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NEGOCJACJE — CHARAKTERYSTYKA PROBLEMU

StreszczenieArtykut ten jest prop ponownego zdefiniowania p@jia negocjacji. Autor poprzez sformutowanie
elementéw konstruggych ten rodzaj komunikacyjnej sytuacji, wyznacZzszar adekwatnegozycia tego
terminu. Zostaj rowniez okreslone czynniki warunkujce przebieg tego typu interakcji, jej fazowy chaeak
wraz z rodzajami dziata podejmowanymi w kalej z nich. Dzki temu mae stanowé on teoretycza
podstawg, mapca zastosowanie w konkretnych sytuacjach negocjaciiny

NEGOTIATIONS — CHARACTERIZE OF PROBLEM

Summary. This article is an attempt of redefining the nntiof negotiations. Through formulation of
fundamental elements which constitutes this sodamfimunicational situation, the author designatessphere
of adequate using of this term. This analysis @dd also a basis to practical implication in alcheégotiations.

1. Definicja pojecia negocjacii

Pokcie negocjacji stalo si w obecnym czasie bardzo popularne. ¢k8ec¢
podrecznikbw czy poradnikow dotygeych tego zagadnienia przekonuje nas o
powszechnsri wystpowania negocjacji oraz o szerokich aliosciach wykorzystania ich
w roznych sferach naszeggycia. Mimo,ze pogcie to posiada silne konotacje umiejscowione
w terminologii handlowej, politycznej czy gospodesf; wiaze st to z etymologi tego
terminu, zakres obowizywania jego znaczenie nie peozosta do tych sfer, ograniczony. Z
drugiej jednak strony aywanie tego paejcia w odniesieniu do niektérych zjawisk/cia
spotecznego prowadzi do nagd terminologicznych, przykladem czego fmedy zamienne
stosowanie pepia dyskusji i negocjacji. W zwtku z tym, zadaniem jakie ahcsobie
postawt jest ponowne zdefiniowanie terminu — negocjacjeelu okrglenia ram w olgbie
ktorych jego uaycie bedzie uzasadnione.

Najprostszym sposobem zdefiniowania tegoc@aj lxdzie wskazanie sytuacji, kipr
mozna okréli¢ mianem negocjacji. Ta ostensywna definicja pgenmi w sformutowaniu

! t ac.Negotiatio — handel hurtowy, przegisorstwo bankowe; negotium — zaje, interes; sliba pastwowa. (
W. Kopalinski 1967).
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ogolnych cech charakteryagych ten rodzaj zjawisk. Podany tu przyktad celonastat
uproszczony, ponievigego zadanie ograniczacslo wskazania podstawowych elementow
budupcych sytuagj negocjacyjn. Wezmy, zatem pod uwaghastpujace zdarzenie:

Dwie osoby, Jan i Piotr clgcdokon& transakcji kupna-sprzedg, przedmiotem tej
wymiany jest samochod. Obie osobyzainteresowane udziatem w tej transakcji,zguogy
realizowa’ swoje interesy ( Jan zbiera fundusze na zakupzkaeg&, Piotr liczy na lepszy
srodek transportu). Piotr jest zadowolony ze staethhicznego samochodu, kwesgpormny
w tej sytuacji stanowi dhica medzy wielkdcig kwoty, jalk Jan chce otrzyma a wielkacig
kwoty, jalg Piotr chce zaptadi Obaj uczestnicy transakcjy sv stanie uzasadaiwielkasé¢
proponowanej przez nich kwoty, przedstaygagwoy argumentagj. Wane jest toze mimo
kwestii spornych obie stronyg szainteresowane udzialem w tej sytuacji. Po wymiani
argumentow Jan i Piotr dochoglzdo porozumienia, cena zaproponowana przez piotra
zostaje zaakceptowana przez Jana, ale kwota tapjasha w catéci, w gotowce i Jan
demontuje swoj spgiz Hi-Fi.

Przeanalizujmyd sytuacg, dzieki temu, bowiem maiwe bedzie odkrycie struktury tej
interakcji:

| element to UCZESTNICY — Jan i Piotr reprezeatsyvoje interesy, skfanigge ich do
podjcia tej transakciji.

