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PRACOWNICY INSTYTUCJI KULTURY VS. SWIAT
BIZNESU. ZASADY PROWADZENIA NEGOCJACII
Z TRUDNYMI PARTNERAMI

Abstract

EMPLOYEES OF CULTURAL INSTITUTIONS VERSUS THE BUSINESS WORLD.
BUSINESS NEGOTIATIONS WITH DIFFICULT PARTNERS.

The aim of this paper is to analyze factors determining effective negotiations from the perspective
of employees of cultural institutions. The paper presents the results of the research conducted in the
years 2007-2014 in collaboration with NCK. The participants of workshops, post-graduate stud-
ies and trainings (who were representatives of culture institutions) were asked to name significant
problems that occurred during their regular business negotiations. The most often mentioned chal-
lenge was facing an asymmetrical relation which they claimed to be part of. The participants stat-
ed that an unequal distribution of power influenced almost each of their actions, so it led them to
failure. They believed that negotiations with a cultural event sponsor were win-lose situations in
which they were usually the losers. They considered almost each representative of a business world
as a hard negotiator. The article analyzes these problems and points out some areas for improving
the approach of culture institutions employees as well as suggests some directions for the develop-
ment of bargaining skills.

Stowa klucze: instytucje kultury, negocjacje, trudny partner, sponsoring, zalezno$¢ asymetryczna
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Wprowadzenie

Instytucje kultury od zawsze petnily istotng role w spoteczenstwach, zwtaszcza
w obszarze edukacji, ale takze ogblnego zyciowego rozwoju!. Zawodowe bariery
1 niedomagania pracownikoéw tych instytucji powinny cieszy¢ si¢ zywym zaintere-
sowaniem badaczy i naukowcow w roznych dziedzinach. W badaniach i projektach
majacych na celu wspomaganie instytucji kultury identyfikowane sg wieloaspekto-
we ograniczenia zarowno wewnatrz tych organizacji, jak i w ich otoczeniu zewngtrz-
nym?. Niniejszy tekst powstal z inspiracji pracownikow instytucji kultury z catej
Polski i dotyczy ich gtownych barier w negocjacjach z partnerami biznesowymi. Naj-
wigcej problemow badani napotykaja w kontaktach ze sponsorami wydarzen kultu-
ralnych, ale takze z innymi przedstawicielami $wiata biznesu (podwykonawcy, arty-
$ci). Zdaniem badanych, do najtrudniejszych negocjatoréw nalezg przedstawiciele
bankéw, firm telekomunikacyjnych czy ubezpieczeniowych. Negocjacjami proble-
mowymi mogg jednak staé si¢ wszystkie rozmowy z przedstawicielami mniejszych
organizacji, prowadzone w obszarze sponsoringu. Gléwng trudnosciag wymieniang
przez przedstawicieli instytucji kultury jest asymetrycznos$¢ relacji w sytuacji nego-
cjacyjnej, nazywana przez nich wprost ,,proszeniem o pieniagdze”. Taki rodzaj wspot-
zaleznoséci moze by¢ konfliktogenny, gdyz daje jednej ze stron mozliwo$¢ wymusza-
nia znacznych ustepstw na swoja korzys$¢®. Wyzwanie dla przedstawicieli instytucji
kultury stanowi wyrownanie tej sytuacji, co nie jest sprawg prosta. Istnieje bowiem
wiele innych ograniczen skutecznych negocjacji takze dostrzeganych przez badang
grupe. Podobnie jest w innych obszarach dziatania instytucji kultury. Badania wyka-
zaly, ze rowniez w zakresie marketingu w instytucjach kultury istniejg pewne deficy-
ty, ktore mozna do$¢ tatwo zniwelowaé przez podwyzszanie poziomu kompetencji
i kwalifikacji zatrudnionych w nich pracownikow*. Podsumowujac, celem niniejsze-
go artykutu jest zidentyfikowanie i uporzadkowanie gtéwnych barier negocjacyjnych
u pracownikow instytucji kultury oraz proba sformutowania rekomendacji dla poko-
nania tych ograniczen. Wszystkie te zagadnienia sg przedmiotem analizy w niniej-
szym artykule.

''Y. Blagoeva-Yarkova, The role of local cultural institutions for local sustainable develop-
ment. The case-study of Bulgaria, ,,Trakia Journal of Sciences” 2012, vol. 10, Issue 4, s. 42-52;
D. Carr, The promise of cultural institutions, Chicago 2003.

2 A. Klimczuk, Barriers to the development of creative industries in culturally diverse region,
,,COACTIVITY: Philosophy, Communication” 2014, vol. 22, nr 2, s. 145-152.

3 Z.Necki, Negocjacje w biznesie, Krakow 2000.

4 K. Mazurek-Lopacinska, M. Sobocinska, Stosowanie marketingu w instytucjach kultury,
,»,Marketing i Rynek” 2009, nr 3, s. 19-26.
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Pracownicy instytucji kultury vs. $wiat biznesu. Zasady prowadzenia negocjacji...
Metoda badawcza

Materiat zaprezentowany w artykule pochodzi z wieloletnich do§wiadczen au-
torki jako trenera, zebranych podczas wspotpracy z Narodowym Centrum Kultury.
Zbieranie materialu badawczego odbywato si¢ w latach 2007-2014 podczas szkolen,
warsztatow oraz zaje¢ w ramach studiéw podyplomowych dla przedstawicieli szero-
ko rozumianych instytucji kultury. W badaniu udziat wzigto ponad 500 oséb, z cze-
go najmtodsi to studenci (zwykle pracujacy w instytucjach kultury), a najstarsi sta-
zem to doswiadczeni pracownicy znanych panstwowych instytucji kultury. Badane
osoby reprezentowaty pelny wachlarz stanowisk — od pomocniczych, asystenckich
stanowisk zajmowanych w malych organizacjach, matych miejscowosciach az do
stanowisk dyrektorskich w ogdlnopolskich instytucjach kultury. Miejsca pracy bada-
nych sg bardzo zr6znicowane — od szkoét i stowarzyszen, przez galerie sztuki, biblio-
teki, centra kultury, muzea, teatry, az po instytucje administracji panstwowej (samo-
rzady, ministerstwa).

Dane zbierane byty anonimowo na pismie od uczestnikéw szkolenia/warsztatu.
Badanym zadawano pytanie otwarte o najwi¢cksze wyzwania dla pracownikow insty-
tucji kultury w kontekscie negocjacji podejmowanych w réznych sytuacjach bizneso-
wych. Z uwagi na brak strukturalizacji pytania cz¢$¢ odpowiedzi zawierata wyczer-
pujace uzasadnienia, czgs¢ — zwigzte sformutowania. Nie byto obowigzku udzielania
odpowiedzi, stad zaprezentowany materiat pokazuje jedynie wybrane aspekty kon-
taktow pracownikoéw kultury z ogdlnie pojetym $wiatem biznesu. Nastepnie odpo-
wiedzi zostaly zebrane w kategorie, ktorych zestawienie zaprezentowano w dalszych
podrozdziatach tekstu.

