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1 Wstep

Istote i fundamentalne znaczenie negocjacji mozna wyprowadzi¢ z dwoch obserwacji
poczynionych jeszcze w starozytnosci. Po pierwsze, jak twierdzil Arystoteles: czlowiek jest
istotg spoteczng — zatem w naturalny sposéb jego srodowiskiem bytowania jest spoteczenstwo,
grupa ludzka pozostajaca w relacjach i komunikujaca si¢ wzajemnie. Po drugie, z racji
ograniczonosci zasobow, naturalng konsekwencja zycia i gospodarowania jest konflikt (o dobra
materialne 1 niematerialne, o uwage, o czas, o prestiz itp.) — jest to podstawowe przestanie
ekonomii, a Stagiryta jest wszak réwniez autorem pojecia homo oikonomikus, cztowieka

gospodarujacego.

Konflikty, stale obecne w zyciu mozna rozwigzywa¢ na dwa sposoby: sitowo (Clausevitz
oznajmit, ze ,,wojna jest tylko kontynuacja polityki innymi $rodkami’) lub w drodze wymiany
pogladéw — zatem negocjacji. Komunikowanie i negocjowanie sg wigc immanentng cechg zycia
spotecznego. Moga dotyczy¢ spraw globalnych i trwac przez dziesigciolecia (np. negocjacje
dotyczace stosunkow USA-ZSRR w czasie Zimnej Wojny czy wcigz nie zakonczonej wojny
Korei Polnocnej 1 Potudniowej) lub by¢ czescig najprostszych spraw codziennosci (negocjacje

na temat tego, kto w rodzinie jest odpowiedzialny za wyrzucanie $mieci).

Negocjacje sa najczeSciej postrzegane jako dialog (zazwyczaj prowadzony w formie
bezposredniej, osobistej i méwionej) pomiedzy dwoma lub wigcej stronami. Celem tego
procesu komunikacyjnego jest wypracowanie stanowiska, ktore bedzie do zaakceptowania
przez obie strony. Istota negocjacji jest bowiem to, ze — jesli skoncza si¢ one sukcesem — to
wypracowane rozwigzanie jest akceptowane przez obie strony (cho¢ bywa, ze niechetnie 1 z
zamystem powrotu do negocjacji w sytuacji, gdy zmienig si¢ cho¢by w najmniejszym stopniu

towarzyszace im okolicznosci).

Problem negocjowania z racji swojego osadzenia w zyciu spolecznym jest wigc bardzo szeroki
1 ztozony. Jego analizom po$wiecono wiele ksigzek i opracowan — zaréwno naukowych, jak i
popularnych czy poradnikowych. Zakres niniejszej pracy musi, z racji stawianych przed nig
wymogow formalnych 1 tematyki musi by¢ wiec ograniczony — cho¢ jednoczes$nie powinien

uwzglednia¢ cho¢by powierzchowne odniesienie do wielu kwestii.
W zwiazku z powyzszym, w pracy przyjeto nastepujacy uktad wywodu:

Rozdziat 2 stanowi krétkie oméwienie dostepnej literatury, zwlaszcza w odniesieniu do zrodet,

z ktorych korzystano w pisaniu pracy.



Rozdziat 3 zawiera wyjasnienie terminologii i zakresu pojgciowego, niezbedne dla zrozumienia

kategoryzacji zawartej w dalszej czesci pracy.
Rozdzial 4 zawiera przedstawienie i omdwienie technik i taktyk negocjacyjnych.
Rozdzial 5 zawiera podsumowanie.

Rozdziat 6 przedstawia list¢ bibliograficzng i zestawienie zrodet.



2 Literatura przedmiotu

Negocjacje sa fenomenem tak starym jak sama ludzko$¢, wigc nie moze dziwi¢ fakt, ze o
negocjacjach napisano niezliczong liczbe ksigzek. Wystarczy przytoczy¢ tu choéby niezwykty
przyktad tekstu nieznanego chinskiego autora z VI w. n. e., ktdory znana jest jako
Trzydziesci szes¢ strategii. Dzielo to jestem zbiorem esejow ilustrujacych szereg taktyk
stosowanych w polityce, na wojnie i w stosunkach miedzyludzkich. W odréznieniu od znanego
dzieta Sun Tzu Stuka wojny, opisane strategie nie majg jedynie wymiaru militarnego. Odnosza
si¢ rowniez do handlu i innych form relacji migedzyludzkich. W tym celu autor zaleca m. in.
uzycie zwodniczej korzys$ci, co nazywa strategia cegly (,,rzu¢ cegla, aby zwabi¢ jadeitowy
klejnot”) — wmow mu, ze co$ zyskuje lub wywolaj u niego reakcje (,,rzué cegle”), aby w zamian
otrzyma¢ od niego co$§ cennego (,,jadeitowy klejnot”). Inny charakterystyczny motyw do
unikanie pokazywania wilasnej sily — strategia szalenca (,,udawaj szalenstwo, ale utrzymuj
rownowage”). Znamienne, ze to podejscie, oparte o zasade ,,Udawaj nieckompetentnego, aby
wywola¢ zamieszanie co do swoich intencji; skton przeciwnika do niedoceniania swoich
umiejetnosci” jest zalecane przez wiele podrecznikéw negocjatora, ktore mozna kupi¢ dzi§ w

ksiegarniach.

Oczywiscie, wspoélczesna literatura przedmiotu prezentuje bardziej naukowe podejscie,
korzystajagc z innych obszaréw wiedzy — psychologii, socjologii, teorii gier a nawet z

kulturoznawstwa.

Niewatpliwie jednym z najwazniejszych wspotczesnych autorow podejmujacych zagadnienie
negocjacji od strony teoretycznej jest William Ury. Z wyksztalcenia jest antropologiem,
lingwista 1 filologiem klasycznym, ale jego najwigksze dokonania zawodowe zwigzane sa
inicjatywa Harvard Negotiation Project. Program zainicjowano w 1979 roku, jako naukowe
badanie czynnikéw skutecznych negocjacji biznesowych i politycznych. W ramach projektu
zidentyfikowano cztery kluczowe czynniki negocjacjil: ludzi, interesy, opcje i kryteria (znane
rowniez jako warunki brzegowe). Jedng z pierwszych publikacji powstatych w ramach
inicjatywy jest ksigzka opracowana przez Ury’ego z Rogerem Fisherem (profesorem nauk
prawnych 1 wspotdyrektorem HNP) ,,Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving
In”2. Autorzy skupili sie na psychologii negocjacji proponujac nowe podejscie do procesu

negocjacji (kontrastujace z dotychczasowym modelem podejs¢ migkkich i1 twardych)

! Brian Tracy - Negotiation (The Brian Tracy Success Library) (s.48 - 49) AMACOM Div American Mgmt Assn,
2 Fisher, Roger; Ury, William (1981). Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In (1st ed.). Boston:
Houghton Mifflin.



nazwanym metodq negocjacji opartych na zasadach. Probuje ona znalez¢ akceptowalne

rozwigzania poprzez okreslenie, ktore potrzeby sg stale, a ktore elastyczne dla negocjatorow.

Pozycja Ury’ego i Fishera jest szczegdlnie cenna (w 2007 r., po dekadzie od pierwszego
wydania nadal znajdowata si¢ na liScie magazynku BusinessWeek jako jedna z ,,najdluzej
utrzymujacych si¢ bestsellerow” wsrdd ksigzek biznesowych), bowiem ukazuje nowe myslenie
0 procesie negocjacji. Jest ono skupiony na rozwigzywaniu problemow (i prowadzacych do
niego metod), a nie na postrzeganiu procesu jako gra (bez znaczenia: o sumie niezerowej lub
zerowej). Nie oznacza to jednak, ze ,,Getting to YES” jest uznawane za dzielo o znaczeniu
kopernikanskim. Wrecz przeciwnie — doczekato si¢ wielu interesujagcych polemik.
Przyktadowo, Gerald M. Steinberg, profesor politologii na Uniwersytecie Bar Ilan skrytykowat
ksigzke Fishera i Ury’ego za ,,opisywanie §wiata takim, jaki powinien by¢, a nie takim, jaki

3, Zauwazyt ponadto (co bylo do$é oczywiste dla naukowca zajmujacego sie naukami

jest
politycznymi), ze wedle Ury’ego strony negocjujace sg zasadniczo jednolitymi podmiotami,
ale negocjacje czesto obejmujg ,,ztozone podmioty zbiorowe, takie jak panstwa”. Jeszcze
powazniejsze zarzuty podniost James J. White, profesor prawa na Uniwersytecie Michigan,
ktory stwierdzil, ze Getting to Yes nie jest ksigzka naukowa ani analityczng i opiera si¢ na
dowodach anegdotycznych. Cho¢ uwaga ta ma rzeczywiscie podstawy, to trzeba jednakze

zauwazy¢, ze Getting to Yes nie jest typowa analiza naukowa, ale raczej poradnikiem praktyka.

W dekade po Getting to Yes Fisher i Ury (wraz z Brucem Pattonem) opublikowali kolejng
ksiazke: ,,Getting Past No™*. Skupia sie ona na przetamywaniu barier w trudnych negocjacjach.
Autorzy nazywaja swoje podejScie nastepujaco: ,.Negocjacje przetamujace nie narzucajg
zadnego stanowiska drugiej stronie. Zamiast wbija¢ drugiej stronie co$ do glowy, starasz sig,
by sami do tego doszli (...). Twoje zadanie jako negocjatora przetamujacego polega na
usunigciu barier lezacych migdzy ich NIE a ich TAK w celu uzyskania porozumienia
satysfakcjonujacego obie strony. Dla kazdej z pieciu barier mozna okresli¢ odpowiadajacy jej

krok strategiczny’®

. Wedlug autorow strategia negocjacji przetamujacych polega¢ powinna na
przezwyci¢zeniu kolejno: wilasnych nieracjonalnych reakcji, podejrzliwosci i negatywnego
podejscia drugiej strony, braku wlasnej akceptacji dla argumentdéw, braku aczacego mostu

pomiedzy oczekiwaniami stron oraz stworzeniu wspolnej platformy wzajemnej nauki.

3 Steinberg, Gerald M. (March—April 1982). "Book Reviews [Getting to Yes]". Naval War College Review. 35 (2):
87-89.

4 Fisher, Roger; Ury, William (1992) Getting Past No: Negotiating With Difficult People Random House UK Ltd
5 Tamze, s. 31.



Warto takze zwrdci¢ uwage na "Bargaining for Advantage: Negotiation Strategies for

Reasonable People"®

autorstwa Richarda Shella, ktére oferuje praktyczne podejscie do
negocjacji, taczac klasyczne teorie negocjacji z najnowszymi badaniami psychologicznymi.
Shell przedstawia sze$¢ kluczowych strategii negocjacyjnych, ktére obejmuja przygotowanie,
analiz¢ interesoOw, tworzenie opcji i zarzadzanie komunikacja. Ksigzka kladzie nacisk na
personalizacje¢ strategii negocjacyjnej do stylu i osobowos$ci negocjatora, co czyni jg unikalnym

przewodnikiem.

Bardzo znang i uznang pozycja jest "The Mind and Heart of the Negotiator"’ Leigh Thompson,
profesorki w Kellogg School of Management na Northwestern University. Autorka jest wybitng
naukowczynig zajmujaca si¢ negocjacjami, w jej dorobku znalez¢ mozna prawie 150 artykutow
oraz jedenascie ksigzek (w tym: Negotiating the Sweet Spot: The Art of Leaving Nothing on
the Table, Creative Conspiracy: The New Rules of Breakthrough Collaboration, Making the
Team: A Guide for Managers 1 The Truth about Negotiation). Jej badania skupiaja si¢ na
tematach kreatywnosci, innowacji, pracy zespotowej i psychologii spotecznej. Przeprowadzita
réwniez liczne eksperymenty na temat negocjacji, m. in. skupiajac si¢ na tym, jak mezczyzni i

kobiety negocjuja® i jaka role emocje odgrywaja w negocjacjach®.

W ksigzce "The Mind and Heart of the Negotiator" taczy teori¢ negocjacji z wnioskami z
wiasnych badan psychologicznych i przypadkéw biznesowych. Omawia tez kluczowe aspekty
negocjacji, takie jak przygotowanie, strategie, komunikacja i budowanie relacji — ktadac na to
ostatnie duzy nacisk, zgodnie ze swoim wyksztalceniem i zainteresowaniami naukowymi.
Thompson zwraca rdwniez uwage na aspekty emocjonalne 1 spoteczne, ktére wptywaja na
proces negocjacyjny. Jej dzieto jest kompleksowym przewodnikiem, ktory pomaga zrozumie¢
ztozono$¢ negocjacji zar6wno na poziomie racjonalnym, jak i emocjonalnym, co stanowi

unikalng warto$¢ tego tytutu.

n10

Znaczaca ksigzka jest takze "Negotiation Genius"*" autorstwa Deepaka Malhotry (profesora

Harvard Business School specjalizujacego si¢ w strategii negocjacji, budowaniu zaufania,

6 Shell, G. R. (2006). Bargaining for Advantage: Negotiation Strategies for Reasonable People (2nd ed.). Penguin
Books.

" Thompson, L. (2012). The Mind and Heart of the Negotiator (5th ed.). Pearson Education.

