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Negocjacje to szczegdlny rodzaj interakcji stron, polegajacy na poszukiwaniu przez nie rozwigzania
istniejacego migdzy nimi postrzeganego konfliktu interesow. Do negocjacji dochodzi, gdy ich uczestnicy
zwigzani sg interesami, z ktérych jedne sg wspdlne, a inne przeciwstawne.

Z powyzszej definicji negocjacji wynika, ze problemem kluczowym dla negocjacji jest relacja miedzy
rywalizacja 1 wspotdziataniem. Nieuswiadamianie sobie przez strony wystgpowania w negocjacjach tego
zwiazku, jego ztozono$ci i wynikajacych z niego konsekwencji, jest jedng z wazniejszych przyczyn
niepowodzen negocjatoréw. Czgsto zachowuja si¢ oni w negocjacjach niewlasciwie, poniewaz jednoczesna
rywalizacja i wspotdziatanie sprawia im znaczna trudno$é. O wiele tatwiej bowiem rywalizowaé lub
wspotpracowac niz rywalizowaé i wspotpracowac jednocze$nie. W artykule podjgto probe wyjasnienia
istoty tej zlozonej negocjacyjnej zaleznosci. Szczegblnie wyraznie ujawnia si¢ ona w odniesieniu do:
struktury sytuacji negocjacyjnej, ogolnego modelu negocjacji oraz stylow stosowanych przez uczestnikow
rozmow. W tych wlasnie trzech obszarach zalezno§¢ migdzy rywalizacja i wspotdziataniem oméwiona
zostata w artykule.

Rywalizacja i wspoéldzialanie jako element struktury
zwigzku laczacego strony negocjacji

Powigzanie stron negocjacji przeciwstawnymi i wspolnymi interesami sprawia, ze jednoczesne
wystepowanie rywalizacji i wspoéldziatania jest nie-odtgcznym sktadnikiem struktury zwigzku kazdych
negocjacji, bez wzgledu na ich charakter. Definiuje ono istote relacji pomigdzy stronami rozmow, bedac
okre$lane mianem sytuacji mieszanych motywow (mixed-motive situation)'. W sposob obrazowy istnienie
tej ztozonej zaleznos$ci wyrazane jest w znanej maksymie, ze bez sprzecznych intereséw nie ma, o czym
negocjowaé, a bez wspolnych, po co.” Przykladowo, podczas transakcji sprzedazy domu strony musza ze
sobg wspoltdziata¢, poniewaz bez nie-zbgdnej wspdipracy nie dojdzie do przeniesienia wilasnosci.
Sprzedajacy musi zaprezentowaé obiekt, ujawni¢ jego histori¢, udzieli¢ kupujacemu wielu waznych
informacji. Aspekt rywalizacji dotyczy natomiast tego, na jakich warunkach zostanie przeniesiona
wlasnos¢ obiektu. Sprzedajacy chce uzyska¢ za dom cene jak najwyzsza, kupujacy za§ — jak najnizsza.
Ztozonos¢ omawianej sytuacji wynika z charakteru wystepujacych w negocjacjach interesow. Mozna
zidentyfikowac ich trzy typy:

- konfliktowe (sprzeczne), oznaczajace, ze w im wigkszym stopniu jedna ze stron osiggnie swoj cel,
tym w mniejszym zakresie bedzie go mogla osiggna¢ strona przeciwna,

- wspdlne, czyli takie, ktorych osiggniecie przynosi korzy$¢ obu stronom;

- 16zZne (rozlaczne), tj. takie, ktorych realizacja jest wazna dla jednej ze stron, majac jednoczes$nie mate
lub Zadne znaczenie dla strony przeciwnej. Interesy te sg niezalezne od siebie, a ich realizacja przez jedng
ze stron nie bedzie oznaczata straty lub zysku strony przeciwne;.

Struktur¢ intereséw pomig¢dzy stronami w odniesieniu do hipotetycznego przypadku negocjacjach
kupna-sprzedazy zilustrowano na rysunku 1.

