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WSTEP

Negocjacje z zatozenia sg wymiang prowadzong miedzy stronami, wymiang
czego$ co posiadaja jedni, na co$, czego potrzebujg drudzy. Majg one miejsce tylko
wowczas, gdy strony dobrowolnie przystajg na takie wiasnie rozwigzanie problemu.
Sa wiec obiecujacy alternatywg wobec arbitralnych rozstrzygnie¢ i jednoosobowych
decyzji.

W ostatnich kilkunastu latach negocjacje upowszechnity sie w wielu sferach -
nie tylko zycia gospodarczego, ale takze spotecznego, stajac sie jednym z gtoéwnych
sposobdw rozwigzywania konfliktdw. Popularno$¢ metody wspdlnego rozwigzywania
probleméw spornych wynika, zdaniem G.Kenedyego, z malejgcej sktonnosci ludzi do
ulegania odgérnym, autokratycznym decyzjom. Ludzie chcg mie¢ coraz wiekszy
wpltyw na to, co ich dotyczy, gdyz dla obywateli wolnych spoteczenstw rozwigzanie
typu masz to zrobi¢, czy ci sie topodoba, czy nie ]JQSi nie do przyjecia\

W wojsku negocjacje wystepowaty zawsze, cho¢ czesciej niz to byto potrzebne
zastepowano je innymi, czesto dyrektywnymi metodami rozwigzywania problemow i
wypracowywania  decyzji. Hierarchiczne  podporzadkowanie, autokratyzm
przetozonych i pozornie sankcjonujgca go zasada jednoosobowego dowodzenia
pozostawiaty niewiele miejsca na efektywniejsze formy spotecznego funkcjonowania.
Wspotczesna armia zmienia sig, dostosowujac swoje dziatania do coraz szerszego
zakresu funkcji i zadan, ktérym musi sprosta¢. Sg nimi nie tylko tradycyjne zadania w
zakresie ochrony i zapewnienia bezpieczenstwa Polski, ale takze dotyczace udzielania
niezbednej pomocy w wypadku zagrozen niemilitarnych, takich jak kleski zywiotowe i
katastrofy. To rowniez aktywno$¢ na rzecz utrwalania bezpieczenstwa i porzadku
miedzynarodowego poprzez udziat w militarnych dziataniach stabilizacyjnych,
gtébwnie w ramach operacji prowadzonych przez ONZ, OBWE, NATO i UE, a takze

koalicji ad hoc .

G.Kennedy, Negocjacje. Jak osiggng¢ nowg przewaga negocjacyjna, ,,Business Press”, Warszawa 1999, s. 12.
A Strategia bezpieczenstwa narodowego Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa 2003, s. 7.



Zadania te wymagajg takiego przygotowania kadry zawodowej, ktore umozliwi
nadgzanie za tempem zmian i towarzyszacymi im wyzwaniami. Istotng role w
zapewnieniu wiasciwej ich realizacji spetnia¢ bedzie zdolnos$¢ zoinierzy  do
samodzielnego rozwigzywania probleméw, inicjowania dziatan dalekich od sitowego
rozwigzywania konfliktow i sporow. Coraz czesciej bowiem dowddcom, ale i
wszystkim innym ludziom w mundurach, musi towarzyszyé przekonanie o tym, ze
wojny nie tylko sie wygrywa ale takze sie im zapobiega”™. Zadania, ktore realizuje juz
dzi$ Wojsko Polskie wpisuja sie w scenariusz epoki ,,wojny i antywojny”. Wymagaja
zatem kompetencji dowodcéw ktorzy potrafig postugiwacé sie swoim umystem, sg
zdolni porozumiewac sie z przedstawicielami réznych narodow i réznych kultur,
przejmuja inicjatywe oraz tolerujg wieloznacznosc.

Giéwng przestankg podjecia niniejszego tematu byla, z jednej strony -
Swiadomo$¢ zmian zachodzacych w sitach zbrojnych oraz przeobrazen spoteczno-
politycznych w ich otoczeniu,  z drugiej za$ - obiektywny wzrost roli negocjacji
jako sposobu rozwigzywania konfliktow i osiggania celow organizacyjnych w wojsku.
Potrzebe przeprowadzenia badan wuzasadniat ponadto brak wiedzy na temat
faktycznego poziomu kompetencji negocjacyjnych kadry oraz potrzeb w tym zakresie.
Rozproszona w literaturze ogo6lna wiedza na ten temat wymagata integracji, krytycznej
analizy i dostosowania do uwarunkowan wojska jako szczegolnej instytucji.

Prezentowang w pracy problematyke ujeto w czterech rozdziatach. W
pierwszym przedstawione zostaty gtdwne zatozenia badawcze, a takze niezbedne
informacje skladajace sie na socjodemograficzng charakterystyke badanej préby.
Funkcje teoretycznego wprowadzenia do badan petni rozdziat drugi. W syntetycznej
formie ujeto w nim m.in. kwestie dotyczgce istoty, diagnozowania oraz rozwigzywania
konfliktdbw, omowiono zasadnicze ogniwa procesu negocjacyjnego, a takze najczesciej
stosowane w nim strategie, taktyki i techniki negocjacyjne. W tej czesci pracy
przedstawione zostaly ponadto podmiotowe uwarunkowania skutecznosci w
negocjacjach, a takze niektdre organizacyjne mozliwosci usprawniania tego procesu.

Bal_cerowicz, Wstep, [w:] R.Stepien (red.), Edukacja w wyzszych szkotach wojskowych. Warszawa 2002, s.I 1
ATF?c:gigbionq analize tych przeobrazer zawierajg prace: S.Jarmoszko, Przemiany w Silach Zbrojnych RP

pierwszej dekady transformacji ustrojowej. Rozprawa habilitacyjna. Warszawa 2000; W.Chojnacki,
Socjologiczne aspekty tendencji instytucjonalna - organizacyjnego rozwoju wojska. Warszawa 2003.



Analize wynikow badann ankietowych, poswieconych ocenie kompetencji
negocjacyjnych kadry zawiera rozdziat trzeci. Ujeto w nim rOwniez opinie
respondentow w kwestii potrzeb i mozliwosci prowadzenia negocjacji w wojsku oraz
kierunkéw doskonalenia wiasnych kompetencji negocjacyjnych.

Ostatni, czwarty rozdziat jest proba okreSlenia ogoélnych zatozen systemu

ksztattowania oraz rozwijania kompetencji negocjacyjnych w wojsku.



ROZDZIAL |
METODOLOGICZNE PODSTAWY BADAN

1.1. Cel pracy i problemy badawcze
Gtownym celem pracy byla diagnoza aktualnego stanu kompetenciji
negocjacyjnych, niezbednych oficerom z punktu widzenia zadan realizowanych przez
sity zbrojne RP oraz opracowanie zatozen koncepcji ksztattowania i doskonalenia tych
kompetencji.
Z celu tego zostaty wyprowadzone nastepujace, przedstawione w formie pytan,
problemy badawcze:
1 Jak kadra zawodowa postrzega role kompetencji negocjacyjnych w
dziatalnos$ci stuzbowej?
2. Jakie jest og0lne podejscie kadry oficerskiej do negocjacji oraz teoretyczne
przygotowanie do ich prowadzenia?
3. Jak badani oceniajg wiasne kompetencje negocjacyjne?
4. Jakie w ocenie badanych istniejg mozliwosci doskonalenia kompetencji
negocjacyjnych?
5. Jakie sg podstawowe - teoretyczne, metodyczne oraz organizacyjne

uwarunkowania doskonalenia tych kompetencji?

1.2. Metody i organizacja badan
Poszukujagc odpowiedzi na przedstawione w poprzednim podrozdziale

problemy badawcze postuzono sie nastepujagcymi metodami:

a) analizg literatury;

b) sondazem diagnostycznym,;

C) rozmowa.

Metoda analizy literatury stanowita podstawowg metode pozyskiwania informacji
na temat istoty i wiasciwos$ci procesu negocjacyjnego oraz skfadnikéw kompetencji
negocjacyjnych. Oceniajac ogo6lnie dostepng literature dotyczgcg powyzszych kwestii

nalezy stwierdzi¢, ze o ile znaleZz¢ w niej mozna wystarczajgce informacje, gdy idzie o



0golne zasady przygotowania i prowadzenia negocjacji, to odczuwa sie niedosyt
wiedzy na temat metodyki ksztattowania umiejetnosci negocjacyjnych. Jeszcze gorzej
przedstawia sie sytuacja w odniesieniu do negocjacji specjalnych. Literatura z tego
zakresu dostepna jest jedynie waskiemu gronu specjalistow, gtownie z oddziatow
antyterrorystycznych.

Dazac do poznania opinii oficerow na temat znaczenia kompetencji
negocjacyjnych w ich pracy zawodowej postuzono sie natomiast sondazem
diagnostycznym. W tym celu przygotowano narzedzie badawcze w postaci
kwestionariusza, zawierajgcego, oprocz Kilku tzw. pytan metryczkowych, kilkanascie
pytan merytorycznych.

Po przeprowadzeniu badan pilotazowych i wprowadzeniu w kwestionariuszu
niewielkich zmian redakcyjnych i technicznych, przystgpiono do badan wiasciwych.
Zostaty one przeprowadzone w dwdéch terminach. W pierwszym etapie ( czerwiec
2003 r.) badaniami objeto 86 oficerow, w drugim (sierpien - wrzesien 2003 r.) - 46
oficerow. Decyzja o ograniczeniu préby badawczej do tego korpusu osobowego
wynikata z przeSwiadczenia autorow o rosngcej roli oficeréw w prowadzonych w
wojsku negocjacjach, zwiaszcza handlowych. Rezygnacja z udziatu podoficeréw w
badaniach byta takze pochodngjednego z zatozen badawczych. Przyjeto, ze w ocenie
kompetencji negocjacyjnych badanych, jedng ze zmiennych bedzie ich udziat w
zinstytucjonalizowanym ksztatceniu z tego zakresu. O ile zatozenie to mozliwe byto w
przypadku oficeréw, to trudno byto znalez¢ wieksza grupe podoficeréw, ktérzy w
takim ksztatceniu uczestniczyli”

W obu etapach badania byty prowadzone bezposrednio przez cztonkdéw zespotu, z

zasady podczas programowych zaje¢ z psychologii dowodzenia.

1.3. Socjodemograficzna charakterystyka badanej préoby

W sumie badaniami ankietowymi objeto 132 oficerbw o réznym poziomie
wyksztatcenia wojskowego, zrdznicowanym doswiadczeniu zawodowym, a takze
roznigcych sie ogdélnym podejsciem do negocjacji oraz formalnym przygotowaniem
~Jedynymi zajeciami na temat konfliktow i negocjacji, w ktorych uczestniczg podoficerowie sg zajecia

prowadzone w Osrodku Szkolenia na Potrzeby Misji Pokojowych ONZ. Sg one realizowane w wymiarze
zaledwie 3 godzin.
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do rozwigzywania konfliktow w pracy zawodowej. Uwzgledniajac powyzsze
zroznicowanie wyodrebniono nastepujace grupy badanych:
e grupa 1 - oficerowie o kilkuletnim stazu stuzby, ktérzy uczestniczyli w
zorganizowanym ksztatceniu z zakresu negocjowania;
e grupa 2. - oficerowie o kilkuletnim stazu stuzby, ktérzy nie uczestniczyli w

zorganizowanym ksztatceniu z zakresu negocjowania;

* grupa 3. - oficerowie absolwenci WSO, promocja 2003.

Strukture wyksztatcenia respondentdéw obrazuje wykres 1.

120%
100%

80% -

0O Wyzsze | stopnia
60%
0O Wyzsze I stopnia

40%
20%

0%

Grupa 1 Grupa 2 Grupa 3

przygotowani niepr:tygotowani

Wykres 1. Wyksztatcenie badanych

Ws$rdd ogdétu badanych respondenci posiadajacy ukonczone studia wyzsze |l.
stopnia stanowig 22, 7 proc. Osoby o tym poziomie wyksztatcenia wystepujg czesciej

(35 procent) w grupie 2. - oficerow o Kkilkuletnim stazu stuzby, ktérzy nie
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uczestniczyli w zorganizowanym ksztatceniu z zakresu negocjowania, niz wsrod
respondentow, ktérzy uczestniczyli w takich zajeciach (grupa 1.).

Badane grupy réznicuje rodzaj ukonczonej szkoty Sredniej (tabela 1). Absolwenci
technikbw dominujg w grupie 2, gdzie stanowig 57 proc. Najrzadziej sg oni
reprezentowani w grupie trzeciej (35 proc). Jest charakterystyczne, ze absolwenci
licebw ogdlnoksztatcacych przewazajg w grupie 3 - podporucznikdéw, stanowigc 52
proc. ogotu badanych w tej grupie. By¢ moze jest to przejaw, uwidaczniajgcej sie w
skali kraju, tendencji zastepowania wasko specjalistycznego przygotowania

zawodowego, przygotowaniem ogolnym.

Tabela 1. Rodzaj ukonczonej szkoty Sredniej

Rodzaj ukonczonej Badani oficerowie

szkoly sredniej  przygotowani nieprzygotowani
Grupa 1 Grupa 2 Grupa 3

liceum 45% 31% 52%

ogdblnoksztatcace

technikum 41% 57% 35%

inna szkota {liceum 14% 6% 13%

zawodowe)

Badani to oficerowie o zréznicowanym, cho¢ ogo6lnie niewielkim stazu stuzby
wojskowej (wykres 2).
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120%
100%
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Wykres 2. Staz stuzby wojskowej

W gnipach 1i 2 najliczniej reprezentowani sg oficerowie o stazu stuzby od 6 do
10 lat (odpowiednio 45 proc. i 37 proc.). Oficerowie o stazu wiekszym niz 20 lat
stanowig niespetna 6 proc.

Zdecydowang wiekszos¢ wsrdod badanych (okoto 74 proc.) stanowili oficerowie,
ktérzy jako dominujacy rodzaj dziatalnosci zawodowej deklarowali dziatalno$¢
dowddczg. Wsrod pozostatych rodzajow dziatalnoSci przewazata stuzba w pionach:

technicznym i logistycznym.

W  prébie badawczej znalazto sie stosimkowo niewielu oficeréw
uczestniczacych w misjach pokojowych. Liczniej byli oni reprezentowani w grupie 2 -
obejmujacej respondentow, ktdrzy nie uczestniczyli w zorganizowanym ksztatceniu z

zakresu negocjowania (tabela 2).
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Tabela 2. Udziat w misjach pokojowych

Misje pokojowe Badani oficerowie
przygotowani nieprzygotowani
Grupa 1 Grupa 2 Grupa 3
tak 3% 24% 0%
nie 97% 76% 100%

Jak juz wspomniano, proba badawcza obejmowata oficerow roznigcych sie
takze formalnym przygotowaniem negocjacyjnym. Znalezli sie w niej bowiem
zarowno oficerowie, ktérzy w osmiogodzinnych zajeciach z zakresu konfliktow i
negocjacji uczestniczyli co najmniej podczas studiow w Akademii Obrony
Narodowej (w praktyce kilka tygodni przed badaniami), jak i respondenci, ktorzy - jak
zatozono - w wojsku w zinstytucjonalizowanym ksztatceniu z tej problematyki w
ostatnim czasie nie uczestniczyli. Zestawienie odpowiedzi respondentow obu grup na
pytanie: Czy, (ajes$li tak, to gdzie) w toku dotychczasowej edukacji wojskowej zetkngt
sie Pan z problematyka dotyczaca negocjacji? zawiera ponizsza tabela.

Tabela 3. Edukacyjne doswiadczenie badanych w zakresie negocjacji

Odpowiedzi w %% w grupie oficerow, ktorzy:
Rodzaj (miejsce zdobywania uczestniczyli w nie uczestniczyli w
doswiadczen negocjacyjnych  zajeciach nt. negocjacji  zorganizowanym
ksztatceniu z tego

Lp.

zakresu
1 Akademia Obrony Narodowej 32,4 8,2
2. wyzsza szkota oficerska 8,1 8,2
3. w czasie codziennej stuzby 8,1 10,2
4. kursy specjalistyczne 4,1 8,2
5. inne, nie okreSlone blizej 8,1 12,2

sytuacje

Zdziwienie budzi fakt, ze ponad 32 procent badanych oficerbw z grupy
studentow AON  twierdzi, ze z problematyka dotyczacg negocjacji, w swej
dotychczasowej edukacji nigdy sie nie zetkneto. Mozna to interpretowac co najmniej

dwojako. By¢ moze badani swoj udziat w zajeciach poswieconych tej problematyce
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potraktowali jako oczywisty dla prowadzacych badania i uznali, ze nie ma potrzeby o
nim w ogole wspominaé. Ten zaskakujgcy wynik moze mie¢ jednak zupetnie inng
przyczyne. Trudno mianowicie wykluczy¢, ze znaczna cze$¢ studentow uznata, ze
przy braku wyodrebnionego przedmiotu w programie studiow trudno mowi¢ o

nabywaniu tego rodzaju do$wiadczen edukacyjnych.
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ROZDZIAL 11
NEGOCJACJE JAKO SPOSOB ROZWIAZYWANIA KONFLXTOW
| OSIAGANIA CELOW W WARUNKACH WOJSKA

2.1. Konflikt - diagnozowanie i sposoby rozwigzywania

Konflikty sa statym elementem spotecznego  funkcjonowania cztowieka.
Ludzie r6znig sie miedzy sobg - majg odmienne poglady, przyzwyczajenia, rézne
systemy wartosci. Przyczyny konfliktow wiazg sie $cisle z naturg ludzka, celami do
ktorych zmierzamy, oczekiwaniami w stosunku do iimych ludzi, do$wiadczeniami
zyciowymi oraz wieloma innymi czynnikami.

Jest wiele definicji okre$lajacych zjawisko konfliktu. Terminem tym oznacza
sie zwykle sprzeczno$é dazen, niezgodnosc interesow, pogladow, antagonizm, kolizje,
spor, badz zatarg miedzy ludZmi. Najogolniejsza, socjologiczna definicja konfliktu
przedstawia go nastepujaco: (...) wszelkie zderzenie sprzecznych dgzen zbiorowych lub
indywidualnych prowadzgcych badz do ich uzgodnienia, badZ unicestwieniajednego z
nich. Konflikt spoteczny jest roommiany w tym kontekscie jako (...) stosunek migdzy
grupami spotecznymi powstajacy wowczas, gdy interesy ich sg sprzeczne, badz ich
cztonkowie sg przekonani o istnieniu takich sprzecznosci oraz o tym, ze zaspokojenie
aspiracji jednej grupy moze sie odbywac kosztem drugiej”. Podobnie ujmuje istote
konfliktu Stephen P. Robbins twierdzac, ze jest on procesem (...) w ktorym strona A
podejmuje Swiadomie wysitki zmierzajgce do udaremnienia dgzen strony B poprzez
blokowanie w jaki$ sposéb osiggniecia przez nig celu lub blokowanie dziatan w jej
interesie Inni autorzy zwracajg natomiast uwage na wzajemne oddziatywanie stron
konfliktu, podkreslajac, ze istotg konfliktu jest (...) interakcja ludzi zaleznych od
siebie, ktorzy uwazajg ze majg niezgodne cele oraz postrzegajg siebie nawzajem jako

przeszkody w osiggnieciu owych celéw

~Nowy Leksykon PWN, Warszawa 1998, s. 828.
~ S.P.Robbins, Zachowania w organizacji. Warszawa 1998, s. 291.
~J. L. Hocker, W. W. Wilmot, Interpersonal conflict, Dubuque, Wm. C. Brown, 1985.
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Uwzgledniajac propozycje réznych autorow mozna przyjaé, ze z konfliktem
mamy do czynienia wowczas, gdy:

e istniejg strony dazgce do sprzecznych celow;

e miedzy stronami wystepuje spoteczna wspotzalezno$¢ (zadna ze stron nie

moze osiggnac swoich celow bez pozostatych stron);

» strony nie wykazuja checi do wspoétdziatania i pomagania sobie w realizacji

dazen™.

