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Sila negocjacyjna jako istotne zagadnienie w negocjacjach

1. WSTEP

Trudno znalez¢ w polskiej literaturze naukowej szerokie i wyczerpujace
omoéwienia problematyki dotyczacej sity negocjacji. Problemy zwigzane z tym
pojeciem nie byty do tej pory impulsem znaczacych rozwazan teoretycznych
oraz badan empirycznych w socjologii, psychologii czy naukach o organizacji
1 zarzadzaniu. W artykule tym skoncentruj¢ uwage na teoretycznych aspektach
znaczenia sity negocjacyjnej w procesach negocjacji.

Atrakcyjnos$¢ badawcza sity negocjacyjnej w negocjacjach dobrze ilustruje
tzw. paradoks strukturalistow: ,,[...] Jak to jest mozliwe, ze stabsze strony ne-
gocjujace ze stronami silniejszymi osiagaja jakikolwiek pozytywny dla siebie
rezultat negocjacji [ ...] Oczekujac przegranej, stabsza strona powinna za wszel-
ka ceng¢ unikna¢ negocjacji ze strona silniejsza. [...] Jednak stabsza strona zwy-
kle nie tylko przyjmuje twardsza pozycje w negocjacjach, ale czgsto wychodzi
z nich ze znacznymi — nawet lepszymi niz oczekiwano — rezultatami”!, co po-
woduje, ze bedace na przegranej czy gorszej pozycji strony negocjacji osiagaja
korzystny ze swojego punktu widzenia wynik.

Brak szerszej obecnos$ci rozwazan na temat sity negocjacyjnej w naszej
literaturze (o czym wyzej wspomniatem) sktonit mnie do podjecia tego tematu
w niniejszym artykule. Z powyzszych powoddéw bede go opieral gtéwnie na
literaturze angloj¢zycznej, wskazujac jedynie w niektorych jego miejscach zi-
dentyfikowany dorobek polskich autorow.

' 1.W. Zartman, J.Z. Rubin, The Study of Power and the Practice of Negotiation, [w:] Power
and Negotiation, 1.W. Zartman, J.Z. Rubin (red.), The University of Michigan Press, Ann Arbor
2002, s. 3.
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2. ROZNE PODEJSCIA DO SIELY NEGOCJACYJNEJ

Dokonujac przegladu literatury poswigconej negocjacjom mozna w niej wy-
rozni¢ trzy komplementarne podejscia do tematu sity negocjacyjnej skupiajace
swa uwage na jej roznych aspektach. Pierwsze podejscie, ktore nazwatbym po-
dej$ciem indywidualistycznym, opiera definicjg sily negocjacyjnej na zdolno-
sciach danego konkretnego aktora do spowodowania wykonania jakiegos$ ruchu
przez druga strong, ktorego w normalnym biegu wydarzen by nie zrobita. Site
negocjacyjna w tym konteks$cie, uwaza si¢ za cechg zwiazana z osobg aktora,
czyli z jego zdolno$cia do wptywania na zachowania innych.

Drugi ze sposobow to podejscie strukturalne, ktore rozszerza podejscie indy-
widualistyczne o elementy §rodowiska dziatania i definiuje silg jako pewien stan
laczacy charakterystyke sytuacji oraz znajdujacego si¢ w niej aktora. Sita jest
tutaj koncepcja relacyjna, gdyz nie znajduje si¢ ona w indywidualnym aktorze,
ale raczej w jego relacji ze swoim Srodowiskiem.

Trzecie podejscie, podejscie pragmatyczne, definiuje site negocjacyjna jako
zbidr rozmaitych zasobow bedacych w szeroko rozumianym posiadaniu lub pod
kontrola indywidualnego aktora pozwalajacych mu na osiagnigcie zamierzonych
celow. Zasoby w podejsciu pragmatycznym pojmuje si¢ bardzo szeroko wskazu-
jac zardwno na ich materialny, jak 1 niematerialny, spoteczny charakter. Sprobuje
pokrétce wymienione podejscia przedstawic.

