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Cztowiek jako istota spoteczna funkcjonuje w réznego rodzaju grupach:
rodzina, znajomi, z ktérymi dzieli wspélne zainteresowania, partie politycz-
ne lub grupy zawodowe. Pomiedzy cztonkami danej zbiorowosci mozna
wskaza¢ wiele wzajemnych relacji i powigzan, czesto ztozonych, ktérych
istnienie niezbedne jest do prawidlowego prosperowania w otoczeniu. Po-
niewaz w nature ludzkg wpisane jest dgzenie do zabezpieczenia wtasnych
interesOw, zapewnienia sobie wymiernych korzysci, dbanie o osobiste do-
bro i realizacje wyznaczonych cel6w, interakcje te mogg przybieraé¢ rozmai-
te formy, poczgwszy od wspotpracy, az po rywalizacje lub otwarty konflikt.
Jest to uwarunkowane zréznicowaniem prywatnych dgzen i zwigzanych
Z tym oczekiwan, co do efektu finalnego podjetych dziatan. Zatem czesto
zdarza sie, ze to, co dla jednych oznacza zadawalajgcy wynik i satysfakcje,
dla innych nie jest juz tak optymistyczng wizjg. W takich sytuacjach warto
uprawia¢ sztuke negocjacji. Istotg rzeczy jest $wiadomos¢ istnienia obok
siebie interesbw wspolnych i sprzecznych, bowiem bez wspdlnych intere-
S6W nie ma po co negocjowad, a bez sprzecznych nie ma o czym®.

Analiza literatury przedmiotu oraz obserwacja tego zjawiska od strony
praktycznej pozwalajg wyciggnaé wniosek, ze negocjacje sg wszechobec-
ne w zyciu cztowieka na réznych ptaszczyznach jego aktywnosci — zaréwno
w sferze prywatnej, jak i zawodowej. Znajomos¢ technik negocjacyjnych
odgrywa bardzo wazng role nie tylko podczas rekrutacji pracownikéw, roz-
wigzywania konfliktéw w organizacjach, przy zawieraniu umow i kontraktow
o charakterze krajowym i miedzynarodowym?, ale réwniez poprzedzajg one
wiele transakcji dokonywanych w zyciu codziennym. W istocie mozna przy-
ja¢ zatozenie, ze ludzie niemal kazdego dnia znajdujg sie w okoliczno-
sciach, ktére noszg znamiona sytuacji negocjacyjnej. Aktualnie zyjemy
w wysoce niestabilnych czasach, niezwykle dynamicznym otoczeniu: firma,
ktora byfa liderem na rynku nagle bankrutuje; powstajg nowe, transnarodo-
we ,organizmy” i korporacje; na porzgdku dziennym sg fuzje, alianse i prze-
jecia; prowadzi sie rozmowy i pertraktacje dotyczgce uczestnictwa w mie-

tpJ. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Sorbog, Warszawa 1991, s. 11.
2 E. Stefaniak, Taktyki prowadzenia negocjacji, AON, Warszawa 2009, s. 5.
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dzynarodowych paktach politycznych, wojskowych, organizacjach ekonomicz-
nych i finansowych. W tych konkretnych przypadkach znajomosc¢ technik ne-
gocjacyjnych jest niezmiernie wazna, gdyz mogg one stanowi¢ narzedzie, kto-
re pomoze zapewni¢ sobie wilasciwg pozycje i odpowiednie miejsce we
wspomnianych ukfadach, a takze korzystne warunki partycypacji. Ocenia-
jac sytuacje Polski na arenie miedzynarodowej, mozna wyciggng¢ wniosek,
ze osoby uprawnione do decydowania we wskazanym obszarze nie zaw-
sze potrafig postuzy¢ sie tym instrumentem.