W sytuacji kiedy istniejg przynajmniej dwie strony, pomiedzy ktérymi
wystepuje wzajemna zalezno$¢ (stuzbowa, towarzyska, terytorialna itp.), mozna
mowic o istnieniu konfliktu potencjalnego, ktory po dostrzezeniu chocby przez jedng
ze stron roznic trudnych do pogodzenia przej$¢ moze w konflikt ukryty. Stanie sie on
konfliktem jawnym z chwilg podjecia (przynajmniej przez jedng ze stron), dziatan
zmierzajacych do jego rozwigzania. W ich wyniku konflikt moze zosta¢ rozwigzany,
moze ulec ztagodzeniu, ale niekiedy - takze eskalacji.

W tym konteks$cie warto zwréci¢é uwage na jeszcze jeden aspekt konfliktéw
wydobyty przez J. P. Folgera, M. S. Poole’ai R. K. Stutmana. Autorzy, odwotujac sie
do przyjetego przez L. Cosera podziatu konfliktow na realistyczne i nierealistyczne,
zwracajg uwage na nastepujace ich wiasciwosci:

1. Konflikty realistyczne powstajg z powodu luezgodnosSci co do sposobow
realizacji celu lub co do samych celéow. W tym przypadku interakcja dotyczy
konkretnych kwestii, ktore muszg zostaC rozpatrzone przez zaangazowane
strony po to, by usungé owe niezgodnosci.

2. Konflikty nierealistyczne sg natomiast ekspresjg agresji, ktéra ma na celu

wytgcznie pokonanie drugiej strony lub zaszkodzenie jej zamiarom.

Przyjmujgc powszechne w literaturze przedmiotu stanowisko, iz konflikt jest
zjawiskiem nieuchronnym, zgodzic sie trzeba réwniez z teza, ze nie mozna skutecznie

zapobiegac jego powstawaniu. Mozna natomiast, w mniejszym lub wiekszym stopniu,

Por. Z. Czwartosz, Techniki prowadzenia negocjacji i mediacji. Materiaty pomocnicze dla stuchaczy
studiéw podyplomowych. Warszawa 1997
~J. P. Folger, M. S. Poole i R. K.Stutman, Konflikti interakcja, [w:] J. Stewart {i&d.). Mosty zamiast
muréw. O komunikowaniu sie miedzy ludzmi, Poznan 2002, s. 498.
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wptywaé na jego przebieg i mozliwe skutki. Konflikt nie rozwigzany, w ktérym
dochodzi do eskalacji negatywnych emocji, ktory burzy proces komunikacji i
uniemozliwia porozumienie sie stron, staje sie Zrédtem negatywnych zjawisk w
grupach i zbiorowos$ciach spotecznych. Przyjmujac psychologiczny punkt widzenia,
mozna zatozyC, iz zdecydowana wiekszos¢ konfliktow powoduje pogorszenie atmosfery
wspotzycia w grupie. Wynika to z faktu, ze jednostki lub grupy w trakcie sporu
zazwyczaj dgzg do tego, by ich sprawa lub punkt widzenia przewazyty nad sprawg lub
punktem widzenia innych.® Do mozliwych negatywnych nastepstw nie rozwigzanych
konfliktow zaliczy¢ mozna:
» poczucie krzywdy i upokorzenia, obnizenie poczucia wiasnej wartosci
uwiktanych w nie oséb;
» utrwalenie sie wzajemnej podejrzliwosci oraz braku wiary w lojalno$¢
innych;
e 0g0lne zniechecenie i obnizenie poziomu aspiracji oraz spadek
motywacji w czasie wykonywania zadan;
e utrate rownowagi psychicznej, a nawet réznego rodzaju zaburzenia
psychiczne;
e pogorszenie sie wzajemnych relacji w zespotach;
» strate czasu i energii;
» obnizenie wynikéw i zaangazowania w rdzne rodzaje aktywnosci;

» dezintegracje grupy i obnizenie sprawnosci jej dziatania.

Proby wyjscia z impasu, kroki podejmowane w celu rozwigzania sytuacji
konfliktowej okazujg sie natomiast najczesciej korzystne tak dla relacji miedzy
stronami, jak i dla przedmiotu sporu. Opisujac konflikt z punktu widzenia mozliwosci
jego konstruktywnego rozwigzywania na drodze negocjacji lub mediacji zaktada sie
ze mozna mowic takze o pozytywnych nastepstwach tych proceséw. Ich przejawem
moze by¢ miedzy innymi:

» identyfikacja problemow organizacji, ujawnienie jej stabych stron;

w. Skrzynski, M. Dyrda, Wyktady z psychologii spotecznej. Warszawa 2003, s. 201.
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postep uzyskany poprzez tworcze rozwigzanie konfliktu;

przeciwdziatanie stagnacji, poprawa efektywnos$ci funkcjonowania

organizacji;

» identyfikacja ukrytych dotagd waznych dla ludzi wartosci oraz ich
potrzeb;

» usprawnianie przeptywu informacji miedzy stronami konfliktu,
odejscie od stereotypowego postrzegania problemu i sposobdéw jego
rozwigzywania,

e wzrost poczucie tozsamosci jednostek i grup;

e zblizenie stron i tworzenie pozytywnego Kklimatu dla dalszej
wspotpracy;

e wzrost poczucia wartosci jednostek i grup;

dostrzezenie, ze pozytywng wartoS¢ moga mieC takze rozwigzania

prezentowane przez irmych uczestnikow konfliktu.

Znajomos¢ prawidtowosci powstawania oraz przebiegu konfliktu jest
niezbedna w procesie ich diagnozowania, a nastepnie - rozwigzywania. Jest tez -
zdaniem niektérych autoréw - bardzo pomocna w zarzadzaniu do wywotywania
konfliktow, w celu wykorzystania ich mozliwych, pozytywnych aspektow.
Stymulowanie konfliktéw czy tez odpowiedniego natezenia poziomu konfliktu -
podkreslajg S.Chetpa i T. Witkowski - jest dzisiaj niezbedng umiejetnoscig kazdego
menedzera. Ta umiejetnosC jest szczegOlnie wazna w przedsiebiorstwach, w ktorych
wystepuje silne prawdopodobienstwo pojawienia sie paradoksu zgody, czy tez,
ostatnio do$¢ czestego, samozadowolenia.™ Do teorii i praktyki zarzadzania
wprowadzony zostat nawet termin zarzgdzanie przez konflikt jako sposéb podnoszenia
efektywnosci zespotéw i wprowadzania jakosciowo nowych rozwigzan. Stosowanie
technik sztucmego wywotywania konfliktéw wymaga jednak duzej wiedzy na temat

tego procesu, jego dynamiki oraz mozliwych nastepstw. Stad zalecana jest duza

S.Chetpa, T.Witkowski, Psychologia konfliktéw. Warszawa 1999, s. 240.
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ostrozno$¢ w tym wzgledzie, a sam termin zarzadzanie przez konflikt poddawany
bywa ostrej krytyce.®
Do podstawowych metod stymulowania konfliktéw zalicza sie;

e wprowadzanie do organizacji nowych ludzi, zwlaszcza na stanowiska

kierownicze;

postepowanie wbrew dotychczasowym zasadom i procedurom;

* zmiane struktur organizacyjnych;

tworzenie warunkow sprzyjajacych wspétzawodnictwu.

Jak juz wspomniano, rola przetozonego polega nie tyle na przeciwdziataniu
konfliktom, ile na umiejetnym sterowaniu nimi. Pierwszym krokiem w procesie
kierowania konfliktem jest jego diagnoza, polegajaca na ustaleniu podtoza konfliktu.

Jednym z narzedzi przydatnych w ustalaniu rzeczywistych przyczyn konfliktu jest tzw.
koto konfliktu Ch. W. Moora (wykr.lI).

. >'|Konflikt relacjil ,;

Konflikt
wartosci
1 .
Konflikt Konflikt
intereséw strukturalny
N

Schemat 1. Koto konfliktu fzrédto: z.Czwartosz, Techniki..., wyd.cyt.)

Zob. J.Penc, Kreowanie zachowan w organizacji. Konflikty i stresy pracownicze. Warszawa 2001, s.128.
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Pozwala ono w miare precyzyjnie diagnozowac¢ i analizowa¢ nie tylko sam

konflikt, ale takze postawy stron wobec niego. Przy pomocy kota konfliktu mozliwe

jest okreSlenie, w jakiej fazie sie on znajduje, a takze przewidywanie

prawdopodobnego kierunku jego rozwoju.

Przedstawionym na wykresie rodzajom konfliktu odpowiadajg nastepujace
przyczyny ich powstawania:

1. Konflikt wartosci

Podtozem tego rodzaju konfliktéw bywajg réznice dotyczace ideologii, religii,
tradycji, ktore - jak sie okazuje - stosunkowo silnie wptywajg na ksztattowanie sie
postaw”. Te z kolei warunkujg sposob, w jaki jednostka postrzega otaczajacy Swiat
oraz innych ludzi. Ideologia lub tradycje moga sta¢ sie wazng przestankg postrzegania
Swiata w kategoriach: my - oni oraz obcigzania iimych wing za istniejacy konflikt.

Czesto zrédtem konfliktu staje sie rdéwniez nieprzestrzeganie powszechnie
uznawanych wartosci (zwyczaje, konwenanse), tego wszystkiego, co w ramach
funkcjonowania danej spotecznosci jest postrzegane jako wiasciwe i pozadane. Jest

ono odbierane bowiem jako naruszenie obowigzujgcych norm zycia spotecznego,

regulujgcych codzienne funkcjonowanie danej spotecznosci (regut dobrego

wychowania, zasad komunikowania sie 0s0b roznej ptci itp.).

2. Konflikt relacji

Przyczyna konfliktow nalezgcych do tej kategorii moga by¢ miedzy innymi:
a) bledne spostrzeganie innych ludzi wynikajagce z wadliwej interpretacji ich
intencji lub zachowan, oceniania innych oso6b lub przypisywania im cech,

ktdrych nie posiadaja;

b) zta komumkacja interpersonalna, ktérej zalddcenia sg odbierane przez strony
czesto jako przejaw dych intencji;

~ Postawy to zakodowane w pamieci uczucia dotyczgce okreslonych oséb, obiektéw, wydarzen lub idei.

Postawy sg (...) podstawowymi uczuciami, prostg oceng na kontinuum pozytywne - negatywne, (D.T.
Kenrick, S.L. Neuberg, R.B. Cialdini, Psychologia spoteczna, Gdansk 2002, s. 98).
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c) silne, zawezajace pole percepcji emocje, ktorych eskalacja utrudnia znalezienie
racjonalnych rozwigzan;
stereotypy rozumiane jako (...) uogolnione przekonania na temat cztonkow grup
spotecznych i prowadzace do bezzasadnych uprzedzen i uproszczen w ocenie
innych tudzili;

e) negatywne zachowania odwetowe, wynikajace z indywidualnych stylow

reakcji na konflikt, bagdZ aprobowane przez grupe zachowania konfrontacyjne.

3. Konflikt danych

Zrodtem konfliktu moze by¢ w tym przypadku nie tylko brak niezbednych
informacji lecz takze deformacje powstate podczas zbierania oraz interpretacji danych.
Te same informacje dotyczace okre$lonego procesu lub zjawiska, mogg byc¢

interpretowane w zupetnie odmienny sposob, w zaleznosSci od perspektywy

poznawczej podmiotu.

4. Konflikt interesow

Podtozem konfliktéw bywajg czesto takze roznice nnedzy trzema

podstawowymi rodzajami interesow, ktorych realizacja prowadzi do odpowiadajgcej
im satysfakcji. Sg nimi sprzecznosci dotyczace:

a) interesow rzeczowych uwidaczniajacych sie w sytuacji, w ktorej zaspokojenie

interesOw jednej strony uzaleznione jest od postawy i zachowania drugiej;

b) intereséw procediualnych, ktére wyraza¢ sie mogg dazeniem do zapewnienia
sprawiedliwej procedury w dochodzeniu do rozwigzania akceptowanego przez
strony konfliktu (uczestniczenie w rozmowach, konsultacjach, liczenie sie z
ich opinig) oraz odgrywania w nim partnerskiej roli;

c) interes6w psychologicznych, zwigzanych z funkcjonowaniem w grupie (np.
che¢ zwrdcenia uwagi przez ktorg$ ze stron na znaczacy jej
konkretne przedsiewziecie).

wldad w

10D.T. Kenrick, S.L. Neuberg, R.B. Cialdini, Psychologia .... wyd. cyt., s. 546.
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5. Konflikt strukturalny

Ostatnim rodzajem konfliktow sg konflikty, ktérych zrddia tkwig w zasadzie
poza ludzmi, lub ktérych wpltyw na przebieg konfliktu jest ograniczony. Przyczyng

takich, widocznych takze w S$rodowisku wojskowym konfliktow moze by¢ miedzy
innymi;

a) nierowna kontrola zasobow - sytuacja w ktérej osoby lub grupy maja
zréznicowany wptyw na decyzje dotyczace wykorzystywanych srodkéw;

b) nierébwny rozkiad sit - sytuacja, w ktorej jedna ze stron jest pod jakim$

wzgledem bardziej preferowana od innych (np. kadra sztabu w stosunku do

kadry Urnowej, personel latajgcy wobec personelu naziemnego itp.);

roznneszczenie przestrzenne - sytuacja, w ktorej powodem zaldécen moze by¢

bezposredni kontakt stron (np. zbyt mata powierzchnia pomieszczen

stuzbowych zajmowanych przez kilka os6b, wykonywanie w tym samym
miejscu zadan wzajemnie sie zaldécajgcych);

d) ograniczenia czasowe, zmuszajgce do ciggtego pospiechu, wykonywania zadan

pod statg presjg czasu kosztem obnizenia poziomu ich wykonawstwa,;
e)

Swiadome wywotywanie konfliktu w celu dyskontowania jego mozliwych
pozytywnych aspektow.

Pierwsze trzy sposrod przedstawionych rodzajow konfliktdéw postrzegane sajako

walka z ludZzmi (wykres 2), pozostate jako walka z problemem (wykres 3). Powyzszy

dychotomiczny podziat pozwala okre$lic, z jakim typem konfliktu mamy do

czynienia, ukazuje w co zaangazowane sg strony konfliktu oraz wskazuje, w jakim
Kierunku nalezy przeksztatcaC  konflikt,

aby mozliwe Dbylo znalezienie
satysfakcjonujacego

wszystkich rozwigzania. Ustalenia w tym wzgledzie rzutujg

rowniez na sposob rozwigzania konfliktu. Mozna przyjac, iz walka z ludzmi (konflikt

wartosci, relacji, danych) z reguty nie daje szans na kompromis. Rzeczywisty konflikt
bardzo czesto ma swoje korzenie w konflikcie iatereséw i konflikcie strukturalnym.

Diagnozowanie konfliktu powinno obejmowac przede wszystkim;

okreslenie stron zaangazowanych w konflikt;

ustalenie rzeczywistych przyczyn i okoliczno$ci konfliktu;

okreSlenie etapu (punktu), w ktérym konflikt sie znajduje;
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identyfikacje postaw stron wobec siebie oraz postaw stron wobec

przedmiotu sporu;

ustalenie, jakie podejmowano dziatania w celu rozwigzania konfliktu.
Diagnozowaniu konfliktu stuzy przedstawione wcze$niej narzedzie (koto
konfliktu), a takze pytania tworzgce formute: kwestie - pozycje - interesy. Precyzyjna
diagnoza sytuacji konfliktowej jest niezbednym warunkiem skutecznosci dziatan
podejmowanych w celu rozwigzania konfliktu, jak rowniez doboru adekwatnych
metod. Im wiecej wiasciwie postawionych, szczegotowych pytan dotyczacych
konfliktu, tym trafniejsza diagnoza jego rzeczywistych przyczyn i wieksza szansa na
znalezieine satysfakcjonujacego rozwigzania. Istotne znaczenie w okresSleniu

rzeczywistych przyczyn konfliktu ma oddzielenie emocji i wynikajacych stad

od przyczyn bedacych rzeczywistym
podtozem sporu. Oprécz wspomnianych wyzej narzedzi, w diagnozowaniu niezbedna

probleméw w komunikowaniu sie stron,

jest, oczywiscie rozlega wiedza o przedmiocie sporu, a takze umiejetno$Sci w zakresie

ksztattowania wiasciwej komunikacji miedzy stronami konfliktu.

Schemat 2. Konflikty prowadzace najczesciej do konfrontacji {walki z ludZmi)
Zrodto: Z.Czwartosz, Techniki..., wyd.cyt.
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Schemat 3. Konflikty w ktdrych strony koncentrujg sie na rozwigzaniu problemu
zrodto; Z.CzwaTtosz., Techniki.., wydcyt.

2.2. lstota i rodzaje negocjacji

Niemal wszystkie relacje miedzy ludzmi majg w jakiejS mierze charakter
negocjacji, w ktérych jedni usitujg przekaza¢ co$ innym lub tez co$ od nich uzyskac.
Samo pojecie negocjacji wywodzi sie ze sfery dziatalnosci handlowej, jednak

wspotczesne znaczenie tego terminu wybiega znacznie poza te dziedzine. Negocjacje

odnoszone sg do tych sytuacji, w ktorych spotykajacy sie partnerzy maja
przeciwstawne interesy, za$ stopien koordynacji wzajemnych dziatarh prowadzacy do
rozwigzania tej rozbieznosci odbywa sie na podstawie porozumieniami. Porozumienie
jest wiec Réwnym cetem prowadzenia rozmow negocjacyjnych. Dazenie do jego
osiggniecia, ktore nadaje “Owny sens pojeciu negocjacje, moze  zapewnic

korzystniejsze rozwigzanie niz dziatania, ktére takie porozumienie wykluczaja.

rmJ.Sobczak, Analiza procesu negocjacji. Przeglad badan, Przeglad Psychologiczny” 1986, nr 2, s.374.
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Negocjacje - w zaleznosci od przyjetej perspektywy - to miedzy innymi;
-wymiana ofert, stanowisk, pogladow, prowadzona tak dtugo, az zostame

osiggniete porozumienie;

-wzajenme przekonywanie sie i argumentacja, traktujgca przedmiot sporu jako
problem do wspdlnego rozwigzania;

-obiektywny proces w relacjach spotecznych, zmierzajagcy do ponownej

integracji, poprawy relacji interpersonalnych itp.

Waznym dopetnieniem istoty negocjacji jest stwierdzenie, ze ich celem nie jest
obietnica wspdlnego rozwigzania problemu, alejego rzeczywiste rozwigzanie.
Bez wzgledu na to czego negocjacje dotyczg i jaki jest ich przebieg, charakteryzujg sie
nastepujacymi cechami:

1) angazuja co najmniej dwoch, pozostajgcych w konflikcie partneréw;

2) strony uczestniczagce w negocjacjach majg poczucie, ze ich interesy,
zachowania, wartosci czy cele sg sprzeczne (kolidujg ze sobg) co najmniej jednym
obszarze spraw;

3) obok interesow rozbieznych , postrzegana jest czeSciowa wspdlnota
interesOw - kazda ze stron sadzi, ze dla osiggniecia celu potrzebuje drugiej strony;

4) strony przystepuja do negocjacji wzglednie dobrowolnie, niezaleznie od
uprzednich doswiadczen, z przekonaniem, ze majg one przewage nad innymi

sposobami rozstrzygania sporow;

5) kazda ze stron podejmuje dziatania negocjacyjne w poczuciu mozliwosci
wywarcia wptywu na decyzje drugiej;

6) negocjacje sg dwustroimym procesem komunikowania sie i przebiegaja
sekwencyjnie.

Por. m.in.: P.J.Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Sorbog 1990, s.9., J.Kaminski, Negocjowanie ,

Warszawa 2003, s.17; J.Stepniewski, Metoda negocjacji. Przygotowanie - techniki - sytuacje, Wroctaw
2001, s.9.
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Negocjacje jako sposéb rozwigzywania sytuacji konfliktowych mogg by¢

prowadzone w kazdej dziedzinie zycia. Najogodlniej, ze wzgledu na przedmiot
negocjacji, podzieli¢ je mozna na:
* negocjacje biznesowe,

* negocjacje spoteczne.

