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Wstep

Wydawac by sie mogto, ze o negocjacjach napisano juz wszystko. Licz-
ba publikacji na ten temat dostepna na rynku wydawniczym jest na-
prawde imponujaca. Prosta kwerenda pojedynczego hasta ,,negocja-
cje” przeprowadzona w serwisie internetowym jednej z najwickszych
w Polsce sieci ksiggarni daje, po usunigciu beletrystyki, liste 54 pozycji
znajdujacych si¢ aktualnie w sprzedazy. Sg to opracowania praktykow
i teoretykow negocjacji, poradniki i podreczniki akademickie. Trak-
tujg one tematyke negocjacji w sposéb zréznicowany. Przyktadowo,
jedne z nich koncentrujg sie na technikach i trikach negocjacyjnych,
a wiec majg charakter poradnikéw dotyczacych form zachowan i za-
grywek, ktore — jakkolwiek mgliScie definiowac by cel dziatania ne-
gocjacyjnego — majg po prostu pomoc negocjatorowi w jego realiza-
¢ji. Inne z kolei koncentrujg si¢ na samych sylwetkach negocjatorow
i w rownie niejasnych kategoriach sukcesu klasyfikujg ich cechy, te po-
zadane i niepozadane, zakladajac tym samym (catkiem zresztg stusz-
nie), ze dzieki pracy nad sobg negocjatorzy sg w stanie wyksztatcié
pewien najbardziej pozadany z punktu widzenia przebiegu i wyniku
negocjacji, mozna by rzec — optymalny, profil psychologiczno-spotecz-
ny. W jeszcze innej grupie ksigzek problematyke negocjacji porusza sie
w kontekscie mozliwosci kooperacji lub konkurencji, rekomendujac
przy tym ,optymalne” wzorce zachowan, co czyni z tych publikacji
swoiste przewodniki negocjacyjne. Sa one pelne recept, jak wygraé
negocjacje — gdy drugg strone trzeba traktowaé jako potencjalnego
konkurenta lub, co gorsza, przeciwnika, ktérego nalezy zwalczy¢, od-
powiednio nim manipulujgc i wplywajac na niego, badz tez — gdy sy-
tuacja sprzyja kooperacji, a druga strona jest raczej partnerem — jak
skutecznie przekonywad, tak aby osiagna¢ sprawiedliwy i satysfakcjo-
nujacy wszystkich wynik. Znalez¢ tez mozna publikacje zorientowa-
ne na pewne konteksty sytuacyjne, pelne preskryptywnych sugestii
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o tym, jak prowadzi¢ negocjacje handlowe, polityczne czy rodzinne.
W koncu mozna znalezé przykiady literatury fachowej, z ktérej do-
wiedzie¢ si¢ mozna ogdlnie o specyficznych elementach procesu ne-
gocjowania, przyktadowo — o naturze konfliktu i erystyce, strukturze
dialogu, elementach socjotechniki niezbednej w negocjacjach czy ich
psychologicznych uwarunkowaniach.

Wydaje si¢ zatem, ze dostepna literatura porusza wszystkie, naj-
drobniejsze nawet szczegdly zwigzane z procesem negocjowania. Nie-
mniej znawca tematu lub skrupulatny jego badacz zauwazy, ze per-
spektywa patrzenia na negocjacje jest w tej literaturze do$¢ wybidrcza
i nie do konica kompletna. Zdziwienie jego bedzie podobne do tego,
ktérego doswiadczyt jeden z najwieckszych wspotczesnych historykow
Polski — Norman Davies, podejmujac si¢ pracy nad swoim wielkim
dzietem Europa. Rozprawa historyka z historig (2010). Dokonujac
wlasciwego naukowcowi rozpoznania literaturowego dotyczacego za-
gadnienia koncepcji Europy i ogdlnie pojetej cywilizacji zachodniej,
zauwaza on, ze jest w niej miejsce dla Grecji, Rzymu, Niemiec, Francji,
a czasem takze dla Wysp Brytyjskich, ale nie ma (lub prawie nie ma)
dla Skandynawii, Polski, Wegier, Czech, Litwy i co ciekawe, nierzad-
ko takze Rosji. Z wlasciwym sobie humorem stwierdza on dalej, ze
przeciez: ,,Zadnemu obiektywnemu zoologowi nie moze si¢ spodoba¢
pawilon gadow, ktéry ma uchodzi¢ za park safari i w ktérym jest tyl-
ko tuzin krokodyli (obu plci), jedenascie jaszczurek, jeden ptak dodo
i pigtnascie §limakéw” (Davies 2010). Podobnie i my, autorzy niniej-
szej ksigzki, zauwazamy, ze w polskojezycznych rozwazaniach nad
negocjacjami brakuje lub jest za mato dyskus;ji o ich ilosciowych, wy-
miernych, mozna by powiedzie¢ — ekonomicznych aspektach wtasci-
wych perspektywie menedzerskiej i analitycznej, dla ktorej kluczowy
jest produkt negocjacji, czyli wynik, ten za$§ powinien by¢ odpowied-
nio zmierzony i poréwnany z innymi mozliwymi wynikami, a dziata-
nie negocjatora w calym procesie powinno by¢ postrzegane w kon-
tekscie dokonywanych ustepstw, réwniez wymiernie wycenionych.
Jedyne dwa opracowania zwarte traktujace o réznych aspektach ilo-
Sciowego modelowania i wspomagania negocjacji wyszly spod piéra
autor6éw niniejszej ksigzki —sg ich monografiami habilitacyjnymi, maja
wiec wyraznie naukowy charakter. Niniejszg ksigzkg chcemy zatem
zroéwnowazy¢ znaczne dysproporcje w sposobie widzenia negocja-
¢ji przez potencjalnych negocjatoréw i pokazad, jak pewne elementy
natury jakoSciowej, psychologicznej i spolecznej — wlasciwe tzw. po-
dejsciu migkkiemu (behawioralnemu) — przenikajg si¢ w negocjacjach
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z elementami iloSciowymi, ekonomicznymi, sprawnos$ciowymi — wlas-
ciwymi tzw. podejsciu twardemu (formalnemu). Chcemy zwrécié
uwage, ze, jak pisza dwa uznane w dyscyplinie autorytety — Howard
Raiffa i Leigh Thompson, istnieje zarazem the art and science of ne-
gotiation (Raiffa 1982) — tj. sztuka i nauka negocjacji — oraz ze we
wszystkich negocjacjach wazne sg the mind and heart of the negotiator
(Thompson 1998) — tj. umyst i serce negocjatora.

