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Fenomenologia negocjacji w zarzgdzaniu

Jan F. Jacko”

Stowa kluczowe:negocjacje, fenomenologia, metodologia nauk oggaamiu, definicja negocjacji

Keywords: negotiating, phenomenology, methodology of manageraciences, definition of negotia-
tions

Synopsis:Autor wcisla pogcie negocjacii, ktore funkcjonuje w literaturze @amiotu, ujawnia niekto-
re zrédta jego wieloznaczrioi i zarysowuje metagjej kontrolowania. W tedcie wyznaczono ogéin
perspektyw, w ktdérej mana dostrzec kompatybildé réznych okrélen negocjaciji, ktére bez tej per-
spektywy mog wydawa sie rozbiezne lub sprzeczne. Praca jest przyktadem wykorzistenetod
filozoficznych w naukach o zagdzaniu.

Wstep

W literaturze przedmiotu mamy do czynienia zatadznorodndcia okreslen negocjaciji
[Baczynski, 2008, s. 7-8; Katna-Drewiiska, 2006, s. 13], ktéra ro@ budzt uzasadniom
obawe, czy dotycz one tego samego Roja. Jego precyzyjne oldenie jest jednym z wa-
runkéw logicznej poprawrici metody (teoretycznych i empirycznych) badiotyczcych
negocjacji [Eliashbergt al, 1995; Zartman, 2008, s. 28, 128-139].

W niniejszym tekcie przeanalizowano przykladowe oMemia negocjacji, wskazag
wazniejsze rozbignosci miedzy nimi i zarysowujc pogciowg perspektyw, w kontekicie
ktérej mazna dostrzec ich kompatybiléé@ Kierowano s zatlazeniem,ze zjawisko negocja-
cji nie jest amorficzne — ma ono bytawzsamda¢, ktdra w filozofii jest te nazywana ,na-
tura” lub ,istota”. Innymi stowy — negocjacje majzespot cech, deki ktorym s wiasnie
negocjacjami, a nie czydmnnym. Ten zespoét cech to istota negocjacji, kibae uszczego-
tawia¢ sig, zyskupc specyficzne postaci dla dziedzin i sytuacji dmig. Praca powstata
w ramach projekturaktyki negocjacyjne w konkeke proksemiki. Analiza metodologiczna
dotowaneg@rzez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa \i§zego (nr N N115 246736).

W punkcie wyjcia zaproponowana zostanie ogoélna definicja negpcjtdra nasipnie
bedzie poddana dyskus;ji.g2y¢ si¢ tu bedzie do stworzenia definicji warunkowej — polega-
jacej na wyliczeniu koniecznych i dostatecznych wadwn zaistnienia definiowanego zja-
wiska. Dlatego nie d¢ulzie st tu rozwaat wszystkich istotnych elementéw negocjacji (np.
ich faz, etapow, wariantéw, motywow, kokzyi wartcsci z nich ptyncych, maliwych me-
tod, strategii i taktyk negocjacyjnych), ogranigzajch lise do minimum pozwalagego
okresli¢ tozsamd¢ zjawiska negocjacji. Tekst pozwoli wyznaézynetod tworzenia
(uszczegotawiania) ogoélnej definicji negocjacji dianych kontekstéw i teorii zagdzania.

Do realizacji powyszych zada zostanie wykorzystana metoda analityczna (polegaj
na poréwnaniu przykltadowych okien negocjacji w literaturze przedmiotu) oraz fenomeno
logiczna (polegajca na ,wghdzie” w istot badanego zjawiska). Rgoje wghdu (ang.in-
sight niem.Einsih{, ktére kedzie s¢ tu miee na myli, zostato ukute na gruncie fenomeno-
logii. Termin ten oznacza bezgrednie déwiadczenie poznawcze. Teptiego ddéwiadcze-
nia zajmowat s m.in. E. Husserl [1968], a zarys jego koncepcjznaznaléc¢ juz w po-
czatkach rozwoju filozofii europejskiej, m.in. w filadii Platona.
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Uzyskan powyzszymi metodami defini¢j negocjacji ména uzné za realg lub nomi-
nalrg. W pierwszym przypadku (jako definicja realna) ésla ona tasamac¢ (istok) zjawi-
ska negocjacji. W przypadku drugim (jako definig@minalna) ma charakter regujay —
jest propozyej konwencji gzykowej wywania terminu ,negocjacje”, ktéra pozwala do
pewnego przynajmniej stopnia pogodzie sol rézne okrélenia negocjacji przyjmowane
w literaturze przedmiotu. Autor dopuszcza obie riptetacje; w zalenosci od zataen epi-
stemologicznych przygtych przez czytelnika zaproponowatu definicg maze on uzné za
realry lub nominaln.

