





Stawomir WINCH'
PERSWAZAJA W NEGOCJACJACH

1. Wstep

W prezentowanym artykule przez perswazje rozumie sie kazdy przypadek komunikacji,
ktéry ma na celu zmiang przekonaf, postaw lub zachowan drugiej strony [Hogan 1996, s.17].
Tak rozumiana perswazja jest nieodlacznym elementem negocjacji, w ktorych to kazdy z
uczestnikéw stara si¢ wptywaé na zmiang stanowisk drugiej strony. Sposéb dokonywania
wplywu — wyb6r techniki perswazyjnej ~ zalezy od przyjetej przez negocjator6w taktyki
prowadzenia rozméw.

Z punktu widzenia perswazji mozemy wyrézni¢ dwie podstawowe taktyki. Pierwsza, to
orientacja na karanie vs orientacja na nagradzanie, a druga — to odnoszenie si¢ do nadawcy vs
odbiorcy. W obu przypadkach nastepuje odwolywanie si¢ badZ to do emocji (pozytywne vs
negatywne), badz do faktow (pozytywne vs negatywne). Stosowanie poszczegdlnych taktyk
zalezy od szeregu czynnikow: poziomu wzajemnej znajomosci (zaufania), celu spotkania,
pozycji rynkowej firmy, jej kultury organizacyjnej, itd. [Mulholland 1991].

Perswazja jest aktem komunikacji, w ktdrym jezyk jest determinowany kulturowo tzn.
odzwierciedla system norm i wartosci stanowiacy punkt odniesienia do okre$lania tego co
dobre, a co zle, tego co efektywne, a co nie efektywne. Zatem analiza wypowiedzi
negecjatorow pozwala na dokonywanie poréwnan migdzy réznymi ludzmi, a takze kulturami
organizacyjnymi, ktore oni reprezentuja [Graham 1996].

Celem tego artykulu jest przedstawienie taktyk perswazyjnych wykorzystywanych przez
przedstawicieli polskich firm oraz pokazanie roznic wynikajacych z petnionej roli

(sprzedajacy vs kupujacy) oraz plci.

2. Metodologia badania
W trakcie przeprowadzanych w 2005/06 roku treningéw z zakresu sprzedazy i negocjacji,

za zgodg uczestnikéw, byly nagrywane na video symulacje sytuacji kupna — sprzedazy.
Dominujaca (tzn. powyzej 80%) grupg wiekowa stanowily osoby pomigdzy 28 — 35 rokiem
zycia, z praktyka zawodowsa od 5 do 10 lat. Ogdlem poddano analizie 60 nagran, ktore byly
obserwowane przez dwie osoby dokonujace niezaleznych ocen w oparciu o kategorie

zaproponowane przez J. Graham [Graham 1996, s. 79-80].
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Wyroézniono nastgpujace rodzaje taktyk perswazyjnych wykorzystywanych w negocjacjach (tab.1).