Biorgc pod uwage trudne do okre$lenia motywy dziatan ludzi w sytuacjach
konfliktowych, podziat ten jest jednak mato precyzyjny. Interesy rzeczowe
(materialne) przeplatajg sie bowiem bardzo czesto z interesami psychologicznymi i/lub
proceduralnymi. Podziat powyzszy odnosi sie zatem bardziej do sposobu postrzegania
celéw, dla ktérych podejmuje sie konkretne negocjacje, bma, czesto spotykana
typologia do ktorej takze mozna odnies¢ powyzsze watpliwosci, wyrdznia negocjacje:

- handlowe prowadzone z reguty miedzy przedsiebiorstwami;
menedzerskie, przebiegajace zarbwno wewnatrz przedsiebiorstwa jak
i w relacjach zjego otoczeniem;

pracownicze (zbiorowe), prowadzone miedzy pracodawcg a organizacja
pracowniczg.

Ze wzgledu na iloS¢ stron wystepujagcych w konkretnej sytuacji negocjacje
podzieli¢ moznana:
» dwustronne,

* wielostronne

Kryterium liczby oséb uczestniczacych w negocjacjach pozwala wyroznic takze
negocjacje zespotowe oraz negocjacje prowadzone przez pojedynczych negocjatorow,
a kryterium przedmiotu negocjacji - negocjacje polityczne, wojskowe itp. Biorgc pod
uwage organizacje procesu negocjacyjnego spotka¢ sie mozna z negocjacjami
prowadzonymi w tzw. podstolikach - gdzie r6zne cele negocjacyjne jednego zespotu
negocjacyjnego realizowane sg w toku rownolegle prowadzonych odrebnych rokowan
niezaleznych negocjatoréow i negocjacje, gdzie rdzne cele negocjowane sg przy

jednym stole przez zespot lub pojedynczego negocjatora.

Interesujgce omowienie istoty oraz wkasciwosci negocjacji wielostronnych znalez¢ mozna m.in.
J.Kaminski, Negocjowanie. Techniki rozwigzywania konfliktéw. Warszawa 2003, s.94 i nast.
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Szczegblnym rodzajem negocjacji sa negocjacje specjalne (zaldadnicze,
policyjne), prowadzone bardzo czesto w sytuacji zagrozenia zdrowia lub nawet zycia.

2.3. Proces negocjacji

Jak juz wspomniano, dziatania negocjacyjne przebiegaja sekwencyjnie, sg wiec
ciggiem nastepujacych po sobie zdarzen. Jest to proces dynannczny, ktérego przebieg
wyznaczajg konkretne posuniecia obu negocjujacych stron. W procesie tym mozna
wyrédzni¢ takze wzglednie state etapy (fazy), ktorych wystMienie jest poprzedzone
bardziej lub mniej pracochtonnym cyklem przygotowan. W uniwersalnym podziale

negocjacji na etapy mozemy wyr6znié: przygotowanie, otwarcie negocjacji,

poszukiwanie rozwigzan, fmalizacje negocjacji. Kazdy z nich ma swojg specyfike,
wyrazajagcg sie w okreSlonych celach i wynikajagcych z nich czynnosciach do

wykonania przez negocjatorow. Zrozumienie tego procesu jest warunkiem

koniecznym osiggniecia satysfakcjonujacego rezultatu koncowego w konkretnych

negocjacjach. Na strukture procesu negocjacyjnego skiadajg sie elementy,

zaprezentowane na schemacie 4

Finalizowanie negocjacji
/ostateczny wariant/

Poszukiwanie rozwigzan
[ warianty mozliwych ustepstw/

Otwarcie negocjacji
/nazwanie intereséw
swoich i partnera/

Przygotowanie
/ustalenie regut postepowania/

Schemat 4. Etapy procesu negocjacji
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1. Przygotowanie negocjacji
Cho¢ trudno precyzyjnie okre$lic moment rozpoczecia tego etapu, mozna przyjac,

Zze wyznacza Qo pojawienie sie pomystu rozwigzania danego problemu droga
negocjacji. W tym czasie przys” negocjator powinien:

- jasno zdefiniowaé¢ problem wobec ktérego stoi;
zebra¢ niezbedne informacje o partnerze, starajac sie przede
wszystkim ustalic czy jest on zainteresowany zawarciem
porozumienia, jakie s3g jego rzeczywiste potrzeby, jaka
prawdopodobnie strategie przyjmie w negocjacjach;
okresli¢ granice wiasnych ustepstw oraz najlepszg alternatywe
dla negocjowanego porozumienia;

uzgodni¢ z druga strong cel, miejsce i termin spotkania
negocjacyjnego.

2. Otwarcie negocjacji

Celem tego etapu jest wzajemna prezentacja stanowisk lub ofert oraz mozliwie
dokfadne zrozumienie intereséw partnera.
W trakcie tego etapu ma miejsce:

-wzajemne poznawanie sie negocjatorOw oraz tworzenie odpowiedniej atmosfery w
ktorej bedg odbywaty sie dalsze rozmowy;

-ustalenie petnomocnictw do prowadzenia negocjacji oraz zakresu podejmowanych
decyzji;
-wstepna prezentacja stanowisk kazdej ze stron oraz dgzenie - poprzez zadawanie

pytan rozszerzajacych i po”~ebiajgcych - do lepszego zrozumienia kryjacych sie za
nimi intereséw.

3. Poszukiwanie rozwigzan

Ten etap negocjacji przeznaczony jest na doldadne okreSlenie réznic w

stanowiskach stron oraz poszukiwanie sposobow ich niwelowania. Fundamentem, na
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podstawie ktérego powinno odbywac sie tworzenie réznych wariantow tagodzacych
rozbieznosci jest zazwyczaj:

-poczucie niemoznosci samodzielnego rozwigzania problemu;

-Swiadomos¢ wspolnoty intereséw, poparta doswiadczeniem wzajemnie korzystnych
relacji w przesztosci;

-perspektywa rozwijania albo ograniczania kontaktéw z danym partnerem

w
przysztosci.

Przebieg tego etapu zalezy przede wszystkim od zakresu swobody

podejmowania decyzji przez strony negocjujace. Pole manewru jest okreslone przede

wszystkim przez granice ustepstw, zazwyczaj wyznaczong przez mocodawcow albo

samodzielnie - przez negocjatoréw - jako wyznacznik optacalnosci . Ostateczny

wynik zalezy jednak od umiejetnosci negocjacyjnych stron.

Pod wieloma wzgledami etap ten przypomina sekwencje czynnosci typu: akcja
- ocena -reakcja - ocena - kontrakcja - ocena itd.

4. Finalizowanie negocjacji

Ten etap jest uwienczeniem catego procesu negocjacyjnego. Zazwyczaj konczy

sie jaka$ forma rozstrzygnie¢ (uzgodnieniem stanowisk i podpisaniem umowy lub tez

artykulacjg rozbieznosci nie do pokonania i odstgpieniem od koncowego

porozumienia). W wypadku uzgodnienia wspdlnego stanowiska, strony przygotowuja
propozycje umow pisemnych i uzgadniajg ostateczny zapis uzgodnien szczegoétowych.
W praktyce, zwtaszcza w przypadku negocjacji menedzerskich umowy ograniczajg sie

czesto do ustnej deklaracji wzajemnych zobowigzan.

2.4. Strategie i style negocjacyjne

W literaturze przedmiotu widoczna jest duza swoboda, gdy idzie o interpretacje
I postugiwanie sie terminami: strategia oraz styl prowadzenia negocjacji. W celu
uscislenia pojecia strategii negocjacyjnych postuzy¢ sie mozna definicjg jaka
proponuje J. Grzelak. (...) Z reguly przez strategie rozumie sie dobry czy nawet
optymalny plan dziatania (...). Natomiast w teorii gier strategigjest kazdy kompletny

plan dziatania (podkresl. - wiasne). Kompletno$¢ oznacza, ze plan ten przewiduje
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okre$lone postepowanie dla wszystkich mozliwych zdarzen, ktére majg wplyw na

skutki tego postepowania. W przypadku gry, zdarzeniami sg ruchy innego gracza.
Strategig jest wiec; kompletny przepis dziatania, uwzgledniajacy odpowiedzi na
wszystkie mozliwe posuniecia partnera lub przeciwnika. Co wiecej, przyjmuje sie, ze
jesli gracz dysponuje dwoma roznymi planami dziatania, ktére w odpowiedzi na kazde
z mozliwych dziatan drugiego gracza przynoszg te same wyniki, to plany te stanowia
jedna tylko strategie. Innymi stowy, za Kkryterium wyrdzniajgce strategie sposrod
wszystkich mozliwych dziatan przyjmuje sie nie tylko kompletnos$¢ przepisu dziatania,
ale takze zroznicowanie lub niezréznicowanie konsekwencji dziatan. Z teoretycznego
punktu widzenia liczba strategii dostepnych graczowi moze by¢ nieskonczona. (...) 14
Dobor tak rozumianej strategii uzalezniony jest w negocjacjach od takich
czynnikéw jak: postawa drugiej strony, sita wiasnych argumentow, czas i Srodki,
jakimi dysponujemy, poziom skomplikowania problemu, jako$¢ komunikacji miedzy

stronami.

Rozwiniecie dobrej strategii - wg V.F. Birkenbihl - wymaga spetnienia trzech
warunkow:

a) posiadania wiedzy o mozliwych nastepstwach danej strategii;

b) dosSwiadczenia w jej stosowaniu;

c) zdolnosci do dopasowania okreSlonej strategii do konkretnej sytuacji

negocjacyjnej 1"
Istniejg rézne klasyfikacje strategii negocjacyjnych. Uwzgledniajgc potrzeby

niniejszego opracowania warto przytoczy¢ typologie, jakg postugujg sie D.T. Kenrick,

S.J. Neuberg i R.B. Cialdini. Autorzy, analizujac dynamike wspétpracy i konfliktu,

zwracajg uwage na nastepujace rodzaje strategii:

strategia karzaca (odstraszania karzacego), opierajaca sie na dziataniach
odwetowych w stosunku do drugiej strony, uznawana za nieefektywng w

dtuzszym przedziale czasowym ze wzgledu na napedzanie spirali konfliktu i
prowokowanie dziatan odwetowych;

J. Grzelak, Konflikt interesow, Warszawa 1978, s. 10.
V.F. Birkenbihl, Komunikacja werbalna, Wroctaw 1997, s. 46.
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strategia niekarzgca (odstraszania niekarzgcego), strategia odpowiadania na

atak obrong i propozycja wspoOtpracy przy jego zaniechaniu - strategia

przynoszgca w dtuzszym przedziale czasowym najlepsze wyniki;

strategia nadstawiania drugiego policzka, polegajgca na ustepstwach i
prowadzaca do wykorzystywania drugiej strony -

oceniana jako strategia
najirmiej korzystna;

strategia GRITR {Graduated and Reciprocated Initiatives in Tension

Reduction - stopniowanie i odwzajemniane inicjatywy redukcji napiecia) -
strategia polegajgca na wspOtpracy i przerwaniu spirali napiecia poprzez

publiczne wezwanie przeciwnika do odwzajemnienia deeskalacji.

Autorzy przytaczajg takze przyldady strategii przyjmowanych samorzutnie

przez ludzi znajdujgcych sie w sytuacji konfliktowej. Oto one™:

wet za wet - strategia wykorzystujaca znang regute wzajemnosci, w ktérej
strona reaguje na oferte wspoOtpracy - wspoétpracy, a na rywalizacje -

rywalizacja (strategia uznawana za najbardziej stabilng)™”;

gra o dolara - strategia bazujaca na leku przed przegrang i prowadzgca do
silnej eskalacji napiecia;

negatywnej percepcji, w ktorej niekorzystna ocena drugiej strony prowadzi

do podejmowana przeciwko niej odwetowych dziatan (strategia nie dajgca
szans na porozumienie).

Analiza stanowisk prezentowanych w tej kwestii przez réznych autoréw™

prowadzi do wnioskdw, ze istniejg dwie zasadnicze strategie negocjacyjne;
1) strategia pozycyjna (strony wykazujg duze przywigzanie do zajetych

stanowisk, co sprawia , ze porozunnienie jest trudne do osiggniecia, a niekiedy
wrecz niemozliwe);

D.T. Kenrick, S.L. Neuberg, R.B. Cialdini, Psychologia  wyd.cyt, s.685.

Interesujgcg analize tej, a takze innych regut wplywu spotlecznego zawiera praca: R.Cialdini,
Wywieranie wptywu na ludzi. Teoria i praktyka, Gdansk i994.

Zob. np. S.Borkowska, Negocjacje zbiorowe. Warszawa 1997; J.Kaminski, Negocjowanie, wyd.cyt;
Z.Necki, Negocjacje w biznesie, KrakéwlOOO.; R.Bfaut, Skuteczne negocjacje. Warszawa 1995;
J.Nierenberg, Sztuka negocjacji. Warszawa 1997; R.A.Rzaca, P.Wujec, Negocjacje, Warszawa 1998.
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rozwigzan

korzystniejszych, niz

sztuczny kompromis miedzy wyjsciowymi pozycjami stron).

Nalezy podkresli¢, ze skrajne strategie (przy takiej ich klasyfikacji) w procesie

negocjacji sg zjawiskiem raczej rzadkim. Proces osiggania porozumienia w drodze

negocjacji wielokrotnie przechodzi od strategii

problemowej do pozycyjnej i

odwrotnie. Jedynym Kkryterium oceny dominujgcej strategii sg tutaj postawy stron.

Zalety i stabosci omawianych strategii zestawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Charakterystyka strategii pozycyjnej i problemowej

Zalety

Stabosci

Rodzaj strategii

Pozycyjna
przejrzysto$¢ sytuacji
negocjacyjnej;
krotszy czas przygotowania
i prowadzenia negocjacji;
jasne kryteria wynikéw
negocjacji (,,przegrany” -
~wygrany”);
brak koniecznosci
budowania atmosfery
zaufania
silne przywiazanie do
wyjsciowych stanowisk;
brak obszaru kompromisu;
ograniczone mozliwosci
znalezienia rozwigzania
satysfakcjonujacego strony;
pogorszenie relacji miedzy
stronami;
mozliwos¢ eskalacji

konfliktu

Problemowa
wieksza szansa
wypracowania lepszych
rozwigzan;
utrwalanie; pozytywnych
relacji;
zapobiega nowym

konfliktom

wydtuzony czas trwania
negocjacji;

wymaga duzych
umiejetnosci
porozumiewania sie;

nie daje poczucia

zwyciestwa
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style negocjacyjne. Sg one w

pewnym sensie odzwierciedleniem osobistych preferencji rozwigzywania sporéw.,

wynikajacg z charakteru oraz dosSwiadczen zyciowych negocjatorow™.

Bardzo

przejrzyscie i obrazowo przedstawia style negocjowania J. Szaban (rys. 4). Wyréznia
ona nastepujace, ich rodzaje;

1

Styl aktywno - kooperacyjny, charakteryzujacy sie logiczng, rzeczowg

argumentacja. Cho¢ partneréw cechuje agresywnos$¢, jednak nie ulegajg
oni nadnnemie emocjom.

Styl pasywno - wspoOtpracujacy. Stosujacy go negocjatorzy odwotujg sie do
powszechnie aprobowanych wartosci i zasad postepowania. Strony sg

nastawione na wspotprace i wyrazajg gotowos¢ do

rezygnacji z czesci
swoich intereséw.

Styl aktywno - walczacy, w ktdrym cechg negocjatorow jest dazenie do
przejecia i utrzymania inicjatywy. Charakteryzuje sie wysokim poziomem

emocjonalnego zaangazowania stron, a takze wzajemnym narzucaniem
swoich opcji.

Styl pasywno - walczacy, ukierunkowany na utrzymanie dobrych relacji

miedzy partnerami (wczuwanie sie w sytuacje partnera, dagzenie do

zrozumieniajego potrzeb)20.

Przez niektérych autoréw pojecie: strategia negocjacji i styl negocjacji sa traktowane w zasadzie jako

synonimy.
20J S

2.

. Lk
zaban. Negocjacje jako jedna z technik zarzadzania, ,,Doskonaleme Kadr Kierowniczych

<
1996, nr
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WSPOLPRACA

WALKA
Schemat 5. Style negocjacyjne w ujeciu J.Szaban

Czesciej jednak spotka¢ mozna podziat stylow negocjacyjnych natrzy ich rodzaje, z

ktérych dwa pierwsze odznaczajg sie tym, ze strony dagza do jednego akceptowanego
rozwigzania.

1. Miekki, w ktérym:

uczestnicy sg przyjaciotmi a celem jest porozumienie. Ustepstwa majg na celu
podtrzymanie kontaktow;

strony darzg siebie wzajemnym zaufaniem;
sktadane oferty umozliwiajg tatwg zmiane pozycji negocjacyjnych;

strony ujawniajg dolng granice porozumienia i akceptujg straty ze wzgledu na
dobro porozumienia.

2. Twardy charakteryzuje sie tym, ze:

» uczestnicy sg przeciwnikami, a kazda ze stron zaldada sobie osiggniecie

zwyciestwa; warunkiem podtrzymania kontaktu jest zgdanie ustepstw;

e strony sg nieustepliwe wobec problemu negocjacyjnego, okazujg brak zaufania

oraz moga uciekac sie do grézb; twardo traktujg partneréw negocjacji;
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e presja na przyjecie swojego stanowiska przez strone przeciwng jest potgczona z

ukrywaniem dolnej granicy akceptaciji.

3. Rzeczowy, ktdrego istote uzupetniajg nastepujgce czynnosci:

uczestnicy starajg sie oddzieli¢ rozpatrywany problem od tego jak postrzegaja
siebie wzajemnie;

strony dazg do zapewnienia dobrej atmosfery w czasie rozmow;

uczestnicy sg delikatni wobec siebie lecz twardzi wobec problemu, co sprawia, ze

postepowanie w trakcie negocjacji jest niezalezne od zaufania;

strony koncentrujg sie na ich rzeczywistych potrzebach, nie za$ prezentowanych

stanowiskach oraz unikajg okre$lania dolnej granicy ustepstw;

uczestnicy poszukujg wielu mozliwosci rozwigzan, wybierajg jedna, przy
zachowaniu obiektywnych kryteriow. Liczy sie sita perswazyjna argumentow”!.

Znajomos¢ styléw negocjacji oraz umiejetnos¢ autodiagnozy w tym zakresie
zwieksza szanse na dobre wyniki przy stole negocjacyjnym. Stabos¢ preferowanego
stylu negocjacji moze by¢ wowczas korygowana doborem wiasciwych taktyk i technik
negocjacyjnych. Umiejetno$¢ diagnozy stylu preferowanego przez partnera jest
podstawowym elementem w fazie przygotowania sie do negocjacji - pozwala takze na

wiasciwy, z punktu widzenia zaktadanych korzysci, doboér taktyk i technik.

2.5. Taktyki i techniki negocjacyjne

Kompetencje stron biorgcych udziat w negocjacjach przejawiajg sie takze w

umiejetnosci wiasciwego wykorzystywania przez nie taktyk i technik negocjacyjnych.

Taktyki, traktowane jako cigg technik prowadzgcych do realizacji zawczasu

okreslonego celu, stuzg miedzy innymi:
» realizacji okresSlonej strategii negocjacyjnej;

osigganiu doraznych celow i sytuacyjnie uwarunkowanych potrzeb stron;

wyrazaniu indywidualnych preferencji negocjatora.

w. Skrzynski, M. Dyrda, Wykfady..., wyd. cyt.,, s. 237.
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W taktyce moga wystepowal rozne spodziewane, jak i niespodziewane
zachowania partnera, ktore determinujg reakcje drugiej strony. Przyldadem taktyki jest
»przetamywanie”, polegajgce na stosowaniu silnych technik, statej presji na partnera w
celu osiagniecia duzych ustepstw zjego strony. Taktyka jest silnie zwigzana z pozycja
negocjatora, jest przejawem jego charakteru i sity. RoOznice w pozycjach dajg
okre$long przewage jednej ze stron.22

Taktyki negocjacyjne dzieli¢ mozna w zalezno$ci od przyjetych kryteriow, np.
psychologicznych, organizacyjnych, technicznych, badZ czesto$ci wykorzystywama.
Robert A.Rzadca i Pawetl Wujec wyrozniajg taktyki:

» konkurencyjne, prowadzace do osiggniecia przewagi pozycyjnej, a w

konsekwencji - uzyskania wiecej niz druga strona;
» Kkooperacyjne, zmierzajagce do wspoOlnego wypracowania warunkoéw
przynoszacych korzys$ci kazdej ze stron;

» Kkreatywne - polegajgce na prezentowaniu niestandardowych propozycji i

uzyskiwaniu nieszablonowych rozwigzan™.
Do typowych taktyk naleza:

- taktyka rozpoczecia negocjaciji,

- taktyka zbijania oferty,

- taktyka eskalacyjna,

- taktyka ofensywna,

- taktyka defensywna,

- taktyka ustepstw,

- taktyka blokowania wtasnej pozyciji,
- taktyka finalizowania negocjacji.

