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Dla mojego Wnuka Kazika,
ktory czyni moje zycie pieknym
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JEZELI WYDAJE CI SIE, ZE WIESZ O NEGOCJACJACH
WSZYSTKO, TO MASZ RACJE -
TYLKO CI SIE WYDAJE

(zrédlo inspiracji: Radio Zet)
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Wstep

Truizmem wydaje sie stwierdzenie, Ze negocjacje towarzysza kaz-
demu z nas nieustannie, cho¢ nie zawsze jesteSmy tego swiadomi.
Ciagle jeszcze zdarza sie¢ nam spotyka¢ ludzi, ktérzy postrzegaja je
jako zajecie dla handlowcédw, menedzeréw, politykéw czy dyploma-
tow. Nie zdajg sobie oni sprawy z tego, ze wspdlczesny swiat oparty
jest na komunikowaniu si¢ stron - nie tylko reprezentujacych biz-
nes, polityke, ale réwniez cztonkéw naszych rodzin, przyjaciét,
wspotpracownikow czy znajomych. Negocjacje, stajac si¢ w coraz
wiekszym stopniu podstawa funkcjonowania niemal wszystkich
systemOw spotecznych, zaczynaja by¢ niezastagpionym narzedziem
dochodzenia do porozumienia stron. Mozna wrecz zaryzyko-
waé stwierdzenie, ze - jak trafnie zauwaza H. Cohen - ,jednym
z najbardziej widocznych znakéw naszych czasow jest powszechna
akceptacja dla negocjacji jako dla drogi podejmowania decyzji,
w ktdrej dwie lub wiecej stron komunikuja sig, starajac pogodzi¢
rozbiezne zadania i interesy”.

Umiejetnos¢ negocjowania staje si¢ wiec niezbedna dla naszej
egzystencji w réznych obszarach zycia spotecznego, gdyz wszystkie
relacje miedzyludzkie, w ktérych jedna strona usituje uzyskacé co$
od drugiej - dajac jej co§ w zamian - opieraja si¢ wlasnie na nego-
cjacjach, ktorych celem jest osiagniecie wzajemnego i satysfakcjonu-
jacego obie strony porozumienia. Nie majac zamiaru dokonywania
nadinterpretacji roli negocjacji w naszym codziennym zyciu, mozna
stwierdzi¢, ze od powodzenia w negocjacjach zalezy w duzym stop-
niu nasz sukces w zyciu. Zdarzaja si¢ jednak sytuacje, gdy z powodu
zbyt rozbieznych punktéw widzenia czy oczekiwanych wartosci,
jak tez strachu i nieSmialosci w dazeniu do realizacji swoich zamie-
rzen, ponosimy kleske. Czy musi tak by¢? Aby dobrze negocjowac,
nie wystarczy wyuczy¢ si¢ na pamie¢ standardowych regut postepo-
wania. Jak stwierdza S. Diamond, ,,znajomo$¢ regut to za mato, by
odnies$¢ sukces w negocjacjach, podobnie jak samo czytanie pod-
recznikow do gry w tenisa nie zapewni nam wygrane;j. Trzeba jeszcze
umie¢ wlasciwie z nich korzysta¢™.

1 H.Cohen, Wynegocjuj to!, Helion, Gliwice 2006, s. 14.
2 S.Diamond, Zdobgdz wiecej, Wydawnictwo Literackie, Krakéw 2012, s. 37.
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Nie rodzimy si¢ doskonalymi negocjatorami - do perfekcji
dochodzimy dzieki swojemu uporowi i praktyce. Jesli wiec bedziemy
zglebia¢ tajniki sztuki negocjacji przedstawione w niniejszej mono-
grafii bez wyrobienia sobie okreslonych nawykéw i umiejetnosci
analitycznego spojrzenia na proces negocjacji — ktérego jestesmy
jednymi z bohateréw - to nigdy nie osiggniemy negocjacyjnego
mistrzostwa.

Nie ulegajmy pokusie dawania wiary temu, Ze umiejetnos¢ negocjowania
jest rodzajem umiejetnosci przekazywanych w genach.