Istotne rysy negocjacji (zgZzane m.in. z motywami, celami, pgzeiami, rozumowa-
niami) § dane w wewegtrznym déwiadczeniu bezpwednim negocjacji interpersonalnych.
Dlatego to ich dotycz analizy prowadzone w niniejszej pracy. Nie zajmsigeona interak-
cjami miedzy bytami nieosobowymi, np. programami komputermiyyekosystemami, regu-
tami, algorytmami, zwiergami innymi niz cztowiek. Termin ,negocjacje” jest wieloznaczny
i dlatego mana go uywa¢ do okrélenia interakcji podobnych do tych, ktére zachpdue-
dzy osobami. Jednak tej wieloznac&ridoedzie sé tu unika.

Negocjacje w sensie ogolnym i uszczegbétowionym

Za Z. Neckim przygto okr&lenie negocjacji jako ,komunikacji perswazyjnej” ¢éki,
2000a; s. 75]. Przedmiotem pésgych analiz § negocjacje rozumiane jako symetryczna
znakowa komunikacja perswazyjnacdrzy osobami, ktére zdajsobie sprawz jej perswa-
zyjnego charakteru. Warunkiem koniecznym tak roany¢h negocjacji jest: (a) symetrycz-
nos¢ i (b) znakowy charakter komunikowania eaizy negocjatorami, (c) perswazyjny cel
przyjety lub realizowany przez przynajmniej jednego zhn{d) ich przekonanie o tynig
poprzedni warunek (c) zostat spetniony oraz (g)no, ze zachodzi mneidzy nimi rozbienos¢
postaw dotycgcych tematu negocjacji. Koniunkcja pomsgych warunkéw daje warunek
wystarczajcy zjawiska negocjaciji.

Powyzsze okrélenie obejmuje negocjacje gdizy grupami i organizacjami (przeglsior-
stwami, firmami itp.), jéli dokonup sic w drodze interpersonalnej komunikacji. Jest ono
ogolne i nie ograniczaesdo negocjacji w zagglzaniu: mae by uszczegotawiane w zale
nosci od tego, o jakie negocjacje chodzi. Gkeaie negocjacji w zagdzaniu zaley od
tego, jak s} rozumie zargdzanie. Jdi przyja¢ np., ze negocjacje gsprocesem tworzenia
wartasci i wymiany, to zdefiniowane wgj zjawisko negocjacji jest istotnym elementem
tego procesu. 3k negocjacje kojarzy ze sposobem interakcyjnego podejmowania decyzji,
kierowania konfliktami, ogigania wkasnych celéw, uzyskania optymalnych renitaczy
porozumienia itp., to chodztu bedzie o sposéb okény powyzszy definicja.

Definicje negocjacji mogwydawa sie rozbiezne, gdy uwzgldniajg typowe dla zarg
dzania i biznesu konteksty, tematy i cele negocja¢a przyktad ze wzghu na to,ze
w biznesie typow okoliczndcia negocjacji jest konflikt i zalenos¢ intereséw stron, defini-
cje mog uwzgkdnia te okoliczng¢, wskazugc na zwjzany z i cel, jakim jest rozwiza-
nie czsciowego konfliktu intereséw [btki, 2000a, s. 18] lub ,o0sgniccie porozumienia,
zapewniajcego zaspokojenie intereséw zaarmyganych w nie stron, w sposéb petniejszy
niz kazda z nich mogtaby to uczyhbez udzialu drugiej” [Laguna, Markowicz, 2005,7%.