Realizacja  okre$lonej  taktyki nastepuje  poprzez wykorzystanie

odpowiadajacych jej technik negocjacyjnych (jednej, dwdch, Kkilku), dobranych
zawczasu lub przyjmowanych doraznie w trakcie prowadzonych negocjacji.

Techniki negocjacji definiuje sie najczesciej jako sposoby werbalizacji zadan,
czynienia ustepstw, kamuflowania nadmiernej checi szybkiego osiggania

G.Mysliwiec, Techniki i triki negocjacyjne. Warszawa 1999, s. 6.

R.A.Rzadca, P.Wujec, Negocjacje, Warszawa 1998, s.33-34.
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porozumienia, stosowania oporu przed zabiegami oponenta do przechylenia korzysci
negocjacyjnej na swojg strone, stosowania presji psychologicznej majacej ostabic
sprawnos$¢ negocjacyjng drugiej strony, a takze inne temu podobne zabiegi i
“chwyty”

Jednym z wyznacznikdw kompetencji negocjatora jest mmejetnos¢ wiasciwego

dobom taktyk negocjacyjnych i trafiie wykorzystywanie technik.

Oto przyldady, stosowanych w rdznych etapach taktyk negocjacyjnych wraz

odpowiadajgcymi im technikami:

Taktyki Techniki

Rozpoczecia negocjacji
- ukazanie korzystnego ) .
. h P|erwszeg0 PrezentaCJ |
wizerunku firm -
y wrazenia siebie

/

Presji pozycyjnej - Ekstremalne

pozycja dominuijaca, Odmowa stanowisko
quenie do negocjowania Wstepne
ustepowania dmgiej
strony
Przetamywanie Wyjscie Operowanie
impasu na chwile czasem

2AMS-Hnesaak Negocjoame kontraktéw handlowych. Poradnik dla eksporteréw i importeréw.
Wa=zana 192 s 73
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Ponizej przedstawiono charakterystyke wybranych technik negocjacyjnych.
Wysoki putap zadan

Zada] wiele a otrzymasz wiele, ~osi jedna z podstawowych zasad w negocjacjach
handlowych. Uwzgledniaj jednak sytuacje rynkowa, odr6zniaj zgdania wysokie od

absurdalnych. Nalezy podkresli¢, ze zasada ta powinna wyznaczac, takze przebieg
tych rodzajow negocjacji.

Odrzucanie pierwszej propozycji

W negocjacjach przyjmuje sie zatozenie, ze oferta otwarcia (pierwsza propozycja) jest

po to, aby mozna bylo z niej ustgpi¢, aby pokazaé, ze skionni jesteSmy do

poszukiwania wzajemnie korzystnego rozwigzania. To dobra zacheta przystapienia do
zasadniczych negocjaciji.

Prezentacja siebie

polega na eksponowaniu wiasnych waloréw (wygladu, osobowosci, kompetencji).
Uzyteczna w sytuacji gdy chce sie przekazac drugiej stronie, ze jest sie cdowiekiem

zorganizowanym, konkretnym, nowoczesnym i dynamicznym, silnym, pewnym siebie.
Prezentacja firmy

Prezentacja walorow firmy (wytwordw, ustug, naszego zaangazowania w firmie,
historii firmy, osiggniec).

Zmiana biegow

Moze by¢ stosowana w negocjacjach, w ktorych do negocjuje sie kilka zagadnien

przerzucajac sie z jednej kwestii na drugg. Takie postepowanie powoduje u strony

przeciwnej dezorientacje, gdyz nie wie, kiedy zostanie zamieniony temat, a to

deprymuje.
Doktadanie cegietek

To proba wywotania na drugiej stronie wrazenia, ze jesteSmy bardzo dobrze

przygotowani do negocjacji. Stuzy temu przedstawianie wiadomosci analiz,

wskaznikow, robienie poréwnan, dawanie przyldadow itp. Mozna to czymé

jednorazowo (na poczatku) lub wielokrotnie, kiedy negocjacje sg prowadzone

etapowo.
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Szkoda by byto...

Kiedy po uzgodnieniu kilku kwestii rozmowy utkwig w martwym punkcie, mozna
przetama¢ impas mowiac, na przyktad; Tak wiele juz uzgodniliSmy, ze szkoda by byto

zaniechac staran znalezienia rozwigzan w tych dwoch ostatnich kwestiach.
Na wyczerpanie

Przy trudnych negocjacjach technika ta jest probg ro”ozenia pertraktacji na kilka
krotkich sesji, zamiast na jedng czy dwie rozwlelde. Podczas kazdego spotkania dgzy

sie do uzyskania jednego matego ustepstwa drugiej strony. Technika skuteczna w

sytuacji, tdedy partner negocjacji nie ma odwrotu, jest zdeterminowany co do potrzeby
fmalizacji porozumienia.

Dziegciu i miodu

Przekazujac drugiej stronie kiepskie wiadomosci sprawiamy, ze kiedy przekazana
zostanie informacja dobra, bedzie odbieranajako korzystniejsza niz w rzeczywistosci -
chocéby byta mniej pozytywna, niz sie partner spodziewat.

,.Straszak™ wladz zwierzchnich

Polega na tworzeniu wrazenia, ze tak naprawde gotowi jesteSmy sie porozumiec, ale
nie mamy zgody wtadz zwierzchnich. Ewentualne porozumienie wymaga czasu, wiec

bywa, ze do kolejnych rozmoéw siada zesp6t w innym skladzie, rozpoczynajgc
pertraktacje od nowa.

Techniki zwigzane z miejscem negocjacji

Chodzi o to aby negocjacje odbywaty sie na naszym terenie, gdyz gospodarz

negocjacji moze wptywac na organizacje pobytu gosci na jego terenie. Moze on
aranzowa¢ pomieszczenia negocjacyjne, rozmieszczenie gosci, dostepnos$¢ do
Srodkéw medialnych, mozliwo$¢ korzystania z ttumaczy, itp.

Techniki zwigzane z czasem

Polega na tworzeniu wrazenia deficytu lub nieograniczono$ci czasu, proponowaniu
przerw, oferowaniu drugiej stronie odpoczynku, itp.

Efekt pierwszego wrazenia

W negocjacjach warto zabiega¢ o zrobienie na partnerze jak najlepszego wrazenia w

ciggu Kilkunastu poczatkowych minut.Liczy sie pierwsze wypowiedziane stowo,

sposob podania reki, gest, mimika.
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Probny balon

Jest technika sondowania reakcji drugiej strony, stosowang wtedy, kiedy brak jest
wystarczajgcych informacji co do celow i aspiracji drugiej strony.

Czynienie ustepstw

Gary Karrass, znany teoretyk negocjacji, a takze praktyk twierdzi, ze w negocjacjach
sposOb ustepowania bywa wazniejszy niz samo ustepstwo. W zalezno$ci od tego
sposobu , ustepstwo moze utatwi¢ albo utrudni¢ przeprowadzang transakcje. Zaleca
sie, by ustepstwa byty:

-niewielkie,

-stopniowo malejace,

-czynione bardzo wolno.

,,CO0 by byto gdyby...”

Technika ta umozliwia poznanie preferencji partnera, jego rzeczywistych potrzeb a
takze granicy ewentualnych ustepstw.

Ograniczone petnomocnictwa

W negocjacjach ustepuje ten, kto ma petnomocnictwa. Kto ma wiekszy zakres

petnomocnictw ten sldonny jest bardziej ustepowaC. Mozna zatem posiadac

prawdziwego lub pozornego zwierzchnika, ktory nie bioragc bezposredniego udziatu w
negocjacjach, ma ostateczny ~os przy zatwierdzaniu decyzji.
Ostatnie zyczenie

Bywa, ze negocjacje dobiegajg konca, jedna ze stron dorzuca jeszcze jedno zadanie.

Jesli drugiej stronie zalezy na zakonczeniu negocjacji zwykle akceptuje dodatkowe
zadanie.

Zabojcze pytanie

Widzac usilne dazenie partnera do porozumienia mozna zada¢ pytanie: czy to jest
naprawde ostateczna oferta? W razie braku jednoznacznej odpowiedzi mozna liczy¢
na zmiang jego wczesniejszej propozycji.

Grozby

Technika wyrazajgca niezaleznos¢ i przewage ktorejs ze stron. Na proby eskalowania

zadan drugiej strony mozna odpowiedzieC grozbag wyrazong np. w stowach. To sg
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nasze ostateczne warunki. Jezeli sg one dla was nie do przyjecia, znajdziemy innych
partneréw. Jestto goéwnie technika obronna.

Rzut na tasme

Strona, ktdra chce zakonczy¢ negocjacje formutuje jakie$ ustepstwo, uzalezniajac je

jednak od natychmiastowego zakonczenia negocjacji i podpisania umowy.

2.6. Kompetencje negocjatora jako przestanka powodzenia w negocjacjach
Jedng z podstawowych przestanek skutecznosci

uwarunkowan sytuacyjnych,

w negocjacjach, obok
jest pozycja oraz sprawno$C negocjacyjna 0sOb
uczestniczacych w rozpatrywanym sposobie rozwigzywania konfliktéw. Innym, czesto
uzywanym terminem okreslajgcym charakterystyke ludzi wykonujacych jaka$ prace
lub czynno$¢ sg kompetencje. Na ich strukture, oprocz umiejetnosci, sktadajg sie:

motywy, cechy osobowosci, petnione przez podmiot role spoteczne, a takze niektdre

aspekty jego wizerunku™ Powszechnie przyjmuje sie, ze cho¢ wrodzone

predyspozycje ulatwiajg prowadzenie negocjacji, ich brak moze by¢ w znacznym
stopniu kompensowany cechami i umiejetnoSciami rozwijanymi drogg ksztatcenia
oraz w wyniku proces6w samorozwoju i samodoskonalenia.

Nawet potoczna obserwacja prowadzi do wniosku, ze ludzie zdecydowanie réznig

sie takze pod wzgledem skutecznosci, a takze - ogolnej sprawnos$ci negocjacyjnej.

Zdaniem R. Rzadcy i P. Wujca, negocjatorow wybitnych charakteryzujg takie
wiasciwosci, jak: niezawodna intuicja, traktowanie negocjacji jako szczegdlnego

wyzwania, wysokie, a zarazem realistyczne  aspiracje, cierpliwos¢, dbatos¢ o

nienaganna reputacja, a takze doskonata znajomos$C¢ drugiej strony.
Warunkiem skuteczno$ci negocjatora, nie jest jednak,

szczeqoty,

jak podkre$lajg autorzy,
posiadanie wszystkich pozadanych cech, lecz umiejetne dyskontowanie tych,, ktore
stanowig 0 jego sile™. .

Por. M.Jabtonska-Wotoszyn, Kompetencje w organizacji, ,,Personel i zarzadzanie” 2003, nr 21, s.I7.

Artykut zawiera analize najczesciej spotykanych w literaturze przedmiotu sposob6w interpretacji pojecia
kompetencje

26 Por. R.A. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, Warszawa 1998, s. 160 i nast.
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Zdaniem innych autoréw, cechy skutecznych negocjatoréw zawrze¢ mozna w
trzech zbiorach, jakie tworza; sita, aspiracje oraz umiejetnosci (zdolnosSci)™. Na site
negocjatora sldada sie m.in. obiektywna warto$¢ i atrakcyjnos¢ prezentowanej oferty,
uzasadniona, wynikajaca z poczucia kompetencji pewnos$¢ siebie, a takze mozliwosé
wsparcia organizacyjnego lub personalnego. Warto w tym kontekscie zwréci¢ uwage

na zalezno$c¢ sity negocjatora od znaczenia, jakie przywigzuje do rezultatow aktualnie

prowadzonych negocjacji. Im mniej wazny jest wynik, tym wiegksza jest sita

negocjatora. Te pozornie paradoksalng prawidtowo$s¢ mozna wytlumaczy¢

nastepujgco. Jesli dysponuje on innymi niz negocjacje sposobami rozwigzania
konfliktu lub uzyskania jakiej$ cenionej przez siebie wartosci, nie musi godzi¢ sie na
nieatrakcyjng oferte drugiej strony. Posiadanie przez ktérg$ ze stron korzystnej

alternatywy dla negocjowanego porozumienia, zwieksza jednoczes$nie jej pole

manewru w negocjacjach. W razie niekorzystnego dla siebie ich przebiegu moze

bowiem, bez obawy o koncowy rezultat, zaproponowa¢ zmiane wczesniejszych

ustalen, a w skrajnym przypadku - nawet zerwac negocjacje.

Na skuteczno$¢ negocjatora wptywajg takze jego aspiracje. Im sg one wyzsze,
tym S$mielej formidowane sg przezen cele negocjacji. Wysoki poziom aspiracji oraz
pewnosc siebie zwiekszaja takze posrednio szanse realizacji tych celow. Nie trzeba
uzasadniaC, ze aspiracje negocjatora powinien cechowacé realizm, co oznacza, ze
powiimy by¢ pochodng obiektywnej wartosci prezentowanej oferty, przygotowania do
negocjacji oraz doswiadczeina w ich prowadzeniu. Wptyw poziomu aspiracji na
rezultaty procesu negocjacyjnego jest widoczny szczeg6lnie w  negocjacjach
handlowych, ktérych udziat w rozwigzywaniu problemow ekonomicznych w wojsku,
w warunkach wolnego rynku, zwiekszyt sie nieporéwnanie.

SzczegOlne znaczenie dla przebiegu i wynikdw negocjacji maja takie stdadniki

szeroko rozumianych kompetencji negocjatora, jak cechy osobowe, intelekt oraz

umiejetnosci. Cho¢ katalog tych dyspozycji jest bardzo szeroki, nie ma
teoretykow i praktykéw  zgodnosci,

wsrod
co do ich wagi. Podzielajgc stanowisko tych
autoréw, ktérzy znaczenie danej umiejetnosci uzalezniaja od wiasciwosci konkretnej

Zda min; Z Nedd, Negocjacje w biznesie, Krakow 1981, s 156i rest; G Kianiniendkaq, Od walki
do wspdtpracy. Negocjacyjna sztuka zawierania porozumien, Bydgosaz 1958 s13li redt
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przedstawiamy obszerne zestawienie podstawowych - w

naszym przekonaniu - i w pewnym sensie uniwersalnych cech i umiejetnosci
negocjatora. Obejmuje ono takie kategorie, jak;

korzystne ogollne podejscie do negocjacji (przekonanie, ze sg one jednym z
najlepszych, cho¢ nietatwych

sposobow rozwigzywania konfliktéw i osiggania
celow);

silna osobowos¢ (zwiaszcza tzw. wewnatrzsterowno$¢, czyli poczucie

rzeczywistego wptywu na przebieg zdarzen oraz wysoka samoocena);

mys$lenie innowacyjne, zdolno$¢ do generowania wielu rozwigzan oraz otwartos$¢
na pomysty zgtaszane przez innych;

umiejetnosci komunikacyjne (m.in. zdobywaine, analizowanie i przetwarzanie
informacji; umiejetno$¢ aktywnego uwaznego stuchania, tatwos$¢ formutowania
mys$li oraz umiejetno$¢ przekonywania drugiej strony do swojego stanowiska);
cierpliwosc¢, rozwaga, samokontrola emocjonalna;

umiejetno$¢ stosowania odpowiedniego stylu negocjacyjnego oraz elastyczno$¢ w
doborze taktyk i technik negocjacyjnych;

zdolno$¢ do otwartego stanowczego wyrazania niezgody (asertywnosc);
umiejetnos$¢ przetamywania impasu w negocjacjach;

wysoka tolerancja na stres;

dbato$¢ o szczegdty jako cecha podnoszaca wiarygodnos$¢ negocjatora™”.

Wiekszo$¢ sposrod przedstawionych wyzej cech i umiejetnoSci znalada sie w

zestawieniu pozadanych dyspozycji negocjacyjnych, ktdére umieszczone zostaty w

ankiecie, przygotowanej dla potrzeb badan diagnostycznych prowadzonych w ramach

niniejszego tematu. Wyniki dokonanej przez oficerow samooceny szczeg6towych cech

i umiejetnosci negocjacyjnych przedstawiamy w nastepnym rozdziale.

Por. J. Borkowski, M. I1>yrda, L. Kanarski, B. Rokicki, O konflikcie i negocjacjach. Warszawa 2000, ss.

&8 &



45

2.7. Mozliwosci usprawniania proceséw negocjacyjnych w organizacji

Wiekszos¢ negocjacji prowadzonych przez negocjatoréw w imieniu danej organizacji
opiera sie jakiejkolwiek standaryzacji, gdyz zawsze podkre$lano ich indywidualny,
jednostkowy charakter. Chronito to takze negocjatoréw przed krytykami skorymi do
podwazania ich kompetencji a organizacje musiaty zadawala¢ sie tym, co stanowito
sumaryczny rezultat negocjacyjnych zabiegéw. Na ten efekt koncowy skladaty sie
wyniki Kilku czy kilkunastu wysokiej klasy specjalistdw i setek przecietnych, czasem

przypadkowych negocjatorow. Juz dzisiaj oczekiwania wielu organizacji wykraczajg

poza ten stan. Szukajg one mozliwosci dalszego doskonalenia i rozwoju takze w

obszarze negocjaciji.

Budowanie infrastruktury negociacyjnei

Kazda sytuacja negocjacyjna jest sama w sobie wystarczajgco skomplikowana.

Negocjator dgzac do podpisania umowy, musi  szuka¢ réwnowagi pomiedzy celami

organizacji a mozliwosciami jakie stwarza druga strona. W negocjacjach handlowych, na
przyldad wysitek negocjatora sprowadza sie géwnie do znalezienia odpowiedzi na
pytania;

-na ile opuscic cene, aby uzyskaé wieksze zamowienie;

-do jakiego stopnia koncentrowac sie na podpisaniu umowy, a na ile, na ksztattowaniu
perspektywy diugotrwatej wspotpracy z kontrahentem;

-kiedy zrezygnowac z kontynuowania rozmow.

Nie zawsze decyzje negocjatorow zgodne sg ze strategig i celami organizaciji.
Kazda bowiem sytuacja negocjacyjna wymaga formutowania oddzielnych celdéw, zadan,
taktyk i okreslenia roznych miernikdw sukcesu. Czy mozna to zmieni¢? Czy mozna z
setek odrebnych negocjacji przeprowadzanych w imieniu organizacji uczyni¢ elementy

wiekszej catoSci wpltywajacy na osigganie w dtuzszym czasie sukceséw na rynku?

Zdaniem Danny Ertel jest to mozliwe wdwczas, kiedy negocjacje - jak kazdy inny

proces - bedg wspomagane i ujednohcane, kiedy zbuduje sie odpowiednig infrastrukture

negocjacyjng, kiedy proces ten podda sie kategoryzacji i wiekszej standaryzaciji.

