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STYLE PROWADZENIA NEGOCJACJI

THE STYLES OF NEGOTIATIONS

Streszczenie

Celem artykuhu jest przedstawienie inter-
pretacji i wybranych typologii stylow
negocjacyjnych na podstawie analizy
poréwnawczej literatury na temat nego-
cjacji. Najpierw wyjasniono samo poje-
cie stylu negocjacyjnego, wskazujac na
jego relatywizm. Nastgpnie zapropono-
wano koncepcje uporzadkowania typo-
logii rozwazanych stylow, wyrdzniajac
ich dwie zasadnicze grupy, tj. norma-
tywne i deskryptywne, a w ich ramach
jedno- i wielowymiarowe. W kolejnych
czgséciach artykutu przedstawiono cztery
przyktadowe koncepcje typologii stylow
negocjacyjnych, reprezentatywne dla
wyroznionych grup tych typologii.

Stowa kluczowe: negocjacje, styl nego-
cjacyjny, typologia stylow negocjacyj-
nych

Summary

The objective of the paper is to present
the idea and selected typologies of nego-
tiating styles on the basis on the compar-
ative analysis of the literature on negotia-
tions. In the first part of the article there is
a definition of the negotiation style notion
in terms of its relativism. Then, there is
an ordering proposal of the considered
styles typology, by distinguishing the
two substantial groups, i.e. normative and
descriptive ones and within them one- and
multidimensional ones. In the subsequent
parts of the paper, there is a presentation
of four exemplary typology concepts of
negotiating styles, representative for the
distinguished groups of the typologies.

Keywords: negotiations, negotiating

style, typology of negotiating styles.
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Wprowadzenie

Jednym z fundamentalnych zagadnien podejmowanych w ramach analizy
procesow negocjacyjnych, formutowania zatozen co do ich przebiegu oraz
samej ich realizacji jest kwestia doboru narzgdzi wykorzystywanych w tych
procesach dla osiggania zatozonych celéw negocjacji. Najogolniejsze sposrod
tych narzedzi to style prowadzenia negocjacji (negocjacyjne), ktére powinny
by¢ adekwatne do specyfiki danych negocjacji i ich kontekstu, w przekroju
takich ich cech i determinant, jak rodzaj negocjacji, charakter ich stron,
rodzaje potrzeb, celow i interesow partneréw, subiektywne i obiektywne
warunki (mozliwos$ci i ograniczenia) ich realizacji, sita przetargowa stron, ich
kompetencje itp.

Celem artykutu jest zatem przedstawienie interpretacji i przyktadowych
typologii stylow negocjacyjnych. Na podstawie analizy porownawczej litera-
tury przedmiotu. Najpierw wyjasniono samo pojecie stylu negocjacyjnego,
wskazujac na jego relatywizm. Nastepnie przedstawiono koncepcje uporzad-
kowania typologii rozwazanych narzedzi, wyr6zniajac ich dwie zasadnicze
grupy, tj. normatywne i deskryptywne, a w ich ramach jedno- i wielowymia-
rowe. W kolejnych czesciach artykulu przedstawiono cztery przyktadowe
koncepcje typologii stylow negocjacyjnych, reprezentatywne dla wyrdznio-
nych grup tego rodzaju typologii.

Jesli chodzi o definicj¢ negocjacji, to w literaturze jest ona interpre-
towana jako: proces decyzyjny, metoda kierowania konfliktem i osiggania
porozumienia, wzajemna zaleznos$¢ stron oraz proces: komunikowania sig,
wymiany 1 tworzenia wartosci [Rzadca, 2003, s. 23-47; Lewicki i in., 2005,
s. 17-33; Kozina, 2012, s. 21-24].

1. Pojecie stylu prowadzenia negocjacji

W sposob zblizony do strategii prowadzenia negocjacji i rownie niejedno-

znacznie interpretuje si¢ termin ,,styl (prowadzenia) negocjacji (negocja-

cyjny)”. Stanowi on ogdlny sposob prowadzenia negocjacji, ktory moze by¢

rozumiany dwojako.

1. Styl dominujgcy - preferowany styl poznawczy. Odzwierciedla on nasta-
wienie danej osoby do konfliktu i najczesciej wybierany przez nig sposéb

zachowania, determinowany jej potrzebami, zdolno$ciami i percepcja.
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2. Styl trzymany w zanadrzu jest zamierzong strategia, nabyta w drodze

doswiadczenia lub szkolenia i stosowang wtedy, gdy styl dominujacy

okaze si¢ mato skuteczny w rozwigzywaniu danej sytuacji konfliktowe;
[Btaut, 1995, s. 6].

Styl negocjacyjny determinuje wszelkiego rodzaju dziatania podej-

mowane w procesie negocjacji oraz dobor srodkéw realizacji tych dziatan,

a w szczegblnosci:

)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

okresla zalozenia co do przebiegu negocjacji, wstgpne stanowisko
negocjacyjne (pozycje wyjsciowa) oraz oczekiwania i wymagania
(zadania) w stosunku do partnera negocjacji,

wyznacza zakres przedmiotowy negocjacji, tj. problemy (kwestie)
w nich rozwazane oraz wlasne potrzeby, cele i interesy, a takze sposob
postrzegania tych, ktére formutuje i przedstawia druga strona,
warunkuje sposob percepcji i oceny zasadniczych kategorii celow
w negocjacjach, tj. zbieznych (zgodnych), rozbieznych (niezgodnych)
1 odmiennych (réznych),

wptywa na ilosé¢ 1 jako$¢ formutowanych wariantow rozwigzan proble-
mow rozwazanych w negocjacjach i kryteridw ich oceny w interaktyw-
nym procesie podejmowania decyzji,

rozstrzyga jaka strategi¢ przyjmuje si¢ w negocjacjach, a zwtaszcza
okresla w jakim stopniu jest si¢ zorientowanym na wspoéldziatanie
z partnerem, czy tez jest si¢ ukierunkowanym na rywalizowanie z nim,
implikuje stosowanie szczegdélowych narzgdzi negocjacji, tzn. zasad,
taktyk, technik, chwytow itp., konkretyzujacych przyjeta strategie,
determinuje rodzaje, formy i sposob prezentacji propozycji (ofert) skta-
danych partnerowi, kontrpropozycji do jego ofert, argumentow i kont-
rargumentow, pytan i odpowiedzi, wyjasnien oraz innych form wypo-
wiedzi, formulowanych i wykorzystywanych w negocjacjach.

