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KONTEKSTOWY MODEL SKUTECZNOSCI NEGOCJACJI

Beata Krawczyk-Brytka, Politechnika Gdanska, Katedra Nauk Spotecznych

Negocjacje to ztozony proces, w ktérym kazdy z uczestnikow podejmuje wlasne decyzje
dotyczace strategii dzialania oraz ,proces wymiany informacji w celu wypracowania
wspolnej decyzji” [5] przez wszystkie strony rokowan. Negocjacje to interakcja, w czasie
ktdrej strony zaangazowane w realizacj¢ osobistych celow dostrzegaja konieczno$¢ wspot-
dziatania 1 poszukuja satysfakcjonujacego je rozwiazania na drodze strategicznej wymiany
informacji. Proces ten zawsze odbywa si¢ w okreslonym kontekscie, ktory warunkuje jego
przebieg i efekty, uzalezniajac negocjacje od szerokiego zakresu kontekstowych czynni-
kéw zwiazanych z cechami indywidualnymi negocjatoréw oraz sytuacja negocjacyjna.

Wspodlczesne badania dotyczace negocjacji stanowia probg odpowiedzi na stawiane przez
praktykow 1 naukowcoOw pytanie, jak poszczegdlne czynniki warunkuja sukces negocjacyj-
ny 1jak je wykorzysta¢, by realizowac negocjacyjne oczekiwania stron. Stale poszukuje si¢
tez odpowiedzi na pytanie, jakie kompetencje zapewniajq realizacje celdw negocjacyjnych.
Analizuje si¢ réwniez sposob oceniania skutecznosci negocjacji, uwzgledniajac wymierny
wynik (np. finansowy), ale rowniez aspekty trudno mierzalne takie jak:

poprawe jako$ci stosunkOw z partnerem,

sprawdzenie wiarygodnosci partnera i budowanie wlasnej wiarygodnosci,
osiaganie dtugofalowego porozumienia opartego na wzajemnym zaufaniu,
znajdowanie wspolnych intereséw i przez to tworzenie ptaszczyzny wspotpracy,

wzajemne dazenie do rozumienia si¢ partnerdw i niwelowanie réznic pomig¢dzy nimi,

*® & 6 o o o

dlugofalowe konsekwencje negocjacji dla otoczenia gospodarczego i spotecznego.

Nowy obszar badawczy powstaje rOwniez w wyniku powszechnego zastosowania nowo-
czesnych technologii w biznesowych relacjach firm 1 oséb.

Zaprezentowane badania stanowily probg analizy wplywu poszczeg6élnych elementdéw
kontekstu negocjacji na ich skuteczno$¢ rozpatrywana na dwoch ptaszczyznach: wyniku
1 przebiegu rokowan.
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Elementy kontekstu negocjacji

W prowadzonych badaniach przyje¢to komunikacyjne podejscie do negocjacji, w ktorym

wyraznie zarysowuja si¢ dwa gldéwne czynniki kontekstu [9, 10] istotne dla przebiegu

1 efektywnosci spotkania:

¢ clement zwigzany z czynnikami sytuacyjnymi negocjacji, takimi jak: Srodowisko
w ktorym one zachodza, jego elementy fizyczne (réwniez kanat komunikacji), charak-
terystyka spoteczna i kulturowa sytuacji negocjacyjnej,

¢ clement odnoszacy si¢ do charakterystyki indywidualnej osoby (0sob) petniacej role
negocjatora, obejmujacy szerokie spektrum cech osobowosciowych, demograficznych
1 zwiazanych z jej doswiadczeniem.
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Rys. 1. Model kontekstu negocjacji.

Poznanie tych uwarunkowan i ich wplywu na rokowania jest najlepszym sposobem znale-
zienia odpowiedzi na pytanie o skuteczne negocjacje. Przeprowadzony eksperyment i sfor-
mutowane hipotezy badawcze koncentruja si¢ na trzech gléwnych aspektach: osobo-
wosciowych kompetencjach negocjatora, kanale komunikacji 1pozycji negocjacyjnej,
w oparciu o opracowany model kontekstu negocjacji, zaprezentowany na rys. 1.

Tematyka kompetencji negocjacyjnych czgsto powraca w literaturze przedmiotu, gdzie
podkresla si¢ znaczenie takich atrybutow negocjatora jak: umiejgtnosci analityczne, racjo-
nalno$¢ podejmowania decyzji, adekwatna samoocena, sumienno$¢, umiejetnos¢ komu-
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nikacji i wplywania na innych, aktywno$¢ komunikacyjna czy tez zyczliwos¢. Zaznacza si¢
rowniez, ze u podstaw wymienionych kompetencji osobistych i spotecznych leza cechy
osobowosciowe uczestnikdw rokowan [7, 9]. Na tej podstawie postawiono hipoteze 1:
cechy osobowos$ci itemperamentu maja wplyw na skuteczno$¢ negocjacji i1 stanowia
istotny element kontekstu negocjacji. Sprawdzono zaleznos¢ wynikéw negocjacji od kolej-
nych skal testu Wielkiej Piatki: ekstrawersji, sumiennosci, ugodowosci, otwarto$ci na
doswiadczenie 1ineurotyzmu [12], ktory jest czgsto wykorzystywany w procedurach
selekcyjnych.