D. Ertel, Turning negotiation into a corporate capability, "*Harvard Business Review', May-June 1999,

s.55-70, cyt. za; G.Aniszewska, Negocjacje jako element ksztattowania kompetencji przedsiebiorstwa,
“Przeglad Organizacji” 1999, nr 9, s. 41-43.
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Gtownym elementem infrastruktuiy staje sie baza danych a procesu standaryzacji

- wskazniki oceny poszczegoélnych negocjacji i procedur negocjacyjnych. Kazdy

negocjator wypetniajagc po zakonczonych negocjacjach krotki kwestionanusz, lub
sktadajac raport dotyczacy przyjetych metod, uzyskanych rezultatbw, wmoskéw na
przysztos¢ wzbogacatby bank danych organizacji. W ten sposéb kazdy z potencjalnych

negocjatorow mo”~by korzysta¢ z doSwiadczen kolegow. Mozliwe bytoby analizowame

efektywnosci stosowanych w trakcie poszczegoélnych negocjacji taktyk a takze

rezultatow, jakie przynosza. Sadzimy, ze proponowane rozwigzanie mo”oby by¢

wykorzystane takze do usprawniania i podniesienia efektywno$ci negocjacji

prowadzonych w skah Sit Zbrojnych jak i w ramach poszczeg6lnych instytucji i

jednostek wojskowych.
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ROZDZIAL 111

POTRZEBY i MOZLIWOSCI PROWADZENIA NEGOC1AC/1 W WOJSKU
ORAZ ELEMENTY OCENY AKTUALNEGO STANU KOMPETENCI/
NEGOCJACYJNYCH W OPINIACH BADANYCH OFICEROW

3.1. Percepcja potrzeb i mozliwosci prowadzenia negocjacji w wojsku

Waznym sktadnikiem rozpatrywanych w pracy i szeroko rozumianych
kompetencji negocjacyjnych oficerow jest postrzegana przez nich mozliwosc
prowadzenia w wojsku negocjacji. Przekonanie, ze mozliwos$¢ taka istnieje jest
bowiem w istocie podstawowym warunkiem aktywizacji ich potencjatu
negocjacyjnego. Odpowiedzi respondentéw, proszonych o ocene tej mozliwosci
pozostajg w pewnej opozycji do do$¢ powszechnie wyrazanego w S$rodowisku
wojskowym przekonania, ze w tego rodzaju instytucji na negocjacje nie ma w zasadzie
miejsca. Zwolennicy tego stanowiska odwotujg sie najczeSciej do zasady
jednoosobowego dowodzenia, ktéra - ich zdaniem - nie dopuszcza mozliwosci
rozwigzywania problemoéw, jakie niesie wojskowa stuzba drogg wspolnego
poszukiwania rozwigzan przez zainteresowane strony.
PodejScie to zmienia sie jednak stopniowo wraz z dokonujgcymi sie od kilkunastu lat
przeobrazeniami w Sitach Zbrojnych RP, zmiang ich fimkcji oraz postepujaca
demokratyzacjg zycia wojskowego. Coraz czeSciej takze w wojsku negocjacje
postrzegane sg jako skuteczne narzedzie rozwigzywania trudnych probleméw oraz
osiggania zatozonych celow  Tendencje te zdajg sie potwierdzaC takze wyniki
przeprowadzonych przez nas badan opinii oficeréw. Respondenci oceniali mozliwos¢
prowadzenia negocjacji w wojsku w czterostopniowej skali. Cho¢ badani byli dosc¢
powsciggliwi w wyborze skrajnej kategorii (na bardzo duze mozliwosci wskazywato
mniej niz 10 proc. wszystkich respondentow), to jednak gdyby jako odpowiedz
ogolnie pozytywna potraktowac takze kategorie: mate mozliwosci, okazatoby sie, ze
przekonanie o mozliwosci prowadzenia negocjacji w wojsku jest obecnie
powszechniejsze niz na poczatku lat dziewiecdziesigtych.

Zestawione na wykresie 3. dane obrazujagce przydatnos¢ procedur

negocjacyjnych - w ocenie badanych - wskazujag przy tym na interesujaca
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prawidtowos¢. Okazuje sie, ze przekonanie o mozliwosci ich wykorzystania w
jednostkach i instytucjach wojskowych koreluje dodatnio zaréwno z do$wiadczeniem

negocjacyjnym respondentow, jak i ich teoretycznym przygotowaniem.

LLitmdno mi ocenié

O bardzo mate
mozliwosci

O mate mozliwosci
O duze mozliwosci

O bardzo duze
mozliwosci

Wykres 3. Ocena mozliwosci prowadzenia negocjacji w warunkach wojska

Odnotowujac zarysowujacg sie korzystng tendencje, gdy idzie o postrzegang
uzyteczno$¢ negocjacji w wojsku, nie sposob jednak nie dostrzega¢, ze w dalszym
ciaggu mozliwos¢ ich wykorzystania, jako matg ocenia co trzeci badany z grupy
oficeréw, ktorzy uczestniczyli w kilkugodzinnych ( teoretycznych, jak i praktycznych)
zajeciach z tej problematyki oraz niemal co drugi oficer z dwdéch pozostatych grup. Do
takiej oceny skianiajg respondentéw - jak mozna przypuszcza¢ - ich osobiste
doswiadczenia zawodowe. Niemal 70 proc. badanych oficeréw, pytanych czy podczas
swej stuzby znalezli sie w sytuacji, w ktérej negocjacje okazaty sie
najkorzystniejszym sposobem rozwigzania konfliktu badZz innej trudnej sytuacji,
przyznawato, ze tego rodzaju sytuacje zdarzaty sie jedynie sporadycznie. Jak wynika z
wykresu 4, zaledwie co szdsty z nich oceniat, ze sytuacje takie miaty miejsce czesto

lub nawet bardzo czesto.
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120%
100%
18,92% O ni
26,09% gdy
80%
[J sporadycznie
60%
64,86%0 52,17% 1 czesto
40%
(I bardzo czesto
20%
13,04%
1351%
8,70%
0%
Grupa 1 Grupa 2 Grupa 3
przygotowani nieprzygotowani

Wykres 4. DoSwiadczenia negocjacyjne badanych

Sygnalizowana juz zalezno$¢ oceny  praktycznej uzytecznosci procedur
negocjacyjnych w rozwigzywaniu probleméw S$rodowiska wojskowego od
dosSwiadczenia zawodowego badanych uwidocznita sie rowniez w rozkiadzie
odpowiedzi respondentdw na pytanie: Jak ocenia Pan mozliwo$¢ prowadzenia
negocjacji w wojsku w poréwnaniu z innymi organizacjami? Jak wynika z wykresu 5,
mozliwo$¢ ta jest ocenia jako wyraznie mniejsza niz w innych organizacjach.
Przekonanie badanych, iz wojsko stwarza podobng szanse, wzrasta jednak dosc
wyraznie w miare nabywania do$wiadczenia zawodowego, a takze - rozwoju
wiasnych kompetencji negocjacyjnych. PrawidtowosC ta zdaje sie zatem wskazywac
na potrzebg szerszego niz dotychczas uwzgledniania problematyki negocjacji w

procesie przygotowania i doskonalenia zawodowego kadry oficerskiej
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40%
35% .
° 0 zdecydowanie
wieksza
30% _
O wieksza
O taka sama
[0 mniejsza
15% :
LLIzdecydowanie
mniejsza
10%
O trudno mi ocenic
5%
0%
Grupa 1 Grupa 2 Grupa 3
prgotowani raepr\gotowani

Wykres 5. Mozliwo$¢ prowadzenia negocjacji w wojsku w poréwnaniu z innymi
organizacjami.

Silne przekonanie badanych o mozliwosSci powszechnego wykorzystania
procedur negocjacyjnych do rozwigzywania probleméw stuzbowych znajduje
potwierdzenie w ich opiniach dotyczacych znaczenia i przydatnosci kompetencji
negocjacyjnych w wojsku. Srednie oceny przydatnosci tych kompetencji sa
stosunkowo wysokie i w pieciostopniowej skali przedstawiajg sie nastepujaco: grupa 1
- 3,48; grupa 2 - 3,55; grupa 3 - 3,26. Oznacza to, ze oceny znaczenia i przydatnosci
umiejetnosci negocjacyjnych w skali opisowej zawierajg sie w przedziale: do$¢ istotne
- istotne. Szczegotowy, procentowy rozldad odpowiedzi respondentéw obrazuje

wykres 6.
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34NKN: 0% -1 54.35%
14,29%
18,92% 17,39%
0O Zupetnie
24,49% nieistotne
21,62% [0 Niezbyt istotne
43,48% 0 DoS¢ istotne
O Istotne
40,54% 53,06% _
17.39% 0 Bardzo istotne
16,22% 17,39%
8,16%
Grupa 1 Grupa 2 Grupa 3
przygotowani nieprzygotowani

Wykres 6. Ocena przydatnosci kompetencji negocjacyjnych w stuzbie wojskowej

Najczesciej wymieniane przez respondentow obszary, w ktorych potrzebne, a
zarazem mozliwe jest wykorzystanie negocjacji jako sposobu rozwigzywania
problemow Srodowiska wojskowego zestawione zostaty w tabeli 6.

Wprawdzie respondenci obu grup wskazujg w zasadzie na te same obszary
dziatalnoSci stuzbowej, to jednak wieksze mozliwosci rozwigzywania droga negocjacji
problemoéw, jakie niesie stuzba wojskowa dostrzegajg oficerowie, ktorzy z teorig
negocjacji, w ramach zinstytucjonalizowanego ksztatcenia nie zetkneli sie. Wydaje sie,
iz ten dosC nieoczekiwany wynik mozna ttumaczyC ich wigkszym stazem stuzby
wojskowej. By¢ moze to wiasnie doswiadczenie zawodowe sprzyja utrwalaniu sie
przekonania, ze nawet w tak zhierarchizowanej instytucji, jakg jest wojsko, wiele

problemdw i sprzeczno$ci mozna rozwigzywacé za pomocg negocjaciji.
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Tabela 6. Obszary funkcjonowania wojska umozliwiajace prowadzenie negocjacji *

Odpowiedzi w %%
Lp. Obszar dziatalnoSci wojskowej Grupa 1 Grupa 2
1. Zamowienia publiczne, ustugi 29,7 40,8

logistyczne dla wojska

2. Relacje interpersonalne 27,0 20,4

3. Wykonywanie zadan podczas misji 24,3 16,3
pokojowych

4. Zwalczanie skutkow klesk 24,3 20,4

zywiotowych i katastrof
5. Opracowywanie nowych koncepcji 13,6 16,3

szkolenia wojsk, aktow prawnych

6. Sprawy personalne (gtownie 8 8.1
opiniowanie)

7. Logistyka 54 20,4

8. Wszystkie obszary 8,1 16,3

*} gczna wartosé odpowiedzi przekracza 100 % poniewaz badani mieli mozliwos¢ wskazania wiekszej liczby
stanowisk wymagajgcych wiedzy i mniejetnosci negocjacyjnych.

Nieliczni respondenci prezentujacy w tej kwestii  odmienne stanowisko,
uzasadniali najczesciej swdj poglad swoistoscig relacji spotecznych w wojsku. Oto
charakterystyczna argumentacja, jakg postugiwali sie badani nie dostrzegajacy
potrzeby ksztattowania i rozwijania kompetencji negocjacyjnych : W wojsku wykonuje
sie rozkazy, a nie negocjuje. Charakterystyczne, ze trzykrotnie rzadziej stanowisko
takie prezentowali oficerowie, ktdrzy z teorig negocjacji w szerszym wymiarze dotad
sie nie zetkneli. Wydaje sie, iz taki rozklad wynikéw badan jest jeszcze jednym
argumentem za potrzebg systemowych rozwigzan edukacyjnych w tym wzgledzie w

szkolnictwie wojskowym.

~Zestawienie obejmuje wyniki odnoszace sie do dwdch {rnerwszych grup. Grape podporucznikdw w tej , jak i w
kolejnej analizie pominieto ze wzgledu na brak doswiadczenia w tym zakresie.



53

Badani, proszeni o wskazanie stanowisk stuzbowych, na ktoérych - ich zdaniem
- kompetencje negocjacyjne sg szczegdlnie potrzebne, powszechnie wymieniali dwie
grupy takich stanowisk, mianowicie stanowiska dowddcze oraz - cho€ juz znacznie
rzadziej - stanowiska w pionie logistycznym. Petne zestawienie odpowiedzi
respondentow na to pytanie zawiera tabela 7.
Tabela 7. Najczesciej wymieniane stanowiska stuzbowe, na ktérych kompetencje
negocjacyjne sg niezbedne.

%% odpowiedzi oficerow ktérzy:

Lp. Rodzaj stanowiska uczestniczyli w nie uczestniczyli w
zajeciach nt. zorganizowanym
negocjacji ksztatceniu z tego
zakresu
1 Dowodcze 70,3 61,2
2. Logistyczne 32,4 26,5
3. Sztabowe 8,1 26,5
4. Wychowawcze 8,1 13,2
5. Kadrowe 4,13 13,2

* } gczna warto$¢ odpowiedzi przekracza 100 % poniewaz badani mieli mozliwos$¢ wskazania wiekszej liczby
odpowiedzi.

Cze$¢ badanych odpowiadajacych na to pytanie, odnosita niezbednos$¢
kompetencji negocjacyjnych nie tyle do okreslonych kategorii stanowisk, ile do
pozycji (miejsca) stanowiska w strukturze hierarchicznej wojska.. Cho¢ tendencja ta
uwidocznita sie szczegllnie wyraznie w grupie respondentow, ktérzy uczestniczyli w
zajeciach na temat negocjacji, to rowniez ponad 26 proc. pozostatych badanych
prezentowato zblizony poglad. Warto tez doda¢, iz zdaniem ponad 8 proc.
respondentow pierwszej grupy (uczestniczacych w ksztatceniu z zakresu negocjacji),

kompetencje negocjacyjne sg obecnie niezbedne na kazdym stanowisku.
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3.2. Przygotowanie kadry do prowadzenia negocjacji w wojsku

Dazac do rozwigzania kolejnego problemu badawczego zadano badanym kilka,
roznigcych sie stopniem ogdélnosci, pytan. Pierwsze z nich stuzyto poznaniu opinii
oficerow w kwestii mozUwych sposobow rozwigzywania konfliktdw. Zestawione w
tabeli 8 odpowiedzi respondentéw tworzg stosunkowo szerokie spektrum metod
stuzacych temu celowi, a tym samym S$wiadczg o dobrym teoretycznym

przygotowaniu oficeréw do kierowania konfliktami.

Tabela 8. Rozwigzywanie konfliktéw

Metody %% odpowiedzi
rozwigzywania
konfliktow Grupa 1 Grupa 2 Grupa 3
Negocjacje 81,1 36,7 32,6
Kompromis 24,3 24,5 16,3
Koncyliacje 5,4 - _
Ttumienie drogg 24,3 16,3 18,7
narzucania
rozwigzania
Unikanie 54 - —
Arbitraz 5,4 - _
Mediacje 43,2 28,6 20,4
Dostosowanie sie - 14,3 6,2
Droga sagdowa - 8,2
Rozdzielenie stron 8,1
Brak odpowiedzi 81 2,0 37,4

Okazuje sie, ze szczeg06lng role w rozwigzywaniu konfliktow badani
wyznaczajg negocjacjom. Nawet przez oficeréw, ktorzy w szerszym zakresie nie
uczestniczyli w zinstytucjonalizowanym ksztatceniu na ten temat (grupa 2 i 3),

negocjacje sa wymieniane znacznie czesciej niz takie sposoby rozwigzywania
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konfliktow, jak mediacje czy arbitraz. Podobng role wyznaczajg negocjacjom
uczestnicy kurséw prowadzonych w OS$rodku Szkolenia na Potrzeby Misji
Pokojowych ONZ. W badaniach, ktére przeprowadzono w 2002 roku w tym osrodku
blisko 56 procent respondentéw (oficeréw, chorgzych i podoficeréw) wskazywato na
negocjacje jako jeden z mozliwych sposobdéw rozwigzywania konfliktéow. Warto
jednak podkreSUC, ze az 44 procent badanych podobnie ocenia przydatnos¢ sitowego
rozwigzywania kwestii spornych.

Ocenie ogo6lnego podejscia oficerow do negocjacji oraz teoretycznego
przygotowania do ich prowadzenia podporzgdkowane byty dwa kolejne, otwarte
pytania Pierwsze z nich dotyczyto istoty procesu negocjacyjnego. Szczegotowa analiza
odpowiedzi respondentow na to pytanie prowadzi do wniosku, ze wigkszo$¢ badanych
wszystkich grup wiasciwie rozumie to pojecie. Rozktad odpowiedzi badanych zawiera
ponizsza tabela.

Tabela 9. Istota procesu negocjacyjnego

Typ odpowiedzi %% odpowiedzi

Grupa 1 Grupa 2 Grupa 3
Odpowiedzi 86,5 77,5 50,0
adekwatne
Odpowiedzi 13,5 16,3 29,2

niepetne lub btedne
Brak odpowiedzi - 6,2 20,8

Cze$¢ respondentow ktérych odpowiedzi zostaty zakwalifikowane jako
adekwatne, bardzo trafiiie oddaje istote rozpatrywanego procesu. Oto dwie
charakterystyczne wypowiedzi: 1) Negocjacje to prowadzenie trudnych rozmow,
ktorych podstawa powinno by¢ otwarte, szczere i konsekwentne komunikowanie sie
,»,az do bdlu”. 2) Negocjacje to proces ofert, ustepstw prezentowanych przez co
najmniej dwie osoby, grupy, instytucje, ktéry powinien prowadzi¢ do wypracowania i

przyjecia najlepszego rozwigzania. Zgodnie z oczekiwaniem /ego rodzaju odpowiedzi

M.Kaotcr, Negocjacyjne i mediacyjne przygotowanie uczestnikéw misji pokojowych ONZ, Warszawa 2003, s.
130.
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pojawialy sie najczeSciej w grupie pierwszej, nieco rzadziej w grupie drugiej. W
grupie trzeciej wystepowaty natomiast jedynie sporadycznie. W$rod odpowiedzi
niepetnych lub btednych - dominowaty takie, w ktérych negocjacje utozsamiane byty
z zazegnywaniem konfliktow, badz z prowadzeniem rozmoéw w celu sktonienia jednej
ze stron do przyjecia rozwigzania strony drugiej. Zdarzato sie réwniez, iz istoty
negocjacji upatrywano w ustepowaniu stron i rezygnacji z wtasnych interesow.

W drugim bardziej szczeg6towym pytaniu poproszono respondentéw o
przedstawienie stanowiska w kwestii rol jakie w kierowaniu konfliktami penic
powinien: negocjator oraz mediator.

Podobnie jak w poprzednim pytaniu odpowiedzi zostaty zaszeregowane do
dwoch kategorii: a) odpowiedzi poprawne; b) odpowiedzi niepetne badZ biedne, co

obrazuje tabela 10.

Tabela 10. Trafno$¢ postrzegania rél negocjatora i mediatora.

Typ odpowiedzi %% odpowiedzi

Grupa 1 Grupa 2 Grupa 3
Odpowiedzi 78,4 53,1 17,4
adekwatne
Odpowiedzi 10,8 28,5 30,4

niepetne lub btedne
Brak odpowiedzi 10,8 18,4 52,2

Najczesciej spotykanymi wypowiedziami trafnie oddajacymi réznice miedzy
negocjatorem i mediatorem byty odpowiedzi typu: 1) Negocjatorjest strong, mediator
nie. 2) Mediator w odrdznieniu od negocjatora nie wystepuje w swoich interesach. 3)
Negocjator poszukuje wspoOlnego rozwigzania natomiast mediator posredniczy w
rozmowach miedzy stronami. A oto charakterystyczne wypowiedzi Swiadczace o
niepetnej znajomosci tych réznic badz o btednym rozumieniu analizowanych rél: 1)
Negocjator uczestniczy w negocjacjach, mediator w sporze. 2) Negocjator dziata we
wihasnym interesie, mediator w imieniu grupy. Nieliczni badani nie dostrzegajg réznic

pomiedzy negocjatorem i mediatorem. Najczesciej stanowisko takie prezentowali
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oficerowie rozpoczynajacy zawodowag stuzbe (grupa trzecia). Zdecydowanie rzadziej
trafiiie okre$lali istote obu procesow podoficerowie, chorgzowie i oficerowie -
uczestnicy kursu przygotowujgcego ich do konkretnej misji pokojowej. Zaledwie co
siédmy z nich umiat wydoby¢ istotne r6znice pomiedzy negocjacjami a mediacjami.®
Jednym z wyznacznikow ogdlnego podejsScia do negocjacji jest ocena stopnia
trudnosci tego procesu. Dazac do poznania opinii badanych w tej kwestii zadano im
nastepujace pytanie: Jak ocenitby Pan - w skali od 0 do 32 punktéw - stopien
trudnosci Srednio trudnych negocjacji w poréwnaniu z innymi rodzajami rozmow?
Srednie ocen trudnosci rozmoéw, ktorych zestawienie przedstawiono badanym,

zawiera tabela 11.

