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otrzymano w lutym 2012 r.

W niniejszym artykule zaprezentowane zostaty wyniki badan przeprowadzonych metodg
sondazu diagnostycznego technikq wywiadu eksperckiego w celu potwierdzenia lub zaprzecze-
nia przyjetego w hipotezie roboczej przypuszczenia, iz negocjacje sq jednym z podstawowych
narzedzi wspoipracy cywilno-wojskowej prowadzonej w operacjach wsparcia pokoju. Oméwio-
ne zostaly rowniez style negocjacyjne ze wzgledu na ich istotng rolg w procesie prowadzenia
negocjacji. Przedstawione takze wnioski dotyczgce sposobu prowadzenia negocjacji w opera-
cjach wsparcia pokoju w Iraku i Afganistanie.

Stowa kluczowe: negocjacje, operacje pokojowe, style negocjacyjne

WSTEP

Negocjowanie to czynno$¢ bedaca czescig aktywnos$ci kazdego czlowieka.
Obecnie negocjujemy na wszystkich poziomach Zycia spotecznego, dlatego tez coraz
czesciej negocjatorami sg ludzie w mundurach wojskowych. W dobie pokojowo roz-
wigzywanych sporow miedzynarodowych obserwujemy istotny wzrost znaczenia cy-
wilnych oraz wojskowych negocjatorow prowadzacych rozmowy w $rodowisku od-
miennym kulturowo. Negocjacje w operacjach wsparcia pokoju to proces zmudny, wy-
magajacy od uczestnikoOw stolu negocjacyjnego odpowiedniego przygotowania, profe-
sjonalnej wiedzy, wszechstronnych umiej¢tnosei i duzego doswiadczenia. Umiejgtnose
prowadzenia negocjacji to niezb¢dne narzedzie wspotpracy w XXI wieku.

1. CHARAKTERYSTYKA BADANEJ POPULACJI

Teren badan wymuszony zostal obszarem, w ktorym dziataty instytucje, grupy
spoteczne, jak rowniez zotnierze lub osoby cywilne, zajmujace si¢ na co dzien proble-
matyka zwigzang z negocjacjami prowadzonymi w ramach wspolpracy cywilno-
wojskowej podczas operacji wsparcia pokoju’. Respondentami sa osoby stuzace w in-

Ze wzgledu na obszerno$¢ badan, ktore przedstawione zostaly w rozprawie doktorskiej pt. ,,Negocja-
cje jako narzedzie wspolpracy cywilno-wojskowej osiggania celow komunikacji strategicznej w ope-
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stytucjach Ministerstwa Obrony Narodowej, Centrum Szkolenia Na Potrzeby Sit Poko-
jowych w Kielcach, Dowodztwie Operacyjnym SZ oraz uczestnicy misji z innych jed-
nostek wojskowych. Zwrdcono si¢ rowniez z prosbg o wzigcie udziatlu w badaniach do
organizacji mi¢dzynarodowych, pozarzadowych oraz rzadowych. Niestety tylko 1 osoba
z wyzej wymienionych organizacji wyrazita zainteresowanie niniejszymi badaniami.

Grupe respondentéow, z ktorymi przeprowadzono wywiad ekspercki stanowito
25 o0s6b (mezczyzn), z ktoérych 96% to zohierze zawodowi. Ograniczona liczba oséb,
ktore zostaly poddane badaniu wynika z faktu, iz mimo duzej iloSci Zotnierzy uczestni-
czacych w operacjach w Afganistanie 1 Iraku, tylko niewielka grupa upowazniona byta
do bezposredniego kontaktu z decydentami reprezentujagcymi ludnos¢ cywilng danego
kraju. Populacje os6b badanych poproszono o udzielenie odpowiedzi na 20 pytan doty-
czacych sposobow i technik negocjacji majacych wptyw na osigganie celéw komunika-
cji strategicznej w operacjach wsparcia pokoju.