8 Thompson, L. & Loewenstein, G. (1992). Egocentric interpretations of fairness and negotiation. Organization
Behavior and Human Decision Processes, 51, 176-197.

9 Kray, L., Thompson, L., and Galinsky, A. (2001). Battle of the sexes: Gender stereotype confirmation and
reactance in negotiations. Journal of Personality and Social Psychology, 80 (6), 942-958.

10 Malhotra, D., & Bazerman, M. H. (2007). Negotiation Genius: How to Overcome Obstacles and Achieve
Brilliant Results at the Bargaining Table and Beyond. Bantam Books.



rozwigzywaniu mi¢dzynarodowych i etnicznych sporéw oraz eskalacji konkurencyjnej) i Maxa
H. Bazermana (takze pracujacego na Harvardzie i koncentrujego si¢ na negocjacjach, ekonomii
behawioralnej oraz etyce). O jej wartosci decyduje fakt, ze taczy ona teori¢ negocjacji z
praktycznymi przyktadami i technikami, ktore pomagaja negocjatorom radzi¢ sobie z trudnymi
sytuacjami i przeciwnikami. Autorzy przedstawiaja narz¢dzia, ktore mozna zastosowaé do
poprawy wynikéw negocjacji, w tym techniki radzenia sobie z emocjami, wykorzystanie
informacji, tworzenie warto$ci w negocjacjach oraz unikanie putapek myslenia. Ksigzka jest

szeroko ceniona za praktyczne podejscie 1 jasne wyjasnienia.

Wypada takze zwroci¢é uwage na najbardziej znana ksigzke Cialdiniego!, bo choé nie
koncentruje si¢ ona na negocjacjach jako takich, to bardzo dobrze opisuje i wyjasnia techniki
wywierania wptywu. Cialdini identyfikuje sze$¢ zasad wywierania wpltywu: wzajemnos¢,

zaangazowanie i konsekwencja, dowod spoteczny, lubienie, autorytet i niedostgpnosc.

Niezwykle ciekawa pozycja, godng polecenia jest "Never Split the Difference: Negotiating As
If Your Life Depended On It"'? autorstwa Chrisa Vossa oraz Tahl Raza. Voss jest bylym
negocjatorem FBI ds. zaktadnikow, dyrektorem generalnym The Black Swan Group Ltd i
profesorem na Uniwersytecie Harvarda. Jest uznanym ekspertem — bral udziat m. in. w
monitorowaniu spisku bombowego w Nowym Jorku po spedzeniu trzech lat na badaniu
zamachu bombowego na World Trade Center w 1993 roku. W 2006 roku byt gtéwnym
negocjatorem w sprawie Jill Carroll w Iraku, a takze w sprawie Steve’a Centanniego w Strefie
Gazy. Otrzymal takze nagrode Prokuratora Generalnego USA za wybitne osiggniecia w
egzekwowaniu prawa, a takze nagrode Stowarzyszenia Agentow FBI za wybitng 1 wzorowag
stuzbg. Wspotautor wzmiankowanej ksigzki jest filozofem i aktywnym dziennikarzem, autorem

wielu nagradzanych artykutow dla New York Times.

W ksiazce autorzy (a zwlaszcza Voss) opisuja swoje praktyczne dos§wiadczenia z czasow pracy
dla FBI oraz podejscie bazujace na psychologii i analizie ludzkiego zachowania, kwestionujac
tym samym tradycyjne zasady negocjacji. Zamiast koncentrowaé si¢ na kompromisie i
"spotykaniu si¢ w potowie drogi" (stad tytut "Never Split the Difference"), Voss promuje
bardziej dynamiczne i empatyczne podejscie, ktore pozwala na osiggniecie lepszych wynikow.

Argumentuje, Ze negocjacje sg bardziej emocjonalne niz logiczne, dlatego kluczem do sukcesu

11 Cialdini, R. B. (2007). Influence: The Psychology of Persuasion (Rev. ed.). Harper Business.
12 Voss, C., & Raz, T. (2016). Never Split the Difference: Negotiating As If Your Life Depended On It. Harper
Business.



jest zrozumienie i wykorzystanie emocji rozméwcy. W tym kontek$cie wprowadza pojecie
"taktycznej empatii", ktore oznacza aktywne rozpoznawanie i werbalizowanie emocji drugiej
strony, aby lepiej zrozumie¢ jej punkt widzenia. W szczegolnosci autor podkres§la znaczenie
taktyki lustra, czyli powtarzania ostatnich stéw rozmoéwcy, aby zbudowac zaufanie i zwigkszy¢
poczucie empatii. W ksigzce wprowadza roéwniez tzw. pytania kalibracyjne (calibrated
questions), ktore zaczynajg si¢ od "Jak?" lub "Co?", co pozwala kierowa¢ rozmowe w sposéb,
ktory zacheca drugg stron¢ do ujawniania informacji bez poczucia bycia atakowanym. Warto
takze zwroci¢ uwage na aspekty rzadko poruszane w innych pozycjach. Przyktadowo, Voss
sugeruje uzycie glosu o niskim, spokojnym tonie, podobnym do gtosu DJ-a prowadzacego
nocne audycje radiowe. Taki ton gltosu dziata uspokajajaco, buduje zaufanie 1 moze pomoc w

roztadowaniu napigcia w trudnych sytuacjach.

Podczas pracy nad niniejszym tekstem duzg warto$¢ ujawnita takze ksigzka "Start with No: The
Negotiating Tools That the Pros Don't Want You to Know"*® Jima Campa. Paradoksalnie, idzie
ona niejako wbrew wigkszosci zalecen negocjacyjnych, bowiem autor przedstawia w niej
podejscie, ktore rézni si¢ od tradycyjnych metod. Zamiast skupiaé si¢ na osigganiu
kompromiséw, Camp promuje strategie, ktora zachgca do rozpoczynania negocjacji od bardzo
stanowczej postawy 1 przyjecia mozliwosci odmowy. Tytut ksigzki odzwierciedla
fundamentalne przekonanie autora, ze sita w negocjacjach pochodzi z gotowosci do
powiedzenia "nie" 1 zrozumienia, ze brak porozumienia moze by¢ lepszy niz zty uktad. Wedtug
Campa odrzucenie nacisku na szybkie osiggniecie porozumienia pozwala negocjatorowi
zachowac¢ kontrole nad procesem 1 unika¢ niekorzystnych kompromisow. Twiedzi, ze wielu
negocjatorow zbyt tatwo dazy do uzyskania zgody, co ostabia ich pozycje i prowadzi do
gorszych wynikow. Jednym z kluczowych elementow strategii Campa jest uporczywos¢ —
dazenie do swoich celow z determinacja 1 bez ulegania presji. Zacheca on negocjatorow do
konsekwentnego trzymania si¢ swoich stanowisk i unikania pochopnych decyzji pod wptywem

nacisku drugiej strony.

14 napisanej przez Herba

Warto takze wspomnie¢ o ksigzce ,,.You Can Negotiate Anything
Cohena, znanego negocjatora 1 doradce rzadowego, wslawionego m. in. udzialem w
negocjacjach dotyczacych zaktadnikéw amerykanskich przetrzymywanych przez Teheran po

obaleniu szacha. Dziennikarz Washington Post Jack Anderson napisal w 1981 roku: ,,Aby

13 Camp, J. (2002). Start with No: The Negotiating Tools That the Pros Don't Want You to Know. Crown Business.
14 Cohen, H. (1980). You Can Negotiate Anything. Bantam Books.



pomoc nam odzyskaé pieédziesieciu dwoch zakladnikow z Iranu, administracja Cartera
zwroécila si¢ do Herba Cohena, szanowanego na arenie mi¢dzynarodowej negocjatora. Nie tylko
powiedziat ludziom Jimmy'ego Cartera, co robig zle — podczas gdy to robili — ale przewidziat
uwolnienie zakladnikéw niemal co do doktadnej godziny... Z drugiej strony, Ronald Reagan
zareagowal tak, jak zalecat Cohen, a Iranczycy zareagowali tak, jak przewidzial Cohen —

doktadnie w przewidzianym przez niego terminie”.

Opublikowana po raz pierwszy w 1980 roku, ksigzka stata si¢ bestsellerem, oferujac
czytelnikom przystepne, praktyczne porady dotyczace negocjacji w niemal kazdym konteks$cie
— od zycia codziennego po zlozone sytuacje biznesowe. Wypada zauwazy¢, ze fundamentem
filozofii Cohena jest konstatacja, ze wszyscy jesteSmy negocjatorami, niezaleznie od tego, czy
zdajemy sobie z tego sprawg, czy nie. Dla niego negocjacje to proces, ktory zachodzi
codziennie, zarbwno w pracy, jak i w zyciu osobistym, podczas interakcji z rodzina,
przyjaciotmi, a nawet nieznajomymi. Glownym przestaniem ksigzki jest stwierdzenie, ze

skuteczne negocjacje opierajg si¢ na trzech fundamentach: sity, czasu i informacji.

Sita oznacza zdolno$¢ do wptywania na drugg strone i ksztattowania wyniku negocjacji. Moze
pochodzi¢ z r6znych zrdodet, takich jak wiedza, zasoby, pozycja, a nawet determinacja. RoOwnie
wazne jest zrozumienie, jak czas wplywa na proces negocjacji. Cohen podkresla, ze
umiejetnos¢ zarzadzania czasem, na przyklad poprzez zwlekanie lub przyspieszanie rozmow
(stosowane jako $wiadoma technika), moze znaczaco wpltywaé na wyniki. Wreszcie,
dysponowanie odpowiednimi informacjami jest jednym z najpotezniejszych narzedzi w
negocjacjach. Innymi stowy, Cohen moéwi wprost (postugujac si¢ przy tym argumentami
pochodzacymi z konkretnych przyktadéw praktycznych): im wigcej wiesz o swoich potrzebach,
interesach drugiej strony oraz kontek$cie negocjacji, tym lepsze masz szanse na osiggnigcie

korzystnego wyniku.

Omawiajac literatur¢ zagadnienia, warto jeszcze raz zauwazy¢, ze wiele z tytutow
dokonujacych proby analizy fenomenu negocjacji ma przede wszystkim wymiar praktyczny (a
czasami nawet podrecznikowy), w mniejszym stopniu skupiajac si¢ na kwestiach stricte
naukowych. Nie moze to dziwi¢, biorac pod uwage charakter zjawiska: jest ono narzedziem w
osigganiu konkretnych celéw, stanowi instrumentarium pomocnicze wielu dyscyplin takich jak
teoria zarzadzania, HR, czy nawet nauki polityczne oraz wiedza o bezpieczenstwie (negocjacje
policyjne!). Michael Wheeler, profesor w Harvard Business School, ktory jest ekspertem w
dziedzinie negocjacji i zarzadzania konfliktami uwaza wrecz, Zze negocjacje nie podlegaja

ocenie naukowej, poniewaz znajduja si¢ na pograniczu sztuki. Teza ta, cho¢ dyskusyjna (tym



bardziej, ze 1 sztuka jest poddawana formalnej analizie naukowe;j) jest ciekawa. Autor dal jej
najpetniejszy wyraz w ksigzce "The Art of Negotiation: How to Improvise Agreement in a
Chaotic World"®®. Gléwna teza tego dziela polega na tym, Ze negocjator zamiast polegaé na
sztywnych strategiach i schematach, musi by¢ w stanie improwizowac i dostosowywac si¢ do
zmieniajacych si¢ okolicznosci. Wheeler poréwnuje negocjacje do jazzu, gdzie kluczowe jest
umiejetne reagowanie na nieprzewidywalne wydarzenia 1 ptynne dostosowywanie si¢ do
sytuacji. Autor zwraca uwage na to, ze negocjatorzy, ktorzy sg zbyt przywiazani do wczesniej
ustalonych planow, moga przegapi¢ wazne okazje lub nie zauwazy¢ zagrozen. W konsekwencji,
u Wheelera odgrywa kluczowa role w negocjacjach odgrywa intuicja rozumiana jako
umiejetnos¢ rozpoznawania wzorcoOw 1 podejmowania decyzji na podstawie niekompletnych
informacji (co jest niezbedne w nieprzewidywalnym srodowisku negocjacyjnym). Wheeler
zachgca wigc negocjatorow do rozwijania swojej intuicji przede wszystkim poprzez praktyke,

refleksje 1 nauke na biedach.

Na zakonczenie wypada tez odnies¢ sie do kilku warto§ciowych pozycji w obszarze autorow

"16 qutorstwa Tomasza

polskich. Jedng z ciekawszych pozycji jest "Psychologia konfliktéw
Witkowskiego. Oferuje ona analize¢ konfliktéw z perspektywy psychologicznej. Witkowski,
psycholog, autor wielu ksigzek 1 artykutow z zakresu psychologii, w swojej pracy skupia si¢ na
mechanizmach powstawania, eskalacji oraz rozwigzywania konfliktow. Cho¢ tytul ten nie jest
poswigcony samym negocjacjom, to zawarta w nim wiedza, zwlaszcza dotyczaca konfliktu i

mozliwo$ci §wiadomego nim zarzadzania niewatpliwie daje negocjatorowi interesujaca i wazng

perspektywe.