Il element to OBSZAR — ogodlne zarysowanie horyzoiiterakcji, okrélenie ram
tematycznych, w naszym przypadku obszar ten wyaomczest przez transakcjkupna-
sprzeday.

[l element to NIEZGODNE STANOWISKA — obie strony samach obszaru interakciji
formutujs swoje stanowiska wobec tej transakcji, gdyby staska byly jednakowe,
negocjacje nie bylyby potrzebne. W naszym przypadlezgodné¢ ta pojawia si, jej
przyczyry 3 roznice w uzasadnieniach proponowanych przez JararaR{wot.

IV element to PRZEDMIOT SPORU - jest on efektenzg@ndci stanowisk, w tym
przypadku bdzie to ré@nica kwot zaproponowanych przez Jana i Piotra.

V element to \ZENIE DO POROZUMIENIA- gdyby nie pojawit siten element, po
sformutowaniu przedmiotu sporu obie strony doprazitgly do przerwania interakciji.
Porozumienie jest podstawowym powodem, dla ktérebi@ strony inicjuj i kontynuup
interakcg wbrew pojawiagcym sk trudnagciom. Dzieje s} tak, dlatego poniewaoshgnicte
w niej porozumienie jesrodkiem do realizacji wkasnych celéw.

Tych pik¢ elementdéw budggych sytuag negocjacyjg wymaga pewnego uzupetnienia o
dwa dodatkowe zaenia:
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- Aby méc moéwé o dgzeniu do porozumienia, konieczna jest wspoétpraca,kb@rej
niemazliwa bytaby kontynuacja interakcji a co tym idziealizacja wiasnych
interesow.

- Aby mazliwa byta wspoétpraca, strony muspodlega wzajemnemu wplywovfi

Na podstawie tych informacji miemy wstpnie sformutowd definicig pojecia
negocjacji, zatem:

Negocjacje g procesem, w Kktorym uczestnicg co najmniej dwie strony,
reprezentujace niezgodne stanowiskadualace przeszkod w realizacji swoich interesow;
dziatania podejmowane przez strony ma na celu osagniecie porozumienia w efekcie
ktérego stanowiska zostan uzgodnione.

Definicj¢ t¢ zdap sie potwierdz& teoretycy i praktycy tego zagadnienia. W celu
skonfrontowania pozwelsobie przytoczykilka opublikowanych przez nich propozyciji:

.negocjacje to proces, w ktérym dwie strony o pestngozbieénych interesachgtg do
osiggniecia porozumienia. Mechanizm porozumienia gasfe wtedy, gdy strony
uswiadamiay sobie,ze porozumienie mie zapewni wigksze korzici niz dziatania bez
porozumienia( M.Januszek, G.Krzemieniewska 1995, s.6-7)

» negocjacje [...] jest to sekwencja wzajemnychyrog’, poprzez ktore stronygely do
osiggniecia maliwie korzystnego rozwkania czsciowego konfliktu interesow’(Z.Necki
1995, s.16)

Termin,negocjacja odnoszona jest do tych sytuacji, w kbbrspotykajcy se partnerzy
majg przeciwstawne interesy, szatopie: koordynacji wzajemnych dziatgprowadzcych do
rozwigzania tej rozbignasci odbywa st na podstawie porozumienia. Celengevhegocjaci
jest rozwigzywanie rozbignosci, jaka powstaje w przypadku konfliktu interes@ivSobczak
1986, s.374)

Ewentualne rénice w przytoczonych wagj definicjach, spowodowaneg sinnym
rozmieszczeniem punktowegkosci bedacych podstaw definicji. W zaprezentowanej przeze
mnie definicji warunkiem zachodzenia sytuacji nggognej jest koincydencja ¢tiu
elementow, brak ktérega nich decyduje o tynze dana sytuacja przestajechyegocjagj.
Dlatego te chciatabym w tym miejscu powrdcdo tych elementéw, poddaj je bardziegj
szczegoOtowej analizie.

