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Wprowadzenie

Do ksztattowania zachowan spolecznych (takze negocjacji) niezbgdna jest
znajomos$¢ procesoOw komunikowania. Powodzenie w zyciu zawodowym takze
zalezy od dobrych relacji z otoczeniem. Jednym z warunkdw osiagnigcia tego stanu
jest wlasciwe komunikowanie sig¢, prowadzace do porozumienia i zaspokojenia
zawodowych oczekiwan. Komunikacja majac charakter interdyscyplinarny
ujmowana jest przez przedstawicieli réznych dziedzin nauki. Okreslenie
komunikacji cechami interpersonalnymi odnosi ja do zachowan ludzkich.

Niniejsze materiaty dydaktyczne zostaly skierowane do studentow
kierunkéw humanistycznych, ze szczegdélnym uwzglednieniem administracji.
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Przyjgcie przez uniwersytety przedmiotu technik mediacji i negocjacji zobowiazato
akademikow do uporzadkowania jego statusu, zakresu, celu i genezy. W rownym
stopniu nalezato przygotowac¢ terminologig i charakter przekazywanych tresci. Tym
bardziej, ze wielu autorow podporzadkowato te¢ dyscypling naukowa swojemu
dorobkowi politologicznemu, socjologicznemu i psychologicznemu ujmujac tresci
obejmujace negocjacje w ramy co, gdzie, kiedy a nie w jaki sposob? Niniejsza
publikacja ma na celu spetnienie nastgpujacych celow. Przede wszystkim warto
naby¢ umiejetno$¢ poruszania si¢ po niejednorodnym obszarze pojeciowym i
uzyska¢ podstawowa wiedz¢ dotyczaca najbardziej elementarnych zasad
prowadzenia negocjacji. Osiagnigcie kompetencji doradcy negocjacyjnego moze
by¢ mozliwe przy przyjeciu wlasciwie opisanego instrumentarium warsztatowego.
Przygotowana praca charakter interdyscyplinarny, czytelnik znajdzie w niej
elementy z zakresu nauk o polityce, psychologii, socjologii i logiki. Pelni rolg
teoretycznej podstawy dla warsztatow skutecznej komunikacji.

Warto wiedzie¢, ze wigkszo$¢ przedsigwzigé gospodarczych, politycznych
i spotecznych wymaga $wiadomego lub czgsto nieSwiadomego podjgcia rozmow
negocjacyjnych. W biznesie, szkolnictwie uniwersyteckim i na forum politycznym
negocjacje maja szczegélny status. Uznawane s3a za skuteczny no$nik
rozwigzywania konfliktow, tworzenia grupowych porozumien i nawet
pokonywania narodowych kwestii spolecznych. Negocjacje maja tez cechy
edukacyjne, ucza zrozumienia innego punktu widzenia. Nikt nie ma monopolu na
najlepsze rozwiazania i solucje. Czgsto nie doceniamy jak wiele
interdyscyplinarnych mozliwosci tkwi w kazdej jednostce, na kazdym szczeblu
wiedzy, do§wiadczenia i kompetencji.

Trudno$¢ negocjacji wynika z wielopoziomowosci dialogu, ktory odbywa
si¢ na ptaszczyznie poznawczej, emocjonalnej i zachowawczej. Nie zawsze procesy
te si¢ rownowaza. Czgsciej podczas komunikowania brak wiedzy i kompetencji
aczy sig z irracjonalnoscia i stabosciami w odczycie sygnatow niewerbalnych.

Powszechnie uwaza si¢, ze zdolnosci 1 zwigkszona percepcja umyshu jest
dzietem natury, by¢ moze jest to prawda, ktora warto zweryfikowaé¢ wiasciwymi
badaniami. Niemniej istnieje wiele potwierdzonych przypadkow, ze mozna si¢ tego
nauczy¢ i by¢ skutecznym.

Cho¢ zamierzeniem autora bylo nadanie niniejszym materiatom
dydaktycznym waloréw praktycznych to jednak nie zwalnia to od ujgcia zagadnien
negocjacyjnych w sposob catosciowy, tacznie z teoria. Tym bardziej, ze dziedzina
wiedzy zwiazang z negocjacjami zajmuja si¢ nie tylko praktycy ale tez teoretycy.

Zarys teorii

Rozwdj studiow nad komunikowaniem interpersonalnym (jest to szersze
ujecie technik mediacji i negocjacji) rozpoczat si¢ po Il wojnie $wiatowej. Za
wspotczesnych prekursoréw (co moze byé kwestia sporna) badan nad komunikacjg
miedzyludzka uznaje sie George’a Simmela i George’a Meada®, ktorych koncepcje

! Do grona prekursoréw dziedziny wiedzy o negocjacji i komunikacji naleza takze Erving Goffman,
Michael Argyle, George Bateson. Noam Chomsky, Mortimer Adler, Umberto Eco, Marshal
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zbiegaja si¢ w etosie spoteczenstwa jako stale zmieniajacego si¢ organizmu,
zlozonego z komunikujacych si¢ wzajemnie ludzi®.

Wsrod przedstawicieli podej$cia pragmatycznego w lingwistyce
zajmujacych si¢ analiza uzytkowania jezyka w sytuacjach spolecznych, na uwage
zashuguja Harvey Sacks, Steven Levinson, Gillian Brown oraz Geofrey Leech.

Komunikacje i negocjacje mozna uja¢ jako zjawiska spoleczne. Opieraja
si¢ one na pojeciu spoleczenstwa informacyjnego®. Oznacza to, ze w zyciu
publicznym komunikacja jest forma wymiany pogladow stanowiac niezbedna
podstawe dla wszystkich spotecznych procesow decyzyjnych (tj. wyrazanie
indywidualnosci, prezentacja pogladow i regulowanie relacji w grupach
zawodowych i spotecznych).

Ewolucyjne i pozadane zmiany spoteczne w postaci reformy, stosunkowo
czesto wynikaja z rozwoju komunikowania. Bez efektywnego, czgsto
marketingowego wykorzystania atencji spoleczenstwa niewiele mozna osiagnaé.
Dotyczy to gtéwnie polityki, gospodarki, nauki, sztuki, literatury i religii. Branze te
moga skutecznie oddziatywac spotecznie i znaczaco reformowaé jedynie poprzez
publiczny dyskurs®.

W czgsci nauk pojecia z zakresu komunikowania definiuje si¢ za pomoca
metodologii informatycznej lub z dziedziny wojskowosci. Wiele pojeé
wykorzystuje si¢ przenoszac informacje z jednego systemu wiedzy do innego.
Przyktadem moze by¢ kodowanie/dekodowanie i reguty kodowania, ktore w jezyku
potocznym oznaczaja nadawanie sensu stowom. Zatem komunikowania nie mozna
traktowaé jedynie jako sposobu przekazywania danych czy wiadomosci. Jest wiele
definicji procesu komunikowania.

Z pragmalingwistycznego® ujecia komunikowania wynika, ze jest to
intencjonalna wymiana werbalnych i niewerbalnych znakow, podejmowana dla
wspoéltdziatania lub podzielania znaczen migdzy partnerami. Przez podzielanie
znaczen rozumie si¢ wytwarzanie zgodnej interpretacji elementéw kultury

McLuchan, George Miller i John Austin, Paul Watzlawica, Don Jackson i Edward Hall z
kalifornijskiej szkoty Palo Alto (komunikowanie w ujeciu systemowo-pragmatycznym).

2 Por. Z. Necki, Komunikacja miedzyludzka, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow
1996, s. 9.

3 Spoteczenstwo informacyjne to spoteczenstwo, ktére nie tylko posiada rozwiniete $rodki przetwarzania
informacji i komunikowania, lecz $rodki te sa podstawa tworzenia dochodu (www.newtrader.pl).

narodowego i dostarczajg zrodta utrzymania wigkszos$ci spoteczenstwa.

* H. Retter, Komunikacja codzienna w pedagogice, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2005,

$s.11-12.

® Zob. A. Awdiejew, Model gramatyki komunikacyjnej (projekt badawczy) w: Studia nad polszczyzna
mowiona Krakowa, Krakow 1991; A. Awdiejew, Strategie konwersacyjne (proba typologii), w:
Socjolingwistyka 1991; A. Awdiejew, Sktadnik wyjsciowy w gramatyce komunikacyjnej, w: Jezyk a
kultura t. 8, Wroctaw 1992; A. Awdiejew, Standardy semantyczne a znaczenie leksykalne, w: Jezyk a
kultura t.12, Wroctaw 1998; A. Awdicjew (red.) Gramatyka komunikacyjna, Krakow 1999; A.
Awdiejew, Leksykon w gramatyce komunikacyjnej, w: Gramatyka komunikacyjna, Krakow 1999; A.
Awdiejew, Standardy semantyczne w gramatyce komunikacyjnej, w: Gramatyka komunikacyjna,
Krakow 1999, A. Awdiejew, Tryby komunikacyjne, w: W zwierciadle jezyka i kultury, Lublin 1999;
A. Awdiejew, Komunikatywizm - nowe horyzonty badan nad jezykiem, w: Jezyk a komunikacja 1,
Krakow 2000; A. Awdiejew, Komunikatywizm (perspektywa metodologiczna badan lingwistycznych,
W: Jezyk w komunikacji, £.6dz 2001.
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spotecznej. Istota aktow komunikacyjnych jest wigc intencjonalno$é zachowania
wymagajaca kontekstowej redefinicji w konkretnych sytuacjach miedzyludzkich®.
Ujecie to utrwala takze Zbigniew Necki, ktory przyjmuje, ze
podstawowym problemem badawczym (w opisywanym zakresie) jest uzytkowanie
jezyka w codziennych kontaktach interpersonalnych, a nie badanie faktow i zjawisk
jezykowych. Puryzm lingwistyczny i poznawczy punkt widzenia pozostawiam na
marginesie rozwazan, za to szerzej rozwijajac zagadnienia analizy konwersacyjnej i
zaktocen procesu porozumiewania si¢ ludzi bgdacych uwiklanych w wigzy
emocjonalne i ideologiczne’.

Ujecia definicyjne

Zrozumienie procesOw negocjacyjnych wymaga poznania jego istoty i
definicji. Negocjacje pochodza od stowa negotiatio (fac.) oznaczajacego
handlowanie, przedstawianie pogladow®. Jest to zatem kontakt lub rozmowa co
najmniej dwdch stron (oséb, grup zawodowych lub spotecznych), ktéra ma na celu
uzgodnienie wspolnego stanowiska. Na poczatku rozméw negocjacyjnych strony
maja rozbiezne cele w przedmiocie sprawy, nast¢pnie ulega to rozstrzygnigciu
poprzez ustgpstwa i warunki.

Techniki negocjacji ujgte sa takze jako proces, w ktorym dwie lub wigcej
stron staraja si¢ porozumie¢ w waznych dla nich kwestiach przy zréznicowanych
potrzebach i motywacjach®. Moze tez oznaczaé rozwiazywanie konfliktu
istniejacego migdzy stronami, ktorego zasada jest modyfikowanie swoich potrzeb
tak aby osiagna¢ spodziewany kompromis™.

Negocjacje to takze wielostronny i wielokanatlowy proces komunikowania
sig, ktorego celem jest osiagnigcie konsensusu pomimo istnienia sprzecznych
interesow™.

W  krajowych opracowaniach znajdziemy odniesienia do sposobow
podejmowania decyzji przy uzyciu wilasciwej argumentacji, ktdre opisuja
przedmiot negocjacji. Sa nimi takze sekwencje wzajemnych posunigé, dzigki
ktorym osiagane jest korzystne rozwiazanie konfliktu interesu'?. Negocjacje
polegaja na intencjach interlokutoréw i zawieraja wiasciwosci kooperacji i
konkurencji**. Moga mie¢ tez charakter spoleczny i odbywaé si¢ na wielu
poziomach zycia. Na poziomie migdzyludzkim negocjowanie zachodzi w rodzinie
lub najblizszym i znajomym otoczeniu. Na poziomie organizacyjnym porozumienie
moze by¢ osiagane w ramach instytucji, przedsigbiorstwa lub dziatu w relacjach
migdzy przelozonym a podwladnym. Poziom migdzyorganizacyjny negocjacji

® Por. K. Wodz, J. Wodz, Funkcje komunikacji spolecznej, Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie
Gorniczej, 2003, s.7.

7 Z. Necki, op. cit., Krakow 1996, ss. 10-16.

8 Stownik wyrazé6w obcych PWN, Warszawa 1997, s. 504.

9P. Casse, Jak negocjowac, Poznan 1996, s. 15.

10 G. Kennedy, Negocjacje doskonate, Poznan 2000, s. 9.

1 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzac do tak. Negocjowanie bez poddawania sig, Warszawa 2000,
s. 13.