Korzenie podejscia indywidualistycznego siegaja poczatku lat trzydziestych
dwudziestego wieku, kiedy to przedstawiciele nauk spotecznych, wzorujac sig
na podejsciu von Clausewitza z poprzedniego wieku, wykorzystywali dobra
robocza definicje sily negocjacyjnej rozumianej jako zdolno$¢ jednej strony
do spowodowania ruchu drugiej w zamierzonym przez nia kierunku?. Defi-
nicja ta zostata zaadaptowana w latach pi¢édziesiatych w wielu dyscyplinach
naukowych, np. przez H. Simon® w teorii podejmowania decyzji, R. Dahla*
w naukach politycznych oraz przez J. Thibault i H. Kelley® w psychologii spo-
tecznej. Powyzsza definicja wprowadzala kilka istotnych elementow sktadowych
sity, takich jak jej interpersonalny charakter, definiowanie sity poprzez ruch
i efekty, ktore wywotuje oraz odniesienie si¢ do efektu netto zastosowania sity
negocjacyjnej przez obie strony, powodujacej przemieszczenie jednej ze stron
w okre$lonym kierunku. Nie byta to jednak definicja doskonata, poniewaz pomi-

2 R.H. Tawney, Equality, Unwin, London 1931/1952, s. 159.

3 H. Simon, Notes on the observation and measurement of power, Journal of Politics, nr 153,
1953, s. 500-516.

4 R. Dahl, The concept of power, ,,Behavioral Science”, nr 2, 1957, s. 201-215.

5 J.W. Thibaut, H. H. Kelley, The Social Psychology of Groups, John Wiley & Sons, New York
1959.
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jata poprzez skupienie si¢ na efekcie netto zagadnienie oporu strony przesuwanej
oraz istotne w naukach humanistycznych kwestie woli i intencji stron bedacych
stronami tego oddzialywania. Definicja miala takze inne mankamenty, jak cho¢-
by niejasnos¢, czy ruch drugiej strony w innym kierunku niz zamierzony byt
takze przejawem sity strony pierwszej, czy tez nie. Definicja sity przez zdolnos¢
spowodowania ruchu miata ponadto tautologiczny charakter, gdyz sita i zdolnos¢
do spowodowania ruchu wydaja si¢ by¢ synonimami.

W efekcie, aby unikna¢ opisanych wczesniej problemow i dostarczy¢ przy-
datna definicj¢ koncepcji silty negocjacyjnej, sita negocjacyjna zostata zde-
finiowana przez kolejne pokolenie naukowcow jako dziatania jednej strony
posiadajacej intencje spowodowania ruchu drugiej strony®. Sita nie jest tutaj
definiowana ani jako zrodto, ani jako wynik, tylko jako dziatanie celowe, pozo-
stawiajac otwarta dla badaczy kwesti¢ powiazania sily zarowno z jej zrodtami,
jak i rezultatami. Powyzsze przeformutowanie definicji umozliwito lepsza ope-
racjonalizacje poj¢cia nakierowujaca badacza na szukanie zaleznosci prowadza-
cych do okreslonego wyniku: jakiego rodzaju dziatania oraz w jakich warunkach
pozwalaja jednostce spowodowac, ze druga strona bedzie si¢ porusza¢ w kierun-
ku, w jakim ta jednostka chciataby?

Odrebny sposob ujgcia sity wynika z teorii racjonalnego wyboru, ktora okre-
$la site jako warto$¢ dodana do konkretnego wyniku negocjacji’. Jeden aktor
uzywa sity negocjacyjnej wobec drugiej strony, jezeli jego dziatania moga ne-
gatywnie lub pozytywnie wptyna¢ na warto$¢ oczekiwanego wyniku interakcji
dla drugiego aktora dotyczacej konkretnego zagadnienia. Silniejsza jest strona,
ktéra moze dodac (lub odja¢) wigcej wartosci do (lub od) oczekiwanego wyniku
interakcji drugiej strony.

