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Abstrakt. Artykut jest proba zaprezentowania jednej z mozliwych postaw negocjacyjnych, jaka sa negocjacje
partnerskie. To podejscie zostato przedstawione w kontekscie samej istoty negocjacji oraz popularnych
sposobodw ich prowadzenia, czyli tzw. negocjacji miekkich oraz negocjacji twardych. W artykule wyjasniono
istote partnerskiej postawy w negocjacjach, scharakteryzowano zasady jej prowadzenia oraz wskazano
na potencjalne praktyczne korzysci wynikajace z tego sposobu negocjowania.
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Abstract: The article is an attempt to present one of the possible negotiating attitudes, which are part-
nership negotiations. This approach was presented in the context of the very essence of negotiations
and popular ways of conducting them, i.e. soft negotiations and hard negotiations. The article explains
the essence of a partnership attitude in negotiations, characterizes the principles of their conduct and
indicates the potential practical benefits of this method of negotiation.
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Wstep

Termin ,negocjacje” w ostatnich dziesigcioleciach zyskal w jezyku polskim
taka popularnos¢, ze niewiele jest dziedzin spolecznej aktywnosci, w ktérych nie
mozna znalez¢ dla niego miejsca. Odnosi sie go do réznych sytuacji w relacjach
miedzyludzkich i miedzyorganizacyjnych, i to zaréwno waznych - o strategicz-
nym znaczeniu, jak i stosunkowo blahych. Znajduje on poczesne miejsce w jezyku
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specjalistow z zakresu ekonomii i zarzadzania, ale takze psychologéw, socjologow,
politologdw, historykéw, prawnikéw czy znawcoéw nauki o bezpieczenstwie. Wszedt
on na dobre takze do jezyka powszechnego i wykorzystywany jest do jednowyra-
zowego opisywania réznych — czesto istotnie si¢ od siebie rézniacych — mniej czy
bardziej skomplikowanych zjawisk.

Prowadzenie negocjacji i uczestnictwo w nich, czgsto oznacza dziatania prowa-
dzone formalnie w imieniu wlasnym lub w imieniu podmiotu trzeciego. Jednak row-
nie czesto negocjacje prowadzone s3 w sposdb nieuswiadamiany przez uczestnikow,
badz przynajmniej niektérych z nich. Negocjatorzy $wiadomie uczestniczacy w tej
interakcji moga by¢ do tego dziatania odpowiednio przygotowani lub tez uczest-
niczy¢ w tej interakeji, zdajac sie tylko na wlasng intuicje i przekonania. W efekcie
negocjacje moga by¢ prowadzone na rozne, istotnie od siebie roznigce si¢ sposoby.

Od wielu dziesigcioleci negocjacje s3 przedmiotem naukowej analizy, ktora
doprowadzita do opracowania swoistej teorii negocjacji. Jednak jest to teoria wielopa-
radygmatyczna i w konsekwencji niejednorodna. Literatura dostarcza réznorodnych
propozycji dziatan i rozwigzan, ktére moga by¢ stosowane w ramach prowadzonych
negocjacji. W tym artykule podjeto probe zaprezentowania negocjacji zwanych
partnerskimi, ktére w ostatnim czasie zyskuja na popularnosci. Beda one jednak
przedstawione w pewnej konfrontacji z innymi sposobami prowadzenia negocjacji.

1. Istota negocjacji

Polski termin ,,negocjacje” wywodzi si¢ z laciny, gdzie negotiatio oznaczato
zajmowanie si¢ handlem. Obecne znaczenie tego terminu jest jednak o wiele
szersze, gdyz stownikowo oznacza on ,wspdlne wyjasnienie, przedstawienie pogla-
dow, prowadzenie ukladéw przez przedstawicieli dwu lub wiekszej liczby panstw;
rokowania, pertraktacje” (Stownik wyrazéw obcych, 1980, s. 504). Oksfordzki
stownik wyjasnia, Ze to negotiate oznacza uzyskac cos lub zrealizowa¢ w drodze
dyskusji (www.lexico.com). Ponadto Stownik synoniméw polskich wigze ten termin
z konferencja, rozmowsa, targami czy dogadywaniem si¢ (Kurzowa, 2002, s. 197).
Wydaje sie jednak, ze réwnie trafne skojarzenia znajdziemy w terminach uklady,
uzgodnienia czy porozumienia.

Wychodzac od powyzszych stownikowych uje¢ negocjacji, mozna przejs¢ do
bardziej rozwinietych definicji, ktdre precyzyjniej wyjasniajg istote tego zjawiska.
W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ dziesiatki réznorodnych definicji, ktérych
przedstawienie w tym artykule jest niemozliwe, chociazby ze wzgledéw ograniczen
objetosciowych. Krétko zostang wiec zaprezentowane te, ktére wydaja sie w miare
reprezentatywne. Powstaly one na gruncie teorii negocjacji, ktéra - jak wyjasnia
R.A. Rzadca (Rzadca, 2003, s. 25-26) — rozwija si¢ generalnie w dwdch nurtach.
Pierwszy z nich ma charakter normatywny, co oznacza podejscie prezentujace,
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jak nalezy negocjowa¢ racjonalnie, skutecznie i jak prowadzi¢ dzialania zwigzane
z negocjacjami, aby sprawnie osigga¢ porozumienie. Drugi nurt ma charakter opi-
sowy (deskryptywny) i jest oparty na badaniach empirycznych, ktére koncentruja
sie wokdt zagadnien dotyczacych prowadzenia negocjacji w praktyce.

Ubiegajac nieco konkluzje, ktére mozna wyciagnac z analizy obecnego rozumie-
nia negocjacji, juz na wstepie mozna stwierdzi¢, zZe obecne rozumienie negocjacji
daleko odbiega od pierwotnego znaczenia tego terminu. Negocjacje kojarzone
s obecnie nie tylko z handlem, ale takze - jak trafnie zauwaza L. Bellenger (1999,
s. 10-21) - ze $wiatem dyplomacji. Pod tym pojeciem rozumie sie dzisiaj rézno-
rodne sytuacje, zar6wno dotyczace szeroko rozumianej dziatalnosci profesjonalnej,
jak i réznorodnych zdarzen z naszego zycia codziennego. V.E. Birkenbihi stwierdza
nawet, Ze ,,prawie kazda rozmowa potencjalnie zawiera sytuacje¢ negocjacyjng”
(Bikenbihi, 1997, s. 11).

