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Negocjacje jako narzedzie public relations w kreowaniu wizerunku i
tozsamosci firmy

1. Wstep

Istota dziatan z zakresu marketingu jest ciaglte poszukiwanie instrumentéw sprzyjajacych
uzyskiwaniu przez organizacje gospodarcze przewagi konkurencyjnej. Naleza do nich
narzgdzia zwigzane z promotion mix — czy inaczej z systemem komunikacji marketingowej —
do ktérych zalicza sig Public Relations (PR)'. Dla potrzeb niniejszego artykutu przyjmijmy,
ze: ,Public relations, to =zespol celowo zorganizowanych dzialan, zapewniajacych
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przedsigbiorstwu systematyczne komunikowanie si¢ ze swoim otoczeniem™. Dodaé nalezy,

ze owe celowo zorganizowane dzialania dotyczg takze pracownikéw zatrudnionych w danej
firmie (wewngtrzne PR).

Wyboér konkretnych dziatan, zakres przekazywanych informacji oraz ich tresé¢ sa
przedmiotem ustalen wewnatrz firmy, co nieuchronnie prowadzi — migdzy innymi - do
konfliktow intereséw réznych grup. Takze i dzialania zewngtrzne ujawniajg rdznice
interesow pomiedzy dang organizacjg a jej otoczeniem.

W sytuacji, gdy potraktujemy negocjacje jako narzgdzie regulacji konfliktow?, to
umiejetne jego wykorzystanie wplywa¢ moze na skutecznos¢ dzialan podejmowanych w
ramach PR. Negocjacje to nie tylko narzedzie ale tez plaszczyzna komunikacji, w ktorej to
dochodzi do wymiany pewnych dobr pomigdzy stronami bioracymi w nich udzial’,

Celem prezentowanego artykutu jest pokazanie wplywu strategii prowadzenia negocjacji
na tozsamos¢ i wizerunek firmy, ktére to sg przedmiotem oddziatywania public relations.

2. Toisamo$¢ i wizerunek firmy jako przedmiot dzialan public relations

Jedng z funkcji PR jest zdiagnozowanie oraz przekazywanie innym odpowiedzi na takie

pytania, jak np.: ,.czym jest organizacja?”, ,kim sg jej pracownicy?”, ,jaka korzys¢ maja

klienci z faktu, iz korzystajg z produktow firmy?”, ,,czym ma by¢ organizacja w najblizszej
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przysztosci?”. Innymi slowy, PR przyczynia si¢ do tworzenia tozsamosci organizacyjnej,
ktéra mozna opisa¢ jako ,.symboliczng, zbiorows interpretacje ludzi tworzacych organizacje,
odnoszaca si¢ do tego, czym organizacja jest i jaka chciataby byé”’. Przedmiotem owych
interpretacji mogg byé zaréwno marketingowe cele przedsiebiorstwa jak 1 zasady
wynagradzania pracownikéw czy tez kwestie kryteriow wyboru kontrahentéw. Z reguly sa to
obszary dzialan firmy wzbudzajace szereg kontrowersji albowiem wiaza sie z mozliwoscia
realizacji intereséw i celéw pracownikéw. Jednym z warunkéw koniecznych wystapienia
zjawiska tozsamosci organizacyjnej jest, jak to ujmuje L. Sutkowski, zbiorowy konsensus
dotyczacy: wartosci, kultury organizacyjnej, filozofii dzialania, misji 1 wizji
przedsiebiorstwa®.

Wyrdznia sig trzy kryteria, ktére powinna spelniaé tozsamo$¢ organizacji:

a) stwierdzenie kluczowych cech, ktére doprowadzajg do konsensusu czionkow

organizacji,

b) wyznaczenie kryteriow przynaleznosci do danej organizacji, a przez to pokazanie

czym dana organizacja rozni si¢ od innych,

c) ciaglosé czasowa okreslajaca tozsamosé jako calos¢ zintegrowang przez standardy

podirzymywane przez pracownikow’.