12 7. Necki, Negocjacje w biznesie, Krakow 2000, s. 17.

18 W. B. Jankowski, T. P. Sankowski, Jak negocjowa¢, Warszawa 1995, s. 3.
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doty&zy zespolow reprezentujacych rozne instytucje (partie, zwiazki zawodowe
etc.)™.
Negocjacje moga sig rozgrywac na rozmaitych poziomach zycia

spotecznego:

e poziom mi¢dzynarodowy (dyplomacja),

e poziom migdzyorganizacyjny (kooperacja handlowa),

e poziom wewnatrzorganizacyjny (kierowanie ludzmi),

e poziom migdzyludzki (stosunki interpersonalne).

Warto tez oprécz negocjacji przyja¢ pojgcia mediacji i arbitrazu. W
mediacji wazny jest przebieg rozmow i strona merytoryczna dyskusji, a celem jej
jest zaproponowanie wilasciwego rozwiazania akceptowanego przez obydwie
strony. Nie zawsze jednak dochodzi do obopodlnej zgody, wtedy stosowany jest
arbitraz. Zatem ma on zastosowanie wtedy, gdy dwie strony nie osiagngly
porozumienia w drodze mediacji i negocjacji. Obie strony zgadzaja si¢ wtedy na
wybor niezaleznego i obiektywnego eksperta, ktory dokona analizy wszystkich
etapow rozmoOw i przygotuje rozwiazanie, ktore musza juz zaakceptowac wszyscy.
Podstawowa trudno$cia jest znalezienie arbitra, ktory zyska rzeczywisty status
osoby bezstronnej i obiektywnej, a przy tym bedzie cechowata si¢ wysokimi
kompetencjami (musi przeciez przygotowaé rozwiazanie problemu).

Rodzaje negocjacji
W wielu publikacjach znalez¢ mozna rézne podejscia do rodzajow

negocjacji. Najczesciej za kryteria tych podziatdéw przyjmuje si¢ przedmiot i
podmiot rozméw, cel, styl i zasigg oddzialywania i nastawienie do sytuacji
negocjacyjnej. Przyjmujac Kryterium przedmiotu rozméw wyznaczyé mozna
nastgpujace negocjacje:

e handlowe (obejmuja ustalanie cen towaru, form zaptaty i sposobu
dystrybucji),
pracownicze (obejmuja rozmowy miedzy pracodawca i pracobiorca),
branzowe (pertraktacje wojskowe, negocjacje sadowe),
spoteczne (tworzenie porozumien migdzy grupami spotecznymi)
polityczne (uzgadnianie sojuszy migdzy partiami).

Podzial negocjacji uwzglednia tez Kryterium nastawienia do sytuacji
negocjacyjnej. Wynika z niego, ze negocjacje moga mie¢ nastgpujacy charakter:

e aktywno-kooperacyjny (rzeczowe rozwazanie argumentow
perswazyjnych, odporno$¢ na reakcje emocjonalne),

e  pasywno-wspolpracujacy (dziatania konwencjonalne, postawy
wspotdziatania),

e aktywno-walczace (duza aktywno$¢, przejmowanie inicjatywy, narzucanie
zdania, okazywanie irytacji),

e pasywno-walczace (utrzymanie dotychczasowych dobrych stosunkow
miedzy stronami, dyplomacja)®®.

¥ E. M. Cenker, Negocjacje, Poznan 2002, s. 13.
5|Strona



Marcin Skinder
Negocjacje. Wybrane problemy
Z kryterium celu negocjacji wynikaja z kolei rodzaje negocjacji w nastgpujacych
ptaszczyznach opartych na celu jaki obraty sobie strony:
e przegrana-przegrana (gdy jedna ze stron przyjeta za cel ponizenie
rozméwcy, nawet kosztem poniesionych strat),
e wygrana-przegrana (celem jest zyskanie pozadanych wartosci kosztem
strat drugiej strony),
e wygrana-wygrana (gdy obydwie strony daza do maksymalizacji zyskow i
minimalizowania strat)®.
Styl negocjacji determinuje podzial na twarde'’ (zdecydowane i konkretne
wymagania, agresja, presja, makiawelizm®®, unikanie wszelkich kompromisow) i
migkkie' (stosowanie unikow i znacznej uleglosci, poszukiwanie polubownego
rozwigzania, nawet za cen¢ ewentualnych strat wilasnych i1 nie osiagnigcia
zamierzonego celu) dochodzenie do konsensusu.

Migkki styl negocjacji wyraza potrzebg kompromisowego rozwiazywania
konfliktow, sktaniajac do odcinania si¢ od osobistych zadraznien migdzy stronami.
Rozwiazanie t0 bywa czgsto przedmiotem krytycznych ocen przez doradcow i
konsultantow jako nieefektywne i kosztochtonne. Styl twardy charakteryzuje
walczacych o zwycigstwo. Uczestnicy twardej negocjacji agresywnie atakuja
partnerow negocjacji i ich pozycje, co rodzi frustracje, kldtnie, grozby, trwanie
przy swoich najlepszych rozwiazaniach.

Rodzaje wynikajace z relacji migdzy stronami dziela si¢ na symetryczne
(prowadzone przez strony o podobnym statusie i zasiggu oddzialywania) i
asymetryczne (gdy jedna ze stron ma znaczaco wicksza site oddzialywania)®.

Negocjacje moga mie¢ charakter indywidualny i zbiorowy. Decyduje o
tym liczebnos¢ stron bioracych udzial w spotkaniu. Geneza tego podziatu wynika z
pierwszych transakcji dokonywanych pomigdzy pojedynczymi kontrahentami. Stad
za pierwotne uwaza si¢ negocjacje indywidualne. Wspodtczesnie wigkszo$é
kontaktéw handlowych, towarzyskich i rodzinnych ma form¢ negocjacji
indywidualnych. Dotyczy to takze rozméw o niskim stopniu skomplikowania,
ktorych przedmiot nie ma wysokiej wartosci. Cechy indywidualnych negocjacji
wynikaja z szybkiego rozwiazywania probleméw, gdyz pomija si¢ czasochtonne i
wielokrotne uzgadnianie stanowisk i decyzji szczegbélowych. Nie dopuszcza si¢ tez
w tym przypadku do nieporozumien wynikajacych z réznej oceny danej sytuacji
przez kazdego z cztonkow zespotu. Waznym aspektem indywidualnych negocjacji
jest odpowiedzialnos¢ stron. Ze wzgledu na to, Ze nie posiadaja wsparcia ze strony
dodatkowych specjalistow musza cechowac sie doskonata wiedza, rzetelno$cia i
musza mie¢ swiadomos$¢ pelnej odpowiedzialnosci (podpisuja protokot). Nie moga
by¢ stronniczy a ich psychika musi by¢ wysoce odporna na sytuacje stresowe (cala

18 7. Necki, Negocjacje w biznesie, Krakow 2000, ss. 20-21.

8 M. M. Czarnawska, Podstawy negocjacji i komunikacji, Puttusk 2003, s. 59.
7 Ibidem, s. 58.

8 E. M. Cenker, op. cit., s. 164.

9 M. M. Czarnawska, op. cit., s. 59.

2 E. M. Cenker, op. Cit., ss. 22-24.
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odpowiedzialno$§¢ i merytoryczna strona rozméw spoczywa na jednej osobie,
negocjacje trwaé¢ moga przeciez w kliku kilkunastogodzinnych turach)?.

Negocjacje zbiorowe dotycza procesow porozumiewawczych o ztozonych
problemach, majacych charakter wieloetapowy, jednocze$nie z celami o
potencjalnie wysokich warto$ciach. Prowadzone sa przez zespoty, ktore czgsto sa
wewngtrznie podzielone i maja odrgbne kompetencje. Odrebne funkcje i obowiazki
cztonkéw zespolow determinuja rdzny stopien odpowiedzialnosci. Dotyczy to
aspektow merytorycznych (kazda osoba ma swoj zakres wiedzy i umiejetnosei) |
aspektoéw organizacyjnych (np. cze$¢ osob odpowiada tylko za wlasciwa
interpretacj¢ problemu a czg¢$¢ za wihasciwie zlozone podpisy w protokole
negocjacyjnym). W trakcie rozméw wielostronnych i przy wigkszych zespotach
istnieje znaczna szansa na sktocenie poszczegélnych czlonkow przez strong
przeciwna. Da jej to mozliwo$¢ osiagniecia przewagi konkurencyjnej (np. gdy
zespot cierpi na braki merytoryczne i kompetencyjne). Korzyscia negocjacji
wicloosobowej jest mozliwos¢ natychmiastowego odwotywania si¢ do
do$wiadczenia i wiedzy cztonkéw zespotow (takze interlokutorow)?. Szczegolnie,
gdy wérdd nich sa przedstawiciele wielu branz, nauk i specjalno$ci. Negocjacje
zbiorowe zwykle sa roztozone w czasie. Daje to szans¢ na wlasciwe zrozumienie
celow 1 motywacji partnerow. Kolejng zaleta jest uniknigcie presji czasu, czy nie do
konca przemyslanych decyzji. Wigksze zespoly daja mozliwos¢ cyklicznej zmiany
prowadzacego, ktorej celem moze by¢ odpoczynek lub korzystanie z kontaktu z
zewngtrznym otoczeniem negocjacji (przyktadowo z odpowiednimi dziatami,
wlascicielami przedsigbiorstw, zwiazkow lub lideréw partii politycznych). Warto
wiedzie¢, ze kontakty i wzajemne naradzanie si¢ cztonkow zespotu nie powinno
mie¢ miejsca ani zbyt dlugo ani zbyt czesto. Naduzycie czasu powoduje chaos
organizacyjny, zmniejsza dynamike ustalen i w konsekwencji nie sprzyja
osiagnigciu konsensusu.

Zatem wiasciwy dobor cztonkow zespotu determinuje odpowiedzialnosé
za sukces. Budowa zespolu negocjacyjnego powinna by¢ zatem poprzedzona
wlasciwa ocena predyspozycji psychicznych i wiedzy branych pod uwage osob.
Warto przyja¢, ze minimalne wymagania to uznane do$wiadczenie, bezstronno$é,
zdolnosci organizacyjne, samodyscyplina i otwarty $wiatopoglad. Warto jednak
wspomnie¢, ze istnieja kwestie, ktorych podejmowanie wymaga znacznie
rozszerzonego zakresu cech (szczeg6lnie gdy przedmiotem rozméw jest wysoka
kwota pienigzna, interes znacznej liczby osob, lub gdy interlokutor stosuje techniki
makiawelistyczne). Warto tez pamigtaé, ze negocjatorzy powinni posiadaé
wszystkie zalety chocby w niewielki stopniu. Nie jest komfortowa sytuacja gdy
przewodzacy rozmowom ma wysoki poziom wiedzy ale nie ma do$wiadczenia
badz obawia si¢ odpowiedzialnosci za podjgte decyzje. Zespoly wigksze niz
kilkuosobowe cechuje czgsto niewystarczajacy poziom komunikacji wewngtrznej i
liczne bariery zwiazane z uzgadnianiem stanowisk co przedtuza niepotrzebnie
rozmowy i daje mozliwo$¢ prowadzenia walki pozycyjnej®.

2L E. M. Cenker, op. cit., s. 26.
22 E. M. Cenker, op. cit., s. 27.
2 E. M. Cenker, op. cit., ss. 28-29.
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Sklad zespolu negocjacyjnego“, pomimo zréznicowania
przedmiotowego w wielu przepadkach si¢ powtarza. Osiagnigcie celu jest
nadzorowane przez przewodniczacego, czyli gldownego negocjatora, ktory posiada
pelnomocnictwo 1 podejmuje ostateczne decyzje (jako pierwszy podpisuje
protokoh)™. Zespot wspomagaja rzecznik, obserwator, protokolant i pozostali
cztonkowie (o rdéznym charakterze). Kompetencje rzecznika dotycza negocjacji
wieloetapowych (podsumowujac kazdy etap) oraz informowania mediow. Celem
obserwatora jest ocena prac pod wzglgdem harmonogramu grupy a protokolant
spisuje przebieg rozméw i dba o obustronne podpisanie dokumentu®,

Fazy negocjacji

Negocjacje w wyobrazeniach opinii publicznej sa jednym catosciowo
zamknigtym etapem, w ktorym nastepuje artykulacja zadan i uzgodnienie ustgpstw
i rozwiazan. Jednak proces negocjacyjny to duzo bardziej rozbudowana koncepcja
dochodzenia do konsensusu. Wyr6zni¢ mozna etap wstgpny (faza
przednegocjacyjna), srodkowy (faza wlasciwa) i koncowy (faza ponegocjacyjna).
W pierwszej fazie dokonywany jest zbior informacji, wybiera si¢ strategig,
przeprowadza ustalenia organizacyjne i przygotowuje wstepne warunki lub
alternatywy dla strony przeciwnej. Zbierane sa tez informacje dotyczace
mozliwo$ci, kompetencji i wrazliwosci psychicznej interlokutoréw. Wybiera sig tez
miejsce, czas, sktad zespolu i techniczne szczegoty rozmow. Wiele wskazuje na to,
ze na tym etapie warto zebra¢ informacje na temat strony przeciwnej tzn. jakie
reprezentuje przedsigbiorstwo (rozmiar, mozliwosci, zasigg oddziatywania,
struktura, rodzaj whasnosci i stan prawny®’). Na rynku ushug pojawity si¢ firmy
oferujace platny wywiad gospodarczy lub gotowe bazy danych obejmujace dane
teleadresowe, obstuge bankowa, sposob zarzadzania, wielkos¢ kapitatu, informacje
o udziatowcach i partnerach handlowych.