Dobierajac probe badawcza, zatozono, iz powinna ona mie¢ charakter kontra-
stowy pod wzgledem takich zmiennych, jak: wiek, udziat w misjach, udziat w negocja-
cjach oraz charakterystyka zawodowa. Z uzyskanej analizy socjo-demograficznej wyni-
ka, iz w badaniach wzi¢li udziat przedstawiciele roznych grup wiekowych. Wsrdd osob
objetych badaniem najmniej liczng grupg stanowili respondenci powyzej 45 roku zycia
— 4 osoby (16%). Pozostate grupy byly reprezentowane przez poréwnywalng liczbe re-
spondentow: powyzej 25 roku zycia — 8 0sob (32%), powyzej 35 roku zycia — 6 0sob
(24%), a powyzej 40 roku zycia — 7 0s6b (28%).

Kontrastowo$¢ takich zmiennych jak udzial w misjach oraz udzial w negocja-
cjach najlepiej ilustruja tabela 1 i tabela 2.

Tabela 1. Struktura proby badawczej wedtug ilosci uczestnictwa w misjach

Udzial w misjach Afganistan Irak
lraz 10 0sob 10 0s6b
2 razy 6 0sOb 3 0soby
drazy | e 1 osoba

Zrodto.: Opracowanie wiasne

W misjach w Afganistanie udziat wzigto 11 oséb (44%), 9 osob (36%) wzieto
udziat w misjach w Iraku, a 5 0s6b (20%) uczestniczylo w obu misjach. Wsrdd respon-
dentéw najliczniejsza grupg stanowily osoby, ktore tylko 1 raz braty udziat w misjach
zarowno w Afganistanie jak 1 w Iraku.

Tabela 2. Struktura proby badawczej wedtug czestotliwo$ci uczestnictwa w negocjacjach

Udzial w negocjacjach Afganistan Irak
1raz losoba | = emmeeee-
5 razy 3osoby | e
10 razy 4o0s0by | 0 e
wiecej niz 15 razy 8 0sob 14 0sob

Zrodto.: Opracowanie wiasne

racjach wsparcia pokoju”, w artykule zaprezentowano jedynie wyniki dotyczace prowadzenia nego-

cjacji.
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Wsrdd oséb objetych badaniem uczestniczacych w misjach w Iraku 100% sta-
nowili respondenci bioracy udzial w negocjacjach wiecej niz 15 razy. Grupa o0sob bio-
racych udziat w misjach w Afganistanie byla bardziej zréznicowana. Znajdowali si¢
w niej respondenci, ktorzy tylko 1 raz uczestniczyli w negocjacjach (1 — 6,25%), 5 razy
(3—18,75%), 10 razy (4 — 25%) oraz wigcej niz 15 razy (8 — 50%).

Interesujaca zmienng, réznicujacg badang populacj¢ respondentdéw, byta ich cha-
rakterystyka zawodowa. Badani reprezentowali grupy zawodowe, takie jak: oficer
struktur wspotpracy cywilno-wojskowej (8 — 32%), dowddca (7 — 28%), oficer sztabu
(7 — 28%) oraz pracownik organizacji mi¢dzynarodowej (1 — 4%), pracownik naukowo-
dydaktyczny (1 — 4%) i zolierz operacyjny (1 — 4%). llustruje to rysunek 1. Dane te
dowodza, iz negocjacje z wtadzami oraz spotecznos$cig lokalng prowadzone sg na roz-
nych szczeblach przez przedstawicieli réznych grup zawodowych petlnigcych w proce-
sie negocjacyjnym rozne role — od decydentow przez ekspertow do biernych obserwato-
row.

40%:
30%
20%
10%

0%:

O pracownik / oficer struktur wspoétpracy cywilno-wojskowej
B dowddca

O oficer sztabu

O pracownik organizacji miedzynarodowej

B pracownik naukowo-dydaktyczny

O zolnierz operacyjny

Rys. 1. Struktura proby badawczej wedtug charakterystyki zawodowe;j
Zrédlo: Opracowanie wlasne

2. WYNIKI BADAN

Analiza wynikéw badan dotyczacych sposobow 1 technik negocjacji majacych
wplyw na osigganie celow komunikacji strategicznej wykazuje jak wielce zrdznicowana
jest opinia respondentow. Fakt, ze 75% respondentow brato udzial w 10 lub wiecej ne-
gocjacjach w czasie udzialu w operacjach wsparcia pokoju w Iraku i Afganistanie,
umozliwi — wedlug autora — wszechstronne 1 nalezyte ustosunkowanie si¢ respondentow
do badanego problemu.

