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DOSKONALOSC W NEGOCJACJACH -
KOMPETENCJA (NIE)POZADANA

Streszczenie: W artykule autorka skupita swoje rozwazania wokoét problemu doskonato$ci w nego-
cjacjach. Zaprezentowano w nim kilka koncepcji dotyczacych pozadanego profilu cech i umiejetno-
$cinegocjatorow oraz postawiono pytania zwigzane z oczekiwaniem doskonatosci przez partnerow
pertraktacji. Autorka przeprowadzita rowniez badania empiryczne, ktére ukazaly ze doskonatosé
w negacjach moze by¢ postrzegana jako zagrozenie dla planowanego wyniku porozumienia.

Stowa kluczowe: negocjacje, doskonatos¢, kompetencje negocjacyjne.
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1. Wstep

Ludzie i organizacje XXI wieku dazg do doskonatosci, ktora staje si¢ ich celem, czg-
sto zapisanym w wizji i misji instytucji. Na ile jednak sen o doskonatos$ci jest mozliwy
do zrealizowania? Czy faktycznie doskonaly menedzer, negocjator, organizacja beda
oszlifowanymi i pozadanymi przez otoczenie diamentami? Czy by¢ moze wzbudza
niechec 1 przyczynig si¢ do stworzenia koalicji, ktorej bedzie przyswieca¢ cheé¢ od-
brazowienia pomnikowego wizerunku? Artykut ma charakter teoretyczno-empirycz-
ny, a jego celem jest okreslenie, czym jest doskonato$¢ w negocjacjach i czy jest ona
kompetencja pozadang przez potencjalnych interlokutorow. Intuicja badawcza pod-
powiada mi, Ze nie.

2. Doskonalos¢ w negocjacjach

Czym jest doskonato$¢? Na czym polega ona w negocjacjach? Wedtug stownika jezyka
polskiego doskonatos$¢ polega na posiadaniu najwyzszego stopnia cech dodatnich, bra-
ku wad, byciu wzorowym, idealnym [sjp.pwn.pl (2013)]. Jest tez doskonatos¢ kresem
dazen ludzkich, bowiem rzecz, czlowiek, umiejetnos¢ doskonata nie moze by¢ ulepszo-
na [edu.gazeta.pl (2013)]. Czy zatem warto osiggnac¢ wytyczong granice? Czy jest to
realne? Czy mozna by¢ tak idealnym, ze dalszy rozwdj jest niemozliwy? Czy cztowiek
doskonaty jest lubiany, pozadany, czy inni sg spragnieni z nim kontaktu? Te watpliwo-
$ci sie rodza, gdy probuje sie rozstrzygnac kwestie zasadno$ci dgzenia do doskonatosci.
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Mozna je po trosze rozwiac, gdy przytoczy si¢ wyniki eksperymentu psychologéow
spotecznych — E. Aronsona, B. Willermana i J. Floyd — w ktorego trakcie uczestnicy
eksperymentu stuchali nagran wystapien czterech moéwcow: 1) osoby doskonatej, 2)
osoby prawie doskonatej, ktora wylala na siebie filizank¢ kawy, 3) osoby miernej, 4)
osoby miernej, ktorej przydarzyta si¢ gtupia wpadka (rozlana kawa). Z eksperymentu
tego jednoznacznie wynikneto, ze najbardziej lubiang byta osoba 2 — doskonata, ale
nieco niezdarna. RoOwnoczesnie zaprezentowanie niezdarno$ci przez osobe mierng
(przypadek 4) spowodowalo, ze stala si¢ ona jeszcze mniej atrakcyjna. Tak wiec rysa
na doskonatym obrazie podnosi atrakcyjno$¢ osoby w oczach partnera interakcji
[Aronson, Wilson, Akert 1997, s.428-429]. Jednostka doskonata moze by¢ podzi-
wiana, stawiana za wzor, lecz inni wolg kontakty z kim$ mniej pomnikowym, ktory
swa doskonatos¢ troche odbrazowi badz zamaskuje.