Zebranie wiedzy o czlonkach przeciwnego zespolu pozwoli
przeciwdziata¢ technikom przedluzania rozméw ze wzgledu na brak wilasciwych
kompetencji. Z kolei informacje o profilu zawodowym zespolu przeciwnego
(szczegdlnie decydenta) umozliwiaja wybor wilasciwego sposobu osiagnigcia
porozumienia. Inng taktyke stosuje si¢ do prawnika, inng do kadrowca a inna do
logistyka czy ekonomisty. Dobra praktyka jest stosowanie zasady podobienstwa
profilu zawodowego obydwu zespotow negocjacyjnych. Chodzi o wykluczenie
sytuacji, w ktérej osoby o niewielkiej wiedzy w zakresie danej dziedziny nauki,
zawodu beda prowadzity rozmowy z profesjonalistami. W praktyce trudno jest tg
zasade w 100% zastosowaé ze wzgledu na trudno$ci w ocenie poziomu
kompetencji i mozliwoséci poznawczych poszczegdlnych ludzi (tym bardziej, ze
istnieja watki nieznane zawodowcom, bedace przedmiotem zainteresowania

2 Por. Z. Necki, op. cit., Krakow 2000, s. 190.

% Maurice A. Bercoff, Negocjacje, Warszawa 2007, ss. 114-115.

% por. S. Borkowska, Negocjacje zbiorowe, Warszawa 1997, ss. 194-197.

27 Zrédtem tych informacji moga by¢ raporty (np. raporty rektoréw uczelni), artykuly prasowe, forum
internetowe lub rozmowy z pracownikami danej jednostki).
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pasjonatow). Zasady komunikacji interpersonalnej (niewerbalnej) wymagaja
poznania tez cech charakterologicznych przeciwnego zespolu. W szczegélnym
kregu zainteresowania powinny znalez¢ si¢ informacje dotyczace cech plci
moézgu®®. Kobieta i mezczyzna bowiem réznia si¢ od siebie. Kazdy mozg w
procesie rozwoju ptodowego skonstruowany jest w inny sposob, co powoduje, ze
reagujemy odmiennie na te same zachowania, zdarzenia, mamy inne spostrzezenia
i odczucia. Roznice miedzy kobieta a mezczyzna w postrzeganiu otoczenia
polegaja na ekspresji uczu¢, uzdolnieniach i umiejetnosciach. Dodatkowo warto
pozna¢ cechy charakteru negocjatorow, ktore determinuja ich przyzwyczajenia i
zainteresowania. Daje to mozliwosci kierowania emocjami przeciwnego zespotu
skutkujacymi w duzym stopniu pozytywnym rozpatrywaniem naszych propozycji.
Wiedza o zainteresowaniach interlokutora umozliwia z kolei stworzenie dobrej
atmosfery 1 pomaga w nawiazaniu kontaktu, wzbudzenia zainteresowania co w
efekcie powoduje korzysci zblizone do tzw. psychologicznego efektu ,,aureoli” lub
raczej efektu ,halo”. Polega to na przenoszeniu réznej atrakcyjnosci (np.
fizycznej) na inne cechy czltowieka, na jego charakter. Jest to czynno$é
pod$wiadoma i bezrefleksyjna, gdyz wnioskujemy o niezaobserwowanych cechach
np. tylko na podstawie wygladu lub poczatkowo dobrej atmosfery®.

Zakres negocjacji powinien uwzglednia¢ tzw. ,warunki brzegowe”, tzn.
cele maksymalne i minimalne. Cele maksymalne musza by¢ okreslone rozsadnie
zgodnie z mozliwosciami przeciwnej strony®. Cele minimalne wyznaczone sa
granica ponizej, ktorej nie oplaca si¢ podejmowaé rozméw (optacalnos¢ wyrazana
jest tez wielkos$cia interesow spotecznych i zawodowych a nie tylko pienigznie). W
tej przygotowawczej fazie warto tez przyja¢ hierarchi¢ celéw, ktoéra znaczaco
utatwia podejmowanie szczegdtowych decyzji zapisywanych etapami w protokole.
Mozna przyja¢ podziat na trzy grupy: cele o mniejszej wadze (mozna je poswigcic),
$redniej (nie sa bezwzglednie konieczne ale nie warto z nich rezygnowac) i cigzkiej
(wyznaczaja minimalny prog warunkow brzegowych). Trafne okreslenie swoich
pozadanych w stosunku do interlokutora celéw pozwala na projekcje¢ zakresu i
wielkos$ci ustgpstw jakie bedzie on sktonny uczyni¢. W literaturze istnieje wiele
odniesien do koncepcji wariantowania, ktora polega na przygotowywaniu jak
najwigkszej liczby mozliwych rozwiazan w réznych uktadach i przy réznych
zalezno$ciach. Wazne rowniez wydaje si¢ przygotowanie argumentéw nie tylko od
strony ilosciowej ale tez jakoSciowej, ktora uwiarygodnia niezalezny ekspert,
biegli, dokumentacje techniczne, sprawozdania finansowe etc®’,

W fazie przygotowan negocjacyjnych istotna kwestia jest facylitacja, czyli
kontrola nad procesem rozwiazywania problemu lub podejmowania decyzji.
Zadania tego podejmuje si¢ zwykle profesjonalnie przygotowany facylitator. Ale
czgsto jest to osoba wyloniona z grupy lub kto$ nie bgdacy statym cztonkiem
zespotu. Warto jednak by byl ekspertem w zakresie procedury podejmowania

%8 7ob. A. Moir, D. Jessel, Ple¢ moézgu. O prawdziwej réznicy miedzy mezczyzna a kobieta, Warszawa
2007.

2 E. M. Cenker, op. cit., ss. 99-100.

% por. A. Winch, s. Winch, Techniki sprzedazy i negocjacji, Warszawa 2000.

% Por. H. Brdulak, J. Brdulak, Negocjacje handlowe, Warszawa 2000, s. 120.
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decyzji, gdyz odpowiada za przeprowadzenie grupy przez fazy procesu
decyzyjnego i w rézny sposob ulatwia dochodzenie do porozumienia poprzez
proponowanie technik pracy, ochrong cztonkoéw grupy przed wzajemnymi atakami.
Umozliwia wszystkim pelne uczestnictwo w dyskusji pilnujac harmonogramu
rozméw, whasciwych warunkow i atmosfery pracy®. W tej fazie warto tez ustali¢
miejsce i czas spotkania. Daje to rézne mozliwos$ci wptywania na strong przeciwna.
Przyktadowo osoby starsze beda bardziej podatne na zmgczenie, ktére mozna
potegowaé narazajac je na hatas zewngtrzny. Nawet stabsze bodzce akustyczne
moga powodowac rozproszenie uwagi, utrudniaé¢ prace i zmniejszaé jej wydajnosc.
Podobne znaczenie ma rozpoczgcie czasu obrad lub jego znaczne przedtuzenie az
do zwyczajowo uznawanych za pézne godzin nocnych®,

W fazie wlasciwych negocjacji stosuje si¢ strategig, taktyke i
szczegbtowe techniki oraz podpisuje si¢ umowy i protokét. Poza wzajemna
prezentacja zespotdw negocjacyjnych warto przeprowadzi¢ krotka, swobodna
rozmowg, ktorej celem bgdzie stworzenie wlasciwej atmosfery 1 wstgpne poznanie
przeciwnikow. Na poczatku warto tez ustali¢ porzadek rozméw, w tym ramy
czasowe negocjacji i kolejno$¢ podejmowanych tematéw rozmowy. Wiasciwe
negocjacje zaczynaja si¢ W momencie zapoznania Si¢ z propozycjami strony
przeciwnej i po przedstawieniu wilasnych co w znacznym stopniu determinuje
przyjecie wilasciwej strategii negocjacyjnej i buduje odpowiednig atmosfere
rozmow. Kolejno nastgpuje ustalenie wspolnego stanowiska w  kwestiach
spornych®.

W tej fazie strony przyjmuja cztery rozne style prowadzenia rozméw
(rywalizacyjny, kooperacyjny, rzeczowy, integracyjny). W stylu rywalizacyjnym,
ktory ma sens gdy zyskujemy rzeczywista i znaczng przewage, celem jest
uzyskanie jak najwiekszych ustepstw dla swojego zespotu metodami dominacji,
zastraszania i atakow z pozycji hierarchii, a w stylu kooperacyjnym celem jest
osiagnigcie porozumienia stosujac wzajemne ustgpstwa. Kooperacja opiera si¢ na
zatozeniu, ze druga strona nie jest wrogiem, przyjete rozwiazania moga by¢
obopolnie korzystne. Z kolei w stylu rzeczowym celem jest rozwiazanie
konkretnego problemu, nie sa wtedy wazne partykularne korzysci kazdej ze stron.
Warto wtedy oddzieli¢ ludzi od problemu (nie przenosi¢ emocji na osoby), chtodno
analizowa¢ propozycje, broni¢ sprawy a nie pozycji i dwustronnie przyjaé
obiektywne kryteria. Ze stylu rzeczowego wyodrebniono styl integracyjny,
ktérego celem jest dziatanie dajace korzysci wszystkim stronom, budujace trwate
relacje, akceptacje i sympatig¢. Styl ten jest charakterystyczny dla porozumien
miedzy dziatami lub pracownikami tego samego przedsigbiorstwa®.

% 7ob. M. Kida, R. Neczaj-Swiderska, Interaktywna metoda ksztatcenia dorostych, nr 4/2007,
http://www.e-mentor.edu.pl )

3 por. C. Puzyna, Drgania i hatas, Warszawa 1992; B. Swiezawski, Hatas i jego zwalczanie, Warszawa
1961.

3 E. M. Cenker, op. cit., s. 103.

% Ibidem, ss. 136-141.
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Tabela 1 Poréwnanie cech gtéwnych stylow negocjacyjnych

Ip | Styl kooperacyjny Styl rywalizacyjny

1 | Uczestnicy negocjacji sa przyjaciotmi, Uczestnicy negocjacji sa rywalami,

2 | Celem jest porozumienie, Celem jest zwycigstwo,

3 | Ustgpowanie, aby wspiera¢ dobre Zadaj ustepstw jako warunkow wzajemnych
stosunki, stosunkow,

5 | Opieraj negocjacje na zaufaniu, Nie ufaj drugiej stronie,

6 | Latwiej zmieniaj stanowisko, Trzymaj si¢ swojego stanowiska,

7 | Sktadaj czgste propozycje, Stosuj grozby,

8 | Odkryj dolng granicg porozumienia, Wprowadzaj w blad co do granic,

9 | Akceptuj jednostronne straty, Zadaj jednostronnych korzysci,

10 | Szukaj takiego rozwiazania, ktore druga | Szukaj takiego rozwiazania, ktore ty akceptujesz,
strona akceptuje,

11 | Upieraj sig¢ przy porozumieniu, Upieraj si¢ przy stanowisku,

13 | Poddawaj sig presji. Wywieraj presje.

Zrédlo: opracowane na podstawie R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzac do tak. Negocjowanie bez
poddawania sig¢, Warszawa 2000.

Ostatecznie negocjacje wlasciwe koficza si¢ podpisaniem umowy, czyli
spisaniem podjetych decyzji. Wszystkie postanowienia musza by¢ wnikliwie
przeanalizowane. Brak akceptacji, ktorej§ ze stron wymusza renegocjowanie
umowy, co komplikuje osiagnigcie porozumienia i zwigksza koszty calego
przedsigwzigcia. Umowa powinna zawierac:

e wprowadzenie,
okreslenie zakresu rozméw, miejsca i daty,
warto$¢ umowy, sposob i termin ptatnosci,
sposob dostarczenia ustugi lub towaru,
postepowanie w przypadku bledow,
zasady zerwania umowy i gwarancje*®.