Nalezy podkresli¢, iz styl prowadzenia negocjacji ma charakter rela-

tywny. Zalezy z jednej strony od specyfiki danej sytuacji, tj. rozwazanego pro-

blemu, ustalonych celow, rodzaju i pozycji partnera itp., a z drugiej od indy-

widualnych cech danego negocjatora. ,,Stanowi odzwierciedlenie nas samych,

naszej istoty. Jest on unikalny, tak indywidualny jak podpis, czy odcisk palca.

Kazdy z nas posiada swdj wlasny styl negocjowania” [Warschow, 1990,
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s. 11]. ,,Zalezy on w znacznej mierze zalezy od psychiki, osobowosci, pogla-
dow 1 nastawien do siebie i innych” [Albrecht i Albrecht, 1993, s. 54].

W zwiazku z powyzszym zaleca si¢ ,,elastyczno$¢ w stosowaniu indy-
widualnego stylu negocjacyjnego, gdyz jest on tylko jednym z elementow
w grze negocjacyjnej. Doswiadczony negocjator wie, jak dostosowac styl do
okreslonej sytuacji lub do dostepnych w danej chwili srodkéw, relacji ze swo-
imi mocodawcami, etapu, na jakim znajduja si¢ negocjacje, osobowosci prze-
ciwnikow itp.” [Mastenbroek, 1996, s. 122]. ,Nie ma idealnego stylu nego-
cjacyjnego, a kazda sytuacja wymaga innej metody osiggania celu. Ponadto
kazdy oponent w czasie negocjacji bedzie prezentowat swoj wiasny styl, a my
jako strona przeciwna bedziemy zmuszeni go rozpozna¢ i dostosowac si¢ do
niego w inteligentny sposob” [Schoonmaker, 1989, s. 179].

2. Typologie stylow prowadzenia negocjacji

W literaturze proponuje si¢ wiele réznorodnych koncepcji wyodrebniania

rodzajow stylow prowadzenia negocjacji. Zakladamy, iz dajg si¢ one zaliczy¢

do dwoch nieroztagcznych grup (ze wzgledu na obiektywna wzglednos¢ wszel-
kich schematow klasyfikacyjnych w rozwazanym obszarze).

1. Normatywne — w ich ramach zwykle wskazuje si¢ jeden najlepszy, mode-
lowy, wzorcowy itp. styl negocjacyjny, zalecany do stosowania jako poten-
cjalnie zapewniajgcy efektywny przebieg negocjacji oraz stwarzajacy
mozliwos$¢ uzyskania jak najlepszych ich rezultatow.

2. Deskryptywne — charakteryzujace osobiste, indywidualne cechy i zacho-
wania ludzi, ich silne i slabe strony, zalety i wady itp. jako najistotniej-
sze uwarunkowania sposobu prowadzenia negocjacji. Opisuje si¢ raczej
pewne typy osobowosci negocjacyjnych, a nie style negocjacyjne w Sci-
stym znaczeniu. W tym przypadku nie da si¢ oczywiscie wskazac jakiego$
wzorcowego stylu, ale za to sugerowane zasady prowadzenia negocjacji
z osobami reprezentujacymi poszczegdlne style sg bardziej wiarygodne
i skuteczne niz w przypadku koncepcji z pierwszej grupy.

Ponadto w ramach kazdej z tych dwoch grup spotyka si¢ typologie zar6wno
jednowymiarowe, tj. oparte na jednym kryterium typologicznym (cz¢sto nie-
sprecyzowanym jednoznacznie), jak i wielowymiarowe (zwykle dwuwymia-
rowe) - oparte na zalozeniu, iz specyfika i ztozono$¢ negocjacji (ich zakresu,
celow, uwarunkowan itp.) wymaga uwzglednienia szeregu istotnych cech,
opisujacych tg ztozonos¢.
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Uwzgledniajac powyzsze zatozenia, dokonano uporzadkowania rozwa-
zanych koncepcji typologii stylow negocjacyjnych w cztery grupy. Przedsta-
wiono je w tabeli 1, wybierajac przyktadowe koncepcje typologiczne sposrod
proponowanych w literaturze przedmiotu do scharakteryzowania w dalszych

czes$ciach artykuhu.

Tabela 1. Typologie stylow prowadzenia negocjacji

Grupy“ Podgrup.).f Autorzy Wyréznione style
koncepcji | koncepcji
K [Fisher, Ury i Pat- Kooperacyjny (migkki), rywalizacyjny (twardy)
g o, ton, 2000, s. 41 .
> 2 . oraz rzeczowy (racjonalny)
% g i nastgpne]
g [Warschaw, 1980, | Wojownicy dzungli, dyktatorzy, sylwetki, tatu-
2 s. 11-82] siowie i mamusie, spokojni, wygrana-wygrana.
[Albrecht Buldog, lis, jelen (,,zwierzece”), budowniczy
i Albrecht, 1993, [umoéw (nie ,,zwierzecy™).
s. 61-74] Wymiary: uleglos$¢, otwartosc.
Wyjsciowe: walka, unikanie, wspolpraca,
9 [Mastenbroek, p oszul.qwame. .
S 1996 Kombinowane: anahtyczno-agres.ywny, ela-
%\ s 118 dailsze] styczno-agresywny, etyczny, jowialny.
£ 2 ’ Wymiary (osie): wspotpraca - walka, elastycz-
2 = no$¢ - unikanie.
— E Ograniczajacy, nieuchwytny, przyjazny, kon-
g [Sparks, 1993, | frontacyjny.
° s. 109-113] Wymiary: dominacja, powazanie, lekcewaze-
§ nie, zaufanie.
Sprawnego nabywcy: metodyczny, otwarty,
zdecydowany, atakujacy, pojednawczy.
[Perrotin Sprzedawcy: (sprawny\niesprawny): zorga-
i Heusschen, nizowany\biurokrata, pomocny\pobtazliwy,
1994, s. 83-92] [ zaradny\manipulator, rozwazny\nierealistyczny,
zaangazowany\wladczy
Wymiary: zaangazowanie, wspotdzialanie.
1o [Casse i Deol, [Oparty na faktach, intuicyjny, normatywny,
g ; 1985] analityczny.
§ -g [Christopher, Innowator, komunikatywny, proceduralny,
° - 1998, s. 9-16] | energiczny.
E Czyste: dominujacy, zalezny, bezstronny.
B o [Schoonmaker, |Kombinowane: dominujaco-zalezny, dominu-
_E’ E 1989, s. 179-209] |jaco-bezstronny, zalezno-bezstronny, zréwno-
8 .8 wazony.
A = - - ;
o ; Typ osot.)c.)wosq (na podst.aw1e poziomu aser-
) tywnosci 1 poziomu emocjonalnego) przeobra-
> [Dawson, . . .
-§ 1999, 5. 263-286] zajacy si¢ w typ negocjatora: pragmatyk — N
’ bokser, ekstrawertyk — entuzjasta oraz wrazli-
wiec — rozjemca, analityk — szef

