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Wstep

We wspdtczesnym swiecie komunikacja miedzyludzka pozostaje niezmiennie istot-
nym aspektem funkcjonowania w spoteczenstwie. Komunikowanie sie wystepuje
réowniez w sytuacjach spornych, konfliktowych, w ktérych stanowiska stron sa prze-
ciwstawne, i woéwczas mamy do czynienia z konieczno$cig negocjowania tych
zagadnien. W takich sytuacjach niektdre osoby, nawet zdajac sobie sprawe z korzy-
$ci, jakie mozna uzyska¢ dzieki negocjacjom, wolg ich unikaé. Sa to osoby, ktére
dobrze sie czujgq w sytuacji konfliktu i stosuja réznorodne techniki manipulacji
i wywierania nacisku, by uzyskac przewage nad drugq ze stron. Tego rodzaju postawa
nie jest oczywiscie wlasciwa. Dobre poznanie istotnych aspektéw teorii negocjacji
i komunikacji pozwala naby¢ umiejetnosci i przyja¢ postawe, ktéra doprowadzi do
madrego rozstrzygania sporéw, osiggajac wynik w maksymalnym stopniu korzyst-
ny dla obu stron i pozwalajacy utrzymac¢ miedzy nimi dobra relacje w przysztosci.

W trzech pierwszych rozdziatach monografii dokonano przegladu obecnego stanu
wiedzy o negocjacjach, przedstawiajac teorie negocjacji, fazy procesu negocjacyj-
nego oraz wybrane techniki negocjacyjne. Tematem kolejnych pieciu rozdziatéw
sa zagadnienia komunikacji, w tym komunikacji w negocjacjach, komunikacji werbal-
nej (m.in. umiejetnosci stuchania), komunikacji niewerbalnej oraz savoir-vivre'u
w negocjacjach, a takze komunikacji miedzynarodowej i komunikacji w Internecie.

Ksigzka jest proba naukowego usystematyzowania zagadnien komunikacji i nego-
cjacji na podstawie dostepnej literatury, wynikéw badan wtasnych oraz wieloletnich
doswiadczen praktycznych autoréw.
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1. Wprowadzenie do negocjaciji
Kamila Stupiriska

1.1. Istota negocjacji — definicje, rodzaje, zasady

Pojecie negocjacji pochodzi od taciniskiego stowa negotium, oznaczajacego interes,
i zostalo zapozyczone ze stownictwa handlowego, traktujacego negocjacje jako
targowanie sie [Wasilewska, 2000, s. 6].

W literaturze przedmiotu mozemy odnalez¢é spéjna jak i uzupelniajacg sie termi-
nologie pojecia negocjacji. Autorzy definiujg je m.in. jako forme rozmowy, wymiany
argumentow, ktorej celem jest osiggniecie porozumienia badz uzgodnien w okres-
lonym temacie negocjacji [Leczykiewicz, Wiland, 2000, s. 7]. Warto sie przyjrzec¢
r6znym definicjom, ktére pokazuja podobienistwa i réznice w podejsciu autoréw.

