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			Wstęp

			We współczesnym świecie komunikacja międzyludzka pozostaje niezmiennie istotnym aspektem funkcjonowania w społeczeństwie. Komunikowanie się występuje również w sytuacjach spornych, konfliktowych, w których stanowiska stron są przeciwstawne, i wówczas mamy do czynienia z koniecznością negocjowania tych zagadnień. W takich sytuacjach niektóre osoby, nawet zdając sobie sprawę z korzyści, jakie można uzyskać dzięki negocjacjom, wolą ich unikać. Są to osoby, które dobrze się czują w sytuacji konfliktu i stosują różnorodne techniki manipulacji i wywierania nacisku, by uzyskać przewagę nad drugą ze stron. Tego rodzaju postawa nie jest oczywiście właściwa. Dobre poznanie istotnych aspektów teorii negocjacji i komunikacji pozwala nabyć umiejętności i przyjąć postawę, która doprowadzi do mądrego rozstrzygania sporów, osiągając wynik w maksymalnym stopniu korzystny dla obu stron i pozwalający utrzymać między nimi dobrą relację w przyszłości.

			W trzech pierwszych rozdziałach monografii dokonano przeglądu obecnego stanu wiedzy o negocjacjach, przedstawiając teorię negocjacji, fazy procesu negocjacyjnego oraz wybrane techniki negocjacyjne. Tematem kolejnych pięciu rozdziałów są zagadnienia komunikacji, w tym komunikacji w negocjacjach, komunikacji werbalnej (m.in. umiejętności słuchania), komunikacji niewerbalnej oraz savoir-vivre’u w negocjacjach, a także komunikacji międzynarodowej i komunikacji w Internecie.

			Książka jest próbą naukowego usystematyzowania zagadnień komunikacji i negocjacji na podstawie dostępnej literatury, wyników badań własnych oraz wieloletnich doświadczeń praktycznych autorów.

		

	
		
			1. Wprowadzenie do negocjacji

			Kamila Słupińska

			1.1. Istota negocjacji – definicje, rodzaje, zasady

			Pojęcie negocjacji pochodzi od łacińskiego słowa negotium, oznaczającego interes, i zostało zapożyczone ze słownictwa handlowego, traktującego negocjacje jako targowanie się [Wasilewska, 2000, s. 6].

			W literaturze przedmiotu możemy odnaleźć spójną jak i uzupełniającą się terminologię pojęcia negocjacji. Autorzy definiują je m.in. jako formę rozmowy, wymiany argumentów, której celem jest osiągnięcie porozumienia bądź uzgodnień w określonym temacie negocjacji [Leczykiewicz, Wiland, 2000, s. 7]. Warto się przyjrzeć różnym definicjom, które pokazują podobieństwa i różnice w podejściu autorów. 

			Negocjacje według Z. Nęckiego, autorytetu z zakresu omawianej problematyki, to „sekwencja wzajemnych posunięć, poprzez które strony dążą do osiągnięcia możliwie korzystnego rozwiązania częściowego konfliktu interesów, przy czym muszą one posiadać świadomość częściowej wspólnoty interesów, bez czego nie byłoby możliwe rozpoczęcie rozmów” [Nęcki, 1994, s. 17]. R. Fisher, W. Ury, B. Patton określają negocjacje jako „zwrotny proces komunikowania się w celu osiągnięcia porozumienia w sytuacji, gdy ty i druga strona związani jesteście pewnymi interesami, z których jedne są wspólne, a inne przeciwstawne” [Fisher, Ury, Patton, 2000, s. 27–28]. Według J. Sobczaka negocjacje odnoszą się do „tych sytuacji, w których spotykający się partnerzy mają przeciwstawne interesy, zaś stopień koordynacji wzajemnych działań prowadzących do rozwiązania tej rozbieżności odbywa się na podstawie porozumienia. Celem więc negocjacji jest rozwiązywanie rozbieżności, jakie powstają w przypadku konfliktu interesów” [Sobczak, 1986, s. 376]. G. Rosa również podkreśla, że „Negocjacje najczęściej kojarzone są ze sztuką prowadzenia rozmów, dyskusji i pertraktacji między stronami. Celem jest osiągnięcie takiego porozumienia, które umożliwia realizację uzasadnionych interesów obu stron w maksymalnym stopniu. Są formą rozmowy o dużej złożoności i wysokim stopniu trudności” [Rosa, 2009, s. 79]. P. Casse nazywa negocjacje procesem „w którym co najmniej dwie strony mające różne opinie, potrzeby, motywacje starają się dojść do porozumienia w każdej dla nich kwestii” [Casse, 1996, s. 15].