Faza ostatnia obejmuje oceng i wnioski®’, czyli podsumowanie przebiegu
rozméw. Dziatanie to jest niezbedne aby wyznaczyé w jakim stopniu zrealizowano
zakladane pierwotnie cele i czy przygotowana taktyka okazata si¢ pomocna czy tez
wymaga przeformutowania. Ocena powinna uwzglednia¢ zapisy z protokotu i
warto$¢ udziatu kazdego 2z poszczegdlnych czltonkow zespotu. Wnioski
formulowane na zasadzie analizy Strenghts/Weaknesses/Opportunities/Threats®
beda pomocne w kolejnych negocjacjach. Ocena moze by¢ dokonywana w trakcie
trwania rozméw (daje to szansg dostosowania pierwotnie dobranej taktyki do
osiaganych efektow), w krotkim czasie po ich zakonficzeniu lub po uplywie
dtuzszego czasu (w ostatnim przypadku umozliwia to kontrolg zapiséw zawartych
W umowie).

% por. Z. Necki, op. cit., Krakow 2000, s. 200.

T E. M. Cenker, op. cit., s. 96.

% Por. L. Niezurawski , G. Owczarczyk-Szpakowska, Zarzadzanie strategiczne firma, Wioctawek 2005,
s. 109.
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Z punktu widzenia efektywnosci negocjacji waznym aspektem jest
kontrola ustalen poczynionych w trakcie rozméw. Jest to tym bardziej wazne, ze
zawarcie umowy najczsciej przeprowadzane jest przez zespot nie majacy nic
wspoélnego z jej wdrazaniem. Wciaz jest to obszar, za ktory odpowiada gltéwny
negocjator. W przypadku stwierdzenia nieprawidlowos$ci istnieje mozliwosé
renegocjacji postanowien. Warto je przeprowadzi¢ rowniez wtedy, gdy nastapity
znaczace dla przedmiotu rozméw zmiany spoteczno—gospodarcze (np. dotyczy to
koniunktury zwiazanej z ustugami, glgbokosci lub zasiegu kwestii spotecznych lub
aktualno$ci dokumentéw prawnych). Renegocjacje moga dotyczy¢ kontraktow,
ktore stracity swoja wazno$¢ lub nadal obowiazuja. W drugim przypadku,
szczegblnie gdy realizacja uzgodnionego projektu trwa dtugo, warto dodaé zapisy
w umowie gwarantujace powtarzanie wspolnych spotkan i analiz w okreslonych
odstepach czasu (klauzula renegocjacyjna). W szczegdlnym przypadku moze dojs$é
do renegocjacji pozakontraktowych. Dotyczy to sytuacji, gdy jedna ze stron ma
zamiar zmieni¢ ustalenia nie zapewniwszy sobie odpowiednio wczesniej podstaw
do takiego dzialania. Jezeli strona wystepujaca z takim zapytaniem ma dobre
intencje i potrafi to w przekonywujacy sposoéb udowodni¢ to zwykle nie ma
przeszkod w przychylnym jego rozpatrzeniu™.

Otoczenie negocjacji

Przygotowanie miejsca spotkania wiaze si¢ najczeSciej z etapem
przednegocjacyjnym. W wielu przypadkach miejsce ma znaczenie decydujace o
efektach spotkania a z duzym prawdopodobienstwem wplywa na atmosferg migdzy
zespotami. Istnieje nieograniczona oferta miejsc, w ktérych mozna przeprowadzaé
negocjacje (centrum kongresowe, pokdj negocjacyjny, zwykla sala na terenie
przedsiebiorstwa, a w sprzyjajacych warunkach pogodowych — teren otwarty).
Mozna przyjac, ze wptyw na charakter spotkania ma przynalezno$¢ miejsca (teren
wiasny, obcy i neutralny)“.

Wiasne terytorium® daje psychiczna przewage sily wynikajacej z
wlasnosci, cho¢ nie do konca jest to jasne. Wiadomo tylko, Zze mozna czué si¢
bezpiecznie znajac bardzo dobrze rozklad pomieszczen i ich wlasnos$ci. Mozemy
tez by¢ pewni zabezpieczenia przed elektronicznymi technikami manipulacyjnymi
(podstuch, video rejestracja etc.) W trakcie negocjacji moga wytworzy¢ sig
nieprzewidziane problemy. Obecnos¢ zaplecza i pracownikow, ktorzy sa w zasiggu
i stuza pomoca wydaje si¢ wtedy niecoceniona. Czg§ciowo na samopoczucie i dobry
nastr6] wplywa wystrdj wnetrz, poziom oS$wietlenia i miejsce usadowienia
interlokutora. Strona bedaca gospodarzem spotkania moze decydowaé o czasie
przerwy i harmonogramie negocjacji. Te elementy umozliwiaja pewna przewage w
stosowaniu manipulacji. Sam wyjazd w dtuzsza podréz i problemy aklimatyzacyjne
tez moga wptywac na efekty i skutecznos$¢ zespotu negocjacyjnego™.

% E. M. Cenker, op. cit., s. 110.

0 Zob. I. Bryta, Negocjacje miedzynarodowe, Poznan 1999, s. 65.
* G. Krzyminiewska, Techniki negocjacji, Poznan 2007, s. 24.

“2 por. H. Brdulak, J. Brdulak, op. cit., s. 129.
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Z kolei rozmowy w siedzibie partnera wymagaja odpowiedniego
przygotowania psychicznego i organizacyjnego. Niesprzyjajace moga by¢ wyjazdy
zwlaszcza zagraniczne, ktore wymagaja przyzwyczajenia do obcego jezyka i
kultury. Negocjacje prowadzone w siedzibie przeciwnikéw majg tez zalety. Mozna
samemu pozna¢ osobowo$§¢ i cechy charakteru kontrahentoéw. Analiza miejsca
spotkan, przy zatozeniu, ze jest to siedziba firmy, uczelni badz innej jednostki np.
administracyjnej daje szanse rozeznania w wielkosci, dynamice rozwoju, poziomu
zaufania i integracji jej pracownikow.

W wielu przypadkach negocjacje odbywaja si¢ w miejscach neutralnych,
najczgSciej w kawiarniach, hotelach, restauracjach i specjalistycznych osrodkach
konferencyjnych. Unikna¢ mozna w ten sposéb manipulacji zwiazanych z
miejscem rozmoéw. Wigkszo$¢ z nich jest wilasciwie umeblowana, oswietlona
(zgodnie z zasadami ergonomii) i wyposazona w sprz¢t multimedialny i ekran
projekcyjny. Rzadko jednak mozna w niej dysponowaé sprzetem nagto$nieniowym
lub $rodkami tacznosci, w tym Internetem. Wada neutralnego miejsca jest potrzeba
transportu dokumentacji i jej odpowiedniego zabezpieczenia przed osobami
niepowotanymi. Neutralno$¢ miejsca spotkan bywa tez niezbedna w wielu
negocjacjach migdzynarodowych. Czg$¢ waznych spotkan zwiazanych z realizacja
procesu pokojowego w latach 1995-2010 w Irlandii Potnocnej odbywata si¢ poza
granicami tego kraju, najcze$ciej w Stanach Zjednoczonych Ameryki.

Tabela 2 Cechy zwigzane z wyborem miejsca negocjacji

Siedziba wlasna Siedziba przeciwnika

zalety wady zalety wady

Komfort psychiczny, Koszty Oszczgdnosé Strata czasu zwiazana
przygotowawcze, czasu, z brakiem calego

personelu,

Pewnos¢ siebie, Dostep do wiasciciela Mozliwo$¢ unikow | Potrzeba wiasciwej
Z pominigciem i gry na zwloke, selekcji zespotowe;j.
negocjatora

Mozliwosci aranzacji Latwos¢ stosowania Szybkie

wnetrza, unikéw (np. brak sporzadzenie
dokumentow). umowy.

Kontrola czasu,

Oszczedno$é kosztow,

Wykorzystanie catego

personelu firmy.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: E. M. Cenker, Negocjacje, Poznan 2002, s. 116; G.
Krzyminiewska, Techniki negocjacji, Poznan 2007, s. 24.

Z wyboru miejsca negocjacji wynika tez wlasciwe zachowanie, najczgsciej
zapisane w zasadach savoir vivre rozumianym jako ogtada towarzyska, dobre
maniery, bon-ton, konwenans. Umiejetno$ci te sa zwiazane ze znajomo$cia
zwyczajow, form towarzyskich i regut grzecznosci obowiazujacych w danej grupie
spolecznej i zawodowej (najczesciej sa one tozsame). Roznice moga tylko wynikac
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z roznic kulturowych migdzy narodami. Moga dotyczy¢ tez wielu branz i dziedzin
a nawet dziatow firm i subkultur®,

Zasady savoir-vivre dotycza nastepujacych dziedzin:

nakrywania, podawania do stotu i jedzenia,

wygladu, prezencji (np. postawy, higieny) i wtasciwego ubioru,

form towarzyskich (np. w miejscu pracy, w rodzinie, na przyjgciach),
komunikacji (takze telefonicznej i internetowej),

zachowania si¢ w szczegolnych sytuacjach™,

Przygotowanie miejsca do rozméw moze mie¢ dwa cele: stresujacy i
relaksacyjny. Przy uwzglednieniu pierwszego celu warto zadbaé o sprzyjajace
kooperacji komfortowe i wygodne warunki rozméw tj. odpowiedniag do sktadu
zespotu wielko$¢ 1 wystrdj wngtrza, pokojowa temperatura, mozliwie najlepsze
wyposazenie. Jezeli stronie zapraszajacej zalezy na stresujacych warunkach
negocjacji powinna stosowac techniki asymetrii ergonomii (pomieszczenie nie
dostosowane do liczebnos$ci gosci, staba wentylacja, brak obstugi i zbyt wysoka lub
niska temperatura)®.

Szczegodlne przygotowania dotycza fizycznego srodowiska
przeprowadzanych negocjacji, szczeg6lnie stotu i najblizszego otoczenia. Whasciwe
zaaranzowanie pokoju i przygotowanie miejsc przy stole sprzyja skupieniu i
kooperacji. Manipulowanie i zmiana przyjetych zasad moze dekoncentrowad
przeciwng strong i sprzyja dominacji.

Zajecie miejsca na przeciwko wszystkim rozméwcom oznacza zwykle
okazywanie dominacji i kontrolowanie sytuacji. Fotel z wysokim oparciem tworzy
»Sztuczna przeszkode” migdzy np. szefem a pracownikiem i egzemplifikuje
postawe dominujaca, ktéra utrudnia partnerska relacje. Otwarta przestrzen za
plecami przeciwnej strony uspokaja, zmniejsza napiecie i tworzy mita atmosferg®®.

Rozmieszczenie zespotu przy stole ma swoje uwarunkowania i zasady.
Warto zaja¢ miejsce po lewej stronie klienta, co uznawane jest za handicap w
stosunku do przeciwnika. Podobnie korzystna sytuacj¢ osiagniemy siedzac przy
lewym ramieniu osoby. Zajecie miejsca w $rodku stotu utwierdza interlokutora, ze
jestesmy zainteresowani albo agresywni. Dlatego warto zmieni¢ to ustawienie i
usias$¢ po przekatnej. Wyznaczy¢ mozna kilka pozycji przy stole negocjacyjnym.
W pozycji przyjaznej siedzimy przy lewym ramieniu w neutralnej odlegtosci
(kazdy ma inng granicg prywatnoéci) a rozméwcy sa mozliwie blisko a
jednoczes$nie maja poczucie bezpieczenstwa i moga ale nie musza utrzymywaé
kontaktu wzrokowego®'.

A A

8 Zob. H. Schwinghammer, Wielka ksiega savoir vivre, Warszawa 2005; E. Mtynarczyk, Savoir vivre.
Na co dzien i od $wicta, Warszawa 2009; M. Brzozowski, Sztuka bycie i obycia, Muza SA 2006; G.
Incze, O kulturalnym zachowaniu, Diogenes 1999; Schnitzer Hans-Geord, Poradnik wspéiczesnego
savoir-vivre 'u, Delta 1996; forum internetowe savoir-vivre, http://www.savoir-vivre.pl/.

# Pojecie savoir-vivre pochodzi z jezyka francuskiego (savoir znaczy wiedzie¢, vivre znaczy zy¢).
Zwrot ten powszechnie utozsamiany jest jako znajomos$¢ obyczajow i form towarzyskich, regut
grzeczno$ci ale ma tez szersze znaczenie: umiejgtnos¢ postgpowania w zyciu i radzenia sobie w
réznych trudnych sytuacjach.

% E. M. Cenker, op. cit., s. 120.

% M. M. Czarnawska, op. cit., ss. 51-55.