Tabela 1. Rodzaj i charakterystyka taktyk stosowanych podczas negocjacji

Rodzaj taktyki Definicja Podstawowa wiasciwosé Charakter wypowiedzi Przyklad
1 2 3 4 5
Stwierdzenie, w ktérym negocjator Zrobig to co cheesz, jesli | Warunkowy, pozytywny, | ,,Obnize cene, jesli
wykazuje intencj¢ podjecia pozytywnych | zrealizujesz moje realizowany przez zwigkszysz zamowienie
Obietnica dziatan bedacych reakcja na oczekiwane oczekiwania negocjatora o0 100 sztuk™
przez niego posuniecia oponenta
Podobna do obietnicy z tym, ze Zrobig to, czego nie Warunkowy negatywny, |,.Przerwe negocjacje jesli
GroZba konsekwencje zachowania sa dla drugiej cheesz, jesli zrealizujesz realizowany przez przekazesz prasie
strony rodzajem kary 10, co jest dla mnie negocjatora informacje na mo;
korzystne temat”
Stwierdzenie, w ktoérym negocjator Jesli zrobisz to, czego Warunkowy, pozytywny,
zaklada, ze beda mialy miejsce pozytywne |oczekuje, ktos$ inny realizowany prze Jesli obnizysz cene tego
Rekomendacja | konsekwencje bedgce reakcja na zareaguje w Sposob otoczenie produktu, spotka si¢ on z
poczynania oponenta. Pozostajg one poza | korzystny dla ciebie duzym zainteresowaniem
zakresem bezposredniej kontroli osoby kupujacych”.
skladajacej o§wiadczenie.
Podobne do rekomendacji z tym Jesli nie zrobisz tego, co | Warunkowy, negatywny, |,.Jesli nie dogadamy sig,
Ostrzezenie wyjatkiem, ze konsekwencje dla drugiej chea inni, zareaguja w realizowany przez znajdzie to odbicie w
strony majg mie¢ negatywny charakter. sposdb niekorzystny dla otoczenie negatywnych
ciebie. komentarzach
prasowych”.
Oswiadczenie negocjatora zapowiadajace | Zrobie dla ciebie (dam ci Bezwarunkowy, ~Proponuje, aby$smy
Nagroda realizacj¢ przez niego dzialan majacych co$) z czego bedziesz pozytywny, realizowany | biorac pod uwage twoj
pozytywne konsekwencje dla drugiej zadowolony przez negocjatora czas, spotkali sig jutro w
strony. twoim biurze.”
Zrobig dla ciebie {dam ci Bezwarunkowy, Niestety, nie bede mogt
Kara Konsekwencje dla drugiej strony maja cos) z czego nie bedziesz | negatywny, realizowany | skontaktowac si¢ z toba
negatywny charakter zadowolony) przez negocjatora W pOZniejszym

terminie.”




Oswiadczenie
normatywne o
zabarwieniu

pozytywnym

Stwierdzenie, w ktérym negocjator
wskazuje, ze zachowania oponenta sg
zgodne z ogdlnym wzorcem zachowan

Pozytywne odniesienie
do ogdlnego wzorca
zachowan

Opisowy, pozytywny

,» Wszyscy kupujg nasz
produkt za ceng ...”

Oswiadczenie

Podobnie jak wyzej, z tym wyjatkiem, ze

Negatywne odniesienie Opisowy, negatywny | ,,Nikt nie kupi tego
normatywne o zachowanie drugiej strony jest traktowane | do ogélnej normy produktu za
zabarwieniu jako naruszenie ogdlnie przyj¢tych norm postepowania. proponowang przez was
negatywnym. postgpowania. ceng”.

Os$wiadczenie negocjatora okreslajace jego | Oswiadczenie wyraZznie Pozytywny lub »Jesli uzyskamy wzrost
Zobowiazanie | przyszly kierunek dziatania ukierunkowane negatywne cen, zgadzamy sig
zaakceptowac inne
proponowane warunki”.
Stwierdzenie, w ktérym negocjator Oswiadczenie o ogdlnym Opisowy ,Oproécz zakupu sprzetu
Samoprezentacja |ujawnia informacje o sobie lub wlasnych | charakterze potrzebujemy takze
preferencjach pomocy przy instalacji i
szkoleniu naszych
pracownikdw”
Wypowiedz, w ktérej negocjator prosi Pytanie o drugg strone Pytajacy ,»,Czy moglbys mi
Pytanie druga strong o ujawnienie informacji o niej | lub jej stanowisko wyjasni¢, jakie bedg
lub prezentowanym przez nia stanowisku. proponowane przez was
warunki kredytowe?”
Stwierdzenie, w ktérym negocjator Zadanie lub sugestia ,Produkty objete zostaly
Nakaz sugeruje lub zada od drugiej strony okreslonego zachowania Nakazowy gwarancja 1 chcemy aby
okreslonego zachowania byly wymienione fub
naprawione”

Zrddlo: [Graham 1996, s. 79-80; Kaminski 1998, s. 7-8]




W realizowanych badaniach mamy do czynienia z analizg tresci wypowiedzi. Przyjeto, iz
wypowiedzi uczestnikow symulacji sytuacji stanowig Zrédto informacji o czynnikach
wyznaczajacych wybrang taktyke prowadzenia negocjacji. Przyjeto réwniez, ze tresé
przekazu wyraza badz tez odzwierciedla powszechne wzory, postawy i wartosci czlonkdéw

danej organizacji.
3. Perswazja pozytywna vs negatywna

Wyrdznione w tab. 1 taktyki perswazyjne mozna podzieli¢ na dwie grupy — odwotujace sie
do faktéw i emocji negatywnych oraz odwotujace si¢ do faktéw i emocji pozytywnych.

