Persons Cooperative Games,,, Econometrica , (21), 1953, s. 128-140.

3 Por.: M. J. Osborne, A. Rubinstein, Bargaining and Markets, Academic Press, Inc, San Diego,
CA 1990, s. 71 — 86.
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zerwanie negocjacji jest oceniane przez graczy jako wynik najgorszy. Sytuacje prze-
rwania negocjacji oznaczamy jako B . Zerwanie negocjacji moze by¢ wynikiem
interwencji trzeciej strony, ktora czerpie ztego korzy$¢ lub realizacja grozby
wstrzymania negocjacji przez jedna ze stron. Gracze sg, co prawda, obojgtni wobec
okresu, w ktorym zostanie osiagnigte porozumienie, ale ryzyko ztamania negocjacji
motywuje do osiagnigcia porozumienia jak najwczesniej. W modelu przetargu para

strategii (G,‘C) prowadzi do rezultatu (x,7) zprawdopodobiefistwem (1— p)’, ado
przerwania negocjacji z prawdopodobiefistwem 1—(1— p)'. Mozna pokaza¢, ze dla
kazdego p € (0,1) gra posiada dokladnie jedna rownowage doskonala™. Ponadto,
dla p — 0 rezultat rownowagi jest bliski rozwigzaniu Nasha odpowiednio zdefinio-

wanego problemu przetargu zwiazanego z modelem przetargu Rubinsteina, gdzie
sytuacji braku porozumienia odpowiada B .

Model Myersona gry z ryzykiem zakonczenia przetargu. Z kolei, w mo-
delu Myersona gry z ryzykiem zakonczenia przetargu z zagadnieniem przetargo-
wym (U,d) € P wiaze si¢ gra alternatywnych ofert’’. Niech (U,d) e P bedzie
problemem przetargowym oraz niech p,, p,— liczbami takimi, ze 0< p, <1,
0 < p, <1. Procedura negocjacji jest okreslona nastgpujaco. Gracze moga podej-
mowa¢ decyzje tylko w okresach okre§lonych przez zbior T ={0,1,...,} . Gracz I
przedstawia swoja oferte w kazdym okresie parzystym 2¢, a gracz Il w kazdym
okresie nieparzystym 2¢+1, gdzie t € T do momentu, az ktoras z ofert zostanie
przyjeta lub gra zakonczy sig brakiem porozumienia. W kazdym okresie, w ktorym
gracz | przedstawia oferte, a gracz Il ja odrzuca, przyjmujemy, ze prawdopodobien-
stwo zerwania rozmow przez gracza I jest rtowne p,, gracz I otrzymuje wtedy wy-
platg d,, a gracz I ma zapewniona wyptatg u, < M,(U,d) . Podobnie, jesli gracz I1
przedstawia oferte, a gracz I ja odrzuca, to prawdopodobienstwo zerwania rozmoéw
przez gracza Il wynosi p, . Gracz I otrzymuje wyplatg d,, a gracz Il ma zapew-
niong wyplat¢ u, < M, (U,d). Przyjmujemy, ze kazda z ofert jest proponowana ze
zbioru {(u,,u,) €U :u, 2d,,u, >d,}, czyli jest rozwiazaniem indywidualnie ra-
cjonalnym dla kazdego z graczy. Jesli oferta zostaje zaakceptowana, gra konczy
si¢ wyptatami okreslonymi w ofercie.

Tak okreslona gra przetargu z alternatywnymi ofertami posiada doktadnie jedna
rownowage doskonata. Rownowaga ta jest para strategii okreslona nastgpujaco:

0 por.: M. J. Osborne, A. Rubinstein Bargaining and Markets, Academic Press, Inc, San Diego,
CA 1990, s. 71 — 86.

I Por.: R. B. Myerson, Game theory. Analysis of conflict, Harvard University Press, Harvard 1991,
s. 394 —399.
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Gracz | zawsze proponuje podziat x= (;1 ,;2) , czyli x1 dla siebie, a x2 =1—x
dla gracza II, za$ przyjmuje oferte przeciwnika wtedy i tylko wtedy, gdy dostanie,
co najmniej, y;,.

Gracz Il zawsze proponuje podziat ;/ = (;1 ,;2) , czyli ;2 =1- ;1 dla siebie, a ;1
dla gracza I, natomiast zgadza si¢ na oferte przeciwnika wtedy i tylko wtedy,
gdy otrzyma, co najmniej, x> .
Ponadto, y, =(1-p,)(x1 —d\)+d;, x2 =(1-p,)(y, —d,) +d,.

