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Stoliki negocjacyjne jako przyktad
tworczego rozwiazywania problemow

Uczy¢ sie i nie myslec to strata czasu,
mysled i nie uczy¢ sie to niebezpieczeristwo

Konfucjusz

Wspdlczesnie negocjacje przydaja si¢ w kazdym aspekcie zycia spo-
fecznego, nie tylko w sytuacjach zawodowych, lecz rowniez prywatnych.
Nieznajomosc¢ ich prawidet zubaza mozliwosci dziatania, zwlaszcza gdy
spotyka sie osoby potrafigce wykorzystywac techniki i triki negocjacyjne
lub przynajmniej w nich zorientowane. Brak tych umiejetnosci prowadzi
czesto do konfliktdw badz konczy sie wypracowaniem nie najlepszych
rozwigzan. A w zalozeniu celem negocjacji jest znalezienie takiego wyjscia
z sytuagji, ktore zadowoli wszystkich uczestnikéw rozmow.

Wsréd wielu tradycyjnych definicji negocjacji' mozna znalez¢ réwniez
poréwnanie ich do sztuki, ktéra uczy tego, jak przedstawiac¢ swoja sprawe
innym w taki sposéb, aby zrozumieli nasz punkt widzenia oraz do sztuki,

! Najogolniej, negocjacje to kazda rozmowa, ktorej celem jest uzgodnienie wspolne-
go stanowiska w danej sprawie [Necki 1995: 12]; negocjacje to forma porozumiewania sie
przeciwnych stron konfliktu, gdzie zainteresowani skladaja wzajemne propozycje i kontr-
propozycje, a problem jest rozwigzany pod warunkiem, ze obie strony osiagna zgode; to
strategia polegajaca na rozwiazywaniu problemu, to proces osiggania porozumienia [Mar-
ten 2008: 104]; negocjacje to interakcje majace perswazyjne cele, przy ich realizacji uzywa
si¢ znakdw, a w procesie wystepuje symetryczno$¢ komunikowania [Jacko 2012: 55]; ,ne-
gogjacje to proces, w wyniku ktérego strony odchodza od swoich poczatkowo rozbieznych
stanowisk i zmierzaja do punktu umozliwiajacego osiagniecie porozumienia; [...] odejscie
od poczatkowych stanowisk i zawarcie porozumienia jest mozliwe przy zastosowaniu ta-
kich metod, jak: kompromis, uklady, przymus (szantaz), gra na emocjach, wykorzystanie
logicznego rozumowania” [Karsznicki 2013: 183-186]; definicje negocjacji zob. tez: [Kula-
wik 2011: 9-12; oraz wiele innych].
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ktdra uczy tego, jak prosi¢ o co$, czego sie chce [Pinet 2008: 11]. Interesu-
jacym poréwnaniem jest tez okreslenie ich jako rodzaju gry intelektual-
nej, w ktorej trzeba wziaé pod uwage wiele czynnikow, a czasem dokonac
roznorodnych zmian, zeby doj$¢ zwyciesko do konca [Horzyk 2012: 16].
Przy takim podejSciu do negocjacji wspaniale komponuje si¢ stownictwo
zwigzane z grami. Mowi sie o polu gry (obszar konfliktu, teren negocjacji),
graczach, regutach i posunieciach? Takie spojrzenie na zagadnienie moze
niewatpliwie zacheci¢ mtodych ludzi, czesto zafascynowanych grami
komputerowymi i planszowymi, do podjecia innego wyzwania, owej gry
intelektualnej. Gry, w ktdrej w o wiele wigkszym stopniu niz w innych, oni
sami i ich zespol, moga mie¢ decydujacy wptyw na wynik. To od stopnia
ich zaangazowania i przygotowania — zarowno od strony merytorycznej
dotyczacej zagadnienia, nad ktérym beda pracowag, jak i technicznej - za-
leze¢ moze ostateczny wynik®. Im lepiej przygotuja sie do tej rozgrywki,
tym bardziej moga liczy¢ na blad adwersarzy*. Blad ten, powstalty w wy-
niku niedopracowania przez przeciwnikdw jakiegos watku omawianego
problemu, druzyna moze obrocic¢ na swojq korzysc.

Umiejetnosci nabywane w czasie przygotowan i pracy ta metoda
moga zaowocowac trwale nie tylko jako doswiadczenie zespotowe, lecz
rowniez w sytuacjach indywidualnych. Negocjacje prowadza bowiem nie
tylko grupy, a reguly pozostaja przeciez takie same. Warto w tym miejscu
zwrdci¢ uwage na jeszcze jeden aspekt wielostronnosci pracy ta metoda.
Jesli wybieramy wariant ¢wiczen w zespotach, to umozliwiamy ksztatce-
nie umiejetnosci kierowania grupa’.

2 Negocjacje wpisuja sie tez w dobrze znang, przede wszystkim ekonomistom, polito-
logom, socjologom, biologom i psychologom, teorie gier. Jest to metoda badawcza, ,,dzie-
dzina zajmujaca si¢ opisem réznych sytuacji, w ktérych uczestnicza podmioty swiadomie
podejmujace pewne decyzje, w wyniku ktorych nastepuja rozstrzygniecia mogace zmie-
ni¢ ich potozenie” [Malawski, Wieczorek, Sosnowska 1997: 12]. Jest to teoria skutecznego
dzialania i skutecznego rozwigzywania konfliktow. Z. J. Pietras przypomina o dwutoro-
wej genezie teorii gier, gdy juz od starozytnosci ,, poszukiwano metod optymalizacji de-
cyzji politycznych, a szczegdlnie militarnych, na ogét tworzac modele symulujace rzeczy-
wisto$¢ i opracowujac gry wojenne. [...] Z drugiej strony rozwijano matematyczna teorie
gier” [Pietras 1997: 15-16]. Stosujac teorie gier mozna badac teoretycznie np. mozliwosci
formutowania strategii oraz taktyki politycznej i militarnej, analizowac rzeczywistos¢, mo-
tywacje dziatan ludzkich, przebieg konfliktéw spolecznych, tworzy¢ zalecenia, prognozy,
itp. [Pietras 1997: 17-18].