Czynniki determinujgce przebieg i wynik negocjacji

Oczywiscie, czynnikéw wptywajacych na wynik negocjacji oraz ich przebieg
jest niezwykle duzo. W tej czgsci zostang omowione tylko te zwigzane bezposrednio
z omawianym problemem — negocjacjami pracownikow instytucji kultury z przedsta-
wicielami biznesu. Gtowne obawy badanych wiaza si¢ bezposrednio z asymetrycz-
noscig relacji, co powoduje, ze jeszcze przed rozpoczeciem negocjacji stawiajg sie
oni na z gory przegranej pozycji. To oczywiscie jeden z podstawowych btedow, kto-
ry nie podnosi ich skutecznos$ci w danej relacji biznesowej. Taka postawa determi-
nuje zarOwno przebieg negocjacji, jak i jej wynik. Styl negocjowania (styl rozwiazy-
wania konfliktow) jest zmienng krytyczng, ktdra okresla wybor efektywnej strategii
negocjacyjnej oraz idacych za nig propozycji ofert. Strategie negocjacyjne opisy-
wane przez wielu autorow® sprowadzaja si¢ do pigciu postaw: rywalizacji (domina-

5 J. Rubin, D. Pruitt, S.H. Kim, Social conflict: Escalation stalemate and settlement, New York
1994; R.A. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, Warszawa 2001; G.R. Shell, Bargaining for advantage.
Negotiation strategies for reasonable people, London 2006.
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cji), ustegpowania (wycofania), biernosci, kompromisu i wspoipracy (rozwigzywania
problemoéw). Ich zalezno$ci ilustruje rysunek 1.

Podziat na widoczne style rozwigzywania konfliktow wyznaczony jest przez sto-
sunek negocjatora do interesow wilasnych oraz przeciwnika. Negocjator moze kon-
centrowac si¢ w ré6znym stopniu na realizacji korzys$ci wlasnych oraz drugiej strony.
Kombinacja tych priorytetow wskazuje na okreslong strategie. Rywalizacja ozna-
cza przyktadanie duzej wagi do osiggania indywidualnych korzysci, z jednoczes-
nym pomini¢ciem interesOw partnera. Negocjator reprezentujacy ten styl nie rezyg-
nuje ze swoich aspiracji i usituje naktoni¢ przeciwnika do ustepstw za wszelka ceng.
Typowe taktyki wykorzystywane w tej strategii to grozby, kary, zastraszanie i dzia-
fania o charakterze jednostronnym. Zaletg tej strategii jest duze prawdopodobien-
stwo wygranej oraz pokaz sity, jaki nastgpuje w negocjacjach. Jednak wady moga
by¢ dos¢ kosztowne — to strategia typowo jednorazowa i ryzykowna, a wigc nie moz-
na w ten sposob budowac¢ dhugofalowych relacji. Doktadnie po przekatnej znajduje
si¢ strategia wycofania, ktora wystepuje w negocjacjach opisanych wyzej. Aby do-
szto do porozumienia, kiedy jedna ze stron dominuje, druga musi si¢ wycofac z reali-
zacji swoich interesow. W praktyce takie negocjacje nie maja wigkszego sensu, gdyz
przystepowanie do negocjacji i calkowita rezygnacja z realizacji swoich intereséw
nie jest postawa typowa dla negocjacji biznesowych. Oczywista wada i konsekwen-
cja takiego postepowania jest przegrana oraz okazanie sity. Paradoksalnie mozna jed-
nak dostrzec w takim dziataniu zalety. Negocjatorzy ze zbyt stabg kartg przetargowsa
kosztem czg$ci swoich interesow zyskujg korzysci dlugofalowe. Moze to by¢ np. re-
lacja z pracodawca czy kontrahentem, z ktérym wycofujacy si¢ negocjator chce unik-
na¢ otwartego konfliktu czy bezposredniej konfrontacji. Zatem za cen¢ pewnych in-
teresOw mozna zyskac sukces w relacjach dlugofalowych. Trzeba jednak pamigtac,
ze kazde ustepstwo w negocjacjach biznesowych nie jest niezauwazone i przeciwnik
moze wykorzysta¢ taka ulegto§¢ ponownie. Dlatego jesli negocjator chce badz musi
zastosowacé strategic wycofania, powinien to zrobi¢ jednorazowo, podkreslajac ten

A
Moje  |poMINACJA ROZWIAZYWANIE
interesy PROBLEMU
KOMPROMIS
ZANIECHANIE WYCOFANIE

»
| o

Interesy drugiej strony

Rysunek 1. Strategie postepowania w konflikcie (R.A. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, Warszawa
2001)
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fakt wobec drugiej strony. Powinien takze zabezpieczy¢ si¢ przed wielokrotnym wy-
korzystywaniem takiej sytuacji przez partneréw biznesowych innymi taktykami ne-
gocjacyjnymi (np. wymiana, ktora jest podstawa kazdych negocjacji). Strategia za-
niechania nie jest typowa dla negocjacji biznesowych, poniewaz zadna ze stron nie
realizuje wtedy swoich intereséw, dlatego zostanie pomini¢ta w rozwazaniach za-
wartych w tym artykule. Kolejna strategia — kompromis — jest pierwsza wyréwnang
sytuacja obu stron, gdzie kazdy moze uzyska¢ pewne profity. Poczucie wygranej obu
negocjatorow jest zaleta tej strategii dla budowania dobrych przysztych relacji z part-
nerem biznesowym. Wada — rezygnacja z realizacji czg$ci interesdw — nie jest tak bo-
lesna dla obu stron, jak w poprzednich strategiach. Dlatego dzicki kompromisowi
mozna tworzy¢ dobre relacje z partnerami biznesowymi. Najlepsza strategia do tego
celu jest ostatnia z nich — wspotpraca®, nazywana réwniez rozwigzywaniem prob-
leméw’ czy scalaniem® — ktora opiera si¢ na jednoczesnej realizacji interesow obu
stron, co owocuje efektywna kolaboracja i dobrymi relacjami. Negocjatorzy stosuja-
cy te strategie wykazujg zainteresowanie osiaganiem obopolnych korzysci, nie igno-
ruja si¢ nawzajem, ale zapoznaja si¢ wzajemnie ze swoimi potrzebami, rozwiazuja
aktywnie problem, podejmuja dziatania, ktérych celem jest maksymalizacja korzysci
ptynacych z konfliktu. Wigkszos¢ prac z wezesnych lat badan nad strategiami zarza-
dzania konfliktem postulowata silne nastawienie na wspotprace’. Wiasnie ta ostatnia
strategia, mimo glosow krytyki'’, wcigz okazuje sie najbardziej skuteczng i przydat-
ng w negocjacjach biznesowych. W badaniach tego tematu Lewicki i in."' podkresli-
li zalety strategii rozwigzywania problemow, zachecili do jej stosowania oraz poka-
zali jej praktyczne zastosowania.

Zalety 1 wady wymienionych strategii zachecaja badz zniechecaja do ich stoso-
wania. Petna §wiadomo$¢ ograniczen moze pomdc negocjatorom w wyborze okre-
slonego postgpowania. Pracownicy instytucji kultury zbyt czesto wybieraja strate-
gie wycofania, mimo braku merytorycznych przestanek do podjecia takich decyzji.
W celu przyblizenia problemu zarysowane zostang gtdéwne bariery na drodze do po-
rozumienia oraz gléwne ograniczenia strategii wspotpracy.