i kompromis [Kucharski, 2007, s. 44].slletematem negocjacji jest rozlimos¢ zdar na
jakis temat, to celem negocjacji o® by porozumienie i uzgodnienie wspélnego punktu
widzenia [Laguna, Markowicz, 2005, s. 7]. Roznies¢ zdar negocjatoréw mie dotyczy
jakiejs konkretnej sprawy, np. planéw wspoétdziatania. Wtedczegdtowym celem negocja-
cji moze by ,uzgodnienie wspdlnego punktu widzenia i dopasawagziatalngci w sposéb
mozliwie bezkonfliktowy” [Necki, 2000a, s. 18]. 3k gtéwne punkty negocjacjigsuzgod-
nione, to tematem negocjacji v® by ustalenie jak najlepszych zdaniem negocjatorow
warunkow realizacji uzgodnie Z& w poszczegodlnych dziedzinach zgizania definicje
negocjacji mog zyskiwa coraz bardziej uszczegotowippostd ze wzgédu na specyfik
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tych dziedzin, np. oké&a¢ cele sprzedey elektronicznej itp. [Strobel, Weinhardt, 2003,
s. 143].

Przy rozpatrywaniu aspektéw, etapdw i rodzajow g nalery tworzy¢ okreslenia
stanowiice uszczego6towienie ogdlnej definicji. Warunek spetniaj wskazane przyktado-
we definicje. W kadej z nich wprost lub dondinie zaktada si, ze negocjacje majcharak-
ter komunikacji,ze jest ona symetryczna, a jej strony postugig znakami, ktére petni
perswazyjn funkcje. Ich komplementarrié dostrzec mzna wtedy, gdy dysponujeesogol-
na definicja negocjacji. Zaproponowanego tu odtemia negocjacji nie natg wiec rozumie
polemicznie — nie wprowadzagsgo po to, by krytykowé alternatywne wjcia. Powysza
definicja pozwala pogod&ize sol rézne okrdlenia negocjacji i nie musi wchodzz nimi
w sprzecznét, jesli odpowiednio j rozumie.

Swoisty cel negocjacji

Perswazja, to wptyw na postawy. ,Elementem postgegy komponent emocjonalny,
czyli twoje reakcje emocjonalne wobec przedmiotstaay (np. innej osoby lub problemu
spotecznego), komponent poznawczy, czyli twojeliviyorzekonania o przedmiocie posta-
wy i komponent behawioralny — twoje dziatania, ¢zidjace s¢ zaobserwowazachowanie
wobec przedmiotu postawy” [Aronsat al, 1997, s. 314; wytdienie autoréw]. W aspek-
cie poznawczym perswazja to wplyw na przekonaniaglgdy i oceny innych oséb,
w aspekcie emocjonalnym — wpltyw na ich emocje (genegtez komponentem ocen), ga
w aspekcie behawioralnym — wptyw na decyzje i zague ludzi. Gdy perswazja jest wy-
wierana celowo i metodycznie, przyjmuje pdéstktyk impresyjnych [Felson, 1981,
Hoffman, 1959; Jacko 2012; Van Klestfal, 2004, s. 510-511].

W mysl zaproponowanej definicji perswazja jest swoistffinkoniecznym) celem nego-
cjacji — nie g negocjacjami interakcje, w ktoryctadna ze stron niegdy do realizacji tego
celu ani nie zachowujecstak, jakby do niego gkyta. Ten cel mge st uszczegotawiaw
zalezncéci od dziedziny, tematu i kontekstu negocjaciji,yfadowo perswazja nie stuzy¢
W negocjacjach tworzeniu wizerunku organizacji, qukiu, strony (np. kodowawtadz,
sitg, kompetencje, warkgi i in.), wptywa na decyzje, budzizaufanie lubdk, prowokowa
wymiare.

Negocjacje w biznesie mgpa celu perswagjrealizupcy cele swoiste dla biznesu, a ne-
gocjacje w zargdzaniu maj na celu perswagjrealizupca swoiste cele zagglzania. Angiel-
ski zrédtostow stowa ,biznes” (andusinesy sugerujeze swoistym dla biznesu (cbmie-
koniecznie jedynym) celem jest kokzyi zysk, np. w perspektywie indywidualnego podmio-
tu jego dochdd, awans, podika itp., a w pespektywie organizacji — ziszenie obrotow,
zdobycie nowych rynkéw, dominacja i wzmocnienie yagizna rynku itp. Swoiste cele za-
rzadzania g wyznaczone funkcjami i rolami zaidczymi. Mog, ale nie musg by¢ podpo-
rzadkowane celom biznesu. Perswazja w gdzaniu stazy m.in. planowaniu, organizowa-
niu, motywowaniu, kontrolowaniu oraz celom swoistga interpersonalnych, informacyj-
nych i decyzyjnych r6l menedrskich [por. m.in. Fayol, 1917; Mintzberg, 197812].