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie cytowanej literatury przedmiotu.
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3. Klasyczna typologia stylow negocjacyjnych

Jej autorzy stworzyli najbardziej znang na §wiecie typologi¢ stylow negocjo-

wania [Fisher, Ury i Patton, 2000, s. 41 i dalsze]. Zaproponowali zwlaszcza

styl racjonalny (rzeczowy), nazywajac go negocjacjami opierajacymi si¢ na

zasadach (wokot meritum). Powstat on jako alternatywa dla stylow: twardego

(rywalizacyjnego) i migkkiego (kooperacyjnego). Style te scharakteryzowano

w tabeli 2.

Tabela 2. Trzy podstawowe style negocjowania

Styl kooperacyjny
(mi¢kki)

Styl rywalizacyjny
(twardy)

Styl rzeczowy
(racjonalny)

Uczestnicy sa przyjaciotmi

Uczestnicy sg przeciwnikami

Uczestnicy rozwiazuja
wspoélne problemy

Celem jest porozumienie

Celem jest zwycigstwo

Celem jest rozsadny wynik
uzyskany sprawnie i w dobrej
atmosferze

Ustepyj dla podtrzymania
kontaktow

Zadaj ustepstw jako warunku
podtrzymywania kontaktow

Oddzielaj ludzi od proble-
mow

Traktuj delikatnie ludzi
i problemy

Badz twardy wobec ludzi
i problemow

Badz delikatny wobec ludzi
i twardy wobec problemow

Ufaj innym

Nie ufaj innym

Postepuj niezaleznie od
zaufania

Latwo zmieniaj stanowisko

Twardo trzymaj si¢ swego
stanowiska

Koncentruj si¢ na zadaniu,
a nie na stanowiskach

Sktadaj oferty

Stosuj grozby

Badaj stan interesow (stopien
rozwigzania problemow)

Ujawniaj swoja ostateczng
granic¢ akceptacji

Ukrywaj swoja ostateczng
granic¢ akceptacji

Unikaj formutowania osta-
tecznej granicy akceptacji

Zgadzaj si¢ na jednostronne
ustepstwa dla dobra porozu-
mienia

Z3adaj jednostronnych
ustepstw jako warunku pod-
jecia rozmow

Stwarzaj mozliwosci
korzystne dla obu stron

Szukaj jednego rozwigzania:
aprobowanego przez druga
strong

Szukaj jednego rozwiazania:
korzystnego tylko dla ciebie

Szukaj wielu mozliwosci -
najlepsza wybierzesz pozniej

Nalegaj na zawarcie porozu-
mienia

Nalegaj na przyjgcie twojego
stanowiska

Nalegaj na przyjgcie obiek-
tywnych kryteriow

Staraj si¢ unikna¢ zbyt daleko
idacych propozycji

Staraj si¢ o osiggni¢cie twych
daleko idacych celow

Staraj si¢ osiagna¢ rezultaty
oparte na kryteriach nieza-
leznych od subiektywnych
zyczen

Poddawaj si¢ presji

Staraj si¢ wywiera¢ presje

Przekonuj i badz otwarty

na przekonywanie, ulegaj
zasadnym argumentom, a nie
presji.

Zrodto: Fisher, Ury, Patton [2000, s. 41 i nastepne].
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Omawiana koncepcja stanowi swego rodzaju ,,kanon negocjacyjny”.
Warto podkresli¢, ze styl rzeczowy opiera si¢ na czterech ,,ztotych” regutach
negocjowania: oddzielaniu ludzi od problemu, koncentrowaniu si¢ na inte-
resach, a nie stanowiskach, tworzeniu wielu réznych mozliwo$ci rozwigzan
problemoéw oraz domaganiu sig, aby wynik rozméw oparty byl na obiektyw-
nych kryteriach. Okres$laja one prosty i uniwersalny sposob negocjowania.
Oparty jest on na zatozeniu, iz ugoda migdzy partnerami, jako efekt procesu
negocjacji gwarantuje im osiggni¢cie wzajemnych korzysci, a sposéb nego-
cjowania jest zorientowany na osiagniecie jak najlepszego merytorycznie
i realnie rozwigzania problemu.

4. Koncepcja zwierzecych stylow negocjacyjnych

Celem opracowania i wyjasnienia omawianej koncepcji, jej autorzy [Albrecht

i Albrecht, 1993, s. 54 i nastgpne] stworzyli specjalng siatke dla wyr6znienia

1 opisania stylow negocjacyjnych, ktora oparta zostala o dwa istotne wymiary

negocjacji.

1. Otwartosc - sktonnos¢ do swobodnego komunikowania si¢, bez tajemnic.
Che¢ dzielenia si¢ relatywnie prywatnymi informacjami, ktére moga by¢
istotne dla partnera negocjacji.

2. Ulegtos¢ — tendencja do poddawania si¢ wplywowi stwierdzen, ofert
i sugestii partnera.

Nastegpnie poprzez wyrdznienie dwoch stopni natezenia obu wymiarow, tj.

niskiego i wysokiego oraz uwzglednienie ich czterech mozliwych kombinacji,

cytowani autorzy wyodrebnili cztery zroznicowane style prowadzenia nego-

cjacji (rys. 1).
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Przystosowawczy
Jelen Budowniczy uméw
ULEGLOSC
Lis Buldog
Dominujacy
Tajemniczy Otwarty
OTWARTOSC

Rysunek 1. Siatka ,,zwierzecych” stylow negocjacyjnych
Zrodto: Albrecht i Albrecht [1993, s. 62].