! Mieszane motywy (mixed-motive) to jedna z wazniejszych barier utrudniajaca racjonalne zachowanie uczestnikow rozmoéw.
Na t¢ i inne bariery zwracaja uwag¢e M.H Bazerman i M.A. Neale (M.H Bazerman i M.A. Neale, Negocjujgc racjonalnie.
Polskie Towarzy-stwo Psychologiczne Pracownia Wydawnicza Libra, Olsztyn 1997)

2 F.C. Ikle pisze. ,,Bez wspolnych intereséw nie ma po co negocjowaé, bez kwestii konfliktowych nie ma dla czego
negocjowacé” F.C. Ikle, How Nations Negotiate. Preager, New York 1964, s. 2

3 D. Lax, J. Sebenius, The Manager as Negotiator. Bargaining for Cooperational and Competitive Gain. Free Press, New
York 1986, s. 63 i nastepne



Istote zwigzku opartego o jednoczesne wystgpowanie w negocjacjach dwoch przeciwstawnych
rodzajow zachowan, jakim jest rywalizacja i wspot-dziatanie zilustrowano dobrze na gruncie teorii gier4.
Przedstawiona zostala ona jako alternatywy kazdego gracza dotyczace okreslonego wyboru i kon-
sekwencje, jakie si¢ z nim wigzg. Najbardziej znanym modelem negocjacji ilustrujgcym kwestie
rywalizacja-wspotdziatanie, popularyzowanym w ramach teorii gier, bedacy forma gry mieszanych
motywow, jest tzw. dylemat wieznia (prisoner’s dilemma)’. Dotyczy on sytuacji dwoch podejrzanych
o0 przestepstwo zatrzymanych w areszcie 1 osadzonych w osobnych celach. Prokurator jest przekonany, ze
s3 oni winni zarzucanego im czynu, lecz nie ma odpowiednich dowod6éw na to, aby postawi¢ ich przed
sadem. Propo-nuje, wiec kazdemu z nich dwa rozwiazania. Przyzna¢ si¢ do przestgpstwa, co, do ktorego
jest pewien, ze zostato popetione lub nie przyznac si¢. Jesli oboje przyznaja si¢ kazdy skazany zostanie na
6 lat wicezienia. Natomiast, jesli jeden przyzna si¢ a drugi nie, wtedy przyznajacy zostanie §wiadkiem
oskarzenia, bedzie traktowany tagodnie i dostanie 1 rok. Drugi liczy¢ moze na surowy wyrok 10 lat
wigzienia. Z drugiej strony, obaj wi¢zniowie dobrze wiedza, ze jesli zaden z nich si¢ nie przyzna, kara,
ktéra zostanie im wymierzona wyniesie 2 lata. Tabelg wyptat dla wieznidw w zalezno$ci od podjetej przez
nich decyzji przedstawiono w tabeli 1.

Rys. 1. Struktura interesOw w negocjacjach kupna-sprzedazy

sprzedajgcy kupujgcy

| interesy wspolne |

interesy rozne | ‘ interesy rozne
Priorytety sprzedajacego Interesy konfliktowe Priorytety kupujacego
1. Kwestia A 3.
2. Kwestia B .
2. Kwestia C 1.

Zrédlo: J. Kaminski, Negocjacje w dziatalnosci marketingowej przedsiebiorstw. Wyd. Uniwersytetu w Biatymstoku,
Biatystok 2006, s. 18.