Za znaczgce w postepowaniu badawczym uznano odpowiedzi na pytania doty-
czace prowadzenia negocjacji. Pierwsze dwa pytania skierowane do respondentéw
brzmiaty: Czy wedlug Pani/Pana wskazane jest prowadzenie negocjacji we wspotpracy
cywilno-wojskowej w operacjach wsparcia pokoju? oraz Czy widzi Pani/Pan potrzebe
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uczenia metod prowadzenia negocjacji osob pracujagcych w komorce cywilno-
wojskowej, bioracych udzial w operacjach wsparcia pokoju?

Na powyzsze dwa pytanie 100% respondentéw udzielito odpowiedzi twierdza-
cej, bedac $wiadomymi istotnej roli, jakg negocjacje odgrywaja we wspotpracy cywil-
no-wojskowej w operacjach wsparcia pokoju oraz widzac potrzebe nauczania tej dzie-
dziny wszystkich, ktorzy w przysztosci beda prowadzi¢ negocjacje.

Na nastepne pytanie brzmigce: Kto, gdzie i w jakiej formie powinien uczy¢ ne-
gocjacji?, wszyscy respondenci byli zgodni, wskazujac zajecia praktyczne w matych
grupach jako najwazniejszy element szkolenia. Zwr6cili oni uwage, iz powinny to by¢
warsztaty potagczone z odgrywaniem réznych rél, rbwniez strony przeciwnej, Z udziatem
uczestnikow w roznego rodzaju inscenizacjach oraz treningach z grupami pozoracji
przy wykorzystaniu sprzetu audio-wideo do rejestracji zachowan oraz bledow. Progra-
mem szkolen powinny zosta¢ objete osoby funkcyjne zajmujace si¢ problematyka
wspolpracy cywilno-wojskowej oraz zotnierze zabezpieczajacy ich dziatalnos¢. 48%
respondentéw uwaza, iz ¢wiczenia praktyczne powinny by¢ uzupetnione wykladami
teoretycznymi dotyczacymi zasad prowadzenia negocjacji oraz obejmujgcymi wiedze¢
o srodowisku, w ktérym negocjacje beda prowadzone tzn. jego kulturg, religie, obycza-
je, prawo formalne i zwyczajowe oraz mentalno$¢ i wartosci lokalnej spotecznosci.
Wszyscy respondenci (100%) uznali, iz miejsce prowadzenia zaj¢¢ nie ma znaczenia,
jednak ostatni etap szkolenia powinien mie¢ miejsce w rejonie misji, co utatwi réwniez
poznanie miejsca operacyjnego dziatan i moze by¢ forma treningu kompetencji kultu-
rowej. 8% respondentdw zauwazyto, iz zasad prowadzenia negocjacji powinni uczy¢ si¢
juz kandydaci na oficerow w szkotach wojskowych. Kursy powinny by¢ prowadzone
przez: (1) praktykow (68%), (2) teoretykow (36%), (3) przedstawicieli lokalnych
(20%), (4) negocjatoréw policyjnych (16%), (5) pracownikow 1 oficerow struktur
wspolpracy cywilno-wojskowej (12%) oraz pracownikéw korpusu dyplomatycznego
(8%). Strukture odpowiedzi ilustruje rysunek 2. Praktycy to szeroko rozumiana grupa
profesjonalistow, instruktorow znajacych rejon prowadzenia dziatan, specyfike Zycia,
swiadomych odrgbnosci kulturowych i etnicznych. Przedstawiciele lokalni to osoby
najlepiej znajace rejon misji. Do tej grupy zaliczono rowniez uchodzcéw, z ktérych
wiedzy, zdaniem respondentéw, nalezaloby korzystac. Wsrdd osob, ktore powinny
prowadzi¢ w/w szkolenie znalezli si¢ roéwniez: (1) psychologowie, (2) specjalisci od
komunikacji spotecznej, (3) specjaliSci od public relations, (4) ttumacze znajacy rejon
operacyjny dziatan, (5) uczestnicy poprzedniej zmiany oraz (6) osrodki, takie jak: Woj-
skowe Centrum Edukacji Obywatelskiej w Warszawie i Centrum Szkolenia Na Potrze-
by Sit Pokojowych w Kielcach.