W stosunkach migdzynarodowych oraz migdzynarodowych negocjacjach
autorzy skupiali si¢ na definicji sity jako postrzeganej relacji®. Czg$cia kazdej
spotecznej interakcji jest postrzeganie. Jezeli kto$ postrzega siebie jako lepiej
uzbrojonego, bogatszego czy lepiej wyksztalconego niz druga strona, kiedy
W rzeczywistosci nie jest, jest to przynajmniej potencjalnie wyrazem wigkszej
sily. Taka strona moze dziata¢ w oparciu o to wltasne postrzeganie, ale najpraw-
dopodobniej bedzie szybko odczuwaé problemy na skutek konfrontacji swoich
wyobrazen z rzeczywisto$cia. Rzecza nowa w porownaniu z dwoma wcezesniej-
szymi definicjami jest stwierdzenie faktu, ze wigksza cze$¢ silty negocjacyjnej
jest zwiazana z kwestig postrzegania przez strony, ktore moze pomac stronie

¢ 1.W. Zartman, J. Z. Rubin, The Study..., wyd. cyt., s. 8.

" T.C. Schelling, The Strategy of Conflict, Harvard University Press, Cambridge, MA, 1960;
1. W. Zartman, The political analysis of negotiation: How who gets to what and when, ,,World Politics”,
26(3), s. 385-399.

8 C. Doran, Systems in Crisis, Cambridge University Press, New York 1995, s. 46.
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osiagnac zamierzone cele lub je pokrzyzowac. Pamigta¢ jednak nalezy, ze po-
strzeganie nie jest niezmienne i co wigcej, cel dzialan moze posiada¢ mozliwosci
zmiany postrzegania sytuacji przez postrzegajacego i tym samym doprowadzi¢
go do niezamierzonych efektow.

Poszukiwanie definicji sity w postrzeganiu raczej niz poszukiwaniu obiek-
tywnych wskaznikow ma wiele zalet. Pozwala ono podejs$¢ do zagadnienia sity
tak, jak robia to strony negocjacji, czyli poprzez swoje wlasne oczy, zamiast
polegania na jakich$ rzekomo obiektywnych wskaznikach, ktorych nie beda
mogty uchwyci¢ i wykorzysta¢. Pozwala ono takze rejestrowac elementy, kto-
re rzadza zachowaniem podmiotéw interakcji — postrzeganie swojej wlasnej
sily, postrzeganie sity drugiej strony oraz postrzeganie ich wzajemnej relacji
wzgledem siebie — niezaleznie czy sa one obiektywnie prawdziwe, czy tez nie.
Definicja sity jako postrzeganej relacji pozwala rowniez usuna¢ wczes$niejsze
problemy tautologiczne poprzednich definicji, kierujac definicjg sity z jej zro-
det czy przyczyn na motywujace ludzkie zachowanie postrzezenia. W koncu
[. W. Zartman i J.Z. Rubin proponuja nowa definicjg sity rozumiana jako po-
strzegana zdolno$¢ strony do osiagnigcia zamierzonego wptywu na druga strong
poprzez ruch, ktory moze prowadzi¢ do wykorzystania posiadanych zasobow?’.

W polskiej literaturze Z. Necki okre$la sitg negocjacyjna jako umiejgtnose
takiego oddzialywania na druga strong, aby osiagna¢ pelna optymalizacje¢ wia-
snych intereséw'’. Sita negocjacyjna jest pojeciem ztozonym i jako jej sktadniki
wymienia umiejetnos¢ przekonywania, perswazji, warto$¢ przedstawianej ofer-
ty, autorytety moralne, sztuke autoprezentacji, wykorzystanie wsparcia trzeciej
strony, dobra reputacje oraz bezposrednie posuni¢cia negocjacyjne, czyli tzw.
manewry negocjacyjne. Definicja Neckiego taczy w sobie elementy podejscia
indywidualistycznego i podejécia pragmatycznego opisanego w dalszej czgsci
artykutu.