Formalnie nauczanie sztuki negocjacji siega poczatkdéw XVII w. Prekur-
sorem byt francuski dyplomata Francois de Callieres, ktéry jako pierwszy
napisat dzieto poswiecone umiejetnosciom negocjowania pt. Sztuka dyplo-
macji. Juz we wstepie podkreslit wage znaczenia negocjacji, wskazujgc, ze
sztuka negocjacji z ksigzetami jest tak wazna, Ze los najwiekszych paristw
czesto zalezy od dobrego czy zlego sposobu prowadzenia negocjacji i od
skali talentu zaangazowanego negocjatora®. Jednocze$nie mozna zauwa-
zy¢ tutaj nawigzanie do roli negocjacji jako instrumentu polityki panstwa,
ktory decyduje o losie danego kraju, jego sytuacji miedzynarodowej, co
przekiada sie rowniez na potencjat obronny. Wyraznie widac, ze geneza
negocjacji silnie zwigzana jest z aspektami szeroko pojetego bezpieczen-
stwa panstwa i jego obronnosci.

Negocjacje klasyfikuje sie jako element nauk o zarzgdzaniu. Termin ten
wywodzi sie z jezyka tacinskiego — ,negotium”, czyli ,interes”. Warto zwro-
ci¢ uwage na fakt, ze stowo to zaczerpnieto z zargonu handlowego. Istnieje
wiele definicji negocjacji, co wynika z faktu, ze sg one zagadnieniem inter-
dyscyplinarnym, angazujgcym poczynania przedstawicieli réznych dziedzin
nauki. Mozna w nich wyodrebni¢ jednak pewne wspélne elementy, ktérych
synteza umozliwia zdefiniowanie tego zagadnienia jako: proces komunika-
cji, z udziatem dwoch lub wiecej stron, ktérego celem jest osiggniecie ko-
rzystnego rozwigzania (porozumienia) odnosnie czesciowo sprzecznych,
a czesciowo wspolnych intereséw. Znany teoretyk i praktyk Willem Ma-
stenbroek definiuje pojecie negocjacji jako: odpowiednig strategie w przy-
padku réznych, a czasami sprzecznych interesow, dwéch stron wspotza-
leznych w takim stopniu, Zze porozumienie bytoby wzajemnie korzystne.
Strony nie zgadzajg sie, ale pragnelyby osiggng¢ porozumienie, poniewaz
brak rozwigzania, jak i wspoétzawodnictwo bytoby dla obu niekorzystne®.
Niezaleznie od tego, jak wiele roznych interpretacji pojecia negocjacji zo-
stanie poddanych analizie, to jednak mozliwe jest zidentyfikowanie pew-
nych wspoélnych elementéw, m.in. takich jak: proces komunikowania, ist-
nienie co najmniej dwdch stron, sprzeczne lub zbiezne interesy, podjecie
wspélnej decyzji, czy porozumienie.

% W. Mastenbroek, Negocjowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 76.
* Ibidem, s. 16.
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W dziedzinie zarzgdzania wskazuje sie na szerokie spektrum zastoso-
wania negocjacji. Z pewnoscig stosuje sie je przy realizacji podstawowych
funkcji zarzadzania (organizacja zasobow, planowanie i podziat zadan,
tworzenie warunkéw realizacji, ocena efektow w poréwnaniu ze standar-
dami). Ponadto wystepujg na etapie rekrutacji pracownikow, wspomagaja
proces kierowania personelem, umozliwiajg rozwigzywanie konfliktow we-
wnatrzorganizacyjnych, a takze wptywajg na podtrzymanie relacji bizneso-
wych i egzekwowanie korzystnych warunkéw umow i kontraktow zawiera-
nych z partnerami handlowymi. Warto podkresli¢, ze obecnie umiejetnosé
prowadzenia negocjacji to jedna z podstawowych kwalifikacji pozgdanych
u wspotczesnych menedzeréw. J. Kaminski rozszerza to zagadnienie i pre-
zentuje poglad, ze (...) w panstwach o rozwinietym systemie rynkowym
wiedza na temat negocjacji zaliczana jest do podstawowego kanonu wy-
ksztatcenia kazdego menedzera, bankowca, polityka i dzialacza zwigzko-
wego’.