Zaproponowana Czytelnikom ksigzka jest po§wigcona problema-
tyce analizy i wspomagania podejmowania decyzji negocjacyjnych.
Zwracamy w niej uwage, ze tzw. migkkie umiejetnosci zwigzane ze
sztukg przekonywania, cho¢ istotne, nie wyczerpujg calosci sztuki ne-
gocjacyjnej. Rownie wazne, a w niektérych negocjacjach wazniejsze,
s3 tzw. twarde umiejetnosci negocjacyjne obejmujgce analize prob-
lemu negocjacyjnego pod katem jego ustrukturyzowania oraz wyko-
rzystanie narzedzi wspomagania decyzji zaczerpnietych z teorii gier,
metod wielokryterialnych, matematyki i logiki. Analiza negocjacji
z punktu widzenia formalnego pozwala uzmystowié sobie koniecz-
nos¢ stosownego przygotowania prenegocjacyjnego niezbednego do
jasnego okreslania i kwantyfikowania cel6w negocjacyjnych oraz mie-
rzenia poziomu osiggania tych celéw przez rozne oferty negocjacyjne.
Z kolei metodologia wspomagania podejmowania decyzji negocjacyj-
nych dostarcza negocjatorowi modeli szablonéw negocjacyjnych oraz
algorytméw umozliwiajacych budowe systeméw oceny ofert negocja-
cyjnych. W niniejszej publikacji prezentujemy wigc wiele uzytecznych
narzedzi wspomagania negocjacji, pozwalajacych na dobér podejscia
dopasowanego do struktury problemu negocjacyjnego, stopnia jego
zlozonosci, zakresu i rodzaju dostepnych informacji, prostoty oblicze-
niowej algorytmu, a takze systemu preferencji i potrzeb negocjatora
oraz jego umiejetnosci. Przedstawiamy tez problematyke kompute-
rowego wspomagania negocjacji za pomocg systemow wspomagania
negocjacji (SWN) oraz systeméw negocjacji elektronicznych (SNE),
pozwalajacych na prowadzenie proceséw kontraktowania z wyko-
rzystaniem internetu. Jest bowiem rzeczg naturalng, ze analityka ne-
gocjacyjna intensywnie zabarwiona algorytmami i matematycznymi
obliczeniami powinna by¢ (i na ogdt jest) wspomagana przez rozwia-
zania informatyczne. Omawiamy autorski system negocjacji elektro-
nicznych TONSS (TOPSIS-based Negotiation Support System). System
ten wykorzystuje nowatorski zestaw narzedzi wspomagania decyzji
i wspiera negocjatora w fazie prenegocjacyjnego przygotowania oraz
na etapie prowadzenia negocjacji wlasciwych.
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Ksigzka sktada si¢ z siedmiu rozdzialéw. Rozdzial 1 poswigecono
analizie procesu negocjacji, z uwzglednieniem jego oblicza behawio-
ralnego oraz analitycznego. Omodwiono procesowy charakter negocja-
¢ji, podzial na fazy i wynikajacy z nich zestaw zadan negocjacyjnych.
Przedstawiono dwa sposoby widzenia negocjacji: behawioralny oraz
analityczny, a takze ich relacje. Zasady Harwardzkiego Projektu Ne-
gocjacyjnego, reprezentujace tradycyjne behawioralne podejscie do
analizy negocjacji, powigzano z iloSciowa i racjonalng analiza (zwang
podejsciem twardym) realizowang przez strategie szachowa, kryteria
sprawiedliwego podzialu w postaci zasady proporcjonalnosci Arysto-
telesa, reguly spornej szaty i reguly Majmonidesa czy schematéw ar-
bitrazowych Kalaia-Smorodinsky’ego oraz Nasha.

W rozdziale 2 zwrocono uwage na faze wstepng negocjacji, obej-
mujaca wieloaspektowe przygotowanie do procesu negocjowania.
W ramach zadan wstepnych realizowanych podczas tej fazy decydent
dokonuje strukturyzacji problemu negocjacyjnego, wyodrebnia za-
gadnienia negocjacyjne wraz z okreSleniem stopnia ich istotnosci oraz
wyznacza oferty negocjacyjne, ktére moga by¢ przedmiotem rozméw,
uwzgledniajgc przy tym preferencje wlasne i oszacowane preferencje
partnera negocjacji. Nastepnie na podstawie przygotowanego szablo-
nu negocjacyjnego budowany jest system oceny ofert, ktérego celem
jest przedstawienie z perspektywy negocjatora wypadkowej wartosci
oferty negocjacyjnej za pomocg jednej zagregowanej wielkosci. Ana-
liza wartoSci ofert negocjacyjnych z wlasnego punktu widzenia oraz
z punktu widzenia drugiej strony pozwala odpowiednio zaplanowaé
strategie negocjacyjna.

Rozdzial 3 poswigcono problematyce wspomagania oceny ofert
negocjacyjnych za pomocg metod wielokryterialnych. Systemy oceny
ofert odgrywaja istotng role¢ w procesie negocjacji, gdyz pozwalaja na
wartoSciowanie ofert skladanych w trakcie kolejnych rund procesu
negocjacji oraz umozliwiaja pomiar skali ustepstw, w1zuahzac1¢ po-
stc;pow ocene i weryfikacje efektywnosci wynegocjowanego kom-
promisu. Wykorzystujgc system oceny ofert, negocjator jest w stanie
szybko ocenié oraz poréwna¢ oferty sktadane podczas procesu nego-
cjacji. Pozwala to utrzymaé racjonalny sposéb myslenia szczegdlnie
woweczas, gdy dominujaca role zaczynajg odgrywac emocje czy stres,
a takze obroni¢ si¢ przed zabiegami manipulacyjnymi drugiej strony.
Negocjator moze takze uzasadnié dziatania negocjacyjne oraz decyzje
o finalnej postaci porozumienia negocjacyjnego, co jest szczegdlnie
wazne w sytuacji, gdy prowadzi on rozmowy w imieniu mocodaw-
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cy. Systemy oceny ofert stanowig tez wazne narzedzie wspomagania
negocjacji i mediacji. W rozdziale tym przedstawiono propozycje bu-
dowy systembéw oceny ofert negocjacyjnych opartych na wybranych
metodach wielokryterialnych, tj. SAW, metode scoringowa, TOPSIS,
MARS oraz rozmytg TOPSIS, ktére mogg by¢ wykorzystane w przy-
padku probleméw negocjacyjnych dobrze i stabo ustrukturyzowa-
nych. Ilustracjg rozwazan teoretycznych s proste przyklady zasto-
sowania metod do oceny ofert negocjacyjnych w sytuacji negocjacji
kupna-sprzedazy.