Tab. 1. Macierz wyptat w dylemacie wigznia

Wiezien A
przyznac si¢ nie przyznawac si¢
przyznac si¢ 6 lat 1 rok
Wieziefl B 6 lat 10 lat
tezien nie przyznawac si¢ 10 lat 2 lata
1 rok 2 lat

4 Matematyczna teoria konfliktu znana jako teoria gier wykorzystywana jest w analizie nie tylko negocjacji, lecz rowniez
wielu innych zagadnien. Por. np. W. Deluga, A. Wallis, Wspolpraca przedsigbiorstw — wnioski z teorii gier, ,,Marketing i
Rynek” 2005 nr 4;
M. Mitrega, Teoria gier w marketingu relacji, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2005 nr 6 (665).) Szerzej na
temat zastosowan teorii gier w ekonomii i zarzadzaniu: E. Drabik, Zastosowanie teorii gier w ekonomii i zarzgdzaniu,
,,Optimum. Studia Ekonomiczne” 2002 nr 1(13), s. 121-148

> Gre wymyslili M. Drester M. Flood z RAND Corporation. Pdzniej, gdy prezentowana byta na Uniwersytecie Stanforda
A.W. Trucker uzupelnit ja prezentowana w niej historyjka, dzigki ktorej zyskala swoja nazwe. (P.D. Straffin, Teoria gier.
Wyd. Naukowe ,,Scholar”, Warszawa 2001, s. 94). Szerzej gra spopularyzowana zostata ona przez R.D. Luce’a i H. Raiffe
(R.D. Luce, H. Raiffa, Gry i decyzje. PWN, Warszawa 1964)



Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie E. Drabik, Elementy teorii gier dla ekonomi-stéw. Wyd. Uniwersytetu w
Biatymstoku, Biatystok 1998, s. 86-87.

Najlepszym rozwigzaniem dla wigznia A jest przyznac si¢ przy zatozeniu, ze wiezien B nie postgpi w
podobny sposob. Wigzien A zaklada jednak, ze wiezien B ma te same informacje i mysli w podobny
sposob. Jest zatem duze prawdopodobienstwo, ze postapi on analogicznie, co oznaczaé¢ bedzie, ze spedza
oni az 6 lat w wiezieniu. Wigzien A moze zatem zauwazy¢, ze jesli oboje nie przyznaja si¢ kazdy dostanie
stosunkowo krotki 2 letni wyrok. Nie jest to rozwigzanie najlepsze dla kazdego z wigzniow jednak dajace
najlepszy wspélny rezultat. Sposob, ktory przynosi korzys$¢ drugiej stronie okresli¢ mozna jako strategie
polegajaca na wspoéldziataniu, natomiast przy-znanie si¢, ktore moze spowodowac¢ wiasny nizszy wyrok i
dhugoletni wyrok drugiego wig¢znia strategia opartg o rywalizacj¢. Dylemat, wobec ktérego staje kazdy z
wieZniow dotyczy, zatem wyboru pomigdzy rywalizacja
a wspotdziataniem. Pomimo to, ze wi¢zniowie nie kontaktuja si¢ ze soba, co sprzeczne jest z elementarng
zasada negocjacji, stanowi dobrg ilustracje dla podstawowego problemu, wobec jakiego staja negocjatorzy.
Przyjmujac  postawe kooperacyjng negocjator stara si¢ wspolpracowa¢ z drugg strong
w tworzeniu korzystnych dla obu stron rozwiazan, naraza si¢ jednoczesnie na niebezpieczenstwo, ze
zostanie wykorzystany®.

Kwestia rywalizacja-wspoéldzialanie
jako podstawa okreslenia modelu negocjacji

Stosunek do rywalizacji i wspotdzialania jest w negocjacjach na tyle kluczowy, ze stat si¢ on podstawa
do wyodrgbnienia dwoch przeciwstawnych modeli negocjacji, tzw. negocjacji dystrybucyjnych i
integracyjnych. Rozréznienie to nastgpito w oparciu o przewage elementow rywalizacji lub wspot-dziatania
w kazdym z dwoéch wymienionych modeli. Pierwszy z nich, okre$lany rowniez niekiedy jako podejscie
indywidualistyczne lub pozycyjne cechuje przewaga rywalizacji. Traktowany jest on jako zorientowany na
przegrang lub zwyciestwo, z punktem oporu dla alternatyw niegwarantujacych porozumienia. Drugi,
przyjmujacy réwniez nazw¢ podejécia problemowego lub opartego na interesach, eksponuje elementy
wspoldziatania probujac godzié potrzeby stron prowadzac do rozwiazania typu wygrany-wygrany.’ Cechy
charakterystyczne dwdoch wymienionych podej$¢ wyodrebniono na podstawie analizy zachowan ludzi w
sytuacjach konfliktowych oraz sformutowanych na tej podstawie uogdlnien.