% Przez okreslenie , przygotowanie techniczne” rozumiem tu zapoznanie si¢ z zasa-
dami skutecznego prowadzenia negocjacji i doskonalenie umiejetnosci w tym zakresie.

* Najlepiej, gdy druga strone postrzega si¢ jako partnera w rozmowach. Jednak cze-
sto interesy sa na tyle sprzeczne, Ze obie strony traktuja sie jako przeciwnicy.

> W pracy nad kolejnymi zagadnieniami liderzy moga si¢ zmienia¢, aby kazdy mogt
wystapic¢ w rolach gtéwnego negocjatora i cztonka zespotu.
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Nawigzanie do gier czyni wiec nauke szeregu umiejetnosci, nabywa-
nych w czasie przygotowan do zaje¢ i w trakcie ich realizacji, rodzajem
zabawy. W tym przypadku jest to jednak forma aktywnosci, w ktdrej kaz-
dy cztowiek bierze udziat, mniej lub bardziej Swiadomie, przez cale zycie.

Nauka negocjacji na zajeciach, przedstawiona w ten sposob, moze
stac sie dodatkowo atrakcyjna i stanowi¢ zachete do podjecia wspotpracy
z innymi. Jest to o tyle istotne, ze studenci, wedtug najnowszych badan,
,nie dostrzegaja wyraznych efektow wynikajacych z pracy w zespole oraz
ze preferuja prace samodzielng” [Rudawska, Szarek 2014: 19]. Negocjacje
moga sie sta¢ Swietna zespotowa gra symulacyjna®.

Kluczowe znaczenie dla prawidtowej realizacji zaje¢ ma przygotowanie
studentdw do pracy w grupach, przede wszystkim doktadne wyjasnienie,
na czym ma polegac ich zadanie [Rudawska, Szarek 2014: 19, 20]. Samo po-
dzielenie ich na zespoty — zwlaszcza jesli grupa nie wykazuje si¢ inicjatywa,
bystroscia i samodzielno$cig myslenia oraz checig do pracy — to zbyt mato.

Przygotowanie do zaje¢ mozna rozpoczac¢ np. od testu zamieszczone-
go w pracy Z. Martena (2008: 178):

Czy umiesz negocjowac? Proba samooceny. Polecenie brzmi: Przeczytaj podane nizej
stwierdzenia i ocen, w jakim stopniu one dotycza Ciebie. Ocen si¢ za pomoca stopni szkolnych
tzn. 5 za ,,bardzo dobrze”, 4 za ,,dobrze” itd. Mozesz tez stosowac oceny : +4, +3 1 +2.

1. Jestem osoba wrazliwa na potrzeby innych ludzi.

2. Zawsze mozna podjaé dyskusje w celu ugody.

3. Wyznaje zasade, ze w negocjacjach nie ma przegranych.

4. Umiem sobie radzi¢ w konfliktach z innym ludzmi.

5. Lubig wiedzie¢ o co doktadnie chodzi mojemu rozméwcy.

6. Jestem osobg raczej cierpliwg.

7. Sytuacje stresowe rzadko mnie zatamuja.

8. Zawsze staram si¢ wystucha¢ do konca wypowiedzi mojego rozmowcy.

9. Drobne docinki i ztosliwosci raczej nie wyprowadzaja mnie z rOwnowagi.

10. Uwazam, Ze mam poczucie humoru’.

Istnieje oczywiscie niebezpieczenstwo zniechecenia czesci grupy, kto-
ra uzna, ze uzyskany wynik wskazuje na jej nie najlepsze zdolnosci w tym
zakresie i podejdzie do zaje¢ z duzym dystansem. Jest to jednak znakomi-
ty moment, aby wspomnie¢, iz negocjacji trzeba sie uczy¢. Nawet osoby
z talentem negocjatora musza poznac tajniki tej sztuki®.

¢ Symulacje zajmuja sie nasladowaniem rzeczywistych sytuacji i umozliwiaja anali-
zowanie ich w sztucznych warunkach. Gry symulacyjne konstruowane sa na podstawie
faktéw, a wiec wymagaja wczesniejszego zapoznania z realiami. Méwi sie o ,, przektadaniu
abstrakcyjnej wiedzy na konkretne dane operacyjne, do sprawdzenia znajomosci catosci
dziatania uktadéw” [Necki 1995: 181, 183].

7 Wyniki umieszczono na koricu artykutu.

8 Krotki program szkolenia negocjatoréw, ztozony z szeregu ¢wiczen, znalez¢ mozna
m.in. w ksigzce W. Mastenbroeka [1996: 151-184].
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W zaleznosci od uwarunkowan, rodzaju oraz tematyki zaje¢ mozna
poprosi¢ grupe, podzielong juz na odpowiednie podgrupy, np. po 6-8
0sOb’, aby zastanowila si¢ przez tydzien i wybrata zagadnienie, nad kto-
rym chce pracowac. Jest to z pewnoscia najlepsze rozwiazanie. Jak zawsze
zainteresowanie problematyka stanowi w polowie o sukcesie.