W rozdziale 4 zaprezentowano wybrane metody szacowania stop-
nia istotnos$ci kwestii negocjacyjnych oparte na metodach wielokryte-
rialnych. Przedstawiono techniki subiektywne opierajace si¢ na pre-
ferencjach decydenta, techniki obiektywne wykorzystujace macierz
decyzyjna oraz techniki integrujgce — stosujace oba te podejscia facz-
nie. Z metod subiektywnych przedstawiono metody punktowe, funk-
cje rangujace, metody oparte na zmiennych lingwistycznych, metode
AHP oraz REMBRANDT, a z metod obiektywnych — metody oparte
na analizie stopnia zmienno$ci zmiennych, korelacji migdzy nimi oraz
informacji, ktéra jest przez nie reprezentowana.

W rozdziale 5 na przykiadach pokazano praktyczne mozliwosci
wykorzystania systemu oceny ofert do indywidualnego i symetrycz-
nego wspomagania negocjatoréOw w fazie prenegocjacyjnej, podczas
negocjacji wlasciwych i postnegocjacji. Pokazano zastosowanie syste-
mu oceny ofert negocjacyjnych, m.in. do tworzenia strategii negocja-
cyjnej, oceny ofert sktadanych w procesie negocjacji, pomiaru skali
ustepstw, analizy tafica negocjacyjnego, oceny i weryfikacji efektyw-
nosci wynegocjowanego kompromisu czy przedstawienia propozycji
usprawnienia rozwigzania konicowego.

W rozdziale 6 oméwiono problematyke komputerowego wspo-
magania negocjacji za pomocg systemOéw wspomagania negocjacji
(SWN) oraz systeméw negocjacji elektronicznych (SNE), pozwala-
jacych na prowadzenie proceséw kontraktowania z wykorzystaniem
internetu. Rozdziat ten ma charakter przegladowy, zawiera wprowa-
dzenie do problematyki informatycznego wspomagania procesow ne-
gocjacyjnych, wskazuje podstawowe cele, funkcje i zadania systemow
wspomagania negocjacji oraz podsumowuje wymagania organizacyj-
ne i techniczne zwigzane z opracowaniem stosownego protokotu ne-
gocjacyjnego dopasowanego do réznych konfiguracji i r6znorodnej
architektury systeméw wspomagania negocjacji. W dyskusji zwréco-
no uwage na rozroznienie elementéw behawioralnych i decyzyjnych
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(formalnych) procesu negocjowania, wymagajacych réznych narzedzi
i technik wspomagania realizowanych przez SWN i SNE. Jednoczes-
nie wywod poprowadzono z uwzglednieniem réznorodnosci potrzeb
dotyczacych wspomagania, wiasciwych dla konkretnych faz proce-
su negocjacyjnego. Przyjeto klasyczny podziat procesu negocjacji na
trzy fazy: prenegocjacyjna, negocjacji wlasciwych i postnegocjacyjna.
W rozdziale przedstawione zostaly rowniez przyklady dziatajacych
w sieci systemOw negocjacji elektronicznych wraz z oméwieniem ich
funkcjonalnosci oraz zastosowania w réznych kontekstach kontrak-
towania elektronicznego. Rozdzial konczy podsumowanie, w kto-
rym sformutowano wnioski ptynace z dokonanej oceny i por6wnania
funkcjonujacych obecnie internetowych narzedzi wspomagania ne-
gocjacji oraz nakreslono perspektywy dalszego rozwoju SWN i SNE.

W rozdziale 7 zaprezentowano autorski system negocjacji elektro-
nicznych TONSS (TOPSIS-based Negotiation Support System). System
ten zostal opracowany na podstawie nowatorskiego zestawu narze-
dzi wspomagania decyzji. Pozwala on na wspomaganie negocjatora
w fazie prenegocjacyjnego przygotowania oraz podczas prowadzenia
negocjacji wlasciwych. Rozwigzania administracyjne ulatwiajg swo-
bodne definiowanie problemu negocjacyjnego z poziomu strony trze-
ciej (mediatora, arbitra, analityka wspomagajacego itp.). Negocjato-
rzy w fazie prenegocjacyjnej dysponujg narzedziem dzialajagcym na
podstawie zmodyfikowanej metody TOPSIS, pozwalajacym im w la-
twy sposéb — wykorzystujacy elementy interaktywne i wizualizacje
— okresli¢ swoje preferencje i zbudowaé system oceny ofert nego-
cjacyjnych. System ten wykorzystywany jest nastepnie przez TONSS
w fazie negocjacji wlasciwych do ewaluacji przesylanych przez strony
ofert, mierzenia skali ustgpstw oraz wizualizacji przebiegu procesu
w postaci wykresow historii negocjacji. TONSS wspomaga réwniez
proces komunikacji migdzy stronami, udostepniajac protokdt komu-
nikacji asynchronicznej sprz¢zony z powiadomieniami e-mailowymi
wysytanymi automatycznie do negocjujacych stron. Rozdzial konczy
przyktad dwustronnych negocjacji handlowych zrealizowany za po-
moca systemu TONSS.

W ksigzce przedstawiono liczne wyniki badan uzyskane w ramach
realizacji grantu ,,Wspomaganie i modelowanie stabo ustrukturyzowa-
nych probleméw negocjacyjnych”, sfinansowanego ze srodkéw Na-
rodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer
DEC-2011/03/B/HS4/03857 dla zespotu w skladzie: dr hab. Ewa Rosz-
kowska (prof. Uniwersytetu w Bialtymstoku), dr hab. Tomasz Wacho-
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wicz (prof. Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach) oraz dr Jakub
Brzostowski (Politechnika Slaska). Wspotprace z dr. Jakubem Brzo-
stowskim, obfitujaca w twoércze, pelne humoru, a przy tym niezwykle
merytoryczne dyskusje, blyskotliwe i odwazne koncepcje naukowe,
oryginalne rozwigzania metodologiczne oraz rzetelne i cenione publi-
kacje naukowe, przerwala Jego tragiczna Smier¢ 18 sierpnia 2013 roku.
Niniejszg publikacje dedykujemy pamieci naszego Kolegi, oddajac mu
naukowy trybut, a jednoczeSnie przyznajac, ze prezentowana w ksigz-
ce determinacja w ustalaniu, czym jest rzetelna analiza negocjacyjna,
byta mu bardzo bliska. Jak twierdzil, jest to proces obejmujacy kom-
pleksowe podejscie formalne od momentu analitycznego zdefiniowa-
nia problemu do jego wspomagania komputerowego za pomoca do-
stosowanych do umiejetnosci poznawczych negocjatoréw systemow
wspomagania negocjacjl.