Opisana powyzej, para strategii prowadzi do wyniku (;,0) .

W tej grze parametr p, jest miarg sity zobowiazan (power of commitment)
i —tego gracza, gdzie i =1,2. Jest to prawdopodobienstwo, ze oferta, ktora przed-
stawi gracz, moze by¢ ostatnia, jesli zostanie odrzucona. Analiza gry alternatywnych
ofert pokazuje, ze strony moga spodziewaé si¢ porozumienia, w ktérym podziat do-
bra bedzie odpowiadat relatywnemu stosunkowi sit zobowiazan vy

)
Niech o, oraz &€ beda dodatnimi liczbami takimi, Ze:

1-p,=(-g)oraz 1-p, =(1-¢)".
Jesli € jest dostatecznie mate, to p, =ea, p, =¢&f. Z warunku na réwno-
wage doskonala otrzymujemy:

(x1 =d)*(x2 =dy)’ = (y, = d))* (v, —dy)" 1 =) = (y, —=d))* (v, - d,)".

Stad wynika, Ze uogdlnione rozwiazanie Nasha z wagami o, B powinno by¢

zawarte migdzy x oraz ; Co wigcej, jesli € dazy do zera przy ustalonym o, 3,
to wtedy uogo6lnione rozwiazanie Nasha z wagami o, B pokrywa si¢ z rtOwnowa-

ga doskonata gry z alternatywnymi ofertami, gdzie lim2L =&

0 p, B ’

Analiza gry przetargu sugeruje, ze dobry negocjator powinien kreowaé wy-
obrazenie, ze jest wysokie prawdopodobienstwo, iz targowanie si¢ moze zakon-
czy¢ sie brakiem porozumienia, jesli jedna z jego ofert zostanie odrzucona, pod-
czas gdy mamy niskie prawdopodobienstwo braku porozumienia, kiedy on od-
rzuci ofertg drugiej strony. W modelu rosnace p; oznacza przekonanie, ze gracz

moze irracjonalnie czeka¢ i kontynuowaé proces negocjacji, az jego oferta zo-
stanie odrzucona. Praktycznie dobry negocjator powinien probowac zwigkszaé
swoja site porozumienia przez przekazywanie ofert z grozba, ze jest to jego
ostatnia oferta, a zmniejsza¢ site drugiej strony, odmawiajac grzecznie.
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RACHUNKOWOSCI I AUDYTU WEWNETRZNEGO
W JEDNOSTKACH SEKTORA PUBLICZNEGO

15-062 Bialystok
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tel. (085) 7457702,
fax (085) 7457702

Kierownik: dr bab. Ryta I. Dziemianowicz, prof. UwB
Sekretariat: Grazyna Majewska

CEL STUDIOW

— zdobycie i poglebienie wiedzy z zakresu organizacji i funkcjonowania
sektora finanséw publicznych,

—  poglebienie wiedzy w zakresie prawa finanséw publicznych i adminis-
tracji publicznej,

—  przekazanie stuchaczom wiedzy na temat szczegélnych zasad i metod
prowadzenia rachunkowosci w jednostkach sektora finanséw,

— poznanie nowych regulacji dotyczacych organizacji i zasad przeprowa-
dzania wewnetrznej kontroli finansowej w jednostkach sektora finan-
séw publicznych,

—  zdobycie praktycznych umiejetnosci w zakresie tworzenia oraz analizy
funkcjonowania i oceny komérek kontroli finansowej i audytu wew-
netrznego.

STUDIA ADRESOWANE SA DO:
gléwnych ksiggowych i kadry kierowniczej w jednostkach sektora fi-
nanséw publicznych

—  pracownikow odpowiedzialnych za prowadzenie nowoczesnego sys-
temu audytu wewnetrznego i kontroli finansowej w jednostkach sek-
tora publicznego.

Zasady naboru:
- decyduje kolejnos¢ zgloszen.

Warunki rekrutacji:

- odpis dyplomu,

- kwestionariusz osobowy,

- podanie,

- poswiadczenie oplaty manipulacyjnej oraz pierwszej raty czesnego.