Narzedziem umozliwiajacym zbudowanie ,,zbiorowego konsensusu” wokét wyréznionych
kryteridw sa negocjacje. Stad tez, z punktu widzenia PR tak istotnym staje si¢ opanowanie
umiejetnosdei negocjacji. Ich celem nie jest wytacznie budowanie tozsamosci jako takiej lecz
jej wplyw na budowanie przewagi konkurencyjnej firmy®.

Odrebnym zagadnieniem pozostaje kwestia wizerunku organizacji, ktéry to — najogélniej
rzecz ujmujac ~ jest obrazem firmy w oczach jej otoczenia, pozostaje czym$ zewnetrznym
wobec danej organizacji’. Mamy zatem do czynienia z dwoma odrebnymi interpretacjami
organizacji: tozsamoscia oraz wizerunkiem. Dodaé nalezy, ze réwniez kazda z nich moze by¢
wewnetrznie zréznicowana, poniewaz rézne grupy pracownikéw moga w innych kategoriach

utozsamiaé si¢ ze swoja firmg, a takze jej wizerunek w otoczeniu moze byé bardzo
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zroznicowany. I tak z punktu widzenia marketingu istotnym jest postrzeganie firmy przez
klientéw, natomiast z punktu widzenia specjalistow od zarzadzania zasobami ludzkimi wazne
jest odbidr przez potencjalnych pracownikéw. Obydwa typy wizerunkow sg niezalezne od
siebie, poniewaz kazda z wyroznionych grup postuguje sie innymi kryteriami w ich
konstrukgji.

Stad tez wynika grupa zadan PR polegajaca na informowaniu, przekonywaniu, mediacji, a
dalej negocjacji znaczenr zawartych w interpretacjach organizacji. W tym celu PR
wykorzystuje caly zestaw roznych kanatow komunikacji od mediow poprzez bezposrednie
spotkania z akcjonariuszami do gazetek firmowych. Wybor kanatu komunikacji wptywa na
forme podejmowanych dziatan (reklamy, notatki prasowe, konferencje, itp.) zaleznych od
rozwigzywanego problemu, charakteru dziatalnosci firmy, budzetu, itp. Pozostaje jeszcze
wybdr sposobu przekazu tresci — wybor strategii negocjacji.

3. Integracyjna strategia prowadzenia negocjacji

W integracyjnej strategii negocjacji twierdzi sig, ze gwarancje mozliwosci realizacji
intereséw i celow danej grupy stanowi ujawnienie motywdow i uwarunkowan, w ktorych
funkcjonuja strony oraz zalozenie, ze w zawartym porozumieniu zostang uwzglednione
punkty widzenia wszystkich stron bioracych udzial w negocjacjach. W tym ujgciu neguje sig
stosowanie ro6znego rodzaju manipulacji uwazajac, iz w takiej sytuacji maleje
prawdopodobienstwo satysfakcjonujacego wszystkich porozumienia. Uwaza si¢ dalej, ze
stworzenie drugiej stronie mozliwosci realizacji takze jej intereséw i celow zwigksza szanse
na utrzymanie porozumienia w czasie!”,

Strategia integracji, to realizacja nastgpujacych etapow: ustalenia regul postgpowania,
identyfikacji interesow, sformutowania problemu negocjacyjnego, poszukiwania rozwiazan -
decyzji'",

Reguly postgpowania. Istnieje kilka powodéw ustalenia regut postgpowania przed
przystapieniem do negocjacji. Pierwszym, jest che¢ uporzadkowania catego procesu rozméw i
uniknigcie zbednych kosztow.

Po drugie, wezesniej ustalone reguly zmniejszaja prawdopodobienstwo oceny zachowania
w kategoriach ,arogancji”. Jezeli np.: mam dwie godziny na odbycie rozméw i nie
poinformuje o tym drugiej strony przed rozpoczgciem spotkania, to jego nagle przerwanie

moze byé niekorzystnie interpretowane, co z kolei moze wplynaé na ksztalt porozumienia.