W zwigzku z tym,ze zaradzanie jest ukierunkowane gtéwnie na dziataniektdie de-
finicje negocjacji w tej dziedzinie ograniczagic do wskazania ich behawioralnych celéw
(dotyczicych decyzji i dziatania), np. umow, kontraktéwtalear dotyczcych dalszego dzia-
tania, okrdlenia wzajemnej zaimosci lub wspoétzalenosci. W tym aspekcie negocjacje to
wspolny (interakcyjny) proces podejmowania decypjpr. np. Walton, McKersie, 1965,
s. 5]. Negocjacje magmiet tez na celu ksztattowanie poznawczych i emocjonalngch
staw. Na przyktad komisja ekspertéw w procesie pidgwania mae negocjowato, ktére
prognozy § bardziej wiarygodne lub zwierzchnik e w drodze negocjacji motywowa
pracownikéw wydcznie po to, by promowaetyczne postawy emocjonalne.
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Temat negocjacji

Negocjacje dotycgjakiejs sprawy, ktora jest ich tematem i co do ktéregamy stronami
zachodzi rozbienos¢. Tematem negocjacji madoy¢é np. zamierzenia, przekonania, oceny
itp. Ma on zwykle charakter problemu, ktory fna wyrazt jakims pytaniem.Scisle rzecz
ujmujac, perswazja w negocjacjach to wptyw na to, jakiépowiedzi udzieli druga strona
lub strony. Nie chodzi tu o werbalmdpowied, ale o poznawcze, emocjonalne i behawio-
ralne postawyg stanowice, ktére mog, ale nie musz wyraza¢ si¢ stowami. Perswazja
moze dotyczy¢ m.in. prognoz, ocen, motywow, emocji, decyzji iadan.

Znaki i fakty

Perswazja w negocjacjach dokonuje a2 pomog faktéw lub (werbalnych i pozawer-
balnych) znakéw. Znakiem nazyitu kedg fakt, ktéry skierowuje uwagpostrzegajcej go
osoby ku czemupoza nim. Ta funkcja znakéw w zatesci od tradycji teoretycznej jest
nazywana informujcg, referencyjn, reprezentatyws) oznaczaniem i in. [Kurcz, 2000, s. 11,
Marciszewski, 1988b]. Znaki zwykle pedniez inne funkcje takie jak ekspresja (wysaaie,
funkcja ekspresyjna), impresja (funkcja impresyjrm@rswazja (funkcja perswazyjna), ko-
munikacja (komunikowanie), zagowanie, akcentowanie, maskowanie, regulowanie kon-
wersacji i inne [0 semiotycznych funkcjach znakoiszp m.in. Bihler, 2004; Jacobson,
Halle, 1956; Karolak, 1995; Knapp, 1972; MarciszZeiw4988; Martinem, 1960; Palaki,
1994, s. 168-169; Posnet al, 1997; o semiotycznych funkcjach znakéw w negqajdt
por. Jacko, 2012, s. 141-149.]

Rozr&nienie mgdzy znakiem i faktem ma charakter aspektowy — @rakest fakt pet-
niacy funkck referencyja. T¢ aspektowé&t oddaje klasyczne rozidienie megdzy nani-
kiem znaku (znak materialny) a jego funkcjami (zriakmalny). Gdy fakt zaczyna peéni
funkcje referencyjm, staje s} znakiem. Gdy przestaje petnic, przestaje by znakiem, po-
zostajc faktem.