Wiele uwagi w literaturze przedmiotu poswiecono problematyce nego-
cjacji w organizacjach cywilnych. Istnieje szeroki wybér literatury przedmio-
tu poswieconej temu zagadnieniu. Natomiast, nie wiele mowi sie na temat
negocjacji w organizacji zhierarchizowanej, jakg jest wojsko. Czy w ogole
w tej niezwykle specyficznej instytucji publicznej jest miejsce na negocja-
cje? Wydawac by sie mogto, ze obowigzujgca kultura organizacyjna, ktéra
charakteryzuje sie wysokg dyscypling, podporzadkowaniem i systemem
rozkazodawczym, wyklucza mozliwos¢ stosowanie negocjacji, zgodnie
z utartym frazesem, ze ,w wojsku nie ma miejsca na dyskusje”.

W celu weryfikacji tych pogladéw postanowiono przeprowadzi¢ badanie
sondazowe w postaci ankiety, w ktérym poproszono osoby bedace na sta-
nowiskach dowddczych o wyrazenie opinii na temat réznych zagadnien
dotyczacych znajomosci i powszechnosci stosowania elementéw negocjacji
w dziatalnosci organizacyjnej. Nalezy podkresli¢, ze w badaniu brato udziat
110 respondentéw i byly to osoby majgce doswiadczenie w pracy zawodo-
wej oraz osoby, ktére sg zwigzane z wojskiem, ale dopiero w przyszitosci
beda penity role i zadania dowodcze. Na co dzien sg pracownikami Mini-
sterstwa Obrony Narodowej lub Akademii Obrony Narodowej, a ich prakty-
ka zawodowa waha sie w przedziale od 5 do 15 lat. Jak zostalo wczes$niej
wspomniane do badania zaangazowano réwniez studentow bedacych na
kursach oficerskich, ktérzy stanowili ok. 30% grupy badawczej. Dobér os6b
uczestniczacych w ankiecie byt dzialaniem zamierzonym, ukierunkowanym
w tym celu, aby uzyska¢ informacje, poglady z réznej perspektywy. Bada-
nie przebiegato w sposéb sprawny i bez komplikacji, a respondenci chetnie
udzielali odpowiedzi na zadawane pytania. Uzyskane wyniki zaprezento-
wano ponizej.

® Ibidem, s. 11.
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Ankiety zostaly skonstruowane w taki sposob, ze w pierwszej kolejnosci
respondenci mieli wskazac, czy w ogole stosujg elementy negocjacji, zarbwno
w zyciu prywatnym, jak i organizacyjnym? Autorzy publikacji z zakresu sztuki
negocjowania jednoznacznie podkreslaja, ze negocjacje prowadzi sie nie tyl-
ko w sprawach wielkiej wagi — paristwowej czy to organizacyjnej, wymaga-
jgcych udziatu profesjonalistbw o wybitnych umiejetnosciach i bogatym
dos$wiadczeniu®. Niemal kazdego dnia cziowiek ma do czynienia z sytua-
cjami o zblizonym charakterze i uwarunkowaniach. Odpowiedzi udzielone
przez ankietowanych w peni potwierdzajg powyzsze wnioski. Zdecydowana
wiekszosé — 93% respondentéw deklaruje, ze stosuje elementy negocjacji na
roznych ptaszczyznach swojej aktywnosci, a tylko 7% jest przeciwnego zda-
nia. Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna formutowac¢ przeko-
nanie, ze wsrod tych respondentéw przypuszczalnie moga by¢ osoby, ktére
nie sg $wiadome pewnych dziatan i mechanizmoéw, ktére wdrazajg w zycie
w konkretnych okolicznosciach. Wielu teoretykdéw jest zdania, ze ludzie
bardzo czesto sg uczestnikami rozmow, rokowan, dyskutujg dzielgce ich
roznice, targujg sie, szukajg drogi kompromisu czy porozumienia i jedno-
czesnie nie majg swiadomosci, ze wiasnie biorg udziat w pertraktacjach
I wystepujg w nich jako jedna ze stron.