Jesli decydujemy sie na poswiecenie wiekszej liczby zaje¢ na wpro-
wadzenie do ¢wiczen zasadniczych, mozemy poszerzy¢ przygotowania
o poszukiwania przez studenta, ktéry zgtosit sie lub zostat wytoniony jako
gléwny negocjator, cztonkow do jego zespotu. Lider moze przygotowac
zestaw pytan — problemowych, ale takze o styl pracy i zachowanie — a na
podstawie uzyskanych odpowiedzi zdecydowac, kto wejdzie do jego gru-
py [Gabor 2005: 144-164].

Uwaza sie, ze najlepsze zespoly negocjacyjne licza 3—4 osoby o rdz-
nych osobowosciach. Najlepiej, jesli tak samo liczny jest team drugiej stro-
ny. Liderem grupy powinien zosta¢ student majacy umiejetnosci organi-
zacyjne. Wspdlna praca musi zaczad si¢ juz na etapie zbierania materiatéw
i przygotowywania do finalnych rozméw. Kazdy powinien otrzymac
konkretne zadanie ze swiadomoscia odpowiedzialnosci za jego wykona-
nie [Krzyminiewska 2007: 20-21], np. gromadzenie informacji o wezszym
zagadnieniu, ale na tyle istotnym, Ze niezapoznanie si¢ z nim moze dopro-
wadzi¢ do fiaska negocjacji.

Druzyna powinna spotykac sie przed zajeciami, na ktorych bedzie ne-
gocjowac z adwersarzami. Jest to warunek niezbedny do prawidlowego
wykonania zadania. Czlonkowie grupy musza bowiem nie tylko wspol-
nie przeanalizowaé zgromadzony przez siebie material i ustali¢ lini¢ po-
stepowania, tak aby w czasie rokowan nie okazatlo sig, Ze nie ma wsrdd
nich zgody, lecz réwniez zdecydowac¢ o wyznaczeniu rdl i rozmieszcze-
niu przy stole rozméw. Warto tez podkresli¢ znaczenie zadan kierujace-
go negocjacjami [Mastenbroek 1996: 103-109] i czynnikow ulatwiajacych
sprawnosc zarzadzania nimi [Necki 2012: 109-112].

Zespot powinien zdawacd sobie sprawe, ze im jest lepiej przygotowa-
ny do rozméw z przeciwnikiem, z tym wiekszg pewnoscia siebie bedzie
pracowal w czasie ich trwania. Kilka najwazniejszych punktoéw, ktdre
studenci musza opracowac przed zasadniczymi zajeciami, to: zdobycie
wiedzy o przyczynach i przedmiocie rokowan; o swoich stabych i moc-
nych stronach; o adwersarzu i jego mozliwosciach, jego stabych i mocnych
stronach, o tym, co jest dla niego wazne, a z czego moglby zrezygnowac;
jakie zalozenia moze przyja¢ przeciwnik; jak moze on postrzegac nasze
mozliwosci; czy nasze zalozenia sa realistyczne przy jego mozliwosciach

 Zob. ponizej.
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[Schott 2007: 9-10]. Wazny jest tez spis dopuszczalnych ustepstw z naszej
strony, a takze ustepstw, jakich oczekujemy od antagonisty. Warto zano-
towad pytania i zadania, ktére beda kierowane do przeciwnika’. Kolejny
niezwykle istotny punkt dotyczy wyznaczenia realistycznych celéw i ich
hierarchizacji [Krzyminiewska 2007: 22-23]. Nie bez znaczenia jest lista
celéw wspdlnych i sprzecznych naszych oraz adwersarza. Trzeba rowniez
zastanowic si¢ nad najlepszymi i najgorszymi wariantami rozwoju sytua-
qji oraz alternatywnym zakonczeniem problemu™.

W poszukiwania odpowiedzi i rozwiazan powinien by¢ zaangazo-
wany caly zespdt. Mozna pracowac kilkoma technikami. Zapewne do
najpopularniejszych nalezy ,burza mézgoéw” [Fisher, Ury, Patton 2004:
100-105]. Interesujaca i wymagajaca logicznego myslenia tudziez dobre-
go przygotowania jest niewatpliwie technika ,adwokat diabta”, polega-
jaca na ¢wiczeniu sity argumentow i przyjetej strategii. Osoba wcielajaca
si¢ w ,adwokata” przyjmuje punkt widzenia przeciwnika i neguje kazda
mysl, odrzuca kazde zalozenie tak, jak moglby to zrobi¢ antagonista, je-
$li dostrzeglby 6w btad. Przez szukanie usterek w rozumowaniu mozna
przygotowac sie wiec na hipotetyczne kroki adwersarza. Jest to gra w ar-
gumenty i kontrargumenty.

Specjalici zajmujacy sie praca w grupach zwracaja uwage na wazny
czynnik pojawiajacy sie, gdy zespdt dziata wspdlnie przez diuzszy czas.
Jest to tzw. syndrom grupowego myslenia. Polega on na spadku intelek-
tualnej efektywnosci, ujednoliceniu myslenia, a takze odrzucaniu nowych
pomystéw, poczuciu nieomylnosci, braku watpliwosci, niedostrzeganiu
zagrozen. Latwiej go kontrolowag, jesli grupa ma swiadomos¢ wystapie-
nia takiego niebezpieczenstwa [Krzyminiewska 2007: 22].

Na prowadzenie rokowan w kierunku pozytywnego zakonczenia
oraz na satysfakcjonujacy finisz istotny wpltyw ma rowniez kilka zasad
i umiejetnosci negocjatora, na ktdre trzeba zwroci¢ uwage. Po pierwsze

10 Skuteczne operowanie zadaniami i ustepstwami uznawane jest za jedng z pod-
stawowych umiejetnosci negocjatora. Ustepstwa powinny by¢ wzajemne (kazda ze stron
rezygnuje z czegos), poprzedzone odpowiednimi argumentami i targowaniem sie. To co
sie dostaje w zamian powinno mie¢ dla przeciwnika taka sama warto$¢, jak dla nas to, co
oddaliSmy. Nic nie powinno by¢ oddane za darmo, nie nalezy ustepowac ani tatwo, ani
szybko, ani duzo [Krzyminiewska 2007: 29-30; Peeling 2010: 76; Horzyk 2012: 189].