W lakonicznej, zaprezentowanej w ujeciu behawioralnym, definicji G. Kennedy
twierdzi, ze: ,,Negocjacja to proces, za pomoca ktorego poszukujemy warunkow uzy-
skania tego, czego chcemy od kogos, kto chce czego$ od nas” (Kennedy, 1999, s. 9).
Podobnie zjawisko to rozumie W. Ury, stwierdzajac: ,Generalnie méwigc, negocjacje
to proces dwustronnej komunikacji, ktorego celem jest osiaggniecie porozumienia
z innymi, gdy niektére z waszych intereséw sa wspolne, a inne sprzeczne” (Ury,
1997, s. 24). Autorzy tego podejscia do negocjacji koncentruja swoja uwage na relacji
taczacej osoby, ktdre nawzajem moga czegos od siebie oczekiwac. Jak z tego wynika,
negocjacje sa mozliwe tylko w sytuacji, gdy strony ze sobg co$ taczy, negocjatorzy
dzieki temu procesowi staraja sie ustali¢, czy w odniesieniu do dzielacych ich réznic
istnieje rozwigzanie mozliwe do zaakceptowania dla zaangazowanych w to stron.

Powyzsze rozumienie doprecyzowuje W. Mastenbroek, ktory przyjmuje, ze
»Negocjowanie to odpowiednia strategia w przypadku réznych, a czasami sprzecz-
nych intereséw dwoch stron wspoélzaleznych w takim stopniu, Ze porozumienie
byloby wzajemnie korzystne. Strony nie zgadzaja sie, ale pragnetyby osiagna¢ poro-
zumienie, poniewaz zaréwno brak rozwigzania, jak i wspdétzawodnictwo byloby dla
obu stron niekorzystne” (Mastenbroek, 1996, s. 16).

Kolejne rozwiniecie analizowanego zjawiska znalez¢ mozna w definicji A. Fow-
lera, ktéry przyjmuje, ze: ,Negocjacje to proces interakcji, w ktorym przynajmniej
dwie strony widzace koniecznos¢ wspdlnego zaangazowania dla osiggniecia celu,
ale poczatkowo roznigce si¢ oczekiwaniami, probuja za pomocg argumentow
i perswazji przezwyciezy¢ dzielgce roznice i znalez¢ wzajemnie satysfakcjonujace
rozwigzanie (Fowler, 1997, s. 12). W tej definicji zauwazy¢ nalezy ujecie negocjacji
w kategorii procesu, a wiec pewnego dzialania skfadajacego sie z wielu powigzanych
ze soba czynnosci. Przy czym, w ramach tych czynno$ci negocjatorzy wykorzystuja
argumenty i perswazje, aby znalez¢ korzystne rozwigzanie.
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Procesowe ujecie negocjacji jeszcze dobitnej wyeksponowane jest w terminie
»sytuacje negocjacyjne’, ktore charakteryzujg si¢ nastepujacymi wlasciwosciami
(Lewicki i inni, 2005, s. 19-20; Fowler, 1997, s. 11; Dabrowski, 1990, s.11):

1. Wystepuja w nich co najmniej dwie strony — osoby, grupy lub instytucje.

2. Miedzy stronami istnieja obszary zgodnosci, a jaki$ konflikt intereséw
sklania je do poszukiwania satysfakcjonujacego rozwiazania.

3. Strony co najmniej cz¢$ciowo dobrowolnie przystepuja do podjecia nego-
cjacji, niezaleznie od uprzednio istniejacych doswiadczen.

4. Strony negocjuja, gdyz uwazajg, zZe przez wykorzystanie argumentéw
i réznych form oddziatywania osiggng porozumienie bardziej korzystne
od pierwotnej propozycji.

5. Strony wolg poszukiwa¢ rozwigzan, niz prowadzi¢ otwartg walke, poddac
sie czy zerwac kontakty.

6. Strony zakladaja, ze kazda z nich ma pewna wtadze i mozliwos¢ wywierania
wplywu na drugg strone.

7. Strony podejmujac negocjacje oczekuja, ze zmienig si¢ ich poczatkowe
stanowiska, zadania i wymagania.

8. Negocjacje obejmuja sekwencyjne dzialania, polegajace na przedstawieniu
zadan lub propozycji, ocenianiu ich przez drugg strone, a nastepnie przed-
stawieniu kontrpropozycji lub wyrazeniu zgody.

9. Proces negocjacji zawsze jest swoistym rodzajem interakcji miedzy ludzmi,
wigc wykorzystywane sa w nim takze oddzialywania o charakterze abstrak-
cyjnym (np. oddziatywanie psychologiczne), ale oczekiwanym rezultatem
jest rozwigzanie konkretnego problemu.

Jak wynika z powyzszego skrotowego przegladu réznych ujec zjawiska nego-
cjacji, mozemy tym terminem okresla¢ wielorakie sytuacje zachodzace zaréwno
miedzy pojedynczymi ludzmi, jak i zespolami, organizacjami czy nawet panstwami.
Juz samo to sprawia, ze sytuacje negocjacyjne istotnie r6znig si¢ od siebie. Czym
innym sg sytuacje zachodzace np. miedzy rodzicami a dzie¢mi, od sytuacji zwia-
zanych z uzgodnieniami dotyczacymi np. zawarcia aliansu strategicznego miedzy
$wiatowymi korporacjami, czy uzgodnienia dotyczace porozumienia integracyjnego
miedzy panstwami. Sg jednak czynniki, ktére pozwalajg te rézne sytuacje okreslac
mianem negocjacji. Dzieki negocjacjom, bardziej lub mniej rozwinigtym, rozwia-
zywane s3 roznorodne problemy rodzinne i zawodowe, zachodzace zaréwno w skali
mikro, jak i makro. Negocjacje uznawane sa bowiem za skuteczny sposéb radzenia
sobie z problemami i konfliktami. Sg one specyficzng forma aktywnosci ludzkiej,
ktora w zamierzeniu ma prowadzi¢ do satysfakcjonujacego rozwigzania, mozliwego
do zaaprobowania przez strony zainteresowane ich wynikiem. Oczywiscie samo
wejscie w interakcje negocjacyjng nie gwarantuje zaréwno tego, ze ich rezultat
bedzie najlepszy z mozliwych, jak i tego, ze wszystkie strony sytuacji negocjacyjnej
beda z wynikéw zadowolone.
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Podkresli¢ jednak nalezy, ze powszechno$¢ zjawiska negocjacji nie sprawia, ze
wszystkie sytuacje zwigzane z rozwigzywaniem problemoéw i konfliktow mozemy
okresla¢ mianem negocjacji i ze zawsze s3 one najlepszym sposobem dzialania.
W wielu sytuacjach zaréwno ludzie, jak i abstrakcyjne byty, ktérymi sg organizacje,
moga osigga¢ zamierzone efekty przy pomocy réznorodnych innych sposobow
postepowania. Niektorzy stosujg przemoc, grozbe przemocy lub wladcze polecenie
i w ten sposob rozwigzujg problemy i osiagaja to, czego pragna. Inni wykorzystuja
prosby i inne subtelne metody wywierania wptywu, aby skloni¢ druga strone do
ustepstwa. Jeszcze inni ignorujg (§wiadomie nie zauwazajac danych zjawisk) trud-
nosci lub dostosowuja sie do danej sytuacji — nawet ze Swiadomoscia strat wlasnych,
a jeszcze inni wykorzystujg arbitraz, mediacje czy tez odwoluja si¢ do rozstrzygniec
sagdowych. Tak wigc, negocjacje sg tylko jedng z mozliwych drég postepowania
w trudnych sytuacjach. Przy czym droga ta — méwigc metaforycznie — jest wbrew
pozorom trudna i wymaga kompetencji, aby po jej przejsciu osiagnac satysfakcjo-
nujacy rezultat.