Do wspoéltpracy przy wykonywaniu zadan badawczych w ramach
grantu zostali takze zaproszeni naukowcy o wielkim dorobku miedzy-
narodowym w dziedzinie teorii negocjacji i podejmowania decyzji, tacy
jak prof. Gregory Kersten (Concordia University, Montreal), prof. Tom
Burns (Stanford University, Kalifornia) prof. Nora Machado (Lisbon
University Institute, Portugalia), prof. Marek Szopa (Uniwersytet Sla-
ski), dr hab. Jerzy Michnik (Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach),
dr Dorota Gorecka (Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu).

Ksigzke kierujemy do szerokiego kregu odbiorcéw. Z punktu wi-
dzenia teorii oméwionej w pracy pozycja ta moze stanowic przedmiot
zainteresowania naukowcow i studentéw podejmujacych prace w za-
kresie analizy aplikacyjnosci metod i narzedzi wspomagania decyzji.
Oméwione w niej autorskie rozwigzania techniczne stanowié¢ moga
przyczynek do dalszego rozwoju teorii wielokryterialnego podejmo-
wania decyzji oraz analizy negocjacyjnej. Przedstawione w pracy na-
rzedzie — system TONSS — moze by¢ przy tym wykorzystywane do
prowadzenia wielu badan eksperymentalnych dotyczacych sposobow
wykorzystania narzedzi wspomagania decyzji w negocjacjach przez
uzytkownikéw systemdw negocjacji elektronicznych, poziomu akcep-
towalnosci tych narzedzi oraz skuteczno$ci wspomagania, mierzonej
na przyktad efektywnoscig uzyskiwanych ta droga kontraktow. Publi-
kacja moze by¢ takze wartoSciowym materialem pomocniczym na za-
jeciach z negocjacji dla studentéw ekonomii, zarzgdzania oraz stuchaczy
studiéw podyplomowych, stanowi bowiem dobre uzupelnienie beha-
wioralnej teorii negocjacji eksponowanej w tradycyjnych kursach ne-
gocjacji. Jednocze$nie autorzy omawiajg problematyke negocjacji ze



szczegOlnym uwzglednieniem aspektéw ekonomicznych zwigzanych
ze sprawnosciowg oceng dzialan menedzerdw, mierzonych jakoscig
uzyskanych wynikow (kontraktow). Dlatego z punktu widzenia zakre-
su wykorzystania omawianych narzedzi wspomagania podejmowania
decyzji ksigzka moze by¢ uzyteczna dla praktykéw wykorzystujacych
negocjacje w zarzadzaniu firmg, w szczegdélnosci dla menedzerow
odpowiedzialnych za decyzje zakupowe i kontraktowanie w firmach
o réznym profilu dziatalnosci, zar6wno publicznych, jak i prywat-
nych, oraz dla pracownikow odpowiedzialnych za rozwigzywanie
konfliktow w firmie. Ze wzgledu na eksponowanie narzedziowego
charakteru wspomagania negocjacji publikacjag mogg by¢ zaintereso-
wane osoby odpowiadajace za dzialanie system6éw informatycznych
w wyzej wymienionych przedsigbiorstwach, chcace wzbogacic swe in-
strumentarium o zestaw narzedzi formalnych — skutecznych i fatwych
w implementacji systeméw wspomagania negocjacji. Lektura mono-
grafii moze im bowiem pomdc w probach integrowania tworzonych
autorsko narzedzi wspomagania negocjacji z istniejacymi w przedsie-
biorstwach systemami klasy ERP.

Przede wszystkim za$ chcemy, aby kazdy czytelnik tej ksigzki za-
uwazyl, konfrontujac ja z innymi publikacjami dotyczacymi negocja-
qji, ze procz sztuki negocjacji i mnogosci jej behawioralnych aspektow
istnieje jeszcze formalna nauka negocjacji uzupelniajgca te pierwsza
o roznorodne elementy ilosciowe, kluczowe z punktu widzenia mie-
rzenia jakoSci wynikéw i satysfakeji z nich. Mowiac jezykiem alegorii
Normana Daviesa, dopiero polaczenie tych dwoch podejs¢ pozwala
stworzy¢ kompleksowy park ,,negocjacyjnego safari”.
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Rozdziat 1