			Wskazane definicje pokazują, iż o negocjacjach możemy mówić wtedy, gdy jest komunikacja, przeciwstawny i wspólny cel oraz chęć dojścia do porozumienia.

			Stąd też mówiąc o procesie negocjacji, można wymienić jego trzy cechy [Rosa, 2005, s. 111]:

			• wspólność interesów,

			• sprzeczność interesów,

			• postrzeganie konfliktu przez negocjujące strony.

			Jak słusznie zauważa E.M. Cenker, punktem wyjścia rozmów negocjacyjnych są odmienne oczekiwania i cele, które w procesie wymiany ustępstw, formułowania wzajemnych warunków ulegają zmianom, od których zależy dalsze zachowanie stron. Jest to sposób pozwalający przejść od konfliktu interesów do wspólnych rozstrzygnięć [Cenker, 2011, s. 12]. 

			Bodźcem zachęcającym strony do osiągnięcia porozumienia może być punkt wspólny stron negocjacji. Wskazanie go zachęca podmioty do zastąpienia rozbieżnych potrzeb chęcią odnalezienia wspólnego punktu zainteresowania, do którego będzie można dążyć. Nie zawsze jednak moment, w którym podejmujemy negocjacje, okoliczności czy nastawienie stron sprzyjają rozpoczęciu pertraktacji. Tabela 1.1 pokazuje, kiedy należy podejmować negocjacje, a kiedy nie są one wskazane.

			Tabela 1.1. Przyczyny podejmowania lub niepodejmowania negocjacji

			
				
					
					
				
				
					
							
							Należy podejmować, gdy:

						
							
							Nie należy podejmować, gdy:

						
					

					
							
							Obie strony są gotowe do zawarcia umowy

						
							
							Szanse są niewielkie bądź nie ma się do zaoferowania nic wystarczająco wartościowego dla drugiej strony

						
					

					
							
							Istnieje zarówno zgodność, jak i konflikt między stronami

						
							
							Nie zyska się zbyt dużo

						
					

					
							
							Jest się uprawnionym do wydawania decyzji

						
							
							Występuje zbyt duże pobudzenie emocjonalne, które może się przyczynić do błędnych decyzji

						
					

					
							
							Jest się przygotowanym do prowadzenia negocjacji 

						
							
							Istnieją mniej pracochłonne czy kosztochłonne sposoby zaspokojenia potrzeby

						
					

				
			

			Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Nęcki, 2000, s. 24].

			 

			W literaturze można się również spotkać z rozróżnieniem negocjacji w zależności od przyjętego kryterium. Tabela 1.2 prezentuje najczęściej przyjmowane kryteria podziału [Cenker, 2011, s. 18].

			Tabela 1.2. Rodzaje negocjacji

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Kryteria podziału

						
							
							Podział

						
							
							Charakterystyka

						
					

				
				
					
							
							Przedmiot rozmów 

						
							
							• Handlowe

							• Pracownicze

							• Polityczne

							• Społeczne

							• Inne (wojskowe, sądowe, medyczne itp.)

						
							
							Ze względu na bogaty zakres zachowań interpersonalnych zachodzących między ludźmi można wyróżnić różne typy negocjacji zależne od głównego przedmiotu rozmowy. W przypadku negocjacji handlowych głównym obszarem zainteresowania jest pertraktowana transakcja, w ramach negocjacji pracowniczych – sprawy wynagrodzenia, awansu czy warunków umowy. W zakresie negocjacji politycznych czy społecznych tematem przewodnim może być dobro danego kraju lub jego mieszkańców. 