Negocjacje wedtug Z. Neckiego, autorytetu z zakresu omawianej problematyki, to
»sekwencja wzajemnych posunieé, poprzez ktére strony daza do osiagniecia moz-
liwie korzystnego rozwiazania czesciowego konfliktu intereséw, przy czym muszg
one posiada¢ swiadomos¢ czesSciowej wspdlnoty interesdéw, bez czego nie byloby
mozliwe rozpoczecie rozméw” [Necki, 1994, s. 17]. R. Fisher, W. Ury, B. Patton
okres$laja negocjacje jako ,,zwrotny proces komunikowania sie w celu osiaggniecia
porozumienia w sytuacji, gdy ty i druga strona zwiazani jestescie pewnymi intere-
sami, z ktérych jedne sa wspdlne, a inne przeciwstawne” [Fisher, Ury, Patton, 2000,
s. 27-28]. Wedlug J. Sobczaka negocjacje odnosza sie do ,,tych sytuacji, w ktérych
spotykajacy sie partnerzy majq przeciwstawne interesy, zas stopien koordynacji
wzajemnych dzialan prowadzacych do rozwiazania tej rozbieznosci odbywa sie na
podstawie porozumienia. Celem wiec negocjacji jest rozwiazywanie rozbieznosci,
jakie powstaja w przypadku konfliktu intereséw” [Sobczak, 1986, s. 376]. G. Rosa
rowniez podkresla, ze ,Negocjacje najczesciej kojarzone sg ze sztuka prowadzenia
rozmow, dyskusji i pertraktacji miedzy stronami. Celem jest osiagniecie takiego
porozumienia, ktére umozliwia realizacje uzasadnionych intereséw obu stron
w maksymalnym stopniu. Sq forma rozmowy o duzej ztozonosci i wysokim stop-
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niu trudnos$ci” [Rosa, 2009, s. 79]. P Casse nazywa negocjacje procesem ,,w kté-
rym co najmniej dwie strony majace rézne opinie, potrzeby, motywacje staraja sie
dojs$¢ do porozumienia w kazdej dla nich kwestii” [Casse, 1996, s. 15].

Wskazane definicje pokazuja, iz o negocjacjach mozemy méwié¢ wtedy, gdy jest
komunikacja, przeciwstawny i wspolny cel oraz che¢ dojscia do porozumienia.

Stad tez méwiac o procesie negocjacji, mozna wymienic jego trzy cechy [Rosa,
2005, s. 111]:

e wspolnos¢ intereséw,

e sprzecznos¢ interesow,

e postrzeganie konfliktu przez negocjujace strony.

Jak stusznie zauwaza E.M. Cenker, punktem wyjscia rozméw negocjacyjnych sa
odmienne oczekiwania i cele, ktére w procesie wymiany ustepstw, formutowania
wzajemnych warunkéw ulegaja zmianom, od ktdérych zalezy dalsze zachowanie
stron. Jest to sposdb pozwalajacy przejs¢ od konfliktu intereséw do wspdlnych
rozstrzygnie¢ [Cenker, 2011, s. 12].

Bodzcem zachecajacym strony do osiggniecia porozumienia moze by¢ punkt
wspolny stron negocjacji. Wskazanie go zacheca podmioty do zastapienia roz-
bieznych potrzeb checig odnalezienia wspoélnego punktu zainteresowania, do
ktérego bedzie mozna dazy¢. Nie zawsze jednak moment, w ktérym podejmujemy
negocjacje, okoliczno$ci czy nastawienie stron sprzyjaja rozpoczeciu pertraktacji.
Tabela 1.1 pokazuje, kiedy nalezy podejmowaé negocjacje, a kiedy nie sa one
wskazane.

Tabela 1.1. Przyczyny podejmowania lub niepodejmowania negocjacji

Nalezy podejmowac, gdy: Nie nalezy podejmowacé, gdy:

Obie strony sg gotowe do zawarcia umowy Szanse s3 niewielkie badz nie ma sig do zaoferowa-
nia nic wystarczajaco warto$ciowego dla drugiej
strony

Istnieje zarowno zgodnosc, jak i konflikt migdzy | Nie zyska sig zbyt duzo

stronami

Jest sie uprawnionym do wydawania decyzji Wystepuje zbyt duze pobudzenie emocjonalne,

ktore moze sig przyczyni¢ do btednych decyzii

Jest sig przygotowanym do prowadzenia negocjacii | Istnieja mniej pracochtfonne czy kosztochtonne
sposoby zaspokojenia potrzeby

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: [Necki, 2000, s. 24].