Warto takze siggna¢ po Psychologie negocjacji Elzbiety Kowalczyk. Autorka zaznacza, ze jej
celem jest upowszechnienie osiggnig¢ psychologii w obszarze negocjacji. Podkresla przy tym
(z czym wypada si¢ zgodzi¢), ze czgsto wiedza z zakresu negocjacji, zwlaszcza ta zawarta w
poradnikach, nie jest poparta ustaleniami naukowymi, a mniej lub bardziej
zdroworozsagdkowymi mitami dotyczacymi negocjacji badz wynika z indywidulanego
doswiadczenia autorow tych opracowan. Oczywiscie w przypadku specjalistow i praktykow z
zakresu negocjacji taka wiedza moze by¢ niezwykle przydatna, ale prawda jest ze na polskim
rynku wydawniczym nadal brakuje pozycji rzetelnych i majacych zaczepienie w praktyce

biznesowe;j.

15 Wheeler, M. (2013). The Art of Negotiation: How to Improvise Agreement in a Chaotic World. Simon & Schuster.
16 Witkowski, T. (2000). Psychologia konfliktéw. Wydawnictwo Astrum.



Warto w zwigzku z tym wspomnie¢ o ksigzce Krzysztofa Katuckiego zatytutowanej po prostu
,Negocjacje”. Autor tej pozycji jest naukowcem i praktykiem biznesu. Z wyksztatcenia jest
socjologiem, doktorem nauk spolecznych ze specjalizacja w negocjacjach (SGH). Legitymuje
si¢ takze tytulem MBA (Polska Akademia Nauk). Warto zwroci¢ uwage, ze podobnie jak
wspomniany wczesniej Herb Cohen, Katucki podkre§la wage uwarunkowan czasowych:
»Jednym z najwazniejszych czynnikow ograniczajacych mozliwosci komunikacyjne podczas
negocjacji jest czas — a $cidlej: presja czasu™’. Dalej uwaza za rownie wazne skuteczne
komunikowanie si¢ partnerow, podkreslajac, ze zachodzi ono nie tylko w sferze werbalnej, ale
1 pozawerbalnej (tembr i modulacja glosu, wyraz twarzy, gesty itp.). Analizuje przy tym dos¢
szczegolowo tzw. jezyk ciata, uznajac ze jego obserwacja moze by¢ doskonatym narz¢dziem

stuzacym do oceny potrzeb i oczekiwan drugiej strony.

Reasumujac: powyzej przedstawiono zaledwie znikomg cze$¢ bogatej literatury przedmiotu.
Zwraca uwage, ze najwicksza liczba wartosciowych pozycji pochodzi oczywiscie z kregu
anglojezycznego, co nie moze dziwi¢ biorgc pod uwage diugie tradycje wolnorynkowej i
kapitalistycznej gospodarki opartej o system transakcyjny. Polska wypada na tym tle bardzo
ubogo, ale trzeba pamicta¢ ze w odniesieniu do nowoczesnych negocjacji biznesowych tradycje
buduja si¢ dopiero od lata *90-tych. Trudno w tym przypadku rywalizowa¢ z osrodkami takimi

jak Uniwersytet Harvardzki czy szkoty biznesowe wschodniego wybrzeza USA.

17 Katucki K. (2022), Negocjacje, Wyd. Difin. s. 163



3 Terminologia i gléwne pojecia

3.1 Negocjacje

Definicje negocjacji sa wielorakie 1 reprezentujg zaroOwno perspektywe bardzo szeroka
(obejmujaca praktycznie wigkszos¢ wszelkich form komunikacji), jak 1 szczegdtowa
(zwlaszcza w odniesieniu do konkretnych form negocjacji: politycznych, pokojowych,
handlowych czy prawnych). Ba, mozna nawet pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze w istocie kazda
forma komunikacji, nawet ograniczona do wymiany stanowisk (bez osiggni¢cia konsensusu),
stanowi form¢ bardzo uproszczonych negocjacji, bowiem zostat osiggnigty wspdlny cel —

wyrazenie stanowiska.

W praktyce jednak typowe negocjacje majg okreslony, wspdlny cel, do ktorego dochodzi si¢ w
procesie wzajemnych wymiany komunikatow i ustepstw. Koniec negocjacji to moment, w
ktérym wynik (ktérego osiggnigcie zapewnia lub ulatwia przyjecie okreslonych technik) jest
przyjmowany (akceptowany) przez negocjujace strony lub odrzucany (negocjacje zakonczone

fiaskiem).

Za negocjacje w niniejszej pracy uznano komunikacj¢ dwu- lub wielostronng, majaca na celu
doprowadzenie do uzgodnienia akceptowanego dla stron porozumienia. Podejscie to jest oparte
o kilka zblizonych definicji znanych w literaturze. 1 tak, Fisher 1 Ury zauwazaja, ze w
negocjacjach mamy zawsze konflikt intereséw: ,,Negocjacje to proces komunikacyjny, w
ktorym dwie lub wiecej stron stara si¢ 0siggna¢ porozumienie w sprawie konfliktu interesow”8,
Z kolei definicja Saundersa podkresla raczej interaktywno$¢ procesu: ,,Negocjacje to proces
interakcji, w ktérym strony daza do uzgodnienia wzajemnie akceptowalnych warunkoéw
wspoltpracy”!®. Natomiast znane opracowanie Raiffy ujmuje negocjacje jako proces decyzyjny:
»Negocjacje to proces podejmowania decyzji, w ktorym dwie lub wiecej stron z konfliktem

intereséw dazy do osiagniecia porozumienia”?’.

Powyzsze definicje zwracajga uwage na istnienie oczekiwanego przez obie strony konca procesu
— wyniku negocjacji. Oczywiscie kazda ze stron ma w stosunku do niego swoje wlasne
oczekiwania, ktore moga byc¢ spetlnione catkowicie (w rzadkich przypadkach: nawet

przekraczajac poziom pozadany), czgsciowo lub pozostaé¢ niespetnionymi.

18 Fisher, R., Ury, W., Patton, B. (1991). Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In. New York:
Penguin Books.

19 Lewicki, R.J., Saunders, D.M., Barry, B. (2010). Negotiation. New York: McGraw-Hill.

2 Raiffa, H. (1982). The Art and Science of Negotiation. Cambridge: Harvard University Press.



3.2 Cel negocjacji
Bliskoznaczne pojgcia celu i stanowiska sg czasami mylone. Cel jest zafozeniem przyjgtym
przez stron¢ odnosnie wyniku, ktory mozna uznaé za akceptowalny. Nie jest on prezentowany

drugiej stronie, w odrdznieniu od stanowiska.

Warto przy tym doda¢, ze okreslenie celu pozostaje w silnym zwigzku z postrzeganiem samego
procesu negocjacyjnego. Najbardziej efektywne sg negocjacje typu win-win, w ktorych strony
sg przede wszystkim zorientowane na uzyskanie obopolnie satysfakcjonujacego porozumienia.
W podejséciu win-lose negocjacje sg uznawane za rodzaj gry o sumie zerowej, czyli takiej, w
ktérych zysk jednej ze stron wigze si¢ ze stratg strony drugie;j. Istnieje réwniez podejscie lose-
lose, ktore sprowadza si¢ do checi upokorzenia drugiej strony (nawet za cen¢ obnizenia
wlasnego zysku) — cho¢ zasadniczo mozna je uzna¢ za bardzo specyficzng forme¢ win-lose z
inaczej okreslonymi kryteriami sukcesu. Wreszcie, istniejg takze negocjacje pozorne, ktére
prowadzone sg dla uzyskania efektu zewnetrznego, ktorym moze by¢ pozyskanie informacji o
zamiarach drugiej strony (negocjacje handlowe) lub przedstawienie siebie w korzystnym
swietle jako osoby lub organizacji sktonnej do szukania porozumienia (zjawisko czeste w
dziataniach politycznych, ale wystepujace rowniez w dziatalno$ci biznesowej — chocby w
przypadku proby przedstawienia si¢ jako firma proekologiczna). Model ten okreslany jest
czasem jako ,,wrodzona zta wiara” (termin ten pochodzi od amerykanskiego politologa Ole

Holstiego) i bywa uznawany jako technika negocjacyjna?..

3.3 BATNA (najlepszy scenariusz alternatywny) oraz warto$¢ rezerwacyjna
Przyjecie przez strong zalozenia o mozliwym potencjalnym kompromisie i sformutowanie (na
potrzeby wlasne) celu negocjacji powinno takze dopuszcza¢ mozliwos¢ zrealizowania si¢

scenariusza przeciwnego — czyli braku porozumienia.

W ten sposob rodzi si¢ pojecie BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement). Jest to
»hajlepsza mozliwa alternatywa, jaka mozna osiggna¢, jesli negocjacje zakoncza si¢
niepowodzeniem”??. Koncepcja ta zostata opracowana przez badaczy negocjacji Rogera
Fishera i Williama Ury'ego z Harvard Program on Negotiation (PON) i spopularyzowana w

serii ksigzek o teorii negocjacji. Stanowi ona rozwini¢cie koncepcji teorii gier dotyczacej tzw.

2L Stuart, Douglas; Starr, Harvey (1981). "The "Inherent Bad Faith Model" Reconsidered: Dulles, Kennedy, and
Kissinger". Political Psychology. 3 (3/4): 1-33.

22 Fisher, R., Ury, W., Patton, B. (1991). Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In. New York:
Penguin Books.



punktu niezgody zapoczatkowane] przez wybitnego amerykanskiego naukowca i laureata

Nagrody Nobla Johna Nasha.

Znany teoretyk negocjacji, Thompson uznaje formutowanie BATNA jako droge do oceny
potencjalnego stanowiska drugiej strony (a zatem za pewng technike): ,,BATNA to rezerwowa
opcja, ktora jest dostgpna dla strony negocjacji 1 stanowi benchmark, wzgledem ktorego ocenia
si¢ propozycje drugiej strony”. W ramach teorii negocjacji rozwaza si¢ takze warto$¢
rezerwacyjna, czyli najgorsza oferte, na jaka jest strona gotowa jest si¢ zgodzi¢. Przyktadowo,
podczas zakupu samochodu w salonie BATNA moze reprezentowac opcje zakupow u innego
dealera, a warto$¢ rezerwacyjna bedzie reprezentowac najwyzsza ceng, jaka jestes sklonny

zaptaci¢ w procesie negocjacji z aktualnie wybranym sprzedawca.

3.4 Stanowisko negocjacyjne

Przez stanowisko nalezy rozumie¢ oferte porozumienia wyrazong w stosunku do drugiej strony.
Wymiana informacji o stanowiskach pozwala stronom na lepsze zrozumienie swoich
oczekiwan, a nierzadko rowniez na rozszerzenie oferty lezacej na stole w celu osiggnigcia
obopolnej satysfakcji. Fisher i Ury definiujg to nastepujaco: ,,Stanowisko to wyrazenie
konkretnej propozycji lub warunku przez jedng ze stron, bedace wyrazem ich potrzeb i

oczekiwan”?

. W podobny sposob przedstawia to Saunders: ,,Stanowisko to wyrazenie
konkretnej propozycji lub warunku przez jedng ze stron, bedace wyrazem ich potrzeb i

oczekiwan”.

Wypada przy tym zauwazy¢, ze zasadniczo w typowych negocjacjach pozostaje rozbieznos¢
pomiedzy celem (definiowanym na potrzeby wiasne) i stanowiskiem (przedstawianym drugiej
stronie). Zazwyczaj w przypadku odrzucenia oferty strony poszukuja rozwigzania i
przedstawiajg inne stanowisko. Istnieje przy tym jednak psychologiczne niebezpieczenstwo
»przywiazania si¢” do swojej oferty (grozne zwtaszcza w podejsciu win-lose). Ury formutuje
to nastepujaco: ,,Spieranie si¢ na temat stanowisk nie daje madrych porozumien. Gdy
negocjatorzy targuja si¢ wokot stanowisk, na ogot zamykaja sie¢ w nich. Im jasniej formutujesz
swoje stanowisko i im bardziej przekonujaco bronisz go przed atakami, tym bardziej stajesz si¢

9924

z nim zwigzany”<*. Warto tez doda¢, ze z kolei tatwe odchodzenie od zaproponowanego

stanowiska moze by¢ odebrane przez drugg strong¢ jako zacheta do eskalacji zadan.

2 Lewicki, R.J., Saunders, D.M., Barry, B. (2010). Negotiation. New York: McGraw-Hill.
% Ury W., Dochodzgc do TAK, s. 27



3.5 ZOPA — zbiér mozliwych porozumien
Obszar potencjalnych porozumien wyznacza ZOPA (Zone of Possible Agreement). Jest to
»zakres, w ktorym obie strony negocjacji moga osiggna¢ porozumienie, poniewaz ich interesy

si¢ pokrywaja” (Fisher, Ury).