19 por. Harvard Business Essentials, Negocjacie, MTB, Warszawa, 2003.
' Por. R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzqe do Tak, PWE, Warszawa 1994.



Po trzecie, taki, a nie innych porzadek spotkania utatwia przygotowanie taktyki rozméw.,
W zaleznosci od celu mozna zaczynaé negocjacje od spraw najmniej kontrowersyjnych, czy
tez traktowaé pewne kwestie blokowo.

Po czwarte, reguly czynig dzialania stron bardziej przewidywalnymi przez co
zmniejszeniu ulegaja koszty rozmdéw i sprzyja to uzyskanin wzajemnej wiarygodnosci. Maleje
tez prawdopodobienstwo odbioru dziatan w kategoriach manipulacji. Jezeli np.: ustalimy, ze
w sprawach spornych quz{emy powotywaé ekspertow, to ich pojawienie sie odbierane jest
bardziej w kategoriach realizacji wczesniejszych uzgodnief, niz proby ingerencji 0s6b
trzecich, realizujacych interesy tylko jednej ze stron.

Po piate, sama faza ustalania regut moze stanowi¢ przestanke do identyfikacji interesow
[ub uwarunkowan, w ktérych funkcjonuje druga strona.

Zwykle ustalane reguly to: czas spotkania, miejsce, forma zawartego porozumienia,
kompetencje decyzyjne osob bioracych udziat w rozmowach, itp. Z punktu widzenia zasad
wsp6lpracy istotnym jest, by informowa¢ drugg strong o praktykowanych przez nas regulach.
Nie sa one czym$ niezmiennym w czasie ale ich zmiana wymaga poinformowania lub
konsultacji z drugg strona. Z punktu widzenia PR zwigksza si¢ prawdopodobienstwo kreacji
zaréwno tozsamosci jak wizerunku

Identyfikacja intereséw. Negocjacje podejmowane sa w sytuacji, gdy co najmniej dwie
strony posiadaja obszar wspélnych i zarazem sprzecznych intereséw. Strategia wygrany —
wygrany, to sposéb dochodzenia do porozumienia, w ktérym zostaja uwzglednione
mozliwosci realizacji intereséw obu stron.

Interes w negocjacjach, to ,,co§” na czym nam zalezy, motyw naszego postgpowania.
Narzedziami identyfikacji sa pytania: ,,dlaczego mi na tym zalezy? Jaki jest powdd mojego
postepowania?”.

Po sprecyzowaniu wlasnych intereséw przystgpujemy do definiowania interesow
organizacji i/lub intereséw reprezentowanej przez nas grupy. Identyfikacja wlasnych
intereséw, to dopiero ,,p6t kroku”, albowiem waznym sa takze interesy drugiej strony. Mozna
o nich domniemywaé bazujac na wczesniejszych doswiadczeniach. Jedna z prawidiowosci
spolecznych, a takze i z takim mamy do czynienia w procesie negocjacji, jest zmiennosé¢ w
czasie intereséw oraz nadawanie im — w zaleznosci od uwarunkowar — innego miejsca w
hierarchii waznosci. Z faktu, iz w przeszlosci, jedna strona domagata si¢ zmiany zasad
wspolpracy z mediami weale nie oznacza, Ze przystepujac do kolejnych rozméw bedzie jej

zalezeé na osiagnieciu podobnych rezultatéw i bedzie do nich przyklada¢ identyczng wagg.



Zdefiniowanie interesow swoich i drugiej strony pozwala na okreslenie tego, co laczy i
tego, co dzieli uczestnikow rozmoéw. Zostaje wyznaczony obszar negocjacji.

Sformulowanie problemu negocjacyjnego. Kiedy dwie strony okreéla, a co
najwazniejsze powiedza o swoich interesach, to mozliwym jest nazwanie problemu
negocjacyjnego.