Przydatny do wyciagnigcia pewnych wnioskow na ten temat moze by¢ przypadek korka ulicznego.
Kiedy obserwuje si¢ zachowania kierowcow, ktorzy w nim utkneli, tatwo zauwazy¢, ze starajac si¢ z niego
wydosta¢, zachowuja si¢ oni, co najmniej w dwojaki sposob. Najczesciej blokuja innych, rywalizujac
probuja za wszelkg cen¢ uniknaé tego, aby samemu zostaé zablokowanym. Rzadko jednak udaje im sig¢
zrealizowaé SWoj cel
i tylko nieliczni wydostajg si¢ w ten sposoéb z powstatej na drodze putapki. Kiedy indziej, kierowani
zdobyta wiedza i doswiadczeniem, probuja pomagac sobie wzajemnie i wspotdzialajac postepuja zgodnie z
okreslonymi  regulami.  Przestrzegajac  okreSlonych  zasad 1  wspolpracujac  z  innymi,
z reguly szybciej 1 lepiej probuje im si¢ zrealizowaé swoj cel.

Obserwacje te staty si¢ podstawg do sformutowania uog6lnien dotyczacych zachowan ludzi w obliczu
konfliktu, réwniez podczas negocjacji. Wyodrgbnione w ten sposéb zachowania nazwano rywalizacyjnymi
(dystrybucyjnymi) i kooperacyjnymi (integracyjnymi). Pierwsze polega na wysuwaniu zadan i robieniu
ustepstw, konczac si¢ rozwigzaniem typu wygrany-przegrany. Drugie jest procesem poszukiwania
najlepszego rozwiazania dla obu stron doprowadzajac do porozumienia typu wygrany-przegrany.

W zaleznosci od nastawienia do rozmow i przewagi w nim elementéw rywalizacji 1 wspotdziatania w
istotny sposob zmienia si¢ przebieg negocjacji. Negocjacje pozycyjne otwiera formutowanie zadan w
postaci przedstawienia ofert. Negocjacje integracyjne z Kkolei rozpoczynaja si¢ od zdefiniowania
przedmiotu sporu i okreslenia obszaré6w wspdlnych i rozbieznych intereséw. Jesli negocjacje przybiorg
forme pozycyjna, nacisk potozony jest na zajmowanie odpowiednich pozycji, tj. oferty i ustepstwa, jesli zas

¢ Dylemat wigznia nie jest jedyna gra wykorzystywana na potrzeby analizy negocjacji. Wymienié nalezy réwniez tzw. gre
tchorza (chicken game), czy gre znang pod nazwa konflikt malzenski (battle of sexes). (Szerzej E. Drabik, Elementy teorii...,
s. 98-100)

7 Jako pierwsi prezentowane rozroznienie wprowadzili R.E. Walton i R. B. MacCersie (R.E. Walton. R.B. McKersie, 4
behavioral Theory of Labor Negotiation: An Analysis of Social Interaction System, McGraw-Hill, Nowy York 1965; R.E.
Walton, R.B. McKersie, Behavioral Dilemmas in Mixed-Motive Decision Making, ,Behavioral Science” 1966 nr 11
(September), s. 370-384)



integracyjnych — na odpowiednie uksztaltowanie procesu negocjacyjnego, takie, aby sprzyjato ono
osiaggnigciu porozumienia wychodzacego naprzeciw potrzebom (interesom) zaangazowanych w konflikt
stron. Przedstawione modele majg wyraznie teoretyczny charakter, a wsrod znawcoOw problematyki brak
jest zgody co do tego czy powinny by one traktowane jako dwa zdecydowanie przeciwne ujecia negocjacji,
czy tez w rzeczywistosci przebieg negocjacji odpowiada w ograniczonym zakresie propozycja jednego i
drugiego modelu.