Warto w tym miejscu zastanowic si¢, czym jest doskonato$¢ w negocjacjach. Wielu
badaczy i praktykoéw opracowalo listy cech i umiejetnosci doskonatych negocjatorow.
Przyktady wybranych koncepcji zostaty zaprezentowane w tab. 1.

Tabela 1. Rozne koncepcje cech i umiejetnosci skutecznych negocjatorow

Autor ujecia Cechy i umiejgtnosci negocjatorow
H. Januszek,G. Krzymi- Wewnatrzsterownos¢, profesjonalizm, zrownowazenie, charyzma,
niewska [1995, 5. 89-90] | ambicja, kreatywnos¢
P.J. Dabrowski Umiejetnos$¢ planowania, zdolno$¢ precyzyjnego myslenia w stresie,
[1991,s.47] ogolna praktyczna inteligencja, uzdolnienia werbalne, znajomos$¢

zagadnien negocjowanej problematyki, zintegrowanie osobowosci,
umiejetno$é wykorzystania wladzy i sity negocjacyjnej

M.C. Donaldson, Empatia, szacunek do siebie i innych, uczciwos$¢, poczucie sprawiedli-
M. Donaldson wosci, cierpliwo$é, odpowiedzialnos¢, elastyczno$é, poczucie humoru,
[1999, s.233-237] zdyscyplinowanie, wytrwato$c

E.M. Cenker Umiejetnos¢ kalkulowania ryzyka przy podejmowaniu decyzji, opa-
[2002, s.209] nowanie w stresujacych sytuacjach, cierpliwos¢, umiejetnos¢ plano-

wania, zdolnos$¢ formutowania swoich mysli w sposob jasny 1 zwigzty,
odpowiedzialnos¢ za stowo, silna osobowos¢, kompetencje meryto-
ryczne (znajomos$¢ tematu)

U. Katgzna-Drewinska Wiedza fachowa, wzbudzanie zaufania, umiej¢tnosci komunikacyjne,
[2006, s.33-40] umiejetnosci rozwiazywania problemow, duza sita przekonywania,
dobra znajomos¢ przedmiotu rozméw, zdolnos¢ przewidywania
kierunkow dyskusji, umiej¢tnos¢ podejmowania dyskusji, umiejetnosée
stuchania, uzdolnienia werbalne

E. Kowalczyk Inteligencja racjonalna i emocjonalna, wiedza merytoryczna, poczu-
[2001, s.55-93] cie umiejscowienia kontroli, zrozumienie potrzeb psychologicznych
negocjatorow, samoocena i zaufanie do siebie, zaufanie interpersonal-
ne, umiejetnosci asertywne, umiejetnosci komunikacyjne, umiejetnosé
rozwigzywania konfliktow, radzenie sobie ze stresem, umiejetnosé
kontrolowania emocji, umiej¢tno$é reprezentowania organizacji

Zrodto: [Kowalczyk 2011, s. 127].
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Przytoczone powyzej ujecia oraz zaplanowane przeze mnie badania wtasne wy-
korzystuja glownie podejscie psychologiczne do analizy negocjacji. Chociaz w li-
teraturze poswigconej negocjacjom wiele jest propozycji opisujacych zestawy cech
1 umiejetnosci negocjatorow, to duzo rzadziej sa one weryfikowane empirycznie,
zwlaszcza w kontekscie pozadanej perfekcji, zatem poprzez to opracowanie wypet-
niona zostanie dostrzegalna luka badawcza. Ponizej, odnoszac si¢ do tresci zawartych
w tab. 1, hipotetycznie wyznaczytam klika cech i umiejetnosci negocjatorow, ktore
decydowac beda o ich doskonatosci. Oto one:

1. Lagodny vs grozny — negocjator tagodny to osoba cicha, spokojna, przeka-
zywany przez nig komunikat informuje drugg strong o jej migkkim podej$ciu do ne-
gocjacji; nie podnoszac glosu, czesto oddaje pole swemu przeciwnikowi, rezygnujac
z wytyczonych celow. Natomiast jego przeciwienstwem jest negocjator grozny — co
wyrazaé si¢ moze tak postawa, jak i pozostata komunikacja. Sciagniete brwi, zde-
cydowany i atakujacy ton glosu, twarz czesto pozbawiona usmiechu, potrafi swym
wizerunkiem przestraszy¢ przeciwnika.