Kolejne aspekty, ktdre postanowiono zbadaé to poziom wiedzy oraz
zrédta informacji na temat sztuki prowadzenia negocjacji. Poproszono an-
kietowanych, aby sami dokonali oceny wtasnych zasobdéw wiadomosci na
temat omawianej problematyki. Wyniki prezentujg sie nastepujaco:
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Zrédio: opracowanie na podstawie: E. Stefaniak, Taktyki prowadzenia negocjaciji, AON, Warsza-
wa 20009, s. 47.

Wykres 1. Poziom wiedzy z zakresu negocjacji — dane  dotycz gce dowddcow

® E. Stefaniak, Taktyki prowadzenia negocjacji, AON, Warszawa 2009, s. 46.
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W przewazajgcej czesci osoby petnigce role dowddcze deklarowaly, ze
posiadany przez nie zakres wiedzy o negocjacjach plasuje sie na srednim
poziomie (85%). Nalezy zwr6ci¢ uwage, ze pozytywnym sygnatem, czy tez
symptomem jest fakt, ze absolutnie nikt sposréd uczestnikbw sondazu dia-
gnostycznego nie ocenia stanu zdobytych wiadomosci na niskim poziomie.
Z pewnoscig mozna uznac to za zjawisko, ktére napawa optymizmem, ze
wzgledu na range stanowiska dowddcy i wynikajgcych z niego obowigzkow
i kompetencji decyzyjnych. Pozostata grupa respondentéw — 15% uwaza,
ze moze wykazac¢ sie wysokg wiedzg w analizowanym obszarze. Synteza
wnioskéw czagstkowych pozwala formutowaé przekonanie, ze uzyskane
wyniki moga mie¢ zwigzek z doswiadczeniem i stazem pracy. Ci, ktérzy
posiadajg wiecej lat praktyki na danym stanowisku, diagnozujg swoj poziom
wiedzy jako wyzszy niz osoby, ktére majg mniejszg wprawe lub sg adepta-
mi sztuki dowodzenia. Watpliwosci budzi rzetelnos¢ dokonanej samooceny
(np. obawa przed przyznaniem sie, ze badana problematyka jest mi obca),
dlatego tez trzeba mie¢ na uwadze, iz przedstawione rezultaty majg cha-
rakter subiektywny, gdyz sg pochodng indywidualnej autooceny kazdego
z respondentéw.

W nastepnej czesci badania postanowiono zapyta¢ ankietowanych, skad
pochodzi ich wiedza na temat procesu prowadzenia negocjacji. Zasugero-
wano im rozne kategorie zrédet, takie jak: wiedza zdobyta podczas zajec
teoretycznych na uczelni, ksigzki, Internet, telewizja i prasa. Uczestnicy
badania mogli rowniez przedstawi¢ wlasne propozycje. Udzielone odpo-
wiedzi w postaci podsumowania zostaty przedstawione na rysunku 2.
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Zrédlo: opracowanie na podstawie: E. Stefaniak, Taktyki prowadzenia negocjacii, op. cit., s. 49.

Wykres 2. Zrédta wiedzy o negocjacjach
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Najczescie] wybieranym wariantem byly ksigzki lub podreczniki. Az
100% ankietowanych jest zdania, ze ich wiadomosci na temat sztuki nego-
cjowania w najwiekszym stopniu pochodzg wtasnie z tego zrédta. W istocie,
na rynku jest bardzo szeroki wybér literatury fachowej poswieconej tej pro-
blematyce. Z tatwosciag mozna uzyska¢ dostep do pozycji opracowanych
przez Swiatowe autorytety w dziedzinie negocjacji handlowych, bizneso-
wych lub w ujeciu ogdlnym, takie jak: Roger Fisher, William Ury, Herb Co-
hen, Roger Dawson, czy Willem Mastenbroek. Jednoczesnie, analizujgc
odpowiedzi udzielone przez respondentéw, mozna dojs¢ do przekonania,
ze ksigzki uznawane sg za najbardziej pewne i wiarygodne zrédito informa-
cji, zwhlaszcza te, ktére wydane sg przez wydawnictwa naukowe. Cieszg sie
one duzym zainteresowaniem, poniewaz autorzy wielokrotnie relacjonuja
wiasne doswiadczenia i prezentujg wyciggniete na ich podstawie wnioski,
przedstawiajg wyniki badan empirycznych i wskazujg na praktyczne zasto-
sowanie poszczegolnych technik czy metod.