Dwa oblicza negocjacji

Marek Szopa

1.1. Wprowadzenie

Negocjacje sa jednym z najczeSciej stosowanych sposobéw rozwig-
zywania konfliktow. Podejmowane s3 w réznym kontekscie — poli-
tycznym, gospodarczym czy spolecznym (w rodzinie), a ich celem
jest znalezienie takiego rozwigzania problemu, ktore w jakims$ stop-
niu bedzie satysfakcjonowalo wszystkie zainteresowane strony. Gdy-
by przyjrzec si¢ r6znym definicjom negocjacji obecnym w literaturze
przedmiotu, mozna by dostrzec sporg cz¢$¢ elementdéw wspélnych dla
tych definicji, jak — przykltadowo — wskazywanie obecnosci stron ne-
gocjacji, prowadzenia dialogu (rozméw), wysuwania ofert, osiggania
kompromisu. I tak Zbigniew Necki (2000) definiuje negocjacje jako
sekwencje posunied, dzieki ktérym strony osiggaja mozliwie korzystne
rozwigzanie czeSciowego konfliktu interesow. Willem Mastenbroek
(1997) z kolei uwaza je za proces wymiany informacji, toczacy si¢ az
do uksztaltowania korzystnego dla wszystkich kompromisu, a Leigh
Thompson (2005) uznaje, ze sa one procesem podejmowania decyzji,
dzigki ktéremu dwoch badz wiecej ludzi decyduje, jak podzielié rzad-
kie zasoby. Zauwazy¢ jednak mozna, ze procz wspélnego trzonu réz-
nych definicji w niektérych z nich pojawiaja si¢ elementy oryginalne
ije wyrdzniajace, niezalezne od specyfiki definiowania problemu (np.
negocjacji politycznych czy negocjacji z porywaczami), ale wlasciwe
raczej sposobowi spojrzenia na to, czym negocjacje — jako proces — sg
i jak nalezy do nich podejs¢. Widzimy bowiem, ze dla Mastenbroeka
kluczowy jest proces wymiany informacji, a wiec istotne beda wszel-
kie aspekty psychologiczno-spoteczne negocjacji jako procesu spo-
tecznego. Z kolei Thompson podkresla, ze jest to proces decyzyjny,
dlatego trzeba podej$¢ do niego zgodnie z wymaganiami teorii decyzji,
stosujac ewentualnie pewne narzedzia jego wspomagania. Spojrzenie
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Thompson! jest stosunkowo oryginalne, gdyz pozwala wychwycié pe-
wien aspekt procesu negocjowania nierzadko zaniedbywany zarow-
no w literaturze przedmiotu, jak i praktyce negocjacyjnej. To aspekt
formalno-decyzyjny, szczegélnie istotny zwlaszcza z ekonomiczne-
go punktu widzenia, nakazujgcy negocjatorom skupié sie na proble-
mie, ktory ich dotyczy, wlasciwie go zidentyfikowaé, ustrukturyzo-
wad, skonstruowac alternatywne warianty jego rozwigzania i ocenic je
zgodnie z systemami preferencji zainteresowanych stron, a nastepnie —
jako ze preferencje te na ogdt sg niezgodne — zbadaé, ktory z alterna-
tywnych kontraktow jest efektywny i oplacalny dla wszystkich zain-
teresowanych stron. Analiza taka jest mozliwa, gdyz zbudowane na
podstawie preferencji indywidualnych systemy oceny ofert negocjacyj-
nych pozwalajg warto$ciowac skale dokonanych przez strony ustepstw
i poszukiwacd takich rozwigzan, ktore s w sensie owych ustepstw zbi-
lansowane i — jakkolwiek by rozumieé t¢ koncepcje — sprawiedliwe.
Trzeba tu jednocze$nie podkreslié, ze definicja Thompson — sku-
piona na aspektach decyzyjnych procesu negocjowania — nie neguje
w zaden sposéb istotnosci aspektéw psychologiczno-spotecznych ne-
gocjacji, zwigzanych ze specyfika prowadzenia rozmow, przekonywa-
nia i argumentacji oraz towarzyszacymi im emocjami (cho¢ explicite
si¢ do nich nie odnosi). Podjeta przez negocjatoréw w drodze nakres-
lonej wezesniej ogolnie analizy problemu negocjacyjnego decyzja —
wybér kontraktu — nie zawsze bedzie doskonata witasnie z powodu
réznych czynnikow, ktére rowniez maja na nig wplyw, takich jak:

e zrozumienie istoty problemu decyzyjnego przez partneréw (zdol-
nosci poznawcze do abstrahowania i syntetycznego postrzegania
rzeczywistosci),

* umiejetno$¢ analizy problemu i poszukiwania optymalnych roz-
wigzan (umiejetnoSci matematyczne i decyzyjne, wiedza na temat
teorii decyzji i znajomos$¢ ich mechanizméw),

* relacje interpersonalne negocjujacych stron i ich uwarunkowania
intrapersonalne (umiejetnosci komunikacyjne, spoteczne i psy-
chologiczne zwigzane ze sztukg perswazji, niezbedne do formuto-
wania strategii i taktyk negocjacji),

1

Podzielane przez innych badaczy teorii negocjacji — por. Pruitt (1981); Raiffa (1982);
Wachowicz (2013).
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* zwigzek mozliwych rozwigzah z interesami partneréw (umiejet-
no$ci behawioralne kluczowego rozrdznienia intereséw i pozycji,
niezbedne, by unikaé impaséw).

Ta kompleksowos¢ czynnikow determinujacych efekty procesu
negocjacyjnego w szczegdlnosci, a decyzyjnego w ogdlnosci, sktonita
Howarda Raiffe (2002), jednego z ojcdéw zalozycieli nowoczesnej ana-
lizy negocjacyjnej, do wyrdznienia trzech pozioméw, ktérymi mozna
postuzy¢ sie do analizy procesu podejmowania decyzji. S3 to poziomy:

* analizy normatywnej, czyli racjonalnej analizy prowadzacej do
obiektywnie optymalnej decyzji, opisanej na przyklad przez ra-
chunek prawdopodobiefistwa lub pewne mechanizmy teorii gier
(por. Straffin 2004),

* analizy deskryptywnej, czyli uwzglednienie sfery behawioralnej,
ktora zazwyczaj powoduje, ze podejmowane decyzje nie sg opty-
malne chociazby ze wzgledu na ograniczenia poznawcze lub nie-
spdjnosci w definiowaniu preferencji przez decydentow (Hamaldi-
nen et al. 2013),

* analizy preskryptywnej podajacej rozwigzania, jak pogodzi¢ wode
z ogniem, tj. perspektywe behawioralng z perspektywa formalno-
-analityczna, czyli co zrobié, aby podejmowane przez decydentow
decyzje byly zblizone do optymalnych, uwzgledniajac przy tym
fakt, ze nie sg oni ultraracjonalnymi homo economicus (Thaler
2000).