UCZESTNICY- w zalenosci od tego, czy reprezengupni interesy jednostkowe czy
grupowe, méwimy o negocjacjach interpersonalnygd bniedzygrupowych. Istotne jest to,
ze uczestnicy przyspuja do negocjacji, poniewacha realizow& swoje interesy duz

2 Zalozenie to zostalo ju przeze mnie wprowadzone przezycie terminu interakcja w odniesieniu do
negocjaciji.
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interesy reprezentowanych przez siebie stron. Gydwbodzcem do wchodzenia w tego typu
interakcje § oczekiwania, u podstaw, ktorychzje che¢ zaspokojenia jakich potrzeb.
Uczestnicy przyspuja do negocjacji, poniewadana sytuacja jest przez nich postrzegana
jako mazliwosé realizacji zamierzonych celéw. Co #wee, ich udziat w tej sytuacji jest
wyborem, ktérego dokonali, poniewaw ich mniemaniu sytuacja ta jest najbardziej
optymalnym sposobem zrealizowania swoich interéséw

OBSZAR- jest catym spektrum zagadini®yznaczonych przez zakres naszych interesow.
Okreslenie obszaru jest dziataléma poznawcg, obejmuje onéd sfek rzeczywistdci, ktora
jest zwipzana z potrzebami oraz z phigvosciami ich zaspokojenia. Obszar jest w pewnym
sensie ograniczonym zbiorem informacji, ktory utaiey poddaj obrébce, weryfikujc
pewne jego elementy twarzswoj obraz rzeczywistoi, zwigzany z § sytuacy a nasgpnie
poddaj go ocenie. W ten sposéb twgrawoje stanowisko wobec danej kwestii.

NIEZGODNE STANOWISKA- podstawa niezgodim jest r&nica w sposobie oceny
danej sytuacji przez obie strony. Poddapcenie pragmatycznej, etycznej itp. kolejne sfery
obszaru negocjacji uczestnicy, formatupwoje stanowiska, jeli okaze sk, ze we
wszystkich kwestiach gsone zgodne, negocjacje gbyteczne. Negocjacjes otrzebne
dopiero wtedy, kiedy pojawi siniezgodné¢ stanowisk, znaczy tase dopiero cgsciowa
zgodndci czgsciowa niezgodng stanowisk daje podstgwdo prowadzenia negocjaci.
Sytuacja negocjacyjna jest zderzeniemzng&h sposobéw postrzegania wybranych
fragmentow rzeczywistai, wobec ktdrej obie strony przyjmupkresione postawy. Rinica
ta ma swojezrédto w takich czynnikach jak: przyjmowanie jakigjerspektywy w sposobie
postrzegania celdow, inny sposob waciowania sktadnikéw budggych dam sytuacg,
réznice w obieranych celach, mdice w formutowaniu oczekiwg réznice w posiadanych
informacjach, rénice w sposobie realizacji celow itp. Niezgoéhmaze wynika rowniez z
ograniczonéci pewnych dobr, w takich sytuacjach cel jest wepoldla wszystkich
uczestnikdw, sprzeczne natomiasidd podejmowane przez nich dziatania. Niezgadno
stanowisk jest artykutowana dopiero w konfrontazji drug strors,*poszukiwanie tej
niezgodnéci jest podstaw do sformutowania kolejnego elementu budego sytuagj
negocjacyjg - przedmiotu sporu.

PRZEDMIOT SPORU - jest to, to, co stanowi przesizke zgodnej realizacji celow,
maoze on mi€ charakter bardzo ogolny, i tak w naszym przykladm wsipie, jest to kwota,
ale w trakcie trwania negocjacji zostaje ona razlnia bardziej szczegbtowe kwestie takie
jak: forma pfatnéci ( gotdwka, przelew, wymiana barterowa itp. )psfib ptatnéci ( w

1 Dotyczy to rownie sytuacji, w ktorej stronyas,zmuszone” do podejmowania oklenych dziata np. w
sytuacjach konfliktu podgie rozmoéw jest wyborem, w ktérym szarnest pokojowe rozvgzanie.
* Oczywicie strony mog prébowa antycypowa istok niezgodnéci, ale ledzie to mialo zawsze charakter
prawdopodobny.
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calcsci, na raty itp.), termin pfatsoi itp. Wida, ze pojawienie si tych nowych aspektow
rozpatrywanego do tej pory przedmiotu sporu, spamado przesuricie go na inne kwestie.
Istotne jest to,ze okrdlanie przedmiotu sporu w kolejnych sekwencjach esoc
negocjacyjnego polega na aglym przeformutowywaniu go, rozbijaniu na bardziej
szczegOlowe zagadnienia. Modyfikacja przedmiotu repoedbywa si przy chglym
odnoszeniu go do skali zamierzonych celdéw, co iiw@ ustalenie preferencji stron i
ostateczne rozwranie problemu. Ustalenie przedmiotu sporu jestroetioranym, ktory
daje maliwos$¢ odniesienia calej sytuacji do postulowanych irgéve dzeéki temu te
sytuacja negocjacyjna ulega@iej obiektywizacji poprzez wzajemmweryfikacg stanowisk,
jakie przyjmug obie strony. Dlatego e 0 przedmiocie sporu niemy myle¢ w kategoriach
przeszkody, ale rowniemazemy traktowdé go jako srodek shiacy do realizacji naszych
celow. Na koniec, warto zaznaczye przedmiotem sporu w negocjacjachzendy rowniez
sposob ich prowadzenia ® tzw. metanegocjacje.