Zwolennicy podejscia strukturalnego rozszerzaja pojgcie sity o elementy
zwiazane ze Srodowiskiem, w ktorym nastgpuje jej wykorzystanie. M. Deutsch
sugeruje, ze spojrzenie na sil¢ negocjacyjna powinno by¢ dokonane z trzech
wzajemnie powiazanych perspektyw: srodowiska, wzajemnych relacji oraz sa-
mego aktora. Proponowana przez niego relacyjna definicja sity negocjacyjnej
brzmi: ,,aktor ... posiada w danej sytuacji sil¢ sytuacyjng w zakresie, w jakim
jest w stanie zrealizowac swoje cele, zamiary, pragnienia, ..., ktore zamierzat
osiagna¢ w tej konkretnej sytuacji. Sita jest koncepcja relacyjna; ona nie znaj-
duje si¢ w osobie, ale raczej w relacji tej osoby ze swoim $rodowiskiem. Z tego

® 1.W. Zartman, J.Z. Rubin, The Study..., wyd. cyt., s. 14.
10" Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Oficyna Wydawnicza Drukarnia ANTYKWA, Krakéw 2002,
s. 207.
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powodu sita aktora w danej sytuacji jest uzalezniona od charakterystyki sytuacji
oraz charakterystyki samego aktora”'!.

J. Pfeffer uwaza, ze sita pochodzi z trzech gtdéwnych zrédet, mianowicie:
cech osobistych aktora, czynnikéw strukturalnych sytuacji oraz zgodnos$ci
pomigdzy sytuacja a stylem, umiejetnosciami oraz mozliwo$ciami stron inter-
akcji. J. Pfeffer posuwa sig jednak jeszcze dalej 1 uwaza, ze sita negocjacyjna
wynika z miejsca zajmowanego przez osob¢ w spolecznym podziale pracy lub
systemie komunikacyjnym organizacji'?.

Uzupetieniem powyzszych definicji pozwalajacym na dokonanie pewne;j
operacjonalizacji definicji sity negocjacyjnej jest definicja G. Kennedy’ego .
G. Kennedy okresla sit¢ negocjacyjna w negocjacjach handlowych danej strony
jako sumg kosztow, jakie musiataby ponie$¢ druga strona negocjacji w przy-
padku braku osiagnigcia porozumienia. Sit¢ negocjacyjna mozna przyblizy¢
ponizszymi formutami wskaznikow:

. . ich koszt odrzucenia twoich warunkoéw
Twoja sita negocjacyjna

ich koszt przyjgcia twoich warunkow

. L twoj koszt odrzucenia ich warunkéw
Ich sita negocjacyjna

twdj koszt przyjgcia ich warunkow

W ogoélnosci, jesli twdj wskaznik sity negocjacyjnej jest wigkszy od jednosci,
czyli ich koszty odrzucenia twoich warunkow sa wigksze niz koszty ich przyje-
cia, wowczas posiadasz sitg negocjacyjna wobec drugiej strony. Z drugiej strony
nalezy pamigtac przy analizie sily negocjacyjnej drugiej strony, ze wlasny koszt
odrzucenia oferty drugiej strony jest jedynie przypuszczalny. Nigdy nie mozna
by¢ pewnym, ze zlozona oferta przez druga strong jest oferta ostateczna i jako
taka moze zawiera¢ ukryte obszary do dalszych ustepstw.

Podejscie pragmatyczne skupia si¢ na definicji sity negocjacyjnej jako na
zbiorze zasobow bedacych w dyspozycji danej strony, ktore moga zostaé przez
nia wykorzystane do zapewnienia sobie oczekiwanej czg$ci tortu negocjacyj-
nego. Podejscie pragmatyczne jest reprezentowane przez wielu praktykow
negocjacji oraz badaczy, poniewaz oferuje bardzo dobre podstawy do badan
empirycznych pozwalajacych uzyska¢ wiele interesujacych wskazowek dla
praktycznych dziatan.