Pozycja negocjacyjna rozumiana jest jako stopien, w ktérym jedna ze stron moze wptywaé
na wyniki drugiej, w zalezno$ci od sytuacji i wzajemnych posunigé [4]. Zrédta sity nego-
cjacyjnej mozna podzieli¢ na relacyjne i obiektywne — wyjsciowe. Za relacyjne zrodia sity
uwaza si¢ subiektywne wrazenie wartosci oferty, budowane w procesie umiejgtnej prezen-
tacji strony 1 jej propozycji. Sita relacyjna opiera si¢ na umiej¢tnosci manipulowania wra-
zeniem rozmowcy oraz umiejetnosci wykorzystania znajomosci partnera. Zroédtami obiek-
tywnymi sa za$: ilo$¢ posiadanych informacji, pozycja na rynku oraz przede wszystkim
posiadana alternatywa, nazywana BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement)
[5]. Za strong uprzywilejowana w negocjacjach handlowych uwazany jest zwykle kupu-
jacy, bowiem w warunkach przewagi podazy nad popytem ma on mozliwo$¢ wyboru
roznych kontrahentéw. Co wigcej rola sprzedajacego naklada na niego okreslone zasady
postepowania wobec kupujacego (sita relacyjna), wymuszajac zachowania charakterys-
tyczne dla strony o stabszej pozycji, czyli ukrywanie informacji, manipulacje 1 nadmierna
ostrozno$¢ lub tez godzenie si¢ na warunki o niskiej uzytecznosci. Czy konsekwencja
przyjecia takich zalozen jest transakcja handlowa prowadzona na zasadach targowania sig,
nie negocjacji?

Warto$¢ wynegocjowanego rozwiazania moze by¢ korzystniejsza dla silniejszego negocja-
tora nawet o 68% 1powoduje znaczace rdznice w subiektywnej ocenie wyniku przez
uczestnikéw pertraktacji [4]. Strona z przewaga lepiej ocenia uzyskany wynik i1 wykazuje
tendencje do bardziej pozytywnych postaw wobec siebie samej oraz calej sytuacji nego-
cjacyjnej. Badania dotyczace stylu komunikacji w czasie negocjacji symetrycznych 1 asy-
metrycznych bywaja sprzeczne. W raporcie Dwyera analiza statystyczna nie wskazuje co
prawda na istotne réznice w tym zakresie, ale silniejszy negocjator nieco czesciej stosuje
grozby (kary) 1obietnice. Mastenbroek [7] podaje nasilenie nastawien rywalizacyjnych
jako glowna konsekwencje asymetrii pozycji negocjacyjnych. Wyniki uzyskane przez
K.L.Valley [1] udowodnily, ze stabszy rozmoéwca traci zdolno$¢ racjonalnego oceniania
warto$ci oferty 1 jest sktonny przecenia¢ ja nawet w stopniu uniemozliwiajacym realizacjg
jego interesoOw. Zachowanie to wynika z trudno$ci spostrzegania sytuacji negocjacyjnej
1 sktadanych ofert z perspektywy partnera 1 koncentracji na wtasnym punkcie widzenia. Co
ciekawe, w opinii przedstawicieli racjonalnego podejscia do negocjacji jako procesu podej-
mowania decyzji, staba pozycja negocjacyjna moze paradoksalnie przyczyni¢ si¢ do zawy-
Zania poczucia pewnosci stabszego uczestnika pertraktacji, wlasnie w zwiazku z ignoro-
waniem perspektywy przeciwnika, 1 obnizy¢ intratno$¢ wynegocjowanego rozwiazania.

Postawiono dwie hipotezy dotyczace pozycji negocjacyjnej: hipoteza 2: subiektywna
percepcja sily negocjacyjnej wynika czesciowo z posiadanej BATNY, a cze¢sciowo z roli
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pelionej w negocjacjach handlowych (kupujacy/sprzedajacy); hipoteza 3: rownos¢ lub
asymetria sity (pozycji) negocjacyjnej modyfikuja ptynnos¢ i klimat negocjacji, a przez to
wplywaja na ich wynik.

Internet jako medium ekspansywnie opanowujace relacje miedzyludzkie, wkracza rowniez
w dziedzing negocjacji. Konsekwencje prowadzenia negocjacji w sieci zwiazane sa ze
zmianami w procesie komunikacji mi¢dzyludzkiej. Najczesciej] wymienia si¢ nastgpujace
zmiany [2, 6, 8]:

¢ obnizona zdolno$¢ negocjatorow do wspotpracy 1 nawiazywania kontaktu,

mniejsze zaufanie do rozmowcy 1 nizszy poziom prawdomdwnosci,

asekuracyjne wyj$ciowe nastawienie do partnera,

* & o

zredukowanie jasno$ci przekazu wynikajace z opierania si¢ wylacznie na znaczeniu
stow, bez sygnatow niewerbalnych,

tatwos¢ przekraczania norm spotecznych (zachowania impulsywne, blefowanie),
zniesienie znaczenia statusu osob konwersujacych,

obnizona che¢¢ ponownego spotkania z rozmowca 1 budowania dlugotrwatej zaleznosci,

*® & o o

duzo mniejsze zadowolenie z wynikow osigganych w Internecie, co uzasadnia czestsze
konczenie pertraktacji impasem.

Na podstawie wynikéw zagranicznych badan, ktore zaowocowaly powyzszymi wnioskami
sformutowano hipoteze¢ 4: rodzaj kanatu przekazywania informacji w negocjacjach nie
wplywa na ich skuteczno$¢, lecz zmienia ich przebieg - Internet ostabia ptynnos$¢ i ochta-
dza klimat rokowan. Jej celem bylo nie tylko sprawdzenie, czy wnioski te sprawdzaja si¢
w odniesieniu do polskich uzytkownikow sieci, ale réwniez jak przedstawione tendencje
wplywaja na skuteczno$¢ rokowan on-line.

Metodologia badan

Do badan wybrano formule eksperymentu psychologicznego, zapewnia ona bowiem kon-
trolowanie warunkow eksperymentalnych, co jest niemozliwe w wypadku obserwacji
zachowan w warunkach rzeczywistych, oraz umozliwia dobor grupy losowej, co jest utrud-
nione w modelu ex post facto [3].

Dla realizacji celow badawczych opracowany zostal model eksperymentalny (rys. 2), ktory
obejmuje etap badania uczestnikow testami psychologicznymi oraz ankietami weryfikuja-
cymi cechy demograficzne i doswiadczenie negocjacyjne, etap eksperymentu negocjacyj-
nego oraz etap oceny przebiegu i wyniku negocjacji, dokonywany dwuptaszczyznowo oraz
etap analizy statystycznej.
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Rys. 2. Model eksperymentalny.