DAZENIE DO POROZUMIENIA — ktérego efektem postulowanyna by czesciowe
lub catkowite osigniecie stawianych przez obie strony celéwazBnie to, jest bardzo
istotnym wyr@nikiem tej formy komunikacji, w innych formach rjest on tak konieczny np.
przebieg dyskusji nie wymaga doja do zgodnych stanowisk, czasami za wynik
zadawalajcy uznaje s poszerzenie obszaru danego zagadnienia. W negmtjahzenie do
porozumienia jest podstawowym motywem, ktéry sidamgzestnikow do wchodzenia w tego
typu interakcje.

Uczestnicy przyspujac do negocjacji zazwyczaj maja przygotowany scesari wizg
sposobu realizacji swoich potrzeb, ale mu$iezy¢ sic z tym, ze w trakcie negocjacji
propozycje te zostanpoddane weryfikacji, gdyoferty przedstawione przez stronytglko
jedrg z mazliwych artykulacji sposobu realizacji potrzeb, poumienie, z& jest maliwe
wtedy, kiedy dotyczy samych potrzeb, a nie pieroprzyjmowanych zalen zwigzanych
ze sposobem ich realizaciji.

Celem uzupetnienia chciatabym powrdgeszcze raz do zaten uzupetniagcych tych
pig¢ wyzej wymienionych elementdw:

- Zatozenie dotycgce wspoOipracy wskazuje na koniecgho postrzegania
niezgodnéci stanowisk przez jej pryzmat, spowodowane jest sieregiem
wspotzalenaosci, w jakie g uwiktani uczestnicy negocjacji. Obie strony dzjg¢a
ograniczaj Sie wzajemnie, jeeli wspoOilpraca zostanie zerwana #®o to
doprowadzt do sytuacji, w ktOrej dziatania obu stron zostaporzerwane i
niemazliwa stanie sj realizacja wtasnych intereséw. Zatem obie stromgaznmiet
swiadoma¢ tego,ze elementy budgge sytuag s3 sSrodkami do osgignigcia celu
tak, jak srodkiem jest sama sytuacja. Wybor, jakiego dokorsatgny decydujce
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sie na taki sposob realizacji intereséw, wymusza reesinikach przycie postawy
wspotpracy.

- Zatozenie dotycgce interakcyjnéci — chodzi tu o toze obie strony mugzbrat pod
uwag wptyw, jaki wywierap, oraz jakiemu podlegajJest to istotne szczegodlnie w
przypadku kontroli zachowania, ktére¢sio wbrew naszym intencjom zostaje
poddane interpretacji, jak rowriékomentowane” w postaci zachowanacacych
werbalnych i niewerbalnych drugiej strony kjoegj udziat w interakcji.