2. Podstawowe sposoby negocjowania

Negocjacje to zjawiska spoteczne, ktére od dtuzszego juz czasu sa przedmiotem
dociekan naukowych prowadzacych do ksztaltowania si¢ naukowej teorii negocjacji
(Rzadca, 2003, s. 23-24; Bellenger, 1999, s.16-21). Dostarcza ona réznorodnych
inspiracji dla tych, ktérzy prowadza czy moga w praktyce prowadzi¢ negocjacje.
Przy czym kwestia praktycznosci tej problematyki wydaje si¢ by¢ zasadnicza, gdyz
to wlasnie w konkretnych sytuacjach negocjacyjnych rozstrzygane sa problemy,
ktore lezg u ich Zrédel. To w ramach danej negocjacji osiagane sg satysfakcjonu-
jace — w ocenie obiektywnej lub subiektywnej — wyniki lub tez nie wykorzystywane
sa szanse, ktore istnialy, ale nie zostaly dostrzezone lub zostaly zmarnowane. Ponadto
to od konkretnych negocjatoréw zalezy — zaréwno wtedy, gdy dysponuja poszerzona
wiedzg teoretyczna z tego zakresu, jak i wtedy, gdy tej wiedzy nie posiadaja — w jaki
sposéb beda negocjowal. A biorac pod uwage to, Ze negocjacje s3 immanentna
czg$cia naszego zycia zawodowego oraz prywatnego, mozna postawic hipoteze, ze
wiekszo$¢ ludzi znajdujacych si¢ w sytuacjach negocjacyjnych przeprowadza je,
odwolujac si¢ wylacznie do wlasnego doswiadczenia i intuicji.

W praktyce spotka¢ mozna istotnie réznigce si¢ od siebie podejscia do sposobéw
negocjowania. Kazda sytuacja negocjacyjna rézni si¢ od innych sytuacji, gdyz ele-
mentow sktadowych, ktore moga ja determinowac jest zwykle bardzo duzo — nawet
wtedy, gdy dotyczy ona podobnego przedmiotu negocjacji i jest przeprowadzana
w podobnych warunkach. Niemniej w teorii negocjacji dokonywane sa pewne
uogdlnienia, konstruowane w oparciu o niemodelowe rozwigzania, ktére mozna
odnie$¢ do sposobow negocjowania. W tym artykule, ze wzgledu na ograniczenia
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objetosciowe nie ma mozliwosci przedstawienia wszystkich klasyfikacji, wobec czego
uwaga zostanie skoncentrowana na tych, ktére moga korespondowac z podejsciem
bedacym tytulowym problem, czyli negocjacjami partnerskimi.

Charakterystyka sposobéw negocjowania prezentowana jest przy wykorzysta-
niu réznych terminoéw, ktére gdyby oderwac je od negocjacji maja dos¢ odlegle od
siebie znaczenia. Niekiedy mowi sie o strategiach negocjacyjnych, taktykach nego-
cjacyjnych, stylach negocjacji czy podejsciach do negocjacji. Nie przeprowadzajac
w tym miejscu analizy semantycznej dostrzec nalezy, ze terminy te powinno si¢
odpowiednio dobiera¢ do analizowanej sytuacji. Jesli np. analizowane s3 negocjacje
prowadzone miedzy firmami globalnymi, ktére zamierzajg zawrze¢ alians strate-
giczny, to zapewne termin strategia negocjacyjna jest uprawniony, ale gdy opisujemy
uzgodnienia miedzy rodzicami a nastolatkiem, o ktérej ma wréci¢ z dyskoteki, to
ten termin jest zdecydowanie zbyt ambitny znaczeniowo.

W literaturze dotyczacej negocjacji wyodrebni¢ mozna dwa nurty podej-
$cia do tej problematyki. Nurt pierwszy mozna okresli¢ jako twarde podejscie,
ktore charakteryzuje si¢ wskazaniem na konieczno$¢ dobrego przygotowania sie
do negocjacji i stosowanie ,,twardych technik” budowania porozumienia. Drugi
nurt to psychologiczne podejscie, ktore skoncentrowane jest na oddziatywaniu
socjotechnicznym, wykorzystywaniu emocji i stosowaniu odpowiednich taktyk
ustepowania (Kirov, 2012, s. 513). Analiza literatury wskazuje jednak, ze te nurty
nie s3 jedynymi, stad tez najczesciej negocjacje analizowane sg w taki sposob, ze te
nurty wzajemnie si¢ przenikaja.

Gdy spojrzymy na zjawisko negocjacji z punktu widzenia podejs¢ stosowanych
przez negocjatorow, to najczesciej wystepujacym podziatem i zarazem najprostszym
jest podziat dychotomiczny wyodrebniajacy negocjacje twarde (rywalizacyjne) oraz
miekkie (kooperacyjne). E Fisher i W. Ury wskazujg na kilkanascie cech tych stylow
negocjowania. W stylu migkkim uczestnicy (lub jeden z uczestnikéw) traktuja sie
po przyjacielsku, w konsekwencji zaréwno do samego problemu, jak i drugiej strony
podchodza nadzwyczaj delikatnie. Poniewaz gléwnym celem tej interakgji jest poro-
zumienie i utrzymanie dobrych relacji pojawia si¢ duza sklonnos¢ do ustgpstw oraz
tatwo$¢ w zmianie stanowiska. Negocjatorzy negocjujacy ,,miekko” generalnie ufajg
drugiej stronie, sktadaja koncyliacyjne oferty, ujawniaja dolng granice tego, co moga
zaaprobowa¢, przyjmuja jednostronne straty, nalegaja na zawarcie porozumienia
i czesto podaja sie presji. Jakze inaczej postepuja negocjatorzy preferujacy ,,styl twardy’.
W tym przypadku negocjatorzy (lub jeden z nich) tratuja druga strone jak przeciwnika,
a niekiedy nawet jak wroga. A poniewaz gléwnym celem jest zwyciestwo, sg twardzi
zar6wno wobec problemu, jak i wobec ludzi. Czesto zadajg ustepstw jako warunku
podtrzymania kontaktow, nie ufajg drugiej stronie, bronig do konca swojego stano-
wiska, ukrywaja dolng granice akceptacji i zadajg jednostronnych ustepstw. Ponadto
starajg si¢ wygra¢ wole walki, nalegaja na przyjecie korzystnego dla siebie rozwigzania
oraz wywieraja presje na drugg strong (Fisher, Ury, 1990, s. 35-36).
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Migkki styl negocjacji dysponuje sporym potencjalem w zakresie dojscia do
szybkiego porozumienia oraz stwarza warunki dla zachowania dobrych relacji
miedzy stronami. Problem jednak polega na tym, ze nie gwarantuje on osiggniecia
optymalnego rozwigzania — nawet w sytuacji, gdy druga strona negocjuje podobnie.
Natomiast w przypadku, gdy druga strona negocjuje twardo, wynik negocjacji nie
tylko nie jest optymalny, ale czesto oznacza porazke strony negocjujacej miekko.
Twardy styl negocjacji oparty jest na zalozeniu pokonania drugiej strony, co w sumie
nie prowadzi do poszukiwania optymalnego rozwigzania, lecz takiego, ktore zadowoli
twardego negocjatora. Wynik negocjacji czesto wigc oznacza, ze korzysci osiaga
tylko jedna strona, natomiast druga czuje si¢ pokonana, a to oznacza zepsucie lub
nawet zerwanie relacji migdzy nimi. Zdecydowanie staba strong negocjacji twar-
dych jest nie tylko brak poszukiwania dobrego rozwigzania, ale takze niepewnos¢
co do mozliwo$ci osiagniecia jakiegokolwiek porozumienia. Gdy po drugiej stronie
negocjatora twardego znajdzie si¢ negocjator migkki, to do porozumienia zapewne
dojdzie, nawet gdy bedzie ono dla tego drugiego niekorzystne. W tej sytuacji ist-
nieje jednak niebezpieczenstwo, ze bedzie to porozumienie np. chwilowe i w kon-
sekwencji nie gwarantujace trwalego rozwigzania danego problemu. Natomiast,
gdy po drugiej stronie stanie negocjator réwniez twardo negocjujacy, wtedy moze
nie dojs$¢ do jakichkolwiek uzgodnien, strony zepsuja wzajemne relacje a problem
pozostanie nierozwigzany.