Do celéw badawczych pracy wykorzystana zostala pigcioczynnikowa koncepcja osobo-
wosci, autorstwa Costy 1 McCrae, tworcow testu do badania osobowosci: Neo-FFI,
ktoremu poddano uczestnikdw eksperymentu wraz z testem temperamentu: FCZKT autor-
stwa B. Zawadzkiego 1J. Strelaua. Obydwa kwestionariusze sa rekomendowane ze
wzgledu na wysoka trafno$¢ i praktycznie stosowane na przykilad do weryfikacji kom-
petencji kandydatéw w procesie rekrutacji.

Zadanie negocjacyjne, ktore stanowito podstawe sytuacji eksperymentalnej, miato charak-
ter zadania typu ,,odgrywanie rol”. Opracowane scenariusze gry ,,General Electronic”
doktadnie odzwierciedlaty sytuacje negocjacji handlowych pomigdzy kupujacym a sprze-
dajacym, precyzyjnie prezentowaly warunki obowiazujace strony, ale jednocze$nie nie
narzucaty sposobu prowadzenia rozmowy ani oczekiwanego wyniku, co pozwalatlo nego-
cjatorom na wybor wlasnej strategii i akceptowanego rozwiazania. Przedmiotem transakcji
byto urzadzenie medyczne, za§ zakres negocjacji obejmowal pie¢ zagadnien: ceng
urzadzenia, termin dostawy, termin platnos$ci, okres gwarancji i cen¢ szkolenia komple-
mentarnego do produktu.

Aby zweryfikowaé hipotezy dotyczace negocjacji za posrednictwem Internetu, przygoto-
wano system internetowy Gaja (http//:xinu5.eti.pg.gda.pl/gaja — rys. 3), ktéory umozliwial
nie tylko archiwizacj¢ wszystkich zbieranych za jego posrednictwem danych, ale przede
wszystkim obstugiwat rokowania on-line, odbywajace si¢ z wykorzystaniem funkcji
komunikacji synchronicznej — czat.
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dodwiadezenie w pracy na aparatach réznych firm | zgodnie twierdza, ze aparaty GEMS wyrézniaja sie jakodcia
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Spétka posiada juz jeden wystuzony aparat ultrasonograficzny, ktéry zamierza sprzedad €edoprerom
zainstalowanie nowego spregtu, Lekarze bowiern, nie moaa sobie pozwolié na przestédi w gabinecie, Starym

aparatern zainteresowany jestinny lekarz otwierajacy whasny gabinet, Juz wynegocjowana cena wynosi 16tys €
platnosé zostanie uregqulowana z chwila przekazania sprzetu. Umowa nie dejdzie jednak do skutku, jezeli nie
zostanie zrealizowana w ciagu L rissiaca od dzisiejszei daty.

Lekarze rmusza przejsc przeszkolenie, Ze wzgledu na brak czasu (urlop nie wehodzi wogre - ciaghodé dziatania
gabinstu) szkolenis takie nie moze adbyé sie poza Lublinem.

Kupuiacy zebrali do tej pary 40 tys, €, zatem zakup urzadzenia facznie z ewentualnymi kosztami nie moga,
przeznaczyé wigeej niz Setys. €.

W czasie negocjacji nie wolno zmieniac ani dodawaé informacji nie zawartych w scenariuszul

Rys. 3. Okno prezentujace zastosowanie systemu internetowego Gaja w badaniach.

Manipulacj¢ zmienna niezalezna: pozycja negocjacyjna przeprowadzono, przydzielajac
osobom badanym trzy rozne wersje gry: symetryczna, gdzie zadna ze stron nie posiadata
informacji o innych mozliwych alternatywach realizacji wlasnych celow, asymetryczna
z przewaga kupujacego, gdzie otrzymywat on informacj¢ o istniejacej BATNIE, czyli innej
mozliwo$ci zakupienia sprzgtu i sytuacje asymetryczng z przewaga sprzedajacego, ktory
uzyskat informacjg o istnieniu innego zainteresowanego sprz¢tem kupca.

Trzeci etap eksperymentu obejmowat arkusze oceny negocjacji wypetniane zarowno przez
uczestnikow rokowan, jak i przez zewngtrznego eksperta, ktore dotyczyly stylu negocjacji,
ich ptynnosci komunikacyjnej (czyli zgodno$ci tur konwersacji, przekazywania tur,
aktywnos$ci komunikacyjnej stron), klimatu spotkania (wzajemne nastawienie, poziom
zaufania, zakres manipulacji), satysfakcji stron oraz subiektywnej pozycji negocjacyjnej
(rozumianej jako poczucie przewagi w wypadku uczestnika, za$ jako tendencja do ekspo-
nowania przewagi w wypadku oceny eksperta. Wszystkie zmienne zalezne badane na tym
etapie oceniane byly na dziewigciostopniowych skalach.

Specjalna metodyke opracowano do oceny skutecznos$ci negocjacji, czyli najwazniejsze;j
zmiennej zaleznej. W tym celu zostata skonstruowana tabela oceny, w ktorej wynik nego-
cjatora uzyskiwal punktowa warto$¢ zalezna od znaczenia poszczegdlnych zagadnien
negocjacyjnych iich wynegocjowanej wartosci w pordwnaniu z warto$cia kompromisowa
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(czyli wyrownujaca zyski i straty kazdej ze stron — podawana w %). Wyniki skutecznosci
dla przyktadowego wyniku negocjacji prezentuje tabela 1, gdzie skuteczno$¢ kupujacego
wyniosta 57,7, za$ sprzedajacego 42,4 punkty (na 100 mozliwych).

Tabela 1. Ocena skutecznosci negocjacji dla przyktadowego wyniku.