Problem negocjacyjny formulujemy w postaci pytania: ,,Co razem mozemy zrobié, zeby
bylo ,moje” i jednoczesnie ,, twoje”? Innymi stowy - co zrobi¢, by nasze sprzeczne interesy
zostaly jednocze$nie zrealizowane. Bardzo czgsto problem negocjacyjny jest formutowany w
postaci postulatu np.: ,,chcemy wigcej zarabiaé”, ,,pragniemy rozwoju firmy!”, itp. Postulaty
nie sg problemem do negocjacji! Jest nim precyzyjne sformutowanie — na poziomie intereséw
i stanowisk — sprzecznosci obu stron.

Prezentowane stanowisko w negocjacjach jest $rodkiem realizacji interesow i znajduje
ono swoje odzwierciedlenie w formulowanym problemie. Czgstym blgdem jest wzajemne
usztywnianie stanowisk, co prowadzi do eskalacji konfliktu. Technika odwolywania sie do
intereséw otwiera mozliwosci poszukiwania korzysci na r6znych ptaszczyznach.

Poszukiwanie rozwigzan — decyzje. Precyzyjnie sformulowany problem stwarza
podstawy do poszukiwania jego rozwigzan. Z punktu widzenia negocjacji waznym jest, by ich
przyjecie odbywato si¢ na podstawie kryteriéw ustalonych pomigdzy stronami.

Przy okazji wspotpracy, wiele mowi si¢ o zasadzie kompromisu. Kompromis jest jedng z
mozliwosci, a nie celem w samym sobie. W tym kontekscie niejednokrotnie przytacza sie
histori¢ o podziale przez dwoch przyjaciét jednej pomarariczy. Ustalili oni, ze podziela ja na
p6l — zeby byl sprawiedliwy kompromis. Nastgpnie jeden z nich zjadl migzsz, a skorke
wyrzucit do kosza za$ drugi postapil odwrotnie — nie lubil pomaraficzy natomiast chciat Zonie
zanie$¢ skorke do ciasta. W koficu nic wielkiego si¢ nie stalo, kazdy ,.cos” mial z
pomaranczy. Moglby mie¢ wszystko, gdyby przez chwilg porozmawial o interesach, a nie o
stanowiskach. Kompromis bywa uzytecznym narz¢dziem w dochodzeniu do porozumienia,
ale nie jest warto$cig sama w sobie. Nie prowadzi si¢ negocjacji z mysla o kompromisie lecz z
checi realizacji swoich celow i intereséw. Jezeli jednak mowimy o wspolpracy, to réwniez
nalezy stworzy¢ takie mozliwosci drugiej stronie.

Wydaje sie, ze istnieja co najmniej dwie grupy powodow, dla ktorych tak trudno
zrealizowaé model wspolpracy. Pierwsze z nich tkwig w do$wiadczeniach ludzi. Koncepeja
strategii wspolpracy zaklada gotowo$¢ do ujawniania powoddéw swojego postgpowania.
Niedostateczne funkcjonowanie modelu wspotpracy wynika z faktu, iz ludzie obawiaja sig

konsekwencji otwartego moéwienia o swoich interesach i celach podejmowanych dziatafl.



Wielokrotnie  bowiem  ujawnienie intereséw  powoduje negatywne skutki dla
zainteresowanych oséb. Strategia wspélpracy nie nawoluje do tego, by od razu wszystkim i
zawsze ujawnia¢ motywy postgpowania, albowiem nie stanowi to gwarancji, iz druga strona
zrobi to samo. Ponadto, przedstawione informacje moga zostaé¢ wykorzystane przeciwko tym,
ktorzy je ujawniaja. Strategia ta naklania jedynie do kalkulacji zyskéw i strat.

Inng ludzka bariera jest brak umiejetnosci w realizacji zasady ,,0ddziel ludzi od
problemu”, czyli problem tkwi w emocjach. Jezeli np.: ktos poklécit si¢ z kim$ do tego
stopnia, ze doszto do urazy osobistej i za jakis czas ma z tym kims$ prowadzié negocjacje, to
obu stronom moze byé¢ trudno zapomnie¢ o przeszlosci i nadal moga kontynuowaé swoj spér
tylko juz na zupelnie innej plaszczyznie.