' BATNA (Best Alternative To a Negotiated Agreement, czyli Najlepsza Alternaty-
wa dla Negocjowanego Porozumienia) jest potrzebna na wypadek zakonczenia rozméw
fiaskiem. Jednoczesnie, stworzona jako $wiadoma alternatywa, zapobiega wynegocjowa-
niu niekorzystnych warunkéw. Powstaje w wyniku analizy wszystkich mozliwosci, in-
nych niz sfinalizowanie negocjacji. Z tych mozliwosci wybiera si¢ kilka i dopracowuje je,
a nastepnie pozostawia tylko jedna, te ktéra wydaje sie¢ najlepsza [Fisher, Ury, Patton 2004:
141-147; Ury 2004: 41-47].
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specjalisci radza, aby zawsze pamigta¢ o jasno sprecyzowanych celach
i koncentrowaniu si¢ na nich, a nie na problemie i zalozonym wczesniej
rozwiazaniu [Fisher, Ury, Patton 2004: 75-94; Schott 2007: 78]. Po drugie
nalezy oddziela¢ ludzi od problemu i stuchac tego, co méwia, a nie sku-
piac si¢ na ocenianiu ich, zapominajac o istocie sprawy [Fisher, Ury, Pat-
ton 2004: 47-75].

Poniewaz negocjacje to proces przebiegajacy poprzez komunikacje
- werbalna i niewerbalna — niezwykle wazne sg wigc umiejetnosci mowie-
nia, stuchania i obserwowania, okreslane tez jako podstawy efektywnych
rokowan. Negocjowa¢ mozna réwniez przez gesty, zachowania, a nawet
cisze [Horzyk 2012: 11-12, 188; Donaldson, Donaldson 1999: 95-120; 149-
174; Navarro 2011]".

Kompetencje te maja tez zwiazek z koniecznoscia dostrzegania ewen-
tualnych technik manipulacji’® i perswazji'* stosowanych przez adwersa-
rzy [Winch 2004: 217-231; Kaminska-Szmaj 2004: 13-26]. Jak zauwazyta
A. Karczewska manipulacje nalezy traktowac jako forme przemocy w ko-
munikacji [Karczewska 2012: 189]. Mozna tez zastanowic si¢ nad kwestia
przedstawiania naszych celow drugiej stronie w taki sposob, aby wyda-
waly sie korzystne rowniez dla niej. Gdzie wéwczas konicza sie umiejet-
nosci negocjacyjne, a zaczynaja manipulacje? Jakie uwarunkowania po-
woduja, ze mozemy w tym przypadku méwi¢ o umiejetnosciach, a nie
o manipulacjach? Tu jest tez miejsce na wprowadzenie refleksji nad etyka
w negocjacjach [Lewicki, Saunders, Barry, Minton 2008: 253-279].

12 Jezyk, ktéorym postuguja sie strony, ma kluczowe znaczenie dla rozwoju i finalizacji
rozmoéw. Siadajac do stotu nalezy wiec wiedzie¢ czego unikad, aby nie wywota¢ impasu.
Aktywne stuchanie polega m.in. na koncentrowaniu sie na wypowiedziach antagonisty,
prodbach o dodatkowe wyjasnienia i uzasadnienia, wychwytywaniu reakcji emocjonal-
nych, nieprzerywaniu, robieniu notatek.

13 Manipulacja to postepowanie majace na celu wywarcie wptywu na osobe mani-
pulowana tak, aby przyniosto to korzys¢ manipulatorowi, zazwyczaj jej kosztem. Ofiara
manipulacji w innych okolicznosciach prawdopodobnie nie wyrazitaby zgody na urzeczy-
wistnienie celéw zatozonych przez manipulujacego. Manipulator zafatszowuje lub celowo
ukrywa swoje motywy i sposoby dziatania. Najprostsze techniki manipulacji moga wyko-
rzystywac klamstwo i dezinformacje, falszowanie informagji tak, aby manipulowany sam
podjat niekorzystna dla siebie decyzje. Wiecej o manipulacjach i metodach obrony przed
nimi zob. m.in. Horzyk [2012: 138-154].

4 Perswazja to wplywanie na przekonania, emocje, zachowania i postawy ludzi,
aw negocjacjach: ,,to wplyw na to, jakiej odpowiedzi na zadane pytanie udzieli druga stro-
na, a zwlaszcza na jej postawy dotyczace tematu negocjacji” [Jacko 2012: 57]. A. Kampka
ujeta ja jako umiejetnos¢ skutecznego przekonywania, ktéra polega na znajdowaniu wias-
ciwych stéw we wlasciwym czasie, a takze jako jeden ze sposobdw sprawowania wiadzy
[Kampka 2009: 23]. O perswazji w negogjacjach i sytuacjach konfliktowych zob. np. Chai-
ken, Gruenfeld, Judd [2005: 144-164].
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Studenci powinni tez zapoznac sie¢ z barierami komunikacyjnymi,
ktore moga mie¢ wpltyw na przebieg i wynik rozmow [Necki 2012: 104—
108], a takze pamieta¢, ze nie nalezy bezposrednio krytykowaé dziatan
i wypowiedzi drugiej strony [Horzyk 2012: 17].