2. Czynniki wptywaj ace na przebieg negocjacji

Omawiane we wczaiejszym rozdziale aspekty negocjacji, opisywahenaknty
konieczne do zbudowania tego typu sytuacji. Kolejgzny problem, ktéry wymaga
rozpatrzenia, dotyczy czynnikdw wphyngaych na ich przebieg. Podstawowym czynnikiem
inicjujacym negocjacje g potrzeby, ich rodzaje oraz sita motywowania. Inaczejdd
wygladaty negocjacje, w ktérych chodzi o ratowanie ludghk zycia, a inaczej, kiedy chodzi
o zakup samochodu. Kiedy w negocjacjach strony ahealizow& indywidualne potrzeby
mowimy o negocjacjach interpersonalnych, kiedy @gdre reprezentantami interesow
grupowych, negocjacje takie nazywamyedrygrupowymi czego przyktadem mpdpye
negocjacje midzynarodowe. Do istotnych czynnikow nadé beda réwniez osobowdciowe
uwarunkowania uczestnikbw negocjacji, do nich zaliczaneagOlnie pogte kompetencje
komunikacyjne, asertywsé, sposob rozwizywania konfliktdw, podatrig na stres, ale tak
system wartéci czy swiatopoghd itp. Naley rowniez zwrdck uwag na ilosé osob
bioragcych udziat w negocjacjach, jest to szczegolniengaw tych sytuacjach, w ktorych
brak jest jednomynosci po ktére§ ze stron. Kolejny czynnik to tzvkontekst sytuacyjny
negocjacji, pojawiaj si¢ tutaj bardzo ogdlne parametry, takie jak sytuagapodarcza w
skali makro i mikro, polityczna, prawna, kulturowaje rownie elementy bardziej
szczegOlowe np. araacja przestrzeni, ramy czasowe, terytoriurn,pa kontekst samej
wypowiedzi. Reasumsg, pojawiaj Sie tutaj wszystkie czynniki, ktore skiladagie na
.fzeczywist@¢” negocjacyjm. Roéwnie relacje istniejgce medzy uczestnikami w istotny
sposO6b modelyj przebieg prowadzonych rozmow, dotyczy to zaréwetaqji midzy
stronami, ale tate midzy reprezentantami, jednej ze stron. Omoéwione $iepczynniki
wptywaja z kolei na przyjmowanie okénych zatozen strategicznych oraz odpowiedni
dobodrtechnik umazliwiajacych, realizagj obranej strategii. Do waych czynnikdw mgemy
zaliczy¢ rowniez przyjmowanekryteria oceny sytuacji negocjacyjnej, od nich bowiem zale
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dobdr argumentacji, a w konsekwencji wynik negggcjaczynniki te mana podziek na
kilka kategorii:
1. Czynniki przedmiotowe:
— Potrzeby,
- Sita motywowania
— Przedmiot negocjaciji
- llos¢ informacji
2. Czynniki ludzkie:
— Osobowd¢ negocjatorow,
— Relacje istnigjce medzy negocjatorami
— llos¢ osob w zespole
— llos¢ stron,
- Strony zaanggwane w interesy
3. Czynniki organizacyjne:
- Rodzaj uytej strategii
— Przygte procedury negocjacyjne
— Przygte kryterium oceny, sytuacji negocjacyjnej i wynikéegocjacji
4. Czynniki sytuacyjne:
- Uwarunkowania kulturowe
— Obyczajowe
- Polityczne
— Spoteczne
- Ekonomiczne
- Prawne
- Czas
- Miejsce
— Terytorium

3. Fazy negocjaciji

Kolejng cechy negocjacyjnej sytuacji jest jej etapowy charakWrprzebiegu negocjacji
bez trudu meemy wyodebni¢ szereg faz wyriniajgcych s¢ odmiennym typem interakcji, a
co zatem idzie odmiennymi formami komunikowaniaziadhnia. Generalnie przyjmujeesi
cztery podstawowe fazy, warto patat jednak,ze kadej z nich przypisuje siodpowiedni
zespoOt dziata, dziki ktoremu maliwe jest przejcie z jednej fazy do drugiej. Wszystkie
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negocjacje majcharakter fazowy, nie wszystkie jednak przybigtak rozbudowa# forme,
jak w poniej przedstawionym spisie. Do faz negocjacyjnyciczamy:

0. Inicjowanie kontaktu.
1. Przygotowanie negocjacji.
2. Negocjacje wigciwe:
- Otwarcie rozmow (faza pierwszego kontaktu),
- Faza konfrontacyjna,
- Faza decyzyjna (faza uzgodnie),
- Faza wykonawcza (faza rozvgzan).