Swiadomo$¢ ograniczen negocjacji miekkich oraz negocjacji twardych prowa-
dzi do poszukiwania rozwigzan wychodzacych poza te dychotomig. Przykladowo
G. Kennedy wykorzystujac metafore kolorow, styl twardy kojarzy z kolorem czer-
wonym, a styl miekki z niebieskim. Jednoczesnie wskazuje na ograniczenia tych
podejs¢ i proponuje w to miejsce zastosowanie tzw. stylu fioletowego. Jak twierdzi:
»Zachowania w stylu fioletowym polegaja na dwukierunkowej wymianie, a nie
dzialaniach zorientowanych wytacznie w jednym kierunku” (Kennedy, 1999, s. 3).
Negocjator fioletowy nie stara si¢ nadmiernie dominowac, ale tez nie jest naiwnie
ufny. Nie poddaje si¢ presji i ustepuje wylacznie w zamian za ustgpstwa drugiej
strony. Generalnie ten styl negocjacji oparty jest na zalozeniu poszukiwania dobrego
rozwigzania, nawet wtedy, gdy nie ma pewnosci, ze znajdziemy rozwigzanie, ktore
bedzie nas w pelni satysfakcjonowalo. Negocjacje oznaczajg w tych warunkach
dochodzenie do rozwigzania, ktére moze zadowoli¢ — cho¢ nie zawsze w pelni -
wszystkie strony danej sytuacji negocjacyjnej (Kennedy, 1999, s. 9-10).

W podobnym kierunku idzie koncepcja negocjacji integrujacych, zwanych tez
negocjacjami wspotpracy, kooperacji czy negocjacjami ,wygrana — wygrana”. W tym
podejsciu strony wzajemnie si¢ nie wykluczaja, a realizacja celu jednej ze stron
nie oznacza przegranej drugiej strony. Negocjacje tego typu skoncentrowane sg na
wspdlnych interesach, a nie na réznicach. Negocjatorzy kieruja swoja uwage nie na
stanowiska dotyczace danej kwestii lecz na potrzeby i wzajemne potencjalne korzysci.
Sa gotowi wymieniac¢ si¢ informacjami i pogladami, aby dojs¢ do rozwigzan, ktdore
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zagwarantujg obustronne korzysci. Postepuja uczciwie i mysla nie tylko o sobie, ale
s takze zainteresowani sprawami wszystkich uczestnikow sytuacji negocjacyjnej. Mysla
systemowo, dazac do osiagniecia optymalnego rozwiazania korzystnego dla catego
systemu, a nie tylko jego czesci (Lewicki, SNUDERS, Barry, Minton, 2005, s. 239-240).

Od pewnego czasu niezwykla popularno$¢ uzyskata koncepcja ,,negocjacji opar-
tych na zasadach” opracowana przez R. Fishera i W. Uryego w ramach Harwardz-
kiego Projektu Negocjacyjnego, ktéra zostala przedstawiona w pracy: Dochodzgc do
tak. Negocjowanie bez poddawania sig. Autorzy tej koncepcji negocjacji wychodza
z zalozenia, ze zawsze jest mozliwos¢ poszukiwania wspolnych korzysci, a konflik-
towe interesy nalezy rozstrzyga¢ niezaleznie od woli stron, ktére w dang sytuacje
s3 zaangazowane. Podejscie to okreslane takze ,,negocjacjami wokdt meritum” oparte
jest na czterech ogolnych zasadach (Fisher, Ury, Patton,1999, s. 47-140):

1. Oddzielenia ludzi od problemu.

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

3. Opracowaniu wielu réznych mozliwosci przed podjeciem rozstrzygniecia.

4. Domagania si¢, aby wynik negocjacji oparty byt na obiektywnych kryteriach.

Z braku miejsca na kompleksowa prezentacje tej koncepcji negocjacji skon-
statujmy, Ze jest to podejscie obiecujace mozliwo$¢ dojscia do niezwykle dobrych
rozwigzan. Praktyka podpowiada jednak, ze ich osiggniecie moze napotykac rézne
przeszkody. Dlatego tez jeden z jej wspotautoréw — William Ury, w nastepnej pracy
pt. Odchodzgc od nie. Negocjowanie od konfrontacji do kooperacji, wskazuje - przy
wykorzystaniu nieco metaforycznych uje¢ — piec strategii tzw. przelamywania. Sg
one nastepujace (Ury, 1997, s. 48-177):

1. Nie reaguj: Idz na galerie.

2. Nie spieraj si¢: Przejdz na ich strone.

3. Nie odrzucaj: Przeksztal¢.

4. Nie naciskaj: Zbuduj im zloty most.

5. Nie eskaluj: Uzyj sity, aby edukowac.

Przedstawione powyzej strategie, a takze wiele innych propozycji alternatyw-
nych w stosunku do negocjacji migkkich i twardych, pozwalaja na sformulowanie
ogolnych zasad negocjacji, ktére mozna nazwaé negocjacjami partnerskimi.