Duze znaczenie dla sprawnosci rozméw ma réwniez dobry plan ich
przebiegu (m.in. ustalenie zasadniczych punktow i czasu poswiecane-
go na ich omoéwienie) oraz umiejetne kierowanie rozmowgq (nakreslenie
tematu, przedstawianie swoich potrzeb, faktéw, argumentow i kontrar-
gumentow, stawianie pytan i adekwatne komentowanie wypowiedzi)®.
Wazne jest rowniez, aby przystepowac do rokowan z pozytywnym na-
stawieniem do drugiej strony.

Poniewaz negocjacje powinny doprowadzi¢ do uzgodnienia stano-
wisk i osiggniecia zatozonych celow, niezwykle istotne moga okazac sie
trzy zdania wyrazajace te sama mysl, jednak uzupelniajace si¢ w jakims
stopniu:

1. ,Dobry negocjator poszukuje rozwigzan dobrych dla siebie, ale
dba tez o druga strone” [Necki 1995: 51].

2. ,Wspdlnie wypracujcie rozwigzania satysfakcjonujace obie stro-
ny, tylko podejscie, ze obie strony maja odnies¢ korzysci w wyniku ne-
gocjacji gwarantuje, ze moga one zakonczyc¢ si¢ sukcesem” [Marten 2008:
183].

3. ,Jesli wezmiemy pod uwage nie tylko nasz cel, lecz takze kryja-
ce si¢ za nim nasze potrzeby oraz potrzeby drugiej strony, to moze sie
okaza¢, ze znajdziemy lepsze rozwiazanie, korzystne dla obu stron, dzie-
ki czemu nasz adwersarz chetniej zdecyduje si¢ na wspdtprace z nami”
[Horzyk 2012: 17]. Krocej zas mozna to ujaé tak: ,Staraj sie znalez¢ moz-
liwosci, dajace korzysci obu stronom i poszukaj wspolnych korzysci”
[Fisher, Ury, Patton 2004: 94-123]. Wymarzonym skutkiem negocjadji jest
sytuacja okreslana jako ,, zwyciezca — zwyciezca”, czyli taka, gdy obie stro-
ny uzyskaly zadowalajace je korzysci. Nie bez znaczenia dla zaistnienia
takiego ukladu jest umiejetnosc asertywnego zachowania®.

W nawiazaniu do powyzszych stwierdzen, stosujac niezbedna za-
sade ograniczonego zaufania, nalezy jednak przez caly czas pamietad,
jakie interesy ma antagonista [Schott 2007: 98], a takze nie zapominac

5 Granica miedzy sterowaniem i manipulacja moze by¢ do$¢ ptynna. Uznaje sie
wiec, ze jest nig tzw. sterowanie egocentryczne. Manipulacja natomiast nie jest sterowanie
allcentryczne, majace na celu dobro wszystkich stron [Horzyk 2012: 158].

16 Asertywnos¢ definiuje sie jako wyrazanie siebie, swoich opinii, uczuc i potrzeb, ale
z szacunkiem i bez naruszania praw, uczuc i potrzeb innych. Uznawana jest za bezcen-
ng przy stole rokowan, pozwala bowiem na obrone wilasnych intereséw [Krzyminiewska
2007: 57].
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o istnieniu ludzi z osobowoscia makiawelistyczna, wykorzystujacych in-
nych do swoich celéw".

Natura ludzka ma sklonnos$¢ do narzucania gotowych rozwiazan,
zwlaszcza jesli czlowiek czuje przewage nad druga strona. Wowczas
szczegolnie powinno si¢ pamietac o tym, Ze nie nalezy ich dyktowac, lecz
trzeba starac si¢ przedstawia¢ swoje stanowisko w postaci pytan i propo-
zydji, pokazywac ich zalety'. Model gotowych rozwiazan nie jest na ogot
akceptowany przez druga strong, ktora tez chce mie¢ mozliwos¢ wypo-
wiedzi i wplyw na koricowe ustalenia. Takie podejscie czgsto prowadzi do
nietrwatosci i niestabilnosci sytuacji [Schott 2007: 100; Horzyk 2012: 17].

Rozmowy nie zawsze przebiegaja w spokojnej i rzeczowej atmosferze,
dlatego tez wypracowano sposoby unikania putapek negocjacyjnych i wy-
chodzenia z roznego rodzaju impaséw [zob. np. Ury 2004; Mysliwiec 2007:
95-124; Lewicki, Saunders, Barry, Minton 2008: 315-343; Horzyk 2012:
172-178]. Istnieja tez zasady, ktore pozwalaja na obrone przed taktykami
adwersarzy. G. Krzyminiewska wymienia m.in. odmowe prowadzenia
rozmow, gdy godza one w nasze interesy i prowadza do eskalacji agres;ji,
domaganie si¢ merytorycznej dyskusji, ostabianie sily stosowanych taktyk
i uswiadamianie przeciwnikowi, ze jego metody sa nam znane. Autorka
podkresla rowniez, ze mozna ulec sile argumentdw, ale nie presji [Krzy-
miniewska 2007: 38-41, 85-86].

Negocjacje moga tez zakonczyc¢ sie fiaskiem ze wzgledu na kilka za-
istnialych czynnikow. Oprdécz wspomnianych wyzej barier komunikacyj-
nych przyczyn takiego zjawiska mozna doszukiwac si¢ m.in. w niejasno
sprecyzowanych celach, dyskusjach nad szczegdétowymi, nieistotnymi
sprawami, zamiast rozmoéw o clue problemu, braku checi do wspdtpracy
i osiggniecia kompromisu, poczuciu falszywie pojetej dumy oraz napieciu

7 Termin pochodzi od nazwiska autora Ksigcia Niccolo Machiavellego (1469-1527).
Ksiazka zawiera rady dla wtadcy dotyczace m.in. tego, jak rzadzi¢ ludzmi i utrzymac sie
przy wladzy. Uchodzi¢ moze ona za zbiér porad socjotechnicznych. Kolejng wazng wska-
z6wka dla przysztych negocjatoréw jest wiec potrzeba posiadania wiedzy na temat typow
i osobowo$ci negocjatordw, a takze o mechanizmach obrony przed nimi. Przy okazji warto
tez poznac style prowadzenia rokowan. Sa to rowniez elementy zblizajace do sukcesu przy
stole rozméw [Pinet 2008: 52-128; Horzyk 2012: 22-38, 42-126)].