3. Zakonczenie negocjacji (faza finalna).

Kazdemu z tych etapow przypisuje sidpowiedni zespot dziatadzigki ktorym mazliwe
jest przejcie do kolejnej fazy. Dwa pierwsze etapy z regulgjgncharakter antycypacyjny i
projektowy, pozostateasproly realizacji wczéniej przygtych zatlgen. Faza inicjacyjna
dotyczy przede wszystkim rozpoznania potrzeb, kideeni kieruj oraz sytuacji i oséb,
dzieki ktorym zrealizowanie ich jest miiwe. Jest to szczegodlnie widoczne w przypadku
negocjacji handlowych. Natg jednak pamitac, ze w wickszaci przypadkow to wignie
okreslona sytuacja 4dz osoby ,zmuszaj’ nas do negocjacji. Faza przygotawpolega na
zbieraniu informacji oraz planowaniu spotkania. éoé fazy ma charakter wykonawczy.
Fazy te mana rozpisé na bardziej szczegotowe dziataniager praktyczne zalecenia, co

pozwala uchwyd specyfik kazdej z nich.

FAZA 0 — Inicjowanie kontaktu:
- rozpoznanie potrzeby,
- rozpoznanie sytuaciji,

- rozpoznanie osoby/oséb.

FAZA | — Przygotowanie do negocjaciji:
1. Budowanie zespotu negocjacyjnego
- Okreslanie celu

- Integrowanie grupy
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- Przydzielanie rol
2. Organizowanie sytuacji negocjacyjnej
- Opracowanie BATNA
- ustalenie obszaréw negocjacji,
- wyznaczenie marginesu negocjacyjnego (gdkree maksimum i minimum dla
kazdego obszaru),
- analiza argumentéw,
- analiza kontrargumentow,

- analiza putapek,
3. Organizowanie spotkania

- ustalenie takich parametréw, jak: czas spotkanidagjsece, skiad zespotu,

uczestnictwo 0sob trzecich, terytorium itp.

FAZA Il — Negocjacje wiasciwe:

1. Otwarcie rozmow

Budowanie relacji,

budowanie swojej wiarygodsa,

ustalanie procedur,

2. Faza projektowa (konfrontacyjna)

sktadanie ofert,

formutowanie rénic,

przedstawianie argumentow,
Budowanie ZOPA

w

. Faza decyzyjna (faza uzgodnie

przedstawianie ugbstw,

motywowanie do podgia decyzji,
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4. Faza wykonawcza (faza rozvgzan)

- ustalanie rownowagi podejmowanych rozzan,

FAZA Ill — Zako nczenie negocjaciji:
- formutowanie kontraktu,

- ustalenie procedur kontroli realizacji porozumienia

Przedstawiona przeze mnie charakterystyka prooegocfacji miata na celu okilenie w
miare jednoznacznych granic, w @lie ktorych o procesie tym me by mowa. Ale z
drugiej strony mam nadzig] ze przygta tu perspektywa ma szgnszaowocowa
praktycznymi konsekwencjami. Ocz\eie jest to dopiero pierwszy krok w kierunku
rozpoznania i opracowania warstwy instrumentalegptprocesu, w perspektywie jednak,
moze std si¢ podstawy do analizy narzi oraz ich efektywnego zastosowania, jak Wiga
to juz implikacje czysto praktyczne.
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Abstract

The author begins her analysis with the introductid ostensive definition, she indications situasiavhich are
the example of real negotiations. And then, basinghis, she formulates elements constituting ksl of
communication, which in the author opinion are aBofvs: participants, discordant positions, subjeét
contestation and the endeavor to reach agreemmhtoray coincidence of these elements determinestha
which can be acknowledged as the adequate useisftetm. According to the above, negotiations are
understood as a process which at least two pardeiipate, who represent discordant positionhendiscussed
problem. The problem is further referred to as shbject of contestation, the activities undertakgnboth
parties are aimed to reach agreement in effect lo€twboth parties can realize their business. Titiela
indicates also the factor, which determines thiedkof interaction and describes the phase charafténe
course of such situation with particular sort actimdertaken in a particular phase. As factor érflting the
course of negotiated situation, the author enurasramong others the following things: needs which
determinate motivation power of the people entetirege types of interaction. Spheres of humanigctuch

as trade, politics but also negotiations with kjgimers. Another type of factor are the negotiatideatls, for
example: interpersonal levels, international ore &b the next group of factors belong such probkes:
personality, number of people who participate igatgtions and relationship between them. Finatydhthor
enumerates such problem as context of the sityadioategic assumptions. The last part of articletains the
description of phases which constitute this typearimunication.