Druga grupa barier lokowana jest w sferze instytucjonalnej. Jednym z podstawowych,
osobistych intereséw decydentéw, jest stabilizacja istniejacego ukiadu zaleznosci. Formalna
jego zmiana jest nie zawsze mozliwa i wymaga uruchomienia pewnych zasobéw, ktére w
danym momencie moga by¢ trudne do zdobycia (np.: kompetencje w danej sprawie).
Negocjacje prowadzone sg w ramach organizacji w oparciu o reguly przez nie okreslone w
postaci zakresu obowiazkéw stuzbowych, regulamindéw, itp. Nie ma mozliwosci
zadekretowania wszystkich zjawisk majacych miejsce wewnatrz firmy, czy tez jej otoczeniu.
Manipulowanie niepewnoscia staje sie narzedziem oddzialywania na innych. Ludzie nie
majacy wplywu na konsekwencje swoich dzialan zaczynajq z reguty odczuwac strach o swoje
losy w danej organizacji. Zaczynaja ulega¢ wladzy tych, ktérzy jawia si¢ im jako decydenci
w danych sprawach.

4. Dystrybucyjna strategia negocjacji

Prowadzac negocjacje dystrybucyjne zaklada si¢ maksymalizacj¢ witasnych korzysci, a
mozliwo$é realizacji celéw 1 intereséw przez druga strong nie jest postrzegana jako co$
istotnego. W tej strategii wynik negocjacji analizuje si¢ w kategoriach ,wygrany —
przegrany”, a zadaniem prowadzacych rozmowy jest zagarnigcie jak najwigkszej czedci
danego dobra'?.

»Manipulowanie czasem”. Stosujacy te taktyke zakladaja, ze druga strona dziala pod
presja réznego rodzaju uwarunkowan. Sposob realizacji tej taktyki polega na odkladaniu
momentu rozpoczecia rozméw, przerywaniu ich i wyznaczaniu odleglych terminéw spotkan,

koncentracji na sprawach drobnych a odkladaniu zasadniczych. Stosujacy te taktyke

2 por. A. Winch, S. Winch, Negogjacje — jednostka, organizacja, kultura, Difin, Warszawa 2005. R. Lewicki, D.
Sunders, B. Burry, J. Minton, Zasady negocjacji, Rebis, Poznan 2005.



zakladaja, ze w miarg uplywu czasu presja na podjecie decyzji przez druga strone bedzie
coraz silniej odczuwana, co spowoduje zwigkszenie liczby ustepstw oraz ich zakresu.

Z drugiej strony, manipulacja czasem polega na ,,stawianiu w niedoczasie”. Co zrobié¢ w
takiej sytuacji? Jednym ze sposobow jest przedstawienie drugiej stronie warunkéw jakie
winny by¢ spetnione w trakcie trwania negocjacji. Jezeli ich nie spelnia, to nie podejmujemy
dalszych rozméw! Ustalenie standardow dziatania - z kim? jak? i dlaczego? - wewnatrz
organizacji i konsekwentne ich przestrzeganie jest narzedziem przeciwdzialajacym taktykom
czasu w negocjacjach.

Skutecznos¢ przeciwdzialania tej taktyce uzalezniona jest takze od etapu przygotowan -
przewidywania ruchéw drugiej strony. Gwarancje uzyskujemy na drodze ustalania procedury
rozméw z drugg strona np. ustalamy, ze kwestie ptacowe beda rozpatrywane po sporzadzeniu
raportu finansowego za dany okres. Co jednak zrobié, gdy reguly nie sg przestrzegane?

Najefektywniejszym przeciwdziataniem presji jest nasze zaplecze - tzn. posiadanie jak
najwigkszej liczby wariantéw dziatania w sytuacji braku porozumienia. Innym sposobem jest
poinformowanie drugiej strony o podejmowanych przez nas krokach w razie braku rezultatu
rozmow w danym czasie.