W grupie pierwszej — negatywnej — umieszczono takie kategorie jak: grozby, ostrzezenia,
kary, o$wiadczenia normatywne o zabarwieniu negatywnym, nakazy.

W grupie drugiej — pozytywnej — znalazly si¢ takie kategorie jak: obietnice, rekomendacje,
nagrody, o$wiadczenia normatywne o zabarwieniu pozytywnym, samoprezentacje. Rozklady
procentowe obu taktyk ilustruje tab.2.

Tabela 2. Rozktad % taktyki pozytywnej i negatywnej

Perswazja Ogdtem Sprzedajacy Kupujacy*
N=413 N=330 N=83
Negatywna 43% 40% 53%
Pozytywna 57% 60% 47%
Suma 100% 100% 100%

N - liczba bezwzgledna analizowanych wypowiedzi

* Wypowiedzi kupujacych analizowano znacznie rzadziej poniewaz mieli oni narzucone przez
prowadzacych szkolenie scenariusze postgpowania — takie byto zalozenie dydaktyczne treningu. Brano
pod uwage tylko te wypowiedzi, w ktérych kupujacy sam decydowal o wyborze danej taktyki

perswazyjne;j.

Zrédto: opracowanie wlasne

Wsréd kupujacych realizowany jest wzoér réwnomiernego rozdzielania nagrod i Kar.
Sprzedajacy wykazuja przewage oddzialywan pozytywnych, cho¢ 40% ich wypowiedzi ma
charakter negatywny. Przewaga argumentacji pozytywnej w wsréd sprzedajacych jest
zrozumiata. Zwykle ten, ktory cos oferuje w negocjacjach szuka pozytywnych aspektéow
prezentowanej oferty. Czy jednak tendencja ta réwniez wystepuje w momencie, gdy osoba
sprzedajaca postawiona jest w sytuacji presji? Jedna z symulowanych sytuacji stawiata
jednego z negocjatorow pod presja czasu (musial szybko ,,cos” sprzedac) i ceny (musiat
zrealizowaé transakcje na zalozonym poziomie cenowym).

Okazalo sie, ze w momencie presji sprzedajacy czg¢dciej zaczynajg uruchamiaé

argumentacj¢ negatywna - tab.3.




Tabela. 3. Bycie pod presja, a rodzaj stosowane;j taktyki

Taktyka perswazyjna Ogolem Sprzedajacy Kupujacy
N=15] N=104 N=47
Negatywna 49% 50% 75%
Pozytywna 51% 50% 25%
Suma 100% 100% 100%

Zrédlo: opracowanie wlasne

Nie wykluczone, ze ludzie begdacy pod presja zaczynajy czgsciej uzywaé argumentacji
negatywnej liczac na wywolanie lgku u drugiej strony. Oferowany towar, w ich mniemaniu,
ma redukowac 6w lgk, co doprowadzi¢ ma do zawarcia porozumienia. Bywa, jak to wykazuja
eksperymenty z zakresu psychologii spolecznej, iz jest to skuteczny sposéb wywierania
wplywu na innych [Dolinski, Nawrat 1998].

Funkcjonuje poglad, Ze pozycja kupujacego jest bardziej uprzywilejowana od pozycji
negocjacyjnej sprzedajacego. Wynika to chociazby z faktu, iz oferujacy dany produkt swoje
katkulacje w wiekszosci opiera na do§wiadczeniach z przesztosci. Nie ma on pewnosci, ze w
danym momencie dokona transakcji na identycznych warunkach. Inng perspektywe przyjmuje
kupujacy — podejmuje decyzje w oparciu o aktualne oferty kontrahentéw. Innymi stowy,
sprzedajacy w negocjacjach podejmuje decyzje w oparciu o przeszle do§wiadczenia, za$
kupujacy w oparciu o terazniejsze. Ponadto spoleczna rola sprzedajacego w Polsce zaktada
okazywanie szacunku kupujacemu. Z drugiej strony, istnieje spoleczne przyzwolenie na
okazywanie przez kupujgcych dezaprobaty dla przedstawianej oferty przez sprzedajacych.