47 Zob. J. Kaminski, Negocjowanie. Techniki rozwiazywania konfliktow, Warszawa 2007, ss. 134-141.
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Rys. 1 Pozycja kooperacji i wspotpracy

ORO.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Kaminski, Negocjowanie. Techniki rozwiazywania
konfliktow, Warszawa 2007, ss. 140-141.

W wielu przypadkach miejsca zajmowane sa naprzeciw siebie co
wskazuje na sytuacje opozycji. Tradycyjnie takie ustawienie negocjatoréw daje
poczucie rywalizacji i walki o partykularne cele®.

Rys. 2 Pozycja opozycji

()

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie J. Kaminski, Negocjowanie. Techniki rozwiazywania
konfliktow, Warszawa 2007, ss. 140-141.

Mozna tez ostabi¢ pozycj¢ przeciwnika rozsadzajac zespol lub
przedzielajac go np. fikcyjnymi cztonkami naszego zespotu, ktdrzy nie maja
kompetencji ale na umoéwiony znak moga przeszkadzaé. Zajgcie miejsca po
przekatnej (w linii taczacej wierzchotki rogéw stolu) ostabia pod$wiadoma
rywalizacj¢ a strony nawiazuja pozytywne relacje.

W negocjacjach biznesowych najczeSciej stosuje sie zasade pozycji przy
okragtym stole. Jesli jest przy nim lider to miejsca sa nierdwne. Determinuje to
sytuacje, w ktorej miejsca blizej lidera zwigkszaja znaczenie czlonka zespotu.

Rys. 3 Pozycja przy okragtym stole (dominacja lidera)
O O
O O

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Kaminski, Negocjowanie. Techniki rozwiazywania
konfliktow, Warszawa 2007, ss. 140-141.

8 por. A. Furnham, Body language, Warszawa 1999.
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Mozna tez wyodrebni¢ pozycj¢ sprzyjajaca wspoOlpracy zespolow z
dodatkowym ekspertem.

Rys. 4 Pozycje sprzyjajaca wspolpracy zespolow z dodatkowym ekspertem

)

stot

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Kaminski, Negocjowanie. Techniki rozwiazywania
konfliktow, Warszawa 2007, ss. 140-141.

Rys. 5 Pozycje sprzyjajaca wspolpracy zespotéw z dodatkowym ekspertem

stot @

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Kaminski, Negocjowanie. Techniki rozwiazywania
konfliktow, Warszawa 2007, ss. 140-141.

Znaczenie dla skuteczno$ci negocjacji ma tez wybor mebli, np. wyzsze
oparcie i krzesto zwigksza w §wiadomosci przeciwnika nasz status i pozycje. Fotel
na kotkach zwigksza mobilno$¢ i stwarza wrazenie przewagi. Masywne biurko,
gruby ciemny dywan i fotel potgguja site, buduja wrazenie wiedzy i kompetenciji.
Utrudnieniem dla strony przeciwnej moga by¢ maty stolik i niskie krzesta. Chcac
dominowa¢ powinni$my doprowadzi¢ do zréznicowania poziomoéw rozmowy,
warto stana¢ wyzej i w miarg potrzeby zwigksza¢ lub zmniejsza¢ odlegtos¢. Takze
réznica wzrostu i fizycznej budowy ciata a przy tym jej nieustanne zaznaczanie
wywoluje zagrozenie, rozprasza uwage i pociaga za soba nieche¢*.

Chcac osiagnaé, dzigki organizacji otoczenia, mozliwie najlepsze warunki
wspotpracy warto przyjac nastepujace zasady aranzacji pokoju negocjacyjnego:

* Zob. J. Kaminski, op. cit., ss. 134-141.
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¢ wielkie okna z tadnym widokiem,
e przestronne drzwi, najlepiej kilka osobnych wejs¢ z dostgpem do
neutralnych pomieszczen,
e skromny poczegstunek,
e przybory papiernicze (tablica magnetyczna, kartki do pisania, materiaty
pi$miennicze),
e dostep do wielu gniazdek elektrycznych.

Taktyki negocjacyjne

W ramach przyjegtej strategii prowadzenia negocjacji mozna wykorzystac
rézne taktyki manipulacje czy techniki. Taktyke*® stanowi zbiér czynnosci, jakich
nalezy dokona¢, aby uzyska¢ korzystny dla siebie rezultat®™. Manipulacje
determinowane sa troska o interes zespolu negocjacyjnego, cho¢ warto
uwzglednia¢  jednoczesnie ksztalt porozumienia koncowego. Manipulacje
oznaczaja roznego rodzaju §wiadome wywieranie wplywu na innych w celu
kierowania kim$ bez jego wiedzy. Powszechnie okre§la si¢ je jako pejoratywnie
rozumiane wptywanie, sterowanie zachowaniem i emocjami dla osiagnigcia
wlasnych celow. Manipulacje polegaja na stosowaniu dzialan ingracjacyjnych
wynikajacych z nieujawniania prawdziwych podstaw i zamierzen wobec rozmow
przy zastosowaniu trikOw negocjacyjnych, socjotechnicznych i psychologicznych.
Przyjmuje si¢ tez wezsze pojecie technik®, ktore odpowiadaja poszczegélnym
dziataniom i pozwalaja realizowac cele szczegdtowe poprzez wzmocnienie swojej
sytuacji negocjacyjnej lub ostabienie argumentacji przeciwnika®,

Taktyka zwana ,,negocjacjami od nowa” ma swoje zastosowanie, gdy
strona przeciwna domaga si¢ pewnego ustgpstwa, zaznaczajac przy tym jego wage
dla osiagnigcia porozumienia. W przypadku zgody na ustgpstwo zwykle oczekuje
si¢ pozytywnej reakcji, w tej taktyce przeciwnik jednak moze o$wiadczy¢, ze
kompromis byt oczywisty, kwestia nie ma w rzeczywisto$ci wigkszej wartosci i
oczekuje kolejnych dla siebie korzysci.

Taktyka ,,mierz wysoko” wynika z postawienia na poczatku
wygorowanych wymagan tak aby po dokonaniu ustepstw ze swojej strony korzysci
nadal byty wysokie>",

Taktyka ,dziel i zdobywaj” polega na wspolpracy z zespotem
przeciwnym i zdobyciu przychylnosci jednego z czlonkéw grupy dla swych
interesow. Moze on by¢ tym, ktory przekona reszte zespotu swojego do naszych
propozycji.

Taktyka  ,przedluzanie pozytywnych strzalek® polega na
kontynuowaniu watku, ktory poruszyt nasz rozméwca (korzystnego dla nas).

50P. Casse, Jak negocjowaé, Poznan 1996, s. 96. Ze wzgledu na praktyczna strong wywodu autor przyjat
za wspolny przedmiot taktyk i technik.

®!U. Kalazna-Drewinska, Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 129.

%2 G. Mysliwiec, Techniki i triki negocjacyjne. Czyli jak negocjuja profesjonalisci, Warszawa 2007, s. 6.

%8 U. Katazna-Drewinska, op. cit., s. 130.

% K. Bargiel-Matusiewicz, Negocjacje i mediacje, Warszawa 2007, s. 70.
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Przedtuzanie strzatek odbywa si¢ poprzez wyrazanie podziwu, zadawanie dalszych
dociekliwych pytan, kontynuowanie rozmowy w kierunku, ktory nas interesuje.

»Przepuszczanie zdechlych kréw” 2z kolei polega na omijaniu
konkretnych etapéw rozmowy, ktore sa dla naszego zespotu niekorzystne i stawiaja
nas w ztym $wietle.

Taktyka ”obrony Czestochowy” polega na zaakceptowaniu propozycji
drugiej strony w konkretnej kwestii w zamian za zgod¢ na nasze warunki w innej.
Taktyka polega na tym, ze wlasne ust¢gpstwo ma dla naszego zespotu niewielkie
znaczenie (cho¢ je bronimy ,,jak Czg¢stochowy™), natomiast ustepstwo przeciwnika
jest istotne (nie ma on jednak tej $wiadomosci).

Odwotywanie si¢ do niezawinionych, obiektywnych trudnosci zwane jest
taktyka ,,zwigzanych rak” lub ,ograniczonych kompetencji”>. We whasciwym
momencie przewodniczacy zespotu podkre$la, ze podlega ograniczeniom i musi
podporzadkowaé si¢ poleceniom przetozonych lub wiascicielom (w danym
momencie nieobecnym)®.

Taktyka ,,nieuwagi” polega na opuszczeniu sali i pozostawieniu na stole
negocjacyjnym tatwych do odczytania przez strong przeciwna korzystniejszych
ofert konkurencyjnych lub zapisow 0 najwyzszej cenie, ktora nas satysfakcjonuje.
Warunkiem jest prze$wiadczenie strony przeciwnej o przypadkowosci takiego
dziatania.

Dos¢ czgsto strony odwoluja si¢ do nieuwagi strony przeciwnej. Stosuja
wtedy taktyke ,,faktéw dokonanych” lub ,,drobnego druczku”, ktora polega na
stawianiu drugiej strony przed faktami dokonanymi. Nie uprzedzamy i nie
konsultujemy wtedy rozwiazan ignorujac druga strone, oczekujac braku uwagi i
liczac na bezwiedna akceptacje (np. zmiana ostatecznych ustalen w umowie lub
protokole®’.

Istnieja takze taktyki, ktorych wykorzystywanie jest z reguly
niebezpieczne i trudne w zastosowaniu (np. ,,nie podoba si¢, to do widzenia” lub
,wycofanie oferty”). Niemniej istnieja sytuacje, w ktorych taktyki te sa przydatne
i decyduja o efekcie rozméw. W przypadku gdy dysponujemy wieloma
kontrpropozycjami innych przedsigbiorstw mozemy zastosowaé taktyke ,,nie
podoba sig, to do widzenia”. Nie ma tu miejsca na rzeczowe rozmowy a jedynie
nastepuje konfrontacja sit. Stawiajac druga strone w takiej groznej i bezdyskusyjnej
sytuacji wymuszamy na nim szybkie i pozbawione refleksji odpowiedzi.
Zyskujemy idealna cen¢ czy zakres ustug ale tracimy dobry kontakt i zaufanie
kontrahenta®.

Z kolei taktyka ,,wycofanie oferty” powinna by¢ stosowana raczej jako
ostateczno$¢ np. jesli zmusza nas do tego przeciwnik technikami
makiawelistycznymi. Polega na wycofaniu si¢ z porozumienia w dowolnym
przypadku (nawet w trakcie spisywaniu protokohu, umowy)*.

% Ibidem, s. 72.

% G. Krzyminiewska, op. cit., s. 80.
" E. M. Cenker, op. cit., s. 167.

8 G. Mysliwiec, op. cit., s. 56.

59 E. M. Cenker, op. cit., s. 159.
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W momencie impasu badz na poczatkowym etapie negocjacji, gdy nie ma
atmosfery postgpu warto zastosowaé taktyke ,,odlozenie na pozniej”. Przeklada
si¢ wtedy sporna kwesti¢ na pozniej, zajmujac si¢ W tym czasie uzgodnieniami
rzeczy mniej istotnych. Umozliwia to zachgcenie strony przeciwnej postgpami w
mniej istotnych sprawach do konsensusu w gléwnym porozumieniu®.

Cze$¢ taktyk wykorzystywanych jest na koncowym etapie negocjacji.
Kiedy porozumienie zostato juz osiagnigte, jedna ze stron moze nagle poprosi¢ o
dodatkowe i niewielkie ustgpstwa (taktyka ,,skubania”). Przychylnos¢ drugiej
strony wynika ze zmegczenia psychicznego drugiej strony przy zatozeniu, ze
rozmowy byly diugotrwate®.

Taktyka zaproponowania ,szokujacej oferty” dotyczy glownie ofert
cenowych i polega na zmuszeniu przeciwnika do zmiany przygotowanych
pierwotnie propozycji. Warunkiem powodzenia takiego dziatania jest nasze
pierwszenstwo w propozycjach a zagrozeniem zerwanie negocjacji z powodu
zdezorientowania i szoku strony przeciwnej®.

Taktyka ,pustego portfela” takze polega na uzyskaniu ustgpstwa
cenowego i polega na podkresleniu checi dokonania zakupu, ktory jednak nie moze
by¢ zrealizowany przy wyjsciowych cenach przyjetych przez ustugodawce. Celem
taktyki jest przerzucenie na stron¢ przeciwng odpowiedzialno$ci za znalezienie
satysfakcjonujacego dla nas rozwigzania™”.

Podobne efekty mozna uzyskaé stosujac taktyke ,,prébnego balonu”,
ktora stosuje sie to w celu rozpoznania granic, do jakich mozemy doj$¢ w
negocjacjach. Polega to na stawianiu pytan o hipotetyczna sytuacje po to, aby
wyciagna¢ od drugiej strony informacje na temat mozliwos$ci ustgpstw .