Skutecznos¢ Skutecznos¢
Zagadnienia negocjacji kupujacego sprzedajacego
w danym zagadnieniu | w danym zagadnieniu
(waga) wyniki w % w punktach w % w punktach
cena (42)| 53000 € 12,5 5,25 87,5 36,75
termin dostawy (15) 15 dni 62,5 ~9.,4 37,5% ~5,6
termin ptatnosci (18) 40 dni 100 18 0 0
okres gwarancji (15)| 24 miesiace 100 15 0 0
cena szkolenia (10) 0 100 10 0 0
suma punktow - - 57,5 -- 42.4

Grupe badang stanowito 312 osob, ktorych profil pokrywat si¢ z charakterystyka polskiego
internauty ($rednia wieku 27 lat, wyksztalcenie wyzsze lub $rednie, wysoki status spo-
teczny), co zapewniato wysokie prawdopodobienstwo korzystania z technologii informa-
cyjnych w zakresie realizacji zawodowych obowiazkéw, rowniez negocjacji elektro-
nicznych. Taki dobor proby pozwala oczekiwaé praktycznych zastosowan otrzymanych
wynikow.

Wyniki badan
Znaczenie osobowosci negocjatora dla skutecznosci rokowan

Aby sprawdzi¢, jakie jest znaczenie cech osobowosciowych 1 doswiadczenia negocjatorow,
ich oczekiwan i subiektywnej percepcji spotkania dla wyniku negocjacji, przeprowadzono
analiz¢ czynnikowa, ktérej wyniki prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Wyniki analizy czynnikowe;.

) Czynniki
Zmienna
1 2 3 4 5 6
satysfakcja 0,02 | 0,82 | 0,02 | 0,13 | 0,14 | 0,03
klimat 0,18 | 0,72 | 0,05 | 0,29 | 0,02 | 0,21
ptynnos¢ 0,06 | 0,80 | 0,07 | -0,03 | -0,04 [ 0,05
motywacja 0,09 | 0,73 | 0,20 | -0,14 | 0,19 | -0,07
subiektywna pozycja negocjacyjna| 0,09 | 0,52 | 0,20 | -0,35 | 0,04 | -0,18
klimat — ekspert -0,05 1 0,19 { 0,00 | 0,81 | 0,30 | 0,10
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) Czynniki
Zmienna
1 2 3 4 5 6

ptynno$¢ — ekspert -0,09 | 0,07 | -0,03 | 0,35 | 0,83 | 0,08
motywacja — ekspert 0,02 | -0,06 | 0,06 | -0,27 | 0,78 | -0,08
pozycja negocjacyjna — ekspert 0,10 | 0,01 | -0,03 |-0,75| 0,23 | 0,02
aktywnos¢ 0,38 | -0,02 | 0,31 | 0,04 | -0,23 | 0,50
ekstrawersja 0,54 | -0,01 | 0,34 | 0,05 | -0,14 | 0,38
neurotycznosé -0,83 | -0,09 | -0,02 | 0,06 | -0,04 | 0,03
otwarto$¢ na doSwiadczenie 0,18 | 0,00 | 0,09 | 0,07 | -0,05 | 0,62
perseweratywnos¢ -0,69 | 0,05 | 0,02 | -0,08 | -0,06 | 0,35
reaktywno$¢ emocjonalna -0,83 | -0,11 | -0,09 | 0,04 | -0,05 | -0,04
sumiennos$¢ 0,55 | 0,03 | 0,18 | -0,05| 0,11 | 0,08
ugodowos¢ 0,39 | 0,04 | -0,19 ] 0,18 | 0,03 | 0,33
wrazliwo$¢ sensoryczna 0,15 | -0,01 | 0,00 | -0,11 | 0,17 | 0,65
wytrzymatos¢ 0,67 | 0,08 | 0,07 | 0,01 | -0,06 | -0,04
ZWawos¢ 0,57 | 0,05 | 0,12 | -0,17 | 0,02 | 0,30

cena - oczekiwania 0,03 | -0,15| 0,00 | 0,56 | 0,00 | -0,17
termin ptatnosci — oczekiwania | -0,05 | 0,39 | -0,10 | -0,29 | -0,05 | 0,10
termin dostawy — oczekiwania 0,08 | 0,10 | -0,01 | 0,00 | 0,32 | -0,01
gwarancja — oczekiwania 0,05 | -0,01 | -0,06 | 0,01 | 0,03 | -0,20
cena szkolenia — oczekiwania -0,13 |1 0,08 | -0,11 | -0,06 | 0,02 | 0,31
zawodowe do§wiadczenie neg. 0,05 | 0,07 | 0,75 | -0,05 | -0,06 | 0,03
doswiadczenie w neg. handlowych | 0,06 | 0,00 | 0,87 | -0,03 | -0,04 | 0,00
doswiadczenie w sprzedazy 0,01 | 0,06 | 0,79 | -0,04 | 0,16 | 0,00
doswiadczenie w kupowaniu 0,13 | 0,02 | 0,65 [ 0,05 | 0,05 | 0,11
teoretyczne przygotowanie neg. 0,15 | 0,16 | 0,60 | 0,08 | -0,07 | 0,05

Uzyskano 6 czynnikéw, wyjasniajacych w sumie ponad 52% wariancji zmiennej zaleznej,
czyli skutecznos$ci negocjacji. Szczegdlowa analiza zawartoSci kazdego z czynnikow
uzasadnila nadanie im nast¢pujacych nazw:

Czynnik 1 - osobiste kompetencje negocjacyjne (16% wariancji) — obejmuje siedem
cech indywidualnych negocjatora. Wskazuja one, ze kluczowe znaczenie dla skutecznosci
negocjacji odgrywaja cechy temperamentu zapewniajace odporno$¢ psychiczna na stres
zwiazany zaréwno z duza zmiennos$cia sytuacji negocjacyjnej, jak i z koniecznos$cia reago-
wania na zréznicowane zachowania partnera oraz cechy osobowos$ci zapewniajace
analityczne, rozwazne podejscie do rokowan 1 ekstrawertyczne nastawienie do partnera.
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Czynnik 2 — percepcja procesu negocjacji (10% wariancji) — obejmuje oceny negocja-
torow dotyczace atmosfery towarzyszacej rokowaniom, sprawno$ci przekazywania
informacji, osobistego zaangazowania w sytuacje¢ i subiektywnej satysfakcji z przebiegu
rozméw. Czynnik ten potwierdza przyjete w badaniach zatozenie, ze sam wynik negocjacji
nie wyczerpuje oceny skutecznosci negocjacji — dla uczestnikow wazna role odgrywaja tez
subiektywne aspekty spotkania, ktore decyduja o ostatecznej ocenie rokowan.