3. Istota i zasady negocjacji partnerskich

Jak wskazano powyzej, sposoby dazenia do porozumienia w negocjacjach moga
by¢ réznorodne, tzn. od postawy przyjacielskiej po postawe wrogosci; od zatozenia,
ze korzysci moga osiagnac wszyscy do przekonania, ze tylko zwyciestwo jednej strony
jest satysfakcjonujace; od postugiwania si¢ racjonalnymi argumentami po dzialania
manipulacyjne; od kreatywnego poszukiwania rozwigzan po sztywne trzymanie
sie pierwotnego oczekiwania; od powaznego traktowania drugiej strony, az po jej
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lekcewazenie; od troski o zachowanie dobrych relacji, po brak zainteresowania tymi
relacjami. Obserwacja praktyki, badania naukowe dotyczace negocjacji oraz publi-
kacje z tego zakresu nie pozwalajg na jednoznaczne okreslenie, ktdre z przyjetych
rozwigzan jest najlepsze. Wiele w tym zakresie zalezy od réznych czynnikow, ktdre
determinuja sytuacje negocjacyjna. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢ typ nego-
cjacji (np. polityczne, handlowe, pracownicze, menedzerskie, prywatne), przedmiot
negocjacji, miejsce negocjowania, czas na przygotowanie i prowadzenie negocjacji,
osobe z ktorag negocjujemy (jakim jest negocjatorem), nasza wyjsciowa pozycje nego-
cjacyjna, istotnos¢ negocjacji (jak wazny jest wynik negocjacji) itd. W konsekwencji,
jak twierdzi G. Kennedy, mimo tego, Ze proces negocjacji ma uniwersalny charakter,
to kazda negocjacja jest wyjatkowa na swoj sposob. Taka sytuacja wystepuje nawet
wtedy, gdy negocjatorzy si¢ dobrze znaja, a przedmiot negocjacji jest prawie taki sam
jak wczedniej juz negocjowany (Kennedy, 1999, s. 14-15). Wszystko to wynika z faktu,
ze negocjacje sa skomplikowanym procesem spotecznym, gdyz ich podmiotami
sg ludzie bedacy pod wpltywem réznych uwarunkowan spotecznych (Rzadca, 2003,
s.43-48). W tej sytuacji niezwykle trudno jest opracowa¢ idealny model negocjacji,
ktéry mozna zastosowac w kazdej sytuacji i ktory gwarantowalby osiagniecie sukcesu
w tym zakresie. Trudno takze wskaza¢ postawy i zachowania negocjatoréw, ktore
sa najlepsze i beda niezawodnie prowadzi¢ do satysfakcjonujacego wyniku. Dlatego
tez literatura dotyczaca negocjacji jest tak bogata w alternatywne koncepcje, a niekiedy
nawet sprzeczne zalecenia. Celem tego artykulu nie moze by¢ wiec przedstawienie
kompleksowej, uniwersalnej teorii negocjacji. W dalszej cze¢$ci oméwiona zostanie
bardzo obiecujaca postawa negocjacyjna, a mianowicie partnerska.

Wedlug stownikowego ujecia termin ,,partner” to ,,0soba, z ktorg si¢ cos razem
robi, wspoluczestnik gry, zabawy, rozmowy itp”, a w drugim znaczeniu to ,,0soba
traktowana na réwni z kimg§” (Sobol, 2003, s. 637). Wykorzystujac pierwsze zna-
czenie terminu mozna przyjaé, ze w kazdej sytuacji negocjacyjnej mamy do czy-
nienia z partnerami tej swoistej gry, tej interakcji, ktorej jednym z elementow jest
rozmowa. Jednak to, co daje mozliwos$¢ zaprezentowania partnerstwa w szerszym
kontekscie zwigzane jest z rozwinieciem ww. drugiego znaczenia, ktore podkresla
sposob traktowania drugiej strony. W tym znaczeniu nie chodzi juz tylko o sam fakt
jakiego$ wspoldziatania, ale o sposob jego prowadzenia. I to znaczenie wydaje sie
szczegOlnie obiecujace i przydatne w réznych sytuacjach negocjacyjnych.

Partnerskie traktowanie drugiej strony znacznie ogranicza stabosci negocjacji
prowadzonych zaréwno z pozycji wrogich, jak i przyjacielskich. Jednoczesnie daje
szanse na odpowiednio ,,twarde” stanowisko w odniesieniu do meritum problemu
negocjacyjnego, jak i umozliwia zachowanie przyjacielskich relacji (jesli takie ist-
nieja miedzy stronami). Taka postawa negocjacyjna jest szczegdlnie zalecana, gdy
druga strona rowniez t¢ postawe odwzajemnia. Jednak dla poszukiwania dobrego
rozwigzania jest ona przydatna takze wtedy, gdy druga strona negocjuje ,,mi¢kko”,
jakiwtedy, gdy negocjuje ,twardo”. W tym ostatnim przypadku zapewne nietatwym
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celem partnerskiego sposobu negocjowania jest proba przekonania drugiej strony,
aby takze negocjowala po partnersku i zrezygnowala z wrogiego nastawienia.