Kwestia rywalizacja-wspdéldzialanie a problem wyboru stylu negocjacji

Kolejny aspekt wystepowania w negocjacjach kwestii rywalizacja-wspoldziatanie dotyczy
indywidualnych zachowan uczestnikow rozmoéw, okreSlanych mianem styldéw negocjacji. Mozliwe do
stosowania przez negocjatorow style wyroznia si¢ najczes$ciej w oparciu o sktonno§¢ negocjatorow do
uwzgledniania interesOw wlasnych oraz intereséw drugiej strony. Pozwala to na wyodrgbnienie pieciu
stylow, ktorymi sa: rywalizacja, wspoldziatanie, kompromis, unikanie i uleganie.® Zatozenia powyzszej
koncepcji zilustrowano na rysunku 2.

4 rywalizacja wspotdziatanie
Zainteresowanie kompromis
wlasnym rezultatem
unikanie uleganie

v

Zainteresowanie rezultatem
drugiej strony

Rys. 2. Style negocjacji

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Przyjecie powyzszych zalozen teoretycznych dato podstawe okre$lenia roli rywalizacji i wspotdziatania
jako stylow negocjacji. W badaniach wlasnych starano si¢ okresli¢, czy sa one w negocjacjach stylami
dominujgcymi. Zbadano to poprzez udzielenie odpowiedzi na nast¢pujace pytania: czy wytyczone w
oparciu o model z rysunku 2 rodzaje zachowan, tj. rywalizacja, wspotdziatanie, kompromis, unikanie i
uleganie mogg zosta¢ zredukowane do dwoch czynnikow koncentrujgcych sie wokot rywalizacji 1 wspot-
dziatania oraz czy rywalizacja i wspoétdziatanie to zachowania najczesciej wystepujace w negocjacjach, t.j.
ktére z pieciu stylow sa zachowaniami stosowanymi najczesciej przez uczestnikOw rozmow).

W celu odpowiedzi na powyzsze pytania, w oparciu o koncepcj¢ zaprezentowang na rysunku 2,
przygotowano kwestionariusz pozwalajacy na scharakteryzowanie stylow stosowanych przez uczestnikow
negocjacji.” Zadaniem osoby wypelniajacej kwestionariusz byta ocena 27 stwierdzen'’, charakteryzujacych
style z rysunku 2 1 wskazanie, w jakim stopniu odpowiadajg one jej zachowaniom podczas negocjacji. Przy
ocenie stwierdzen wykorzystano siedmiopunktowa skale intensywnos$ci z punktami zakotwiczenia
,.zdecydowanie odpowiada(7) i ,,zdecydowanie nie odpowiada”(1)"".

8 Styl okreslony jako ,,wspoltdziatanie” wystepuje czesto pod nazwa ,,wspotpraca”.

 Punkt wyjscia stanowil opracowany weczesniej kwestionariusz M.A. Rahima. (M.A. Ra-him, 4 Measure of Styles of
Handling Interpersonal Conflict. ,,Academy of Management Journal” 1983 vol. 26 nr 2, s. 368-376). Przygotowanie
wilasnego kwestionariusza polegato na odpowiednim dostosowaniu instrumentu M.A. Rahima, ktory pierwotnie powstal dla
potrzeb identyfikacji zachowan stron w sytuacji konfliktu wewnatrzorganizacyjnego do sytuacji odzwierciedlajacej
przypadek negocjacji prowadzonych na potrzeby zakupoéw zaopatrzeniowych przez przedsigbiorstwo.

10 K westionariusz nie zwierat typowych pytan, lecz sktadat si¢ ze stwierdzen opisujacych okreslone rodzaje (style) zachowan
0s6b uczestniczacych w negocjacjach zwigzanych
z zakupami.