Coraz czesciej w poszukiwaniu wiadomosci ludzie korzystajg z Interne-
tu — 47% ankietowanych zadeklarowato, ze wiedze na temat negocjaciji
mozna czerpac rowniez z globalnej sieci komputerowej. W istocie, w ostat-
nich latach obserwuje sie znaczny wzrost popularnosci zasobéw Internetu,
jako zrédta informaciji, praktycznie na kazdy dowolny temat. Cho¢ kusi swojg
ro6znorodnoscia, tatwoscig przeszukiwania i szybkim dostepem do materiatow
(bez wychodzenia z domu), to jednak nalezy wzigé pod uwage, ryzyko zwia-
zane z tym, ze nie kazdy potrafi prawidtowo oceni¢ wartos¢ uzyskanych
wiadomosci i wiarygodnos¢ podmiotéw, ktore je oferujg. Nierzadko tez za-
chodzi koniecznos¢ weryfikacji danych zawartych w sieci i skonfrontowania
ich z poglgdami uznanych autorytetow w okreslonej dziedzinie.

Jako kolejne zrodta wiedzy o procesie prowadzenia negocjacji ankieto-
wani typowali: telewizje (40%), prase (30%) oraz zajecia na uczelni (20%).
Wsrod wiasnych propozycji najczesciej wskazywang odpowiedzig byto do-
Swiadczenie zawodowe, w trakcie ktérego nabywali oni pewnych umiejet-
nosci i zrecznosci postugiwania sie taktykami negocjacyjnymi. Podsumowu-
jac, warto zauwazy¢, ze te wiedze mozna czerpac¢ z réznych nosnikéw,
a dzieki takim srodkom masowego przekazu, jak Internet, telewizja czy
prasa dostep do wiedzy o negocjacjach nie jest ograniczony i moze z niej
korzystac¢ szersze grono zainteresowanych’.

Analizujgc stan wiedzy na temat sztuki negocjowania u 0s6b na stano-
wiskach dowddczych, postanowiono zapytac je, jakie taktyki prowadzenia
negocjacji sg im znane? Wyniki prezentuje wykres 3.

Badanie zostalo zaprojektowane w taki sposob, ze uczestnicy mogli
wybra¢ poszczegolne taktyki z listy zamieszczonej w kwestionariuszu an-
kiety. Zawierata ona zestawienie taktyk negocjacyjnych, ktére byly najcze-

" Ibidem, s. 50.
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Sciej przedstawiane w bogatej literaturze przedmiotu wraz z ich krétkg cha-
rakterystykg. Opisy zamieszczono z uwagi na fakt, ze w niektorych zré-
diach bywajg one identyfikowane pod réznymi nazwami.
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Zrédlo: opracowanie na podstawie: E. Stefaniak, Taktyki prowadzenia negocjacii, op. cit., s. 52.

Wykres 3. Najbardziej znane taktyki negocjacyjne

Ogdlny poziom orientacji respondentdw w analizowanym obszarze jest
dos¢ wysoki. Na wykresie przedstawiono tylko pie¢ najczesciej wskazywanych
wariantdw. Jednak na uwage zastuguje fakt, ze znajomos¢ kazdej z zapropo-
nowanych taktyk deklarowato co najmniej 60% ankietowanych. Najbardziej
popularna okazala sie taktyka efektu pierwszego wrazenia (93%). Stosuje sie
ja w celu wywarcia dobrego wrazenia na stronie przeciwnej, juz w pierwszych
chwilach spotkania negocjacyjnego. Znaczenie majg takie gesty, jak uscisk
dioni, mimika twarzy, pozycja siedzgca, a ponadto pierwsze wypowiadane
stowa czy ton glosu. Zadbanie o dobrg opinie moze rzutowaé na caly przebieg
rozmow. Nalezy pamietaé, ze wstepne, negatywne odczucia i emocje zwigza-
ne z drugg osobg bardzo trudno jest zmieni¢ lub zatrzec.