Warto tez przytoczyé taktyke ,,rosyjskiego frontu”®, ktora polega na
proponowaniu stronie przeciwnej dwoch opcji — jednej bardzo zlej, a drugiej ztej.
Istnieje szansa, ze kontrahent wybierze te druga opcje liczac na lepsze efekty®.

Wysoka popularno$¢ zdobywa w negocjacjach taktyka ,,zdechlej ryby
(mozna w niej znalez¢ podobienstwo do ,,obrony Czgstochowy”). Jej skuteczno$é
wynika z przemyslanej manipulacji. Przy omawianiu porozumienia warto przyjaé
warunek, ktorego spetnienie nie ma dla nas zadnego znaczenia. Zwykle powoduje
to gwaltowne protesty i wtedy wycofujemy si¢. Jednak kolejng kwestie popieramy
naszym wczesniejszym ustgpstwem. Wtedy wycofujemy swoje zadanie, ale w
zamian prosimy o ustgpstwo w innej tym razem waznej dla nas kwestii®.

Skomplikowana organizacyjnie jest taktyka ,,Kryptolicytacji”. Jej
trudno$¢ wynika z przygotowan do wielostronnych i réwnolegtych negocjacji.
Warto zadbaé aby spotkanie z kilkoma kontrahentami odbyto si¢ w tym samym lub

9967

8 M. M. Czarnawska, op. cit., s. 85.

81 E. M. Cenker, op. cit., s. 159.

62 G. Mysliwiec, op. cit., s. 55.

8 E. M. Cenker, op. cit., s. 159.

& Ibidem, s. 168.

% G. Mysliwiec, op. cit., s. 56.

% K. Bargiel-Matusiewicz, op. cit., s. 72.
7 E. M. Cenker, op. cit., s. 168.

88 G. Mysliwiec, op. cit., s. 92.
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podobnym czasie. Chodzi o zaistnienie w $wiadomosci przeciwnych stron lub
jednej konkretnej strony faktu rywalizacji.

Na manipulacji oparta jest tez taktyka ,,zaangazowania emocjonalnego”,
ktéra polega na wywarciu wrazenia, ze nasze zainteresowanie danym celem lub
kwestia wynika z emocjonalnego zaangazowania. W wielu przypadkach zwigksza
to nasza wiarygodno$¢ i buduje wizerunek naszych kompetencji. Zaangazowanie
emocjonalne oparte na etosach, wierze, sumieniu lub zwyklym hobby buduje nasz
profesjonalizm. W rezultacie kontrahent zyskuje $wiadomo$¢, ze dziatamy bo co$
kochamy a nie musimy®°.

Najczgsciej stosowana taktyka jest ,,spotkanie si¢ w polowie drogi”,
ktora polega na podaniu swoich propozycji cenowych i spotkaniu si¢ w potowie ich
warto$ci. T¢ koncepcje stosuje sie¢ w przypadku braku przygotowania obrony
wlasnej oferty. Warto uwaza¢ na zagrozenie plynace z nierealistycznie wysokich
propozycji, ktore podaje si¢ po to by spotkaniec w polowie byto dobre tylko dla
jednej (stosujacej t¢ manipulacje) strony™.

Z kolei taktyka ,$mieszne pienigdze polega na dokonywaniu
przewartosciowywania przedmiotu negocjacji. Celem tego dziatania jest
pomniejszenie w $wiadomosci drugiej strony réznicy, ktora je dzieli. Mozna
wzmocni¢ t¢ taktyke pytaniami (czy warto budowac zlq atmosfere o tak Smieszne
pienigdze? Czy tak niska suma warta jest braku porozumienia?)'.,

Warta przytoczenia jest taktyka ,,Inspektora Columbo”, w ktorej
negocjator przyjmuje na siebie role odzwierciedlajac pozornie nieudacznika.
Dotyczy to catego cyklu rozmow, w czasie ktorych negocjator musi udawaé
niezorganizowanego, ciagle zapomina¢ 0 propozycjach i wczesniejszych
ustaleniach. Warto tez utwierdza¢ przeciwng strong¢ o braku wlasnego
doswiadczenia, kompetencji i permanentnie prosi¢ o pomoc. Celem taktyki jest
doprowadzenie do stanu, w ktorym strona przeciwna sama podpowie nam
korzystne rozwiazanie.

Jedna z taktyk jest ,,op0znianie rozmow” lub ,,gra na czas”, stosowane
wtedy, gdy jedna ze stron dostrzega swoja przewage wynikajaca z zalezno$ci
przeciwnikow od zblizajacych si¢ nagle terminow. Mozna przedtuza¢ rozmowy
zmieniajac sktad zespotu negocjacyjnego, w nieskoniczono$¢ analizowaé szczegoty
liczac na wigksze niz zwykle ustepstwa’™.

Z Kkolei taktyka ,salami” polega na niewielkich korektach (za ktore my
nie damy nic w zamian) stanowiska zajetego przez strone przeciwna. Efekt tej
taktyki wynika z szeregu ustepstw, ktérych suma daje wymierne korzysci’.

W negocjacjach czesto mozna spotkac taktyki nimadia”™" i Hrajskiej
»"" Pierwsza polega na cyklicznym powtarzaniu pytan: ,,Czy to jest to co

9971

nagrody

% por. czynnik emocjonalny w negocjacjach, E. M. Cenker, op. cit., s. 198.
M. M. Czarnawska, op. cit., s. 84.

™ E. M. Cenker, op. cit., s. 167.

2 G. Mysliwiec, op. cit., s. 92.

™ E. M. Cenker, op. cit., . 163.

™ Ibidem., s. 159.

s K. Bargiel-Matusiewicz, op. cit., s. 73.

8 M. M. Czarnawska, op. cit., s. 80.
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chcieliscie mi zaoferowacé? Nie macie nic innego?”, w drugiej obiecujemy, ze jesli
przeciwnik speini nasze oczekiwania to osiagnie znaczne korzysci w blizej
nieokreslonej przysztosci (np. preferencje przy nastepnym spotkaniu) ',

W negocjacjach dotyczacych cen za ustugi czgsto stosowana jest taktyka
»optyka z Brooklynu”. Polega ona na podejmowaniu préb w rozeznaniu si¢ w
tzw. punkcie oporu finansowego tzn. propozycji, na ktéra druga strona si¢ nie
zgodzi. Polega to na stopniowym windowaniu ceny przy rownoczesnej obserwacji
reakcji drugiej strony (moment protestu jest kluczowy dla efektu porozumienia)”.

Warto przytoczy¢ pojecie taktyki ,.eskalacji zadan”, ktore polega na
permanentnym doktadaniu kolejnych zadan w miarg postgpu negocjacji. Skutkiem
tego wytwarza si¢ atmosfera ciSnienia psychicznego 1 przeswiadczenie
przeciwnika, ze przedtuzanie negocjacji moze by¢ niekorzystne dla drugiej strony
co czgsto szybko konczy sig osiagnigciem korzystnego porozumienia.

Z kolei taktyka ,,bagatelki”®® polega na sprawianiu wrazenia, ze uzyskane
ustepstwo niewiele wnosi do catosci porozumienia, a skoro nie byto znaczace to nie
wymaga rewanzu®. W pewnych okoliczno$ciach stosuje si¢ taktyke zwana ,,gra w
eksperta”. Negocjator musi stworzy¢é wrazenie, ze w dziedzinie, ktora jest
przedmiotem rozméw jest wybitnym znawcg. Jego zadaniem jest zatem
wytworzenie wrazenia niepodwazalnych kompetencji i przyjgcie przedstawianych
(korzystnych dla negocjatora) koncepcji®.

W wielu negocjacjach stosuje si¢ ,,wybiorczy obiektywizm”. Zespot
negocjacyjny pod pozorem zasad uczciwosci i ,.fair play” przekonuje o swoim
obiektywnym nastawieniu. Uwiarygodnia to odnoszeniem si¢ do oficjalnych
raportow, danych statystycznych, ktérymi manipuluje i ostatecznie wybiera
korzystne tylko dla siebie informacje®.

Taktyka ,,darmowej przystugi” z kolei polega na uzyskaniu przychylnosé¢
przez proponowanie korzysSci poczatkowo bez zadnych zobowiazan. Nastgpnie
proponuje kolejne korzysci, ktore jednak maja juz swoja wartosc.

Klasyczna w swej formie jest taktyka ,,dobry — zly policjan i polega
na wspotpracy dwoch negocjatorow z jednego zespolu. Musza by¢ zréznicowani
charakterologicznie i najlepiej fizycznie. Daje to szanse na wytworzenie wrazenia,
ze dobry policjant jest po naszej stronie i nic zlego z jego strony nam si¢ sta¢ nie
moze. ,,Dobry policjant” zyskuje dzigki temu zaufanie i ma wigksze mozliwosci
wplywu na przeciwnika®.

t,,8485

 G. Mysliwiec, op. cit., s. 92.

8 G. Krzyminiewska, op. cit., s. 85.

" E. M. Cenker, op. cit., s. 168.

8 K. Bargiel-Matusiewicz, op. cit., s. 72.
8 G. Krzyminiewska, op. cit., s. 82.

8 G. Mysliwiec, op. cit., s. 88.

8 G. Krzyminiewska, op. cit., s. 80.

8 G. Mysliwiec, op. cit., s. 85.

& G. Krzyminiewska, op. cit., s. 81.

8 K. Bargiel-Matusiewicz, op. cit., s. 71.
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Jedna z trudniejszych i makiawelistycznych® taktyk w negocjacjach
indywidualnych jest ,atak personalny” polegajacy na wywotaniu nizszo$ci u
przeciwnika i utrzymywaniu stanu dominacji. Trudno$¢ polega na wytykaniu
bledow, stabosci, wySmiewaniu czy aluzjach do cech fizycznych i psychicznych
przeciwnej strony. Najczgsciej jednak podwaza si¢ kompetencje i wiarygodnosé.
Czesto podwaza sie status, miejsce w hierarchii i autorytet negocjatora®®.

Taktyka ,sytuacji hipotetycznej” dotyczy sytuacji, gdy dazac do
ustepstw  zakladamy pewien scenariusz. Dzigki temu uzyskujemy wiele
interesujacych nas informacji a jednocze$nie nie musimy niczego deklarowac.
Taktyka ,,o§wiadczenia zlozonego publicznie” polega na publicznym ogloszeniu
zadan, co do ktorych pozostanie nieugigta. Przeciwnik bgdzie miat poczucie, ze
ogloszone na forum zasady rzeczywiscie nie podlegaja negocjacjom. Chcac
zdyskredytowaé strong przeciwna mozna zastosowac taktyke ,,bodzcowania
niemowy”, ktora polega na wyodrgbnieniu z zespotu przeciwnego najstabszego
kompetencyjnie i merytorycznie reprezentanta i skierowania do niego wcze$niej
przygotowanych i trudnych pytan®.

Cechy negocjatorow

W tworczym podejéciu do negocjacji mozna wyr6zni¢ koncepcje ,.cech
dobrego negocjatora”. Ich katalog oparty jest na sile i zdolno$ciach. Sita w
negocjacjach oznacza umiejgtno$é wykorzystywania perswazji i oddziatywania na
strong przeciwng w sposob gwarantujacy sukces. Poziom sily wyznaczaja tez
obiektywne determinanty interesu. Wrazenie potegi zalezy od wytworzenia
wrazenia o braku zainteresowania efektami umowy i pozornego braku zaleznosci.
Wykazanie nadmiernego zainteresowania koncowym efektem przedmiotu
negocjacji warunkuje stabo$¢. Bezposrednie strategie negocjacyjne okazywania
pewnos$ci siebie, sygnalizowanie mozliwos$ci zerwania rozmow lub dzialania
znacznie wzmacniajg sit¢. Mozna ja tez znacznie spotggowac porownujac si¢ lub
odwolujac si¢ w swym postepowaniu do autorytetéw moralnych i spotecznych®.

Zdolnosci wérod negocjatoréw polegaja na koncentracji na interesach,
wnikliwym badaniu propozycji. To takze uznawanie koncepcji oddzielania sprawy
od problemu, trzymanie si¢ faktow i unikanie przesady. Zdolno$ci moga tez opierac
si¢ na konstruktywnym wyrazaniu niezgody i otwartosci uczuciowej. Cecha
zdolno$ci wynika tez ze zdawania sobie sprawy z wlasciwego czasu i metody
przygotowan rozwiazania danego problemu. Zdolno$¢ negocjatora utozsamiana jest
tez z koncentracja na wspdlnocie interesow, przejrzystym formutowaniu celdw,
elastycznoscia planowania i okresowej ewaluacji®.