Tabela 11. Ocena trudnosci prowadzenia negocjacji

Rodzaje rozmow Srednia ocen

Grupa 1 Grupa 2 Grupa 3

1 Negocjacje 19,2 24,3 20,5
2. Badanie Swiadka 140 19,2 16,3
3. Rozmowa z kandydatem do pracy 11,3 18,1 15,2
4. Przestuchiwanie podejrzanego 17,9 23,2 16,1
5. Rozmowa przetozonego ze zwalnianym 16,4 20,5 13,4

pracownikiem

6. Prowadzenie wywiadu na okreslony 11,6 14,8 14,6

temat
Zestawione w tabeli wyniki poréwnano z rezultatami innego sondazu, w
ktérym badani rowniez oceniali trudnosci réznych rozméw™”. Okazato sie, ze przy
wyraznej tendencji do przypisywania wiekszosci rozpatrywanych rodzajow rozmow
znacznie wiekszego stopnia trudnosci badani oficerowie - i to we wszystkich grupach
jako zdecydowanie najtrudniejszg rozmowe traktujg negocjacje. We wspomnianych
badaniach z ktorymi poréwnywano wyniki naszego sondazu, do rozmow wyraznie

trudniejszych niz negocjacje badani zaliczyli: rozmowe ze zwalnianymi pracownikami

~M.Koter, Negocjacyjne  wyd. cyt., s.131.

Por. Z.Nedd, Negocjacje w biznesie, Kiak6 1991, s.21. W celu stworzenia mozliwosci poréwnania wynikow
obu sondazy w badaniach przyjeto taka sama skale (0 - 32 jAct).
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(22 pkt.) oraz przestuchiwanie podejrzanego (32 pkt.). Oprocz ogdlnego podejscia do
negocjacji, za wazny skiadnik przygotowania kadry do ich prowadzenia uznano
znaczenie, jakie badani przypisujg roznym umiejetnosciom wykorzystywanym w tym
procesie. Respondenci mieli okresli¢ range tych umiejetnosci korzystajac z obszernego
przedstawionego im zestawienia. Mogli je takze uzupetni¢ o inne umiejetnosci. Zbiér

ocenianych dyspozycji zawierat nastepujace kategorie:

Znajomos$¢ specyfiki konfliktéw w wojsku

Umiejetnos$¢ zapobiegania niepozagdanym konfliktom

Umiejetno$¢ ustalania przyczyn i mozliwych nastepstw konfliktow
Sprawne dziatanie w sytuacjach konfliktowych

Umiejetno$¢ wykorzystywania potencjalnych korzysci z konfliktu

Umiejetno$¢ przygotowania negocjacji

N o g M w Do

Umiejetno$¢ koncentrowania sie w czasie negocjacji na przedmiocie
sporu a nie na ludziach prezentujgcych odmienne stanowiska

8. UmiejetnoSci perswazyjne (przekonywania partnera do swojego

stanowiska)

9. Elastyczno$¢ w stosowaniu taktyk itechnik negocjacyjnych

10. Umiejetno$¢ przetamywania impasu w negocjacjach

11. Ogolne umiejetnosci w zakresie komunikacji werbalnej

12. Umiejetno$¢ uwaznego, aktywnego stuchania

13. Umiejetnosci w zakresie komunikacji niewerbalnej

14. Myslenie innowacyjne, zdolno$¢ do generowania wielu rozwiazan

15. Silna motywacja osiggniec

16. Wysoka samoocena

17. Cierpliwos¢

18. Odpornos¢ na stres
Zestawienie umiejetnosci wskazywanych w poszczegolnych grupach najczesciej
zawiera tabela. 12.
Zgodnie z oczekiwaniami, oficerowie posiadajgcy doswiadczenie zawodowe

szczegblne znaczenie przywigzuja do czynnoSci zwigzanych z przygotowaniem



59

negocjacji, wysoko cenig cierpliwo$¢ przejawiang w czasie ich prowadzenia oraz
mniejetnoSC przekonywania partnera do swojego stanowiska. Natomiast w ocenie
tegorocznych absolwentow WSO najbardziej pozadang dyspozycja negocjatora jest
odporno$¢ na stres. W dalszej kolejnosci respondenci tej grupy wymieniaja:
umiejetnosci perswazyjne, cierpliwos$¢, przygotowanie do negocjacji (podobnie jak

respondenci dwdch pozostatych grup) oraz aktywne stuchanie.

Tabela 12. Ranga umiejetnosci negocjacyjnych
%% wybordéw

Ranga
umiejetnosci Grupa 1l Grupa 2 Grupa 3
1 przygotowanie przygotowanie odpornos$¢ na stres
negocjacji (11,4) negocjacji (12,8) (11,9)
2. cierpliwos¢ (10,3)  cierpliwosc (10,9) umiejetnosci
perswazyjne (10,2)
3. umiejetnosci umiejetnosci cierpliwosc (9,4)
perswazyjne (9,7)  perswazyjne (9,9)
4. sprawne dziatanie  odpornos¢ na stres  przygotowanie
w sytuacjach (8,0) negocjacji (8,5)
konfliktowych (8,6)
5. odpornos¢ na stres  elastyczno$¢ w aktywne stuchanie
(7,4) stosowaniu taktyk i (8,5)
technik

negocjacyjnych (7,6)
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Dyspozycjami, ktérych znaczenie w negocjacjach jest zdaniem respondentow
stosunkowo niewielkie okazaty sie: wysoka samoocena oraz umiejetnosc

wykorzystywania potencjalnych korzysci z konfliktu.

Tabela 13. Rozumienie przez badanych pojecia BATNA

Termin BATNA Studenci AON
przygotowani nieprzygotowani

Grupa 1 Grupa 2 Grupa 3

jest to ostateczna wersja uzgodnien 8,11% 4,08% 13,04%
negocjacyjnych
termin ten oznacza najlepszg alternatywe 67,57% 55,10% 43,48%

negocjowanego porozumienia

termin ten oznacza oferte progowg kazdej 13,51% 24,49% 13,04%

ze stron uczestniczacych w negocjacjach

nie znam terminu BATNA 10,81% 16,33% 30,43%

Przyjmujac, ze waznym sldadnikiem kompetencji negocjacyjnych jest
przygotowanie (do negocjacji co potwierdzity zresztg badania ) sformutowano pytanie
odnoszace sie do znajomosci kategorii BATNA. Badani mieli do wyboru Kkilka
mozliwosci. Rozidad odpowiedzi respondentow obrazuje tabela 13.

Analiza wynikow wskazuje na nastepujacg prawidtowosé: im  wieksze
doswiadczenie zawodowe badanych, tym czesciej termin BATNA jest przez nich
trafnie rozumiany. Tendencja ta uwidacznia sie szczegOlnie wyraznie w grupie
oficeréw, ktorzy w czasie programowych zaje¢ w AON uczestniczyli w grach
negocjacyjnych, wymagajacych miedzy innymi znajomosci tej kategorii.

Szczegotowy rozidad odpowiedzi w ramach poszczegélnych grup prezentuja

wykresy 7,8,9.
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Grupa 1 Grupa 2
10,81% 8,11% 4.08%

16,33%
13,51%"

24,49%’
55,10%

67,57%

Grupa 3 Ojest to ostateczna wersja
uzgodnien
negocjacyjnych

13,04%

30,43% O termm ten oznacza
najlepszg alternatywe
negocjowanego
porozumienia

[ termin ten oznacza
oferte progowa kazdej
ze stron
uczestniczacych w
negocjacjach

43,48%
13,04%

O nie znam terminu
BATOA

Wykresy 7, 8, 9. RozJdad odpowiedzi na pytanie: Jak Pan rozumie, stosowany czesto
w kontek$cie negocjacji, termin BATNA? w poszczegdlnych grupach.
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3.3. Samoocena kompetencji negocjacyjnych kadry zawodowej

Przeprowadzone badania wykazaty znaczna r6znice w ogolnej ocenie wiasnych
kompetencji negocjacyjnych przez respondentow dwodch pierwszych grup i
respondentow grupy trzeciej. Srednie ocen dla poszczegblnych grup, w przyjetej
dziesieciostopniowej skali, wynosity: w grupie pierwszej - 5,0; w drugiej - 5,2; i w
grupie trzeciej - 3,6.

Szczegbtowy rozkiad ocen wiasnych kompetencji w grupach ilustruje wykres 10.

14 T
liczba wyboréw 13 13
12 -
- 10
8- 8
6 -
4 -
2
0 ————— G- Gmpa 1
r g 9
Grupa 2 skala kon”eiencji

Wykres 10. Samooceny kompetencji negocjacyjnych
(Liczby obok wykresu oznaczajg ilos¢ badanych wybierajacych dang ocene).

Jeszcze nizej ocenili swoje przygotowanie do prowadzenia negocjacji
podoficerowie, chorgzowie i oficerowie, badani w OSrodku Szkolenia na Potrzeby
Misji Pokojowych ONZ. Tylko co trzeci z nich prezentowat poglad, ze jest dobrze
przygotowany do petnienia tej roli. Charakterystyczne, ze zdecydowana wigkszos¢
badanych (85 procent), po powrocie z misji podkreSlata, ze profesjonalne
przygotowanie w zakresie negocjacji i mediacji znacznie utatwitoby im wykonywanie

zadan mandatowych.A Starajac sie pogtebi¢ te o0g06lng oceng, poproszono

M.Kaoter, Negocjacyjne..., wyd.cyt., 5.134 i nast.
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respondentdéw o oszacowanie sldadajgcych sie na nig szczeg6towych dyspozycji w

takiej samej, dziesieciostopniowej skali. Rezultaty tego oszacowania zawiera tabela 14.

Srednie ocen

Szczegotowe kompetencje negocjacyjne Grupa 1 Grupa 2 Grupa 3
1. Znajomosc¢ specyfiki konfliktow w wojsku 4,6 55 35
2. Umiejetno$¢ zapobiegania niepozadanym

konfliktom 47 54 4,0
3. Umiejetnosc ustalania przyczyn i mozliwych

nastepstw konfliktéw 4,9 57 34
4. Umiejetno$¢ sprawnego dziatania w

sytuacjach konfliktowych 52 6,1 3,9
5. Umiejetnosé wykorzystywania

potencjalnych korzysci z konfliktu 4,7 54 4,2
6. Umiejetno$¢ przygotowania negocjacji 3,7 51 3,4

7. Umiejetnos¢ koncentrowania sie w czasie
negocjacji na przedmiocie sporu a nie na

ludziach prezentujgcych odmienne stanowiska 4,7 57 3,6
8. Umiejetnos¢ perswazji 53 6,2 4,2
9. Umiejetnos¢ elastycznego stosowania taktyk

i technik negocjacyjnych 4,0 4,8 35
10. Umiejetnos¢ przetamywania impasu w

negocjacjach 4,3 4,7 4,2
11. Ogolne umiejetnosci w zakresie

komunikacji werbalnej 51 6,0 4,3
12. Umiejetnos¢ uwaznego, aktywnego

stuchania 57 6,4 4,3
13. Umiejetnos¢ w zakresie komunikacji

niewerbalnej 4,6 54 34
14. Myslenie innowacyjne, zdolnos$¢ do

generowania wielu rozwigzan 5,2 6,3 3,8
15. Silna mot3®wacja osiggnie¢ 5,6 59 4,2
16. Wysoka samoocena 4,9 53 4,4
17. Cierpliwos¢ 59 6,0 4,7
18. Odoomos¢ na stres m 1 4.2

Tabela 14. Samoocena sktadnikdw kompetencji negocjacyjnych

Badani oceniali poziom rozwoju szczegotowych kompetencji negocjacyjnych na podstawie
przedstawionej im listy, majac jednoczesnie mozliwos¢ dopisania do niej dodatkowych kategorii
(z mozliwosci tej skorzystato zaledwie kilku badanych, stad tez ich propozycje nie zostaty w
zestawieniu uwzglednione).
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Charakterystyczne, ze we wszystkich grupach najwyzej oceniang dyspozycja
byta odporno$¢ na stres. Widoczne jest jednak znaczne zrdznicowanie ocen w
poszczegOllnych grupach, zaréwno gdy idzie o te, jak i pozostate kategorie. Jak mozna
byto spodziewaé sig, najnizej oceniaja swoje kompetencje oficerowie rozpoczynajacy
swa stuzbe. Ich samooceny sg prawie o jedng warto$¢ punktowag nizsze od samoocen
oficerow w pozostatych grupach. Uwage zwraca ponadto stosunkowo niski poziom
wszystkich samoocen. Whniosek taki nasuwa sie zwiaszcza, gdy zestawimy je z
wynikami wcze$niejszych badan poswieconych kompetencjom spotecznym oficerow”.
\W badaniach tych respondenci ocenili swoje og6lne umiejetnosci kierowania
konfliktami na poziomie 7,1 punktu. Natomiast gdy idzie o umiejetnosci negocjacyjne,
samoocena ta odpowiadata wartosci 6,5 punktu. WS$réd szczegotowych,
rozpatrywanych wowczas umiejetnoSci w tym zakresie, najstabiej oceniana byta
znajomos$¢ taktyk i technik negocjacyjnych oraz umiejetnosci zwigzane z
przygotowaniem negocjacji . Warto zwrocie uwage, ze w naszych badaniach te
ostatnie znalazty sie na czele listy najwazniejszych umiejetnosci negocjacyjnych.

Wyodrebnione dla potrzeb badan grupy réznig sie takze znacznie w ocenie
zrédet ich kompetencji negocjacyjnych, ktore w najwiekszym stopniu przyczynity sie
do ich obecnego poziomu. Najczesciej wskazywane przez respondentéw zrédia

nabywania pozadanych cech i umiejetnosci negocjacyjnych przedstawia wykres 11.

Uwage zwraca stosunkowo mata rola wojskowych instytucji edukacyjnych
(wyzszych szkdt oficerskich , akademiijw rozwijaniu kompetencji negocjacyjnych
oficerow. Na znaczgcg role tych instytucji wskazato mniej niz 30 procent wszystkich
respondentow. Charakterystyczne, ze podobng role wyznaczaja badani $rodowisku
kolezenskiemu, co moze oznaczaé, ze w ich ocenie umiejetno$ci negocjacyjne moga

rownie dobrze rozwijaC sie niejako samorzutnie, bez instytucjonalnego

ukierunkowania i organizacji.

L.Kanarski, E.Pomykata, B.Rotdcki, Kompetencje spoteczne oficeréw, cz.l i 2, AON, Warszawa 2002,
Tamze, s. 66 i nast.
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O $rodowisko rodzinne

O szkota

O $rodowisko kolezenskie

O $Srodowisko pracy
KO zawodowej

O inne

O kursy (szkolenia
specjalistyczne)

O rozwijatem
samodzielnie tego
rodzaju kompetencje

Wykres 11. Zrodta pozadanych cech i umiejetnosci negocjacyjnych

3.4. Mozliwos¢ doskonalenia kompetencji negocjacyjnych w opiniach badanych

Warto podkresli¢, ze cho¢ badani oficerowie dos¢ wysoko oceniaja swojg
wiedze oraz umiejetnosci negocjacyjne, to jednoczes$nie powszechnie sygnalizujg
potrzebe ich rozwijania. Na pytanie: Czy widzi Pan potrzebg doskonalenia swoich
kompetencji negocjacyjnych? - zdecydowana wiekszos¢, bo az 70,5 % badanych
odpowiedziata twierdzaco (wykres 11). Nawet w grupie tegorocznych absolwentow
WSO, potrzebe takg odczuwa ponad 60 procent respondentow. Odmiennego zdania
byto zaledwie .3,0. % wszystkich respondentéw. Jednocze$nie az 26,5.% ogoélnej
liczby badanych, nie bylo w stanie jednoznacznie odpowiedzie¢ na to. pytanie.
Charakterystyczne, ze nieco rzadziej na potrzebe doskonalenia swoich kompetencji
negocjacyjnych wskazywali oficerowie, ktorzy z problematyka negocjacji, zarowno

w wymiarze teoretycznym, jak i praktycznym zetkneli sie stosunkowo niedawno.
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Tabela 15. Deklarowane przez oficeréw sposoby doskonalenia wiasnych kompetencji

negocjacyjnych.

%% odpowiedzi
L.p. Sposob doskonalenia

Grupal Grupa?2 Grupa 3

1 Uczestnictwo w zajeciach 37,8 57,1 19,6

typu warsztatowego

2. Udziat w profesjonalnych 10,8 8,2 6,5
negocjacjach

3. Studiowanie literatury 10,8 16,4 17,4
specjalistycznej

4. Studia magisterskie w 54 8,2 30,4
wojsku

5. Studia poza wojskiem 54 — 13,0

6. Kursy specjalistyczne poza 10,8
wojskiem

7. Studia podyplomowe 10,8 14,3 —

8. Brak odpowiedzi 16,2 10,2 37,0

Okazuje sie, ze zarowno oficerowie, ktorzy z problematyka negocjacji zetkneli
sie ' w nieco szerszym wymiarze podczas studiow w AON, jak i ci, ktorzy
najprawdopodobniej nie uczestniczyli w zorganizowanym szkoleniu z tego zakresu,
preferujg tzw. wiedze gorgca i dostarczajgce jej praktyczne metody Kksztatcenia.
Niepokoi jednak fakt braku odpowiedzi na analizowane pytanie ze strony znacznego
odsetka badanych (stanowili oni tacznie ponad 21 procent ogdlnej liczby
respondentow).

Pewnym potwierdzeniem braku wizji w zakresie organizacji i metodyki

doskonalenia kompetencji negocjacyjnych duzej czesci badanych sg zgtaszane przez
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nich uwagi i propozycje w tej kwestii. Ponad 30 procent respondentéw nie

sformutowato zadnego wniosku w tym wzgledzie. Propozycje pozostatych mozna

natomiast sprowadzi¢ do nastepujacych:

Ze wzgledu na duzg praktyczng uzytecznosc, problematyce negocjacji nalezy
poswieca¢ podczas studiow w uczelniach wojskowych znacznie wiecej czasu
niz ma to miejsce obecnie.

Do prowadzenia zaje¢ warsztatowych i gier negocjacyjnych angazowaé, obok
nauczycieli wojskowych, takze specjalistdw spoza wojska.

W toku zaje¢ praktycznych, ktére powinny dominowa¢ w procesie edukacji
uczy¢ przede wszystkim konkretnych taktyk i technik negocjacyjnych.

Do prowadzenia negocjacji przygotowywaé takze kadre odchodzgcg do
rezerwy (umiejetnosci z tego zakresu - utatwiajg zdaniem respondentéw -
»poruszanie sie” na cywilnym rynku pracy).

W praktyczng wiedze i umiejetnoSci negocjacyjne wyposaza¢ zwilaszcza
dowodcéw oraz kadre przewidziang do udziatlu w misjach pokojowych i

stabilizacyjnych.
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ROZDZIAL rV

ELEMENTY SYSTEMU KSZTALTOWANIA ORAZ DOSKONALENIA
KOMPETENC/1 NEGOCJACYJNYCH OFICEROW

Koniecznym, cho¢ oczywiscie niewystarczajgcym warunkiem skutecznosci ofe-
rowanych cztowiekowi dziatan, ukierunkowanych na rozwoj jakiejkolwiek sfery jego
sprawnosciowego potencjatu jest przekonanie, ze sprawnosci te majg dfa niego rze-
czywistg wartos¢. Brak przekonania o ich praktycznej uzytecznosci jest natomiast wy-
starczajgcg przestanka niepowodzen dydaktycznych w tym wzgledzie. Wyniki prze-
prowadzonych badan terenowych pozwalajg na wysuniecie ostroznego ( gtownie ze
wzgledu na liczebno$¢ proby) przypuszczenia, ze wspomniany warunek konieczny jest
w tym przypadku spetniony. Zdecydowana wiekszo$¢ badanych oficerow odczuwa
potrzebe rozwijania wiasnych umiejetnosci negocjacyjnych. Przekonanie to wzmac-
niajg rezultaty, jakie w prowadzonych w 2002 roku badaniach nad rozwojem kompe-
tencji kierowniczych kadiy zawodowej Wojska Polskiego uzyskali inni autorzy W
badaniach, ktérymi objeto gtéwnie absolwentow Akademii Obrony Narodowej petnia-
cych stuzbe w Dowddztwie Wojsk Ladowych, Sztabie Generalnym WP oraz w jed-
nostkach wojskowych, na potrzebe rozwijania wiasnych umiejetnosci w zakresie roz-
wigzywania konfliktow ( identyfikowania przyczyn, poszukiwania rozwigzan, prowa-

dzenia mediacji itp.) wskazywato blisko 70 procent respondentow .