8 Nie sposéb w tym miejscu nie nawigza¢ do Schopenhauerowskiej Erystyki, czyli
sztuki prowadzenia sporéw, aby zmusi¢ adwersarza do przyznania nam racji lub nawet do
poddania sie. Erystyka wedlug Artura Schopenhauera (1788-1860) jest nauka o wrodzonej
cztowiekowi checi, aby mie¢ zawsze racje i zachowac jej pozory nawet jesli jej nie mamy.
L. Festinger uznal, ze cztowiek ma sklonnosci do manipulacji informacjami, aby nadal po-
zostawacé przy swym zdaniu i swoich przekonaniach [Necki 1995: 138-139]. Warto zwrdcic¢
uwage na znane nielojalne chwyty erystyczne: grozby, obrazanie, demagogie, pochlebstwa
lub wytykanie niewiedzy, przyznawanie racji nawet jesli rozméweca jej nie ma, apelowanie
do wspotczucia, powotywanie sie na niewtasciwe autorytety.
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emocjonalnym [Marten 2008: 131]*. To wlasnie poddanie si¢ nastrojom,
z utratg kontroli nad sobg wilacznie, oraz zbyt emocjonalne spojrzenie na
przedmiot rokowan uznawane jest niekiedy za dwa z trzech najtatwiej-
szych do popeienia btedéw. Najwazniejszym jest natomiast zlekcewa-
Zenie przygotowania do rozméw, a najwigkszym zawarcie umowy, ktora
nalezatoby odrzuci¢ [Peeling 2010: 117-119]>.

Reasumujac rozwazania czesci poswieconej przygotowaniom do prze-
prowadzenia zajec¢ stwierdzi¢ mozna, ze niezbedne jest uswiadomienie
zespotom jak wazna jest ich postawa na etapie poprzedzajacym ¢wiczenia.
Od stopnia zaangazowania poszczegolnych czlonkow grupy zaleze¢ be-
dzie koncowy wynik. Team musi przygotowac sie¢ do wykonania zadania:
zorganizowac sie w zespdt, podzieli¢ role, przygotowac si¢ merytorycz-
nie, opracowac strategie, ustali¢ plan rozmdw, problemy do omdwienia
i okresli¢ przyblizony czas przeznaczony na realizacje kolejnych punk-
tow. Grupa — po wczesniejszym przygotowaniu sie — powinna zorganizo-
wac spotkanie z antagonistami (prenegocjacje) i ustali¢ z nimi szczegdty
techniczne i najwazniejsze kwestie, ktore beda poruszane w czasie zasad-
niczych negocjacji. Utatwi to obu stronom dalsza prace, a moze roéwniez
dostarczy¢ cennych wiadomosci na temat adwersarza. W dyplomacji ne-
gocjacje czesto opieraja sie na takich spotkaniach, a gtéwnym rokowa-
niom pozostaje rola fasadowa [Waszkiewicz 1997: 98]. W tym przypadku
finalizacja rozmdéw odbytaby sie na zajeciach, ktére powinny zakonczy¢
sie¢ podsumowaniem i spisaniem ustalen. Zawsze warto przypomnie¢, ze
trzeba pamiegtac¢ o celach spotkania, rzeczowej rozmowie, kontroli emo-
¢ji, aktywnym stuchaniu, prowadzeniu obserwagji i zasadach kulturalnej
wymiany mysli. Nieodzowne wydaje si¢ tez podkreslenie znaczenia od-
powiedniego ubioru.

Podane wyzej wskazowki dotyczace przygotowania i prowadzenia
negocjacji sa wspdlne dla wszystkich dziedzin, w ktorych one wystepu-
ja. W przypadku jednak symulacji na potrzeby réznych zaje¢ z pewno-
scig niektore elementy musza ulec modyfikacji, aby ¢wiczenie zakonczy-
fo si¢ sukcesem lub aby w ogole zostato podjete. Nalezy wiec ustalié, co
wolno, a czego nie wolno jego uczestnikom. Czes¢ nakazow i zakazéw

9 Trenerzy negocjatoréw zwracaja czesto uwage na metody odstresowania oraz kon-
trole nad cialem. Tematom tym poswigecono juz liczne prace.