Omawiane style tworza specyficzng piramide hierarchiczna, odzwiercie-
dlajaca ich znaczenie i efektywnos¢ (rys. 2). Usytuowanie stylow w tej pirami-
dzie nie jest wigc przypadkowe. Style buldoga i lisa znajduja si¢ na samym jej
dole jako najbardziej nieefektywne, gdyz nie doceniajg wagi wspotpracy. Styl
Jjelenia ma swe miejsce w Srodku piramidy, poniewaz jest w mniejszym stopniu
oparty na walce, a bardziej na komforcie. Wreszcie, styl budowniczego umow
jako wykraczajacy poza konflikt i walke, czyli jedyny nienawiazujacy do cech
zwierzat, znalazl si¢ na najwyzszym poziomie piramidy, taczac w sobie pozy-
tywne cechy wszystkich pozostatych stylow negocjacyjnych.

Cytowani autorzy uwazaja, ze prawdopodobnie w negocjacjach prze-
wazajaca cze¢$¢ dorostej populacji charakteryzuje si¢ stylem jelenia. Wiek-
szo$¢ z nas ma w sobie przynajmniej jakas czastke tego stylu, nawet gdy czu-
jemy sie bezpieczniej, przyjmujac ktorys z pozostatych stylow.



Style prowadzenia negocjacji 297

udownicz
umow

Jelen

Buldog Lis

Rysunek 2. Hierarchia ,,zwierzecych” stylow negocjacyjnych
Zrédto: [Albrecht i Albrecht, 1993, s. 64].

Nie znajdujemy przyjemnosci w twardych negocjacjach i nawet sama mysl
o rozgrywaniu bitwy, np. z napierajacym na nas dealerem samochodow, natret-
nym agentem nieruchomosci, czy agresywnym szefem pozbawia wigkszos¢
z nas poczucia bezpieczenstwa. Wielu reprezentantéw stylu jelenia postepuje
wbrew sobie, gdyz $pieszy si¢ tak bardzo z podpisaniem umowy i zakon-
czeniem rozmdw, ze ustepuje za duzo przy stole negocjacyjnym. Pojawia si¢
takze pytanie: dlaczego tak si¢ dzieje, iz pomimo, ze wiekszos$¢ ludzie repre-
zentuje styl jelenia, spotykamy tak wiele lisow i buldogdéw podczas negocja-
cji?. Odpowiedz jest prosta: jelenie przyjmujg te dwa style jako przeciwwage
w sytuacji braku bezpieczenstwa lub zagrozenia. Pelng charakterystyke oma-
wianych stylow zawiera tabela 3.

Tabela 3. Charakterystyka ,,zwierzecych” styléw negocjacyjnych

Styl Opis stylu Zalecany sposéb negocjowania
* nieustanne dgzenie do dominacji, juz|* nie traktowanie negocjacji w sposob
od samego poczatku negocjacji, osobisty i emocjonalny,
* przyjecie zdecydowanego, twardego |* postrzeganie negocjacji z szerszej 1 wia-
B stanowiska i jego stanowcza obrona, $ciwej perspektywy, tj. porozumienia
U |+ agresywno$¢ i apodyktycznosc, korzystnego dla obu stron,
L traktowanie negocjacji jako walki » kwestionowanie podstaw stanowiska
D sity woli, negocjacyjnego oraz zadawanie pytan
O |+ otwarte i doktadne przedstawia- zmierzajacych do wyjasnienia przyczyn
G nie wymagan oraz oczekiwanie wygoérowanych zadan,
W zamian tego samego, + ignorowanie takich zadan,
* odwotywanie si¢ do najwazniejszych
wartos$ci,
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» traktowanie wygranej za wazniej- * nie tolerowanie agresywnego zachowania
sza od zrobienia interesu, oparte — natychmiastowe zwrdcenie uwagi na
na egoistycznym dazeniu do bycia jego niestosowno$¢ w formie stonowanej
najlepszym, irytacji,

» stawianie wysokich zadan, stosowa- |+ domaganie si¢ zaniechania atakow per-
nie grozb, ultimatum, czy wymusza- sonalnych i negatywnych emocji oraz
nia jako metody podazania naprzdd, dazenia do porozumienia jako wiasciwej
przy braku wlasnych ustgpstw, metody robienia interesow.

» okazywanie braku komfortu dla
oponenta, pompatyczne podejscie,
zrazajace do siebie innych ludzi,
co moze uniemozliwic¢ osiagnigcie
umowy koncowe;j.

o skryto$¢ i ukrywanie istotnych infor- |+ nie traktowanie negocjacji w sposob
macji, osobisty i emocjonalny,

» dazenie do jak najlepszej wygra- * postrzeganie negocjacji z szerszej i wla-
nej tylko dla siebie, podobnie jak Sciwej perspektywy, tj. porozumienia
w przypadku buldoga, ale w sposob korzystnego dla obu stron,

o wiele bardziej zawity, * najwazniejszym narzedziem jest infor-

« traktowanie negocjacji nie jako macja, w zakresie niezbednym dla
walki sity woli, lecz sily inteligencji, zneutralizowania nieuczciwych chwytow

* dazenie do celu w sposob pokretny (bazujacych na niepetnej informacji) -

i niejasny, cz¢sto trudny do rozpo- zadawanie pytan, aby ja uzyskac,
L znania, * dazenie do pelnego wyjasnienia rozwaza-
I |+ stosowanie taktyki walki, ucieka- nych kwestii, stanowiska partnera i kon-
S nie si¢ do trikdbw; czesto po prostu tekstu negocjacji, zwlaszcza interesow,
manipulowanie i oszukiwanie, aby potrzeb, warto$ci, opcji i racjonalnych
osiggnac zwycigstwo, argumentow dla wzajemnej wymiany

* tworzenie atmosfery braku wzajem- ustepstw,
nego zaufania. » poszukiwanie ukrytych celow i zatozen

partnera,

» dazenie do przyjecia przez oponenta
bardziej konstruktywnego stanowiska
i zaangazowania go w poszukiwanie
rozwigzan korzystnych dla obu negocju-
jacych stron.