Proces negocjacji zazwyczaj mozna rozwazaé jako interaktywne dziatanie polegajace na
przedstawieniu stanowisk, sprawdzeniu czy stanowisko drugiej strony nalezy do obszaru ZOPA
1 w przypadku niespetlnienia tego warunku — modyfikacji stanowisk. Istnienie obszaru
dopuszczalnych rozwigzah sugeruje, Ze istnieje wigcej niz jedno rozwigzanie negocjacji
zadowalajace obie strony. W konsekwencji mozna zapytaé, jakie skutki przynosi przyjecie
jednego z nich kosztem drugiego. Teoretycznie — skoro strony zgodzily si¢ na zakonczenie
negocjacji, mozna uznaé, ze sg usatysfakcjonowane. W praktyce jednak dochodza do tego
wzgledy psychologiczne i ocena procesu ex post. Wyobrazmy sobie, ze strony negocjuja
sprzedaz uzywanego samochodu. Ostatecznie uznaja, ze auto zmieni wlasciciela za
30.000PLN. Ta kwota jest zgodna z celami negocjacyjnymi obu stron i w zwigzku z tym umowa
zostaje zawarta. Strony rozstajg si¢ zadowolone. Po kilku dniach okazuje si¢ jednak, ze
kupujacy dowiedziat si¢, ze podobny samochod mogt kupi¢ za 28.000PLN. Rodzi si¢ wowczas
w nim prze$wiadczenie, ze nie osiaggnat sukcesu (lub nawet — ze zostat oszukany i to mimo, ze
obie kwoty lezaly w obszarze ZOPA). W takim przypadku zazwyczaj pojawia si¢ tez
mechanizm przerzucania odpowiedzialno$ci: ludzie sa sklonni uznawaé, ze zostali
wprowadzeni w blad raczej niz ze powodem bylo niedostateczne przygotowanie do procesu
negocjacyjnego (brak rozpoznania rynku). Zatem, paradoksalnie, moze si¢ okaza¢, ze strona
moze by¢ niezadowolona z wyniku negocjacji — mimo, iz w chwili zawierania umowy byto to

zgodne z jej przyjetym celem negocjacyjnym.

3.6 Strategia i taktyka negocjacji

Z istnieniem celu jest nieodtgcznie zwigzane pojecie strategii. I tak, wspomniana juz ksigzka
Saundersa ujmuje ja nastepujaco: ,,Strategia negocjacyjna to dtugofalowy plan dziatania, ktéry
negocjatorzy opracowuja w celu osiggniecia swoich celéw poprzez serie taktyk i technik™?,
Lax 1 Sebenius zwracaja z kolei uwage, ze strategie moga by¢ zaréwno krotko- jak i
dlugoterminowe: ,,Strategia negocjacyjna obejmuje calosciowe podejscie, ktore negocjatorzy

stosuja, aby zrealizowac swoje cele, biorgc pod uwage zarowno cele krotkoterminowe, jak i

% Lewicki, R.J., Saunders, D.M., Barry, B. (2010). Negotiation. New York: McGraw-Hill.



dhugoterminowe oraz kontekst negocjacji”?®. Wreszcie Thompson podkresla, Ze strategia
powinna zasadniczo uwzglednia¢ dziatania drugiej strony: ,Strategia negocjacyjna to
przemys$lane podejscie do negocjacji, ktore obejmuje analize¢ interesow obu stron, oceng
mozliwych wynikow oraz zaplanowanie odpowiednich dziatan i reakcji na zachowania drugiej

strony”?’.

Funkcjonuje roéwniez pojecie taktyki negocjacyjnej (pisze o nich m. in. Grzegorz Mysliwiec).
Zasadniczo zaro6wno pojecie strategii, jak 1 taktyki w polskiej literaturze bywa stosowane
wymiennie, cho¢ ich znaczenie, wywodzace si¢ z terminologii militarnej (ale takze

ekonomicznej) jest odmienne. Wypada tu poswieci¢ dwa stowa temu rozroznieniu.

Strategia do dziatanie diugofalowe, obliczone na osiagnigcie istotnych celéw. Taktyka za$ to
realizacja strategii dostepnymi w danej chwili Srodkami. Wybitny ekspert wojskowosci, mjr dr
Michat Fiszer ujmuje to nastepujaco: ,,Komentatorzy powszechnie mylg poziomy wojny: pojec¢
strategii 1 taktyki uzywajac zamiennie. (...) Strategia to plan osiggania najwazniejszych celow
panstwa (...). Taktyka to sposob walki, ktéry moéwi nam, jak walczy druzyna, pluton, kompania,
batalion”?. Poniewaz negocjacje sa procesem zamknietym, a stawiany cel jest celem glownym
zatem wydaje si¢, ze wlasciwszym celem byloby postugiwanie si¢ w negocjacjach terminem
strategia. W praktyce mozna jednak mie¢ watpliwos¢, czy termin ten jest zawsze stuszny: czy
w przypadku drobnych negocjacji codziennych (,,kto zaptaci za dzisiejszy dojazd taksowka”)

mozna mowic o strategii? Moze w tym przypadku lepsze byloby stowo taktyka.

Dla potrzeb niniejszej pracy przyjeto, ze realizacja strategii zapewniana jest na poziomie
taktycznym poprzez stosowanie okreslonych technik. W pewien sposob stusznie ujmuje to Piotr
Stelmaszczyk wedle ktorego taktyki to ,,sposoby pdjscia na ustgpstwa, werbalizowania zadan,

ukrywania checi sprawnego sfinalizowania porozumienia itp.”.

3.7 Technika negocjacyjna
Techniki negocjacyjne to instrumenty stosowane w ramach okreslonej strategii, prowadzace do

uzyskania okreslonego celu: ,,Techniki negocjacyjne to konkretne dziatania i zachowania, ktore

% Lax, D.A., Sebenius, J.K. (1986). The Manager as Negotiator: Bargaining for Cooperation and Competitive
Gain. New York: Free Press.

2" Thompson, L. (2005). The Mind and Heart of the Negotiator. Upper Saddle River: Pearson/Prentice Hall.

8 https://www.polityka.pl/tygodnikpolityka/swiat/2207652,1,404-dzien-wojny-strategie-taktyki-i-cele-kto-tu-
ma-szanse-na-zwyciestwo.read



negocjatorzy stosuja, aby skutecznie komunikowaé swoje interesy, wywiera¢ wplyw na druga

strone i osiaga¢ pozadane rezultaty”?°.

3.8 Kategoryzacja technik

Moéwiac o technikach nie sposob nie podkresli¢, Zze gra negocjacyjna to proces, w ktorym biorg
udziat ludzie. W konsekwencji, jest oczywisto$cig, ze niezaleznie od doswiadczenia
zaangazowanych aktordw, istotng role peini psychologia. Ury pisze: ,,W negocjacjach masz do
czynienia nie z abstrakcyjnymi reprezentantami drugiej strony, ale z istotami ludzkimi (...).
Ludzie maja uczucia, bardzo wazne dla nich warto$ci, rézne wyksztatcenie, doswiadczenie i
przesztos¢. Ich zachowania sg nieprzewidywalne (...). Ten ludzki aspekt negocjacji moze by¢
albo pomocny, albo fatalny w skutkach”®°. Warto zauwazy¢, ze w praktyce czesto ludzie nie
odrozniajg kwestii dotyczacych spraw merytorycznych od watkéw psychologicznych (jest to
tzw. btad interpretacyjny: ,,ludzie [cz¢sto] z komentarzy dotyczacych kwestii merytorycznych
wyciggaja bezpodstawne wnioski, ktore nastepnie traktuja jako fakty dotyczace intencji i

podejscia do innych ludzi”.
Szerokie spektrum stosowanych technik mozna podzieli¢ m. in. na:

e psychologiczne (wykorzystujace metody oddzialywania na psychike)
e techniczne (wykorzystujace elementy technologii)

e organizacyjne

Powyzsze okreslenia wyraznie ukazuja hierarchi¢ waznosci. Najwazniejszym elementem
procesu negocjacji jest pozadany cel. Jest on osiggany poprzez stosowanie strategii, w ramach
ktérych okre§lane sa stanowiska negocjacyjne 1 stosowane techniki prowadzace do

satysfakcjonujacego konca.

3.9 Style negocjacyjne

Last not least, wypada takze wspomnie¢ o okresleniu sty/ negocjacji (w pewnym sensie pojecie
to pozostaje w zwiazku z ideg strategii negocjacyjnej). Historycznie termin ten zasadniczo
odnosit si¢ do rozrdéznienia pomiedzy stylem negocjacyjnym migkkim (zorientowanym na
szukanie partnerstwa i porozumienia, budowaniu na fundamencie zaufania 1 pozytywnego

wizerunku) oraz twardym (stawiajgcym na Sciste trzymanie si¢ faktow i spraw merytorycznych,

2 Fisher, R., Ury, W., Patton, B. (1991). Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In. New York:
Penguin Books.
0 Urys. 41.



eskalowaniu zadan 1 rygorystycznym unikaniu tworzenia relacji). Ten dychotomiczny podziat

zostal jednak naruszony przez podejscie Ury’ego, ktory zaproponowat styl trzymania sig¢

meritum (zwany takze negocjacjami wedlug zasad).

W ten sposob style te mozna poréwnaé nastgpujaco (opracowanie wlasne na podstawie ksigzki

Dochodzac do TAK):
Element Styl miekki Styl twardy Styl meritum
Postrzeganie Partnerzy szukajacy Rywale konkurujacy o Strony, koncentrujgce si¢
uczestnikow porozumienia ZWYCigStwo na rozwigzaniu problemu
Cel Zgoda Zwycigstwo Rozwigzanie problemu
Zasada Ustepstwa dla Zadanie ustepstw Oddzielanie ludzi od

wytworzenia relacji problemu

Podejscie Migkkie w stosunku do Twarde w stosunku do Migkkie w stosunku do

ludzi i problemu

ludzi i problemu

ludzi, twarde w

odniesieniu do problemu

Postrzeganie zaufania

Podstawa relacji

Stabosé

Nieistotne dla

rozwigzania problemu

Podejscie do stanowiska

Elastyczne stanowiska

Okopanie si¢ na

Koncentracja na

stanowisku interesach i korzysciach,
a nie na stanowiskach
Technika Sktadanie ofert Grozby Badanie interesow
Otwarto$¢ w stosunku do | Odkryta Ukryta Zalezna od interesu
dolnej granicy
porozumienia
Stosowanie presji Poddawaj si¢ Wywieraj Uzasadniaj i badz

otwarty na uzasadnienia




4 Techniki, strategie i taktyki negocjacji

4.1 Miedzy taktyka a technika

Jak zauwazono wczes$niej w praktyce czasem trudno przeprowadzi¢ Sciste rozgraniczenie
miedzy taktyka a technikg negocjacyjna. Taktyka jest zazwyczaj rozumiana jako zestaw technik
— ale w przypadku ograniczonych negocjacji wlasciwie moze nastapi¢ zespolenie obu
terminéw. Z drugiej strony, w przypadku wiekszych proceséw negocjacyjnych moze zacierac

si¢ roznica w rozumieniu strategii i taktyki negocjacji.

4.2 Taktyki negocjacyjne

Taktyki negocjacyjne bywaja zalezne od ich przedmiotu oraz od celu stawianego sobie przez
podmiot. Przykladowo, sprzedaz obiektu typu nieruchomos$¢ moze odbywac¢ si¢ w drodze
bezposrednich negocjacji z zainteresowanymi stronami (sprzedajgcemu zalezy szybkim
sfinalizowaniu transakcji) na albo w formie otwartej aukcji (sprzedajacy swiadomie wybiera
negocjacje z wieloma podmiotami, liczac na maksymalizacje¢ ceny). Jesli jednak negocjacje
dotycza ptatnosci za zamowiong przez dwoje ludzi pizze, to w oczywisty sposob taktyka

otwartej aukcji nie jest mozliwa.

4.3 Taktyka aukeji

Aukcja to taktyka negocjacji stosowana w przypadku negocjacji wielostronnych, gdy jest wielu
potencjalnych kontrahentow. W ten sposdb negocjujacy moze wykorzystywac realng (lub
potencjalng) mozliwo$¢ zawarcia umowy z inng strong. Ta technika negocjacyjna doskonale
sprawdza si¢ nie tylko w handlu, ale takze ma dlugg histori¢ w naukach politycznych.
Przyktadowo, stynne podejscie Pitsudskiego do negocjacji z mocarstwami byto okreslane przez
niego samego jako ,licytacja wzwyz”. Marszalek sktadat oferte Austrii, a kiedy ta ociggata sie
ze spetnieniem postulatéw, zwracat si¢ do Niemiec. Grozil takze odwrdceniem sojuszy, gdy
panstwa centralne zadaly doplywu rekrutow, ale nie chcialy przysta¢ na utworzenie
narodowych  organéw  politycznych®!. Istota  aukcji  jest wytworzenie napigcia
konkurencyjnego. Okazuje sie, ze — zwlaszcza w przypadku negocjacji prowadzonych w czasie
rzeczywistym — ludzie maja tendencj¢ do przekraczania swoich wczesniej uznanych granic
kompromisu (na przyktad w odniesieniu do ceny). Wynika to z psychologicznej presji na

odniesienie sukcesu 1 ,,pokonanie” innych uczestnikdw procesu negocjacji.