Na pytanie brzmigce: Czy w czasie operacji wsparcia pokoju w Iraku i/lub
Afganistanie, w ktorych Pani/Pan bral udzial, byly prowadzone negocjacje?, wszyscy
respondenci (100%) odpowiedzieli TAK. Oznacza to, iz negocjacje sa prowadzone i sg
narzgdziem wspolpracy cywilno-wojskowej w operacjach wsparcia pokoju.
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100%
50%:;
0%
O praktycy M teoretycy
O lokalni przedstawiciele O negocjatorzy policyjni
B CIMIC B korpus dyplomatyczny

Rys. 2. Kadra prowadzaca szkolenia
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Nastepne pytanie wigzalo si¢ z okre§leniem w skali od 1 do 5, jak rézne deter-
minanty wptywaja na prowadzenie negocjacji. Determinantem majgcym najwickszy
wplyw na prowadzenie negocjacji okazato si¢ przygotowanie do prowadzenia negocja-
cji (93 punkty). Nastepnymi istotnymi determinantami byly znajomos$¢ rejonu operacyj-
nego dziatania (91 punktow) oraz dobor zespotu negocjacyjnego (88 punktow). Naj-
mniejszy wptyw na prowadzenie negocjacji maja: (1) czas (59 punktow), (2) dobor sty-
lu negocjacji (62 punkty) oraz (3) miejsce (67 punktow). Strukture odpowiedzi przed-
stawia rysunek 3. Dodatkowo respondenci, jako determinanty wplywajace na prowa-
dzenie negocjacji, wymienili znajomo$¢ norm kulturowych 1 religii, umiej¢tnos¢ wspot-
pracy z ttumaczami oraz pte¢ negocjatorow lub tlumaczy. Najczes$ciej wymienianymi
determinantami, ktore mialy najmniejszy wplyw na prowadzenie negocjacji byly:
(1) dobodr stylu negocjacji (10 razy), (2) czas (8 razy) oraz (3) znajomos¢ jezyka
(7 razy). Najczgsciej wymienianymi determinantami, ktore miaty najwiekszy wpltyw na
prowadzenie negocjacji byly: (1) przygotowanie do prowadzenia negocjacji (10 razy),
(2) dobor zespotu negocjacyjnego (10 razy) oraz (3) znajomo$¢ rejonu operacyjnego
dziatan (9 razy). Zaobserwowano interesujgce zjawisko dotyczace znajomosci jezyka,
w ktorym negocjacje powinny by¢ prowadzone. 6 respondentéw uznato ten determinant
za majacy najwiekszy wplyw na prowadzenie negocjacji, podczas gdy 7 respondentow
okreslito go jako majacy najmniejszy wptyw na prowadzenie negocjacji.

Wsrod pytan wywiadu eksperckiego jedno dotyczyto przygotowania do prowa-
dzenia negocjacji i brzmiato: Jak Pani/Pana zdaniem przebiegal etap przygotowania do
prowadzenia negocjacji? 40% respondentow podkreslato niewystarczajgca ilos¢ czasu
poswigcong na przygotowanie do prowadzenia negocjacji. Thumaczyli to brakiem czasu
na szczegotowe analizowanie strony przeciwnej lub koniecznoscig podejmowania decy-
zji spontanicznie wynikajacych ze specyfiki sytuacji. Zdarzaty si¢ sytuacje, kiedy etap
przygotowania ograniczal si¢ tylko do ustalenia miejsca i czasu negocjacji lub kiedy
przerwy na tlumaczenia wykorzystywane byly na ustalenie kierunku negocjacji. 28%
procent respondentéw nie udzielito zadnej odpowiedzi. Wsrod zabiegéw stosowanych

77



Brygida GWIAZDA-RZEPECKA

w fazie przygotowania do negocjacji pojawity si¢ takie, jak: (1) dobor zespotu wraz
z planem przebiegu procesu negocjacji (20% respondentdéw), (2) zbieranie informacji
o adwersarzach (16%), (3) opracowanie batny® obu stron (16%), (4) ustalenie celu ne-
gocjacji z uwzglednieniem celow wojskowych, wartosci humanitarnych oraz zdrowego
rozsadku (12%), (5) poznanie kultury, zwyczajow oraz srodowiska, w ktorym prowa-
dzone beda negocjacje (12%) oraz (6) okreslenie zasad wspodlpracy z tlumaczami
(12%). Istotne okazaty si¢ rowniez dobor miejsca i czasu oraz ocena mozliwos$ci reali-
zacji projektu wraz z wplywem na osiaganie celéw misji. Strukture odpowiedzi przed-
stawia tabela 3.