Partnerskie podejscie do negocjacji zbudowane jest na pewnych zalozeniach
dotyczacych sposobu postrzegania drugiej strony. Punktem wyjsciowym jest $wia-
domos¢, ze bez wzgledu na rodzaj negocjacji badz jej przedmiot negocjacje zawsze
dotycza relacji z innymi ludZzmi. Jest to banalnie oczywiste, gdy na przyktad chodzi
o rozwigzywanie sytuacji problemowych mig¢dzy partnerami zyciowymi czy migdzy
rodzicami a dzie¢mi. Niekiedy jednak ten fakt umyka negocjatorom reprezentuja-
cym konkretng organizacje i negocjujacym kontrakt z inng organizacja. Tymczasem
bez wzgledu na to z jakim podmiotem prowadzone sg negocjacje, to druga strona
nie jest abstrakcyjny byt (firme reprezentuje konkretny czlowiek). Jak podkreslaja
autorzy Harwardzkiego Projektu Negocjacyjnego jest to niezwykle istotne, gdyz:
»Ludzie maja uczucia, bardzo wazne wartosci, rozne wyksztalcenie, doswiadczenie
i przesztos¢. Ich zachowania sg takze nieprzewidywalne. Twoje tez. (...) Jednoczesnie
ludzie denerwuja si¢, wpadaja w depresje, boja si¢, odczuwaja nienawis¢, czujq sie
sfrustrowani i urazeni. Ich ego fatwo poglebi¢. Patrzg na §wiat z ich wlasnego punktu
widzenia, czesto mieszajac swoje spostrzezenia z faktami. Z reguly interpretuja
twoje wypowiedzi niezgodnie z intencjami, a ich wypowiedzi znaczg co innego niz
myslisz. Niezrozumienie moze wzmocni¢ nieprzychylne uczucia i prowadzi¢ do
reakcji, ktore z kolei powoduja kontrreakcje, powstanie bfednego kofa i wreszcie
zalamanie si¢ negocjacji” (Fisher, Ury, Patton, 1999, s. 49-50). Partnerska postawa
wobec negocjatoréw reprezentujacych strone przeciwng oznacza miedzy innymi
koniecznos¢ empatii, a wiec zdolnosci rozumienia innych ludzi, wezuwanie si¢ w ich
stany emocjonalne, rozumienia wartosci, ktérymi si¢ kierujg oraz potrzeb, ktére
posiadaja. Jednak empatia nie moze oznaczac, ze negocjator zrezygnuje z dochodzenia
do racjonalnego rozwigzania danego konfliktu czy problemu. Nalezy wobec tego
unika¢ pulapki, ktérg autorzy pracy ,,Psychologia i zycie” okreslajg jako relacje empa-
tia - altruizm, ktéra prowadzi¢ moze do niesprawiedliwych rozstrzygniec (Gerrig,
Zimbardo, 2006, s. 574-575). Nie chodzi wiec o to, by negocjator w odniesieniu do
danej sytuacji negocjacyjnej wykazywal postawe altruistyczng, lecz by rozumiejac
druga strong, staral si¢ osiagna¢ korzystne dla obu stron rozwigzanie. Partnerstwo
w negocjacjach powinno by¢ oparte na zalozeniu, ze negocjatorzy dostrzegaja nie
tylko swoje partykularne interesy, lecz takze maja w polu widzenia interesy, potrzeby
i uwarunkowania drugiej strony. R. Fisher i inni zwracajg uwage na to, ze wrazliwos¢
na oczekiwania drugiej strony wywiera dobry wplyw na negocjacje — zwlaszcza,
ze wzajemne relacje sg zawsze w jaki$ sposob powigzane z problemem negocjacyj-
nym. Nalezy wiec wzajemne relacje oprze¢ na odpowiedniej percepcji, sprawnej
komunikacji, stonowanych emocjach i patrzeniu w przysztos¢. Aby ta percepcja
byta odpowiednia, nalezy (Fisher, Ury, Patton, 1999, s. 50-63):

- sprobowac postawic sie w sytuacji partnera negocjacyjnego;

- nie wnioskowac¢ o intencjach na podstawie wlasnych obaw;
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- nie obwinia¢ drugiej strony za wlasne problemy;

- dyskutowa¢ na temat wzajemnego postrzegania;

- poszukiwa¢ mozliwosci dziatania niezgodnego z percepcja drugiej strony;

- przedstawia¢ propozycje, ktére beda zgodne z systemami warto$ci

partnerdéw.

Negocjacje oparte na partnerstwie w polaczeniu z podejsciem empatycznym
pozwalajg, a moze nawet wymuszaja zachowania asertywne. Negocjator powinien
by¢ w stanie otwarcie i jednoznacznie wyraza¢ swoje poglady, uczucia i opinie.
Nalezy to jednak robi¢ w taki sposdb, aby nie urazi¢ drugiej strony. Konieczno$¢
troski o wlasne interesy jest w negocjacjach oczywistym uprawnieniem i w zwigzku
z tym negocjatorzy powinni je artykutowac i broni¢, poszukujac rozwigzan, ktdre
sprawig, ze te interesy beda zrealizowane. M. Watkins zauwaza przy tym, ze nawet
wtedy, gdy strony pograzone sa w zajadlym sporze moga podja¢ probe wspotpracy
majacej na celu osiagniecie wspdlnego interesu. Negocjator przyjmujacy postawe
partnerska powinien dazy¢ do wyszukiwania wspolnych intereséw, proponowaé
obustronnie korzystng wymiane ustgpstw oraz odpowiednio zabezpiecza¢ niepewne
kontrakty (Watkins, 2005, s. 32-36). W negocjacjach partnerskich nie chodzi wiec
o bezzasadne ustepowanie, lecz o dazenie do poszukiwania rozwiazan korzystnych dla
obydwu stron (Witucka, 2006, s. 46-47). Jest to wiec model negocjacji typu wygrana
- wygrana (Kalazna-Drewinska, 2006, s. 28). W tej strategii negocjacji partnerzy
powinni uswiadomi¢ sobie, ze w danej sytuacji negocjacyjnej nie wszystkie interesy
stron s3 konfliktowe. Zwykle bowiem istnieja interesy wspdlne i wlasnie na nich
nalezy budowac przyszla wspotprace i oczekiwany wynik negocjacji, ktory bedzie
mozliwy do zaakceptowania dla wszystkich stron (Rzadca, Wujec, 1998, s. 31-32).

Asertywne zachowanie umozliwia obrone wlasnych intereséw oraz koncen-
trowanie uwagi na realizacji celéw. Gléwnymi elementami tego typu zachowania
sq: tworcze spozytkowanie gniewu, asertywna odpowiedz na krytyke, zdolnos¢
odpowiadania na grozby oraz asertywna odmowa lub asertywne przyzwolenie
(Krzemieniewska, 1998, s. 98-111). Partnerstwo w negocjacjach wykorzystujace
asertywnos¢ pozwala na poszukiwanie uczciwych rozwigzan zwlaszcza wtedy, gdy
druga strona stosuje nieczyste zagrania.

Partnerstwo w negocjacjach oznacza takze postawe opartg na stosowaniu roz-
waznych gestow i wykorzystywaniu odpowiedniego jezyka w dyskusjach. General-
nie — przynajmniej w tzw. zachodniej kulturze — okazywanie emocji w sytuacjach
negocjacyjnych jest dopuszczalne, a niekiedy nawet oczekiwane. Trudno tez od nich
uciec negocjatorom, gdyz w sytuacjach konfliktowych emocje sg czyms naturalnym.
Niemniej od negocjatoréw oczekuje sie, ze beda panowa¢ nad emocjami, aby nie
dominowaly nad zdrowym rozsadkiem. Emocje moga by¢ okazywane zaréwno
w formie werbalnej, jak i pozawerbalne;j.

Werbalna strona negocjacji partnerskich jest niezwykle wazna, chociazby
z dwoch podstawowych wzgledow. Po pierwsze dlatego, ze negocjacje czesto sa forma
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rozwigzania konfliktu, ktéry powstal w wyniku wezesniejszego braku komunikacji
lub nieodpowiedniego sposobu jej prowadzenia badz blednych interpretacji sta-
nowiska wyartykutowanego przez jedng ze stron. Po drugie, istota negocjacji jest
komunikacja, wiec to jak ona bedzie przebiegata zapewne w zasadniczy sposéb
wplywa na mozliwo$¢ osiagniecia satysfakcjonujacego rozwigzania.