" M. Deutsch, The resolution of conflict, CT: Yale University Press, New Haven 1973,
s. 84-85.

12 J. Pfeffer, Where Does Power Come From, [w:] Negotiation. Readings, Exercises, and Cases,
R.J. Lewicki, D. M. Saunders, J. W. Minton, B. Bary (red.), McGraw-Hill Iriwn 2003.

13 G. Kennedy, Leksykon: NEGOCJATOR, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 1998,
s. 185.
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B.H. Raven i A. W. Kruglanski'* oraz B.H. Raven i J. Z. Rubin'’ pisza o sile
negocjacyjnej w duchu posiadanych przez dang osobg zasobow materialnych
i niematerialnych, wskazujac na jej rozmaite zrodla: a) site pozycyjna zwiazana
z zajmowang przez aktora pozycja na rynku czy w spoteczenstwie, b) sil¢ na-
gradzania, c) sil¢ karania, d) sit¢ referencyjna, ktéra moze wykorzystywac osoba
posiadajaca i stosujaca si¢ do stalego zbioru wartosci, np. przywddcy religijni,
e) site ekspercka wynikajaca z posiadania lepszej wiedzy od drugiej strony,
f) site informacyjna wynikajaca z lepszego dostgpu do informacji, oraz g) site
posiadania alternatywy do negocjowanego porozumienia. Powyzszy sposob
definiowania sity negocjacyjnej jest czgsto spotykany wsrdd reprezentantow
podejscia pragmatycznego, a réznice migdzy poszczegdlnymi autorami dotycza
jedynie kwestii kompletnosci zestawienia zrodet sity.

Sita nagradzania opiera si¢ na zdolnosci danej osoby do wptywania na za-
chowanie osoby drugiej poprzez nagradzanie badz wstrzymywanie si¢ z nagra-
dzaniem. Nagrody moga mie¢ charakter zarowno rzeczowy, jak i niematerialny,
jak nadanie statusu, wyrazenie podziwu czy akceptacja. Sita karania wynika
z mozliwosci jednej osoby do karania lub grozenia kara dla drugiej osoby. Po-
dobnie jak sita nagradzania, sita karania moze mie¢ charakter rzeczowy lub
niematerialny, spoteczny. Prawo do nakazania drugiej osobie tego, co ma robic¢
jest podstawa sity pozycyjnej, np. hierarchia w wojsku nadaje site pozycyjna
poszczegblnych stopniom. Z kolei osoba darzona szacunkiem lub podziwiana
czerpie z tego faktu swoja site referencyjna. Kolejnym rodzajem jest sita eks-
percka pochodzaca z indywidualnych umiejgtnosci, zdolnosci oraz wiedzy. Ale
ostatnim i chyba najistotniejszym elementem sity jest posiadana alternatywa
do negocjowanego porozumienia (zwana w skrocie BATNA, od angielskiego
terminu ,,Best Alternative to a Negotiated Agreement”)'¢. Strona posiadajaca
atrakcyjne alternatywy moze probowac dazy¢ do ich wykorzystania w celu wy-
chwycenia wigkszej czgéci nadwyzki targowej dla siebie.

Wedtug D.A. Laxa i J.K. Sebeniusa, sita w negocjacjach jest w duzym
stopniu zdeterminowana poprzez alternatywy umozliwiajace odejscie od ne-
gocjacji'’. Kto posiada lepsze alternatywy, ten jest mniej zalezny od propozycji
przedstawianych przez druga strong oraz moze madrzej dokona¢ wyboru po-
migdzy korzys$ciami dostepnych alternatyw. D.A. Lax i J. K. Sebenius twierdza,
ze BATNA jest o wiele wazniejsza w definiowaniu sity negocjacyjnej niz umie-

4 B.H. Raven, A. W. Kruglanski, Conflict and Power: The structure of conflict, [w:] The Structure
of Conflict, P. Swingle (red.), Academic Press, New York 1970, s. 69—109.