4.1. Ogblne zatozenia systemu

Wazna przestanka prezentowanych w niniejszym rozdziale propozycji w zakre-
sie zwiekszania potencjatu negocjacyjnego oficerdw jest zatozenie, ze istnieje mozli-
wos¢ wkomponowania zasadniczych elementow proponowanego modelu w obecnie
funkcjonujacy system ksztatcenia i doskonalenia kadry zawodowej. Niektore sposrod

postulowanych rozwigzan, przedstawionych na schemacie 6, wykraczajg jednak poza

ten system.

” Zob. B.M. Szulc. T. Majewski ( red). Rozw6j kompetencji kierowniczych. Pomiar motywacji stiulentéw i ab-
solwentéw AON do rozwoju kompetencji kierowniczych, AON, Warszawa 2002.
“Tamze. s. 113.
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Podstawowa wiedza z zakresu;

Psychologia interakcji w matych grupach spo-
tecznych,
- komunikacji interpersonalnej.
Socjologia konfliktu,

teorii i praktyki motywowania,
asertywnosci i empatii.
Pedagogika przywodztwa,
wywierania wptywu spotecznego..
I

OGOLNE KSZTALCENIE
NEGOCJACYJINE

STUDIA -
|
PODYPLOMOWE
Negocjacje w Negocjacje
EW. SZKOLENIA . u w $™uacjach
konfliktach . - -
biznesowe kryzysowych
spotecznych .
KURSOWE (specjalne)
I
N\

SZKOLENIE

UZUPELNIAJACE,  gzkolenie uzupetniajgce lub samoksztatcenie w zakresie nego-

. cjacji, prowadzone w zaleznos$ci od potrzeb wynikajacych z
SAMOKSZTALCENIE T )
realizacii konkretnych zadan

Schemat 6. Gtdwne sktadniki systemu ksztattowania i doskonalenia kompetencji ne-

gocjacyjnych kadry zawodowej.
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Uwzgledniajac powyzsze zalozenie, mozna wyrézni¢ w procesie przygotowania
kadry do prowadzenia negocjacji w réznych obszarach dziatalnosci stuzbowej trzy za-
sadnicze ogniwa (etapy procesu edukacyjnego).

Etap pierwszy, realizowany w szkotach oficerskich, obejmowatby problematy-
ke mieszczacg sie w bloku przedmiotow humanistycznych i uwzgledniajacg w szcze-
g6lnosci podstawowg wiedze z zakresu pedagogiki, psychologii i socjologii. Zatozenie
to wydaje sie tym baidziej uzasadnione, ze do szko6t oficerskich - zgodnie z przyjetymi
i wdrazanymi juz obecnie (w formie pilotazu) zasadami - bedg trafiali w przysztosci
wytgcznie absotwenci uczetni cywitnych. W wietu z nich, przedmioty humanistyczne
w dalszym ciggu sg reprezentowane sg w programach studiéw w bardzo ograniczonym
zakresie. W tej sytuacji czes¢ absolwentéow uczetni wyzszych z psychologia, socjolo-
gig oraz innymi dyscyplinami humanistycznymi zetknie sie najprawdopodobniej do-
piero podczas uzupeiniajacych, przygotowujacych do wykonywania zawodu, studiéw
w szkotach oficerskich. Tresci ksztalcenia z tego zakresu powinny obejmowaé zatem
problemy bezpos$rednio lub choéby posrednio zwigzane z procesem negocjacyjnym,
dotyczgce m.in.:

e interakcji w matych grupach spotecznych,

 komunikacji interpersonalnej,

e przywobdztwa,

« konfliktéw oraz sposobdw twoérczego rozwigzywania problemow,
e teorii i praktyki motywowania,

 prawidtowosci (regut) wpltywu spotecznego.

Zasadniczym celem ksztatcenia bytoby wyposazenie podchorazych w wiedze o
prawidtowosciach zachowania jednostki w grupie oraz uwarunkowaniach efektywne-
go funkcjonowania grup (zespotéw) w organizacji.

Majac na wzgledzie poszerzajace sie oraz zupetnie nowe w wojsku obszaiy
praktyki negocjacyjnej zaktada sie, ze juz na tym poziomie ksztatcenia nalezatoby
wprowadzi¢ odrebny przedmiot nauczania po$wiecony tej problematyce. Jego celem
bytoby wyposazenie uczestnikdw w wiedze oraz umiejetnosci umozliwiajgce stoso-
wanie negocjacji jako efektywnego sposobu rozwigzywania sytuacji konfliktowych. W

alternatywnym rozwigzaniu, realizacji celo6w ogdélnego przygotowania negocjacyjnego
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stuzy¢ mogtyby zajecia prowadzone w ramach kilkunastogodzinnego modutu, wyod-
rebnionego z przedmiotu przywodztwo ~ Warto w tym miejscu podkresti¢, iz Swia-
domos$¢ poti'zeby wprowadzenia takiego przedmiotu do progiamdéw wyzszych szkét
oficerskich jest juz dzi$ w $rodowisku kadry dos$¢ powszechna. Potrzebe takg, cho¢
znacznie rzadziej niz oficerowie, sygnatizuja réwniez chorazowie i podoficerowie.
W kazdym z proponowanych rozwigzan, szczeg6towe tresci przedmiotu po-
winny uwzgtednia¢ przede wszystkim kwestie dotyczgce:
1) znaczenia i uwarunkowan trafiiej diagnozy sytuacji konfliktowej;
2) zasad przygotowania sie do negocjacji oraz faz tego procesu;
3) strategii, taktyk i technik negocjacyjnych stuzgcych zapewnieniu sobie przewagi w
negocjacjach;
4) znaczenia i prawidtowosci komunikacji werbalnej i pozastownej w procesie ne-
gocjacji;
5) przetamywania impasu w negocjacjach;
6) psychomaniputacji oraz tzw. brudnych chwytow negocjacjach;
7) sposobdw zabezpieczania reatizacji ustalen negocjacyjnych.
Wiedza i elementame dyspozycje negocjacyjne uzyskane na piemszym pozio-
mie prezentowanej koncepcji edukacyjnej, bytyby rozwijane w kolejnych etapach.
Na drugim etapie gtéwnga role petnityby studia podyplomowe oraz kursy ad-
resowane do konkretnych uczestnikéw, na przyktad do:

e« kadiy wykonujacej zadania gtéwnie na styku ze Srodowiskiem cywilnym (ofi-
cerowie pracujacy w strukturach CIMIC, ogniwach systemu zarzadzania kryzy-
sowego itp.) - studia (kurs) w zakresie negocjacji spotecznych;

e« kadry pionu logistycznego - studia (kurs) w zakresie negécjacji biznesowych;

» kadiy, ktéra zgodnie ze specyfika wykonywanych zadah powinna umie¢ pro-
wadzi¢ negocjacje w warunkach szczegélnych, zwigzanych czesto z bezpos$red-
nim zagrozeniem zycia i zdrowia (np. dla zotnierzy Zandarmerii Wojskowej
oraz - w znacznym stopniu uzawodowionych - jednostek specjalnych) - kursy

przygotowujace ogolnie do prowadzenia tego rodzaju negocjacji.

Aw Wydziale Wojsk LA"dom”h Akademii Obrony Narodowej przedmiot PrzywddztM'o realizowany jest w wy-
miarze 20 godzin zajec¢ od roku akademickiego 2002 / 2003.
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Studia podyplomowe, gtéwnie ze wzgledu na foiTnalne wymagania w zakresie ich
uruchamiania, powiimy by¢ prowadzone przede wszystkim w akademiach wojsko-
wych. Organizacja szkolenia kursowego, zorientowanego bardziej na rozwijanie prak-
tycznych umiejetnosci negocjacyjnych, mogtyby sie natomiast zajagé dowddztwa ro-
dzajow wojsk, wspélnie z wojskowymi instytucjami edukacyjnymi. Innym, postulo-
wanym od dawna w $rodowisku akademickim rozwigzaniem, jest utworzenie cen-
tralnego osrodka ksztatcenia humanistycznego kadry w Akademii Obrony Narodowej.
Jednym z gtéwnych zadan tego Centrum, ukierunkowanego na ksztattowanie liderow
wojskowych, mogtoby by¢ przygotowanie kadry zawodowej do prowadzenia réznych
form negocjacji. Niezaleznie od przyjetego rozwigzania bardzo wazne jest traftie
ustalenie poti‘zeb szkoleniowych danej instytucji wojskowej oraz okreslenie faktycz-
nego poziomu kompetencji negocjacyjnych os6b uczestniczacych w szkoleniu'?

Trzeci, wyodrebniony w proponowanym modelu poziom edukacji - przezna-
czony bytby na dalszy rozw6j potencjatu negocjacyjnego. Rozwdj ten, bazujacy na
wiedzy i umiejetnosciach zdobytych w poprzednich etapach, powinien dokonywac sie
gtownie droga samoksztatcenia oraz poprzez prowadzenie uzupetniajacych zaje¢ dla
zotnierzy zawodowych, wyznaczonych do reatizacji nowych dla nich zadah poza gra-
nicami kraju ( udziat w konkretnej misji pokojowej, stabilizacyjnej, operacji wymu-
szania pokoju itp.)™. Nalezy przypuszczac, ze wraz ze zmiang funkcji sit zbrojnych i
powszechnym uczestnictwem kadiy w tego rodzaju operacjach, udziat zaje¢ podpo-
rzadkowanych tym celom edukacyjnym bedzie coraz wiekszy.

Podstawowe ogniwa procesu nabywania umiejetnosci warunkujgcych skuteczne
prowadzenie negocjacji mozna sprowadzi¢ do nastepujacych;
e uzyskanie przez podmiot niezbednych informacji o naturze wykonywanych zadan
oraz petnionych obecnie i przewidywanych funkcji;
ustalenie, jakie umiejetnosci wamnkujg realizacje owych zadan i funkcji;
¢wiczenie pozadanych zachowan w sposob umozliwiajgcy eliminowanie bledow
(gtownie w wyniku szybkiego uzyskiwania z otoczenia zwrotnej informacji o po-

ziomie wykonania;

Zob. L.Rae. Planowanie i projektowanie szkolen. Warszawa 1999, s. 14 i nast.

" Wedhug ustaw>' pragmatycznej, zgoda zotnierza na udziat w reatizacji tego rodzaju zadan nie bedzie wymaga-
na.
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wprowadzanie przez podmiot nowych zachowan (umiejetnosci) do dotychczaso-

wego repertuaru wiasnych zachowan celowych.

4.2. Sugestie programowe

Przyjmujac, ze proponowany model, wyznaczajgcy swoistg Sciezke edukacyjna,
ma na kazdym z poziomodéw za zadanie doskonalenie wcze$niej nabytych umiejetnosci
oraz wzbogacenie szkolonych o nowa wiedze z zakresu negocjacji, jako jedno z przy-
ktadowych rozwigzan odnoszgcych sie do drugiego poziomu, przyja¢ mozna ukitad
tresci, obejmujacy nastepujgce przedmioty ksztatcenia”:

Przedmiot: Proces negocjacji

Numer Temat Liczba Forma zajeé
tematu godzin

1 2 3 4

1 Konflikty a negocjacje 2 wykitad

2. Proces negocjacyjny ijego etapy 2 wyktad

J. Komunikowanie sie w negocjacjach 2 wyktad

4, Style negocjowania 2 wyktad

5. Wybrane techniki negocjacyjne 4 wykitad

6. Trudne sytuacje negocjacyjne 2 wyktad

7. Negocjatorzy 2 wyktad

Przedmiot; Doskonalenie umiejetnosci negocjacyjnych

1Numer Temat Liczba  Forma zajeé
tematu godzin
1 2 4 5
1 Samoocena podejscia do negocjacji 2 ¢wiczenie

oraz dominujacego stylu ich
prowadzenia
2. Przygotowanie do negocjacji 2 ¢wiczenie

~QOba przedmioty realizowane sa w ramach Zaocznych Podyplomowych Studiéw Przywodztwa i Negocjacji,
prowadzonych w INH AON od pazdziernika 2003 roku.
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J. Gra negocjacyjna (negocjacje 4 warsztaty
handlowe)

4. Gra negocjacyjna (negocjacje 4 warsztaty
menedzerskie)

5. Gra negocjacyjna ( negocjacje 6 warsztaty
specjalne)

6. Gra negocjacyjna (negocjacje 6 warsztaty
zbiorowe)

7. Przygotowanie kontraktu 2 ¢wiczenie
koricowego

4.3. Symulacja negocjacji oraz kompleksowa analiza efektow prowadzonych
negocjacji jako metody doskonalenia kompetencji negocjacyjnych

Jak juz wspomniano, integralnym sldadnikiem procesu rozwijania kompetencji
negocjacyjnych jest ¢wiczenie pozadanych zachowah w celu uzyskania niezbednej
sprawnosci oraz stopniowego ehminowania btedow. Mozliwosci takie stwarzajg symula-
cje negocjacji, bedace forma gry dydaktycznej umozliwiajacej podejmowanie konkret-
nych problemoéw negocjacyjnych. Pozwalajg one przede wszystkim na szybkie uzyski-
wanie przez uczestnikow informacji zwrotnej o poziomie wykonywanych czynnosci
oraz trafiiosci wyboru okreslonego dziatania z repertuaru zachowan celowych. Wincen-
ty Okon za gry dydaktyczne uznaje celowo organizowane sytuacje, w ktdrych osoby
uczace sie konkuruja ze sobg w ramach okres$lonych regut® Krzysztof Kruszewski
okre$la je jako (...) rodzaj metod nauczania, nalezagcych do grupy metod problemo-
wych, organizujacych tresci ksztatcenia w modele rzeczywistych zjcrwisk, sytuacji lub
procesow w celu zblizenia procesu pozncrwczego uczniow do poznania bezposredniego
dzii~ki dostarczeniu okazji do manipulowania modelem. Gry symulacyjne wydaja sie
by¢ jedng z najbardziej efektywnych metod rozwijania umiejetnosci negocjacyjnych.
Polegajg one na odtwarzaniu bardziej ztozonych sytuacji problemowych, wymagaja-
cych samodzielnego rozwigzania. Ich ideg jest doskonalenie konkretnych umiejetnosci
negocjacyjnych oraz uczenie sie na btedach w bezpiecznej sytuacji ¢wiczeniowej, da-
jacej mozliwos¢ korygowaina tych bieddédw i powtarzania pozadanych zachowan.

Wstepem do symulacji jest poznanie przez jej uczestnikow zasad i relacji okres$laja-

*w. Okon, Wprowadzenie do dydaktyki ogélnej , Warszawa 1987 , s. 291.
" K. Kruszewski (red) Sztuka nauczania. Czynnosci nauczyciela , Warszawa 1993 , s 165.
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cych rzeczywistg sytuacje. Nastepnie tworzony jest model dynamiczny, na ktoiym
mozna eksperymentowac podczas gry.

W metodzie tej pomimo wystepowania elementéw lywalizacji nie powinno by¢
zwyciezcodw ani przegranych. Rolg wyktadowcy jest takie organizowanie sytuacji dy-
daktycznych, aby umozliwi¢ uczestnikom nabycie umiejetnosci analizowania sytuacji,
konfliktowej, przygotowywania wariantow negocjacyjnego dziatania i podejmowania
decyzji, a takze sprawnego komunikowania sie. Bez wzgledu na rodzaj gry negocja-
cyjnej mozna wyodrebni¢ nastepujgce jej fazy. Faza pierwsza to wyposazenie uczest-
nikow w zaséb wiedzy pozwalajacy zrozumieé gre jako model rzeczywistosci i wy-
tworzyé w umysle wstepny plan dziatania. Istotg fazy drugiej jest wykorzystanie owe-
go zasobu do rozpoczecia giy i manipulowania modelem. W kolejnej fazie wytwarza-
ne powinny by¢ nowe doswiadczenia, umozliwiajgce dalsze prowadzenie gry. Model,
nawet przy najlepszych intencjach jej uczestnikéw, jest oczywiscie zawsze uprosz-
czeniem rzeczywistosci, wynika bowiem z niepetnej wiedzy i ograniczonych do-
Swiadczen jej uczestnikow. .

Bez wzgledu na rodzaj gjy kazdy uczestnik powinien zna¢ reguly, umiec
analizowaé¢ rdzne Zrodta informacji oraz podejmowa¢ w oparciu o nie decyzje
korzystne dla siebie. Sytuacja giy narzuca gi*ajagcym postawe badawczg i tworcza
gtownie w dziedzinie tworzenia strategii dziatania. Ponadto gra symulacyjna moze
sta¢ sie narzedziem pomiaru efektywnosci procesu ksztatcenia. W przypadku
zespotowej gry negocjacyjnej rozwiazanie zadanego problemu polega na :

1. Analizie i zrozumieniu sytuacji, w jakiej znajduje sie zespo6t oraz celu (celdw)

do ktorych dgzy - podstawag sg zatozenia do gry.

2. Zdobyciu infomiacji polzebnych do podjecia negocjacji z paitnerami

(z kim, w jakim celu, w jaki sposdb?).

3. OkreSleniu wilasnego poziomu lyzyka dla kazdego z celdéw, jak réwniez

mozhwego ryzyka partneréw oraz ich gotowosci do ustepstw.

4. Podejmowaniu decyzji dotyczacych m.in.: kolejnosSci negocjowania

poszczego6lnych kwestii, dominujacej strategii negocjacyjnej, stosowanych

taktyk i tectunk negocjacyjnych, ostatecznej granicy ustepstw, itp.

K. Kruszewski (red), Sztuka .... wyd cyt., s 167.
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Ostatecznym wskaznikiem umiejetnosci negocjacyjnych zespotu
uczestniczagcego w grze bedzie uzyskany koncowy rezultat (finansowy i rzeczowy), a
takze mozliwe spoteczne nastepstwa rozwigzania przyjetego podczas giy. Ostatnim jej
ogniwem powiimo by¢ podsumowanie wynikdéw oraz dyskusja, w czasie ktorej
uczestnicy wyjasniajg i komentujg swoje poczynania oraz uzasadniajg podjete decyzje,

a obserwatorzy oceniajgtok pracy zespo’réw.o

Do prowadzenia negocjacyjnych gier dydaktycznych bardzo przydatny moze
okaza¢ sie takze internet. Sie¢ internetowa pozwala na organizowanie takich gier z
udziatem studentéw réznych osrodkow ksztalcenia, nawet z zagianicy. Udzial w gize
negocjacyjnej moze by¢ elementem samoksztatcenia, a takze konkurséw z udziatem
uczelnianych zespotdéw, uczestniczacych w realizacji programow edukacji z tego
zakresu.

Inng, stosowang w niektdiych organizacjach metodg doskonalenia kompetencji
negocjacyjnych jest kompleksowa analiza przebiegu i nastepstw prowadzonych
negocjacji. Sposéb pomiaru i oceny wynikéw negocjacji determinuje w znacznym
stopniu podejscie negocjatoréw do pracy. W wiekszos$ci firm, podstawowym, a bywa
ze jedynym Kiyterium oceny tych efektéw w negocjacjach handlowych, sg mieniiki
finansowe - gtéwnie minimalizacja naktadow i maksymalizacja zyskéw. Tymczasem,
miarg sukcesu powinny by¢ takze inne wskaZzniki, dotyczace np.:

 relacji - czy negocjacje budujg diugotrwate pozytywne relacje miedzy

stionami;

« komunikacji - czy negocjacje tworza klimat jednakowego zaangazowania sig

sti'on w rozwigzywany problem;

e opcji - czy w negocjacjach udalo sie znalez¢ innowacyjne a zarazem i

efektywne rozwigzanie problemu;

e Kkryteridw - czy przyjete zostaly obiektywne kryteria rozwiazania problemu

negocjacyjnego;

* J.Borkowski. H. Bugala. L.Kanarski. B. Rokicki. Tecimila negocjacyjne. Warszawa 2000. s. 43 i nasi. Na
udziat opisanej, a takze innych metod doskonalenia sprawnosci negocjatora (analiza prz\padku. metoda insce-

nizacji) zwTaca uwage réwniez G.Krzyminiewska w pracy; Od walki do wspétpracy. Negocjacyjna sztuka za-
wierania porozumief. Bydgoszcz 1998, s.19 i nast.
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e zobowigzan - czy ustalenia obowiazujace strony sg realistyczne, zrozumiate i

majg te samg site sprawcza;

» alternatywy wobec negocjowanego porozumienia - jak przyjete rozwigzanie

ma sie do tej alternatywy.