Gdy mowa o decyzjach podejmowanych w negocjacjach, do wy-
mienionych trzech pozioméw trzeba jeszcze dodaé wymiar relacji in-
terpersonalnych pomiedzy negocjatorami, ktéry ma aspekty norma-
tywne, deskryptywne i preskryptywne. Dopiero z tej perspektywy
mozemy w pelni opisywac to, co sie dzieje w procesie negocjacyjnym.
Analiz¢ normatywng w wymiarze interpersonalnym mozna opisywac
za pomocg teorii gier, czyli strategicznego oddzialywania na siebie
jednostek majgcego charakter wspélzawodnictwa. Te normatywne
obszary analizy decyzyjnej w kontekscie interpersonalnym bedzie-
my nazywaé twardymi (formalnymi) aspektami negocjacji. Analiza
deskryptywna w wymiarze interpersonalnym to na przyktad analiza
transakcyjna, konflikt, rywalizacja i cate bogactwo zagadnien psycho-
logii spotecznej opisujacych relacje miedzyludzkie (Cialdini 1995).
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Na potrzeby niniejszego opracowania bedziemy je nazywaé migkkimi
(behawioralnymi) aspektami negocjacji. Wieckszo$¢ podrecznikow,
opracowan naukowych i popularno-naukowych oraz szkolen doty-
czacych negocjacji koncentruje si¢ wlasnie na tych ostatnich aspektach
deskryptywnej analizy interpersonalnej oraz ich praktycznym rozwi-
nieciu o charakterze preskryptywnym. Aspekty te istotnie wplywaja
na wynik negocjacji, lecz — jak zaznaczono wczeSniej — nie wylgcznie.
Uzupetniajg bowiem ten wplyw konsekwencje wystepowania w pro-
cesie negocjacyjnym aspektéw twardych. Jako ze problematyka tych
ostatnich jest zazwyczaj w krajowej literaturze dotyczacej negocjowa-
nia pomijana?, w niniejszej ksigzce odwrdcono te proporcje, poSwie-
cajac ja gtownie aspektom twardym, tj. temu, co da si¢ w negocjacjach
zdefiniowad, policzy¢ i obiektywnie uzasadnié.

Jako przyktad uzupelniania si¢ obu podej$¢ do negocjacji poda-
my podstawowy podzial negocjacji na dystrybutywne i integracyjne.
Podzial ten definiuje si¢ poprzez kryteria twarde (Roszkowska 2011).
O negocjacjach méwimy, ze sa dystrybutywne (pozycyjne) wtedy, gdy
ich zasadniczym celem jest podziat (dystrybucja) okreslonego ograni-
czonego dobra. Méwigc obrazowo, chodzi o podziatl tortu, ktérego
wielko$¢ jest ustalona i niezmienna, a negocjatorzy koncentrujg si¢
na uzyskaniu dla siebie jak najwigkszego kawatka. Z punktu widze-
nia teorii gier tego typu negocjacje sa opisywane przez gry o sumie
zerowej — przegrana jednego z graczy jest proporcjonalna do wygra-
nej drugiego, stad mowa o negocjacjach ,,wygrany-przegrany”. Dobra
analogia negocjacji dystrybutywnych jest zabawa w przeciaganie liny
—ile jedna strona przeciaggnie dla siebie, tyle druga musi oddaé. Migk-
ki opis negocjacji dystrybutywnych bedzie odwolywat si¢ do przeciw-
stawnych pozycji negocjatoréw, ktorzy, usitujgc zatrzymac jak naj-
wiecej dla siebie, sg w pozycji konfliktu przeciwstawnych intereséw.
W zwigzku z tym bedzie miala zastosowanie strategia zaspokojenia
maksimum wlasnych intereséw kosztem strony przeciwnej, a najsku-
teczniejszy bedzie twardy styl negocjacji (wysokie oferty wyjsciowe,
wywieranie presji, upieranie si¢ przy swoim, stosowanie grozb i z3-
dan, a nawet celowe wprowadzanie partnera w btad). Warto pamie-
taé, ze negocjacje twarde s3 oplacalne jedynie wtedy, gdy kontakt obu
stron jest jednorazowy. Przeciwienistwem twardego stylu negocjacji
jest styl miekki, ktorego cecha jest sktonnos¢ do ustepstw wobec dru-

2 Wyjatek stanowia opracowania stricte naukowe — por. Wachowicz (2006, 2013);
Roszkowska (2007, 2011).
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giej strony i rezygnacja z realizacji wlasnych intereséw w celu zacho-
wania dobrych relacji z partnerem.

Negocjacje dystrybutywne w czystej formie wystepuja rzadko.
Nawet jesli tort do podziatu jest ograniczony, mozemy oddaé dru-
giej stronie wickszy kawalek, liczac na jej przyszta przychylnosé. Na
przyktad jesli w szkole Jas pozycza Oli swoj najlepszy dlugopis, nieko-
niecznie robi to z czystego altruizmu. Rachunek zyskéw i strat nie jest
w tym wypadku jednoznaczny: ,,Pozyczytem jej najlepszy dtugopis, ale
zyskatem jej przychylnos$é, moze uméwi si¢ dzisiaj ze mna po szkole
albo przynajmniej pozwoli si¢ odprowadzi¢ do domu...”. Wynik tego
typu interakcji mozna okresli¢ jako ,,wygrany-wygrany”, a prowa-
dzace do niego negocjacje nazywamy integracyjnymi. Negocjacje in-
tegracyjne to te, dla ktorych wielkos¢ dzielonego tortu nie jest stala,
lecz zalezy od uzgodnionego wyniku (w przytoczonym przykladzie
wartoS$cig dodang jest pozyskanie przychylnosci kolezanki). Dobrzy
negocjatorzy potrafiag powickszy¢ tort, tj. stworzy¢ swoista warto$é
dodana. Zli negocjatorzy moga go pomniejszyé — w takim wypad-
ku negocjacje moga si¢ zakonczy¢ wynikiem ,,przegrany-przegrany”.
Negocjacje integracyjne wymagajg istnienia co najmniej dwu kwestii
negocjacyjnych (w przytoczonym przykladzie s3 to: pozyczenie dtugo-
pisu i przychylnos¢ kolezanki). W teorii gier opisujemy je za pomocg
gier o sumie niezerowej. Behawioralny opis negocjacji integracyjnych
zaklada styl oparty na zasadach, kt6ry blizej oméwimy w podrozdzia-
le 1.3.3. Istotg tego stylu jest wspolpraca partnerow celem uzyskania
najlepszego mozliwego wyniku przy zastosowaniu czterech podstawo-
wych zasad: oddziel ludzi od problemu, koncentruyj si¢ na interesach,
a nie na stanowiskach, wybierz opcje¢ dziatajacg na korzysé obu stron
i stosuj obiektywne kryteria.