PODYPLOMOWE STUDIA
FINANSOW I RACHUNKOWOSCI
PRZEDSIEBIORSTW

15-062 Biatlystok
ul. Warszawska 63
pok. 208

tel. (085) 7457702,
fax (085) 7457702

Kierownik: dr bab. Ryta I. Dziemianowicz, prof. UwB
Sekretariat: Grazyna Majewska

Podyplomowe Studia Finanséw i Rachunkowosci Przedsigcbiorstw istnieja
od roku akademickiego 1992/1993. Przeznaczone sa dla absolwentéw szkét
wyzszych réznej specjalnosci.

Celem studiéw jest przygotowanie kadr dla przedsiebiorstw iinstytucii
w zakresie finanséw i rachunkowosci oraz przygotowanie sluchaczy do
dzialalnosci ustugowej w zakresie prowadzenia ksiag rachunkowych.

Studia trwaja dwa semestry, koficza si¢ zaliczeniami lub egzaminami z posz-
czegolnych przedmiotéw. Zajecia odbywajg si¢ w formie 7 dwudniowych zjazdow
w weekendy w kazdym semestrze i obejmuja ponad 300 godz. zaje¢ dydaktycz-
nych. Studia koficza si¢ wydaniem $wiadectwa ukoficzenia studiéw podyplomo-

wych.

Wyktadane sa nast¢pujace przedmioty:
- rachunkowo$¢ finansowa,
- sprawozdawczo$¢ finansowa,
- rachunek kosztow,
- system podatkowy,
- papiery wartosciowe,
- prawo cywilne, gospodarcze i administracyjne,
- system informatyczny i podstawy informatyki,
- wyklady okolicznosciowe.

Zasady naboru:
- decyduje kolejnos¢ zgloszen.

Warunki rekrutaciji:

- odpis dyplomu,

- kwestionariusz osobowy,

- podanie,

- po$wiadczenie oplaty manipulacyjnej oraz pierwszej wplaty czesnego.
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Kierownik: dr hab. Tadeusz Truskolaski, prof. UwB
Sekretariat: Anna Kitlasz

Podyplomowe Studia Menedzerskie istnieja od roku 1992. Przeznaczone jest dla
absolwentéw szkot wyzszych, réznych specjalnosci.

Wyktadowcami sq pracownicy naukowi oraz praktycy, dyrektorzy bankéw i specjalisci
z poszczegblnych dziedzin. Program i tresci nauczania dostosowane sq do potrzeb i wyma-
gan rynku. Studium daje szanse nawigzania cickawych kontaktéw oraz konsultaciji z wielo-
ma specjalistami z réznych branz.
Zasady naboru: decyduje kolejnosé zgloszen.

Warunki rekrutacji:

- odpis dyplomu,

- kwestionariusz osobowy,
- podanie,

- optata manipulacyjna.

Studia trwaja dwa semestry. Zajecia odbywaja si¢ w formie 2-dniowych zjazdéw
(w soboty i niedziele) i obejmuja 256 godzin zajeé¢ dydaktycznych. Studia koficza si¢ egza-
minem i wydaniem $wiadectwa ukoniczenia studiéw podyplomowych.

Wyktadane s nastepujace przedmioty:

. Organizacja i zarzadzanie

o Zarzadzanie finansami i rynek kapitalowy
. Marketing

. Zarzadzanie zasobami pracy

. Zarzadzanie strategiczne

. Biznes plan

. System podatkowy

. Funkcjonowanie gospodarki rynkowej
. Rachunkowosé¢ zarzadcza

o Negocjacje w biznesie

. Public relations

. Prawo pracy

. Zamébwienia publiczne

. Rynek 1 wycena nieruchomosci

. Zajecia komputerowe

Seminaria - wyklady okoliczno$ciowe
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Kierownik: dr Elzbieta Sulima
Sekretariat: mgr Jolanta Wiszniewska

Cele studiow

Przekazanie praktycznych umiejetnosci opracowania projektu i jego zarzadzania (w
tym finansowego) oraz wypelniania wnioskéw, gwarantujacych pozyskanie
$rodkéw finansowych z Unii Europejskiej.