Wydawac¢ by si¢ moglo, ze wspolpraca jest strategia oczywista we wszystkich sy-
tuacjach biznesowych, a jednak istnieje wiele ograniczen w stosowaniu tej najsku-
teczniejszej taktyki. Nalezy wspomnie¢, ze sg takie sytuacje negocjacyjne, w ktorych

¢ G.R. Shell, dz.cyt.
7 J. Rubin, D. Pruitt, S.H. Kim, dz.cyt.; R.A. Rzadca, P. Wuyjec, dz.cyt.
8 R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, Zasady negocjacji, Poznan 2011.
R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sie, Warszawa
1981/2000. Ksigzka Dochodzgc do TAK. Negocjowanie bez poddawania si¢ zostata wydana po raz
pierwszy w roku 1981. W ciagu kilku lat stata si¢ jedna z najwazniejszych pozycji na temat nego-
cjacji. Drugie, poszerzone wydanie ukazato si¢ w 1991. Polskie wydania ukazaly si¢ w 1990 (prze-
ktad pierwszego) i w 1994 roku (przektad drugiego; wznawiany wielokrotnie w latach nastgpnych).
Stad rozbiezno$ci w datach.

10W. McCarthy, The Role of Power and Principle in Getting to Yes [w:] J.W. BresliniJ.Z. Rubin
(red.), Negotiation Theory and Practice, Cambridge 1991, s. 115-122.

' R.J. Lewicki, S. Weiss, D. Lewin, Models of conflict, negotiation and third-party interven-
tion: A review and synthesis, ,,Journal of Organizational Behavior” 1992, nr 13, s. 209-252.
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strategia rozwigzywania problemu bedzie nieefektywna. Naleza do nich sprawy zbyt
proste i blahe, by poswigcac im zbyt duzo czasu. Réwniez niecheé¢ drugiej strony do
podjecia petnej wspotpracy oraz jej niewiedza w tym zakresie sg przeciwwskazania-
mi do stosowania tej strategii. Ale ograniczenia moga by¢ tez znacznie glebszej natu-
ry, co pokazujg rézne zestawienia'?. Powazng barierg skutecznego porozumienia jest
kontekst kulturowy, w ktorym wystepuje sytuacja negocjacyjna. Chodzi tu o kultu-
ry narodowe, profesjonalne czy organizacyjne'>. W przypadku pracownikéw insty-
tucji kultury negocjacje moga si¢ odbywac z udzialem obcokrajowcow, ale rownie
powaznym wyzwaniem sg dla nich rozmowy z przedstawicielami innych branzy bi-
znesowych. Przykladem sa tu negocjacje ze sponsorami wydarzen kulturalnych, kto-
rzy czesto pochodzg z duzych korporacji czy instytucji finansowych. Zderzenie $wia-
tow w takich negocjacjach jest — jak wynika z badan — sporym ograniczeniem dla
pracownikéw instytucji kultury. W negocjacjach, jak w wielu innych dziedzinach,
istotne znaczenie dla przebiegu rozméw moze mie¢ pte¢ negocjatoréw. Jezyk, proces
mys$lowy, percepcja, styl komunikowania si¢ i osobowos¢ zostaty uformowane przez
splot czynnikow kulturowych, rodzajowych i spotecznych. Stad wynika takze kolej-
na bariera posrednio zwiazana z kontekstem kulturowym — jezyk negocjacji. Zalezy
on zaro6wno od cech narodowych (style narodowe negocjacji)', roznicy pici, specy-
fiki danej branzy (np. prawnikéw, informatykéw), jak i kultury organizacyjnej danej
firmy. Pracownicy instytucji kultury mowia najczgséciej o problemach zwigzanych
z brakiem znajomosci jezyka biznesowego, ale moze to dotyczy¢ kazdego z wymie-
nionych obszardéw. Kolejnym czynnikiem utrudniajacym pracownikom kultury kon-
takt z szeroko pojetym biznesem sg stereotypy funkcjonujace w wyobrazni obu stron.
Dowodem na to jest zaskakujace traktowanie si¢ partneré6w negocjacyjnych. Oczy-
wiscie, na zaburzony obraz takich negocjacji naktadajg si¢ zar6wno mechanizmy ste-
reotypizacji, jak i wzajemny brak wiedzy na swoj temat, ograniczony przeplyw in-
formacji i inne. Eksperci z harwardzkiego osrodka badawczego wymieniaja jeszcze
wiele innych barier na drodze do skutecznego porozumienia, a takze zwyktych trud-
no$ci w codziennych negocjacjach. Nalezy do nich np. nieugi¢ta postawa drugiej
strony, tzw. twardziel'®, dla ktorego negocjacje to sprawdzian sity woli i walka o kaz-
dy nawet najmniejszy z interesow. To postawa, ktorej bardzo obawiajg si¢ pracowni-
cy instytucji kultury. W potaczeniu ze stereotypami czy barierami kulturowymi daje
to rezultat muru nie do pokonania. Sponsor urasta wtedy do rangi trudnego przeciw-
nika, z ktérym przecietny negocjator nie ma szans na wygrang.

Kolejnym ograniczeniem wskazywanym przez specjalistow HBS jest brak za-
ufania. Pracownicy instytucji kultury nierzadko majg problem rowniez w tym obsza-
rze. Jesli sponsor badz inny kontrahent wydaje si¢ przeciwnikiem nie do pokonania,
to zaufanie mu jest niemozliwe, a przynajmniej bardzo trudne do realizacji. Negocja-

12° A. Postuta, Negocjacje i komunikacja miedzykulturowa — wybrane wyzwania [w:] B. Glinka,
A. Jelonek (red.), Zarzqdzanie migdzykulturowe, Krakow 2010, s. 101-131.