8 Termin makiawelizm/makiawelistyczny powstat od nazwiska filozofa i polityka spotecznego Niccold
di Bernardo dei Machiavelli z Florencji, bgdacego autorem traktatu filozoficznego ,Ksiazg”, w
ktérym zawarl amoralng ideg w brzmieniu ,,cel uswigca $rodki”. Por. K. Grzybowski, Niccolo
Machiavelli. Ksiaze, Warszawa 1970.

& G. Mysliwiec, op. cit., s. 59.

8 K. Bargiel-Matusiewicz, op. cit., s. 74.

9 7. Necki, op. cit., Krakéw 2000, s. 209.

' E. M. Cenker, op. cit., s. 208-212.
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Powszechnie przyjely si¢ bledne wyobrazenia o negocjatorach jako
ideatach ludzi, posiadajacych niezwykte zdolnosci umystowe. Blgdne wyobrazenie
0 ideale negocjatorow wiaza si¢ z Uznawaniem ich za_najmadrzejszych i nie
okazujacych emocji. W powszechnych wyobrazeniach nie powinni tez by¢ mili i
cechuja si¢ niespotykana chytroscia i zawsze zachowuje twarz pokerzysty.
Tymczasem zalety profesjonalnego negocjatora obejmuja nast¢pujace zachowania:

* nie stara si¢ dominowa¢ wiedza (czg¢sto ja ukrywa stosujac manipulacje),

¢ nie obawia si¢ ryzyka,

e dba 0 dobra reputacje®,

o jest cierpliwy i potrafi stucha¢ ,

¢ Uwaznie obserwuje,

o starannie przygotowuje etap przednegocjacyjny,

« jest odpowiedzialny za efekty porozumienia®.

Profesjonalny negocjator wzbudza uznanie, szacunek i zyskuje aprobate dla

swojej pracy. Majac postgpowy charakter wykorzystuje nowoczesne techniki i
powinien odczuwaé przyjemno$¢ z wykonywania czynno$ci stuzbowych (ten typ
pracy powinien by¢ traktowany jako hobby). Profesjonalizm wymusza na
negocjatorach wykorzystywanie szans rozwoju wlasnej osobowosci i kompetencji.
Przy podejsciu indywidualnym negocjator powinien zawsze uwzglednia¢ czionkoéw
zespohu (zgodnie z zasada, ze nikt nie jest nieomylny). W koncepcji zawodowego
negocjatora nie powinno zabrakna¢ koncentracji na interesach. Negocjatorzy
powinni trzymac¢ si¢ faktow i unika¢ dziatan przesadnych, ktore wprost prowadza
do prowokowania i zaogniania atmosfery. Musza tez cechowa¢ si¢ samokontrola i
konstruktywnie a nie emocjonalnie wyraza¢ niezgode (cho¢ to moze by¢ zalezne od
zastosowanej taktyki). Profesjonalizm tej grupy zawodowej wymaga zwiekszonego
poziomu intuicji, cierpliwosci, $miatosci. Dobrze przygotowany negocjator
powinien radzi¢ sobie z konfliktem i posiada¢ umiejetnosci analityczne®.

Z cech negocjatorow wynikaja ich rodzaje. Wyr6zni¢ mozna negocjatora
migkkiego, ktory jest gotowy do rezygnacji z wlasnych celow i liczy si¢ z druga
strona, negocjator twardy ma na wzgledzie tylko dobro swojego zespotu.
Negocjator ,,win-win” (wygrana/wygrana) nie rezygnuje ze swoich celow ale
uwzglednia dobro przeciwnika. Negocjator gracz, cho¢ ma na celu wlasne
korzysci potrafi w imi¢ wygranej stosowa¢ zasady ,,miekkie”. Negocjator ekspert
uznawany jest w swoim srodowisku i wsrdd zainteresowanego otoczenia za znawceg
i uwzglednia dobro interlokutora®.

Konflikty
Konflikt jest sytuacja (nie zawsze negatywna), w ktérej jeden z
uczestnikow dostrzega niezgodno$¢ np. intereséw i wyraznie ja artykutuje drugiej

2 E. M. Cenker, op. cit., s. 201.

% Por. cechy dobrego negocjatora H. Januszek, G. Krzymieniewska, Poradnik negocjatora, Bydgoszcz
1999; M. Donaldson, M. Donaldson, Negocjacje, Warszawa 2000, S. Diugosz, Umowy handlowe,
Warszawa 1998.

% Por. R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzac do tak, Warszawa 2000, s. 63-66.

% M. M. Czarnawska, op. cit., s. 102.
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stronie. Moze mie¢ obiektywny i subiektywny charakter a ich rozr6znienie wynika
ze stanu $wiadomosci i przyjetego systemu warto$ci. Sytuacja uznana za
konfliktowa przez jedna strone, moze by¢é zignorowana przez druga®.

Konflikt jest rozumiany jako interakcja dwoch stron, w ktorej moga by¢
naruszone zasady wspolzycia migdzy ludzmi i ograniczona zostanie niezaleznosc.
Z konfliktem mamy do czynienia, gdy jedna ze stron zaczyna wykorzystywaé
druga i gdy zaspokaja wtasne pragnienia kosztem potrzeb innych. Warto traktowac
go jako nieodzowna czg$¢ zycia i nauczy¢ si¢ wyciaga¢ z niego wnioski. Raz
rozpoczety konflikt moze trwaé nawet po rozstrzygnigciu sporu. Czgsto konflikt
rozpoczyna si¢ od rozbieznosci w jednym punkcie a koficzy sie trwala niechecia®.

Konflikt moze przyja¢ wiele form (sprzeczki, starcia, kryzysu)®. Jednak
powszechnie wskazuje si¢ na kategorie impasu, pata i zastoju. W impasie strony
wystepuje brak zgody co do jednego konkretnego problemu®. W pacie rozmowy
sa kurtuazyjnie podtrzymywanie ale istnieje przeswiadczenie o braku mozliwosci w
rozwoju porozumienia. W zastoju nastepuje frustracja stron spowodowana
wrazeniem braku sensu dalszych rozmoéw, znika ptaszczyzng porozumienia o
charakterze merytorycznym i towarzyskim*®.

Przyczyny konfliktéw moga mie¢ realne przestanki, wtedy pojawia si¢
rzeczywista sprzeczno$¢ interesOw, ktora moze wynikaé z wyznawanych zasad,
wyznania lub narodowosci etc. Nie zawsze konflikt przyjmuje petna i powszechnie
rozumiang formg, Czgsto ma charakter potencjalny. Dzieje si¢ tak, gdy zaistnialy
niekorzystne okolicznosdci, ktore nie zostaly jeszcze us$wiadomione Sstronom.
Konflikt moze by¢ tez irracjonalny, gdy jedna ze stron za niekorzystna sytuacje
zaczyna wini¢ przeciwnika cho¢ obiektywnie nie moze przypisa¢ mu za to winy™ .

Kazdy konflikt ma swoja strukture zwykle dzielona na trzy fazy. W
pierwszej najcze$ciej wyrazana jest krytyka dotyczaca np. niewlasciwego,
nierownego traktowania. Wtedy najczeSciej padaja pierwsze pytania o niwelacje
tego stanu. Na poziomie emocjonalnym w tej fazie kumuluje si¢ zal, poczucie
roszczenia wobec strony przeciwnej. Z kolei druga strona czuje si¢ nieshusznie
posadzana o zle intencje. W drugiej fazie nast¢puje wymiana negatywnych
oddziatywan, a ich eskalacja zyskata pojecie ,absolutyzacji stanow
emocjonalnych”, ktéra hamuje proces dostrzegania jakiekolwiek zalet u
przeciwnika. Podejmowanie dzialania sa coraz mocniejsze i Stajemy si¢ mniej
konstruktywni w wypowiedziach. W trzeciej fazie moze (cho¢ nie musi) nastapic¢
zerwanie rozmow i powszechne gtoszenie wrogosci. Gdy jedna ze stron dysponuje
duzo wigksza sita moze podjaé dzialania dominacyjne, ktora polegaja na
narzuceniu wlasnego rozwiazania. W tej fazie lepiej podja¢ dziatania zmierzajace
do kompromisu, czyli z rezygnacji obu stron ze swoich dazen.

Zakonczenie konfliktu zalezy od jego poziomu, jesli ma charakter
umiarkowany to jest duza szansa na osiagnigcie porozumienia, intensywny nasila

% E. M. Cenker, op. cit., s. 171.

" K. Bargiel-Matusiewicz, op. cit., ss. 33-34.
% E. M. Cenker, op. cit., s. 171.

% Por. G. Mysliwiec, op. cit., ss. 95-109.

100 G, Mysliwiec, op. cit., s. 95.

101 K, Bargiel-Matusiewicz, op. cit., ss. 33-34.
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dziatanie destrukcyjne. Na zakonczenie konfliktu ma wptyw struktura oraz kultura
Organizacji (sztywne ramy sprzyjaja utrzymywaniu konfliktu). Istnieja tez sposoby
kierowania konfliktem, ktory mozna ograniczaé. Stluza temu akty unikowe
opierajace si¢ na negowaniu istnienia konfliktu, niekontynuowaniu spornych
kwestii, czy tez wprowadzaniu odpowiedzi zartobliwych. Mozna tez odciaé sig,
doszukiwa¢ winy strony przeciwnej, nakazywaé¢ lub domniemaé negatywnych
intencji przy jednoczesnym unikaniu odpowiedzialno$ci. W trakcie konfliktu warto
podejmowac dziatania integrujace czyli odstaniajace nasze dobre intencje i prosi¢ o
uscislanie zarzutow druga strong. Mozna tez przekona¢ ja o wsparciu osobistym i
wspolnocie celéw (stosujac wypowiedzi: jedziemy na tym samym wozku, tqczy nas
zatatwienie problemu etc.). Konflikt moze by¢ tez utrzymywany lub potegowany. Z
taka sytuacja mamy do czynienia gdy postrzegamy tendencyjnie rzeczywisto$é
(tzw. taktyka ,,zdzbla i belki”) i stosujemy podwdjne normy przestrzegania zasad
(inne dla nas a wybiodrcze dla innych)' %%,

Konflikt czesto eskaluje i nabywa ostra forme¢. Dziatania ugodowe w
takich warunkach ujmowane sa w negocjacjach poprzez stopniowe i
odwzajemniane dziatania w celu redukcji napigcia, lepiej znane jako koncepcja
(GRIT) Graduated and Reciprocated Initiatives in Tension Reduction (ang.).
Obejmuje to etapowe dziatania, z ktorych czgs¢ przedwstgpna obejmuje zapowiedz
pokojowych dziatan. Zgodnie z przyjmowana koncepcja nalezy realizowacd
zapowiedziane dzialania nie zaleznie od zachowania przeciwnej strony. Zmagania
odwetowe podejmujemy dopiero po trzeciej probie mediacji z naszej strony i
zapewnieniu, ze nasze dzialania maja charter pojednawczy. Buduje to w
$wiadomosci przeciwnika wrazenie, ze posiadamy nieujawnione wsparcie. Po tym
dziataniu wracamy do dziatan integracyjnych i kooperacji. W razie potrzeby caty
cykl powinien byé powtarzamy od nowa™™.

Taktyka podobna do ,,GRIT” jest ,asertywne stawianie granic”.
Poczatkowo prosimy druga strong aby zaprzestata dziatan destrukcyjnych dodajac
informacj¢ instruktazowa. Jezeli to nie zadziala stanowczo rozpoczynamy etap
wyznaczania granic, ktory zagrozony jest sankcjami 1 ostatecznie je
wykonujemy™®.

Sposobem na obrong przed skutkami i efektami konfliktu jest przyjecie
,taktyki asertywnej”, czyli obrony wiasnych praw. Wyrazamy przez to szacunek
dla swoich wlasnych pogladéw oraz innych osob. Zasady asertywnosci odnosza sie
dziatan, ktorych przedmiotem jest kazda dziatalno$é¢, ktéra nie narusza systemu
wartosci lub praw innych oséb. Obejmuja tez prawo do dokonywania wyboréw i
wyrazania opinii. W asertywnym podejsciu do dziatan negocjacyjnych warto
odciaé¢ sie od strachu na reakcje, odrzucenie i zto$¢. Wyraznie i stanowczego
podajemy przyczyng odmowy konkretnej propozycji. Asertywnos¢ uwzglednia
odmowg 1 negowanie, ktore dotyczy sprawy a nie osoby. W koncowym etapie

02 E M. Cenker, op. cit., . 178.

103 por, Maurice A. Bercoff, op. cit., ss. 89-99.
104 K. Bargiel-Matusiewicz, op. cit., ss. 38-39.
105 £ M. Cenker, op. cit., ss. 181-183.
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dajemy do zrozumienia, ze je$li nie ma wnoszacych co$ do sprawy wyjasnien to
przechodzimy do kolejnej kwestii'®.