? Inne btedy to m.in. niewtasciwe interpretowanie stéw i zachowan drugiej strony,
nadinterpretacja, nieuwazne stuchanie, brak umiejetnosci stawiania pytan, fragmentarycz-
ne spojrzenie na problem, zbyt daleko idace uogélnienia, wyolbrzymianie, myslenie w ka-
tegoriach czarne i biale, zbyt duza podejrzliwos¢, , czytanie w myslach”, egocentryzm,
a takze stawianie postulatéw przed, zamiast po uzasadnieniu stanowiska [Necki 1995:
214-219].
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uwarunkowana jest specyfika przedmiotu. Kazdy wyktadowca musi wiec
sam zdecydowad, jak wyglada¢ powinien ,regulamin” tych zaje¢. Wydaje
si¢ jednak, ze pierwsza zasada, ktéra nalezaloby ztamac¢, moze dotyczy¢
niepodejmowania rozmow, jesli po wstepnej analizie nie widzimy sensu
ich prowadzenia. Dodatkowo, np. w przypadku zaje¢ z historii dyploma-
qji, trzeba na wstepie zaznaczy¢, ze studenci otrzymuja zaliczenie tylko
wtedy, jesli ich postepowanie nie doprowadzi ani do zerwania rokowan,
ani do wybuchu wojny. Inaczej podejmowanie wysitkow jest bezcelowe.
Tu famiemy kolejng zasade, ze nie nalezy zawiera¢ umowy, ktora nie po-
winna by¢ zawarta. Jednak w tej symulacji obie strony pracuja pod presja
realizacji zadania zakonczonego konkretna ugoda. Musza wiec zdwoié
starania, aby do niej doprowadzi¢, a do tego dobrze byloby, gdyby wy-
gladata ona na tzw. rozsadne rozwiazanie. Ich zadanie polega wigc na
prowadzeniu gry dyplomatycznej. Aby gra ta miata sens praktyczny po-
winno si¢ zaznaczy¢, ze po wybraniu przez studentéw konkretnej sytuacji
historycznej i przeprowadzeniu jej analizy uczestnicy zaje¢ maja prawo
do poprowadzenia rozméw w innym kierunku i zmiany wyniku konco-
wego. Moze znajda inne, lepsze rozwiazanie, patrzac na sprawe z obecnej
perspektywy, stawiajac sobie jednoczesnie pytania o mozliwosci i punkt
widzenia ludzi wspotczesnych wydarzeniom. Inaczej bedzie to tylko
przedstawienie teatralne. Studenci powinni mie¢ réwniez mozliwo$¢ za-
proponowania jako tematu ¢wiczen rokowan, ktérych w rzeczywistosci
nie bylo, a wedtug nich wytworzony wéwczas uktad sit méglby sprzyjac
ich podjeciu. A moze chcieliby zmierzy¢ si¢ z tzw. sytuacja bez wyjscia?

Wariantow jest wiec wiele. Zaleza one gtdwnie od inspiracji i stopnia
inwencji wykltadowcdéw oraz studentéw. Wazne jest jednak, aby ustali¢
podstawowe zasady, kontrolowac i egzekwowac realizacje kolejnych eta-
pow poprzedzajacych wtasciwe zajecia.

Moze zaistnie¢ réwniez niebezpieczenstwo ,buntu” grupy, ktoérg
przerazi ogrom przygotowan i elementéw, ktdre wymagac beda od niej
tworczego myslenia. Pierwsze ,starcie” z ta metoda mozna przeprowa-
dzi¢ pracujac z cala grupa, niepodzielong jeszcze na mniejsze zespoty,
przezwyciezajac w ten sposob lek czesci studentéw przed nowoscig lub
ich obawy przed nieporadzeniem sobie z zadaniem. Wybieramy wéwczas
konkretny temat, ktory studenci musza opracowac i wokodt ktorego beda
toczyly sie przygotowania. Cwiczymy z cata grupa kolejne punkty, krok
po kroku: analiza sytuacji, wyznaczanie celéw do osiagniecia, poznawa-
nie stabych i mocnych punktéw, opracowanie najlepszych i najgorszych
rozwigzan itd. Potem mozna przejs¢ do realizacji wtasciwych ¢wiczen:
podzialu na zespoty, wybraniu przez nie tematéw i wyznaczeniu harmo-
nogramu dziatan.
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Pozostaje jeszcze jedna niezwykle istotna kwestia, ocena grup i po-
szczegllnych osob: ich przygotowania merytorycznego, wkladu pracy
oraz efektéw zbiorowych i indywidualnych [Rudawska, Szarek 2014: 13].
Wsrdd najczesciej wymienianych powodow niecheci do dziatan zespoto-
wych znajduje si¢ niewatpliwie ten, Ze cze¢$¢ osob nalezacych do grupy nie
bierze udzialu w jej pracach, zostawiajac caty ciezar na barkach bardziej
odpowiedzialnych kolegow. A. Rudawska i M. Szarek, ktore zebraty kilka
najwazniejszych wskazoéwek dotyczacych pracy zespotowej studentéw,
w punkcie 6. zawarly nastepujace stwierdzenia mogace miec istotne zna-
czenie dla przebiegu i realizacji ich dziatan oraz stosunku do tej formy
zaangazowania [Rudawska, Szarek 2014: 20]:

Wyrazne docenienie wkiadu pracy poszczegdlnych cztonkéw zespotu, aby wy-
eliminowac brak spdjnosci miedzy wkladem pracy a ocena. W tym celu suge-
ruje si¢ wykorzystanie ocen przeprowadzanych przez kolegéw z zespotu (peer
evaluation). Ta forma oceny jest czesto sugerowanym dziataniem wptywajacym
na rozwijanie kompetencji zespotowych. Jedna z propozycji jest zastosowanie
wspomnianego w niniejszym artykule narzedzia CATME-BARS. Ocena doko-
nywana przez kolegéw powinna by¢ anonimowa oraz przeprowadzana nie tyl-
ko na koniec projektu, lecz réwniez w czasie jego trwania, w celu udzielenia
cztonkom zespotu informacji zwrotnej i zmotywowania ich do wiekszego wkta-
du w prace zespotowa, ograniczenia wystepowania tzw. syndromu prézniactwa
spotecznego oraz wskazania, ze mimo odpowiedzialnosci zespotowej odpowie-
dzialnos¢ indywidualna nadal jest istotna?.