13 A. Postula, Informatycy i organizacje, Warszawa 2010.

14 Zob. R.R. Gesteland, Roznice kulturowe a zachowania w biznesie, Warszawa 2000.

15 R. Luecke, Negocjacje, Boston 2003, s. 122.
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torzy napotykaja trudno$ci w komunikacji, jesli nie maja wystarczajacych informacji
na temat interes6w strony przeciwnej. Jesli potaczy¢ ten fakt z barierami kulturowy-
mi, to pracownikom instytucji kultury ci¢zko podja¢ rozmowy jak réwny z réwnym.
W niektorych wypadkach na drodze do porozumienia moga stanaé przeszkody struk-
turalne. Czgsto brakuje specjalistow z okreslonych dziedzin w zespotach przedsta-
wicieli instytucji kultury. Owszem, sa osoby odpowiedzialne za organizacje przed-
sigwzigcia, ale np. brakuje tej zajmujacej si¢ strong finansowa imprezy. Oznacza to,
ze ciezko w takiej sytuacji prowadzi¢ merytoryczne rozmowy. Rowniez liczba osob
w zespotach negocjacyjnych ma znaczenie. Istnieje wiele przyktadéw na to, jak nie-
profesjonalnie planowane sa spotkania. Pewna pani kierowniczka muzeum, bedac
w trakcie spotkania z potencjalnym sponsorem, dostata dodatkowa osobe do swoje-
go zespotu negocjacyjnego. Poczatkowo rozmowy byty prowadzone w konfiguracji
po dwie osoby z kazdej strony. Po modyfikacji, na ktora pani kierowniczka nie mia-
ta wplywu, stan ten ulegt zmianie na trzy osoby przeciwko dwoéom sponsorom. Mo-
globy si¢ wydawac, ze dzigki tej zmianie pani kierowniczka zyskata przewage (na
pewno liczebng). Jednak osoba, ktora dolaczyta do jej zespotu, okazata si¢ mtoda
i ewidentnie niedo§wiadczona w takich sytuacjach, a w dodatku bardzo chciata po-
kaza¢ swoje zdolnos$ci negocjacyjne. Robila to jednak nieumiej¢tnie i zgodnie z re-
lacja pani kierowniczki ta nowa osoba zaczgta pogarszaé warunki porozumienia wy-
negocjowane do tej pory. Pani kierowniczka poradzila sobie z ta sytuacja, proszac
o przerwe i wyjasniajac sprawe¢ na boku. Takie przeszkody nie naleza jednak do rzad-
kosci. Oznacza to, ze kolejne zagrozenie identyfikowane przez specjalistow HBS —
destruktorzy — moga przyj$¢ nawet z wlasnej organizacji. Destrukcja moze takze po-
jawi¢ si¢ z innych stron, np. gdy kto$ celowo blokuje negocjacje lub uprawia sabotaz.
Oproécz oczywistych taktycznych przestanek takiego postepowania, powodem de-
strukcyjnych zachowan moze by¢ brak akceptacji roli, jaka si¢ otrzymato do odegra-
nia w trakcie procesu negocjacyjnego'®. Nie zawsze negocjatorzy maja to szczescie,
Ze graja na swoj rachunek i wystepuja w swoim imieniu. Czesto te role sg narzuco-
ne im z gory i nie pasujg do konkretnego negocjatora z perspektywy jego osobowo-
$ci, wyznacznikow spotecznych (definiowanie obowigzkow stron, rozdziat przywi-
lejéw, norm koniecznych do uwzglednienia itp.), a takze samej tematyki i zakresu
rozmow. Wtedy tatwo o zachowania destrukcyjne Iub co najmniej nieefektywne. Do
klasycznych trudnych sytuacji doda¢ mozna réwniez istotne rdznice perspektywy
czasowej'’. W niektorych sytuacjach negocjacyjnych dla jednej ze stron konieczne
jest uzyskanie pewnych wynikow natychmiast, podczas gdy drugiej stronie zalezy na
planowaniu dziatan w dtuzszym okresie. Czas jest tym czynnikiem, ktorym cigzko
jest manewrowac. Poradzenie sobie z takg sytuacjg stanowi trudne wyzwanie dla ne-
gocjatorow. Ostatnim czynnikiem, o ktorym warto wspomnie¢, sg cechy osobowos-
ciowe. W potaczeniu z niskim poziomem wiedzy i doswiadczenia bardzo determi-
nuja przebieg rozmow biznesowych oraz ich wynik. Do takich cech mozna zaliczy¢
0go6lng niepewnos¢, ktora jest czynnikiem zaréwno wewngtrznym (niesmiatosc), jak

16 Z. Necki, dz.cyt.
7 H. Raiffa, The Art and Science of Negotiation, Cambridge, MA, 1982.
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i zewnetrznym (trudne okoliczno$ci negocjacji), konfliktowo$¢, sztywne poglady, le-
kliwos¢ 1 niska samoocena, przesadne tendencje introwertyczne, zbyt wysoki stopien
agresji itp. Psychologowie zajmujacy si¢ procesem negocjacji zaznaczaja, ze naj-
wazniejszym czynnikiem decydujacym o powodzeniu negocjacji jest podobienstwo.
Wszelkie réznice (pochodzenie, wartosci spoteczne, wyksztalcenie, przynalezno$é
etniczna, zawod, do§wiadczenie zyciowe) pomiedzy negocjatorami zmniejszaja ten-
dencje do nawigzywania przyjaznych stosunkow. Jesli wiec negocjacje majg zakon-
czy¢ si¢ korzystnym porozumieniem, obu stronom powinno zaleze¢ na odnalezieniu
pewnych podobienstw i zbudowaniu na nich trwatych relacji.

Wyniki badan — identyfikacja problemow przedstawicieli instytucji
kultury

W tej czesci zostang zaprezentowane wyniki badan, ktore ukazuja najczesciej
identyfikowane obszary problemowe w codziennych negocjacjach zawodowych. Ba-
dani — osoby pochodzace z réznych instytucji kultury — wymieniali bardzo szero-
kie spektrum zagadnien i cech, ktore ich zdaniem wymagaja dalszej analizy i trenin-
gu w celu podniesienia umiejg¢tnosci negocjacyjnych. Zagadnienia te podzielono na
sze$¢ obszarow, do ktorych zaliczono: psychologiczne aspekty negocjacji, podsta-
wy negocjacji, zaawansowane/klasyczne tematy negocjacyjne, wiedza praktyczna,
negocjacje z przedstawicielami innych kultur (nie tylko narodowych, ale takze pro-
fesjonalnych) oraz tematy posrednio zwigzane z negocjacjami. Obszary te przenika-
ja sie nawzajem i czgsto sa nierozerwalnie z soba zwiazane, jak np. do§wiadczenie
w negocjacjach (4 grupa) i wiara we wlasne mozliwos$ci (1 grupa). Jednak podziat zo-
stanie zachowany ze wzglgdu na potrzebe omdéwienia konkretnych tematow w pew-
nej logicznej kolejnosci. Zestaw tych obszaréw wraz z konkretnymi wskazaniami re-
spondentéw prezentuje tabela 1.

Nie wszystkie zagadnienia identyfikowane przez rozméwcow nalezg do kla-
sycznych obszarow problemowych w negocjacjach. Necki'® wérod trudnych sytu-
acji negocjacyjnych wymienia twardego partnera negocjacyjnego, konflikt, mani-
pulacje i inne podstepne taktyki. Z punktu widzenia trenera szkolen wydaje sig, ze
kluczowym obszarem dla pracownikow instytucji kultury jest poprawa funkcjono-
wania w ramach problemow okreslonych w grupie drugiej i trzeciej. Podniesienie
wiedzy 1 umiej¢tno$ci w tym zakresie zdecydowanie poprawitoby ich skuteczno$é
w negocjacjach biznesowych. Problemy z tych dwoch grup wptynetyby znaczaco na
wzmocnienie sity psychicznej i pewnosci siebie negocjatoréw w sytuacjach bizne-
sowych (grupa 1). Cwiczenia (grupa 4) wsparte oméwieniami i analiza moghyby do-
petié obrazu pracownikéw instytucji kultury jako skutecznych negocjatoréw. Czego
dotycza gltéwne problemy respondentow? Pierwsza grupa jest zarazem wstepem do
podjecia negocjacji biznesowych, ale takze czynnikiem uzupetiajgcym postawe do-

18 Z. Necki, dz.cyt.
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Tabela 1. Obszary problemowe wymieniane przez badanych. Opracowanie wtasne

1. | Psychologiczne aspek- | wiara, asertywnos$¢, zimna krew, emocje, szczero$¢, intuicja x3, psychologia/
ty negocjacji gry psychologiczne x3, otwartos¢, postrzeganie siebie, partner a nie strona
proszaca x2, satysfakcja, stres