						
					

					
							
							Podmiot rozmów 

						
							
							• Indywidualne (dwustronne) – stronę reprezentuje tylko jedna osoba

							• Zbiorowe (zespołowe) – strony reprezentowane są przez zespoły

						
							
							Negocjacje indywidualne – stanowią najczęstszą formę uzgadniania stanowisk w ramach rozmów towarzyskich czy rodzinnych, prowadzone przez pojedyncze osoby reprezentujące odrębne podmioty gospodarcze. Związane są zwykle z mniej wartościowymi i skomplikowanymi transakcjami. Stosowane szczególnie wtedy, gdy dąży się do uzyskania szybkiego porozumienia stron.

							Negocjacje złożone – dotyczą bardziej złożonych problemów poddanych negocjacjom, wymagających często zespołu profesjonalistów, stąd też są znacznie bardziej kosztowne. Często składają się z kilku etapów. Przyjmowane w przypadku negocjacji, które prowadzone są przez wiele grup interesu, których cel jest wspólny, lecz grupy te reprezentowane są przez różne podmioty.

						
					

					
							
							Relacje między stronami

						
							
							• Symetryczne 

							• Asymetryczne 

						
							
							• Symetryczne – negocjacje, w których to strony mają podobny status, np. reprezentują te same stanowiska w swoich firmach.

							• Asymetryczne – negocjacje, w których jedna ze stron ma wyższy status bądź ma większą siłę niż druga.

						
					

					
							
							Postawa negocjatorów

						
							
							• Aktywne

							• Pasywne

						
							
							Ze względu na postawę, jaką reprezentują negocjatorzy podczas rozmów, wyróżnia się negocjacje aktywne, w których negocjator uczestniczy na każdym etapie procesu negocjacji, oraz negocjacje pasywne, w których negocjator przyjmuje postawę bierną. Wybór odpowiedniej strategii determinowany jest przyjętą strategią i techniką negocjacyjną.

						
					

					
							
							Zasięg oddziaływania

						
							
							• Na rynku krajowym

							• Na rynku międzynarodowym

						
							
							Ze względu na zasięg oddziaływania lub obszar, jaki obejmuje, wyróżniamy negocjacje krajowe – prowadzone w jednym z krajów, i międzynarodowe, gdzie występują przedstawiciele odmiennych nacji, etapy prowadzone są w różnych krajach, a obszary uzgodnień mogą dotyczyć kwestii politycznych czy/i wojskowych.

						
					

					
							
							Sposób prowadzonej rozmowy

						
							
							• Bezpośrednie 

							• Pośrednie 

						
							
							• Bezpośrednie – negocjacje będące bezpośrednimi rozmowami między stronami.

							• Pośrednie – negocjacje prowadzone z udziałem mediatorów, koncyliatorów* lub facylitatorów**, których obecność stwarza duże szanse na rozwiązanie konfliktów.

						
					

					
							
							Kanał komunikacyjny negocjacji 

						
							
							• Kanał bezpośredni 

							• Kanał internetowy 

						
							
							• Kanał bezpośredni – strony prowadzą negocjacje podczas bezpośrednich rozmów twarzą w twarz.

							• Kanał internetowy – jedna bądź dwie strony kontaktują się i ustalają warunki porozumienia za pomocą kanałów internetowych, np. poczty mailowej, skypa.

						
					

				
			

			* Koncyliator – osoba bądź komisja powołana w celu rozwiązania sporów o charakterze międzynarodowym. Jego zadaniem jest badanie sytuacji i przedstawienie propozycji o charakterze niewiążących zaleceń. 

			** Facylitator – bezstronna osoba pełniąca funkcję eksperta ds. procedur. Jej głównym zadaniem jest kontrola nad procesem negocjacyjnym.

			Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Cenker, 2011, s. 18; Leczykiewicz, Wiland, 2000, s. 8–9; Rosa, 2009, s. 84–88].

			Dobrze prowadzony proces negocjacyjny kieruje się określonymi zasadami, takimi jak [Rosa, 2009, s. 112–113]:

			• Negocjacje rozpoczynamy od spraw, w których stanowiska są zbliżone.

			• Niezależnie od tego, jak bardzo proste i bezproblemowe wydają się rozmowy, należy się do nich dobrze przygotować, gdyż stanowi to połowę sukcesu.