W negocjacjach partnerskich wymagania co do sposobu komunikowania si¢
sa szczegOlnie wazne. Trudno bowiem uznawac za partnerskie traktowanie drugiej
strony wtedy, gdy uzywa sie¢ jezyka obrazliwego, gdy poniza si¢ druga strone lub
chociazby lekcewazy w formie stownej lub pozawerbalnej. Warto przypomnie¢, ze
sposob komunikacji poszczegdlnych oséb jest swoistym dowodem na ich kulture.
W negocjacjach partnerskich szacunek dla drugiej strony musi znalez¢ odzwiercie-
dlenie w jezyku, wypowiadanych tresciach i sposobach ich artykulacji. Za optymalne
rozwigzanie uzna¢ nalezy dobor jezyka odpowiedniego do mozliwosci percepcji
drugiej strony. Nalezy przy tym starac sig, aby przekaz byt mozliwie jednoznaczny
i zrozumialy. Wazne jest takze, by sposéb wypowiadania — mimo emocji - byt
stonowany, co oznacza dobranie odpowiedniego do sytuacji i miejsca tonu glosu
oraz jego natezenia. Jak wskazujg M.H. Bazerman i M. A. Neale, negocjacje czesto
zalamujg si¢, gdy partnerzy starajg sie sprawic — takze przy pomocy werbalnej - przy-
kro$¢ oponentowi. Jednoczesnie, jak wynika z przywolywanych przez nich badan,
pozytywne emocje ograniczaja agresywnosc i wrogos¢ oraz zwiekszaja zdolnos¢ do
twdrczego rozwigzywania probleméw (Bazerman, Neale, 1996, s. 123). Jak trafnie
zauwaza M.A. Bercofl, ,wéréd srodkéw perswazji jednym z najwazniejszych jest
okazywanie sympatii. Trudno wptywac na kogos lub przekonywac go do czegos,
jezeli przedtem nie zgromadzili$my wspdlnie kapitalu sympatii. Jest to jeden z celow
relacji migdzyludzkich, ktére staramy si¢ zbudowac, apelujac do tozsamosci osobistej
naszego rozméwcy” (Bercoff, 2007, s. 77). Przydatny w tym zakresie moze by¢ tzw.
dyplomatyczny kunszt ekspresji, ktory z jednej strony polega m.in. na hamowaniu
gniewnych reakcji, ograniczaniu przejawow irytacji i rozdraznienia, a z drugiej
na zachowaniu tworczego spokoju nawet w trudnych momentach negocjacji oraz
w miare mozliwosci wykazywaniu si¢ humorem (Marciszewski, 1994, s. 282-284).

Wazng sprawg zwigzang z prowadzeniem negocjacji partnerskich jest takze
odpowiednia komunikacja niewerbalna. A. J. Bierach omawiajac zjawisko tzw. mowy
ciala wyr6znia w szczegdlnosci takie zachowania jak: sposoby chodzenia, stania czy
siedzenia, sposdb gestykulacji, mimike twarzy, formy kontaktu wzrokowego (Bierach,
1998). Znaczenie komunikacji niewerbalnej potwierdzaja badania amerykanskiego
psychologa R. Birdwhisella, ktére dowodza, ze ,,65% informacji uzyskiwanych podczas
rozmo6w kontaktujacych sie ze sobg ludzi nie pochodzi ze stéw” (Chetpa, Witkowski,
1999, s. 43). Sita oddzialywania komunikacji niewerbalnej jest tak duza, Ze w negocja-
cjach prowadzonych po partnersku nalezy nad nig szczegdlnie panowa¢. Zachowanie
niewerbalne negocjatora nie moze wywolywac u partnera poczucia strachu czy lek-
cewazenia. W efekcie powinno by¢ stonowane i adekwatne do sytuacji negocjacyjne;.
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Negocjator przyjmujac partnerska postawe umacnia swojg pozycje zaré6wno
w oczach wlasnych, jak i w oczach pozostalych uczestnikéw negocjacji. Dzieje si¢
tak zarowno wtedy, gdy negocjacje prowadzone sg z partnerami, ktorzy traktujg sie
po przyjacielsku, jak i wtedy, gdy druga strona negocjuje z wrogim nastawieniem.
W efekcie negocjator swiadomy wlasnej sity nie odczuwa potrzeby bezzasadnego uste-
powania i potrafi oprzec¢ si¢ naciskom oraz manipulacji. Same ustepstwa w procesie
negocjacyjnym sg czyms oczywistym, ale powinny by¢ uzasadnione i przemyslane.
W tym zakresie G. Kennedy zaleca, aby absolutnie niczego nie oddawac za darmo,
a ustepstwa nie musza byc’ rowne. Autor zauwaza, ze w powiedzeniu, iZ ,uczciwa
wymiana to nie rozb¢j”, nie ma ani sfowa o tym, ze uczciwa wymiana musi by¢ ,,po
réwno” (Kennedy, 1999a, s. 190-194). Negocjator postepujacy po partnersku nie
powinien wigc dazy¢ do jednostronnych wlasnych korzysci uzyskanych oczywistym
kosztem drugiej strony. Jednoczesnie w poszukiwaniu dobrego rozwigzania ustgpuje
wtedy, gdy to jest niezbedne i w takim zakresie, ktory jest uzasadniony merytorycznie.
Czesto wykorzystywanym rozwigzaniem w réznego rodzaju sytuacjach nego-
cjacyjnych jest stosowanie chwytow, ktore polegaja na probie wykorzystania stabych
stron drugiej strony, wprowadzenia jej w btad lub nawet zastraszenia i wymuszenia
przyjecia rozwiazan, ktore s dla niej jednoznacznie niekorzystne. A. Augustynek
wylicza kilka najpopularniejszych chwytéw negocjacyjnych, za ktore uznaje prze-
rywanie rozmoéwcy, wtracanie dygresji niepasujacych do tematu, postugiwanie
sie uogdlnieniami, pytanie o kompetencje, poganianie i ciaggle zmienianie pozycji
(Augustynek, 2011, s. 312-313). Z. Necki zauwaza, ze manipulacja w negocjacjach
moze przybiera¢ réznorodne formy - poczawszy od tagodnych niedomdéwien,
poprzez dziatania agresywne, wojne psychologiczng, a koniczac na mobbingu czy
ponizeniu. Autor wymienia nastgpujace klasyczne formy tych manipulacyjnych
chwytow, za ktdére uznaje (Necki, 2018, s. 130-136):
Tworzenie sytuacji stresowej.
Ataki personalne.
Taktyke cykliczng, czyli przeplatanie dobrych wypowiedzi z negatywnymi.
Stosowanie grozby.
Wojne pozycyjna.
Ingrecjacje, czyli manipulowanie odwolujace si¢ do emocji personalnych,
poprzez zdobywanie zyczliwo$ci partnera wykorzystujace wlasne, nieszczere
nastawienie emocjonalne.
Makiaweliczne podejscie do komunikacji negocjacyjne;.
Wykorzystanie dialektyki erystycznej Artura Schopenhauera.
Wykorzystanie teorii dysonansu poznawczego Leona Festingera.
Manipulacje oparte na analizie transakcyjnej Erica Berne’a.
Wybrane koncepcje psychologiczne, w ktérych pojawiaja si¢ mechanizmy
z pogranicza perswazji i manipulacji.
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12. Niektére rozwigzania propagowane przez koncepcje programowania neu-

rolingwistycznego (NLP).