»Manipulacja kompetencjami decyzyjnymi”. Do jednej z firm branzy spozywczej
przybyla delegacja jednego z ministerstw w sprawie negocjacji warunkéw ochrony
srodowiska. Po kilku godzinach rozmowy okazalo si¢, ze ludzie ci nie posiadajg zadnych
uprawniefi decyzyjnych. Ich wizyta stuzyta jedynie zebraniu informacji i diagnozie sytuacji w
tej firmie. Przystepujac do rozméw nalezy sprawdzi¢ kompetencje decyzyjne drugiej strony.
Jezeli okazuje sig, ze nie s one ujawniane np.: strona moéwi, ze posiada wszelkie
pelnomocnictwa, a na zakonczenie rozmow os$wiadcza np.: , Nie spodziewalismy sig takiego
przebiegu rozméw”, to réwniez nalezy ,,zawiesi¢” swoje propozycje. W takich momentach
zostawiamy sobie rowniez furtke do zmiany decyzji mowiac np.: W takiej sytuacji prosze
traktowaé nasze propozycje jako wstepne i mogqce ulec modyfikac/i po wewnetrznych
konsultacjach.” Niebezpieczenstwo nie tkwi bowiem w braku kompetencji lecz w
traktowaniu ewentualnych uzgodnien jako ostatecznych.

Bywa tez, iz prowadzacym negocjacje wydaje si¢, Ze prowadzg rozmowy z osobami
podejmujacymi decyzje. Owo przekonanie oparte jest na dos¢ mocnych podstawach
albowiem przed przystapieniem do rozmow druga strona potwierdza swoje kompetencje
decyzyjne. W momencie ustalenia warunkéw porozumienia nagle okazuje si¢, ze zaszly
ynieprzewidziane okolicznosci” i ksztalt umowy musi zosta¢ zaakceptowany przez

zwierzchnikow. Zwykle dochodzi wtedy do zmiany reprezentantéw manipulujacej strony i



negocjacje rozpoczynaja si¢ od nowa. W tej sytuacji jednym ze sposobéw jest takie
dokonywanie ustgpstw, by zostawié sobie rezerwe na kolejne kroki.

»Manipulowanie faktami”. Istota negocjacji jest nie ujawnianie faktéw - informacji
niesprzyjajacych realizacji naszych interesow. Jest to prawo wszystkich stron bioracych
udzial w tym procesie. Przyjecie z géry zalozenia o manipulacji przez druga strone moze
prowadzi¢ do przyjecia spiskowej wizji $wiata. W konsekwencji albo nie przystepowaé do
rozméw (porozumienie z oszustami jest watpliwej jakosci) lub tez minimalizowaé ryzyko
poprzez dzialania natury prawnej — zabezpieczenie swoich intereséw w umowie. Tym samym
koszty transakcji ulegajg zwigkszeniu.

Wydaje si¢, ze przyjecie skrajnych postaw - ,,wszyscy sg uczciwi” vs ,,wszyscy chca nas
oszukaé” — sprzyja podejmowaniu blednych decyzji. W tym momencie trudno jest o
znalezienie rozwigzan na drodze samych negocjacji. Nalezy ich poszukiwaé w sferze
zarzadzania organizacja, a konkretnie w sposobach gromadzenia danych w oparciu o
niezalezne #zrédita informacji. Posiadanie tej wiedzy minimalizuje prawdopodobienstwo
uznania za prawdziwe falszywych faktéw.

Inng odmiang tej taktyki stanowi stawianie przed faktami dokonanymi. Wielokrotnie
zdarza si¢ np.:, ze przedstawiciel jednej ze stron, w trakcie plomiennego przemdwienia,
sktada publiczng deklaracje: ,, Nie zgodzimy sie na mniej niz 15%!” Poprzez odwolanie si¢ do
opinii publicznej wykazuje swoja determinacje i skal¢ podejmowanego ryzyka - skoro
publicznie podjatem zobowiazanie, to przeciez nie o$mieszg si¢ przyjmujac mniejsza stawke!
W negocjacjach nie obowiazujg warunki ostateczne. Wszystko, co jest wynikiem negocjacji,
podlega dalszym negocjacjom.