Znajomosc¢ taktyki blefu potwierdzito 80% oséb petnigcych funkcje do-
wobdcze. Stosowanie jej zwigzane jest z umysinym wprowadzaniem w bigd
reprezentantdow strony przeciwnej. Blefowanie moze dotyczy¢ rozmaitych
aspektow dotyczacych procesu negocjowania porozumienia — poczgwszy
od kompetencji decyzyjnych, ilosci posiadanych zasobow, dopuszczalnych
ustepstw, poprzez spodziewane efekty, az do ogdlnej pozycji hegocjacyj-
nej. Takie dziatanie ukierunkowane jest na zmylenie partnera, tak, iz doko-
na on niewlasciwej oceny sytuacji i zle dobierze strategie negocjacyjng, co
zwiekszy ryzyko popetnienia przez niego btedu.

Wedlug ankietowanych pozostate, najbardziej popularne taktyki nego-
cjacyjne to: rozpraszanie negocjatora, nie przyjmuj pierwszej oferty oraz
pros o cos w zamian — 73 % 0s0b biorgcych w badaniu potwierdzito znajo-
mos¢ tych wariantow. Podsumowujgc, nalezy podkresli¢, ze osoby petnigce
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funkcje dowddcze dobrze orientujg sie w szerokim zestawie taktyk prowa-
dzenia negocjacji, co z pewnoscig przeklada sie na ich praktyczne wyko-
rzystanie, zarbwno w zyciu prywatnym, jak i w dziatalnosci organizacyjnej.

Istotng czescig przeprowadzonego badania byto ustalenie, czy zdaniem
respondentéw stosowanie taktyk negocjacyjnych wymaga specjalnych
umiejetnosci lub cech osobowosci? Ankiety miaty na celu sprawdzenie, na
ile uczestnicy sg swiadomi, ze pewne osobiste uwarunkowania sprzyjajg
skutecznemu postugiwaniu sie wybranymi technikami (taktykami). Za-
mieszczony wykres 4. przedstawia podsumowane odpowiedzi:

nie wigrm 7l

RE

odpowiedzi
=
o

tak a0

0% 10%: 20% 30% A0% 50% B50% 70% 850% S0%
ankietowani

Zrédlo: opracowanie na podstawie: E. Stefaniak, Taktyki prowadzenia negocjacii, op. cit., s. 60.

Wykres 4. Wymaganie specjalnych umiej etno sci lub cech osobowo $ci
przy stosowaniu taktyk negocjacyjnych

Z odpowiedzi uzyskanych w trakcie badania mozna wywnioskowac, ze
tylko 13% ankietowanych jest zdania, ze nie trzeba posiada¢ zadnych spe-
cyficznych kwalifikacji lub zdolnosci, by z powodzeniem praktykowac uzy-
wanie okreslonych taktyk negocjacyjnych. Prawdopodobnie ich opinia uza-
lezniona jest od przyjecia pogladu, iz niektére zachowania towarzyszace
procesowi ksztaltowania porozumienia i budowania wzajemnej wspotpracy
sg wpisane w hature cziowieka, a wiec catkowicie dla niego charakterystycz-
ne. Jednak zdecydowana wiekszos¢ uczestnikow sondazu diagnostycznego
(80%) uwaza, ze dzieki odpowiednim osobistym predyspozycjom, zdolno-
sciom i umiejetnosciom stosowanie technik negocjacyjnych bedzie sku-
teczniejsze i przyniesie zdecydowanie lepsze efekty.