W literaturze mozna sie rowniez spotkac z rozréznieniem negocjacji w zaleznosci
od przyjetego kryterium. Tabela 1.2 prezentuje najcze$ciej przyjmowane kryteria
podziatu [Cenker, 2011, s. 18].
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Tabela 1.2. Rodzaje negocjaciji

10

Kryteria

podziaty Podziat Charakterystyka

Przedmiot  Handlowe Ze wzgledu na bogaty zakres zachowan interpersonalnych
rozmow « Pracownicze zachodzacych migdzy ludzmi mozna wyrozni¢ rozne typy
« Politvczne negocjaciji zalezne od gtéwnego przedmiotu rozmowy. W przy-
y padku negocjacji handlowych gtownym obszarem zaintere-
* Spofeczne sowania jest pertraktowana transakcja, w ramach negocjacji
* Inne (wojskowe, s3do- | pracowniczych — sprawy wynagrodzenia, awansu czy wa-
we, medyczne itp.) runkow umowy. W zakresie negocjacji politycznych czy
spofecznych tematem przewodnim moze by¢ dobro dane-

go kraju lub jego mieszkancow.
Podmiot e Indywidualne  (dwu- | Negocjacje indywidualne — stanowig najczestszg forme
rozmow stronne) — strone re- | uzgadniania stanowisk w ramach rozmow towarzyskich czy

prezentuje tylko jedna
osoba
* Zbiorowe (zespotowe)

— strony reprezento-
wane sg przez zespoty

rodzinnych, prowadzone przez pojedyncze 0soby reprezen-
tujace odrebne podmioty gospodarcze. Zwigzane sg zwykle
z mniej wartosciowymi i skomplikowanymi transakcjami.
Stosowane szczegolnie wtedy, gdy dazy sie do uzyskania
szybkiego porozumienia stron.

Negocjacje ztozone — dotycza bardziej ztozonych problemow
poddanych negocjacjom, wymagajacych czesto zespotu
profesjonalistow, stad tez sg znacznie bardziej kosztowne.
Czesto skfadaja sie z kilku etapow. Przyjmowane w przy-
padku negocjacji, ktore prowadzone sg przez wiele grup
interesu, ktorych cel jest wspalny, lecz grupy te reprezento-
wane sg przez rozne podmioty.

Relacje miedzy
stronami

¢ Symetryczne
* Asymetryczne

« Symetryczne — negocjacje, w ktérych to strony maja
podobny status, np. reprezentujg te same stanowiska
w swoich firmach.

« Asymetryczne — negocjacje, w ktorych jedna ze stron ma
wyzszy status badZ ma wigkszg site niz druga.

Postawa
negocjatorow

e Aktywne
e Pasywne

Ze wzgledu na postawe, jakg reprezentujg negocjatorzy
podczas rozmow, wyroznia sie negocjacje aktywne, w ktd-
rych negocjator uczestniczy na kazdym etapie procesu ne-
gocjacji, oraz negocjacje pasywne, w ktorych negocjator
przyjmuje postawe bierng. Wybor odpowiedniej strategii
determinowany jest przyjeta strategig i technikg negocjacyjna.

Zasieg
oddziatywania

* Na rynku krajowym

¢ Na rynku migdzynaro-
dowym

Ze wzgledu na zasigg oddziatywania lub obszar, jaki obejmuje,
wyrozniamy negocjacje krajowe — prowadzone w jednym
z krajow, i miedzynarodowe, gdzie wystepujg przedstawi-
ciele odmiennych nacji, etapy prowadzone sg w réznych
krajach, a obszary uzgodnien mogg dotyczy¢ kwestii poli-
tycznych czy/i wojskowych.
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Kryteria .
podziatu Podziat Charakterystyka
Sposdb * Bezposrednie * Bezposrednie — negocjacje bedace bezposrednimi roz-
prowadzonej |« posrednie mowami migdzy stronami.
rozmowy « Posrednie — negocjacje prowadzone z udziatem mediato-
row, koncyliatorow™* lub facylitatorow**, ktorych obec-
nos¢ stwarza duze szanse na rozwigzanie konfliktow.
Kanat  Kanatf bezposredni » Kanat bezposredni — strony prowadza negocjacje pod-
komunikacyjny | ¢ Kanat internetowy czas bezposrednich rozmow twarzg w twarz.
negocjacii « Kanat internetowy — jedna badz dwie strony kontaktuja
sie i ustalajg warunki porozumienia za pomocg kanatow
internetowych, np. poczty mailowej, skypa.