2. | Podstawy negocjacji jezyk biznesu, jak rozpoznaé¢ negocjacje, migkkie a twarde negocjacje, relacje
zawodowe, jak nie zepsu¢ kontraktu, sprzeczno$¢ interesow, krok po kroku do
porozumienia, konflikty x4, wygrywanie

3. | Negocjacje klasyczne | ustgpstwa, manipulacja x2, przygotowanie do negocjacji x2, impas — co dalej,
i zaawansowane — kon- | negocjacje z mediami, granice, umowy, mediacje, partner — wspotpracownik,
kretne zagadnienia perswazja, twarde negocjacje, trudny negocjator, umieje¢tnosci oraz strategie,

techniki, taktyki i triki x7

4. | Wiedza praktyczna praktyczne rady x3, uporzadkowanie doswiadczen
5. | Druga strona z innej inna kultura (obcokrajowcy), r6zni kontrahenci (sponsorzy, podwykonawcy,
kultury artysci), ,,jak ominaé/pokonac sekretarke?”’, nowi sponsorzy, ,,jak ztapac

sponsora”, ,,pan dyrektor”, konflikty z asystentami, lokalna wtadza, samorza-
dy, rozmowy z dyrektorem, pracodawca

6. | Inne praca w zespole, ,,jak dotrze¢ do osoby decydujacej w firmie”, wnioski, pisa-
nie programéw marketingowych

brego negocjatora. Badanym pracownikom instytucji kultury brakuje wiary we wias-
ne mozliwosci, asertywnosci, umiejetno$ci radzenia sobie z emocjami (stresem). Sg
to potrzeby ewidentnie zwigzane ze stabym doswiadczeniem w negocjacjach (gru-
pa 4), ale takze ubogim wyksztalceniem w tym zakresie (grupy 2 i 3). Pragna posze-
rzy¢ swojg wiedze o szerokie spektrum taktyk psychologicznych w negocjacjach, ale
takze podstawowych postaw, takich jak szczeros$¢, otwarto$¢ czy satysfakcja z wyni-
ku negocjacji, sktadajgcych sie posrednio i bezposrednio na ogdlne postrzeganie sie-
bie. Badani zainteresowani byli takze rolg intuicji w negocjacjach biznesowych, gdyz
wymieniali potrzeb¢ omoéwienia tego tematu az trzykrotnie. Interesowato ich, w ja-
kim stopniu intuicja przyczynia si¢ do sukcesu w negocjacjach, a w jakim stopniu jest
to wynikiem do$wiadczenia, wiedzy i innych czynnikow. Najwazniejszym jednak za-
gadnieniem, wymienianym takze podczas szkolen (nie tylko bezposrednio w trakcie
badania) jest asymetria relacji pracownik instytucji kultury a sponsor. Nazywajg t¢
relacje proszeniem, zdecydowanie stawiajgc si¢ na slabszej pozycji, niezaleznie od
diagnozy realnych potrzeb i intereséw obu stron negocjacji.

Druga grupa problemoéw zidentyfikowanych przez respondentéw dotyczy pod-
staw negocjacji. Wsrod najczesciej wymienianych zagadnien byt m.in. konflikt. Bar-
dzo charakterystycznym faktem jest mylne pojmowanie terminu konflikt przez pra-
cownikow instytucji kultury. Najczesciej wiagza go z sytuacja trudna, stresujaca,
czasem bez wyjscia. Oczywiscie, sg to jak najbardziej poprawne skojarzenia, jednak
niedajace pelnego obrazu sytuacji konfliktowej. Badani zazwyczaj rozumiejg kon-
flikt w znaczeniu potocznym, utozsamiajac go z ki6tnia. Ponadto respondenci widza
konflikt jako rezultat negocjacji, a nie odwrotnie. Podczas gdy doswiadczeni nego-
cjatorzy postrzegaja sytuacje konfliktowa (zwtaszcza konflikt interesow) jako zapro-
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szenie do stotu negocjacyjnego, badani widza konflikt jako nieudane zakonczenie
rozmow. W praktyce to mozliwe zakonczenie, jednak nie jest to typowa sytuacja dla
skutecznego negocjatora, ktéry na koncu rozméw widzi wygrang lub przynajmniej
porozumienie warte zaakceptowania. Pokazuje to braki u badanych osoéb w podsta-
wowej wiedzy z zakresu negocjacji, ale takze potwierdza obawy zidentyfikowane
w ramach grupy 1.

Kolejnymi obszarami wartymi omoéwienia, zdaniem respondentdw, sa: jezyk bi-
znesu, klasyfikacja sytuacji negocjacyjnych, czynniki pozwalajace okresli¢ sposoby
rozwigzywania konfliktu czy kolejne kroki dojscia do pozytywnego porozumienia.
To typowe podstawy negocjacji, od ktorych nalezy rozpocza¢ kazde szkolenie czy
warsztaty negocjacyjne. Do tych tematéw nalezg takze migkkie i twarde negocjacje
oraz poszczegdlne elementy tego procesu.

Trzecia grupa problemoéw to klasyczne zagadnienia negocjacyjne. W ramach tej
grupy badani wymieniali potrzebe uzyskania informacji na takie tematy, jak: sposoby
dokonywania ustepstw, wychodzenie z impasu, negocjacje z mediami, stawianie gra-
nic, podpisywanie uméw, mediacje, stosowanie perswazji i obrona przed nia, twar-
de negocjacje, trudny negocjator. Wielu badanych oraz innych uczestnikéw szkolen
duzy nacisk ktadlo na podniesienie swoich umiejetnosci negocjatorskich, rowniez
w zakresie podstgpnych taktyk. Najczesciej wspominali o skutecznych metodach
manipulacji w celu jej stosowania, jak i umiej¢tnosci obrony ze strony przeciwni-
ka. Badani wskazywali na potrzeb¢ uzupetnienia badz uporzadkowania ich wiedzy
w zakresie przygotowania do negocjacji. Uznali za wazne wszystkie czynnosci, ktore
mozna wykonaé jeszcze przed rozpoczgciem rozmdw z drugg strong. Najbardziej po-
zadanym tematem u wszystkich sluchaczy (badanych oraz innych uczestnikow war-
sztatow 1 szkolen) jest od zawsze zestaw strategii, technik i taktyk, ktory spetia rolg
recepty na udane negocjacje. Uwidacznia si¢ tu tendencja uczestnikow do posiada-
nia prostych rozwigzan, ktére ciezko znalez¢ w negocjacjach, poniewaz to dyscypli-
na wymagajaca praktyki i dos§wiadczenia w dziataniu.

Cze$¢ badanych dostrzega t¢ koniecznos¢ i wprost wymienia praktyczne rady
oraz uporzadkowanie do§wiadczen jako potrzebg szkoleniowa. To czwarty zidenty-
fikowany obszar problemowy w przeprowadzonych badaniach. Uczestnicy szkolen
po czesci zdaja sobie sprawe z tego, ze negocjacje sg nierozerwalnie zwigzane z do-
$wiadczeniem. To dyscyplina, w ktorej konkretne umiejetnosci niejednokrotnie bio-
ra gore nad twarda wiedza.