Zajecia przeprowadzone metoda negocjacji naleza niewatpliwie do
spektakularnych. Umozliwiaja dodatkowo nauke na btedach i wychwy-
tywanie kwestii niedopracowanych. Warto wiec przeprowadzic je w taki
sposob, aby efekty pracy zespotu mogli obserwowac koledzy z teamu
opracowujacego inng problematyke. W zaleznosci od liczebnosci grupy
¢wiczeniowej (do 25 oséb), wewnatrz niej tworzy sie na ogol dwie do
trzech druzyn. Kazdy zespot dostaje wigc okreslong ilo$¢ czasu na prze-
prowadzenie rokowan w czasie zaje¢. Pozostale podgrupy obserwuja,
a pdzniej oceniaja prace kolegdw wyrazajac opinie, co i dlaczego podo-
bato si¢ im lub nie, co nalezaloby udoskonali¢, dopracowaé, zmieni¢. Na
zakonczenie oceng wystawia i uzasadnia wykladoweca.

2 Zastosowany tu termin ,prozniactwo spoteczne” funkcjonuje w psychologii
i oznacza, ze osoby pracujace w grupie podejmujq mniejszy wysitek niz gdyby dziataty
indywidualnie. Jednostki, ktére charakteryzuja sie ta sktfonno$cig bazujg na tym, ze uzna-
ja, iz trudno jest zmierzy¢ indywidualny wklad pracy, ich wktad nie ma wiekszego zna-
czenia dla innych lub dla wyniku koncowego, albo zadanie, ktére maja wykonac jest dla
nich nieistotne. Pojecie to moze tez postuzy¢ jako ,narzedzie walki” z osobami prébujacy-
mi stosowac ten model zachowania. Nikt zapewne nie chcialby, aby koledzy nazwali go
,préozniakiem spotecznym”. Warto wiec rozpropagowac ten termin.
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W swych zatozeniach praca metoda stolikdéw negocjacyjnych moze
ksztaltowaé wiele umiejetnosci. Nie tylko uczy wspdtpracy w ramach
zespolu, ale uswiadamia tez wady i zalety dziatania w grupie. Umozli-
wia — w zaleznosci od wariantu ¢wiczenia — ksztalcenie zdolnosci kiero-
wania teamem. Pozwala takze na analize¢ i pisanie scenariuszy rozwoju
wydarzen, na dostrzeganie réznych rozwiazan i ich konsekwencji oraz
oddzielanie kwestii istotnych od mniej waznych. Zapoznaje z typami
osobowosci, co moze mie¢ znaczenie przy przewidywaniu reakgji innych
ludzi. Ksztattuje umiejetnos¢ prowadzenia rozméw, formutowania py-
tan, operowania zadaniami i oferowaniem ustepstw. Uczy aktywnego
stuchania, poprawnego mdéwienia, w tym precyzyjnego lub ogdlnikowe-
go wyrazania mysli, uswiadamia mechanizmy manipulacji i perswazji.
Pokazuje, czym jest asertywnosc. Rozwija werbalne i niewerbalne zdol-
nosci komunikacyjne.

Podsumowujac, praca metoda stolikdéw negocjacyjnych, to metoda:

1) umozliwiajaca ksztatcenie wielu umiejetnosci (m.in. nawyku przy-
gotowania merytorycznego przed roéznymi rodzajami spotkan; pracy
w grupie i kierowania zespotami; formutowania, hierarchizowania i osia-
gania zatozonych celéw; aktywnego stuchania, sztuki rozmowy i stawia-
nia pytan;

2) wykorzystywana przede wszystkim na zajeciach z ekonomii, pra-
wa, psychologii i politologii; moze by¢ tez stosowana przez historykdéw
i filologow (studium przypadku, historia alternatywna, alternatywny roz-
woj wydarzen literackich itp.), a takze przez innych wyktadowcow, jesli
znajda odpowiednig inspiracjeg;

3) w ktorej dla sprawnego przeprowadzenia zajec¢ niezbedne jest do-
ktadne wyjasnienie zasad przygotowania si¢ do ich realizacji oraz oceny
indywidualnej i grupowej;

4) w ktorej ¢wiczenia mozna przeprowadzi¢ w wariantach: indywi-
dualnym (jeden na jeden) lub zespolowym (wdwczas tez mozliwe jest
ksztalcenie umiejetnosci lideréw);

5) ktora przekonuje, ze negocjacji trzeba sie uczy¢ i nie zniechecac sig¢
poczatkowymi niepowodzeniami.
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Odpowiedzi do ¢wiczenia: Czy umiesz negocjowac?
Proba samooceny

Kto uzyskat wiecej niz 40 pkt. moze uwazac si¢ za dobrego negocjatora! Wiesz czego
oczekujesz po rozmowie, do czego w niej dazysz i swoje dziatania podporzadkujesz usta-
lonym celom. Kazdy, kto rozpoczyna z Toba rozmowe musi wiedzie¢ doktadnie, czego
chce. Inaczej — nim si¢ obejrzy juz bedzie sprzedany, a zaptate zainkasujesz Ty! Majac w te-
$cie od 30 do 40 pkt. mozesz zosta¢ dobrym negocjatorem, ale musisz sie tego i owego jesz-
cze nauczy¢. Negocjowanie jest swego rodzaju sztuka, ale mozna ja opanowac! Potrafisz
to uczynié¢. Powodzenia! Jesli masz mniej niz 30 pkt., to przeczytaj jeszcze raz wszystkie
pytania testu i zastanéw sie nad swoimi odpowiedziami [Marten 2008: 196].

Negotiation Tables as a method of

creative solution of problems
(summary)

The subject of this article are negotiations as a didactic method. Theoretically, negotia-
tions educate many skills necessary to the social life. They belong to team building activi-
ties which include e.g.: communication activities, problem solving and decision making
activities, adaptability and planning activities. This method educates strategies for achie-
ving goals and how to recognize about one’s strengths and weaknesses and many others.