W niniejszym rozdziale przyblizona zostanie problematyka nego-
gjacji w og6lnosci. Oméwiony zostanie procesowy charakter negocja-
¢ji, podzial na fazy i wynikajacy z nich zestaw zadan negocjacyjnych.
Opis ten jest wlasciwie wspdlny dla obu perspektyw analitycznych:
formalnej i behawioralnej. W niniejszym rozdziale zostanie on jed-
nak przedstawiony w spos6b wlasciwy podejsciu behawioralnemu,
tj. z wykorzystaniem opisu preskryptywnego zawierajacego zalece-
nia dotyczace pozadanych i wlasciwych zachowahn w zakresie dzia-
tan i zadan niemajacych charakteru analitycznego. Czg¢$¢ analityczna
zostanie w tym opisie celowo zmarginalizowana, cho¢ nie sposéb
jej pomingé, gdyz stanowi kluczowy element dziatania prenegocja-
cyjnego w zakresie definiowania i oceny problemu negocjacyjnego.
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Aby uwypukli¢ réznice migdzy obydwoma podej$ciami, w kolejnym
podrozdziale przeanalizowane zostanie wybrane dzialanie prenego-
cjacyjne zwigzane z aspektami migkkimi negocjacji, tj. definiowanie
strategii postepowania, a pdzniej — zasad negocjowania. W ostatniej
czesci rozdziatu pokazana zostanie, na stosownym poziomie ogdlno-
Sci, specyfika optyki formalnej uwypuklajacej aspekty twarde negocjo-
wania zaimplementowane do wybranego fragmentu analizy migkkiej
przedstawionej uprzednio, tj. negocjacyjnej zasady powolywania si¢
na obiektywne kryteria sprawiedliwosci.

1.2. Proces negocjacji

Przedstawione na wstepie niniejszego rozdziatu definicje negocjacji
okreslaly je jako proces trwajacy w czasie, zachodzacy pomiedzy part-
nerami i majacy na celu wypracowanie optymalnej decyzji negocja-
cyjnej. Z tego punktu widzenia mozna zatem rozwazaé sktadniki tego
procesu rozumiane jako kolejne etapy (fazy) negocjacji przyblizajace
partneréw do osiggniecia pozadanego wyniku. W literaturze przed-
miotu mozna spotkaé rozne sposoby podzialu procesu negocjacyjnego
na fazy. Niektore z nich wyodrebniajg etapy procesu negocjacji wy-
tacznie na potrzeby okreSlonych typow konfliktéw o zblizonej tema-
tyce, np. czteroetapowy model negocjacji z porywaczami (Madrigal
et al. 2009). Najczesciej jednak spotkaé mozna propozycje klasyfikacji
tak uniwersalne, ze dajg sie zastosowaé do opisu kazdego przypad-
ku negocjacyjnego. Roznice miedzy nimi dotycza de facto stopnia
szczegOtowosci opisu podproceséw sktadajacych sie na calosé pro-
cesu negocjowania (por. Brdulak, Brdulak 2000; Greenhalgh 2001).
Dokonujac syntezy réznych klasyfikacji, zaproponowaé mozna model
negocjacyjny, ktory typowo przebiega w szeSciu etapach: przygoto-
wanie, dyskusja wstepna, proponowanie, targowanie sie, osiggniecie
porozumienia i zamkniecie. Majgc na uwadze to, ze proces negocjacji
nie musi by¢ jednorazowy, co szczegdlnie jest widoczne w przypadku
negocjacji handlowych, taki szeSciofazowy proces mozna przedstawié
w postaci cyklu negocjacyjnego (por. Zbiegien-Maciag 2001), w kto-
rym etapy proponowania i targowania si¢ tworza powtarzajacy si¢
podcykl. Na ilustracji 1.1 przedstawiono graficznie szeScioetapowy
cykl negocjacyjny z uwzglednieniem uogdlnienia do trzech faz gtow-
nych — klasyfikacji w teorii negocjacji najbardziej ogdlnej.
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Zrédfo: opracowanie whasne na podstawie Wachowicz (2013), s. 50.

llustracja 1.1. Fazy procesu negocjac;ji

Kazda faza cyklu negocjacyjnego wymaga podjecia specyficznych
dzialan negocjacyjnych. Ponizej przyblizona zostanie charakterystyka
i specyfika zadan kazdej z wyr6znionych w modelu faz.

A. Przygotowanie

Przygotowanie jest etapem poprzedzajagcym spotkanie negocjacyjne,
nie mniej waznym niz sama rozmowa i gtownym filarem fazy pre-
negocjacyjnej, majacej strategiczne znaczenie dla dalszego przebiegu
rozméw (Zartman 1989). Na tym etapie musi zostaé okre$lony prob-
lem negocjacyjny, cel negocjacji i ich przedmiot, co zwane jest struk-
turyzacjg problemu negocjacyjnego’. Negocjatorzy musza bowiem
wiedzieé, po co i na jaki temat bedg rozmawiaé. Taka strukturyzacja
pozwoli unikngé tzw. bledu trzeciego rodzaju (Raiffa et al. 2002) —

3 Szczegblowe omdwienie problematyki strukturyzacji zostanie przedstawione w ko-

lejnym rozdziale.
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tj. rozwigzywania przez strony problemu negocjacyjnego, ktory nie
istnieje. Nastepnie muszg zosta¢ zgromadzone niezbedne informacje
na temat przedmiotu negocjacji, pozycji wilasnej negocjatora i jego
partnera. Truizmem jest twierdzenie, ze im wigcej negocjator dowie
si¢ zawczasu, tym lepiej przygotuje argumentacj¢ i uniknie przykrych
niespodzianek. W szczegdtach zadania fazy prenegocjacyjnej zosta-
ng oméwione w kolejnym rozdziale, tutaj przedstawione s3 jedynie
glowne hasla prenegocjacyjnej listy kontrolnej (Simons i Tripp 2003):

1) zdefiniowanie problemu negocjacyjnego,

2) okreslenie kwestii, ktore bedg podlegaty negocjacjom, oraz pozio-
mu ich waznosci,

3) ustalenie poziomu aspiracji,

4) okreslenie stanowiska wyjsciowego (oferty otwarcia),

5) okreslenie wigzacej negocjatora granicy ustepstw w kazdej kwestii
negocjacyjnej,

6) przygotowanie rozwigzan alternatywnych (ofert do przedstawie-
nia w kolejnych rundach cyklu negocjacji wtasciwych),

7) okreslenie BATNA (ang. Best Alternative To a Negotiated Agree-
ment), czyli najlepszej alternatywy wobec negocjowanego porozu-
mienia. BATNA to plan B dzialania negocjacyjnego, czyli rozwia-
zanie, ktore negocjator wdrozy, gdyby porozumienie nie doszto

do skutku.