Adresaci
Wszystkie osoby, ktore sa zobowigzane lub pragna z tytulu potrzeb lub planéw
zawodowych otrzymaé wiedz¢ dotyczaca pozyskiwania $rodkéw finansowych
z Unii Europejskie;j.
W szczegblnosci program kierowany jest do:

- przedsi¢biorcow,

—  pracownikéw administracji samorzadowej, organizacji pozarzadowych,

—  nauczycieli

—  absolwentéw szkot wyzszych

—  1innych oséb zamierzajacych uzyska¢ kwalifikacje niezbedne do pozyskiwa-

nia $rodkow finansowych z UE

Korzysci

Przygotowanie specjalistéw w dziedzinie zarzadzania projektami Unii Europejskiej.
Studia daja mozliwo$¢ nawiazania kontaktéw z osobami bezposrednio zaangazo-
wanymi w realizacj¢ projektéw finansowanych z funduszy strukturalnych

Zasady naboru: decyduje kolejnos$¢ zgloszen.
Nalezy ztozy¢ nastepujace dokumenty:

—  odpis dyplomu

—  podanie — kwestionariusz osobowy

—  o$wiadczenie

—  oplata manipulacyjna

—  oplata I raty czesnego.
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Kierownik: dr Anna Grzes

CEL STUDIOW:
Przekazanie specjalistycznej wiedzy teoretycznej 1 praktycznych umiejetnosci z zak-
resu zarzadzania zasobami ludzkimi niezbednych do skutecznego funkcjonowa-
nia organizacji.
Zakres ten obejmuje m.in.:

- zasady i metody rekrutacji i selekcji,

— system ocen pracowniczych,

- systemy wynagradzania,

- prawo pracy i zbiorowe stosunki pracy,

— negocjacje zbiorowe,

— zarzadzanie katierami i rozwojem pracownikéw, itp.

ORGANIZACJA STUDIOW:

Studia trwajg 2 semestry. Obejmuja 188 godzin dydaktycznych. Zajecia odby-
wajg, si¢ w 2-dniowych zjazdach (w soboty i niedziele) co 2 tygodnie i koricza
si¢ obrong pracy dyplomowej oraz wydaniem $wiadectwa ukoniczenia studiéw
podyplomowych.

STUDIA ADRESOWANE SA DO:
— kadry kierowniczej przedsigbiorstw,
— pracownikéw dziatu kadr,
—  0s6b zainteresowanych zdobyciem oraz poglebieniem wiedzy z zakresu
problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi w nowoczesnych organi-
zacjach.

WYMAGANE DOKUMENTY:
- kwestionatriusz osobowy
odpis dyplomu,
- os$wiadczenie,
—  poswiadczenie oplaty manipulacyjnej oraz pierwszej raty czesnego

Zasady naboru:
—  decyduje kolejnos¢ zgloszet.




PODYPLOMOWE STUDIA
WYCENY I GOSPODARKI NIRUCHOMOSCI

Specjalnosci:
WYCENA NIERUCHOMOSCI
ZARZADZANIE NIERUCHOMOSCIAMI
POSREDNICTWO W OBROCIE NIERUCHOMOSCIAMI

Kierownik Studiéw:
dr Dorota Wyszkowska
e-mail: d.wyszkowska@uwb.edu.pl

Sekretariat:

mgr Jolanta Wiszniewska
tel. 085 745 77 21

fax 085 741 46 85

e-mail: kpeirg@uwb.edu.pl

CEL STUDIOW:

Celem Studiéw jest przygotowanie stuchaczy, w zaleznosci od wybranej specjalno-
$ci, do ubiegania si¢, po spetnieniu dodatkowych wymogdw (praktyki zawodowe)
o uzyskanie uprawnient zawodowych:

- RZECZOZNAWCY MAJATKOWEGO

- POSREDNIKIA W OBROCIE NIERUCHOMOSCIAMI

- LUB ZARZADCY NIERUCHOMOSCI.

Uczestnikami Studiéw moga by¢ absolwenci szkét wyzszych.

Studia trwaja 2 semestry od pazdziernika do czerwca w wymiarze godzin
okreslonym w ramowych programach studiow.

Programy zgodne s3 z ,,minimum programowym” zalecanym przez Mi-
nisterstwo Infrastruktury, zawartym w Rozporzadzeniu Ministra Infra-
struktury z dnia 7 czerwca 2010 r. w sprawie ustalenia minimalnych wy-
mogow programowych dla studiéw podyplomowych w zakresie wyceny
nieruchomosci (Dz. Urz. Min. Bud. Nr 3, poz. 16).

Zajecia odbywaja si¢ w 2-dniowych zjazdach (soboty i niedziele) co 2 tygo-
dnie i1 koricza si¢ przygotowaniem pracy dyplomowej oraz egzaminem

Zasady naboru:
o przyjeciu decyduje kolejnos¢ zgloszen

WYMAGANE DOKUMENTY:
- odpis dyplomu

- kwestionariusz

- o$wiadczenie

- oplata manipulacyjna

- optata I raty czesnego
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