Znakom w negocjacjach mgdgowarzyszy fakty nielgdagce znakami, ktére petnifunk-
cje perswazyjn. Na przyktad perswazyjnym celom negocjacjizmatzyé zbyt wysoka lub
zbyt niska temperatura pomieszczeniglgpiajgce aGwietlenie, niewygodne krzesta i inne
okolicznaci interakcji, ktére budgc dyskomfort, prz§pieszag decyzg lub przymuszaj do
uskpstw. Zd przyjemne i dobrze sikojarzce okoliczndci interakcji mog sprzyj& przy-
ktadowo zbudowaniu wzajemnego zaufania. Jegiai tworzenie, ani wyghowanie tego
rodzaju okolicznéci nie jest warunkiem koniecznym zaistnienia zj&aisiegocjacji. Dlate-
go przyp¢ wypada,ze swoistym (koniecznymjrodkiem negocjacji ¢ znaki. Interakcje,
ktore nie maj znakowego charakteru, nig segocjacjami. Mge sk jednak zdarz§, ze zna-
ki w negocjacjach nie petpiroli perswazyjnej, bo robito fakty stanowgce okoliczngci
uzycia znakéw (przykltadowo gdy negocjator informujenozliwosciach kooperacji, a oko-
licznosci znane drugiej stronie przekoauyp do podgcia decyzji). Dziedziny zagdzania
réznig sie srodkami negocjacji, ktére mioa zastosowr szczegotowe definicje negocjacii
moa te roznice sygnalizowd. Srodkiem negocjacji magbyé np. usépstwa, wymiana, blef,
przekazywanie informaciji, dezinformacja itp. Miave jest wykorzystanie w perswazji funk-
cji i rél petnionych w organizacji (np. zwierzchiod). W kazdym ze wskazanych tu przykia-
doéw chodzi o znaki lub o fakty pefitie perswazyjy funkcije, wiec tego rodzaju szczegéto-
we okredlenia mieszcg sie w 0ogolnej definicji negocjaciji.

Symetryczna komunikacja

Osoby bezpé&ednio biogce udziat w negocjacjach to negocjatorzy. Za iclrgunic-
twem w negocjacjach madora udziat interesariusze — osoby fizyczne lub pravgrapy,
organizacje, instytucje, firmy i inne, ktére delggnegocjatoréw i okrédajg cele, ktére maj
oni zrealizowa w negocjacjach. Strgmegocjacji nazywasie bedzie negocjatoréw i intere-
sariuszy majcych te same cele w negocjacjach. Przy negocjasjgabstronnych mee sk
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zdarzy, ze niektérzy negocjatorzy magie same cele w niektérych kwestiach. Wtedy po-
wiemy, ze § po tej samej stronie luke g tg samy strory negocjacji w sprawach, w ktérych
zachodzi mgdzy nimi zbienos¢ celéw. Szczegotowe oldlenia negocjacji moguwzglked-
nia¢ charakterystyk stron.

Koniecznym warunkiem negocjacji jest symetrycznalaikacja, ktéra polega na wy-
mianie informacji mgdzy osobami [Walton, McKersie, 1965, s. 140, 1458,1160, 169,
174, 176, 181]. W m¥ tego ustalenia niegsmozliwe negocjacje w komunikacji niesyme-
trycznej (jednostronnej), np. gdy odbiorca nie n@liwosci komunikowania i z nadaweg
znakéw (przyktadowo w jednostronnym odbiorze przekanedialnego) lub gdy odbiorca
nie zamierza komunikowasic z nadawg znakéw (np. gdy polecenie zwierzchnika jest
przyjmowane do wiadondoi bez informacji zwrotnej ze strony podwtadnego).

Rozr&nienie [por. Shannon, 1948] ¢dizy nadawg i odbiorg komunikatu nie jest ostre,
na co zwracaj uwag niektéry jego krytycy. Jak pokazupmn.in. interakcyjne teorie komuni-
kacji, koncepcje nalgce do symbolicznego interakcjonizmu i inne, nadawc@ewnym
aspekcie jest odbiogckomunikatu, a odbiorca — nadaywcTen sam komunikat me by
zarazem wysylany i obierany przezsanm osokz. W takiej sytuacji odrénienie nadawca —
odbiorca jest nadal przydatne, ale rozunj@enaley aspektowo: nadawca w jak§raspekcie
jest odbiorg, a odbiorca w jakisaspekcie nadawdNecki, 2000, s. 35-36; Fiske, 1990].
Przyjta tu ogdlna definicja negocjacji nie wyklucza gragkow, w ktorych kto negocjuje
cos z samym saof) gdzie nadawci odbiora komunikatow jest ta sama osoba, jak ma to
miejsce w ,zarzdzaniu sob’, na co uwag zwraca m.in. P. Drucker [2011, s. 199-203].