13. Metode tzw. prania mozgow.

14. Manipulacyjne wykorzystanie regul wywierania wptywu zidentyfikowanych

przez Roberta Caldiniego.

Jak wynika z powyzszego wyliczenia arsenal nieuczciwego, manipulacyjnego
oddzialywania na drugg strong jest niezwykle bogaty. Mozliwos¢ tego typu zachowan
powinna by¢ u§wiadomiona przez negocjatoréw po partnersku traktujacych druga
strone. Wiedza z tego zakresu powinna by¢ jednak wykorzystana przede wszystkim
do identyfikowania takich préb oddziatywania oraz przeciwdziatania im w danym
procesie negocjacyjnym. Jak podkreslaja R.A. Rzadca i P. Wujec - atakéw mani-
pulacyjnych nie nalezy ignorowac, ale tez bledem jest odpowiadanie w podobny
sposdb, wycofanie si¢ czy zerwanie rozmoéw. Najkorzystniejszym rozwigzaniem
w takich sytuacjach jest podjecie dziatan majacych na celu sklonienie partnera by
powrdcil do negocjowania w uczciwy sposob (Rzadca, Wujec, 1998, s. 152-155).
Istotne w tym zakresie jest to, by nie ulega¢ szantazowi emocjonalnemu i jak tylko
to jest mozliwe unikac tego typu atakéw (Keiser, 2005, s. 100-102). W tym celu,
aby nie dac si¢ wciggna¢ w zasadzke rozpoczaé nalezy od rozpoznania manipulacji,
zachowania jasnego ogladu intencji partnera i sposobu zmierzania przez niego do
celu (Mastenbroek, 1996, s.133-135). Wazne w calym procesie negocjowania jest
ksztaltowanie relacji wzajemnosci i zyczliwosci. Partnerski styl negocjacji uzaleznia
ich prawidlowy przebieg oraz trwatos¢ relacji od szacunku, ktéry nalezy okazywaé
rozmoéwcom (Bercoft, 2007, s. 76). Negocjacje sa swoistg gra psychologiczna, ale
jesli prowadzone sg z partnerskim nastawieniem ich celem nie jest pokonanie prze-
ciwnika. Dlatego negocjujac w tym duchu warto rozwazy¢ zalecenia B. Lundéna
i L. Rosella, ktorzy sugeruja, aby w ramach tej swoistej gry w szachy m.in. (Lunden,
Rosell, 2003, s. 12-16):

1. Potrafi¢ postawi¢ sie w sytuacji partnera.

2. Stara¢ si¢ zrozumiec strong przeciwna.

3. Dazy¢ do rozwigzania, w ktérym druga strona takze dostrzeze przynajmniej

elementy zwyciestwa.

4. Nie ogranicza¢ negocjacji do jednego problemu.

5. Troszczy¢ si¢ o interesy drugiej strony.

6. Wykazywac si¢ pokora.

W procesie negocjacji wazne jest takze rozpoznawanie sposobu dzialania
partnera, aby odpowiednio zareagowac na jego ruchy. Od wyboru wilasciwej formy
reakcji zaleza relacje z druga strong, gdyz nieodpowiednie dzialanie moze je zaburzy¢.
Z tego powodu negocjator, decydujac si¢ na okreslony sposdb postepowania, musi
zachowac¢ zdrowy rozsadek i kierowac sie etyka. Partnerstwo w negocjacjach ozna-
cza, ze strony konfliktu nie beda stosowac brudnych chwytéw, a do porozumienia
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beda dochodzi¢ mozolnym uzgadnianiem stanowisk i kreatywnoscig w zakresie
poszukiwanych rozwiazan. Jednocze$nie, jak trafnie zauwazaja D. Ertel i M. Gordon,
partnerstwo nie mozne oznacza¢, ze trudne problemy nie beda poruszane.

Nalezy porusza¢ kontrowersyjne tematy i zadawa¢ trudne pytania, aby wypra-
cowywac jak najlepsze rozwigzania danego problemu, pamietajac jednak caly czas
o szacunku do partnera negocjacji (Ertel, Gordon, 2008, s. 191-192).

Podsumowanie

Uzna¢ nalezy, ze sytuacje negocjacyjne sa przewaznie niezwykle skompliko-
wane, a negocjatorzy muszg zapanowac nad kiebowiskiem réznorodnych zjawisk
i czynnikéw, ktére wplywajg na prowadzone rozmowy!. W tej sytuacji niezwykle
trudno jest opracowac¢ kompletng i mozliwg do zastosowania w kazdych warun-
kach teori¢ negocjacji. W literaturze przedmiotu spotkaé wigc mozna réznorodne
podejscia i propozycje dotyczace tego, jak skutecznie mozna prowadzi¢ negocjacje.
Niekiedy réznig sie one miedzy sobg i to dos¢ istotnie. Przedstawiona w tym arty-
kule koncepcja negocjacji partnerskich takze jest niepelna i zapewne nie w kazdych
warunkach mozna jg zastosowac. Wydaje si¢ jednak, ze w zdecydowanej wigkszosci
sytuacji negocjacyjnych warto rozwazy¢ zastosowanie zasady partnerstwa, zwlaszcza
w miejsce dotychczas stosowanych podejs¢ opartych na wykorzystaniu sily i dazeniu
do jednoznacznego pokonania drugiej strony. Partnerska postawa negocjacyjna jest
szczegblnie przydatna tam, gdzie wazne jest utrzymanie dobrych relacji z druga
strong. Zaktada ona bowiem dazenie do poszukiwania mozliwego do osiggniecia
najlepszego rezultatu, ale w taki sposéb by partnerzy nie czuli si¢ pokonani i w efekcie
mogli zaaprobowac¢ rozwigzanie. Tego typu dzialania nie sg tatwe do przeprowa-
dzenia i wymagaja czgsto zdecydowanie wiekszego wysitku w stosunku do innych
postaw negocjacyjnych. Szczegolnie trudno jest konsekwentnie prowadzi¢ negocjacje
w duchu partnerstwa, jesli druga strona chce narzuci¢ rozwigzania, odwoluje si¢
do argumentu sity, manipuluje, oszukuje czy tez w innych sposob nadwyreza nasze
zaufanie. Przyjecie postawy partnerstwa moze jednak prowadzi¢ do rozwigzan daja-
cych wieksza satysfakcje i lepsze wyniki niz wymuszenie rozwiazania korzystnego
tylko dla jednej strony.

1" D. Ertel, Negocjacje jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej, [w:] Negocjacje i rozwigzywanie konfliktéw,

Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005, s. 106.
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