* pasywnosc, brak asertywnosci, * dazenie do zapewnienia partnerowi
skromnos¢, tajemniczos¢, poczucia komfortu i bezpieczenstwa

* nie dzielenie si¢ z oponentem infor- celem utatwienia wspolnego dochodzenia
macjami na temat swoich zamierzen, do ugody,

* dostosowanie si¢ do sytuacji part- * przedstawienie zasad prowadzenia

J nera, zezwalanie mu na przejgcie ,hegocjacji o wartosci dodanej” 1 wyja-
E kontroli i podejmowanie kluczo- $nienie ewentualnych watpliwosci, czy
L wych decyzji, przedktadajac jego niepokojow, gdy partner pragnie wigk-
E propozycje nad wilasne, szej pewnosci,

N |+ prowadzenie negocjacji tak, aby nie |+ wywazone, bezposrednie i jednoznaczne

zrazi¢ do siebie innych,

* dazenie do uniknigcia konfliktu
i konfrontacji, czgsto za wszelka
ceng, co moze prowadzi¢ do

przedstawianie mu swoich potrzeb

i punktu widzenia na jego sytuacje,
otwarto$¢ 1 dostosowanie si¢ do jego
potrzeb z prosba o odwzajemnienie si¢
tym samym,
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nieefektywnych ukladow, narzuca- |*
nych przez osoby bardziej stanow-
cze,

unikanie negocjacji, ukrywanie si¢ | ®
za agentami (reprezentantami).

ciggte zapewnianie go o naszym dazeniu
do korzystnego porozumienia, a nie do
wygranej,

staranne kontrolowanie sformutowan dla
uniknigcia agresywnego jezyka konfron-
tacji, presji, czy walki.

“<NO—~ZEO0UCwWw

£0ZC

wysoki poziom kompetencji oraz .
poszanowania siebie i partnera,
umiejetnos$¢ obiektywnej oceny
warto$ci negocjowanych kwestii,
koncentrowanie si¢ na wartosciach, |
ktére mozna osiggnaé samemu

i jednoczesnie dostarczy¢ partnerowi
w negocjacjach,

przedstawianie oponentowi swoich
potrzeb i dazenie do ich zaspokoje-
nia (asertywnosc¢), rozumiejac takze
jego potrzeby (empatia), .
poszukiwanie rozwiazan najbardziej
korzystnych dla obu stron, prefe-
rowanie negocjacji typu ,,wszyscy

- wygrana”,

efektywne stuchanie i wspotpraca .
Z parterem w rozwigzywaniu spo-
row,

koncentrowanie si¢ na uktadach
wysokiej jakosci i oferowanie part-
nerowi wielu mozliwosci rozwiazan
do rozwazenia,

negocjowanie w sposob otwarty,
uczciwy, mily i uprzejmy oraz
przemyslany, systematyczny, pro-
sty i bezposredni oraz stanowczy

i twardy w dazeniu do zamierzonych
efektow,

traktowanie dobrej atmosfery i kom-
fortu w negocjacjach jako podstawy
do rozwoju zaufania i otwartos$ci

w stosunku do partnera,

silna motywacja do podpisania
umowy koncowej, mozliwej do
akceptacji dla obu stron, oparta

o zalozenie, ze zrobimy si¢
korzystny interes, gdy partnerowi
takze da si¢ go zrobié,

w razie potrzeby umiejetnos¢ zawie-
rania dlugoterminowych uktadow,
dajacych szanse na przyszie nego-
cjacje w pozytywnym klimacie.

poniewaz stosowanie tego stylu jest
korzystne dla obu stron, stanowi on
zarazem niejako naturalng ,,form¢ samo-
obrony” w negocjacjach,

zetkniecie si¢ ze sobg negocjatorow
reprezentujacych ten styl pozwala na
uzyskanie znacznych oszczgdnosci czasu,
przeznaczonego zardwno na rozwazanie
istotnych kwestii merytorycznych, jak

i emocjonalne aspekty procesu negocja-
cji,

nie oznacza to, ze negocjator tego typu
jest perfekcyjny, ale $wiadczy o tym, ze
rozpoczyna negocjacje lepiej przygo-
towany do poszukiwania obustronnie
korzystnych rozwigzan,

w wigkszym stopniu niz reprezentanci
pozostalych stylow potrafi znalez¢é row-
nowage pomigdzy asertywnoscig i uczci-
woscig przy stole negocjacyjnym.

Zrédto: Albrecht i Albrecht [1993, s. 54 i nastgpne].
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5. Style negocjacyjne wyodrebnione ze wzgledu na
cechy charakteru

P. Casse i S. Deol [1985, s. 64-68] wyodrebnili cztery style prowadzenia nego-
cjacji, ktore zostaty scharakteryzowane w tabeli 4. Kazdy z nich ma swoje
zalety 1 wady, zatem nie da si¢ wskaza¢ jakiegos$ jednego, zalecanego, czy
wzorcowego sposobu prowadzenia negocjacji, jak to ma miejsce w przy-
padku normatywnych typologii styldow negocjacyjnych. Pomimo tego faktu,
mozna jednak zaryzykowaé stwierdzenie, iz dwa pierwsze style sg bardziej
efektywne niz dwa kolejne, gdyz stwarzajg wigksze szanse na znalezienie
skutecznych rozwigzan negocjowanych problemow, czy to bazujac bardziej
na logice i do$wiadczeniu (w przypadku negocjatora opartego na faktach),
czy tez preferujac kreatywnos¢ i innowacyjnosc¢ (przy stylu intuicyjnym). Oba
rozwazane style §wietnie si¢ uzupetniajg, idealem byloby ich potaczenie, ale
w przypadku jednej osoby jest to malo realne, czy wyjatkowo rzadkie. Sta-
nowig one bowiem przeciwienstwa. Dwa kolejne style nalezy uzna¢ za mniej
efektywne, gdyz przy stylu normatywnym ma miejsce nadmierne ekspono-
wanie wlasnych warto$ci i zasad w relacji z partnerem. Przy analitycznym
wystepuje zbyt detaliczna i wyczerpujaca analiza problemow. W efekcie oba
style rokujg znacznie mniejsze szanse na dojscie do porozumienia w negocja-
cjach niz dwa poprzednie.

Z drugiej jednak strony w okre$lonych sytuacjach kazdy z omawianych
stylow moze si¢ okazac efektywny, bioragc pod uwage ich niewatpliwe zalety,
ktore w sprzyjajacych warunkach moga przewazy¢ nad ich wadami. Powyzsza
charakterystyke nalezy bowiem uzupetié¢ opisem sposobdéw wykorzystania
przedstawionej typologii w praktyce negocjacyjnej. Aby to uczynié, nalezy
wzig¢ pod uwage dwie istotne kwestie, warunkujgce przydatno$§¢ omawia-
nych stylow, tzn. zasady prowadzenia negocjacji z osobami reprezentujagcymi
poszczegoblne style i warunki ich uzytecznosci, tj. opisy sytuacji, w ktorych sa
one przydatne jako narzedzia negocjacji (tabela 5).