' Dane niezbedne do przeprowadzonej analizy uzyskano od 1223 respondentéw. Byly nimi osoby uczestniczace w
negocjacjach na potrzeby przedsigbiorstw. (Szczegdétowa charakterystyke badanej populacji zamieszczono w pracy J.
Kaminski, Negocjacje...,
s. 166-167)



W celu uzyskania odpowiedzi na pytanie czy opisane w modelu rodzaje zachowan (rywalizacja,
wspoldziatanie, kompromis, unikanie i uleganie) mozna zredukowaé¢ do dwoch czynnikow, w ktorych sktad
wejdg z jednej strony rywalizacja a z drugiej wspoldziatanie, przeprowadzono analize glownych
sktadowych dla stwierdzen charakteryzujagcych poszczegdlne style negocjacji. Wyniki analizy
przedstawiono w tabeli 2.

W tabeli 2 zaprezentowano wyniki analizy czynnikowej ze strukturg dwoch czynnikéw, ktore
ujawnione zostaly po rotacji ortogonalnej przy zastosowaniu metody Varimax. Najwazniejszy jest pierwszy
z ujawnionych czynnikéw. Czynnik ten wyjasnia ponad 38% wariancji catkowitej. Najsilniejsze tadunki
dodatnie uzyskaty kompromis i wspétdziatanie. Silny ladunek dodatni uzyskato rowniez unikanie.'” Drugi
z ujawnionych czynnikow ma charakter dwubiegunowy. Najsilniejszy adunek dodatni uzyskal styl
rywalizacji, a uleganie stanowi jego biegun ujemny. Czynnik ten wyjasnia 22% zmienno$ci wynikow.

Tab. 2. Struktura czynnikowa pigciu stylow negocjacji — dwa czynniki

Styl negocjacji I Czy|nn1k i
Wspotdziatanie 0,762 0.068
Unikanie 0.610 0.107
Rywalizacja 0.214 0.873
Uleganie 0.527 -0.566
Kompromis 0.800 -0.115
Warto$¢ wlasna 1.925 1.103
%wariancji wyjasnione;j 38.500 22.058
% skumulowany 38.500 60.558

Zrodto: I. Kaminski, Negocjacje..., s. 169

Zaprezentowana w tabeli ujawniona struktura czynnikowa styléw negocjacji tworzy model
dwuwymiarowy. Jeden z wymiaréw to wspotdziatanie, kompromis i unikanie, na drugim konicu lokujg si¢
wyraznie dwubiegunowe rywalizacja i uleganie, przy czym wymiary te sa ortogonalne'.

Dane zebrane w badaniach pozwolily réwniez na okreslenie, ktore style negocjacji sa zachowaniem
dominujacym dla wszystkich badanych, a ktére rodzaje zachowan sg rzadziej stosowane. Daly réwniez
mozliwos$¢ prze-analizowania, ilu respondentéw wybrato dany rodzaj zachowania jako dominujacy, a
zatem najbardziej odpowiadajacy ich zachowaniu w negocjacjach. Pierwsza z analiz przeprowadzono
poprzez poréwnanie S$rednich uzyskanych z pomiaru stwierdzen kwestionariusza odpowiadajacych
poszczegdlnym zachowaniom. Jej wyniki zaprezentowano w tabeli 3.

Tab. 3. Srednia z pomiaru stwierdzen kwestionariusza opisujacych
style negocjacji

Styl negocjaci Srednia Przedziat ufnosci Odchylenie
95% standardowe
wspotdziatanie 5,68 5,63-5,73 0,92
rywalizacja 5,37 5,31-5,42 1.00
kompromis 4,87 4,81-4,94 1,11
unikanie 4,86 4,80-4,92 1,08
uleganie 3,24 3,16-3,31 1,30

"2 Wynik ten odpowiada interpretacji prezentowanej przez niektérych autoréw zajmujacych sie problematyka negocjacii,
ktorzy twierdza, ze kompromis (umieszczony w modelu na rysunku 2) nie jest w rzeczywisto$ci samodzielnym stylem, lecz
nieumiej¢tnie realizowanym wspoétdziataniem, stanowigcym niezbyt udang probe zaspokojenia interesow obu stron, badz
swoistym przejawem unikania konfliktu. (D.G. Pruitt, J. Z. Rubin, Social Conflict: Escalation, Stalemate and Settlement.
New York, Random House 1986,
s. 28-29). Z tego powodu wymienieni autorzy nie traktujg kompromisu jako odrebnego stylu.