Czynnik 3 — doswiadczenie negocjacyjne — zakres czynnika obejmuje wszystkie pytania
zwiazane z do§wiadczeniem negocjacyjnym uczestnikow eksperymentéw (zarowno ogol-
ne, dotyczace wykorzystania negocjacji w pracy zawodowej, jak ite sprawdzajace dos-
wiadczenie badanych w negocjacjach handlowych w roli kupujacego lub sprzedajacego)
oraz zmienna: teoretyczne przygotowanie do negocjacji (wczesniejsze kursy ztego
zakresu, korzystanie z literatury lub innych zrédet wiedzy o spotkaniach negocjacyjnych).

Czynnik 4 — relacje negocjacyjne — najwigksza wage dla tego czynnika maja oceny
eksperta dotyczace klimatu prowadzonych negocjacji i pozycji negocjacyjnej uczestnikow.
Uzyskane warto$ci sugeruja, ze pozytywne nastawienie rozmowcoéw, oparte na wymianie
podtrzymujacych kontakt sygnaléw niewerbalnych i wzajemnym zaufaniu stron, to ten typ
relacji, ktory bedzie wzmacniat negocjacyjna skuteczno$¢. Za$§ wzrost pozycji negocja-
cyjnej jednej ze stron, czyli asymetria sity negocjacyjnej utrudnia wysoka skutecznos¢
rokowan, wiasnie ze wzgledu na towarzyszace jej rywalizacyjne nastawienie negocjatorow.

Jedna ze sktadowych czynnika 4 jest zmienna: oczekiwania stron co do ceny produktu.
Moze to by¢ pierwsza wskazoéwka, ze uwarunkowane istnieniem lub brakiem cenowej
BATNY stanowisko wyjsciowe negocjatorow ma wplyw zaré6wno na pozycje negocja-
cyjna, jak 1 na skuteczno$¢ negocjacji.

Czynnik 5 — zaangazowanie negocjatorow — nazwa czynnika piatego wynika z faktu, ze
zarOwno motywacja negocjatora, jak 1iptynno$¢ stosowanej przez niego komunikacji
oznaczaja nastawienie na realizacje celu negocjacyjnego przez koncentracj¢ uwagi na
zadaniu, zabieganie o przechodzenie kolejnych etapow negocjacji iaktywne stuchanie
partnera. To ostatnie zapewnia sprawne przejmowanie tur konwersacji, dopasowywanie
wypowiedzi do potrzeb komunikacyjnych rozmoéwcy i nastawienie na zrozumienie go.

Czynnik 6 — zdolno$ci adaptacyjne negocjatora — ostatnia grupa zmiennych to rowniez
cechy indywidualne negocjatora (aktywno$¢, wrazliwo$¢ sensoryczna i otwartos¢ na dos-
wiadczenie), tym razem jednak sa one zwiazane szczegoélnie z umiejgtnoscia korzystania
z bodzcoéw dostarczanych negocjatorowi przez otoczenie. Moga to by¢ informacje zbierane
przed przystapieniem do rozmdéw lub te docierajace w czasie ich trwania. Skuteczny
negocjator ma potrzebe¢ itatwos¢ reagowania na nie, wybierania zakresu danych, ktory
wspomoze jego dziatanie 1 wykorzystywanie go w kreatywny sposob.

Skuteczno$¢ negocjacji jest zalezna od sze$ciu gtownych czynnikow, z ktorych cztery
dotycza cech osobowych uczestnikow negocjacji (czynnik 1, 3, 5, 6), a dwa samego pro-
cesu negocjowania (czynnik 2 i4). Rozpatrujac istotne miejsce, jakie odgrywaja cechy
osobowosci 1 temperamentu w tym modelu (korelacje potwierdzono testem rang Spearma-
na, p<0,05), mozna wyciagnac¢ wniosek, ze osobowosciowe predyspozycje negocjatorow sa
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kluczowe, cho¢ nie jedyne dla skuteczno$ci procesu negocjowania. Uzyskane wyniki
potwierdzaja zasadno$¢ hipotezy 1. Jednak stabe korelacje (na poziomie 0,2) i niewielki
procent wyjasnienia wariancji skutecznos$ci 1iprzebiegu negocjacji przez zmienne
osobowosciowe wskazuje, ze znajomos$¢ cech osobowos$ci i1temperamentu mierzona
testami NEO-Ffi i FCZKT nie jest wystarczajaca, by przewidywac sposéb prowadzenia
negocjacji 1 wyniki uzyskiwane przez poszczegdlnych negocjatorow.

Wymiary pozycji negocjacyjnej

Za zmienne, ktére mogly wplywac na subiektywna oceng sily negocjacyjnej, uznano:
¢ posiadanie opracowanej alternatywy negocjacyjnej, czyli BATNY,

¢ indywidualne cechy negocjatorow (pte¢, cechy osobowosciowe),

¢ doswiadczenie w negocjacjach oraz

¢ motywacj¢ negocjatorow.

Najbardziej interesujace bylo sprawdzenie, czy alternatywa zasugerowana jednemu
z uczestnikow spotkania w wersjach negocjacji asymetrycznych ma wpltyw na jego oraz
partnera oceng subiektywnej pozycji negocjacyjnej (SPN) czy tez pozostate czynniki sa
wazniejsze w percepcji sity.