6. Style negocjacyjne zalezne od sposobu zachowania
sie
Autor tej koncepcji [Schoonmaker, 1989, s. 187-196] wyszedt z zalozenia, ze

nasze zachowanie wobec drugiej strony negocjacji moze odnosié si¢: prze-
ciwko niej, ku niej lub z dala od niej. Na tej podstawie wyodrebnit trzy typy
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zachowan ludzkich w procesie negocjacji, a co za tym idzie trzy rodzaje tzw.

czystych stylow negocjacyjnych.

1. Dominujacy — charakterystyczny dla ludzi, ktérzy odnosza si¢ zawsze
przeciwko drugiej stronie negocjacji oraz sa agresywni, uzywajac sity

wobec oponenta.

Tabela 4. Charakterystyka stylow negocjowania ze wzgledu na cechy charakteru
Zalety | Wady
Styl oparty na faktach
ujawnianie faktow w spo- |—
sob naturalny, -
pamigtanie wigkszosci -
szczegotow omawianego |-

Charakterystyka |

Nadrzg¢dna dewiza: -
,.fakty same méowig za sie-
bie”. -
— definiowanie, okre$lanie,

spozniona reakcja,
preferowanie rutyny,
automatyzm dziatania,
nieszczegolna tworczose,

klasyfikowanie i wyjasnia- problemu, — mozliwe postrzeganie jako
nie rzeczywistosci, — dzielenie si¢ tg wiedza 0soby pozbawionej uczug,
— ciagle poszukiwanie z innymi, — logika nie zawsze jest

dowodow, — trzymanie si¢ tego, co najlepszym $rodkiem do
— dokumentowanie stwier- zostato powiedziane, porozumienia.
dzen. — sprawnos¢ i efektywnos¢
— odnoszenie faktow do oraz rzetelnos¢ i doktad-
wlasnych przezy¢ czy nos¢.
doswiadczen,
— przypominanie innym ich
tez.
Styl intuicyjny

Nadrzg¢dna dewiza: -
,,Wyobraznia (fantazja) moze
rozwigza¢ kazdy problem”.

— wysoki poziom inteli- -

niekiedy niezbyt wlasciwe
ujmowanie faktow i odry-
wanie si¢ od realiow,
,bujanie w obtokach”,

zaangazowanie, inicja- -
tywa, entuzjazm i ciepto
wypowiedzi,
koncentrowanie si¢ na

gencji, petnym formacie pro- — latwe zniechgcanie si¢ lub
— postugiwanie si¢ deduk- blemu, znudzenie,
cja, — odnoszenie sytuacji — popelniane prostych

— koncentracja na istotnych
i zasadniczych kwestiach, |—

— ciagle generowanie
nowych pomystow, idei, |—
czy koncepcji,

— syntetyzowanie faktow.

w przysztosé,
tworczos¢ i wyobraznia
przy jej analizowaniu, -
precyzyjne okreslanie
glownych elementow
negocjacji,

— latwo$¢ zmiany tematu.
Styl normatywny (oparty na normach)

btedéw w obliczeniach,
gubienie watkow itp.,
brak akceptacji innych.

Nadrzedna dewiza:
.Negocjacje sa prowadze-
niem transakcji”.

i ocena rzeczywistosci:
cos sie¢ lubi albo nie, jest
prawidtowe (wlasciwe)

— dychotomiczna percepcja

albo nie, dobre lub zle itp.,

— pryncypialnos¢ i konse-
kwencja w przestrzeganiu
ustalonych zasad,

— zwracanie uwagi na pro-
ces komunikacji i na inte-
rakcje wewnatrz grupy,

— traktowanie emocji
i uczué jako zgodnych
z gra fair play,

wlasna hierarchia warto$ci
jest baza w ocenie faktow,
tendencja do narzucania
tych wartosci innym,
stawianie wymagan

i zadan,

stosowanie grozb i okazy-
wanie sity,




302  Andrzej Kozina

NE  Tom XXV

koncentracja na ludziach,
ich reakcjach i osadach,
okazywanie aprobaty
(zgody) i dezaprobaty
(braku zgody),

oferowanie nagrod i stoso-
wanie zachet,
szukanie kompromisu.

wykorzystywanie wiasnej
pozycji i wladzy,
nadmierny radykalizm.

Styl analityczny

Nadrzedna dewiza:
,,Logika prowadzi do wlasci-
wych wnioskow”

dociekanie przyczyn,
skutkow i wysuwanie
wnioskow, by w oparciu
o nie analizowa¢ kazda
sytuacje,

tworzenie niekonczacych
si¢ ciaggdw zdaniowych,
poprzez stosowanie Zwro-
tow: poniewaz, wtedy,
dlatego, ze zgodnie z...,
porzadkowanie poszcze-
golnych elementow sytu-

acji 1 stosowanie obliczen.

wszechstronne, precy-
zyjne i logiczne wyjasnia-
nie zjawisk,

dokonywanie podziatu

i okreslanie zbieznosci
miedzy poszczegdlnymi
elementami,

doktadne rozwazanie
wszystkich ,,za” i ,,prze-
ciw”,

popieranie wnioskami sta-
nowiska swojego i innych,
doktadnos$¢, rzetelno$é

i wiarygodno$¢ w analizie
sytuacji i dzialaniu
skuteczne przetamywanie
oporu drugiej strony.

nadmierna dociekliwos¢
i drobiazgowos¢ — szuka-
nie ,,diablow na gtowce od
szpilki” przez lupg
trudnos¢ i\lub nieumie-
jetnos$¢ wyciagania wnio-
skow i syntezy faktow,
zbytnia koncentracja na
mniej istotnych szczego-
fach,

ucigzliwo$¢ dla innych,
prowokowanie irytacji,
znudzenia itp.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Casse i Deol [1985, s. 64-65].