Tak wszechstronna analiza przeprowadzonych negocjacji nie tylko umozliwia
ujawnienie btedoéw i niedociggnie¢ w ich przebiegu, tecz sta¢ sie moze takze waznym
narzedziem zwiekszania skutecznosci przysztych negocjacji. Jest ona  zarazem
przejawem swoistej instytucjonalizacji tego procesu, uwzgledniania nie tylko
biezacych korzysci osiagganych w poszczeg6lnych negocjacjach, ale takze mozliwych
efektow rozpatrywanych z punktu widzenia catej organizacji.

Réznice pomiedzy tradycyjnym a instytucjonalizowanym podejsciem do negocjacji w

poszczegOlnych etapach tego procesu zawiera zamieszczona nizej tabela.

Tabela 16. Instytucjonalizowanie procesu negocjacji'

Etapy Podejscie Podejscie Przyktad procedur

procesu indywidualne  “zinstytucjonalizowa- I narzedzi

negociacji /tradycyjne/ nego'" procesu

OKkreslenie Cele sg okreslane Cele w kazdej sytuacji « jasne

celéw oddzielnie dla powigzane sg z komunikowanie
kazdego ogo6lniejszymi celami celéw organizacji
przypadku, organizacji « procedura
widoczne jest okTeslania celéw
dagzenie do

maksymalizacji
witasnych zyskow

Przygotowa- Przygotowania Przygotowania » dane z poprzednich
nie do odbywaja sie ustmkturalizowane, negocjacji
negocjacji indywidualnie i ~ negocjatorzy pamietaja « schematy
maja charakter 0 celach organizacji precyzujace
przypadkowy, oczekiwania
bywa ze nie ma organizacji
czasu na » konsultacje ze
jakiekolwiek specjalistami

przygotowania

“Por, D.Ertel. Turning..., \vydc>l.. s. 43.



Prowadzenie
negocjacji

Przeglad,
kontiola

Negocjatorzy
dziatajg bez
zadnego nadzoru.
Wynik negocjacji
zalezy od
indywidualnych
umiejetnosci
negocjatora ijest
rozpatrywany
jako jego
osobisty sukces
lub porazka

Przeglad robiony
sporadycznie pod
katem redukcji
kosztow i ilosci
podpisanych
umow
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Negocjatorzy dazg do
maksymalizowania
zyskoéw organizacji,
kadra kierownicza
peini role tienerow w
procesie negocjacji

Systematyczna analiza
wynikow, a takze
sposobu, w jaki byty
prowadzone
negocjacje. Dziatania
te majg wartos¢
biezgcgjak rowniez
wykorzystywane sg w
przysztosci

podreczniki
zawierajgce analize
réznych negocjacji
szkolenia

ba™ a

kwestionariusz
oceny negocjacji
dotyczacy
wynikow i
przebiegu procesu
negocjacji

wzbogacanie baz
danych

4.4. Wymagane kompetencje wyktadowcow i trenerow

Waznym wyznacznikiem efektywnosci proponowanego modelu jest przygotowanie
kadiy prowadzacej zajecia na poszczeg6lnych poziomach ksztatcenia.

Na poziomie pierwszym zajecia powinni prowadzi¢ wyktadowcy dysponujacy, co
najmniej, rozlegtg wiedzg teoretyczng w tym zakresie - wskazane bytoby ukonczenie
przez nich studiow podyplomowych.

Na kolejnym poziomie realizatorami programdw powinni by¢ specjalisci o
bardzo dobrym, praktycznym przygotowaniu negocjacyjnym i mediacyjnym,
ukierunkowanym na dany typ negocjacji. | tak w szkoleniu przygotowujgcym do
zajecia prowadzi¢ powinien socjolog, ewentualnie

negocjacji spotecznych

psycholog spoteczny. Pozadane bytoby aby w skiladzie takiego nieetatowego
zespotu znalazt sie takze prawnik.

W drugim typie szkolen - z zakresu negocjacji biznesowych oprécz wymienio-
rowniez praktyk,

nych specjalistow uczestniczy¢ powinien specjalista z zakresu
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przedmiotu negocjacji (np. handlu nienichomos$ciami, prowadzenia inwestycji, zaopa-
trzenia materiatowego itp.).

Szczeg6lnego przygotowania wyktadowcdw i trener6w wymagajg zajecia doty-
czace negocjacji specjalnych. Ze wzgledu na ich znaczne zréznicowanie, niezbedny
jest tu udziat oséb o duzym dosSwiadczeniu zawodowym, reprezentujacych takie dys-
cypliny, jak: psychologia kliniczna, psychiatria, rézne dziedziny prawa, a takze innych
0s0b specjalizujacych sie w bardzo waskich dziedzinach wiedzy. Analiza obecnie re-
alizowanych oraz przewidywanych zadan sit zbrojnych wskazuje na potrzebe wyko-
rzystania w procesie przygotowania negocjatorow najlepszych doswiadczen w tym
wzgledzie. Tego rodzaju dosSwiadczeniami dysponujg nnedzy innymi negocjatorzy
policyjni, a takze - jak mozna przypuszczac - negocjatorzy jednostek specjalnych.

Prowadzacy zajecia na trzecim poziomie analizowanego modelu szkolenia po-
winni by¢ specjalistami w zakresie negocjacji, ajednoczes$nie posiada¢ doswiadczenie
w prowadzeniu negocjacji dotyczacych konkretnego obszaru zadah (np. negocjacje z

ludnos$cig cywilng prowadzone w ramach misji pokojowej w konkretnym Kkraju).
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ZAKONCZENIE

Praca niniejsza jest jedng z pierwszych, a by¢ moze nawet pierwszg w wojsku
préba oceny kompetencji negocjacyjnych kadry zawodowej. Juz chotby z tego
wzgledu trudno oczekiwaé, ze zawiera ona analize uwzgledniajgcg wszelkie aspekty
tak ztozonego procesu, jakim sg bez watpienia negocjacje. W pracy, poza diagnoza
aktualnego stanu kompetencji negocjacyjnych, udato sie sformutowac takze wstepne
zatozenia koncepcji ich ksztaltowania i doskonalenia.

Wyniki badan empirycznych, ktdrymi objeto trzy grupy oficeréw, réznigcych
sie gtéwnie stazem stuzby pozwalajg sformutowac nastepujace uogélnienia i wnioski

koricowe.

1. W wojsku negocjacje coraz czesSciej postrzegane sg jako skuteczne
narzedzie rozwigzywania trudnych probleméw oraz osiggania
zatozonych celéw. Wzrastajaca ztozonos$é podejmowanych przez wojsko
zadan utrwala przekonanie kadry, iz w sytuacji konfliktu poszukiwac
trzeba rozwigzan opartych na dialogu i porozumieniu stron. Analiza
opinii badanych oficerow wskazuje, ze w tej grupie respondentéw
zary”sowuje sie korzystna tendencja gdy idzie o postrzegang uzytecznosé
negocjacji w wojsku, szczeg6lnie w rozwigzywaniu wewnetrznych
probleméw tego S$rodowiska. Na tym tle nie sposéb jednak nie
dostrzega¢, ze 1/3 og6tu badanych uwaza negocjacje za mato przydatng
metode rozwigzywania sporow.

2. Obszarami najbardziej sprzyjajacymi prowadzeniu negocjacji w wojsku,
wedtug oceny badanych, sg;

e zamoéwienia publiczne, ustugi logistyczne dla wojska;

¢ konflikty w relacjach interpersonalnych;

e zadania wykonywane podczas misji pokojowych;

* sytuacje zwigzane ze zwalczaniem skutkéw klesk zywiotowych

i katastrof
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Badani oficerowie zwracajg uwage, ze kompetencje negocjacyjne sa
najbardziej pozadane na stanowiskach dowdédczych i w pionie
logistycznym, a najmniej - w dziatalnosci kadrowej i wychowawczej.
Cze$¢ badanych odnosita niezbedno$¢ kompetencji negocjacyjnych nie
tyte do okrestonych kategorii stanowisk, ile do poziomu tych stanowisk
w strukturze hierarchicznej wojska.

Przygotowanie kadry do prowadzenia negocjacji jest znacznie
zroznicowane. Najlepiej przygotowanymi do prowadzenia negocjacji
okazali sie oficerowie, ktérzy w trakcie studiow w AON odbyli
kilkunastogodzinny warsztat negocjacyjny. Najstabsze przygotowanie,
zgodnie z oczekiwaniami, wykazali najmtodsi oficerowie - absolwenci
WSO z 2003 roku.

Badani oficerowie dos¢ wysoko oceniajg wlasne kompetencje
negocjacyjne, za réwno w wymiarze og6lnym, jak i w odniesieniu do
szczegbtowych dyspozycji w tym zakresie. Oceny te sgjednak znacznie
nizsze od samoocen kadry badanej w poprzednich latach. W badaniach
tegorocznych wuwidocznita sie takze rdznica w ocenie Zrodet
kompetencji negocjacyjnych. W tym kontekS$cie uwage zwraca
stosunkowo mata rola wojskowych instytucji edukacyjnych w
rozwijaniu kompetencji negocjacyjnych oficerdow.

Przedstawione w  ostatnim rozdziale niniejszego opracowania
propozycje w zakresie ksztattowania oraz rozwijania kompetencji
negocjacyjnych oficer6w opierajg sie na zatozeniu, ze proces ten nie
wymaga radykalnych zmian w istniejgcej infrastrukturze dydaktycznej
szkolnictwa wojskowego. Przyjeto, ze zadania w tym wzgledzie moga
by¢ realizowane na trzech poziomach edukacji (ogdélne ksztatcenie
negocjacyjne, przygotowanie uwzgledniajgce specyfike roéznych
rodzajow negocjacji oraz szkolenie uzupetniajgce badZz samoksztatcenie

prowadzone w zaleznos$ci od potrzeb realizacji konkretnych zadan).
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Wsrdd metod doskonalenia kompetencji negocjacyjnych gtéwng role
wyznacza sie zajeciom interaktywnym, zwilaszcza symulacjom
negocjacji oraz kompleksowej analizie konkretnych sytuacji

negocjacyjnych.

7. Propozycje zgtoszone przez samych badanych, dostrzegajacych potrzebe
rozwoju wtasnych kompetencji negocjacyjnych, sprowadzajg sie do
nastepujacych:

a) powszechniejsze wykorzystanie do prowadzenia zajec
warsztatowych specjalistéw spoza wojska;

b) uczenie, na podbudowie niezbednej wiedzy teoretycznej,
konkretnych taktyk i technik negocjacyjnych;

c) przygotowywanie do prowadzenia negocjacji takze kadry
odchodzacej do rezerwy w celu utatwienia ,poruszania sie” na
cywilnym rynku pracy;

d) szersze niz obecnie uwzglednianie, w przygotowaniu Kkadry
przewidzianej do udziatu w misjach pokojowych

i stabilizacyjnych, wiedzy i umiejetnosci negocjacyjnych.

Autorzy maja Swiadomos$é, ze praca niniejsza i zawarte w niej propozycje
stanowa w istocie dopiero pierwszy krok w Kkierunku wypracowania modelu
ksztaltowania i doskonalenia kompetencji negocjacyjnych kadry zawodowej. Dalsze
badania zapewni¢ powinny reprezentatywnos$¢ proby, w szczegdlnosci po przez
zwiekszenie udziatu w niej podoficerow oraz tej czesci kadry, ktéra w perspektwie

uczestniczyta bedzie w rdznego rodzaju misjach.
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ZAEACZNIK

ANKIETA KZ -2003

W Akademii Obrony Narodowej prowadzone sg badania nad kompetencjami

negocjacyjnymi kadry zawodowej Wojska Polskiego. Temu celowi stuzy m.in. niniejsza
ankieta.

Udziat w badaniach jest dobrowolny i anonimowy, a zgromadzony tg droga materiat
badawczy bedzie wykorzystany wylacznie dla celéw poznawczych i edukacyjnych..

Zwracamy sie zatem do Pana z prosbg o udziat w badaniu i udzielenie rzetelnej odpowiedzi
na ponizsze pytania.

Odpowiedzi prosimy zaznaczaé¢ przez zakres$lenie kdtkiem odpowiedniej kategorii lub -
w pytaniach otwartych - wpisywac¢ je w wykropkowanych miejscach.

1. Wyksztatcenie (w przypadku ukonczenia studiow prosze wpisa¢, czy hyfy to studia
wojskowe czy cywilne):
E*X/ Wi Zicziw J crraTarto \j

b) wyzsze N stopnia (. )

2. Rodzaj ukonczonej szkoty Sredniej:

a) liceum ogélnoksztatcace,
b) technikum;
c) inna szkota (jaka?)......cceviieveiienne,
3. Staz zawodowej stuzby wojskowej w latach:
a) do 5 lat;
b) 6-10 lat;
c) 11-15 lat;
d) 16-20 lat;
e) powyzej 20 lat.
4. Dominujacy rodzaj dziatalnosci zawodowej (zajmowane stanowiska) w toku
dotychczasowej stuzby:
a) dowddcze,
b) techniczne,
c) logistyczne;
d) wychowawcze,
e) inne (JaKie?). i
5. Czy brat Pan udziat w misjach pokojowych?
a) tak;
b) nie.
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kie zna Pan sposoby rozwigzywania konfliktéw?

Na czym - Pana zdaniem - polega proces negocjacji?

Jak Pan rozumie, stosowany czesto w konteks$cie negocjacji, termin BATNA?

a)
b)

c)

jest to ostateczna wersja uzgodnien negocjacyjnych;
termin ten oznacza najlepszg alternatywe negocjowanego porozumienia;

termin ten oznacza oferte progowa kazdej ze stron uczestniczgcych w negocjacjach.

9. Jak ocenitby Pan - w skali od 0 do 32 punktdw ) stopien trudnosci srednio trudnych
negocjacji w poréwnaniu z innymi, wymienionymi nizej rodzajami rozmoéw? {Prosimy o
przyporzadkowanie kazdemu z nich odpowiedniej wartos$ci liczbowej).
Lp
1

o oA wN

Rodzaj rozmow' Liczba punktéw
Negocjacje
Badanie $wiadka
Rozmowa z kandydatem do pracy
Przestuchiwanie podejrzanego
Rozmowa przetozonego ze zwalnianym pracownikiem
Prowadzenie wywiadu na okreslony temat

10. Jak ocenia Pan mozliwo$¢ prowadzenia negocjacji w warunkach wojska? {Prosimy
zaznaczy¢ wtasciwg odpowiedz)

11.

a

) bardzo duze mozliwoSci;

b) duze mozliwosci;
c) mate mozliwosci;
d) bardzo mate mozliwosci,
e) trudno mi ocenié.

Mozliwo$s¢ prowadzenia negocjacji w wojsku, w porownaniu z innymi

organizacjami, jest wedtug Pana {Prosimy zaznaczy¢ wtasciwg odpowiedz):

a)
b)
c)
d)
e)
f)

zdecydowanie wieksza,
wieksza;

taka sama;

mniejsza;

zdecydowanie mniejsza,
trudno mi ocenic.
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12. Czy w toku stuzby wojskowej zdarzyto sie Panu znalez¢ w sytuacji, w ktorej
negocjacje okazaty sie najkorzystniejszym sposobem rozwigzania konfliktu, sporu badz
innej trudnej sytuacji? (prosimy zakresli¢ wtasciwg odpowiedz)

a) bardzo czesto;

b) czesto,

a) sporadycznie,

b) nigdy.

13. W jakich podstawowych obszarach funkcjonowania wojska dostrzega Pan
mozliwo$é prowadzenia negocjacji?

14. Jak - w pieciostopniowej skali - ocenia Pan znaczenie i przydatno$¢ w stuzbie
wojskowej kompetencji negocjacyjnych (wiedzy i umiejetnos$ci)?/ 'mv/wy zalr/ei/Z¢é

1Zupetnie nieistotne Niezbyt istotne Dos¢ istotne Istotne  Bardzo istotne
1 2 3 4 5

15. Jak ogdlnie - w dziesieciostopniowej skali - ocenia Pan poziom witasnych
kompetencji negocjacyjnych (1 oznacza ocene najnizszg, 10 - najwyzszg). Prosimy
zaki™e$li¢ na skali odpowiednig warto$é punktowa.

\ 2 3 4 5 6 7 8 9 10

16. Na jakich stanowiskach stuzbowych w wojsku, kompetencje negocjacyjne sg - Pana
zdaniem - najbardziej potrzebne?

17. Jaka jest Pana zdaniem zasadnicza rdznica miedzy negocjatorem i mediatorem?

18. Ktore z wymienionych nizej srodowisk lub sytuacji w najwiekszym stopniu
przyczynito sie do rozwoju Pana kompetencji negocjacyjnych (prosimy zakresli¢ co
najwyzej dwie sposrod wymienionych kategorii):

a) Srodowisko rodzinne;

b) szkota (jaka?)......cciviiinnennn

¢) Srodowisko kolezenskie;

d) S$rodowisko pracy zawodowej;

e) inne (jakie?)...iinen

f) kursy (szkolenia specjalistyczne);

g) rozwijatem samodzielnie tego rodzaju kompetencje.
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19. Jak - w dziesieciostopniowej skali - ocenia Pan wtasne szczeg6towe kompetencje

Lp. Rodzaj wiedzy, umiejetnosci lub cecha Ocena
Znajomos¢ specyfiki konfliktow w wojsku

Umiejetnos¢ zapobiegania niepozadanym konfliktom

Umiejetnos¢ ustalania przyczyn i mozliwych nastepstw konfliktéw

Sprawne dziatanie w sytuacjach konfliktowych

Umiejetnosé wykorzystywania potencjalnych korzysci z konfliktu

Umiejetno$¢ przygotowania negocjacji

Umiejetnos¢ koncentrowania sie w czasie negocjacji na przedmiocie

sporu a nie na ludziach prezentujagcych odmienne stanowiska

N o ok wWwdhpE

8. Umiejetnosci perswazyjne (przekonywania pannera do swojego
stanowiska)
9. Elastyczno$¢ w stosowaniu taktyk i technik negocjacyjnych

10. Umiejetnos¢ przetamywania impasu w negocjacjach

11. Og6lne umiejetnosci w zakresie komunikacji werbalnej

12.  Umiejetno$¢ uwaznego, aktywnego stuchania

13.  Umiejetnosci w zakresie komunikacji niewerbalnej

14.  MysSslenie innowacyjne, zdolno$¢ do generowania wielu rozwigzan

15.  Silna motywacja osiggniec

16. Wysoka samoocena

17.  Cierpliwos¢

18. Odpornos¢ na stres

20. Ktére zwymienionych wyzej umiejetno$ci majag w negocjacjach najwieksze
znaczenie? (Prosimy wymienié nie wit"cej niz 5 sposr6d wymienionych w tabeli kategorii lub
wskazac inne umiejs{nos’ci wazne dla skutecznosci tego procesu?.

L) au e e e e e e et e e e e

2)

21. Czy w toku dotychczasowej edukacji wojskowej zetknat sie z problematyka
dotyczacag negocjacji? {Prosimy zakres$li¢ wtasciwa odpowiedz).

a) tak (gdzie?)..ccciii e,

b) nie.

22. W przypadku twierdzacej odpowiedzi na poprzednie pytanie, prosimy ocenic
przydatnos$¢ (praktyczng uzytecznosc ) ksztatcenia z tego zakresu. (Prosimy zakres$li¢
witasciwg odpowiedz).

a) bardzo duza;

b) duza,

¢) umiarkowana;

d) mala;

e) bardzo mala;

0 tmdno ocenic.