Quasi-sceniczny charakter negocjaciji

Negocjatorzy nie mugawiedzie& o wszystkich zamiarach swych rozmoéwcéw i aspektach
wywieranego wpltywu, ale wiedo tym,ze chodzi o perswagjNadaje to negocjacjom qua-
si-sceniczny charakter, gidyvymagaj one zdefiniowania (wprost lub dostgie) sytuacji
jako negocjacyjnej, na co zwrdcit uwag.in. E. Goffman [1959].

Dyskusja zakresu definicji

Powyzszej definicji mana zarzugi m.in. to,ze jest za wska, gdy zdaje s} nie obej-
mowa np. nieskutecznych lub pozorowanych negocjacjizé/se tez wydat za szeroka, bo
nie zawza negocjacji do kontekstu organizacji, do sytuojifliktu i rozbieznosci intere-
séw, a celow negocjacji — do kompromisu, porozumidéub wymiany, jak to siczasem robi
w literaturze przedmiotu. Teatpliwosci nalezy rozwazyc.

Przy rozpatrywaniu przypadkéw nieudanych i pozomoyeh negocjacji odrni¢ nalezy
zamiar podmiotu dziatania (taéinis operantiy od celu, ku ktéremu dziatanie faktycznie
zmierza (facfinis operig. Zwykle cele te g zbiezne, ale mog sie rézni¢, np. gdy kté nie
osigga zamierzonego celu lub tworzy pozogngehia do jakiegé celu. Nieudane negocjacje
nie realizuj zamiaru negocjatora zg@ianego z perswazyjnym celem negocjacji, dlatego s
nieudane, ale majgo, gdy jego realizacja jest przez negocjatoraigaona.

Negocjacjami pozorowanymi nazywaie tu kedzie przypadki, w ktérych negocjator za-
chowuje st tak, jakby zamierzat agjm¢ cel perswazyjny, clionie ma tego zamiaru. Z tego
rodzaju negocjacjami mamy do czynienia np. w blefieedy, gdy prowadzi sinegocjacije
wytacznie z zamiarem wybadania drugiej strony, gdy kfa na zwiok lub negocjuje dla
rozrywki. Tego rodzaju przypadki nazwiemy negogaaj, pod warunkienie pozoér dzenia
do perswazyjnego celu jest wiarygodny w oczach pi@ych stron interakcji.

Organizacja jest typowym kontekstem zgzania i biznesu. Mdiwe 3 jednak w tych
dziedzinach negocjacje, ktorych strony nie bippd uwag kontekstu organizacji (dlatego
ze go ignory lub dlategoze nie ma orzadnego wplywu na przebieg i wynik negocjacji).
Takze teorie i badania nauk o zatlzaniu mog w punkcie wyjcia pomij& organizacyjny
kontekst negocjacji, np. dlatege dotyca ogdélnych zasad, prawidtowa i praw, ktére
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obowigzuja lub zachodz tak w organizacyjnych, jak i w kontekstach pozanigacyjnych.
Na przyktad R. Fisher i D. Shapiro w §8ie Emocje w negocjacjach. Jak je wykorzystee
tylko w biznesi¢2009] zarysowuj wpierw ogoéln, koncepcg emocji w negocjacjach i jedy-
nie w punkcie ddia analiz pokazygj jak mana g wykorzyst&d w zarzdzaniu i biznesie.
Takie podejcie nie jest odosobnione [De Cremer, Pillutla, J0Iatego mana wyhczy¢
kontekst organizacji z og6lnej definicji negocjagji zaradzaniu lub w biznesie i takesi
zwykle robi w literaturze przedmiotu.