Tabela 5. Zastosowanie stylow negocjowania ze wzgledu na cechy charakteru

Styl Zasady prowadzenia negocjacji Warunki uzytecznoSci
— precyzyjnie przedstawia¢ propo- rutynowa, standardowa, dobrze
zycje, ustrukturalizowana sytuacja nego-
— robi¢ dygresje dotyczace ubie- cjacyjna,
glych, wspélnych do§wiadczen znaczna ilos¢ dostepnych danych,
- co bylo wyprébowane, co dzia- potrzeba posiadania przez strony
Oparty fato, wiedzy dotyczacej konkretnych,
na faktach |- dowodzi¢ tez, ktdre si¢ prezen- specyficznych zagadnien,
tuje, w oparciu o fakty budowac dziatania zgodne z obowigzuja-
zasady postgpowania, cymi procedurami i standardami.
— szczegbdltowo znaé swoje akta,
— dokumentowa¢ wszystkie swoje
posunigcia.
— koncentrowac si¢ na catosci nowy, nieznany, szczego6lnie
zagadnienia, ztozony i\lub obiektywnie trudny
— odnosi¢ wszystkie swoje dziatania problem, brak precedenséw co do
w przysztosc, jego rozwigzania,
— podkresla¢ wyobraznig i kreatyw- potrzeba stworzenia znacznej
- nos¢ partnera, liczby mozliwych alternatyw, przy
Intuicyjny , . . . ,
— szybko reagowacé, przeskakujac czym nie wszystkie muszg by¢
z jednego tematu na drugi. realne,
abstrakcyjny, trudno uchwytny
problem do negocjacji,
potrzeba stworzenia wizjoner-
skich rozwigzan.
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juz na poczatku trwania negocja-
cji ustali¢ rozsadne zasady,
okazywa¢ zainteresowanie tym,
co mowi druga strona,
sprobowac okresli¢ wartosci, kto-
rymi si¢ ona kieruje 1 odpowied-
nio si¢ do nich dostosowac,

przynajmniej czg$ciowa zgodnosé
norm i warto$ci w danym obsza-
rze,

potrzeba stworzenia wrazenia
empatycznej i w dobrej atmosfe-
rze prowadzonej rozmowy,
pretendowanie do bycia popraw-

analizowad rdzne alternatywy,
uwzgledniajac wszystkie ,,za”
i,,przeciw”.

Normatywny | by¢ gotowym na kompromis, nym, zasadniczym, wlasciwym
— czesto odwotywac si¢ do uczué itp.,
partnera. — obrona zagrozonych bezcennych
wartosci za wszelka cene,

— kompromis pozadany przez
wszystkie strony jako najlepsze
albo jedyne mozliwe rozwigzanie.

— logicznie argumentowa¢ wlasne |- wysoce ztozony, skomplikowany,
posunigcia, wielowymiarowy problem do
— szukaé przyczyn i skutkow, rozwigzania,
— uwaznie analizowa¢ zalezno$¢ — potrzeba laczenia wielu rézno-
miedzy elementami problemu, rodnych danych, ktore pozornie
Analityczny |— okazywaé cierpliwo$é, wydajg si¢ by¢ rozproszone,

sytuacja, w ktorej poszukiwanie
przyczyn i\lub skutkéw moze
warunkowaé dojscie do porozu-
mienia.

duzy zapas czasu na negocjacje.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Casse i Deol [1985, s. 67-68].

2. Zalezny — osoby reprezentujace ten styl odnoszg si¢ z cieplem i serdecz-

nos$cia do partnera negocjacji, prowadzac je w sposob przyjacielski i ufny,

a nawet serdeczny.

3. Bezstronny — wilasciwy dla negocjatorow dazacych do utrzymywania si¢

z dala od swojego oponenta, prowadzac negocjacje w sposob ostrozny,

spokojny i obojetny.

Trzy wyrdéznione wyzej style prowadzenie negocjacji scharakteryzowano

w tabeli 6, wskazujac przy tym zalecane sposoby postgpowania z negocjato-

rami, ktorzy je reprezentuja.
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Tabela 6. Czyste style negocjacyjne ze wzgledu na sposéb zachowania si¢

. . S Zalecane
Styl [ Cechy charakterystyczne Sposob traktowania negocjacji dzialanie
Uzywany najczgsciej przez | Bardzo chetnie biorg udziat w negocja- | Mozna ich
ludzi pragnacych stawy, cjach, traktujac je jako gre lub wyzwa- | pokonaé
wladzy, czy kontroli nad nie. Najwigkszg ich silg jest zadowole- | przez udo-
D |innymi. Kieruja si¢ dewiza: [nie z uczestnictwa w negocjacjach, gdy | wadnianie
O |,,wygrana nie jest rzecza naj- | inni ich unikaja. Zawsze maja przewage, | wlasnej sily,
M |wazniejsza, jest wszystkim”. | gdy o sukcesie decyduje sita. Uzywaja | kompetencii,
I | Cechami ich osobowosci sa | agresji lub ztosci jako narzedzia do lecz bez prob
N |ambicja, agresywno$¢, moc, |wygrywania w konfliktach, ktore pro- ich zmiany.
U [apodyktycznos¢ oraz czgsto | wokuja, gdyz w nich czuja si¢ najmoc- | Nalezy
J | niedostatki intelektualne. niejsi. Ich stabos$ciami sa ich mocne réwniez
A | Obawiajg si¢ przegranej, punkty (potrzebne w niektorych nego- | okazywac
C [wlasnej stabosci i zalezno- | cjacjach), np. nie umiejg nawigzywac im szacunek,
Y [$ciod innych. Nie potrafia | dlugoterminowej wspodtpracy, zrazaja a w zamian
poprosi¢ o pomoc lub przy- |ludzi do siebie, nie potrafia rozwigzywac | zadac
zna¢ si¢ do wlasnego btedu. |probleméw w grupie lub zaufaé innej respektu dla
osobie. siebie.
Stosowany przez ludzi pra- | Nie lubig negocjacji, a zwlaszcza ich Skupienie
gnacych od innych mitosci, |wymiaru konkurencyjnosci (wspolza- uwagi na
akceptacji, zrozumienia wodnictwa). Ich mocne strony w czasie | potrzebie
Z |iaprobaty. Sa ciepli, ufni, negocjacji pozostaja w opozycji do sil- [ wzajemnych,
A | przyjacielscy, koopera- nych cech negocjatorow dominujacych. |[dobrych
L |tywni i czuja si¢ szczgsliwi, |Ich istotna staboscia jest ciagle ucie- stosunkow,
E |bedac czgécia grupy. Dzigki |kania przed konfliktem, ktory w nego- | ufnose,
Z | swoim cechom wrodzonym | cjacjach jest nicodzowny, gdyz bez unikanie
N |sa dobrymi stuchaczami, niego nie byloby o czym pertraktowaé. | sytuacji
Y |otwartymi na uczucia W trudnej sytuacji podczas rozmow stresowych,
i potrzeby innych. Boja si¢ | stawia ich roéwniez ich naiwno$¢. gra fair play
samotnosci, braku akcepta- itp.
cji, konfliktow itp.
Prezentowany przez ludzi Generalnie nie lubig negocjacji, gdyz Nalezy dzia-
bardziej ufajacym faktom, cechujg si¢ brakiem logicznosci, specy- | 1aé tak jak
cyfrom lub swoim pomy- ficznymi dla nich zasadami, emocjami | oni: przed-
stom niz innym. Nie potrafig |itd. Jednak gdy biorg w nich udziat, dazg | stawiaé fakty
B | zrozumie¢ emocji, staraja do rozwigzywania konfliktu w sposob i obliczenia
E |si¢ ich unika¢ i ignorowac je [logiczny, w oparciu o fakty i dane oraz | oraz kiero-
Z |uinnych. Cechuja si¢ nie- racjonalng analize, po prostu graja. wac sie¢ zela-
S | $miatoscia, staniem z boku, |Zamiast targowania si¢, ktore uwazaja | zna logika.
T |brakiem komunikatywnosci |za irracjonalne, szukaja najlepszych
R |oraz przesadnie uporzadko- |rozwigzan, czy wartosci dla osiggnigci
O | wanym dziataniem. Daza do |umowy koncowej. Prawdopodobnie
N [niezalezno$ci, lecz nie pra- | predzej zawarliby umowe z komputerem
N [gna dominacji nad innymi. |niz z czlowiekiem. Ich silg jest wyracho-
Y |Nie tolerujg samokontroli, |wanie i analityczne myslenie, nawet gdy
a wlasny autorytet skrywaja |inni kieruja si¢ emocjami lub dziataja
przed innymi. Obawiaja si¢ | irracjonalnie. Nie potrafig jednak wczué
zalezno$ci, zazyto$ci i nie- | si¢ w klimat rozmoéw i dostrzec ich klu-
przewidywalnosci. czowych elementow.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Schoonmaker [1989, s. 187-196].
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Nastepnie A.N. Schoonmaker wyodrebnil tzw. mieszane (kombino-
wane) rodzaje stylow prowadzenia negocjacji (tabela 7), wychodzg z zato-
zenia, iz mozliwe jest wystgpowanie trzech kombinacji opisanych wcze-
$niej tzw. czystych stylow negocjacyjnych. Ponadto cytowany Autor zwrocit
uwage na mozliwo$¢ i zarazem celowos¢ stosowania tzw. stylu rownowagi,
przy ktérym dazy si¢ do zachowania wlasciwych proporcji pomigdzy trzema
opisanymi wyzej rodzajami zachowan, adekwatnie do konkretnej sytuacji
negocjacyjnej. W niektorych przypadkach takie wywazenie pozytywnych
elementéw poszczegdlnych typoéw zachowan moze przynie$¢ powodzenie
W negocjacjach.