2. Ulegly vs twardy — negocjator ulegly to osoba, ktora ceni przede wszyst-
kim spokoj 1 dobre stosunki z drugg strona, czgsto ufajac jej i czynigc ustepstwa
bez oczekiwania na rewanz. Poddaje si¢ presji drugiej strony. Natomiast negocjator
twardy to osoba, ktéra okopuje si¢ na swojej pozycji, oczekuje ustepstw, ale nie daje
nic w zamian. Jest sktonna manipulowac innymi i uzywaé réznych trikow nego-
cjacyjnych. Wywalcza dla siebie wiele, doprowadzajac druga stron¢ do przegranej
[Fisher, Ury, Patton 1994, s. 31-47].

3. Emocjonalny vs bez emocji — przez dtugie lata emocje uwazano za przeszko-
de w racjonalnych (lepszych) negocjacjach. W rzeczywistosci sg one niecodzownym
elementem negocjacji, mogac w znaczacy sposob na nie wplywac. W kontekscie
negocjacji badane sg zwlaszcza takie z nich, jak zto$¢, szczegscie oraz ogdlniej afekt
pozytywny i kontrola afektywna. Zrozumienie wlasnych emocji jest efektywnym
i strategicznym narzgdziem wptywu, ktory moze zosta¢ wykorzystany w przebiegu
negocjacji [Kowalczyk 2011, s. 140-146]. Wazne jest, aby monitorowac temperaturg
emocji (swoich i drugiej strony), bo zarowno negatywne, jak i pozytywne moga do-
prowadzi¢ do ich fiaska [Fisher, Shapiro 2009, s. 178-179].

4. Analityczny vs intuicyjny — i w tym przypadku racjonalne, analityczne my-
slenie uruchamiajace lewa potkule byto i jest przez wielu uwazane za bardziej war-
tosciowe [Bazreman, Neale 1997]. Analityczne, czyli przewidujace i oceniajace na
chtodno i z dystansem roézne opcje i posunigcie, ktdre negocjator ma do dyspozycji.
Myslenie intuicyjne natomiast odwotuje si¢ do myslenia heurystycznego, oparte na
przeczuciu — jest doceniane dopiero ostatnimi laty. W sytuacji nadmiaru informacji
i w turbulentnym otoczeniu cz¢sto wynegocjowanie korzystnego uktadu bez intuicji
wydaje si¢ niemozliwe.

5. Towarzyski vs nietowarzyski — negocjator towarzyski to osoba, ktdra, bazuje
na swoim uroku osobistym, ma sktonno$¢ do brylowania w towarzystwie, opowiada
wiele dowcipdw, ma réwniez silng potrzebe wiezi interpersonalnych [Mastenbroek



Doskonato$¢ w negocjacjach — kompetencja (nie)pozadana 43

1996, s. 42]. Osoba nietowarzyska nie pragnie kontaktéw, jest raczej introwertyczna,
zamknieta w sobie i skoncentrowana na swoim zyciu wewnetrznym. Obie z tych
skrajnosci sg niebezpieczne — gdyz zardwno towarzyskos¢, jak i jej brak moga real-
nie ostabia¢ sit¢ negocjacyjng. Warto tez zaznaczy¢, ze negocjator towarzyski budu-
je sie¢ kontaktow i wptywow nieformalnych, ktore okaza¢ si¢ moga bardzo silnym
orezem [Fisher, Shapiro 2009].

6. Zaradny vs bezradny — zaradno$¢ to cecha, wydawac by si¢ mogto, bardzo
pozadana w negocjacjach, ale i z bezradno$ci mozna zrobi¢ atut, zwtaszcza gdy jest
elementem gry. Technika negocjacyjna, zwana porucznikiem Columbo, wykorzystu-
je ja do perfekcji poprzez uspienie czujnosci drugiej strony, a nawet wzbudza cheé
niesienia pomocy niezaradnemu przeciwnikowi.