31 Skwarczynski S. ,Licytacja sprawy polskiej wzwyz”, Instytut Jozefa Pilsudskiego w Londynie,
https://archiwa.pilsudski.org/dokument.php?nrar=709&nrzesp=1&sygn=15&handle=709.238/301



W ramach taktyki aukcyjnej mozna wykorzystywa¢ szeroki wachlarz technik. Przyktadowo,
technika kontrolowanego przecieku informacji moze polega¢ na przekazaniu do potencjalnych
nabywcow informacji o preferencji dla jednego z nich. W takim przypadku pozostali uczestnicy
negocjacji moga zrozumiec¢, ze ich oferta ma mniejsze szanse i w zwiazku z tym poczu¢ cheé
do zaproponowania innego stanowiska. Realizacj¢ tej techniki mozna zaobserwowaé w
praktyce, cho¢by w przypadku negocjacji z potencjalnymi kontrahentami zbrojeniowymi. Rzad
polski negocjujac m. in. z firmami koreanskimi oraz amerykanskimi pozwalal sobie na
»hiedyskrecje” w postaci uwag wypowiadanych przez wiceministrow typu: ,dla nas
najwazniejsze jest umacnianie dobrych relacji ze strategicznym partnerem” (sugestia
preferencji dla USA) czy ,,szukamy mozliwosci dywersyfikacji dostawcow, patrzac na

mozliwosci wspotpracy naszego przemystu z osrodkami w Azji” (preferencja dla Korei).

Innym przyktadem techniki stosowanej w taktyce aukcyjnej jest mocne ograniczenie czasowe
negocjacji. Naklada ono na uczestnikdw presje¢ (im mniej czasu na decyzje, tym mniej

racjonalna moze ona by¢).

4.4 Taktyka brickmanship (,,gra na krawedzi”)

Brinkmanship to angielskojezyczny termin oznaczajacy pozorng eskalacje grézb w celu
osiggniecia wlasnych celow. Jest to typowa technika negocjacyjna, ktéra moze by¢ realizowana
w roznych taktykach. Slowo to zostalo wymyslone, na wzor terminu gamesmanship
zaproponowanego przez Stephena Pottera w odniesieniu do sportu (gdzie oznacza ono
stosowanie roznych technik majacych na celu zdobycie przewagi nad przeciwnikiem poprzez
wykorzystanie luk w zasadach, sprytne manipulacje, lub dziatania na granicy fair play®?).
Autorem pojecia brinkmanship jest amerykanski polityk Adlai Stevenson (wybitny 1
wszechstronnie wyksztatcony dyplomata, kandydat na prezydenta z ramienia Partii
Demokratycznej w 1952 roku). Po raz pierwszy uzyl tego terminu opisujac ,,filozofi¢
negocjacyjng” sekretarza stanu USA Johna Dullesa w administracji Eisenhowera (ktory byt

rywalem Stevensona w rywalizacji o urzad prezydenta).

Dulles definiowat swoja polityke w nastepujacych kategoriach: ,,Umiejetno$¢ dotarcia do

skraju bez wdawania si¢ w wojneg”®. Staral sie on odstraszyé agresje ze strony Zwigzku

32 Przykladem gamesmanship moze by¢ na przyklad opdznianie serwisu podczas gry w tenisa, by wyprowadzié¢
przeciwnika z rownowagi. Innymi stowy, gamesmanship polega wigc na wygrywaniu nie tylko dzigki
umiejetno$ciom, ale takze dzigki sprytnemu manipulowaniu sytuacjg. Technicznie sg to dziatania legalne, cho¢
moga by¢ postrzegane jako nieetyczne lub niesportowe, poniewaz nie zawsze sg zgodne z duchem gry.

33 Stephen E. Ambrose (2010). Rise to Globalism: American Foreign Policy Since 1938, Ninth Revised Edition.
Penguin. p. 109.



Radzieckiego, ostrzegajac, ze kosztem moze by¢ masowy odwet przeciwko celom radzieckim.
Taktyka ta wystepuje w polityce miedzynarodowej, polityce zagranicznej, stosunkach pracy,
wspotczesnej strategii wojskowej (poprzez angazowanie grozby broni jadrowej), terroryzmie i

procesach sadowych o wysoka stawke.

Gra na krawedzi ryzyka byla zreszta wielokrotnie stosowana w stosunkach USA-ZSRR. Nie
zawsze byla zreszta blefem — podczas kryzysu kubanskiego sekretarz obrony Robert
McNamara poinformowat Kennedy’ego, ze radzieckie statki wiozace rakiety balistyczne
znajduja si¢ juz jedynie kilka mil morskich od strefy blokady i ze kazdemu ze statkow
towarzyszy okret podwodny. Bialy Dom podjat decyzje, ze amerykanskie okrety powinny za
pomoca sonaru wyda¢ radzieckim okrgtom bezwzgledne polecenie wynurzenia si¢ i
identyfikacji. W razie odmowy wykonania polecenia, amerykanskie okrety miaty uzy¢ matych

tadunkow wybuchowych w charakterze sygnalizatoréw swojej determinacji do otwarcia ognia.

Pionier teorii gier Thomas Schelling, autor fundamentalnego dziela poswigconego teorii
konfliktu**, zdefiniowat balansowanie na krawedzi jako ,,manipulowanie wspélnym ryzykiem
wojny”®. Aby balansowanie na krawedzi bylo skuteczne, obie strony nieustannie eskaluja
swoje grozby i dzialania. Grozba jest jednak nieskuteczna, jesli nie jest wiarygodna, a w
pewnym momencie agresywna strona moze musie¢ udowodni¢ swoje zaangazowanie W

dziatanie.

Strategia brickmanship jest ryzykowna. Doskonalym przykltadem tego byt wspomniany kryzys
kubanski podczas ktérego, prezydent USA John F. Kennedy i radziecki premier Nikita
Chruszczow, nieustannie wydawali ostrzezenia z coraz wigksza sita o zblizajacych sig
wymianach nuklearnych. Kennedy skierowal w rejon konfliktu znaczne sity morskie z
rozkazami przechwycenia statkow wiozacych zaopatrzenie radzieckich baz na Kubie, w razie
przekroczenia przez nie linii blokady. Oswiadczenia Biatego Domu wskazywaty na absolutng
determinacj¢ USA odnos$nie do zablokowania instalacji nowych pociskow wszelkimi
sposobami, nawet za pomocg zatapiania statkéw zaopatrzeniowych oraz radzieckich okrgtow
podwodnych skierowanych przez Moskwe w rejon blokady. Prezydent USA, nie dazac do
wojny, posunat si¢ do jej krawedzi (skadinad wiedzac dzigki materiatom uzyskanym od Olega

Pienkowskiego, iz przeciwnik nie jest na nig gotowy).

34 Schelling, T. C. (1960). The Strategy of Conflict. Harvard University Press.
% Schelling, Th. C. (1966), Arms and Influence. Yale University Press.



4.5 Technika bogey (zmylka, odwrdcenie uwagi)

Zmytka oznacza technikg, w ktdrej negocjator przedstawia rzecz o matlej istotnosci jako sprawe
o duzym znaczeniu. Moze by¢ ona stosowana w roznych taktykach negocjacyjnych. Dzigki
przedstawieniu pewnego szczegotu jako sprawy o fundamentalnym znaczeniu, w dalszym
trakcie komunikacji strona moze wycofa¢ si¢ z tej kwestii, stawiajac jednocze$nie zadanie
rezygnacji przez drugg stron¢ z innej waznej sprawie. Przykladowo, negocjujac wspdlne
wyjscie do kina, jedna ze stron moze naciska¢ na okreslony rodzaj filmu (np. ,,musimy i$¢ na
film z Ryanem Goslingiem” by w koncu przedstawi¢ stanowisko: ,,no dobrze, rozumiem ze nie

jestes$ jego fanem — ale w takim razie chodzmy na jaka$ inng komedi¢ romantyczng”).

4.6 Technika odwotlania sie do arbitrazu lub decyzji (realne lub pozorne)

Aby przezwyciezy¢ impas, jedna ze stron moze uzalezni¢ dalszy proces negocjacji od
zachowania osoby podejmujacej decyzje, nieobecnej przy stole negocjacyjnym. W ten sposob
mozna unikna¢ dyskusji na temat, ktory w danej chwili jest nieckomfortowy (na przyktad: strona

negocjujaca nie ma w danej chwili dostepu do waznych informacji).

Jesli strona o$wiadcza, ze nie ma kompetencji decyzyjnych, moze uzalezni¢ dalszy tok
negocjacji od decyzji zwierzchnika. W tym przypadku mozna takze zalagodzi¢ spigcie osobiste
pomiedzy negocjatorami, ktore czasem utrudnia znalezienie porozumienia. Czgstym zabiegiem
jest rowniez przedstawienie sprawy jako wymagajacej opinii eksperckiej: ,,wasza propozycja
wpisania tego warunku do umowy jest interesujaca, ale musimy uzyska¢ zgode naszego dziatu
prawnego”. Taktyke te mozna réwniez zastosowa¢ w odniesieniu do autorytetu zewnetrznego:

,»hie odrzucamy tej propozycji, ale musimy zasi¢gna¢ opinii ministerstwa’.

Ten sposdb prowadzenia negocjacji bywa cze¢sto stosowany w cywilizacji japonskiej 1 chinskiej,
gdzie istnieje silny zwigzek z kulturg hierarchiczna, a jednocze$nie przywigzanie do warto$ci
ceremonialnych. W takim §rodowisku wysoce ceni si¢ umiejetnosci dyplomatyczne, ktore
pozwalaja na uniknigcie twardego powiedzenia ,,nie”, ktore mogtoby przyczynic¢ si¢ do utraty
twarzy przez jedng ze stron negocjacji. W literaturze przedmiotu i w materialach dla
menedzerow wielokrotnie pojawiajg sie case studies, w ktérych nastgpowato nieporozumienie
podczas negocjacji Amerykanow z Japonczykami. Ci ostatni nie odrzucali wprost propozycji,
ale zastaniali si¢ stwierdzeniem, ze musza skonsultowa¢ dang kwestie ze zwierzchnikami w
centrali. Dla menedzerow z USA, przyzwyczajonych do kultury transakcyjnej komunikat ten
byt dos¢ jasny i odczytywali go literalnie. Z kolei Japonczycy uwazali, ze w ten sposob

pozwalaja obu stronom odrzuci¢ swoje stanowisko bez oznajmiania tego wprost.



4.7 Taktyka: gra w tchorza i prowokacja

W tej technice negocjatorzy proponuja ekstremalne $rodki (czgsto w formie blefow), aby
zmusi¢ drugg stron¢ do wycofania si¢ lub do koniecznos$ci zaoferowania wyzszych koncesji. Ta
taktyka moze by¢ niebezpieczna, gdy strony nie chcg si¢ wycofac i przejs¢ do ekstremalnych
srodkow. Zasadniczo jest ona zblizona do opisanej wyzej techniki gry na krawedzi ryzyka, ale
rozni si¢ tym, ze jest przede wszystkim oparta o blef (podczas gdy brickmanship jest eskalacja

na poly realng).

Swoista odmiang gry w tchorza jest ostentacyjne odejscie od stolu negocjacyjnego i grozba
zerwania komunikacji. Ta technika jest czgsto wykorzystywana w negocjacjach politycznych.
W 2019 technike te zastosowata Korea Péinocna podczas rozméw z USA: ,,Szczyt zatamat si¢
wskutek rozbieznosci co do =zakresu ograniczenia pdinocnokoreanskiego programu
nuklearnego i stopnia ograniczenia sankcji gospodarczych USA wobec Korei Pétnocnej, a jego

uczestnicy odeszli od stotu rokowan weczesniej, niz planowali”®,

Z drugiej strony, odejscie od stotu rokowan $cigga na stosujacego te technike miano tego, ktory
nie jest zainteresowany rozwigzaniem problemu. Ten element moze z kolei wykorzysta¢ druga
strona. Przyktadowo, podczas toczacych si¢ negocjacji palestynsko-izraelskich w 2013 roku
Netanjahu $wiadomie przyspieszal akcje kolonizacyjna, wiedzac, ze moze zmusic¢ to delegacje
Palestyny do zerwania obrad. Jak podawaly media: ,,Gtowny palestynski negocjator Saeb
Erekat podkreslit, ze w mys$l prawa mig¢dzynarodowego takie dzialania [osadnictwo] sa
nielegalne. Dodal, Ze ci, ktérzy teraz podejmuja takie decyzje, sa zdeterminowani, by zndéw

podkopaé negocjacje pokojowe i zmusi¢ ludzi takich jak my, by odeszli od stolu rokowan”*’.

Gra w tchorza i odejscie od stotu rokowan jest rowniez spotykane w negocjacjach pomiedzy
strajkujacymi robotnikami i strong rzadowa (lub wladze przedsiebiorstwa). Dzieje si¢ tak
dlatego, ze proces negocjacyjny rzutuje na opini¢ sit niezaangazowanych bezposrednio w spor
(opinia publiczna nie jest aktywnym uczestnikiem rokowan, ale ocenia dzigki mediom racje
obu stron — a opinia na temat rzadu ma znaczenie w wyborach). Przyktadowo, w 2005 media
donosity: ,,Po dwunastu godzinach rozméw w ramach Zespotu Trojstronnego ds. Kolejnictwa,
zwigzkowcy nie zdecydowali si¢ przerwaé zapowiadanej na $rode akcji strajkowej. Mimo
przygotowania, omoOwienia 1 wynegocjowania pigtnastopunktowego zbioru wspolnych

uzgodnien, przedstawiciele central zwigzkowych odeszli od stotu rokowan informujac, iz akcja

36 https://www.forbes.pl/gospodarka/kim-dzong-un-grozi-wrogim-silom-nazwa-usa-nie-pada-ale/4gc7nnz
37 https://www.rp.pl/swiat/art5429441-negocjacyjne-manewry-netanjahu



strajkowa - w ograniczonym wymiarze - odbedzie si¢ - pisze Jacek Przesluga, rzecznik PKP

S.A. w o$wiadczeniu spotki”®e.