Niech te stowa stang si¢ dla wszystkich, ktorzy pragna doskona-
li¢ swoje umiejetnosci negocjacyjne, zacheta do skorzystania z przy-
stepnie przedstawionych tresci opartych na polskiej i obcojezycznej
literaturze przedmiotu. Autoréw, ktérych prace wywieraja wplyw na
postrzeganie negocjacji, przyczyniajac si¢ do ksztalcenia i rozwoju
wielu z nas, jest z pewnoscia sporo, ale niewielu jest tych, ktorzy dzielg
sie z entuzjazmem z innymi swoja wiedzg i doswiadczeniem, wzbu-
dzajac tym samym ,,mito$¢” do negocjacji przejawiajaca si¢ w checi
permanentnego doskonalenia wlasnych umiejetnosci i pragnieniu
osiggniecia mistrzostwa w tej dziedzinie. Wsrod osob, ktorzy potrafia
z trudnej sztuki negocjacji stworzy¢ narzedzie przyjazne, bo mozliwe
do zastosowania przez kazdego z nas, s3 m.in.: prof. Z. Necki (zato-
zyciel i wieloletni kierownik Katedry Negocjacji na Wydziale Zarza-
dzania i Komunikacji Spofecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego),
dr M. Stalmaszczyk (zawodowy negocjator i wieloletni nauczyciel
akademicki), R. Mayer (prowadzacy seminaria i warsztaty z nego-
cjacji na Uniwersytecie Kalifornijskim w Los Angeles i Uniwersy-
tecie Poludniowej Kalifornii), S. Diamond (Uniwersytet Colum-
bia, Uniwersytet Nowojorski w Berkeley, Uniwersytet Oksfordzki
i Harvarda), G. Kennedy (Edynburska Szkofa Biznesu, uzna-
wany za jednego z najwiekszych autorytetow w obszarze negocja-
cji), W. Mastenbroek (Holland Consultung Group), G. Nierenberg
(ceniony wyktadowca z Nowojorskiego Instytutu Negocjacji), J. Ilich
(zawodowy negocjator z kilkudziesiecioletnia praktyka, czlonek
American Bar Association oraz z Illinois Bar), H. Cohen (zawodowy
negocjator) i wielu innych cytowanych w tej publikacji autordw.

Calo$¢ rozwazan zawartych w poszczegdlnych rozdziatach zilu-
strowana zostata wieloma praktycznymi przykladami opatrzonymi
licznymi komentarzami, co po czeéci czyni t¢ ksiazke podrecz-
nikiem prezentujacym wiedze z zakresu negocjacji, komunikacji
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interpersonalnej oraz wywierania wplywu na ludzi. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze z uwagi na bardzo rozlegly obszar wiedzy o negocja-
cjach refleksje przedstawione w niniejszej monografii zostaly ogra-
niczone do najwazniejszych, ale jakze czesto pomijanych kwestii,
ktoére, zdaniem autorki, powinny stanowi¢ punkt wyjscia i podstawe
zaréwno dla studentéw, jak i praktykéw do samodoskonalenia swo-
ich umiejetnosci negocjacyjnych w kierunku zdobywania mistrzo-
stwa w tej dziedzinie.
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Kazdy czlowiek ma wiele swobdd —

a jedna z nich, ktérej nie mozna

odebra¢ - jest mozliwo$¢ swobodnego
wyboru wiasnej postawy, wlasnej drogi...

VIKTOR E. FRANKL!

1. Wprowadzenie

W tym rozdziale zostang zaprezentowane dwa podejscia do negocjacji,
ktore w literaturze przedmiotu postrzegane sa w kontekscie rozwiazy-
wania konfliktu, czyli rozbieznosci badz sprzecznosci celéw stron kon-
fliktu zaleznych od siebie?, lub w kontekscie komunikacji interpersonal-
nej. Pozwoli to czytelnikowi dokona¢ krytycznego osadu powszechnie
uznawanych mitéw i stereotypéw odnoszacych si¢ do ich rozumienia
i w konsekwencji ich prowadzenia. Negocjacje sa niezaprzeczalnie pro-
cesem wielowymiarowym i przez to bardzo czesto mylnie interpreto-
wanym. Wplywa na to wiele czynnikéw - chociazby wynikajacych
z wielokulturowego otoczenia i idacego w slad za tym nakladania si¢
réznych zwyczajow i nawykéw znajdujacych swoje odzwierciedlenie
w zachowaniach negocjatoréw i ciagle jeszcze funkcjonujacych stereo-
typach postrzegania negocjacji w kategoriach zawsze sprawdzalnych
zasad i regul - traktowanych jak recepty na osiagniecie przewagi nad
drugg strong — poprzez wywieranie wptywu i przekonywanie jej do swo-
ich sadéw. Czesto tez nie przyktada si¢ wagi do uwzglednienia kontek-
stu prowadzenia negocjacji — nie tylko kulturowego, ale réwniez eko-
nomicznego, psychospolecznego czy politycznego. Trzymanie si¢ przez
negocjatoréw gleboko zakorzenionych pogladéw, schematéw dotych-
czasowych zachowan i bazowanie na nie zawsze dobrych doswiad-
czeniach powoduje zatracenie obiektywizmu postrzegania sytuacji,
w ktorej przyszlo stronom negocjowac. Nie uwzgledniajac perspektywy
drugiej strony, negocjatorzy stajg sie¢, jak stusznie zauwaza H. Cohen,
»wiezniami obrazéw utrwalonych w... umystach™. Brak dystansu do
posiadanej wiedzy i umiejetnosci czy do sytuacji, w ktdrej znalazly sie
strony, sprawia, ze negocjacje postrzegane sg na ogot jako sztuka pro-
wadzenia walki i manipulowania partnerem, a nie jako sztuka dawania