7. Elastyczny vs sztywny — negocjator elastyczny jest gotowy poszukiwaé no-
wych informacji, ma wiele wariantow gotowych do zastosowania, wyprobowuje
nowe pomysty, czesto wykorzystuje burze mézgow i mysli na gltos o nowych po-
mystach [Mastenbroek 1996, s. 65]. Elastyczno$¢ jest takg cecha, ktora zapewnia
sukces w wielu dziataniach, takze tych nienegocjacyjnych.

8. Opanowany vs nicopanowany —negocjator opanowany potrafi si¢ kontrolowac,
jest typem sangwinika badz flegmatyka. Nieopanowany to choleryk, ktory urzadza
awanture, nie kontroluje wybuchu agresji. Nieopanowanie noze by¢ takze elementem
gry podczas stosowania taktyki dobry-zty facet, w ktorej po kontakcie z nieopanowa-
nym przeciwnikiem negocjator pragnie dogadac si¢ z opanowanym partnerem.

9. Z poczuciem humoru vs bez poczucia humoru — negocjator z poczuciem hu-
moru potrafi rozwigza¢ wiele konfliktow, znajdujac zabawny element sporu; gdy
ma wyczucie czasu i miejsca, potrafi roztadowaé napieta atmosfere [Donaldson,
Donaldson 1999, s. 236]. Jednak sktonnos¢ do traktowania wszystkiego z humorem
moze sta¢ si¢ obosieczna bronig, gdy w pogoni za dobra zabawg traci si¢ z oczu
sprawy fundamentalne dla negocjacji.

10. Kreatywny vs konwencjonalny — kreatywnos$¢ w dzisiejszych czasach jest
cecha ceniong, zwlaszcza w deklaracjach menedzerdéw. W stylu rzeczowym negocja-
cji pada zalecenie: generuj wiele pomystow, wybierzesz jeden pozniej [Fisher, Ury,
Patton 1994, s. 44]. Czy jednak faktycznie kreatywnos¢ jest poszukiwana? Czy nie
wolimy negocjowac z kim$ konwencjonalnym, a wigc takim, ktory jest przewidy-
walny? Zwtaszcza, gdy kreatywne pomysty wychodzg poza przyjety i tatwo akcep-
towalny zbidr rozwigzan? Gdy nas zaskakujg i nie potrafimy ich w sposob prosty
oceni¢?

11. Stuchajacy vs méwiacy — wydawac si¢ moze, ze skuteczno$¢ negocjacyjne
zalezy do daru mowienia i przekonywania. Z pewnoscia tak jest, ale istotna jest tak-
ze umiejetnos¢ aktywnego stuchania, takiego, ktore pomaga drugiej stronie sprecy-
zowac oczekiwania i obietnice. Niestety ta zdolno$¢ uposledza si¢ wraz z rozwojem
osobniczym, a dorosty cztowiek przyswaja tylko ok. 25% docierajacych do niego
informacji. Jak twierdzag Donaldson i Donaldson [1999, s. 102] — dzigki stuchaniu
mozna wspigc¢ sie na szczyt!
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12. Silny vs staby — negocjator silny to osoba posiadajaca odpowiednie kom-
petencje i pelnomocnictwa, reprezentujaca osoby badz organizacje o niezachwiane;j
pozycji na rynku, grajaca kluczowe role w zespole. Staby negocjator moze cierpie¢
na braki w ktorym$ z tych zakresow. Negocjowanie z nim, chociaz wydawac sig
moze tatwym zadaniem, moze okaza¢ si¢ startg czasu i bledem. Zwlaszcza gdy nie
ma pelnomocnictw do podjgcia ostatecznej decyzji badz gdy zastosuje technike zwa-
na niepetne kompetencje.