4.8 Technika: flinch

Flinch to silna (czg¢sto: przesadna czy tez teatralna) negatywna reakcja fizyczna na propozycje.
Typowymi przyktadami flinchu sa glosne tapanie powietrza, widoczny wyraz
zaskoczenia/szoku, krecenie glowg lub rozktadanie rgk. Flinch moze by¢ wykonany swiadomie
lub nieswiadomie. Wykonywana s$wiadomie sygnalizuje drugiej stronie, ze oferta lub

propozycja za absurdalng (w nadziei, ze druga strona obnizy swoje aspiracje®).

Technika ta moze by¢ skuteczna w przypadku niedo$wiadczonych negocjatorow po drugiej
stronie — eksperci potrafig doskonale odr6zni¢ gest i jego znaczenie socjalne od komunikatu. Z
drugiej strony flinch jest tradycyjnie zwigzany z kulturg Bliskiego Wschodu i1 tamtejszym
stylem prowadzenia negocjacji handlowych zwlaszcza na bazarze. Tego typu uwarunkowanie

wrecz wymusza na uczestnikach stosowanie ceremonialnych, przesadnych gestow.

Skadinad, wykorzystano to w zabawnej scenie w znanym musicalu Skrzypek na dachu w
rezyserii Normana Jewisona (1971). W pokazanej ponizej scenie jeden z Zydéow pokazuje
»Swiete oburzenie” (wznosi wzrok ku niebu i szeroko rozktada ramiona, jakby btagat Boga o
Swiadectwo) zwigzane z faktem, Ze przypisano mu sprzedaz konia, ktdry byt starszy niz

twierdzil wlasciciel.

38 https://www.rynek-kolejowy.pl/wiadomosci/kolej-mazowiecka-koscia-niezgody-71375.html
39 Gates, Steve (2011). The Negotiation Book. United Kingdom: A John Wiley & Sons Ltd., Publication. p. 245.



Fot. Przesadny gest (flinch)

Przesadne, wystudiowane gesty podczas rozméw, wptywajace na interlokutora byty takze
swoistym znakiem rozpoznawczym Hitlera. Wiadomo, ze uzywat ich z petlng premedytacja,

réwniez podczas negocjacji (Cwiczyt je wezesniej przed lusterem).

Warto przytoczy¢ opis zastraszenia, ktorego Hitler uzyl usitujac (z sukcesem) sktonié
prezydenta Czech do podpisania kapitulacji: ,,Hitler postanowil zastraszy¢ Emila Hache i
ministra spraw zagranicznych FrantiSka Chvalkovsky’ego. Hacha byl powszechnie
szanowanym prawnikiem, ale czlowiekiem slabego charakteru, w dodatku cierpial na
przypadtosci typowe dla do$¢ zaawansowanego, jak na owe czasy, wieku. Hitler postanowil, ze
spotka si¢ z nim dopiero po pdinocy w nocy z 14 na 15 marca. Wczesniej ogladat film. ,,Stare,
wyprobowane metody taktyki politycznej” — zapisal Goebbels. Spotkanie odbylo si¢ w
poteznym gabinecie Fiihrera w nowej Kancelarii Rzeszy. Hitlera wspierali szef MSZ Joachim
von Ribbentrop oraz dowoddca Luftwaffe Hermann Goering. Ten drugi juz na poczatku
spotkania oznajmil, Ze jego samoloty moga zbombardowaé Prage tuz po wschodzie stonca. o
niemal dwoch godzinach naciskow i szantazu Hacha zemdlat. Niemal natychmiast pojawit si¢
przy nim lekarz Hitlera, dr Theo Morell, ktory podal mu zastrzyk. Do dzi§ nie wiadomo, czy
byta to substancja wplywajaca na $wiadomos¢, po ktorej czeski prezydent wykonywat
polecenia Niemcow. Wowcezas Héacha, w towarzystwie Goeringa i Ribbentropa, polaczyt sie z

Praga i1 nakazatl niestawianie oporu wkraczajacym oddzialom niemieckim. Jego decyzje popart



obradujacy w Pradze rzad. Kilka chwil pdzniej Hacha podpisat sporzadzong przez Niemcow

deklaracje oddajaca Czechy pod kontrole Niemiec™*°.

4.9 Technika: okazywanie szacunku i sily

Dla wielu spoteczenstw i dla wielu subkultur elementy ceremonialne podczas negocjacji sa
niezwykle wazne. Stuza one wyrazeniu szacunku i poréwnaniu wzajemnej pozycji spoteczne;j.
Najbardziej jaskrawym tego przejawem jest kultura Dalekiego Wschodu, w ktérej podczas
negocjacji glbwnemu reprezentantowi towarzyszy zwykle liczny orszak doradcow i ekspertow.
Nie zawsze pelni on rol¢ wylacznie merytoryczng — poniewaz w kulturze Japonii znaczenie
danej osoby jest wyrazone sktadem i1 wielko$cig orszaku. Zatem, negocjator zjawiajacy si¢ w
otoczeniu podwtadnych pokazuje drugiej stronie swojg pozycj¢ w firmie — a co za tym idzie
oddaje rowniez szacunek drugiej stronie (poniewaz reprezentowana przez niego organizacja

zdecydowata si¢ wysta¢ wazng osobg).

Paradoksalnie, podobne elementy mozna takze spotka¢ we wspotczesnej Europie — pod
warunkiem, ze srodowisko, w ktorym odbywaja si¢ negocjacje réwniez wysoko ceni warto$¢
ceremonialu. Doskonatym tego przykladem s3a sceny ukazane w ksigzce 1 w filmie Ojciec
Chrzestny. Cho¢ s3 to dzieta literackie i filmowe, scenariusz pisany byl na podstawie
wspomnien 1 uwag prawdziwych gangsteréw. Co wigcej, ich oddzialywanie na swiadomos¢
spoteczng byto tak silne, ze w latach 90-tych srodowiska przestepcze w Polsce, zafascynowane
filmami Francisa Forda Coppoli przeniosly ogladane sceny do rzeczywistos$ci (lacznie z

ceremonig catowania w reke przywodcy gangu).

Fot. Budowanie atmosfery poprzez ceremonialne elementy negocjacji (Ojciech Chrzestny)

40 https://dzieje.pl/wiadomosci/czeskie-idy-marcowe-85-lat-temu-wojska-niemieckie-wkroczyly-do-pragi



4.10 Technika: dobry i zly policjant

Jest to bardzo znana technika negocjacyjna (mozna ja takze okres$li¢ jako taktyke), czgsto
pojawiajaca si¢ w praktyce, literaturze i filmie. Bierze ona nazwe od podejscia stosowanego
przede wszystkim w anglosaskim systemie wymiaru sprawiedliwosci, w ktorym istotnym
instrumentem prawnym jest umowa pomig¢dzy podejrzanym a prokuratorem. Umowa obroncza
(plea bargaining) oznacza, ze pozwany przyznaje si¢ do winy za mniej powazny zarzut lub za
jeden z kilku zarzutéw w zamian za oddalenie innych. Moze rowniez sprowadzaé si¢ do
przyznania si¢ do pierwotnego zarzutu w zamian za wymierzenie fagodniejszego wyroku. Ten
mato sformalizowany tryb procedowania przestepstw niezaliczanych do najpowazniejszych,
spotyka sie z ogromna popularno$cia w Stanach Zjednoczonych*!. Jest wazng czescia systemu
wymiaru sprawiedliwos$ci opartego o zasade common law (funkcjonujacg przede wszystkich w
krajach odwolujacych sie do anglosaskiej tradycji sadowej*?). Szacuje sie, ze zdecydowana
wiekszos¢ (okoto 90%) spraw karnych w USA jest rozstrzygana w drodze ugody zamiast

pelnego procesu z udzialem tawy przysiegtych.

Doprowadzenie do ugody obronczej wymaga procesu negocjacyjnego. Jedng ze stosowang
technik jest poddawanie oskarzonego dziataniu sprzecznych bodzcow. Jeden z negocjatorow
jest oschty, apodyktyczny i sprawia wrazenie, jakby byt przekonany, ze zapadnie bardzo surowy
wyrok. Drugi stara si¢ okaza¢ empati¢ (od drobnych gestow w stylu zaoferowania kubka kawy
po poglebiong rozmowe w celu nawigzania blizszej relacji) 1 zbudowacé ptaszczyzng zaufania.
Poniewaz w sytuacji silnego stresu (a takg jest niewatpliwie perspektywa wysokiego wyroku)
cztowiek instynktownie poszukuje wsparcia i1 sojusznikdéw, zwraca si¢ ku ,,dobremu
policjantowi” (w terminologii angielskiej nie uzywa si¢ stowa policjant lecz good guy lub white
hat w odréznieniu od bad guy/bkack hat). Jest przez to bardziej sklonny poddac si¢ jego

sugestiom.

Technike t¢ mozna rozbudowywaé, zawsze jednak pozytywne i nieprzyjemne zadania s3
dzielone miedzy dwoch negocjatoréw po tej samej stronie negocjacyjnej. Czasem zadania lub
decyzje ,,czarnego kapelusza” sg przydzielane (prawdziwej lub fikcyjnej) osobie z zewnatrz. W
ten sposdb mozna tworzy¢ dodatkowo wrazenie ztowrogiej, apodyktycznej sity, ktora nie

interesuje si¢ ludzkim wymiarem negocjacji.

41 Albert W. Alschuler, Plea Bargaining and Its History. Colum L. Rev. 79. pp. 1-43, 1979
42 Jej element stosuje si¢ jednak takze w panstwach stosujacych model kodeksowy — m. in. w Polsce, gdzie
wprowadzono ja do obrotu prawnego jako ,,dobrowolne poddanie si¢ karze”.



Przeprowadzono liczne badania skuteczno$ci opisanej taktyki/techniki w rzeczywistych
warunkach. Okazuje si¢, ze szanse na sukces sg znacznie wicksze, jesli z dwdch negocjatorow
pierwszy zabierze glos ,,zty policjant™*®. Prawdopodobnie jest to zwiazane z pozniejszym
uczuciem ulgi, ktoére pojawi si¢, gdy rozmowy podejmie drugi z negocjatorow. W sytuacji
odwrotnej, pojawienie si¢ ,czarnego kapelusza” powoduje po prostu pobudzenie

mechanizmow obronnych.

Chociaz taktyka ,,dobrego i zlego policjanta” moze czasami prowadzi¢ do sukcesu, jej
efektywno$¢ bywa réwniez kwestionowana, zwlaszcza w odniesieniu do negocjacji
biznesowych na wysokim poziomie 1 z udzialem ekspertow. Wiele osob z dos§wiadczeniem
negocjacyjnym uwaza jg za manipulacyjng i mniej skuteczng w dtugoterminowych relacjach.
Co wigcej, zbyt czeste stosowanie tej strategii moze prowadzi¢ do irytacji lub nieufnos$ci ze

strony drugiej strony negocjacji, co moze utrudnia¢ osiggni¢cie porozumienia w przysztosci.

Z drugiej strony, taktyka ta jest na tyle atrakcyjna narracyjnie (zestawienie dwoch odmiennych
postaw) 1 ciekawa, ze weszla na stale do kanonu filmu i literatury, by wymieni¢ tylko
superprodukcje The Dark Knight (Batman i komisarz Gordon), seri¢ komediowa The Rush
Hour (Jackie Chan 1 Chris Tucker jako Lee i Carter) czy Training Day (z Denzelem

Washingtonem i Ethanem Hawkiem).

Fot. The Rush Hour — scena przestuchania z taktyka ztego i dobrego gliny

43 Susan E Brodt, Marla Tuchinsky. Working Together but in Opposition: An Examination of the “Good-Cop/Bad-
Cop” Negotiating Team Tactic, Organizational Behavior and Human Decision Processes
Volume 81, Issue 2, March 2000, Pages 155-177



4.11 Technika: nierealne stanowisko otwarcia

W terminologii angielskiej podejscie to znane jest jako roszczenie Highball/Lowball.
Negocjator na starcie negocjacji przedstawia absurdalng (wysoka lub niska) oferte otwarcia,
ktora w oczywisty sposob jest nieosiggalna. Teoria glosi, ze skrajna oferta sprawia, ze druga
strona ponownie ocenia swoja ofert¢ otwarcia, zatem negocjator wplywa na sam poczatek
rokowan. Inng zaletg jest to, ze strona sktadajaca skrajne zadanie wydaje si¢ bardziej elastyczna,
gdy czyni ustepstwa w kierunku bardziej rozsagdnego wyniku. Idea tego podejscia sprowadza
sie do tego, zeby przedstawi¢ jako sprawiedliwe rozwigzanie mniej wigcej rowny dystans, ktory
strony muszg pokona¢ by do$¢ do punktu zgody. Zatem, im wigksze ustepstwa na ktore zgadza
si¢ negocjator A, tym wickszych ustgpstw negocjatora B bedzie oczekiwat. Niebezpieczenstwo
tej taktyki polega na tym, ze druga strona moze uzna¢ negocjacje za strat¢ czasu. Dobrg kontr-
technikg moze by¢ zelazne trzymanie si¢ swojego stanowiska BATNA 1 celu negocjacji lub

nawet obrocenie pierwszej propozycji drugiej strony w zart.