Niektore ze wskazanych wczeej rozbienosci miedzy definicjami negocjaciji biarsie
stad, ze uwzgtdniajg one spos6b uszczegotawiania sivoistego celu negocjacji. Perswazja
w negocjacjach me stwyé np. wymianie dobr (zasobow, miwosci, korzysci), osagnie-
ciu porozumienia, unikgciu strat, uzyskaniu korzgi, stworzeniu czegonowego, rozvwg-
zaniu konfliktu, sporu itd. [Lewicket al, 2005]. Niektore definicje uznaga cel negocjacji
porozumienie, a inne — rozyzianie konfliktdw [Kajzna-Drewiska, 2006, s. 13]. Mdiwe
s3 tez negocjacje, w ktdrych strony nie zamierzegalizowad& zadnego z tych celéw. Przy-
ktadowo zarzd firmy maze w drodze negocjacji wptywana postawy pracownikéw bez
zamiaru uzgadniania z nimi wspdlnego stanowiskaytgaznie po to, by motywowaich do
wydajniejszej pracy. Strony negocjacji mogie planowéa rozwigzania jakiegé konfliktu
w drodze negocjacji, gdy nie zachodziedry nimi zaden konflikt. Na przyktad w ramach
bezkonfliktowej wspotpracy mima prowadz negocjacje dotyeze planowania tego, jak
wybrat forme wspotdziatania, a grupa ekspertéw w ramach przgméshia lub planowania
moze negocjowa wspolne stanowisko dotygze tego, ktére prognozy $ardziej wiarygod-
ne. Poza tym mdiwe s3 negocjacje, ktérych strony zmiergajo konfliktu, jak to ma miej-
sce w perswazji sitowej i wykorzystdiej nieetyczndrodki, np. szantg zastraszanie ¢ha-
nie. Uzgodnienie stanowisk i rozygainie konfliktu jest swoistym (koniecznym) celengoe
cjacji tylko wtedy, jéli utozsami s¢ stanowiska ze wskazanymi wgj postawami i konflik-
tem nazywa si rozbieznos¢ zachodzcg miedzy postaw strony negocjujcej a postawy
ktérej zyczytaby sobie u niej druga strona. Wtedy jednakgadnienie stanowisk” lub ,roz-
wigzanie konfliktu” jest innym nazwaniem wskazanegozeyyperswazyjnego celu nego-
cjacji.

Racjonalna motywacja stron negocjaciji

Niektore definicje negocjacji przyjmalj ze warunkiem ich podgia jest przekonanie
stron o tym, 2 osigniecie obranych celéw bytoby mniej korzystne bez poidj negocjacji
[por. m.in. Baczyski, 2008; Fisheet al, 1990; Kucharski, 2007; Mastenbroek, 1998; Van
Kleef et al, 2004 i in.]. Te okrélenia niog zalazenie o racjonalnej motywacji w sensie in-
strumentalnym.

Pojecie racjonaln@i jest wieloznaczne. Racjonaktodziatania odréni¢ nalezy od ra-
cjonalngci bytu, racjonalnéci proceséw poznawczych, emocji i innych [Walcz2R06,

s. 32—-46]. W dziedzinie dziatania odn¢ mazna m.in. racjonalni@ instrumentala (niem.
zweckrationg), w sensie wprowadzonym przez M. Webera, ktér@gelna optymalnym —
przynajmniej wswietle wiedzy dziatajcego podmiotu — zastosowaniu dpstych srodkow
do realizacji zatbonego celu, od racjonalé aksjologicznej (niemwertrational), polega-
jacej na zgodngi dziatania z systemem wafth uznawanych przez podmiot. M te
wyrozni¢ formalrg (koherencyjn) racjonalnéé dziatania, ktéra polega na dziataniu zgod-
nym z paradygmatem lub skryptem racjonat@rzyjetym w danej kulturzgFlis, 2001;
Gellner, 1992; Habermas, 1999].

T. Kotarbiaski wyréznia aspekty racjonaldoi instrumentalnej — rzeczawi metodolo-
giczmg. [Kotarbinski, 1965, s. 133-135]. Motywacja irracjonalna linstentalnie polega na
tym, ze podmiot nie bierze pod uwagwej wiedzy o zwjzkach przyczynowo-skutkowych
zachodzcych medzy srodkami i celami dziatania lub nie kierujeg glia w dziataniu (np.
dziata pod wptywem presji lub nilgniazyczeniowego).
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W dziataniu czlowieka zwykle wspotwysgtuja instrumentalnie racjonalne i irracjonalne
motywy. Przygta w niniejszej pracy definicja negocjacji nie rozgga tego, czy negocjator
jest motywowany racjonalnie, ggyna ona zadanie opisowe. Zadmie o instrumentalnej
racjonalnéci podmiotu dziatania ma charakter normatywny (wva@a wzorzec). W nau-
kach o zargdzaniu stay ono m.in. tworzeniu metod (strategii, taktyk,heik, algorytméw)
racjonalnego podejmowania decyzji i dziatania. Wzzdzaniu § jednak maliwe decyzje
motywowane (catkiem lub ezciowo) irracjonalnie. Dlatego §& zatozenie o racjonalriei
negocjatoréw pojawia sina gruncie opisowych ef, bywa okrélane mianem mitu [De
Cremer, Pillutla, 2012, s. 7-11].