13. Charyzmatyczny vs bez charyzmy — charyzma oznaczajaca ,,boski dar” jest
cecha przywodcza, ktora pomaga nakloni¢ ludzi do podazenia w wyznaczonym
kierunku i robieniu rzeczy niezwyktych, o ktorych sami siebie by nie podejrzewali
[Chmiel 2003, s.324]. Za jej sprawa tworzy si¢ ni¢ porozumienia pomig¢dzy chary-
zmatycznym negocjatorem a osobami z jego krggu, co niewatpliwie pomaga w prze-
forsowaniu wlasnego zdania, wizji, ale jest tez zagrozeniem dla drugiej strony, ktora
podda si¢ wywieranemu na nig wptywowi.

14. Empatyczny vs bez empatii — empatia jest umiej¢tnoscia, na ktorej bazu-
ja m.in. skuteczna komunikacja oraz inteligencja emocjonalna. Dzigki niej ludzie
potrafiag wczu¢ si¢ w cudze potozenie oraz rozumie¢ ich odczucia, potrzeby, pogla-
dy. Jest to uwrazliwienie na drugg osobe¢ [Donaldson, Donaldson 1999, s. 233-234].
Odczuwanie empatii jest zrédtem sity w kontakcie, a ona potrafi zmieni¢ poglady
drugiej strony badz jg zrani¢. Dzigki empatii jest si¢ zdolnym do zaufania wobec
drugiej strony, a za sprawa dzielenia celow, wartosci, interesow badz doswiadczenia
powoduje poczucie bliskosci [Martinovski, Mao 2009, s. 235-259]. W negocjacjach
empatia sprzyja budowaniu glebszej relacji pomigdzy negocjujacymi stronami, ale
tez grozi uprawdopodobnieniem naduzy¢ i fatszywych informac;ji.

15. Kompetentny vs niekompetentny — negocjator znajacy si¢ na rzeczy, po-
siadajacy wiedze merytoryczng jest osoba, ktora nie zadowoli si¢ niedopracowang
propozycja. Taka osoba zna swoja ceng, zna takze warto$¢ oferty, ktora jest dysku-
towana. Jej kompetencja, cenna dla mocodawcow, moze sta¢ si¢ niewygodng prze-
szkodg dla drugiej strony. Z badan przeprowadzonych przeze mnie wynika m.in., ze
kompetentni w zakresie prawa pracy kandydaci do pracy sg mniej skuteczni w ne-
gocjacjach z pracodawca anizeli osoby niekompetentne [Kowalczyk 2011, s.258].
Czesto w negocjacjach zespotowych dobierana jest osoba eksperta (stojaca lekko na
uboczu), ktéry odpowiada za merytoryczny poziom rozmow.

16. Skoncentrowany vs zdekoncentrowany — negocjator o wysokim poziomie
koncentracji uwagi jest grozniejszym przeciwnikiem od tego, ktory jest rozproszony.
Zdarza sie, ze przeciwnik pragnie za pomocg roznych dziatan (odbieranie telefonow,
oferowanie poczestunku, wykonywanie w trakcie rozméw innych zadan zawodo-
wych) zdekoncentrowac negocjatora. Koncentracja uwagi ma tez swoje ogranicze-
nia — gdy negocjator skupia si¢ na czytaniu projektu umowy, nie jest na ogdt w stanie
stuchac tego, co w tym samym czasie méwi druga strona.
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3. Metodyka badan wlasnych

Badania ankietowe przeprowadzono w czerwcu 2013 roku na grupie 47 oséb beda-
cych stuchaczami studiow niestacjonarnych I i II stopnia Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Poznaniu. Sredni wiek badanych wyniost 27,4 lat, w badaniu uczestniczyto
29 kobiet (61,7%) oraz 18 mezczyzn (38,3%), 93,6% badanych pracowato zawodo-
wo, a 42,5% prowadzito negocjacje w ramach obowigzkéw zawodowych.