Kroki 1-7 pozwalajg na dokladne rozpoznanie preferencji nego-
cjatora wobec réznych rozwigzaf problemu negocjacyjnego i umoz-
liwiaja zbudowanie systemu oceny ofert negocjacyjnych. System taki
pozwoli doktadnie warto$ciowaé kazdg propozycje negocjacyjna,
jaka pojawi sie na stole negocjacyjnym w fazie negocjacji wtasci-
wych, i rozstrzygnaé, czy dang oferte mozna zaakceptowad, czy tez
wymaga ona zbyt duzych, nieoplacalnych dla negocjatora ustepstw.
Szerzej o budowie systeméw oceny ofert negocjacyjnych powiemy
w rozdziale 3.

Kolejne kroki to:

8) rozpoznanie partnera zawierajgce odpowiedzi na analogiczne py-
tania jak te zadawane przez negocjatora samemu sobie (1-7),

9) rozpoznanie sytuacji (zbadanie ograniczen czasowych, kontekstu
negocjacyjnego, identyfikacja norm i kryteriéw sprawiedliwosci),
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10) ustalenie stylu negocjowania odpowiedniego do sytuacji (twardy
czy raczej ugodowy itp.) oraz strategii i taktyki negocjowania,

11) okreslenie poziomu zaufania mi¢dzy partnerami oraz préba prze-
widzenia stylu, strategii i taktyki partnera,

12) okreslenie terminu, ram czasowych i miejsca spotkania (agenda).

B. Dyskusja wstepna

Btedem jest zaczynanie rozmowy od ztozenia propozycji. Najpierw na-
lezy stworzy¢ atmosfere sprzyjajaca porozumieniu. Wymiana grzecz-
nosci, komplementéw, poruszenie neutralnych tematéw pomagajg
przetamad lody i plynnie przejs¢ do omawiania meritum. Na tym
etapie nalezy wybadaé i zrozumiec partnera, rozpoznac jego potrze-
by i sprawdzié, czy oparte na zebranych informacjach zalozenia na
temat jego osoby, zachowania i reprezentowanych interesow sg stusz-
ne. Nalezy sie takze upewnié, czy wlasciwie zostaly odczytane inten-
cje partnera, czy obie strony nadal s3 zainteresowane przedmiotem
transakcji lub wspélnym problemem i czy w ogdle konflikt istnieje,
tzn. czy negocjatorzy nie majg do czynienia z konfliktem pozornym
(Thompson 2005). W dyskusji warto najpierw podkresli¢ to, co Iaczy
strony (tworzenie atmosfery integracji i kooperacji), a nie skupiac si¢
na rozbieznoS$ciach. Warto zwréci¢ uwage na nastepujace zasady two-
rzenia konstruktywnej atmosfery:

* stuchanie innych, okazywanie szacunku dla ich racji, nawet jesli
si¢ z nimi nie zgadzamy,

* okazywanie aprobaty drugiej stronie, kiedy to tylko mozliwe,

* unikanie zachowan, ktére stwarzaja wzajemne napigcia,

* unikanie oficjalnego tonu, kiedy to stosowne,

* poszukiwanie kontaktéw nieformalnych, jesli to mozliwe, na po-
ziomie osobistym; dyskusje o rzeczach niezwigzanych z interesami,

* wykazywanie sie poczuciem humoru,

* kontrola wlasnego wygladu — unikanie nadmiernej sztywnosci,

* odwolywanie si¢ do wspoélzaleznosci, pokazywanie wspélnych in-
teresOw.

Niedoswiadczonym negocjatorom moze sie wydawad, ze na dys-
kusje wstepng szkoda czasu i lepiej od razu przej$¢ do rzeczy, takie
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podejscie jest jednak powaznym bledem. Dyskusja wstepna stanowi
klucz do osiggniecia sukcesu w negocjacjach (Kennedy 1999), dlatego
nie powinni$my jej lekcewazy¢.

C. Proponowanie

Proponowanie to juz etap negocjacji wlasciwych zwigzanych z wymia-
ng merytorycznej informacji i wspolnym rozwigzywaniem problemu
negocjacyjnego. Sprowadza si¢ do prezentowania stanowisk, wysu-
wania propozycji i kontrpropozycji. Propozycja negocjacyjna sktada
sie¢ z warunku i oferty. Warunek okresla, co negocjator chce uzyskaé
od partnera, a oferta — co w zamian za to moze da¢ (Kennedy 1999).
Przyktadowo, chcac uzyskaé mozliwie najnizsza ceng przy zakupie
partii towaru, negocjator moze postawi¢ warunek: ,,Jesli obnizycie
ceng 0 10%...” oraz zaproponowac ofertg: ,,... to my zwigkszymy wo-
lumen zamoéwienia o 50%”. W tej fazie zostaje okreslone pole mozli-
wych ustepstw — punktow, ktore moga podlegaé dalszej dyskusji. Klu-
czem jest umiej¢tne okazanie przez negocjatora gotowosci do pomocy
partnerowi, a zarazem jednoznaczne pokazanie, ze stanowczo bedzie
on broni¢ swoich intereséw. Charakterystyczny dla tej fazy jest tryb
warunkowy — negocjatorzy rozpatrujg wszystkie mozliwosci warun-
kowo, uzywajac sformutowan typu: ,,gdyby”, ,,moze”, ale nie ustalajg
zadnego konkretnego rozwigzania ani nie zgadzajg si¢ na nie, nawet
gdyby im odpowiadalo. Niekt6rzy sprowadzajg umiejetnosé negocjo-
wania do sztuki argumentacji, retoryki czy erystyki (Schopenhauer
2007). Tego typu metody bardziej jednak nadajg si¢ do polityki, kto-
rej istotg jest przekonanie innych do swoich racji, niz do negocjacji,
ktorych istota jest podzial zasobow. Skutecznos¢ tego typu metod jest
bardzo ograniczona i maleje wraz ze wzrostem doswiadczenia nego-
cjatora, wobec ktorego sg stosowane. Znacznie skuteczniejszym spo-
sobem na uzyskanie pomyslnego wyniku negocjacji jest przemyslenie
i zlozenie réznorodnych propozycji negocjacyjnych, ktére pozwolg
podzieli¢ posiadane zasoby w sposéb satysfakcjonujacy dla obu stron.

D. Targowanie si¢

Targowanie sie, czyli proces wymiany, tj. oddanie czego$ w zamian za
co$ innego, to etap realizacji propozycji negocjacyjnych. Od tej fazy
w znacznym stopniu zalezy wynik negocjacji. Kazda ze stron stara sie
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