Test niezaleznos$ci > Pearsona wskazuje na konieczno$¢ odrzucenia hipotezy o zaleznosci
subiektywnej pozycji negocjacyjnej (SPN) 1pozycji negocjacyjnej w ocenie eksperta
(EPN) z pozycja zatozona w zadaniu (PN) na poziomie istotnosci p<0,05. Rowniez drzewa
klasyfikacji wskazuja, ze znaczenie PN jako predyktora tych zmiennych zaleznych nie jest
duze, nieco wigksze w wypadku SPN, niz oceny eksperta. Do$¢ wyrazna jest jednak
réznica ocen pozycji subiektywnej i eksperckiej w sytuacji przewagi sprzedajacego. Posia-
danie przez niego BATNY poprawito komfort badanych sprzedajacych, co nie znaczy
jednak, ze zastosowali oni od razu zachowania oceniane przez eksperta jako dominujace.
W opinii eksperta to kupujacy zawsze charakteryzowat si¢ wyzsza pozycja negocjacyjna,
niezaleznie od warunkow opisanych w zadaniu, co mogtoby sugerowac, ze ta rola prowo-
kuje do eksponowania przewagi negocjacyjnej. Sprzedajacy, nawet mimo odczuwanej
subiektywnej przewagi nad rozmdéwca, sa ostrozniejsi w ujawnianiu swej sity. Potwierdza
to wyniki wczes$niejszych badan prowadzonych na parach kupujacych i sprzedajacych
1 moze wynika¢ ze stereotypowego przekonania, ze to klient, czyli kupujacy, ma zawsze
racj¢ 1 ze z takim odczuciem powinien on wyjs$¢ z rozmowy ze sprzedawca.

Wzajemna zalezno$¢ oceny EPN z rola negocjacyjna potwierdzit test > Pearsona (p<0,01).

Mnigj istotna (p<0,05), ale rowniez znaczaca zalezno$¢ wykazaly SPN i pte¢. Wyniki poz-
walaja przypuszczaé, ze mezczyzni maja tendencje do spostrzegania swojej sity negocja-
cyjnej jako duzo wyzszej niz kobiety. Posiadanie BATNY najbardziej znaczaco wptyngto
na subiektywna pozycje negocjacyjna sprzedajacych kobiet. Nie tylko ich $rednia SPN
widocznie wzrosta (z 5,5 w warunkach rownowagi na 6,0 punktow), ale SPN kobiet wys-
tepujacych w roli kupujacego znaczaco spadia (z 6,14 w warunkach rownowagi na 5,5).
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Najwazniejszym czynnikiem dla oceny SPN i EPN okazata si¢ motywacja badanych. Test
y> Pearsona potwierdzit zalezno$¢ tych zmiennych (p<0,01), za$ analiza korelacji wskazata
na powiazanie subiektywnej oceny motywacji negocjatorow z SPN o sile r = 0,5 (p<0,01).
Z cech osobowosciowych znaczaca okazala si¢ ugodowos¢ negocjatora, ktorej korelacja
z SPN wyniosta r=-0,12 (p<=0,05). Zestawienie wszystkich czynnikéw warunkujacych
pozycj¢ negocjacyjna uczestnikOw negocjacji prezentuje rys. 4.
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Rys. 4. Uwarunkowania pozycji negocjacyjnej.

Weryfikujac hipoteze 3, sprawdzono wplyw asymetrii sity negocjacyjnej (PN) i subiek-
tywnej pozycji negocjacyjnej (SPN) rozmoéwcdw na przebieg 1 wynik rokowan.

Test 4> Pearsona nie potwierdza zalezno$ci pomig¢dzy zmiennymi PN i stylem negocjacji.
Weryfikacja zaleznosci stylu rokowan z PN przeprowadzona odrebnie dla grupy sprzeda-
jacych 1 kupujacych rowniez sktania do odrzucenia takiej hipotezy. Potwierdzona zostata
hipoteza o zaleznos$ci stylu negocjowania z rola dla p<0,01. Mozna wigc stwierdzi¢, ze to
rola, a nie BATNA w negocjacjach handlowych ma wplyw na sposob prowadzenia spotka-
nia — kupujacy maja tendencje do bardziej rywalizacyjnych nastawien. Analiza jako$ciowa
wynikéw uzyskanych przez badana grupe wskazuje jednak, ze §wiadomos¢ alternatywy
moze wywiera¢ pewien wplyw na zachowania sprzedajacych. W sytuacji przewagi pozycji
negocjacyjnej partnera byli oni bowiem duzo czeg$ciej ulegli wobec propozycji kupujacych
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— czgsciej wybierali kooperacyjny styl negocjacji. Jesli sytuacja zaktadata rownowage obu
stron lub gdy to sprzedajacy byt w uprzywilejowanej pozycji negocjacyjnej, mial tendencje
do rezygnacji z migkkiego negocjowania, wybierajac raczej rzeczowy sposob prowadzenia
rokowan.

Zaobserwowano tez rdznice w czasie trwania rozmow — najdluzej trwalty one w wypadku
przewagi kupujacego. Zalezno$¢ czasu negocjacji 1PN potwierdzit test x> Pearsona
(p<0,05).

Wazne obserwacje dotycza zwiazku PN z oczekiwaniami parterow handlowych. Istotnos¢
statystyczna rdznicy pomig¢dzy oczekiwaniami cenowymi kupujacych w grupach R, PS, PK
potwierdza test ANOVA dla p < 0,05, kierunek zmian jest jednak zaskakujacy. Okazalo si¢
bowiem, ze warto§¢ BATNY stata si¢ punktem odniesienia dla postawionych oczekiwan,
powodujac paradoksalnie, ze juz na poczatku spotkania kupujacy byli sktonni zaakcepto-
waé duzo wyzsza ceng, niz w pozostatych dwdch wariantach. W tych bowiem sytuacjach
warto$§¢ oczekiwanej ceny byla zdecydowanie nizsza 1blizsza celom maksymalnym
kupujacego.