			• Nie powinno się targować o drobiazgi, gdy wymagają niewielu ustępstw.

			• Należy być czujnym przez cały czas, by wiedzieć, w którym momencie należy mówić, a kiedy milczeć.

			• Najpierw należy pomyśleć nad tym, co się chce powiedzieć, a dopiero to wypowiedzieć.

			• Warto nauczyć się sztuki milczenia, z pełnym zainteresowaniem słuchać rozmówcy.

			• Zawsze trzeba być przygotowanym na wszystko.

			• Warto zejść na płaszczyznę rozmówcy, wtedy też można uzyskać łatwiejsze zrozumienie drugiej strony.

			• Im ktoś mówi głośniej, tym samemu należy mówić ciszej.

			• Niewiedza w negocjacjach drogo kosztuje, stąd należy przeanalizować wszystkie aspekty.

			• Nie należy podpisywać porozumień jak i uzgodnień, jeżeli znajdują się w nich puste miejsca.

			• Należy korzystać z pomocy ekspertów.

			• Nie należy przychodzić na negocjacje zmęczonym i nieprzygotowanym. 

			• Nie powinno się rozpoczynać negocjacji, jeśli nie ma się kompetencji merytorycznych.

			• W negocjacjach nie ma miejsca na niegrzeczności. 

			Dzięki zastosowaniu się do powyższych zasad można uniknąć popełnienia błędów już na wstępnym etapie negocjacji.
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W dynamicznie zmieniajgcym sie wspotczesnym $wiecie niezmienna pozostaje wartosc
dobrych relacji oraz umiejgtnosci nawigzywania i utrzymywania porozumienia miedzy
réznymi stronami. Opanowanie sztuki negocjacji i komunikacji migdzyludzkiej staje sie
podstawowym atrybutem nie tylko profesjonalnych negocjator6w, ale réwniez wszystkich
0s6b, ktére zawodowo wchodza w interakcje miedzyludzkie. W ksigzce oméwiono istote
i przygotowanie do negocjacji, fazy procesu negocjacji, techniki negocjacyjne, komunikacje
werbalng i niewerbalng, aspekty kulturowe i savoir-vivre w komunikacji. Ksigzka adre-
sowana jest do osb praktycznie i teoretycznie zajmujacych sie problemami negocjacji
i komunikacji.

Leszek Gracz - doktor nauk ekonomicznych, pracownik naukowo-dydaktyczny Ka-
tedry Marketingu Ustug na Wydziale Zarzadzania i Ekonomiki Ustug Uniwersytetu
Szczecinskiego. Specjalizuje sie w szeroko rozumianym marketingu, komunikacji ryn-
kowej, negocjacjach, zachowaniach nabywcéw i e-commerce. Cztonek zatozyciel i wi-
ceprezes Polskiego Stowarzyszenia Programu Neurologiki w Szczecinie.

Kamila Stupinska - doktor nauk ekonomicznych, pracownik naukowo-dydaktyczny
Katedry Marketingu Ustug na Wydziale Zarzgdzania i Ekonomiki Ustug Uniwersytetu
Szczecinskiego. Jest cztonkiem Polskiego Towarzystwa Badaczy Rynku i Opinii. Jej za-
interesowania naukowe i w praktyce to: media, social media, generacje, negocjacje,
komunikacja niewerbalna i nowoczesne formy promocji.

Wydawnictwo edu-Libri jest oficyna wydawnicz3 publikacji naukowych i edukacyjnych.
Wspétpracujemy z profesjonalnymi redaktorami merytorycznymi i technicznymi z duzym
doswiadczeniem w przygotowywaniu publikacji specjalistycznych. Stawiamy na jakos¢ tgczong
Znowoczesnosciy, a najwazniejsze dla nas s3 przyjemnos¢ wspéttworzenia i satysfakcjaz dobrze
wykonanego zadania.

Nasze publikacje (drukowane i elektroniczne) s3 dostepne w ksiggarniach stacjonarnych i inter-
netowych oraz w czytelniach on-line ibuk.pl, osbi.pl i nasbi.pl - szczeg6ty na stronie wydawnictwa.
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