W badaniu uzyto metody dyferencjatu semantycznego, ktora jest stosowana do
badan ilo$ciowych, a opracowana zostata przez Ch.E. Osgooda i wspotpracownikow.
Najczesciej sklada si¢ ona z zestawu siedmiostopniowych, dwubiegunowych skal,
ktorych wartosci skrajne sa opisane przez przymiotniki (okreslenia). Otrzymane wy-
niki mozna usredni¢ i ze sobg porownac. Czasami skale sg tak opisane, ze zmuszaja
badanych do oceny tych parametrow, ktérych na ogét nie werbalizujg (np. rynek pracy
— meski/zenski; wolny/szybki) [Oppenheim 2004, s. 273-275]. W przeprowadzonym
przeze mnie badaniu stworzytam 16 wymiaréw (sa one opisane powyzej i przedsta-
wione w tab. 2), kazdy wymiar badani oceniali dwukrotnie na siedmiostopniowej skali
(od =3 do +3). Po pierwsze deklarowali, jaki w ich opinii powinien by¢ doskonaty
negocjator, po drugie deklarowali, z jakim negocjatorem chcieliby negocjowac.

4. Doskonalos¢ negocjacyjna w Swietle wynikow badan wlasnych
W celu odpowiedzi na postawione we wstepie pytanie dotyczace preferowanego
rysu negocjatora oraz zwiagzku pomigdzy preferencjami a postrzeganiem doskonato-

$ci negocjacyjnej zestawiono analize otrzymanych danych (tab. 2).

Tabela 2. Wartosci statystyk przeprowadzonego badania

Test istotnosci
. Doskonaly negocjator Pozadany negocjator par
Wymiary skal w dy- Wilcoxona
Lp. | ferencjale seman- N
tycznym 7-
veay N waz X SD | waz- X SD z P
nych
nych
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 | Lagodny — grozny 47 0,638 | 1,223 | 47 -1,553 | 1,572 | 4,846 | 0,000
2 | Ulegty — twardy 46 1,717 | 1,241 | 47 -1,362 | 1,762 | 5,373 | 0,000
3 | Emocjonalny — bez 47 2,128 | 1,312 47 0,553 | 2,244 | 3,582 | 0,000
emocji
4 | Analityczny — intui- 46 —0,348 | 2,024 | 47 0,106 | 1,784 | 1,376 | 0,169
cyjny
5 | Towarzyski — nieto- 47 -1,128 | 1,623 | 46 -1,935 | 1,389 | 2,876 | 0,004
warzyski
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Tabela 2, cd.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

6 | Zaradny — bezradny 47 -2,000 | 1,642 | 46 0,457 | 1,997 | 3,636 | 0,000

7 | Elastyczny—sztywny | 46 0,957 | 1,955 | 46 -2,065 | 1,357 | 3,112 | 0,001

8 | Opanowany — nie- 47 -2,000 | 1,745 | 46 -1,717 | 1,760 | 0,638 | 0,524
opanowany

9 | Z poczuciem humo- 47 -1,277 | 1,570 | 46 -2,043 | 1,505 | 2,771 | 0,006
ru — bez poczucia
humoru

10 | Kreatywny — kon- 47 -1,574 | 1,716 | 46 -1,174 | 1,817 | 0,838 | 0,402
wencjonalny

11 | Shuchajacy — mo- 47 -0,702 | 1,841 | 47 -0,936 | 1,916 | 0617 | 0,537
wiacy

12 | Silny — staby 47 -1,915 | 1,265 | 47 0,106 | 1,948 | 4,436 | 0,000

13 | Charyzmatyczny — 46 -2,022 | 1,498 | 47 —0,872 | 1,789 | 2,984 | 0,003
bez charyzmy

14 | Empatyczny — bez 47 -1,194 | 1,191 | 47 —-1,149 | 1,694 | 0,236 | 0,814
empatii

15 | Kompetentny — nie- 47 —2,404 | 1,513 | 47 -1,681 | 1,656 | 2,610 | 0,009
kompetentny

16 | Skoncentrowany — 47 2,511 | 1,231 | 47 -1,426 | 1,986 | 3,114 | 0,002
zdekoncentrowany

Zrédto: badania wlasne.