Poproszono respondentéw o wytypowanie tych cech, ktére mogg oka-
za¢ sie najbardziej przydatne podczas konfrontacji ze strong przeciwna.
Mogli dokona¢ tego, poprzez wybieranie poszczegolnych opciji z listy przy-
gotowanej na podstawie analizy literatury przedmiotu. Ponadto, kazdy mogt
przedstawi¢ wkasne propozycje. Wsrod nich znalazly sie takie warianty, jak:
kreatywnosc, roztropnos¢, inteligencja, empatia czy umiejetnos¢ ponosze-
nia ryzyka. Przedstawiony ponizej wykres 5. prezentuje odpowiedzi najcze-
sciej wskazywane przez osoby biorgce udziat w ankiecie.
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Zrédio: opracowanie na podstawie: E. Stefaniak, Taktyki prowadzenia negocjacii, op. cit., s. 63.

Wykres 5. Umiej etno s$ci /cech wymagane przy stosowaniu taktyk
negocjacyjnych

Z wykresu wynika, ze dla ankietowanych najistotniejsza jest umiejet-
nos¢ skutecznego komunikowania sie oraz pewnosé¢ siebie. Wedtug 87%
respondentow to wilasnie te sprawnosci mogg mie¢ znaczacy wplyw na
efektywnos¢ stosowanych taktyk negocjacyjnych. Wybor wydaje sie zasad-
ny, gdyz komunikatywnos¢ warunkuje wzajemne porozumienie stron oraz
umozliwia wymiane informacji pomiedzy partnerami. Brak tego czynnika
znacznie utrudni interpretacje przekazywanych tresci i spowoduje, ze moga
by¢ opacznie zrozumiane. Tym samym moze powstac bariera, ktéra unie-
mozliwi nawigzanie owocnej wspotpracy i opracowanie korzystnych posta-
nowien kontraktu koncowego. Natomiast pewnos¢ siebie pomaga podej-
mowac trudne decyzje, ryzykowac dla dobra finalnego efektu. W duzym
stopniu decyduje réwniez o powodzeniu wybranej taktyki, a nawet catej
strategii negocjacyjnej. Przekonanie o stusznosci wiasnych czynow i po-
dejmowanych dziatah bywa tez silnym bodzcem motywujgcym do aktywno-
sci. Kolejne deklarowane warianty to: wycigganie wnioskéw (80%), aser-
tywnos¢ (73%), analizowanie (67%), umiejetnosci perswazyjne (67%),
spostrzegawczos¢ (60%), czy stuchanie (60%), o ktérym R. Dawson pisat,
iz tylko dobry stuchacz moze by¢ dobrym negocjatorem, ktéry doprowadzi
do obustronnego zwyciestwa. Tylko dobry stuchacz potrafi odkryc potrzeby
drugiej strony w negocjacjach®. Na ostatnich pozycjach sklasyfikowano
umiejetnosci autoprezentacji (60%) oraz sondowanie (53%). Warto nad-
mieni¢, ze duza czes$¢ respondentdéw zaznaczata wszystkie proponowane
warianty. Swiadczy to o wysokiej $wiadomosci uczestnikow badania odno-

8 R. Dawson, Sekrety udanych negocjacji, Zysk i S-ka Wydawnictwo Wamex, Poznan
1999, s. 43.
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Snie znaczenia posiadanych cech i umiejetnosci dla skutecznego stosowa-
nia taktyk negocjacyjnych.