Stad tez nalezy ttumaczy¢ wigkszy odsetek argumentacji negatywnej wsréd kupujacych

4, Perswazja negatywna — pomigdzy karg a nakazem

Wykorzystanie perswazyjnych taktyk negatywnych moze by¢ podyktowany wyborem
dystrybutywnej strategii negocjacyjnej. Zaklada ona, ze w sytuacjach konfliktowych ludzie
nie ujawniajg swoich motywéw dziatan obawiajac sig, ze wiedza o nich ostabia ich pozycje w
rozmowach. Zakladaja dalej, iz niedomowienia, blef, itp. zwigkszajg skutecznosé
prowadzonych rozméw. Ewentualne dylematy etyczne, racjonalizowane sq poprzez
traktowanie negocjacji jako gry, porownywalnej do pokera, w ktorej mozliwym jest
postugiwanie sie blefem 1 manipulacja. W tej konwencji prowadzi si¢ negocjacje w celu
maksymalizacji mozliwosci realizacji swoich intereséw i celéw bez zwracania uwagi na
konsekwencje tego stanu rzeczy dla drugiej strony [Lewicki, Saunders, Barry, Minton: 2005]

W koncepcji dystrybutywnej pomniejsza si¢ role relacji migdzyludzkich. Zwykle bowiem




prowadzacy rozmowy jest rozliczany nie za formg nawigzywanych relacji lecz za konkretny
wynik rozmdw.

Prowadzac negocjacje dystrybutywne zaklada si¢ maksymalizacje wilasnych korzysci, a
mozliwo$¢ realizacji celéw 1 intereséw przez druga strong nie jest postrzegana jako co$
istotnego. W tej strategii wynik negocjacji analizuje si¢ w kategoriach ,,wygrany -
przegrany”, a zadaniem prowadzacych rozmowy jest zagarnigcie jak najwiekszej czesci
danego dobra.

Zapewne w sytuacjach, w ktérych dana firma jest zainteresowana krotkoterminowym,
maksymalnym zyskiem, to zapewne jej reprezentanci dokonajg wyboru dystlybutywnej‘
strategii negocjacyjnej. Wystepuje ona tym czeéciej, im kontakty pomiedzy stronami maja
charakter jednorazowy. Wybor strategii negocjacyjnej, z punktu widzenia firmy, jest jej
wyborem strategicznym dotyczacym budowania relacji z kontrahentami. Biegunowo rzecz
ujmujac, albo bedzie ona oparta na konfrontacji, albo na wspélpracy. Kazda z tych strategii
wymaga innych umiejgtnosci i postaw oraz innych mechanizméw kontroli i koordynacji
dziatan. Tam, gdzie dominuje wzajemne zaufanie rzadziej uruchamia si¢ formalne procedury,
rzadziej tez zmienia si¢ partneréw handlowych.

Wybdr strategii negocjacyjnej jest zdeterminowany decyzja drugiej strony. Jezeli
podejmuje ona dystrybutywne negocjacje, to trudno wyobrazi¢ sobie, by jej partner
akcentowal integracje, albowiem zakorczy si¢ to dla niego przegrang [Woodhouse 1995].
Wybdr strategii dystrybutywnej, w opiniach negocjatoréw, jest po prostu obarczony
mniejszym ryzykiem niepowodzenia. Stad tez moze wynika¢ wykorzystanie perswazji
negatywnej w negocjacjach. Rozktady procentowe negatywnych argumentéw perswazyjnych
w badanej probie ilustruje tab.4.

Tab. 4. Perswazja negatywna — taktyki perswazyjne

Taktyka perswazyjna ) Ogdlem 1 Sprzedajacy Kupujacy 1
N=413 N=330 N=83
Kara 2,4% 2,5% 1,8%
Grozba 2,9% 1,6% 8,4%
Ostrzezenie 3,9% 3,7% 4.8%
Os$wiadczenie normatywne negatywne 5,9% 5,3% 8,4%
Nakaz 17,2% 17,1% 17,8%

Zrodlo: opracowanie wiasne
W mys$l przyjetych zalozen ,kara” oznaczala komunikat o wystapieniu negatywnych
konsekwencji dla drugiej strony, jezeli transakcja nie dojdzie do skutku. Sa to stwierdzenia

typu — ,,Jezeli nie dojdzie do porozumienia, to stracicie na jakoséci dostaw™. Jest to perswazja



odwolujaca si¢ do faktow negatywnych. Z przeprowadzonych analiz wynika, ze jest to
najrzadziej praktykowana taktyka wsrod sprzedajacych i kupujacych — 2,4%.