4.12 Technika: niewinna owieczka

Technika ta pojawita si¢ juz we wzmiankowanej ksiedze chinskiej z VI wieku jako Ku rou ji,
czyli ,,Zadaj sobie rany, aby zyska¢ zaufanie”. Polega ona na przedstawieniu siebie jako osoby
niegroznej (w odniesieniu do negocjacji: nie majacej wyuczonych kompetencji lub wielkiego
doswiadczenia). Jej dziatanie polega na tym, ze druga strona traci czujnos$¢ i buduje
bezpodstawnie pewnos¢ siebie. Tego typu technika moze by¢ stosowana w negocjacjach

antagonistycznych, natomiast zle sprawdza si¢ w sytuacji win-win.

Skadingd warto doda¢, ze przedstawianie siebie jako osoby niegroznej takze czegsto
wykorzystywane jest w filmach. Doskonatym tego przyktadem jest porucznik Columbo, ktory
buduje wizerunek nieSmiatego, niezdarnego fajttapy by sktoni¢ druga stron¢ do odkrycia sie.
Roéwniez filmoteka polska zawiera $wietng scene w filmie Sylwestra Checinskiego gdy
tytutowy Wielki Szu (w tej roli Jan Nowicki) uczy taksowkarza Jurka (Andrzej Pieczynski)
sztuki gry w pokera. Gdy poczatkujacy karciarz usituje zaimponowac nauczycielowi szybkim
tasowaniem, ten z westchnieniem odbiera mu karty i thumaczy: ,,przez cate swoje zycie uczytem

swoje dlonie niezdarnosci w kontakcie z kartami”.



Kadry z filmu Columbo oraz Wielki Szu

4.13 Taktyka ostatniej chwili

W angielskiej terminologii podejscie to nazywane jest takze matym kesem lub taktyka drzacego
piora. Polega ona na zadaniu matych ustgpstw, ktore nie zostaty wczesniej omoéwione, tuz przed
zamknigciem transakcji. Bazuje ona na psychologicznym mechanizmie ulgi odczuwanym przez

drugg strong¢ w momencie, gdy strony sa juz przekonane, ze udato si¢ zawrze¢ porozumienie.

Przyktad zastosowania tej taktyki moze wyglada¢ nastepujaco: ,,Przepraszam, jeszcze jedna
rzecz. Wlasnie otrzymalem telefon z centrali, ze uzalezniaja zgod¢ na ostateczne podpisanie
umowy od uzupetnienia paragrafu o kwotg odstepnego wieksza o 10%”. W taktyce tej czesto
stosuje si¢ manipulacje stowna (w przytoczonym przyktadzie jest nig sformutowanie ostateczne
podpisanie umowy — bo nie ma przeciez wstepnego ztozenia podpisu — ktorej celem ma by¢
ztagodzenie eskalowanego warunku), oraz odwolanie do zewnetrznych decydentéw (co
pozwala negocjatorowi wyrazi¢ stanowisko, ze ,,gdyby nie dyrektor i jego ghupie pomysty, to

umowa bytaby juz podpisana”).

4.14 Technika: szum informacyjny

Negocjatorzy przyttaczaja drugg strone tak duza ilosciag informacji, ze trudno okresli¢, ktore
informacje sg wazne, a ktore odwracajag uwage. Negocjatorzy moga rowniez uzywac jezyka
technicznego lub zargonu, aby zamaskowac¢ prosta odpowiedz na pytanie zadane przez osobg
niebedaca ekspertem. To podejscie jest czesto stosowane przez banki lub instytucje sprzedajace
ubezpieczenia — warunki przedstawiane klientowi sg wielostronicowym dokumentem, ktory nie
daje szans na przeanalizowanie. W rezultacie w obrocie prawnym znajdowaty si¢ czesto tzw.
klauzule abuzywne (jest to kalka jezykowa z angielskiego wyrazenia abusive = naduzywajacy),
czyli takie postanowienie umowne, ktore ksztaltuje prawa i obowigzki konsumenta w sposéb
sprzeczny z dobrymi obyczajami i narusza jego interesy. Polskie prawo cywilne nie pozwala

uznac¢ za klauzule niedozwolone postanowien, ktore w umowie okreslaja jednoznacznie gtowne



$wiadczenia stron (na przyktad cen¢) albo zostaly uzgodnione indywidualnie z konsumentem,
czyli takie, na ktore konsument miat rzeczywisty wptyw. Dlatego wtasnie wiekszos¢ klauzul o
charakterze niedozwolonym znajduje si¢ w umowach konsumenckich przyjetych z wzorca
zaproponowanego konsumentowi. Warto dodaé, ze w odniesieniu do zachowania bankow
oferujacych kredyty frankowe sprawa miata tak wielki i powszechny wymiar, ze organy
panstwa opublikowaty tzw mape klauzul niedozwolnych, czyli zbidr przeanalizowanych przez
Rzecznika Finansowego umow lub regulaminéw kredytéw hipotecznych zawieranych przez

banki z klientami w latach 2002-2009%.

4.15 Technika: lustro

Technika ta wykorzystuje mechanizmy psychologiczne: ludzie podswiadomie odczuwajg
sympati¢ do oso6b podobnych do siebie pod katem pogladow, sposobow ubierania si¢ czy
zachowania. Dotyczy to rowniez poczucia wspOlprzynaleznosci do okreslonej kultury,

wspolnoty (narodowej, etnicznej, religijnej, jezykowej) czy subkultury.

Kiedy ludzie dobrze si¢ dogaduja, wynik negocjacji prawdopodobnie bedzie bardziej
pozytywny (nie jest to oczywiscie warunek wystarczajacy, ale na pewno podnosi
prawdopodobienstwo sukcesu). Aby zbudowa¢ zaufanie i porozumienie, negocjator powinien
zatem nasladowa¢ lub odzwierciedla¢ zachowanie drugiej strony. Odzwierciedlanie moze
odnosi¢ si¢ takze do stow osoby (rekapitulacja, powtarzanie argumentéw). Wskazuje to
dodatkowo na uwagg poswigcong przedmiotowi negocjacji i uznanie punktu widzenia lub

o$wiadczenia drugiej strony.

Tego typu stylizacja jest czgstym narzedziem w negocjacjach politycznych. Przykladowo,
Edward Gierek stale podkreslat swoje $laskie pochodzenie (mowit tez ze $§ladami lokalnego
dialektu), co pozwalato mu lepiej prowadzi¢ rozmowy z przedstawicielami §laskich kopaln. Do
historii przeszto jego przemodwienie (w obronie Gomuiki 1 przeciwko opozycji — m. in.
Kisielewskiemu, Zambrowskiemu i Jasienicy), w ktérym uzyt odwotania do swojskiej
Slaskosci: ,,"Chce z tego miejsca stwierdzi¢, ze §laska woda nigdy nie bedzie woda na ich mtyn.
I jesli poniektorzy beda nadal probowali zawraca¢ nurt naszego zycia z obranej przez nardd
145

drogi, to $laska woda pogruchocze im kosci"®. Wprawdzie stowa te padly nie podczas

formalnych negocjacji, ale byty elementem budowy politycznych relacji.

44 https://rf.gov.pl/wp-content/uploads/2021/06/Mapa-Klauzul-aktualizacja-na-07.06.2021.pdf
4 Eisler J. (2014), “Siedmiu wspaniatych. Poczet pierwszych sekretarzy KC PZPR”, Czerwone i Czarne.



Wezedniej, Wincenty Witos, reprezentujacy parti¢ chtopska, wyraznie wykorzystywat swoje
pochodzenie. Janusz Skicki, historyk z Muzeum Witosa w Wierzchostawicach zauwaza: ,,Nosit
si¢ po chtopsku, mowit po chtopsku, czut si¢ chtopem. Nigdy nie zatozyl innych butéw niz

oficerki. Zawsze dystyngowany: ptaszcz, koszula z wysokim kotnierzem, kapelusz”®.

Podkreslenie przynaleznos$ci do wspdlnoty partnera w negocjacjach ma bardzo duze znaczenie
w negocjacjach migedzynarodowych (reprezentantem moze by¢ wowczas osoba zwigzana
rodzinnie z krajem lub kultura kontrpartnera, wyznajaca t¢ sama religie lub majaca podobne

pochodzenie etniczne).

Technika lustra moze zawie$¢ 1 by¢ przeciwskuteczna, jesli zostanie rozpoznana lub uznana
jako fatszywa. W takim przypadku nastapi¢ moze zjawisko odwrotne: negocjator drugiej strony

uzna, ze jest oszukiwany lub prébuje si¢ dokona¢ manipulacji.

4.16 Technika: kotwiczenie

Technika ta polega na wprowadzeniu do rozméw konkretnej liczby lub propozycji na poczatku
negocjacji w celu ustalenia punktu odniesienia*’. Kotwica staje si¢ punktem odniesienia dla
dalszych negocjacji. Propozycja petnigca t¢ funkcje moze znaczaco wplynaé na to, jak obie
strony postrzegaja i wyceniajg przedmiot negocjacji, a tym samym na ostateczny wynik
rozmow. Jest to potezne narzedzie, ktore moze skierowa¢ negocjacje w pozadanym kierunku,
dlatego jest powszechnie stosowane zarowno w konteks$cie biznesowym, jak i prywatnym.
Badania psychologiczne wskazuja, ze pierwsza propozycja w negocjacjach ma tendencje¢ do
mocnego wplywania na ostateczne wyniki rozméw. Nawet jesli kontrpropozycje s3 wnoszone,

poczatkowa propozycja stanowi punkt odniesienia, ktory trudno catkowicie odrzucic¢.

Przyktadowo: cena, wartos¢, warunek lub jakikolwiek inny parametr negocjacyjny.
Kluczowym celem jest ustawienie tej wartosci na takim poziomie, ktéry jest korzystny dla

strony inicjujacej kotwice.

4.17 Technika: rozbijanie ofert (Splitting the difference)

Technika tak polegaja na oferowaniu kompromisu przez podzielenie r6znicy miedzy dwoma
propozycjami (zazwyczaj podziat jest 50-50, ale nie jest to jedyne rozwigzania). Podej$cie moze
by¢ skuteczne w sytuacjach, gdy réznice nie sg zbyt duze, a obu stronom zalezy na szybkim

dojsciu do porozumienia. Podziat réznicy na pot czesto jest postrzegany jako sprawiedliwe

%6 https://tvn24.pl/polska/100-lecie-niepodleglosci-wincenty-witos-ra840156-1s2319684
47 Kahneman, D. (2011). Thinking, fast and slow. Farrar, Straus and Giroux.



rozwigzanie, zwlaszcza gdy obie strony maja poczucie, ze w rdwnym stopniu ustepuja ze

swoich poczatkowych pozycji.

W Polsce technika ta jest czasem nazywana , krakowskim targiem”. Wyrazenie to jest bardzo
stare — znano je juz w poczatkach XVII stulecia. Postugiwano si¢ nim powszechnie jeszcze w
XVII 1 XIX w. “Stownik jezyka polskiego™ Kartowicza, Krynskiego 1 Niedzwiedzkiego z 1902
roku podaje znaczenie tego wyrazenia: ,,za potowe ceny albo za ceng¢ $rednio proporcjonalng

do dawanej przez kupujacego i zadanej przez sprzedajacego” 8.

4.18 Technika wzajemnoSci

Technika ta bazuje na jednej najwazniejszych zasad psychologicznych, ktora odgrywa istotng
role w negocjacjach. Polega ona na tym, Ze ludzie majg naturalng tendencj¢ do odwzajemniania
przystug, dziatan lub gestow, ktore zostaly im wczesniej okazane i to nawet w sytuacji, gdy gest
nie miatl duzej wartosci. W kontekScie negocjacji, zasada ta moze by¢ uzywana w celu

budowania relacji, tworzenia zobowigzan 1 sklaniania drugiej strony do wzajemnych ustepstw.

Mozna wykorzysta¢ t¢ zasad¢ poprzez swiadome oferowanie ustepstw, ktoére w rzeczywistosci
sg niezbyt kosztowne, ale mogg wywota¢ poczucie zobowigzania u drugiej strony. Przyktadem
moze by¢ zaoferowanie drobnego bonusu lub rabatu na poczatku rozmoéow, co moze zachecic
druga stron¢ do odwzajemnienia si¢ w postaci korzystniejszych warunkéw w innej czesci
umowy. Jednym z najwazniejszych opracowan, w ktérej wyjasniono mechanizm dziatania
drobnych gestow dla budowy relacji jest ksigzka Roberta Cialdiniego poswigcona wywieraniu
wptywu®. Inne dzieto po$wiecone szczegdtowej analizie tego zjawiska to ksigzka Adama
Granta®, psychologa organizacyjnego i profesora w Wharton School na Uniwersytecie
Pensylwanii. Grant klasyfikuje w niej ludzi w kontekscie relacji zawodowych na trzy typy:
dawcow (givers), biorcéw (takers) i wyrdwnywaczy (matchers), sugerujac jednoczesnie, ze
dawcy moga osigga¢ najwiekszy sukces zawodowy. W dhuzszej perspektywie pomaganie
innym buduje silne, zaufane relacje, ktore przektadaja si¢ na wigksze wsparcie ze strony

otoczenia, wspotprace i lojalnos¢.