15 B.H. Raven, J. Z. Rubin, Social Psychology, John Wiley & Sons, New York 1983.

16 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Getting to yes, Penguin, Il wyd. Nowy Jork 1991.

17 D.A. Lax, J.K. Sebenius, The Power of Alternatives or the Limits to Negotiation, [w:] Negotia-
tion Theory and Practice, J. W. Breslin, J. Z. Rubin (red.), Harvard Law School, Cambridge, 1999.
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jetnosci taktyczne, takie jak umiejetnosci czynienia ustepstw czy wyrzadzania
szkod. Poprawienie postrzegania dostgpnych alternatyw danej strony powodu-
je korzystne przesunigcie jej zakresu targowania. Z tego powodu mozliwosé
wplywania na alternatywy i ich postrzeganie lezy u zrodet wielu koncepcji sity
negocjacyjnej. Wedtug nich BATNA pozwala ustali¢ zakres targowania, a po-
dziat strefy targu jest wynikiem taktycznych umiejgtnosci negocjowania, takich
jak wykorzystanie intensywnosci preferencji, zdolno$¢ czynienia zobowiazan,
czy wyrzadzania przykrosci, zaleznos$ci jednej strony od drugiej, gotowos¢ do
podejmowania ryzyka lub ponoszenia kosztow.

Roger Dawson jest przedstawicielem tzw. negocjacji sitowych'® opartych
na dziataniach manewrowych. Negocjacje sa jak gra w szachy z okreslonym
zbiorem regut znanych niestety tylko jednej stronie. Rozwijanie osobistej sity
negocjacyjnej w stosunku do drugiej strony jest zagadnieniem podstawowym
dla negocjacji sitowych. Sita, kontrola czy wptyw — czyz nie lokuja si¢ one
w sercu kazdej interakcji 1 dystrybucji dobr? Skad pochodzi zdolno$¢ posiadania
sity? Wedtug Dawsona pochodzi, oprocz zrédet wymienionych przez Ravena,
Kruglanskiego i Rubina, takze z sity charyzmy oraz sity sytuacyjnej. Defini-
cje sily negocjacyjnej prezentowana powyzej rozszerza Davis, ktéry podobnie
jak wczesniej Doran, Zartman i Rubin w podejsciu indywidualistycznym, sitg
definiuje jako postrzeganie wiasnych stabych i mocnych stron w porownaniu
z druga strona. Im wigksza posiadasz sil¢ w poréwnaniu do drugiej strony, tym
mniejsza ilo$¢ ustepstw bedziesz musiat uczyni¢ i wynik porozumienia bedzie
blizszy twoim celom.

Kazda ze stron dysponuje wg Davisa oSmioma zrodtami sily negocjacyj-
nej, ktére wynikaja z a) potrzeb drugiej strony, sita negocjacyjna jednej strony
rosnie proporcjonalnie do wzrostu potrzeby i checi zawarcia transakeji przez
druga strong, b) alternatyw do negocjowanego porozumienia, tym wigksza jest
sila negocjacyjna, im wigcej posiada si¢ alternatyw do negocjowanego porozu-
mienia, ¢) czasu rozumianego jako jakiekolwiek wydarzenie, ktére wyznacza
nieprzekraczalny termin na zawarcie porozumienia. Nieprzekraczalny termin za-
warcia porozumienia tworzy presje czasowa na stron¢ podlegajaca ograniczeniu,
ograniczajac w efekcie jej mozliwosci przeanalizowania i wykorzystania alter-
natyw, d) posiadanych relacji, e) dokonanych inwestycji, im wigcej druga strona
zainwestowata czasu i pienigdzy w negocjowanie porozumienia, tym bardziej
bedzie sktonna doj$¢ do porozumienia, f) wiarygodnosci, poniewaz fakt zawar-
cia porozumienia ze znang i wiarygodna strong moze przynosic stronie zawiera-
jacej z nig porozumienia znaczne niewymierne korzysci, g) posiadania wiedzy.
Posiadasz sit¢ wiedzy, jesli gruntownie rozumiesz problemy drugiej strony oraz