Osoby biorace udzial w negocjacjach stosunkowo rzadko postugujg si¢ grozbami (2,9%) —
maja one warunkowy charakter — np.: ,,Powiadomig twoich przetozonych, jesli przekazesz
informacje o skali dostaw.” Sytuacja diametralnie ulega zmianie przy dokonaniu podziatu na
sprzedajacych 1 kupujacych. Ci ostatni ponad pig¢ razy czgsciej stosujg te taktyke
perswazyjna.

Podobne tendencje wystgpuja w przypadku innych negatywnych technik perswazyjnych:
ostrzezenia (przyczyna negatywnych konsekwencji jest otoczenie — np. opinia innych) oraz
o$wiadczenia normatywnego o zabawieniu negatywnym (dziafanie drugiej strony oceniane
jest jako negatywne w odniesieniu do obowigzujacych norm — np.: ,, Takie ceny psujg rynek.”)

Nakaz jako technika perswazyjna byl rozumiany jako zadanie lub sugestia okreslonego
zachowania. Jest to najczgéciej stosowana (17,2%) technika negatywnego oddziatywania na
druga strone zaréwno od strony sprzedajacych i kupujacych.

Powstaje pytanie o powody, dla ktérych nakaz jest dominujaca negatywng taktykq
perswazyjna. W tej kwestii mozna sformutowa¢ kilka hipotez:

a) pierwsza zwigzana jest z historig Polski ostatnich szesédziesigeiu lat. Socjalistyczny
system sprawowania wiadzy opieral si¢ na przymusie jako narzedziu koordynacji
dzialan i nakazach jako instrumentach artykulacji oczekiwan rzadzacych. Badania
byly realizowane na przelomie 2005/06 roku a wigc szesnascie lat od zmian
ustrojowych. Braty w nich udziat osoby, ktére w wigkszosci w latach socjalizmu byty
jeszcze dzie¢mi i az tak bardzo nie musialy adoptowaé systemu nakazowego. Nie
nalezy jednak wykluczy¢é wplywu tradycji nakazowej na ich zachowania jednakze nie
nalezy go réwniez przeceniac;

b) w analizowane] probie ok. 20% wypowiedzi pochodzi od oséb zatrudnionych w
bankach. Instytucje te sa bardzo mocno zhierarchizowane i jak w wielu organizacjach
biurokratycznych nakaz jest instrumentem oddzialywania na wywolanie pozadanych
zachowan,

c) w innych badaniach stwierdzono, iz w polskich organizacjach gospodarczych
dominuje model zarzadzania przez cele z silng orientacja na realizacje biezacych
zadafh — orientacjg na terazniejszos¢ [Winch, Winch 2005]. Jednoczesnie wiele
organizacji charakteryzowal, indywidualizm i duzy dystans wiadzy [Hofstede 2000].
Stad tez nalezy zalozy¢ silny wplyw kultury organizacyjnej na stosowanie nakazu jako

taktyki perswazyjnej.



5. Pomigdzy o$wiadczeniem normatywnym pozytywnym a samoprezentacjs

O ile wykorzystanie negatywnych taktyk perswazyjnych wigza¢ si¢ moze z przyjeciem
dystrybutywnej strategii negocjacyjnej, tak pozytywne taktyki perswazyjne z integracyjng
koncepcja negocjacji.

Strategia integratywna zaklada, iz gwarancj¢ mozliwosci realizacji intereséw i celow
stanowi ujawnienie motywdw i uwarunkowan, w ktorych funkcjonuja strony oraz zalozenie,
ze w zawartym porozumieniu zostang uwzglednione punkty widzenia wszystkich bioracych
udzial w negocjacjach [Fischer, Ury, Patton 1991). W tym ujeciu neguje sie stosowanie
réznego rodzaju manipulacji uwazajac, iz niweluja one szanse na pozytywne relacje
pomigdzy stronami, przez co maleje prawdopodobienstwo satysfakcjonujacego wszystkich
porozumienia. Uwaza si¢ dalej, ze stworzenie drugiej stronie mozliwosci realizacji takze i jej
intereséw i celow zwigksza szanse na utrzymanie porozumienia w czasie [Thompson 1998;
Rzadca 2003]. Tym samym przyjecie pozytywnych taktyk perswazyjnych bardziej sprzyja
realizacji integracyjnej strategii negocjacji. Rozklady procentowe pozytywnych argumentow
perswazyjnych w badanej probie ilustruje tab.5.