W wypadku sprzedajacego oferta alternatywna powinna podwyzszy¢ jego oczekiwania
cenowe. Tymczasem gdy sprzedajacy posiadaja BATNE, oczekuja najnizszej ceny: sprze-
dajacy w wersji PS oczekuja nawet do 2 tys. € mniej za swoj towar niz sprzedajacy
nieposiadajacy alternatywy. Ten fakt ujawnia, ze $§wiadomo$¢ alternatywy nie musi
podnosi¢ subiektywnego przekonania o wigkszej sile negocjacyjnej. By¢ moze, ze BATNA
bywa traktowana jako kryterium, ktdre raczej urealnia oczekiwania negocjatoréw, niz
prowokuje do stawiania rozméwcom wyzszych wymagan. Dla procesu negocjacji klu-
czowe moze by¢ wigc nie tyle posiadanie jednej, nawet atrakcyjnej BATNY, ile dobre
rozeznanie na rynku i orientacja w konkurencyjnych ofertach.

Znacznie bardziej istotna dla przebiegu i1 wyniku negocjacji okazata si¢ subiektywna
pozycja negocjacyjna (SPN). Przekonanie o duzej sile powodowalo wyzsza ocene klimatu
i ptynnosci rokowan, ale co najwazniejsze, zdecydowanie (bo az o 10 punktéw) poprawiato
wynik uzyskiwany przez negocjatora. Istotnie wzrastata tez osobista satysfakcja dotyczaca
sposobu prowadzenia negocjacji i ich wyniku, gdy negocjator miat przekonanie o wysokiej
pozycji wlasnej. Szczegotowe rdznice prezentuje tabela 3. Otrzymane wyniki potwierdzity
wigc hipotezy badawcze dotyczace pozycji negocjacyjnej, podkreslajac zlozonos¢, ale
1 znaczenie tej zmienne;.

Tabela 3. Wplyw subiektywnej pozycji negocjacyjnej na przebieg i wynik negocjacji.

SPN skuteczno$¢ | czas trwania | satysfakcja | klimat | ptynnos¢
niska 40.9 26 6,1 7,3 6,1
srednia 46 30 7,2 7,3 6.4
wysoka 50 28 7,9 7,7 7,0
P 0,07 0,23 0,00 0,03 0,00
korelacja z SPN 0,17 0,03 0,36 0,09 0,31
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Specyfika negocjacji internetowych

Zgodnie z czwarta hipoteza zmiana kanatu komunikacji interpersonalnej w negocjacjach
zrelacji bezposredniej na spotkanie odbywajace si¢ za pomoca Internetu nie powinno
zmienia¢ skuteczno$ci negocjacyjnej, ale ma wptywac¢ na przebieg negocjacji, czyli ich
klimat i ptynnos¢.

Srednia skuteczno$é uzyskana w wersji bezposrednich negocjacji wyniosta 48,85%, za$
w Internecie badani osiagneli wynik 44,64%. Test Kolmogorowa-Smirnowa wskazat na
brak podstaw do odrzucenia hipotezy o pochodzeniu obu grup ztej samej populacji
(p>0,05), co oznacza porownywalnos$¢ uzyskanych skutecznos$ci. Potwierdzit to test nieza-
leznosci y* Pearsona, ktéry wskazal na niezalezno$¢ kanalu i skutecznosci negocjacji.
Jednak rozklad wynikéw pertraktacji w obu grupach, zaprezentowany na rys. 5 wskazuje
na pewne réznice.
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Rys. 5. Rozktad wynikdéw negocjacji bezposrednich i internetowych.

Najwazniejsze tendencje to:

¢ Liczba osdb, ktore nie doprowadzily do zawarcia umowy, jest na czacie trzykrotnie
wigksza niz w negocjacjach twarzq w twarz.

¢ Wysoka skuteczno$¢ negocjacji (przekraczajaca 66%) znacznie tatwiej byto uzyskac
negocjujac bezposrednio (udato si¢ to 4 badanych) niz komunikujac si¢ poprzez czat
(16% negocjujacych).

¢ Niska skuteczno$¢ (ponizej 33%) dotyczyta 1/3 negocjatoréw internetowych i okoto
25% negocjatorow bezposrednich.

¢ Zastosowanie Internetu jako kanatu przekazu informacji nie zmienia wigc znaczaco
wyniku rokowan, ale bezposrednie spotkania zmniejszaja ryzyko zrywania rozmow

Copyright © StatSoft Polska 2008 www.statsoft.pl/czytelnia.html 33




54

=

StatSoft’ StatSoft Polska, tel. 012 428 43 00, 601 41 41 51, info@statsoft.pl, www.StatSoft.pl

i daja wigksza szanse na osiaganie wysokich rezultatow negocjacji (czyli wysokiej sku-
tecznos$ci). Gléwna przyczyna zrywania spotkan prowadzonych na czacie bylo powo-
tanie si¢ jednej ze stron na posiadang BATNE i jasno wyrazone oczekiwanie wobec
partnera, ze zaproponuje warunki lepsze, niz oferowane przez konkurencj¢. Reakcja
rozméwcey bylo nie ustgpstwo, ale wtasnie zakonczenie spotkania.

Istotna statystycznie roznicg (p<0,05) zaobserwowano w zakresie czasu negocjacji: sredni
czas negocjacji bezposrednich wynidst 13,15 minut, za$ internetowych az 37,29 minuty,
czyli zastosowanie Internetu spowodowato radykalny wzrost czasu trwania rokowan.
Negocjacje bezposrednie nie trwaly dluzej niz 40 minut, za$ internetowe az w 10%
przypadkow przekroczyty czas jednej godziny, co wynika z kilku powodéw. Podstawowy
to konieczno$¢ wpisywania tekstu w czasie spotkania na czacie, co odwlekato czas odpo-
wiedzi, nawet w przypadku uczestnikow sprawnie postugujacych si¢ komputerem. Zapi-
sywanie wlasnych wypowiedzi sktanialo tez badanych do rozwagi w formutowaniu zdan,
korygowaniu juz wpisanego tekstu i wpisywaniu go ponownie w zmienionej formie.
Kolejna przyczyna przedtuzania czasu to fakt powracania do wcze$niejszych ustalen, ktore
badani mogli obserwowac na ekranie przewijajac tres¢ rozmowy. Stuzyto to kontrolowaniu
aktualnej propozycji partnera i powracaniu do watku, czgsto przerywanego przez przestana
wypowiedz rozmowcy.