Piata grupa wyodrgbnionych probleméw jest do$¢ specyficzna i obejmuje nego-
cjacje z przedstawicielami innych kultur. Dotyczy to nie tylko kultur narodowych,
ale takze np. profesjonalnych'. Kontakty miedzykulturowe nie naleza do tatwych,
zwlaszcza jesli uczestnicy rozmow nie posiadaja wystarczajacej wiedzy o innej kul-
turze. Tak samo dotyczy to negocjacji z obcokrajowcami, jak uktadania relacji z part-
nerem z innej branzy. To jeden z kluczowych probleméw zidentyfikowanych w bada-
niach —negocjacji ze sponsorem. Zazwyczaj pochodzg oni z innej czesci biznesowego
Swiata, uzywaja innego jezyka, prezentujg inny styl negocjacji, co oznacza, ze bar-

Y A. Postula, Negocjacje i komunikacja...
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dzo tatwo o btedy w takich kontaktach i ré6znego rodzaju nieporozumienia. Oprocz
oczywistej roznicy intereséw, na przebieg takich negocjacji wptywa wiele aspek-
tow kulturowych utrudniajacych skuteczne rozmowy. Jako trudne badani okreslali
takze kontakty z podwykonawcami czy artystami, ktorzy reprezentujg inna branze,
przez co postuguja si¢ nieco specyficznym jezykiem, prezentuja inne typy zachowan
i postaw. Poza barierg kulturowg badani wymieniali takze trudno$ci w porozumie-
niu z kontrahentami na réznych stanowiskach i pelnigcymi rézne role organizacyjne.
Niektorym z badanych oséb trudno$ci sprawialo umdéwienie si¢ na spotkanie z oso-
ba decyzyjng w firmie. Dlatego dos¢ przewrotnie mowili o swoich potrzebach szko-
leniowych ,,jak oming¢/pokonac sekretarke?” czy innego asystenta, ktory utrudnia
kontakt ze swoim przetozonym, lub jak poradzi¢ sobie z niedostgpnym ,,panem dy-
rektorem”. Badani méwili takze o barierach instytucjonalnych, do ktoérych jako naj-
trudniejsze zaliczyli kontakty z wladzg lokalng czy przedstawicielami samorzadow.

Do ostatniej grupy zaliczono problemy, ktore nie dotyczg bezposrednio negocja-
cji, jednak sg z nimi zwigzane. Tutaj wyzwaniem dla badanych byta umiejetnosé pra-
Cy W grupie, rowniez wspolpraca w ramach zespohlu negocjacyjnego, pisanie réznych
wnioskoéw czy programéw marketingowych, ktore w znacznym stopniu podniostyby
skutecznos$¢ dziatan i wptynely pozytywnie na umiejetnosci negocjatorskie.

Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze najwigksza (najcze¢sciej wymieniang) przeszkoda
w osigganiu dobrych porozumien jest asymetryczno$¢ relacji. To jednak tylko ocena
samych badanych. Duzg przeszkode stanowi brak rozumienia tej relacji oraz zte defi-
niowanie sytuacji negocjacyjnej, zwykle niekorzystne dla siebie. U niektorych bada-
nych niskie doswiadczenie jeszcze bardziej poteguje bledy popetniane w trakcie roz-
mow biznesowych, a brak wiedzy w tym kierunku powoduje ich ciagle powielanie.

Analiza i wnioski

W tej czgécei podjeta zostanie proba wyjasnienia przyczyn niecheci i obaw pra-
cownikow instytucji kultury do prowadzenia rozméw z przedstawicielami §wiata bi-
znesu oraz zaproponowane beda pewne sposoby dzialan naprawczych, mogace zapo-
biegac¢ wystepowaniu tego zjawiska.

Obawy badanych moga mie¢ rézne przyczyny. Najpierw omowione zostang te
glebsze, obejmujace nie tylko aspekt negocjacyjny, ale czysto ludzki. Jednym z wy-
jasnien moze by¢ tzw. synchronizacja i koordynacja®. Spotkanie dwojga ludzi wy-
maga koordynacji ogromnej liczby czynnikow, ktore zaliczy¢é mozna do wspdlnego
zbioru umiej¢tnosci spotecznych. Jesli cokolwiek rézni dwie strony, mozna si¢ spo-
dziewac bledéw w komunikacji i problemoéw z porozumieniem. Synchronizacja jest
niezbgdna w wielu r6znych wymiarach, jesli ma wystgpi¢ ptynna i motywacyjnie sa-
tysfakcjonujaca interakcja. Argyle wymienia nastgpujace glowne czynniki wptywa-
jace na powodzenie interakcji:

20 M. Argyle, Psychologia stosunkow miedzyludzkich, Warszawa 2002, s. 129.
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1. Liczba wypowiedzi — kazde spotkanie zawiera pewna liczb¢ wypowiedzi,
ktora prawie calkowicie wypehia jego czas. Jesli osoby moéwig wigcej lub
mniej, to wigze si¢ to odpowiednio z wystgpowaniem przerw oraz naklada-
niem si¢ wypowiedzi, co bezposrednio prowadzi do probleméw z porozumie-
niem. Jesli si¢ jeszcze wezmie pod uwage obawy badanych przed partnerami
negocjacyjnymi, bledy sg bardzo prawdopodobne.

2. Dominacja — asymetria oméwiona juz wczesniej. Badani czesto przypisuja
sobie od poczatku kontaktow z druga strong nizsza pozycje, co bezposrednio
prowadzi do obnizenia warto$ci wynegocjowanych przez nich kontraktow.

3. Intymnos$¢ — wiaze si¢ z rozumieniem oraz umiejetnym wykorzystaniem wie-
dzy na temat komunikacji niewerbalnej. Brak takiej wiedzy zdecydowanie
utrudnia porozumienie, gdyz strony nie rozumiejg si¢ nawzajem.

4. Ton emocjonalny — wybuchowos¢ i temperament jednej strony oraz ulegtos¢
i depresyjno$¢ drugiej wskazuja na wynik wygrany — przegrany. Taka nierow-
na relacja emocjonalna jest cigzka do wyréwnania nawet przy uzyciu meryto-
rycznych argumentow.

5. Powigzania rol i definicje sytuacji — czgsto w relacji pracownik instytucji kul-
tury — partner biznesowy role te sa okreslone asymetrycznie, jednak obie stro-
ny zdaja si¢ akceptowac taki stan rzeczy.

6. Zadanie, temat i definicja sytuacji — przewaga negocjacyjna i emocjonalna
jednej ze stron czesto nie pozwala wypracowaé wspdlnych zasad wspolpracy,
ktore moglyby dziata¢ jednakowo dla wszystkich stron porozumienia. W ta-
kich warunkach zdefiniowanie sytuacji oraz kolejnos$ci rozwigzywania prob-
lemo6w jest utrudnione.