Tabela 7. Mieszane style negocjacyjne ze wzgledu na sposéb zachowani si¢
Nazwa stylu Charakterystyka stylu
Oparty o silne dazenie osoby do dominacji oraz bycia akceptowanym przez
Dominujaco- |innych ludzi.

-zalezny Ludzie ci tryskajg energig w pracy z innymi, lecz nie potrafig zbyt dobrze
przygotowac si¢ do negocjacji i dostrzec ich przysztych efektow.
Cechuje si¢ duza potrzeba wladzy, poparta doskonatym planem i analiza
Dominujaco- | wszelkich mozliwych do ogarnigcia szczegotow. Nieodparcie daza do
-bezstronny | wygranej, nawet gdy wybrana strategia jest nieskuteczna, lecz czynia to
stojac na uboczu, stajac si¢ ,,chtodnymi” i manipulujac innymi.

Niezwykle rzadki, gdyz trudno jest dazy¢ do nawiazania dobrych stosun-
koéw z innymi, jednoczesnie przed nimi uciekajac. Tacy ludzie pomagaja
sobie nawzajem w sposob cierpliwy i ciepty, uzywajac jednoczesnie
Zalezno-bez- |swoich zdolnosci analitycznych do realizacji wlasnych dziatan. Daje to

stronny rezultaty, gdy negocjacje sa prowadzone migdzy dwoma dziatami tej
samej organizacji, lub w gronie pokrewnych firm. Bezstronnos¢ pozwala
rozwiaza¢ problem, a zalezno$¢ ulatwia nawigzanie dlugoterminowych
stosunkow.

Cechuje ludzi zréwnowazonych, dajac im szans¢ na negocjowanie w naj-
lepszy mozliwy sposob. Czasami uzytecznym jest negocjowanie majac

po swojej stronie osobe stosujaca ktorys ze stylow skrajnych, np. przeciw
negocjatorowi dominujgcemu) lecz osoba stosujaca styl rownowagi jest

w stanie pracowac o wiele bardziej efektywnie i w znacznie szerszym
spektrum przypadkow. Krytyczne nalezy oceni¢ jedynie ich zdolno$¢ do
miekkosci dziatania, ktora czesto irytuje innych. Nie s oni motywowani
przez cheé posiadania wladzy, nadmierng sympati¢ wobec innych, czy bez-
stronnos$¢, lecz ich ogromna zdolno$é do metamorfozy i zmiany stylu moze
budzi¢ watpliwosci. Jednego dnia mogg oni by¢ przyjacielscy, drugiego
kierowac sie chtodna analiza faktow, by trzeciego dnia sta¢ si¢ zadnymi
wiladzy. Jednak czyz nie na tym polegaja prawdziwe negocjacje?.

Rownowagi

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Schoonmaker [1989, s. 196-199].
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Podsumowanie

Reasumujac, nalezy zauwazy¢, ze nie ma idealnego stylu negocjacyjnego, co
wynika z ograniczono$ci i wzgledno$ci wszelkich uje¢ modelowych dotycza-
cych negocjacji, ze wzgledu na obiektywne trudnosci ich ,,zaprogramowa-
nia”. Styl ich prowadzenia nalezy zatem dostosowa¢ do specyficznych cech
konkretnych negocjacji (omdéwionych w tekscie), a zwtaszcza charakterystyk
ich stron, kwestii merytorycznych i relacji pomiedzy partnerami.

Biorac pod uwage scharakteryzowane w artykule koncepcje mozna
zaryzykowac¢ stwierdzenie, ze hipotetycznie najlepszym bytby styl rzeczowy
lub budowniczego umoéw z dodatkiem stylu rownowagi (przynajmniej w nie-
ktorych sytuacjach) oraz pozytywnymi cechami stylow opartego na faktach
1 intuicyjnego, z domieszka silnych stron normatywnego i analitycznego (te
cztery ostatnie majg bowiem zarowno zalety, jak i wady).
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