18 R. Dawson, Secrets of Power Negotiating, Career Press, Franklin Lakes 2001, s. 252 nast.
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jej potrzeby. Co wigcej, potrafisz rowniez przewidzie¢, w jaki sposob oferowa-
ne przez ciebie rozwiazanie moze pomoc drugiej stronie zaspokoi¢ jej potrzeby
i rozwiaza¢ problemy, oraz h) umiejetnosci prowadzenia negocjaciji'.

Zdaniem autora artykutu, efektywnos¢ poszczegdlnych zrodet sity negocja-
cyjnej wymienionych przez Davisa rozumiana jako pewna receptura na osiagnig-
cie oczekiwanych wynikow z procesu negocjacji jest bardzo zroznicowana. Prak-
tyka autora niepotwierdzona na razie badaniami eksperymentalnymi wskazuje,
ze kluczowe znaczenie dla osiagnigcia zamierzonych celéw negocjacyjnych maja
potrzeby drugiej strony, posiadane alternatywy do negocjowanego porozumienia,
wywieranie presji czasowej poprzez wyznaczenie nieprzekraczalnych termindw
negocjowania, gruntowne rozumienie problemow i potrzeb drugiej strony oraz
umiej¢tnosci strategiczne i manewrowe prowadzacego negocjacje.

Przedstawione podejscia, rzecz jasna, nie wyczerpuja omawianej problema-
tyki sity negocjacyjnej, niemniej jednak moga si¢ one sta¢ wstepem do dalszych
rozwazan nad wazna kategoria w negocjacjach, jaka jest niewatpliwie sita ne-
gocjacyjna.

3. PODSUMOWANIE

W prezentowanym artykule podjgto probg omoéwienia prawie nieobecnego
w literaturze polskiej bardzo istotnego zagadnienia w negocjacjach, ktorym jest
sita negocjacyjna. Artykut zostat napisany gléwnie w oparciu o literaturg anglo-
jezyczna i przedstawia trzy sposoby ujmowania sity negocjacyjnej: podejscie
indywidualistyczne, podejscie pragmatyczne i podejscie strukturalne. W wymia-
rze ogolnym prezentowany artykul dostarcza zasobow pozwalajacych zrozumie¢
nature sity negocjacyjnej oraz zidentyfikowa¢ jej zrodta. Z kolei w wymiarze
praktycznym moze by¢ pomocny w konstruowaniu sytuacji negocjacyjnych,
ktore pozwola uprawdopodobnié osiagni¢cie lepszych wynikow negocjujac ze
stabszych pozycji, np. przez decydentow odpowiedzialnych za stabiej rozwinigte
regiony kraju. Autor stara si¢ rowniez przyblizy¢ tematyke negocjacji innym
badaczom oraz zachgci¢ ich do refleksji teoretycznej 1 badan empirycznych.

9 K. Davis, The Eight Sources of Negotiating Power — and how to get more!, www
.customershead.com.
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Negotiating Power as an Important Issue in Negotiations

Summary

The author of this article has tried to review an important issue of negotiating power
which has not been thoroughly covered in the Polish literature. The article describes ne-
gotiating power using three approaches, namely individualistic approach, structural ap-
proach and pragmatic approach. As the analytical tool it provides resources enabling to
understand the nature of negotiating power and identify its sources in a social encounter.
As the pragmatic tool it provides necessary information for facilitating negotiating sce-
narios increasing probabilities of achievements of one’s objectives. As the scientific tool
the article is devoted to make negotiations more familiar to Polish researchers, facilitate
theoretical and empirical work.