Wszystkie te czynniki umacniaja strony w swoich pozycjach negocjacyjnych

i nasilajg konsekwencje wynikajace z odgrywania tych rol. Im silniejszy kazdy z tych
czynnikdw, tym cigzej stronom wyjs$¢ poza odgrywane role i sprobowaé podja¢ dzia-
tania w odwrotnym kierunku. Argyle podkresla takze istotno$¢ kompetencji spotecz-
nych w takich interakcjach, ktore rozumie jako ,,zdolno$¢, posiadanie niezb¢dnych
umiejetnosei do tego, by wywrze¢ pozadany wplyw na innych ludzi w sytuacjach
spotecznych™!. O ile pracownikom instytucji kultury ogoélnie nie mozna zarzucic
braku umiejetnosci spotecznych, gdyz z reguly badani reprezentowali postawy ot-
warte, nastawione na interakcje i komunikacje, o tyle problem zaczyna si¢ w mo-
mencie, kiedy te relacje wychodza poza ich §wiat. Wydaje si¢ zatem, ze zderzenie
kulturowe ma tu najwigksze znaczenie, gdyz rodzi trudnos$ci zwigzane z jezykiem
rozmow, stylem porozumiewania si¢, a nawet komunikacja niewerbalng. Prawdopo-
dobnie duza poprawe samooceny wiasnych mozliwosci przyniostaby badanym wigk-
sza wiedza z obszaru negocjacji, a takze, oczywiscie, doswiadczenie. Kluczem do
zrozumienia sytuacji biznesowych jest uswiadomienie obu stronom roli wspoélzalez-
nosci®. To najwazniejsza cecha negocjacyjna, oznaczajaca, ze strony wzajemnie si¢
potrzebuja, by osiagna¢ najkorzystniejsze dla siebie rezultaty i cele. Strony decyduja

2l Tamze, s. 133.
22 R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, dz.cyt.
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si¢ z sobg wspolpracowac lub sg do tego zmuszone przez rézne okolicznosci. Dzie-
ki temu moga osiagnaé wigcej, niz dziatajac w pojedynke. Uzmystowienie sobie tej
wspotzaleznosci ulatwitoby badanym pracownikom instytucji kultury odpowiednie
przygotowanie do negocjacji, uwzglgdniajace analize intereso6w drugiej strony. Dzig-
ki niej mozna tak zaplanowaé ofertg, zeby druga strona lepiej rozumiata potrzebe
wspolnego dziatania. Takie postepowanie niweluje oddzialywanie asymetrii w rela-
cjach, nawet jesli na poczatku procesu taka sytuacja istniata.

Waznym aspektem negocjacji wartym uswiadomienia jest logika dylematu wiez-
nia zaczerpnigta z teorii gier”. Jednym z wielu istotnych wnioskow ptynacych z pre-
zentowanych w dylemacie wieznia zalezno$ci jest konieczno$¢ brania pod uwage
lub przewidywania ruchéw przeciwnika. Stosowanie okreslonych strategii ma swo-
je okreslone konsekwencje, ale nie w oderwaniu od decyzji drugiej strony. Stosowa-
nie dominacji niekoniecznie musi przynies¢ zwyciestwo, szczegdlnie w sytuacji, je-
sli druga strona decyduje si¢ na t¢ samg strategie. W takiej konfiguracji negocjacje
najprawdopodobniej skoncza si¢ fiaskiem. Pracownicy instytucji kultury u$wiado-
mieni skutkiem stosowania strategii wycofania i dominacji drugiej strony, prawdo-
podobnie pokusiliby si¢ o podjecie odpowiednich dziatan zmieniajacych potencjalny
wynik negocjacji z przegranej na bardziej wyréwnany. Oczywiscie, idzie za tym po-
trzeba poznania pewnego arsenalu taktyk wspomagajacych takie dzialanie, ale sama
$wiadomos¢ jest juz kluczem do dobrego porozumienia.

Ury proponuje takze inne spojrzenie na sytuacje negocjacyjng i wprowadza trze-
cig strong do interakcji**. Zaleca spojrzenie na konkretng sytuacje oczami niewidzial-
nej trzeciej strony. Czgsto zaangazowane w konflikt, pelne emocji strony nie sg w sta-
nie podja¢ racjonalnych dziatan. W takich sytuacjach mozna zachowac¢ si¢ tak, jak
zrobitaby to osoba niezaangazowana emocjonalnie ani interesami w konflikt. Oczy-
wiscie, rolg taka moze pelni¢ realna osoba obdarzona autorytetem, ale na taka in-
terwencj¢ nie zawsze jest czas i miejsce, zwtaszcza w dos$¢ krotkiej, w porowna-
niu z innymi sytuacjami konfliktowymi, interakcji typowo biznesowej*. Mozna wigc
skorzystaé z przerwy, da¢ odptyng¢ emocjom i wyobrazi¢ sobie reakcj¢ hipotetycz-
nej trzeciej strony oraz jej chlodne dziatanie.

Jeszcze jednym zaleceniem dla pracownikow instytucji kultury moze by¢ po-
myst, ktory wynika posrednio z poprzednio juz omoéwionych. To potrzeba daze-
nia do wspotpracy. Wigze si¢ ona zardéwno z dostosowaniem styléw komunikacyj-
nych, jak i u§wiadomieniem potrzeby wspotzaleznosci obu stron. Wspdtpraca jest
niezbedna do osiagnigcia porozumienia. W celu rozwigzania indywidualnego prob-
lemu negocjatorzy musza poznac¢ réwniez interesy drugiej strony, aby podja¢ wysi-
tek osiagni¢cia najlepszego mozliwego (w danej konfiguracji potrzeb) porozumienia.
Konstruktywny proces negocjacji musi podkresla¢ fakt, ze chodzi w nim o rozwigza-

3 W. Ury, Dochodzgc do zgody. Przeksztalcanie konfliktow w domu, w pracy i na swiecie,
Taszow 2006; Z. Necki, dz.cyt.

24 W. Ury, dz.cyt.

% H. Raiffa, dz.cyt.
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nie wspolnego problemu?. Mozna zatem skorzysta¢ z jednej z najskuteczniejszych
metod prowadzacych do dobrego porozumienia, zaproponowanych przez Fishera
i Ury’ego?’, z wdrozenia stylu rzeczowego, ktory sprowadza si¢ do zastosowania
czterech krokow: oddzielenia ludzi od problemu, koncentrowania si¢ na interesach,
a nie stanowiskach, opracowania korzysci dla obu stron i stosowania obiektywnych
kryteriow. Pierwszy krok dotyczy bezposrednio negocjatoréw. Osoby, z ktérymi pro-
wadzi si¢ rozmowy biznesowe, kieruja si¢ emocjami, uczuciami, posiadaja glgbo-
ko zakorzenione wartosci, r6znig si¢ Swiatopogladem i srodowiskiem, z ktérego si¢
wywodzg. Negocjatorzy maja czasem tendencj¢ do utozsamiania osoby z omawia-
ng sprawa, a wyobrazenia czy uprzedzenia partnerow biznesowych przenoszone sg
z osoby na dyskutowany problem. Nalezy wiec skoncentrowac si¢ na obiektywnych
przyczynach konfliktu, sprobowaé zrozumie¢ oponenta, zapanowa¢ nad emocjami
oraz zachowac wszelkie zasady efektywnej komunikacji.