Jak wynika z analizy, rys doskonalego negocjatora w opinii respondentdéw jest
nastepujacy: jest on bardziej grozny niz tagodny, cechuje go twardo$¢, opanowanie,
analityczne podejscie do negocjacji, towarzyskos$¢, zaradno$¢, umiarkowana elastycz-
nos¢, duze opanowanie, poczucie humoru, kreatywnos¢, przewaga stuchania nad
moéwieniem, sita, charyzma, empatia, kompetencja i skoncentrowanie. Czy jednak
taki — doskonaty — negocjator jest tym, z ktorym respondenci chcieliby negocjowac?
Dalsza analiza za pomoca testu istotnosci par Wilcoxa wykazata, ze nie. Otdz brak
statystycznie istotnych réznic pomigdzy obrazem doskonatym a pozadanym wystapit
zaledwie w pieciu przypadkach na szesnascie. Sa nimi: sklonno$¢ do analizy, stucha-
nia i empatii oraz opanowanie i kreatywno$¢, czyli te cechy, ktore druga strona moze
wykorzystac i przeku¢ w sukces negocjacyjny. Pozostate poddane analizie parametry
powoduja, ze owszem, przeciwnik jest lepszy, lecz przez to wzrasta trudnos¢ nego-
cjacji. Respondenci nie chcg negocjowac z doskonatymi negocjatorami, gdyz grozi
to pogorszeniem rezultatu (z ich perspektywy).

Doskonaly negocjator w poréwnaniu z pozadanym jest bardziej: grozny, twardy,
zaradny, emocjonalny, silny, charyzmatyczny, kompetentny i skoncentrowany, a row-
nocze$nie mniej towarzyski, elastyczny i z mniejszym poczuciem humoru (rys. 1).
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Rys. 1. Roznice pomigdzy negocjatorem doskonatym i pozadanym

Zrodto: badania whasne; liczby na osi X odpowiadaja pozycjom z tabeli 2.

Zatem doskonatos$¢ negocjacyjna, zgodnie z zatozong na wstepie hipotezg, nie
jest kompetencja pozadang w oczach partnera negocjacyjnego, czyni z niego bowiem
twardego 1 wytrawnego gracza, z ktorym potyczka moze skonczy¢ si¢ niepowodzeniem

A2

(tzn. moze ,,wygra¢” w negocjacjach).
5. Podsumowanie

Czy zatem warto dazy¢ do doskonatosci —na to pytanie trudno da¢ jednoznaczng od-
powiedz. By to uczynié, negocjator powinien zastanowic¢ si¢ nad wtasnymi celami,
ktore stawia sobie w pertraktacjach. Jezeli sa one wymierne, takie jak np. zagarnie-
cie terytorium partnera, osiggni¢cie najlepszej mozliwej ceny za oferowany towar,
jednorazowa potyczka — to z pewnoscia tak. W negocjacjach chodzi jednak czasami
o profity mniej wymierne — te, ktore buduja relacje, atmosfere, lojalnos¢. Przy tego
typu celach warto si¢ zastanowi¢, czy doskonato$¢ sprzyja¢ bedzie w budowaniu
partnerskiego zwigzku np. migedzy pracodawca a pracownikiem, czy doskonatos¢
nie popsuje relacji? Czy moze czasem warto by¢ mniej doskonalym (mniej twar-
dym, bardziej elastycznym, z wigkszym poczuciem humoru), dzigki czemu zyska si¢
przychylnos¢ drugiej strony, ktora, jak wynika z zaprezentowanych badan, nie dazy
do negocjowania z doskonatym przeciwnikiem.
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EXCELLENCE IN NEGOTIATIONS —
COMPETENCE (UN)DESIRABLE

Summary: In the paper author focused on the field of excellence in negotiations. She pre-
sented some conceptions of the desirable profiles of traits and skills of negotiators and raises
questions about the expectations for excellence of their partners. She conducted also the em-
pirical study which shows that excellence in negotiation could be perceived as a threat to the
intended result of agreement.

Keywords: negotiations, excellence, negotiation competences.