13 Styl ulegania ma stosunkowo silny tadunek dodatni w pierwszej skladowej i silny tadunek ujemny w sktadowej drugie;.
Wskazuje to, ze respondenci maja trudnosci w interpretacji tego stylu, co z punktu widzenia analizowanych danych znajduje
wyraz w nie-jednoznacznym przypisaniu go do sktadowych. Aby odpowiedzie¢ na pytanie, czy respondenci dostrzegaja
réznice migdzy stylami przeprowadzono analiz¢ korelacji po-migdzy stylami. Wspotczynniki korelacji miedzy wszystkimi
stylami ksztaltowaly si¢ na niskim poziomie. Najwyzszy wspolczynnik 0.514 uzyskaly kompromis i wspotdziatanie.
Wspotczynnik korelacji dla kompromisu i ulegania wyniost 0.326, natomiast inne wspotczynniki nie przekroczyty 0.266.
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Jak wynika z tabeli 3 $rednie odpowiedzi respondentow dla stylow (mierzone w skali od 7 —
»Zdecydowanie odpowiada” do 1 ,,zdecydowanie nie odpowiada”) ksztattuja si¢ od 5,68 dla wspoétdziatania
do 3,24 dla ulegania. (W celach opisowych w tabeli zawarto rowniez dane dotyczace przedziatu ufnosci i
odchylenia standardowego.)

Glownym wnioskiem wynikajagcym z zamieszczonych w tabeli 3 danych jest to, ze wspotdziatanie jest
zachowaniem, ktore najbardziej odpowiada sposobowi postgpowania respondentéw podczas negocjacji.
Stylem rzadziej stosowanym jest rywalizacja (5,37). Style, odpowiadajace postawie badanych w
mniejszym stopniu to kompromis (4,87) i unikanie (4,86). W wypad-ku dwoch ostatnich wymienionych
stylow, réznica pomi¢dzy nimi jest zdecydowanie mniejsza niz migdzy wspoldzialaniem i rywalizacja.
Stylem deklarowanym jako najmniej odpowiadajacy zachowaniom respondentow jest uleganie. Analizujac
wyniki zawarte w tabeli 3 z punktu widzenia grup styloéw wyraznie dominujg wspoldziatanie i rywalizacja,
nastgpnie wymieniany jest kompromis i unikanie, ktdre uzyskaty zblizone do siebie wartosci $rednich, a
stylem wyraznie najmniej odpowiadajacym sposobowi postepowania respondentow jest uleganie.

Uzyskane z badan dane analizowano réwniez z punktu widzenia liczby respondentdw, u ktorych
okreslono dany styl jako dominujgcy. Wyniki tej analizy przedstawiono na rysunku 3.

Rys. 3. Liczba respondentéw, u ktorych okreslono dany styl
jako dominujacy (w %)
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Styl okreslony jako wspotdziatanie okazat si¢ dominujacy dla 43,8% respondentdw, styl rywalizacji dla
32,2%, unikania dla 11%, kompromisu dla 8%, a ulegania dla niecatych 2%. Brak dominujacego stylu
stwierdzono
u niespetna 4% badanych. W pordéwnaniu z wynikami zaprezentowanymi
w tabeli 3 dominacja wspotdziatania, w stosunku do innych stylow jest wyrazniejsza. Pozycja rywalizacji
jest zdecydowanie stabsza. Nastgpita rOwniez zmiana miejsca stylu unikania. Jego stosowanie zdeklarowata
wigksza liczba badanych niz kompromisu, odwrotnie niz wynika to z danych zawartych w tabeli 3.
Uleganie okazalo si¢ stylem zdecydowanie najrzadziej wymienianym przez respondentdw, jako
charakteryzujacym ich zachowanie. Pomimo wystepujacych réznic przeprowadzona analiza wskazuje, ze
wspoéldziatanie 1 rywalizacja to dominujgce style negocjacji. Nieprzypadkowo wokotl nich wlasnie
uksztattowat si¢ dychotomiczny podzial modeli negocjacji na negocjacje integracyjne i dystrybucyjne, co
wskazuje na to, ze glowny wybor, przed jakim staja strony negocjacji dotyczy kwestii rywalizacji i
wspoldziatania.