Tab. 5. Perswazja pozytywna — taktyki perswazyjne

Taktyka perswazyjna Ogdlem Sprzedajacy Kupujacy
N=413 N=330 N=83
Oswiadczenie normatywne — 6,4% 7,2% 2,8%
pozytywne
Rekomendacje 6,6% 7,3% 3,7%
Nagroda 7,8% 7.3% 9,3%
Samoprezentacja 12,1% 12,6% 10,3%

Zrddto: opracowanie wiasne

Os$wiadczenie normatywne o zabarwieniu pozytywnym jest stwierdzeniem, w ktérym
negocjator wskazuje, ze zachowania oponenta sa zgodne z ogélnym wzorcem zachowan —
np.. ,wszyscy kupuja za tg ceng”. Jest to odwolanie si¢ do wzorcéw pozytywnych
prébujacych redukowad niepewnos¢ drugiej strony przez odwolanie si¢ do zachowan innych.
Jednoczes$nie jest to proba szukania uzasadnien decyzyjnych w dziataniach otoczenia. Jest to
najrzadziej stosowana technika z arsenalu komunikatéw pozytywnych wykorzystywanych
prze sprzedajacych - 6,4% (tab. 6).

Kolejnym argumentem perswazyjnym sa rekomendacje — stwierdzenie, w ktérym
negocjator zaktada, ze bgda mialy miejsce pozytywne konsekwencje bedace reakcjq na

poczynania oponenta. Pozostaja one jednak poza zakresem bezposredniej kontroli osoby



sktadajacej oswiadczenie, bedac zalezne od innych, np.: , Jezeli obnizysz cene, to ludzie beda
to chetniej kupowaé.” Ten typ oddzialywania przypomina oswiadczenia normatywne
pozytywne w tym sensie, 1z nagradzajacym dziatania jest otoczenie. Podobnie jak poprzednio
nie jest to technika powszechnie stosowana przez strony biorace udziat w negocjacjach -
szczegblnie za$ od strony kupujacych. Oddawac to moze pewna tendencje na rynku polskim,
na ktérym to swojg wiarygodno$¢ znacznie czgsciej powinien udokumentowac sprzedajacy, a
nie kupujgcy.

Bardzo ciekawie przedstawia si¢ rozklad procentowy kategorii ,,nagroda”™ - o$wiadczenie
negocjatora zapowiadajace realizacje przez niego dzialan majacych pozytywne konsekwencje
dla drugiej strony, np.: ,,wzrost wielkosci zamdwienia spowoduje wiekszy rabat”. Wydaje sie,
ze jest to jeden z podstawowych srodkéw oddziatywania sprzedajacych albowiem ich
zadaniem jest, m.in., pokazanie kupujacemu bezposrednich korzysci wynikajacych z dojscia
do porozumienia. Tego sposobu myslenia nie potwierdzaja wyniki naszych badan. Okazuje
sie, ze kupujacy sa rownie skfonni do rozdawania nagrod.

Najbardziej rozpowszechniona pozytywna technika perswazyjna jest samoprezentacja —
stwierdzenie, w ktérym negocjator ujawnia informacje o sobie lub wlasnych preferencjach.
Znajomos$é potrzeb i oczekiwan drugiej strony jest kluczem do zawarcia porozumienia
stwarzajacego mozliwosci realizacji interesdw wszystkich stron bioracych udzial w procesie
negocjacji. Z drugiej strony, zbytnia otwartos¢ w rozmowach moze doprowadzi¢ do
yjawnienia informacji, ktére begda wykorzystane przeciwko jednej ze stron. Stad tez
samoprezentacja w gléwnej mierze dotyczyta opisu firmy, jej klientéw, itp. — ujawniania

informacji powszechnie znanych i dostgpnych.

7. Integracja vs konfrontacja

Bardzo czesto pordwnuje si¢ negocjacje do gry w pokera, ktdéry to zakiada blef i
mampulacje. Jest to gra, ktorej stawka jest wladza, prestiz i bywa, ze blef jest spolecznie
akceptowalny. Jezeli kto$ nie akceptuje tych regul, to nie musi przeciez braé¢ udziatu w grze.
Poker zaklada blef ale odrzuca klamstwo, a oszusci — zgodnie z zasadami ,,Dzikiego
Zachodu” - sg eliminowani.