Najbardziej istotna przyczyna przedtuzania si¢ negocjacji internetowych byt sam sposob
prowadzenia konwersacji, ktory charakteryzowato:

¢ stosowanie zwrotéw przekonujacych rozmowce o wiarygodnos$ci i pozytywnym nasta-
wieniu wobec rokowan i mozliwo$ci kompromisu — sa one wyrazem negatywnych
atrybucji stosowanych w spostrzeganiu anonimowego partnera i proba podniesienia
wzajemnego zaufania (ktore w negocjacjach internetowych jest zdecydowanie stabsze
niz w bezposrednich),

¢ formulowanie wypowiedzi w sposob, ktory jest przez rozmoéwce odbierany jako zarzut
lub oskarzenie — zwykle powoduje to odwrocenie uwagi rozméwcoéw od glownego te-
matu negocjacji, gdyz wymaga wyjasnienia lub odparcia zarzutow,

¢ straszenie” rozméwcy grozba zerwania rozmow lub brakiem zainteresowania ze
strony innych kontrahentow — jest to typowym dla spotkan na czacie ,,stawianiem
wszystkiego na jedna kartg”, ktore najczgsciej spotyka si¢ z analogiczna reakcja
rozmowcy, powoduje wigc chwilowy impas w spotkaniu,

¢ odwolywanie si¢ do niezaleznych od negocjatora przyczyn jego dziatania, np. do
decyzji mocodawcdéw, wymagan producenta lub regul rynku, co wywotuje podobna
reakcj¢ rozmowcy.

Charakterystyczne dla negocjacji internetowych bylo réwniez powtdrzenie przez co naj-
mniej jedna ze stron wszystkich warunkow ustalonego porozumienia przed zakonczeniem
rozmowy. Bylo to efektem znacznego spadku zaufania wobec internetowego rozmowcy
1 kilkakrotnie spowodowato to powrot do fazy negocjacji wilasciwych, gdyz ujawniato
niezgodnos$ci w interpretacji ustalen.
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Wszystkie wymienione powyzej tendencje potwierdzaja, ze zastosowanie Internetu nasila
sklonnos$¢ do rywalizacyjnego stylu negocjacji. Zalezno$¢ kanatu komunikacji istylu

rokowan, potwierdzit test y? Pearsona (p<0,01). Rdznice w stylu negocjacji znalazly swoje
odzwierciedlenie w wynikach oceny klimatu iptynno$ci rokowan, ktére przedstawiono
w tabeli 4.

Tabela 4. Porownanie subiektywnej oceny negocjacji bezposrednich 1 internetowych.

zmienne | negocjacje bezposrednie | negocjacje internetowe | wartos¢ testut| p
satysfakcja 7,5 7,1 2,04 0,03
klimat 7,7 7,3 3,25 0,01
klimat E 6,3 5,5 3,41 0,00
ptynnos¢ 6,8 6,4 3,26 0,00
ptynnos¢ E 7,6 7,4 1,46 0,15
motywacja 7,2 7,5 -2,99 0,00
motywacja E 8,0 8.4 -2,56 0,01
SPN 5,6 6,0 -2,06 0,03
EPN 5.8 5,1 2,17 0,03

Mimo istotnego statystycznie spadku wartosci wigkszosci ocen subiektywnych negocjacji
on-line, ktore jasno okreslaja kierunek zmian w stylu komunikacji internetowej, pojawialy
si¢ tez osoby, ktore wysytaly rozmdéwcom oznaki zyczliwo$ci, przyjazne emotikony
1 sugestie, by uzupetni¢ negocjacje o osobisty kontakt. Dziatania takie szybko spotykaly sie
z wzajemnoscia partnera.

Podsumowanie

Wobec uzyskanych wynikow konieczne wydaje si¢ rozbudowanie podstawowego modelu
kontekstu negocjacji. Oczywiscie obejmuje on nadal czynniki zwiazane z indywidualna
charakterystyka kazdego znegocjatorow oraz czynniki sytuacyjne, ale podkresla dodat-
kowo, ze istotny jest nie tylko ich wptyw na przebieg i wynik rokowan, ale rowniez ich
subiektywna percepcja przez uczestnikow rokowan. Ona z kolei podlega statym modyfi-
kacjom ze wzgledu na sam przebieg spotkania i moze si¢ zmienia¢ w zaleznosci od oceny
osiagnigtych rezultatow (rys. 6). Wykorzystany w negocjacjach kanat komunikacji nalezy
do sytuacyjnych uwarunkowan negocjacji, ale zostat wyr6zniony w modelu ze wzgledu na
sit¢. wpltywu, jaki wywiera na percepcj¢ wszystkich pozostalych elementéw kontekstu
spotkania oraz na jego przebieg.
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Rys. 6. Dynamiczny model kontekstu negocjacji.

Przedstawione w modelu wzajemne powiazania decyduja, ze niezwykle istotnym dla sku-
teczno$ci negocjacji 1rozwijania osobistych kompetencji negocjacyjnych jest zdolnosé¢
kompleksowego 1 refleksyjnego spostrzegania procesu rokowan. Umozliwia to bowiem
wykorzystanie pozytywnych stron danej sytuacji, uczula na zagrozenia wynikajace migdzy
innymi z kanatu komunikacji, pozwala zachowa¢ dystans wobec wtasnych wyobrazen na
temat roli negocjacyjnej 1 calej sytuacji oraz daje szans¢ ksztaltowania indywidualnego,
elastycznego stylu negocjacyjnego dostosowanego do wszystkich przestanek kontekstu.
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