1 V.E. Frankl, Cztowiek w poszukiwaniu sensu, Wydawnictwo Czarna Owca, Warszawa 2011.
2 A Kalisz, A. Zienkiewicz, Polubowne rozwigzywanie konfliktow w pomocy spotecznej,
Oficyna Wydawnicza ,,Humanitas”, Sosnowiec 2015, s. 31.

3 H. Cohen, Wynegocjuj to!, s. 28.
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innym motywacji do zdobycia tego, czego kazda strona oczekuje, co nie-
stety wymaga odrzucenia stereotypéw myslenia o negocjacjach w kate-
goriach zero-jedynkowych (,ty stracisz - ja zyskam”) i wykazania sie
umiejetnoscia ,przenikania” umystu drugiej strony oraz myslenia w taki
sposob jak ona. Nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze przypisywanie wlasnych
przekonan i warto$ci stronie, z ktdra si¢ negocjuje, cho¢ czesto stoso-
wane, jest niezasadne, bo kazdy mysli inaczej, inaczej postrzega ota-
czajacy go rzeczywistos¢, ma inne odniesienie do wartosci, uwzglednia
inne kryteria wyboru przy podejmowaniu decyzji itp.

Uczestniczenie w procesie negocjacji staje si¢ wiec polem nie-
ustannego dokonywania wyboréw. Problem tkwi w tym, by te
wybory byly przemyslane i oparte na racjonalnych przestankach.
Jak pokazuje praktyka — nie zawsze tak jest. Mozliwo$¢ swobodnego
wyboru wlasnej postawy, posunie¢, reakcji werbalnych i niewerbal-
nych moze - przy zaistnieniu okreslonych warunkéw - doprowadzi¢
do przekroczenia ram wyznaczonych racjonalnymi przestankami
i podjecia nieprzemyslanej decyzji, bedacej chociazby efektem niera-
cjonalnego zaangazowania (wejscie w ,,spirale zaangazowania”) czy
blednej interpretacji stow lub gestow wspotrozmowcy”.

2. Czym s3 negocjacje?

Kiedy prosimy przypadkowe osoby o podanie definicji negocjacji
lub okreslenie, z czym je utozsamiaja, to otrzymujemy bardzo rézne
odpowiedzi - od identyfikowania ich z targowaniem sie, proce-
sem dochodzenia do kompromisu, z mediacjami lub rozmowa - co
$wiadczy o ztozonosci tego pojecia. I cho¢ kazde z wymienionych
okreslen sugeruje zaistnienie konfliktu i koniecznos¢ komunikowa-
nia sie stron, to Zadne z nich nie oddaje w pelni rzeczywistej istoty
negocjacji. Oznacza to, ze nieuprawnione jest utozsamianie ich
z wymienionymi okresleniami i zamienne ich uzywanie. By w pelni
uswiadomi¢ sobie rdéznice wystepujace pomiedzy tymi katego-
riami, powinni$my odnies¢ si¢ do mozliwosci, jakie mamy w danym
momencie, by dokona¢ swiadomego wyboru wilasnej postawy oraz
dziatan, dzieki ktérym chcemy osiagna¢ to, co zamierzamy.

4 M. Jaworowicz, P. Jaworowicz, Skuteczna komunikacja w nowoczesnej organizacji, Difin,
Warszawa 2017, s. 73-74.
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