* Koncyliator — osoba badz komisja powotana w celu rozwigzania sporéow o charakterze miedzynarodowym. Jego
zadaniem jest badanie sytuacji i przedstawienie propozycji o charakterze niewiazacych zalecen.

** Facylitator — bezstronna osoba petnigca funkcje eksperta ds. procedur. Jej gtdbwnym zadaniem jest kontrola nad
procesem negocjacyjnym.

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie: [Cenker, 2011, s. 18; Leczykiewicz, Wiland, 2000, s. 8-9; Rosa, 2009,
s. 84-88].

Dobrze prowadzony proces negocjacyjny kieruje sie okreslonymi zasadami, takimi
jak [Rosa, 2009, s. 112-113]:

m Negocjacje rozpoczynamy od spraw, w ktorych stanowiska sg zblizone.

m Niezaleznie od tego, jak bardzo proste i bezproblemowe wydaja sie rozmowy,
nalezy sie do nich dobrze przygotowaé, gdyz stanowi to potowe sukcesu.

m Nie powinno sie targowaé o drobiazgi, gdy wymagajq niewielu ustepstw.

m Nalezy by¢ czujnym przez caly czas, by wiedzie¢, w ktéorym momencie nalezy
méwié, a kiedy milczed.

m Najpierw nalezy pomysle¢ nad tym, co sie chce powiedzie¢, a dopiero to wypo-
wiedzied.

m Warto nauczy¢ sie sztuki milczenia, z pelnym zainteresowaniem stuchaé roz-
moéwcy.

m Zawsze trzeba by¢ przygotowanym na wszystko.

m Warto zej$¢ na plaszczyzne rozmowcy, wtedy tez mozna uzyskaé tatwiejsze
zrozumienie drugiej strony.

® Im kto$§ mowi glosniej, tym samemu nalezy méwic ciszej.

m Niewiedza w negocjacjach drogo kosztuje, stad nalezy przeanalizowac wszystkie
aspekty.

m Nie nalezy podpisywa¢ porozumien jak i uzgodnien, jezeli znajdujg sie w nich
puste miejsca.

m Nalezy korzystaé¢ z pomocy ekspertow.

m Nie nalezy przychodzi¢ na negocjacje zmeczonym i nieprzygotowanym.
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1. Wprowadzenie do negocjaciji 12

m Nie powinno sie rozpoczynaé¢ negocjacji, jesli nie ma sie kompetencji meryto-
rycznych.
® W negocjacjach nie ma miejsca na niegrzecznosci.

Dzieki zastosowaniu sie do powyzszych zasad mozna unikna¢ popelnienia btedéw
juz na wstepnym etapie negocjacji.

1.2. Cechy i umiejetnosci negocjatora oraz typy
negocjatorow

Mowiac o cechach negocjatora, nalezy wskaza¢ zaréwno te pozadane, jak i nie-
pozadane, ktére majg wplyw na przebieg negocjacji. S one szczegdlnie istotne
W procesie negocjacyjnym, bowiem to one w gltéwnej mierze decydujq o rezultacie
konicowym. Rysunek 1.1 prezentuje zestaw pozgdanych cech dobrego negocjatora.

umiejetno$é
kalkulowania ryzyka
przy podejmowaniu

wewnatrzsterownosc — decyzii opanowanie
umiejetno$é w sytuacjach
samodzielnego stresujacych,
podejmowania wymagajacych
wyzwan cierpliwosci
umiejetnosc - i
rozpoznania zachowan uﬁfﬂgﬁ?:
niewerbalnyeh CECHY DOBREGO g
NEGOCJATORA
znajomos$¢ swoich zdoInosc
mocnych i stabych formutowania swoich
stron i umiejetno$c mysli w sposab jasny
ich wykorzystania i zwigzty
Kompetencie odpowiedzialnos¢
merytoryczne Al
(znajomosc¢ tematu)

Rysunek 1.1. Pozgdane cechy dobrego negocjatora

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: [Cenker, 2011, s. 257].
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