4.19 Technika powolnego wycofywania sie
Technika ta polega na stopniowym oferowaniu coraz mniejszych ustepstw, aby sprawié

wrazenie, Ze jest si¢ na granicy mozliwo$ci, co ma na celu wywarcie presji na drugg strong. Jej

48 Kartowicz J., Krynski A., Niedzwiedzki W. (1902), “Stownik jezyka polskiego”, t. 1, s. 526
49 Cialdini, R. B. (2007). Influence: The psychology of persuasion (Rev. ed.). Harper Business.
%0 Grant, A. M. (2013). Give and take: Why helping others drives our success. Viking Press.



istotg jest proba przekonania drugiej strony, Ze pozostajacy margines na szukanie porozumienia
jest juz bardzo niewielki, co moze sktoni¢ drugg stron¢ do proby zakonczenia negocjacji w

niewielkiej odleglosci (w przestrzeni rozwigzan) od aktualnej propozycji.

4.20 Taktyka przygotowania miejsca

Przygotowanie miejsca negocjacji jest czesto niedocenianym elementem, ktory moze znaczaco
wplyna¢ na przebieg 1 skutecznos¢ rozmoé6w. Odpowiednie zaplanowanie przestrzeni, wybor
lokalizacji, a nawet ulozenie mebli, moga wplywa¢ na dynamike negocjacji oraz na to, jak
komfortowo czuja si¢ uczestnicy, co w efekcie moze prowadzi¢ do bardziej korzystnych
wynikow. W tym kontek$cie czgsto stosuje si¢ techniki manipulacyjne, ktére maja na celu

subtelne wptywanie na psychike i zachowania uczestnikow negocjacji.

Poniewaz przygotowywanie miejsca negocjacji zazwyczaj przypada jednej stronie, daje jej
mozliwo$¢ wykorzystania najrozniejszych technik do uzyskania przewagi (lub — w przypadku

podejscia bardziej nastawionego na poszukiwanie rozwigzan — korzystniejszej wspolpracy).

Negocjacje prowadzone na neutralnym gruncie moga sprzyjaé¢ poczuciu rownowagi miedzy
stronami. Kiedy obie strony sg na terenie, ktory nie nalezy do zadnej z nich, jest mniej
prawdopodobne, ze ktérakolwiek z nich poczuje si¢ zdominowana. Drugg mozliwoscig jest
odejscie od neutralno$ci na rzecz wykorzystania przewagi ,,domowego boiska”. Jesli
negocjacje odbywaja si¢ na terytorium jednej ze stron, moze to daé jej przewage
psychologiczng. Moze to wptywac na pewnos¢ siebie tej strony, co moze przetozy¢ si¢ na ich
asertywnos¢ w negocjacjach. Ponadto, w przypadku negocjacji mie¢dzynarodowych,
zlokalizowanie ich w mie$cie odleglym od lokalizacji kontrpartnera zmusza go do
dodatkowego wysitku logistycznego, zwigzanego z koniecznos$cig znalezienia miejsca noclegu,
potencjalnym zmeczeniem (jet lag), trudnosciami w poruszaniu si¢ po miescie, a nawet z
klimatem (przyktadowo, potudniowoazjatycka pora monsunéw z bardzo wysoka wilgotnoscia

powoduje u wiekszosci Europejczykoéw uczucie znuzenia i rozkojarzenia).

W tym miejscu wypada tez zauwazy¢, ze wazng role moga odgrywac nawet klimatyzacja czy
wygoda mebli (trudne warunki prowadzenia rozmoéw moga powodowac zniechgcenie, ale takze
sktania¢ do szybszego zakonczenia negocjacji). Umieszczenie w zasiggu wzroku materiatlow
wspierajacych stanowisko jednej ze stron (raporty, dokumenty, prezentacje) moze wptywac na

percepcje drugiej strony, sugerujac, ze propozycje sa dobrze uzasadnione.

Ustalanie harmonogramu negocjacji, w tym przerw na odpoczynek, moze wptywac na zdolno$¢

uczestnikow do utrzymania koncentracji i podejmowania decyzji (trzeba takze pamietaé, ze po



obfitym positku, zazwyczaj nastgpuje okres rozleniwienia i zmniejszenia koncentracji). Celowe

przeciaganie czasu lub skracanie przerw moze by¢ uzyte jako technika manipulacyjna.

Niezwykle interesujacym przypadkiem jest m. in. stynna debata prezydencka Nixon-Kennedy.
Cho¢ nie byty to bezposrednie negocjacje pomiedzy stronami, mozna je uzna¢ za element
marketingu politycznego i komunikacji pomiedzy kandydatami a odbiorcami. Sztaby ustality
(wynegocjowaly format spotkania oraz aranzacj¢ samego spotkania). Duzo lepiej wypadt
jednak zespot Kennedy’ego, ktory mial duzo wigksze zrozumienie dla zasad raczkujacego

dopiero marketingu telewizyjnego.

Znamienne, ze Nixon odmoéwil makijazu na pierwsza debate. Jego zarost byl doskonale
widoczny na czarno-biatych ekranach telewizyjnych, przez co prezydent wygladat po prostu
niechlujnie. Podczas debaty Nixon zaczat si¢ poci¢ pod $wiatlami studyjnymi. Jego jasnoszary

garnitur zlewat si¢ z ttem planu 1 wydawal si¢ pasowa¢ do odcienia jego skory. Kennedy

dominowat nad swoim rywalem energia, §wiezoscig i mtodoscia.

Fot. Przed pierwsza debatg prezydencka i aranzacja sali podczas drugiej debaty

W przytaczanej juz ksiazce "The Mind and Heart of the Negotiator" Leigh Thompson opisuje
sytuacje, w ktorej negocjacje odbywaja si¢ w biurze jednej ze stron. Gospodarz, ktory
kontroluje otoczenie, czgsto ma przewage psychologiczna, wynikajaca z faktu, ze znajduje si¢
na "wilasnym terenie". Przykladem moze by¢ spotkanie zarzadu, gdzie prezes firmy zaprasza
potencjalnych partnerow do swojego biura, zasiada za duzym, masywnym biurkiem, co
sugeruje jego dominacje¢ i kontrole nad sytuacjg. Thompson zwraca uwagg, ze takie ustawienie
moze sprawic, ze druga strona poczuje si¢ mniej pewnie, co moze wptynac na ich gotowos¢ do

ustepstw.



Doskonale role aranzacji pomieszczenia, w ktorej odbywaja sie¢ rozmowy rozumial Hitler (co
prawdopodobnie bylo zwigzane z jego artystyczno-architektonicznymi zainteresowaniami z
mtodosci, pozwalajacymi lepiej rozumie¢ znaczenie przestrzeni). Na jego polecenie Speer
zaprojektowal monumentalny gabinet, w ktorym petenci musieli przeby¢ dluga droge, zanim
doszli do wielkiego biurka, przy ktérym zasiadat Fiihrer. W ten sposob juz na poczatku rozmow

byli przyttoczeni 1 onieSmieleni, co w naturalny sposob stawialo ich w gorszej pozycji.

-

e

Fot. Gabinet Hitlera w nowej Kancelarii Rzeszy

Skadinad cata Kancelaria byta projektowana z mysla o oddziatywaniu na gosci. Od samego
zarania pomystu Hitler powierzyt projekt Albertowi Speerowi, zastrzegajac jednak, ze obiekt
ma byé monumentalny i wzbudzaé¢ u odwiedzajacych odpowiedni respekt®. Caty kompleks
budynkéw zostat zbudowany w chlodnym, neoklasycznym stylu, nawigzujacym do
najwazniejszych koncepcji architektury narodowego socjalizmu. Interesujagcym pomystem byt
Trakt Dyplomatyczny, okazaty i wydtuzony zespdt pomieszczen o dlugosci 300 metroéw, ktory

prowadzit od monumentalnego Sagdu Honorowego, przez przedsionek do Sali Mozaikowej, Sali

51 Petropoulos J., (1999) Art As Politics in the Third Reich. UNC Press, 1999, s. 7.



Okragtej 1 Galerii Marmurowej (byta ona dwukrotnie dtuzsza od Sali Lustrzanej w Wersalu),

ostatecznie konczyt si¢ w holu recepcyjnym prowadzacym do gabinet Hitlera.

Utozenie mebli, a zwlaszcza stotu negocjacyjnego, rowniez ma duze znaczenie. Tradycyjne
ukfadanie stron naprzeciwko siebie moze sprzyja¢ bardziej konfrontacyjnemu stylowi
negocjacji. Natomiast uklad siedzen po jednej stronie stolu lub w formie okregu moze
promowac¢ wspoOtprace. Warto wspomnie¢ tu legende Okragltego Stotu pochodzaca z mitow
arturianskich, w mysl ktorej miejsce spotkan rycerzy z Zamku Camelot byto przygotowane tak,

by zaden z nich nie mégt czu¢ si¢ wyrdzniony lub upokorzony.

Doskonalym tego przykladem sa negocjacje rzadu PRL z przedstawicielami opozycji

demokratycznej w 1989, ktore zresztg przeszty do historii jako Obrady Okragtego Stotu.
TS \ b5,

Fot. Rozmowy rzadu z opozycja, 1989

Skadinad, mowiac o roli organizacji przestrzeni i miejsca spotkan nie sposdb nie wspomnie¢ o
Kongresie Wiedenskim z 1814 roku. To wiasnie wowczas zdecydowano si¢ stworzy¢
negocjujacym stronom mozliwo$¢ swobodnej, multilateralnej wymiany pogladow w
nieformalnych warunkach. Wiele najwazniejszych kwestii poruszanych byto w czasie rozmow
kuluarowych, podczas licznych bali i wykwintnych kolacji. Atmosfera miejsca, serwowane

trunki pozwalaly na odejscie od formalizmoéw i delikatne sondowanie pogladow drugiej strony.



Rys. Atmosfera nieformalnych spotkan podczas Kongresu Wiedenskiego



5 Podsumowanie
Niniejsza praca pozwolita na przedstawienie wielu zagadnien zwigzanych z technikami
negocjacji, ale w sposob oczywisty nie obejmuje catosci problemu. Jej warto§¢ wyznaczaja trzy

elementy.

Po pierwsze jest to naszkicowanie literatury przedmiotu (ktora stata si¢ podstawg do niniejszego
opracowania). Warto jednak doda¢, ze cho¢ wskazano na kilka najwazniejszych pozycji, to
nadal mozna znalez¢ wiele cennych zrodet. Przykladowo, pomini¢to jako zbyt teoretyczny
obszar teorii gier (mimo, ze od czaséw Johna Nasha napisano wiele warto$ciowych prac) —
wydaje si¢ jednak, ze negocjacje, jako dyscyplina przede wszystkim praktyczna powinna

uwzglednia¢ kwestie rzeczywistych implementacji w biznesie, polityce i zarzadzaniu zespotem.

Po drugie, niniejsza praca zwraca uwage¢ na kwestie terminologiczne. Przyktadowo, w
literaturze przedmiotu cz¢sto pojawiajg si¢ pojecia strategii, taktyki 1 techniki negocjacyjne;.
Nie sg one zbyt dobrze rozdzielone: czgsto zreszta na ich uzycie ma wplyw potoczne
rozumienie strategii (w ktorych odnosi si¢ ono do dziatan krétkoterminowych lub lokalnych).
Podobnie, watpliwosci moze nasuwac rozréznienie kwestii taktyki i techniki. Wprawdzie
przyjmuje si¢, ze technika jest jednym instrumentem, za$§ taktyka jest Swiadomym planem
wykorzystania zestawu technik, ale przeciez mozna roznie interpretowac pojecie pojedynczej
techniki. Czy aranzacja wngtrza na potrzeby negocjacji jest technika, czy moze nalezatoby ja
rozpatrywac juz w kategoriach taktyki. Wydaje sie, ze jesli potraktowac niniejszg prace jako
wstep do poglebionych analiz, to interesujgcym kierunkiem bytaby wiasnie lepsza

kategoryzacja.

Po trzecie, w pracy wymieniono dwadzie$cia réznych technik i taktyk negocjacyjnych. Ta lista
moze 1 powinna by¢ rozszerzona, ale przekraczaloby to znacznie zakres celu stawiany przed
niniejszym opracowaniem. Negocjacje sa procesem tak bogatym 1 tak skomplikowanym,
znajdujacym si¢ na stylu wielu dyscyplin (by wymieni¢ tylko teorie gier, psychologie konfliktu,
kulturoznawstwo czy zarzadzanie) i znajdujacym zastosowanie na wielu polach (biznes,
bezpieczenstwo, polityka, zarzadzanie zasobami ludzkimi, handel, stosunki migedzynarodowe

itp.) ze nie sposdb wymieni¢ wszystkich technik i instrumentow.
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