Podobnie rzeczy majq si¢ w odniesieniu do relacji gospodarczych. Tutaj tez dopuszcza sig
blef, a oszustwo jest prawnie zabronione. Blef i manipulacje uzasadnia wiele powiedzonek,

np.: ,,w biznesie nie ma sentymentéw”, ,,gdzie zaczynajq si¢ pieniadze, to nie ma przyjaciol”,



itp. Z drugiej jednak strony, twierdzi si¢ takze, Ze ,,bez zaufania w biznesie ani rusz”. Jest to
zatem nieco schizofreniczna postawa - pomiedzy manipulacjg a zaufaniem.

Stuszno$¢ owej dwoistosci postaw w Polsce potwierdzaja wyniki badan.. W badaniach
zrealizowanych przez PBS we wrzesniu 2004 roku 69% respondentow zaliczyto korupcje do
najwigkszych porazek Polski ostatnich pigtnastu lat [,Rzeczpospolita” 2004]. W innych
badaniach 51,7% {odzkich przedsigbiorcéw uznato dziatania konkurencji za nieuczciwe.
Jednoczesnie 58,5% uznato, ze dobre obyczaje w biznesie, to szeroko pojeta uczciwosé
[Walczak — Duraj 2001]. Z jednej strony mamy diagnozg otoczenia w kategoriach korupcji —
sprzyja to uruchamianiu strategii dystrybutywnej i negatywnych taktyk perswazyjnych; z
drugiej zas podkredla si¢ wage uczciwosci we wzajemnych kontaktach — sprzyja to
uruchamianiu strategii integracyjnej. Mamy zatem do czynienia badz to z postawa dr Jakl i mr
Hyde, badz tez lojalnoscia mafijna w stylu Ojca Chrzestnego. Skadinad jest to interesujacy
problem badawczy.

Niezaleznie jednak od tego, ktéra z postaw jest blizsza rzeczywistosci mozna stwierdzié, ze
jedng z barier w realizacji (czy tez skali) wykorzystania strategii dystrybutywnej, a dalej
negatywnych taktyk perswazyjnych, jest etyka przedsiebiorcéw. Przedstawione dane ilustruja
odwieczny dylemat funkcji organizacji gospodarczych — maksymalizacja zysku za wszelka
ceng vs przestrzeganie norm etycznych.

Sfera etyki nie odnosi si¢ wylgcznie do postaw jednostek lecz wystepuje takze jako element
zarzadzania strategicznego. Kwestie rozwoju organizacji jej relacji z otoczeniem przedstawia
sie przez pryzmat ,spolecznej odpowiedzialnosci organizacji” [Gierszewska 2001]. W tej
perspektywie zaklada sie, ze przedsigbiorcy sg odpowiedzialni przed ludZmi za sposéb
zarzgdzania organizacjami albowiem istnieja po to, by wzrastal dobrobyt spoteczenstwa. W
mikroskali jest to takze odpowiedzialnos¢ przed akcjonariuszami, pracownikami,
kooperantami, dla ktorych utrzymanie relacj.i jest kwestia typu ,,by¢ albo nie by¢”. Wigkszosé
menedzeréw identyfikuje odpowiedzialnosé spoleczng z potrzeba ksztattowania wiasciwych
warunk6w wynagradzania pracownikéw, przestrzeganiem norm etycznych i przejrzystoscig
procedur postepowania [Jasiecki 2004, s.227]. Stwierdzono takze, ze menedzerowie
twierdzacy, iz przestrzeganie norm etycznych nie przyczynia si¢ do powodzenia firmy, ponad
dwukrotnie czesciej pracuje w firmach , ktérych sytuacja finansowa ulega pogorszeniu
[Gasparski, Lewicka - Strzalecka, Rok, Szulczewski, 2004].

Wydaje sie takze, ze uzytecznosé strategii dystrybutywnej jest czesciej podkreslana w
relacjach z otoczeniem niz w odniesieniu do relacji panujacych w firmie. W przytaczanych tu

badaniach 87% respondentéw uznato za bardzo wazng dla przysztosci firmy troske o wyniki
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