Jezeli nawet druga strona stawia nas przed faktami dokonanymi, to wcale nie znaczy, ze
nie zmieni swojego stanowiska, Nie uczyni ona tego ,sama z siebie”. Jak do tego
doprowadzi¢? - stawiajac inne warunki wypelnienia umowy, np. ,, Przyjmiemy stawke 15% i
bedzie ona roztozona w przeciqgu dwdoch lat.” Pozwalamy drugiej stronie wywigzaé sig ze
zobowigzania dazac do zmiany innych stanowisk.

Jedna z barier w realizacji (czy tez skali) wykorzystania strategii dystrybutywnej jest
etyka prowadzacych rozmowy. Sfera etyki nie odnosi si¢ wyltacznie do postaw jednostek lecz
wystepuje takze jako element zarzadzania strategicznego. Kwestie rozwoju organizacji jej

relacji z otoczeniem przedstawia si¢ przez pryzmat ,spolecznej odpowiedzialnoei



organizacji”"’. W tej perspektywie zaklada sie, ze decydenci sa odpowiedzialni przed ludZmi
za spos6b zarzadzania organizacjami.

Granica pomigdzy tym, co etyczne, a tym, co nieetyczne bywa bardzo plynna. Zapewne
tam, gdzie wystepuja tendencje monopolistyczne, koncesjonowanie dziatan, nieefektywne
mechanizmy kontroli, itp. latwiej jest o manipulacje thiz uczciwo$é rozumiang jako
przestrzeganie pewnych norm i wartosci odwotujacych sie do przestrzegania ustalonych regut.

Kolejng bariere stanowi obawa przed konsekwencjami zdemaskowania gry. Jedng z nich
jest utrata wiarygodnosei, a takze ryzyko zerwania rozméw.

Bywa, ze negocjacje nie koncza si¢ zawarciem porozumienia. Nie zawsze zalezy to od
woli 0s6b zwigzanych z PR biorgcych udziat w rozmowach lecz od uwarunkowan natozonych
przez organizacjg — jej celow i intereséw. Istnieja zatem granice, ktorych negocjator nie moze
przekroczye, a ich wytyczenie lezy zazwyczaj poza jego kompetencjami. To, co jednak
wylgcznie zalezy od prowadzacych negocjacje, to charakter relacji miedzyludzkich. Jezeli nie
przybiorg one form negatywnych, to brak porozumienia nie musi mie¢ trwalego charakteru.
Wystarczy nieraz drobna zmiana uwarunkowan, by na nowo podja¢ rozmowy. Innymi stowy,
nie warto ,,pali¢ za sobg mostow”.

5. Techniki komunikacji jako narzedzie dzialan public relations

W dystrybucyjnej koncepcji  negocjacji pomniejsza si¢ role relacji migdzyludzkich.
Zwykle bowiem prowadzacy rozmowy jest rozliczany nie za forme nawiazywanych relacji
lecz za konkretny wynik rozmdw. Zwolennicy strategii integracyjnej twierdza, ze bez relacji
miedzyludzkich opartych na wspélpracy niemozliwym staje si¢ optymalizacja wynikéw
porozumienia i jego trwatos$¢ w czasie. Trudno jest jednoznacznie stwierdzi¢, ktéry z modeli
jest bardziej efektywnym. Mozna bowiem moéwi¢ o pewnego rodzaju dylemacie, przed
ktérym stoja strony biorace udzial w rozmowach. Dylemacie pomigdzy wspolpracy i
konfrontacja. Wydaje sie, ze istota sprawy tkwi w kalkulacji ,,zyskéw” i ,,strat” wigzacych sig
z wykorzystaniem tej, czy innej strategii prowadzenia rozmow.