Analiza wynikow przeprowadzonego badania pozwala na wyciggniecie
wniosku, iz osoby petnigce role i zadania dowddcze stosujg elementy ne-
gocjacji w dziatalnosci zawodowej (rowniez w zyciu prywatnym). Tym samy
zostaje potwierdzona teza, ze cho¢ wojsko wydaje sie specyficzng instytu-
Ccja, ktérej podstawowg cechg sg dyscyplina, podporzgdkowanie i rozkazo-
dawstwo, to jednak jego pracownicy wielokrotnie majg do czynienia z sytu-
acjami o charakterze negocjacji. Ankietowani oceniajg swoj poziom wiedzy
w tym zakresie, jako statystyczny (sredni), a za najwazniejsze zrédlo wia-
domosci uwazajg ksigzki/podreczniki i Internet. Ponadto nalezy podkresli¢,
ze uczestnicy sondazu diagnostycznego dobrze znajg taktyki negocjacyjne,
zwlaszcza: taktyke efektu pierwszego wrazenia; taktyke blefu; rozpraszanie
negocjatora; nie przyjmuj pierwszej oferty oraz pro$ o co$ w zamian. Bar-
dzo wazne jest, iz posiadajg swiadomos¢ tego, ze skuteczne stosowanie
technik negocjacyjnych wymaga okreslonych umiejetnosci lub cech osobo-
wosci. Najwiece] ankietowanych wskazywato na komunikatywnos¢, pew-
nos¢ siebie, wycigganie wnioskow, asertywnos¢, analizowanie czy umiejet-
nosci perswazyjne.

W koncowej fazie badania zapytano ankietowanych, czy umiejetnosci
negocjacyjne sg przydatne na stanowisku dowodczym? Z pewnoscia, za
pozytywny symptom mozna uznac fakt, ze 100% ankietowanych udzielito
jednoznacznej, twierdzgcej odpowiedzi. Niewatpliwie jest to sygnal, ze ich
rola wzrasta nie tylko w Swiecie biznesu, sportu, czy w relacjach politycz-
nych, ale réwniez w sferze wojskowosci. Sg niezbedne na etapie planowa-
nia dziatan i kierowania personelem. Z powodzeniem metody i techniki ne-
gocjacyjne stosujg zolnierze przebywajgcy na zagranicznych misjach —
pomagajg one w przeprowadzeniu rozpoznania, stuzg do nawigzania kon-
taktu z ludnoscig cywilng, a niekiedy umozliwiajg zmniejszenie liczby za-
ktadnikéw lub ich catkowite zwolnienie. To takze jedno z narzedzi operacyj-
nych zespotéw zadaniowych CIMIC. Warto réwniez zwroci¢ uwage na
jeszcze inny aspekt. Mianowicie, w dobie nieustajgcych kryzyséw i proble-
mow ekonomicznych, z jakimi borykajg sie wladze panstwowe, osoby de-
cyzyjne, ktére zarzadzajg resortem obronnym i reprezentujg Wojsko Pol-
skie muszag intensywnie zabiega¢ o dotacje i wsparcie finansowe dla
poszczegdlnych komponentéw armii. W tym celu réwniez prowadzone sg
dyskusje, debaty i pertraktacje ukierunkowane na wypracowanie porozu-
mienia i zdobycie wystarczajgcych srodkow, ktére zapewnig cigglosc¢ funk-
cjonowania. Istnieje wiele obszaréw, w ktérych sukcesywnie mozna wyko-
rzysta¢ elementy negocjacji, ale przede wszystkim ich najwazniejszym
celem powinno by¢ rozwigzywanie konfliktdw, w miare mozliwosci w spo-
sOb bezkrwawy i nieuwtaczajacy ludzkiej godnosci.
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NEGOTIATIONS AS AN INSTRUMENT OF COMMANDERS’
WORK

Abstract: The article presents problems of using elements of negotia-
tions in commanders’ work. The first part of the paper includes theoretical
considerations related to the problems mentioned above, whereas the core
of the article consists of empirical research using the diagnostic opinion
poll, questionnaire technique. The target research group constituted people
on commanding posts who were asked to express their opinions concer-
ning various aspects related to the process of negotiations, mainly to apply
them in organizational work, evaluation of their own knowledge, opinions on
the source of information, knowledge of negotiation tactics and analysis of
skills necessary to use them effectively. An essential element is also the
reference to other areas connected with the military and defence, in which
negotiation techniques are successively applied.

150