Druga uwaga dotyczy trzymania si¢ meritum sprawy. Czgsto si¢ zdarza, ze
w trakcie negocjacji stanowisko strony zostato skonkretyzowane, ale interesy tkwig-
ce u jego podstaw pozostaly ukryte i nieznane oponentowi. Zadajac pytania, nalezy
sprobowac zrozumie¢ potozenie drugiej strony i ustali¢, co sprawito, ze przyjeta ona
takie a nie inne stanowisko. Poza tym trzeba probowaé odnalez¢ w kazdej sytuacji
negocjacyjnej, oprocz oczywistych interesoOw sprzecznych (konfliktowych, rozbiez-
nych), rowniez interesy wspolne i rozne.

Trzecim pomystem na usprawnienie przebiegu negocjacji jest opracowanie ko-
rzysci dla obu stron. Z reguly wyrdznia si¢ cztery przeszkody w procesie tworzenia
opcji korzystnych dla wszystkich partneréw biznesowych: przedwczesng oceng, po-
szukiwanie jednej, jedynej odpowiedzi, zatozenie, Ze obszar negocjacyjny ma sta-
g wielkos$¢, oraz myslenie, ze rozwigzanie problemu drugiej strony to wylacznie jej
problem. Umiej¢tno$¢é wymyslania mozliwosci wyboru jest jedna z najwigkszych za-
let, ktére moze posiadaé negocjator. Istnieje kilka sposobdéw na doprowadzenie do
tworczych rozwigzan w negocjacjach. Po pierwsze, nalezy oddzieli¢ fazg tworzenia
nowych pomystow od ich oceny, gdyz osady wplywaja hamujgco na proces kreatyw-
nego myslenia. Negocjatorzy maja szans¢ na znalezienie wspolnych korzysci, jesli
uda im si¢ okresli¢ wspolne interesy. Rowniez zidentyfikowanie rozbieznos$ci moze
pozwoli¢ na okreslenie, czy na ich podstawie mozliwe bedzie zawarcie porozumie-
nia. Waznym czynnikiem jest ulatwienie drugiej stronie podjecia oczekiwanej przez
nas decyzji. W tym celu nalezy stworzy¢ takie mozliwosci, ktorych wybor bedzie
niemal oczywisty, a ich konsekwencje akceptowane przez oponenta.

Czwartym warunkiem pozytywnych negocjacji jest stosowanie obiektywnych
kryteriow. Druga strona bedzie bardziej sktonna do zaakceptowania rozwigzania, je-
sli bedzie jej sic wydawato, ze to najlepszy wybor. Rozwigzaniem jest prowadze-
nie negocjacji z uwzglednieniem czynnikéw niezaleznych od postanowien kto-
rejkolwiek ze stron, to znaczy na podstawie kryteriow obiektywnych. W tym celu

% D.A. Lax, J.K. Sebenius, Negocjacje w trzech wymiarach. Jak wygrac¢ najwazniejsze gry
negocjacyjne, Warszawa 2007.
27 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, dz.cyt.
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powinno si¢ odwolywacé do precedensu, warunkéw rynkowych, przepiséw prawnych
czy innych wczesniej zawartych kontraktow. Najwigksza zaletg kryteriow obiektyw-
nych jest fakt, iz tatwiej prowadzi¢ takie negocjacje, niz eskalacje zadan. Kryteria
tworzymy, opierajac si¢ na standardach, bedacych podstawg dalszych decyzji. Stan-
dardy muszg by¢ niezalezne od woli stron. Pewna odmiang tej zasady jest tworzenie
uczciwej procedury osiggania porozumienia. Powyzej scharakteryzowany styl rze-
czowy Fishera i Ury’ego, w odroznieniu od migkkiego i twardego, nie skupia si¢ na
rzeczach nieistotnych z punktu widzenia wspotpracy, bezposrednio prowadzac do
pozytywnego porozumienia.

Podsumowanie

Pracownicy instytucji kultury to z reguty dobrze wyksztatceni i do§wiadczeni lu-
dzie, ktorzy maja na koncie wiele znaczacych osiggnie¢ w swojej dziedzinie. W pra-
cy kieruja si¢ pasja i zainteresowaniami, co czyni ich wszechstronnymi oraz umoz-
liwia im otrzymywanie satysfakcji z podejmowanych dzialan. Na przeszkodzie do
osiggania celow, do ktorych czesto nalezy realizacja roznych przedsiewziec kultural-
nych, stoja sponsorzy, ktorzy finansujg te wszystkie dziatania, oraz inni kontrahenci,
nierzadko reprezentujacy odmienne style pracy i myslenia niz badana grupa. Prob-
lem pracownikow kultury polega na znalezieniu wspolnego jezyka z ludzmi, ktorzy
czesto pochodzg z innego $wiata — §wiata biznesu. To oczywiscie sztuczne rozgrani-
czenie, ale bardzo mocno zakorzenione w umystach badanych, czego dowodem sa
prezentowane wczesniej wyniki. Asymetria relacji pomigdzy pracownikami insty-
tucji kultury oraz przedstawicielami $wiata biznesu dla poczatkujacych negocjato-
row zdaje si¢ przeszkoda nie do pokonania. Jednak pewne zalecenia sformutowane
w tym teks$cie pozwalajg na stopniowe radzenie sobie z nimi. Praca nad wzbogaca-
niem swojej wiedzy z zakresu negocjacji, poznawanie kolejnych taktyk i strategii
mogg pomoc pracownikom instytucji kultury w podnoszeniu swojej skutecznos$ci ne-
gocjacyjnej. Skupienie si¢ na poszukiwaniu wspélnych interesow oraz odnajdywa-
nie podobienstw migdzy (nawet trudnymi) partnerami negocjacyjnymi powinno by¢
celem spotkan biznesowych, gdyz w znacznym stopniu ulatwia nawigzywanie po-
zytywnych relacji. Réwniez kolekcjonowanie kolejnych doswiadczen i wyciaganie
z nich wnioskow sg kluczowe w podnoszeniu skutecznosci rozmow, a takze tworze-
niu dobrej atmosfery do wspotdziatania stron. Negocjacje sg obszarem, ktéry mozna
poznaé od strony teoretycznej, ale bez przetozenia na intensywng i mozolng prakty-
ke nigdy nie zaowocujg skutecznos$cig w dziataniu. Realne podniesienie umiejgtno-
$ci moze nastapic tylko i wylacznie w sytuacji, kiedy spelnionych jest wiele czyn-
nikow ze strony pracownika, np. wyrazne wyrazenie woli poznania drugiej strony,
otworzenie si¢ na inne kultury profesjonalne (w tym biznesowg), postrzeganie stra-
tegii 1 taktyk negocjacyjnych, nie w pejoratywnym znaczeniu manipulowania, ale
w kontek$cie planowania konkretnych dziatan itp. Dla pracownikow instytucji kul-
tury oznacza to potrzebe wewnetrznej motywacji do dziatania, cigglej praktyki i ot-
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warcia na negocjatoré6w z innych branzy. Temu celowi mogg rowniez stuzy¢ szko-
lenia, warsztaty, i — jak wynika z badan — nawet wyktady dotyczace prowadzenia
klasycznych negocjacji biznesowych. Podazanie w tym kierunku jest istotne nie tyl-
ko z punktu widzenia indywidualnego pracownika, ale z perspektywy instytucji kul-
tury oraz istotnej roli, jakg pelnig w spoteczenstwie.
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