W negocjacjach, w razie konfliktu warto zna¢ sposoby radzenia sobie z
krytyka. Po pierwsze dokonujemy rozrdznienia czy jest to faktyczne stwierdzenie
czy opinia przygotowana na potrzeby dyskredytacji. W przypadku faktu reagujemy
dziataniami korygujacymi, opinie ignorujemy albo zdecydowanie si¢ bronimy
(stosujac konstruktywne argumenty)'’.

W sytuacjach konfliktowych, gdy ,.seyleyowski” stres powoduje
zmiany w uwarunkowaniach psychologicznych rozmowy warto pamigta¢ 0
»hajlepszej alternatywie dla negocjowanego porozumienia, czyli BATNA ang.
Best Alternative To a Negotiated Agreement. W innych stowach jest to rozpatrzenie
wszystkich mozliwoéci 1 wybranie najlepszego wariantu naszych dziatan.
Powszechnie przyjmuje sig¢, ze jest to najlepszy sposob postgpowania, ktory
zabezpiecza interesy kazdej z negocjujacych stron. BATNA zostala rozwinigta
przez Rogera Fishera i Williama Ury’ego™*’. Przykladem takiej alternatywy moga
by¢ wczeséniej sprawdzone, przeanalizowane i odpowiednio konkurencyjne w
stosunku do propozycji drugiej strony ceny lub ustugi. W ostatecznym
rozstrzygnigciu lub w trakcie niespodziewanego ataku, gdy jedna ze stron stracila
pozycje negocjacyjna warto ja jednak wyartykutowa¢'. Pojecie BATNA jest
istotne w przygotowaniach do negocjacji i oznacza ono decyzj¢ lub dziatanie, ktore
zastosujemy, jezeli negocjacje zakoncza si¢ niepowodzeniem. Praca nad
okre§leniem wtasnej i najlepszej alternatywy polega na przygotowaniu jak
najwigkszej liczby mozliwych dziatan, ktéore mozna podja¢ w sytuacji, gdy
porozumienie nie zostanie osiagnicte i opracowaniu ich kilku tak aby moc je
przeksztalci¢c w mozliwosci praktycznego dziatania. Nastgpnie dokonujemy
wstepnego wyboru najlepszego wariantu. W negocjacjach warto poznaé¢ najlepsza
alternatywe drugiej strony i dokonaé poréwnania™. Kazde dziatanie podejmowane
w negocjacjach nalezy porownywac do posiadanej najlepszej alternatywy. Przy
zatozeniu, ze oferta drugiej strony bedzie korzystniejsza od naszej BATNA warto
ja zaakceptowa¢ w innym przypadku nalezy domagac si¢ jej przeformutowania™®.
Nieznajomo$¢ wlasnej BATNA jest zrodlem stabos$ci, nie mamy bowiem
mozliwo$ci stwierdzenia, w ktorym momencie powinnismy przerwac negocjacje.
Tymczasem zdolno$¢ odejscia od rozmoéw moze da¢ sygnal drugiej stronie Ze

posiadamy lepsza alternatywe™™>.

108109110

106 G, Krzyminiewska, op. cit., s. 57-63.

07 K, Bargiel-Matusiewicz, op. cit., ss. 53-55.

1% Ihidem, ss. 41-42.

19 H. Seyley w latach 60’ po raz pierwszy poshuzyt si¢ pojeciem stresu jako odpowiedz organizmu na
negatywne bodzce.

10 G, Krzyminiewska, op. cit., s. 64-66.

11 R, Fisher, W. Ury, B. Patton, op. cit., s. 141.

12 por. G. Mysliwiec, op. cit., ss. 26-27.

13 G. Krzyminiewska, op. cit., ss. 85-86.

114 Zob. E. M. Cenker, op. cit., s. 19.

115 por, Maurice A. Bercoff, op. cit., ss. 51-60.

26| Strona



Marcin Skinder
Negocjacje. Wybrane problemy

Wybdr literatury

Adair J., Anatomia biznesu. Komunikacja, Warszawa 2000

Andersen Peter A., Mowa ciata, Poznan 2005

Antas J., O ktamstwie i ktamaniu. Studium semantyczno-pragmatyczne, Krakow 1999
Avrystoteles, Retoryka. Poetyka, Warszawa 1988

Awdiejew A. (red.) Gramatyka komunikacyjna, Krakow 1999
Bargiel-Matusiewicz K., Negocjacje i mediacje, Warszawa 2007

Bazerman M. H., Neale M.A., Negocjujac racjonalnie, Olsztyn 1997

Berne E., W co graja ludzie?, Warszawa 1987

Bienkowska E., Poradnik Mediatora, Warszawa 1999

Btaut R., Skuteczne negocjacje, Warszawa 1995

Bobrowicz M., Mediacje gospodarcze — jak mediowac i przekonywaé, Warszawa
2004

Bogolegbska B., Tradycje retoryczne w stylistyce polskiej. Narodziny dyscypliny,
L6dz 1996

Borkowska S., Negocjacje zbiorowe, Warszawa 1997

Brdulak H., Brdulak J., Negocjacje handlowe, Warszawa 2000

Bredemeier K., Czarna retoryka. Sita i magia jezyka, Warszawa 2007

Bryta J., Negocjacje migdzynarodowe, Poznan 1999

Brzozowski M., Sztuka bycie i obycia, Muza SA 2006

Camp J., Zacznij od nie. Techniki negocjacji, ktorych profesjonalisci nie chca
zdradzaé, Taszow 2005

Casse P., Jak negocjowac, Poznan 1996

Cenker E. M., Negocjacje, Poznan 2002

Chelpa S., Witkowski T., Psychologia konfliktéw. Praktyka radzenia sobie ze
sporami, Warszawa 2004

Christopher E. M., Umiegjetnos¢ negocjowania w biznesie, Poznan 1996

Cialdini R., Wywieranie wptywu na ludzi. Teoria i praktyka, Gdansk 2000
Cloud H., Sztuka méwienia ,,Nie”, Warszawa 1998

Czarnawska M. M., Podstawy negocjacji i komunikacji, Puttusk 2003

Dawson R., Sekrety skutecznego przekonywania, Warszawa 2004

Dawson R., Sekrety udanych negocjacji, Poznan 1999

Dabrowski P.J., Praktyczna teoria negocjacji, Warszawa 1991

Dhugosz S., Umowy handlowe, Warszawa 1998

Dolinski D., Techniki wptywu spolecznego, Warszawa 2005

Donaldson M., Donaldson M., Negocjacje, Warszawa 2000

Dwyer D., Bliskie relacje interpersonalne, Gdansk 2005

Ekman P., Klamstwo i sposoby jego wykrywania w biznesie, polityce i malzenstwie,
Warszawa 2003

Fisher R., Ury W., Patton B., Dochodzac do ,,tak”. Negocjowanie bez poddawania sig,
Warszawa 2004

Forum internetowe savoir-vivre, http://www.savoir-vivre.pl/

Furnham A., Body language, Warszawa 1999

27 |Strona



Marcin Skinder

Negocjacje. Wybrane problemy

Gmurzynska E., Mediacja w sprawach cywilnych w amerykanskim systemie
prawnym — zastosowanie w Europie i w Polsce, CHBeck 2007

Grzybowski K., Niccolo Machiavelli. Ksiazg, Warszawa 1970

Habrajska G. (red.), Mechanizmy perswazji i manipulacji, Lask 2007

Incze G., O kulturalnym zachowaniu, Diogenes 1999

Jablofska-Bonca J., Prawnik a sztuka negocjacji i retoryki, Warszawa 2003
Jankowski W. B., Sankowski T. P., Jak negocjowa¢, Warszawa 1995

Januszek H., Krzymieniewska G., Poradnik negocjatora, Bydgoszcz 1999

Kalisz R., Pragmatyka jezykowa, Gdansk 1993

Katazna-Drewinska U., Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy, Wroctaw 2006
Kaminski J., Negocjowanie. Techniki rozwiazywania konfliktow, Warszawa 2007
Karrass G., Dobi¢ targu, Sopot 1991

Kennedy G., Negocjacje doskonate, Poznan 2000

Kida M., Neczaj-Swiderska R., Interaktywna metoda ksztalcenia dorostych, nr
4/2007, http://www.e-mentor.edu.pl

Kmieciak Z., Mediacja i koncyliacja w prawie administracyjnym, Zakamycze 2004
Kochan M., Pojedynek na stowa. Techniki erystyczne w publicznych sporach,
Krakow 2005

Korybski A., Alternatywne rozwiazywanie sporéw w USA. Studium
teoretycznoprawne, Lublin 1993

Krzyminiewska G., Techniki negocjacji, Poznan 2007

Krzyzanowski P., Nowak P. (red.), Manipulacja w jezyku, Lublin 2004
Leczykiewicz T., Komunikacja spoteczna, cz. |1, Konflikty, Wroctaw 1999
Leczykiewicz T., Wiland T., Komunikacja spoteczna, cz. I1l, Negocjacje, Wroctaw
2000

Lemmermann H., Szkota retoryki, Wroctaw 1997

Liberman Dawid J., Sztuka rozwiazywania konfliktow. Jak porozumiewacé si¢ w
kazdej sytuacji, Gdansk 2004

Martin D. M., Trudne rozmowy w interesach, Warszawa 1996

Mastenbroek W., Negocjowanie, Warszawa 1996

Maurice A. Bercoff, Negocjacje, Warszawa 2007

Mtynarczyk E., Savoir vivre. Na co dzien i od $wigta, Warszawa 2009

Moir A., Jessel D., Pte¢ mozgu. O prawdziwej rdéznicy miedzy mezczyzna a kobieta,
Warszawa 2007

Morek R., Mediacja i arbitraz (art. 1831 — 183 15; 1154-1217 KPC). Komentarz,
CHBeck, 2006

Mosiotek — Ktosinska K., Zgotka T. (red.), Jezyk publicznej perswazji, Poznan 2003
Mysliwiec G., Techniki i triki negocjacyjne. Czyli jak negocjuja profesjonalisci,
Warszawa 2007

Necki Z., Komunikowanie interpersonalne, Wroctaw 1992

Necki Z., Komunikowanie mi¢dzyludzkie, Krakow 2000

Necki Z., Negocjacje w biznesie, Krakow 1996

Niezurawski L., Owczarczyk-Szpakowska G., Zarzadzanie strategiczne firma,
Wioctawek 2005

Pease A., Mowa ciala. Jak odczytywa¢ mysli innych ludzi z ich gestéw, Kielce 2005
Perelman Ch., Imperium retoryki. Retoryka i argumentacja, Warszawa 2004

28 | Strona



Marcin Skinder

Negocjacje. Wybrane problemy

Pszczotkowski T., Umiejgtno$¢ przekonywania i dyskusji, Warszawa 1974

Puzyna C., Drgania i hatas, Warszawa 1992

Rakos R. F., Assertive Behavior. Theory, Research and Training. International Series
on Communication Skills, London-New York 1991

Retter H., Komunikacja codzienna w pedagogice, Gdansk 2005

Rusinek M., Zatazinska A., Retoryka podrgczna, czyli jak wnikliwie stucha¢ i
przekonujaco méwié, Krakow 2005

Sankowski T., Jankowski W., Jak negocjowac? — Strategie i etapy negocjacji, 23
taktyki negocjacyjne, Warszawa 1995

Schnitzer Hans-Geord, Poradnik wspotczesnego savoir-vivre’u, Delta 1996
Schopenhauer A., Sztuka prowadzenia sporow, czyli dialektyka erystyczna, Warszawa
1966

Schwinghammer H., Wielka ksigga savoir vivre, Warszawa 2005

Stownik wyrazow obcych PWN, Warszawa 1997

Szymanek K. Sztuka argumentacji. Stownik terminologiczny, Warszawa 2001
Szymanek K., Wieczorek Krzysztof A., Wojcik Andrzej S., Sztuka argumentacji.
Cwiczenia w badaniu argumentow, Warszawa 2003

Swiezawski B., Halas i jego zwalczanie, Warszawa 1961

Thiel E., Mowa ciala zdradzi wigcej niz tysiac stow, Wroctaw 1997

Ury W., Odchodzac od Nie — negocjowanie od konfrontacji do kooperacji, Warszawa
2007

Wasilewski J., Retoryka dominacji, Warszawa 2006

Winch A., Winch S., Techniki sprzedazy i negocjacji, Warszawa 2000

Witkowski T., Psychomanipulacje. Jak je rozpoznawac i jak sobie z nimi radzi¢,
Wroctaw 2000

Wédz K., Wadz J., Funkcje komunikacji spotecznej, Dabrowa Gornicza 2003
Zgotkowie H.T., Jezykowy savoir vivre, Warszawa 2000

29 |Strona