W zarzdzaniu i biznesie nadgdny cel negocjacji okéa sie jezykiem korzyci i zysku
stron, co nie znaczyge negocjatorzy mugzierowa: Sie wytgcznie egoistycznmotywacy.
Racjonalné¢ instrumentalna dotyczy wyboriodkéw dziatania. Wybér celu dziatania jest
podporadkowany racjonalnici aksjologicznej. Bzenie do korz§ci wkasnej i zysku to tylko
jedna z opcji tego wyboru. Cele negocjacjizma rozpatrywa w dalszej perspektywie dzia-
tania, w ktorej okazuj sic one by srodkiem w drodze do realizacji wato uwazanych
przez strony za cenniejszezmth wlasna korz§¢. Takie cele megna skutecznie i ekonomicz-
nie realizowa, wi¢c dazenie do ich realizacji mi@ by racjonalne instrumentalnie. Racjo-
nalni negocjatorzy megby¢ gotowi pdwigci¢ wkasm korzys¢ po to, by komé pomdéc (mo-
tywacja altruistyczna) lub zaszkodzimotywacja zwana ,przegrany — przegrany”), azéak
wtedy, gdy dza tylko do tego, by wplysné na postaw rozmowcy i nie biog pod uwag swej
korzysci. Dlatego do negocjacji me dopé nawet wtedy, gdy strony i ich interesy nig s
wzajemnie od siebie zalee.

Uwagi kohcowe

W niniejszej pracy nie zaproponowano jednolitejiefi negocjacji w zarzdzaniu, gdy
wymagatoby to przesizenia sporu o natgizarzdzania, ktéry jak dad nie zostat rozstrzy-
gnicty jednolitg i powszechnie przyja w nauce konwengj Dlatego zaproponowano oggin
definicje negocjacji oraz metedjej uszczegdtawiania ze wzglu na przyte rozumienie
zarzdzania oraz jego aspekty i konteksty, w ktérychawgagje g rozpatrywane. Metoda
polega na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie galo,swoisty (perswazyjny) celsrodki
negocjacji (znaki) uszczegotawaapie ze wzgkdu na specyfil rozpatrywanych dziedzin
i sytuacji dziatania. Z pewsoig z naukowego punktu widzenia interegg bytoby
uwzgldnienie wekszej ilasci okreslen negocjacji funkcjonujcych w literaturze przedmiotu
i doktadniejsza ich analiza, ale dla realizacjuceihiejszej pracy nie byto to konieczne.

Metoda zaproponowana w artykule iacsk okaza& przydatna w naukach o zadzaniu
m.in. przez toze ujawnia niektérérodia wieloznacznii pojecia negocjacji, okrda sposéb
jej kontrolowania i otwiera perspektgvbadania zjawiska negocjacji pod wadgm warun-
kow okrelajacych jego tasamdé. Praca umdiwia przyjecie perspektywy badafenome-
nologicznych w poszczegélnych dziedzinach i sytettjnegocjacji oraz zarysowuje anali-
tyczrg metod dostosowywania definicji negocjacji do przedmiotelu bada.
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The phenomenology of managerial negotiations
Summary

The question “What are negotiations?” is crucialdoiences on negotiations because the
object of investigations determines their methodsis paper proposes an answer to this
guestion in a way that combines different approachescientific literature. The phenome-
non of negotiation is amorphous — it has an idgntihich can be “nature” or “essence”. The
text analyzes the essence of negotiations angadsifcity in the field of management. The
article indicates some sources of ambiguity ondwcepts of negotiation in management
and outlines methods of adapting definitions totipalar managerial contexts. The above
tasks have been accomplished by analytical andgshenological methods