To co sprzyja skutecznosci, niezaleznie od przyjetej strategii, to wykorzystanie kilku
technik z zakresu komunikacji sprzyjajacych pozyskiwaniu informacji w procesie rozméw. Te
techniki to: odzwierciedlanie, parafraza, informacja zwrotna.

Odzwierciedlanie. W tej technice zaklada si¢, ze im wigcej podobienstw pomiedzy

ludzmi tym latwiej o porozumienie. Nie nalezy jej utozsamia¢ z bezmySlnym

1® Etyka biznesu w dzialaniu, red. W. Gasparski, J. Dietl, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001.



nasladownictwem drugiej strony lecz szukaniem podobienistw na nastepujgcych poziomach:
norm spoleczno - obyczajowych, kompetencji jezykowych, intonacji glosu'®.

Normy spoteczno - obyczajowe. W dzialaniach PR podkresla si¢ wage tzw. etykiety
spotkan biznesowych. Zaleca si¢ posiadanie szeregu atrybutéw podkreslajacych np.: pozycje
zawodows: wizytowki, notesy elektroniczne, telefony komérkowe, itp. Nieraz takie
zachowania sa na granicy parodii ale spelniajg bardzo wazng funkcje ~ komunikujg status
osoby bioracej udzial w spotkaniu.

Osoby nie przestrzegajace pewnych norm moga by¢ odbierane jako nieprzewidywalne i w
tym sensie ich pozycja negocjacyjna moze ulec pogorszeniu. Zwykle pojecie konformizmu
oceniane jest w kategoriach negatywnych ale w odniesieniu do norm i obyczajéw moze
réwniez spelnia¢ funkcje pozytywne — zwigksza przewidywalnodé dziatan drugiej strony
czyniac ja wiarygodnym partnerem rozmow.

W sytuacji negocjacyjnej, gdy jedna ze stron uzywa jezyka fachowego, a druga ma
ograniczona wiedz¢ w danej sprawie, to moze by¢ trudno doj$¢ do pozytywnych ustalen. Nie
zawsze bowiem prowadzone sa rozmowy z osobami doskonale znajacymi przedmiot
negocjacji, ale za to podejmujacymi decyzje w danej sprawie.

Zdarza sig, ze do negocjacji — lub spotkan z dziennikarzami - celowo zaprasza si¢
ekspertéw, by zbi¢ argumenty oponent6éw, a przy okazji nada¢ sobie odrobing prestizu. Jezeli
przed podjeciem rozmdéw nie poinformujemy innych o udziale fachowcéw, to nasz zabieg
moze zosta¢ odebrany jako proba manipulacji, co w konsekwencji moze grozié¢ zerwaniem
rozméw. Ponad to, jezeli jezyk uzywany przez ekspertéw nie bedzie zrozumiaty, to druga
strona moze przestraszyé sig oferty i stworzyC negatywny wizerunek firmy. Zasada
odzwierciedlania glosi: uzywaj stow zrozumiatych dla drugiej strony

Tempo i intonacja glosu. Jedni mowig bardzo szybko, inni wolniej cedzg poszczegélne
stowa. Przy tych pierwszych przy$pieszamy tempo moéwienia, przy drugich zwalniamy. Nie
chodzi przy tym o wierne nasladownictwo lecz dostosowanie intonacji w najwazniejszych dla
nas kwestiach, po to by skupié¢ na nich uwage partnera. Rownie skutecznym moze okazac si¢
dziatanie odwrotne glosno vs. cicho. Jeden z pracownikéw PR, bioracy udzial w spotkaniach
ze spolecznoscia lokalng, podzielil sig¢ nastgpujacym doswiadczeniem:

. Nagle zrobila si¢ straszna wrzawa, a ja wlasnie miatem zaczqé méwic. Cheiatem ich

przekrzyezeé ale bez rezultatu. Zrezygnowany zaczalem mowié cicho i zauwazylem, ze z kazdq

" por. A. Winch, S. Winch, Negocjacje ...op .cit.
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