Podsumowanie

4 artykule omdwiono znaczenie dylematu rywalizacja-wspotdziatanie
w negocjacjach. Wykazano, ze dotyczy ona istoty zwigzku, w jakim znajdujg si¢ strony zaangazowane w
negocjacje. Dlatego, jesli chca one skutecznie negocjowaé, musza by¢ zdolne do tego by rywalizowac i
wspolpracowaé jednoczesnie. Potozenie przez negocjatoréw wiekszego akcentu na rywalizacje badz



wspoldziatanie okre§la w znacznym stopniu przebieg negocjacji, co znajduje odzwierciedlenie w modelu
rozmow. Nacisk na rywalizacj¢ sprawia, ze negocjacje przyjmuja posta¢ przetargu pozycyjnego, z kolei
akcent na wspotdziatanie sprawia, ze negocjacje przyjmujg posta¢ negocjacji integracyjnych. W kazdej z
wymienionych form rozmowy przebiegaja w sposoéb odmienny. W pierwszej akcent potozony jest na
zadania kierowane pod adresem strony przeciwnej, druga to dazenie do poszukiwania wzajemnie
korzystnego dla obu stron rozwigzania. Rywalizacja i wspoéldziatanie to réwniez dominujace style
negocjacji. Zaprezentowane w artykule wyniki badan wilasnych wskazuja, ze inne niz rywalizacja i
wspotdziatanie rodzaje zachowan odgrywaja w negocjacjach zdecydowanie mniejsza role i w po-rownaniu
z rywalizacja 1 wspotdziataniem maja w negocjacjach zdecydowanie drugorzedne znaczenie.

Streszczenie

W artykule oméwiono jeden z kluczowych probleméw negocjacji jakim jest rywalizacja i
wspotdziatanie. Nieu§wiadamianie sobie przez strony jednoczesnego wystgpowania w negocjacjach tych
dwoch elementow jest jedng z wazniejszych przyczyn niepowodzen negocjatorow. Czesto zachowuja si¢
oni w negocjacjach niewlasciwie, poniewaz jednoczesna rywalizacja i wspotdziatanie sprawia im znaczng
trudnos¢. O wiele tatwiej bowiem rywalizowaé lub wspotpracowaé niz rywalizowaé 1 wspotpracowac
jednoczes$nie. Problem rywalizacji i wspoldzialania w negocjacjach omowiony zostat w artykule w
odniesieniu do trzech obszardéw: struktury sytuacji negocjacyjnej, ogblnego modelu negocjacji oraz stylow
stosowanych przez negocjatorow.

NEGOTIATIONS - COMPETITION VIS-A-VIS COOPERATION

Key words: negotiations, competitions, cooperation, structure of negotiations’ situations, models of
negotiations, negotiators behaviors, styles of negotiations.

Summary

The thesis below describe in detail one of the key problems of negotiations — competition and
cooperation. Unconsciousness by parties the simulations presence in negotiations those two elements is one
of the major reason for negotiators’ failure. Often they behave inappropriately during negotiations, because
simultaneous competition and cooperation is difficult to apply. Much easier is compete or cooperate during
negotiations than competition and cooperation by the same time. The problem of competition and
cooperation during negotiation’s process is described widely in the thesis in the following three fields: the
structure of negotiations’ situation, general model of negotiations and styles applied by negotiators.
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