100

50

Oprzygotowanie do prowadzenia negocjacji
B znajomos¢ rejonu operacyjnego dziatan
O dobor zespotu negocjacyjnego
Oznajomos¢ jezyka

B miejsce

O dobor stylu negocjaciji

B czas

Rys. 3. Wptyw determinantow na prowadzenie negocjacji

Zrodito: Opracowanie wiasne

Tabela 3. Zabiegi stosowane w fazie przygotowania negocjacji

Zabiegi stosowane w fazie przygotowania negocjacji Respondenci
Dobor zespotu oraz przygotowanie planu przebiegu negocjacji 20%
Zebranie informacji o adwersarzach 16%
Opracowanie batny obu stron 16%
Ustalenie celu negocjacji 12%
Poznanie kultury, zwyczajow oraz srodowiska 12%
Okreslenie zasad wspotpracy z thumaczami 12%
Dobodr miejsca i czasu 4%
Ocena mozliwosci realizacji projektu 4%

Zrodto.: Opracowanie wiasne

Pytanie dotyczace zrodet informacji o spoteczno$ci lokalnej brzmiato: W jaki
sposob zdobywane byly informacje o spotecznosci lokalnej w obszarze dziatan? Naj-
czestszym zrodtem pozyskiwania takich informacji byli przedstawiciele lokalnych spo-
tecznosci, przedstawiciele wladz, thumacze, przedstawiciele lokalnych mediow oraz

2 BATNA - akronim angielskiego skrétu Best Alternative To a Negotiated Agreement. Skrot ten jest

samodzielnie uzywany w literaturze przedmiotu.
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kultury, kontrahenci, handlarze prowadzacy bazary na terenie baz i lokalni informatorzy
(56%). Ogromng wage przywigzywano do formalnych i nieformalnych spotkan z ludno-
Scig oraz starszyzng. W przypadku Afganistanu cenne informacje dostarczata tez
wspolpraca z lokalnymi przedstawicielami Sit Zbrojnych — ANA (Afghan National Ar-
my) oraz policji — ANP (Afghan National Police) oraz rozmowy zotnierzy z lokalng
spoteczno$cig w czasie patroli. Wérod najczesciej wymienianych zrodet informacji po-
jawiaty si¢ takze takie jak: (1) wywiad i1 rozpoznanie przy wsparciu HUMINT (Human
Intelligence) (44%), (2) literatura, Internet oraz materialy dost¢gpne w czasie szkolenia
(32%), (3) CIMIC wraz ze skrupulatnie uzupetniang baza danych (28%), (4) poprzedni
uczestnicy operacji, ktorych informacje czasami byty niekompletne i nieaktualne (20%),
(5) analiza meldunkoéw z patroli (16%), (6) wiasna obserwacja (16%) oraz (7) przetoze-
ni (12%). Informacje pozyskiwano réwniez od organizacji migdzynarodowych, dzieki
dziataniom psychologicznym (Psychological Operations — PSYOPS) oraz ze stanowi-
ska dowodzenia. 8% respondentow nie potrafito podac¢ zadnego zrodta informacji. Ze-
stawienie wszystkich zrodet informacji o spotecznosci lokalnej w obszarze dziatan ilu-
struje tabela 4. Zdarzatly si¢ tez negatywne komentarze mowigce o braku profesjonali-
zmu przy zdobywaniu informacji, a co za tym idzie braku woli do przygotowania si¢ do
negocjacji.

Tabela 4. Zrodta informacji o spotecznosci lokalnej w obszarze dziatan

Zrédla informacji o spoleczno$ci lokalnej w obszarze dzialan Respondenci
Lokalni przedstawiciele 56%
Wywiad i rozpoznanie 44%
Literatura i Internet 32%
CIMIC 28%
Poprzedni uczestnicy operacji 20%
Analiza meldunkoéw patroli 16%
Obserwacja wtasna 16%
Przetozeni 12%
Organizacje migdzynarodowe 8%
Dziatania PSYOPS 4%
Stanowisko dowodzenia 4%

Zrodto.: Opracowanie wiasne

Nastepne pytanie dotyczylo zespotu negocjacyjnego 1 jego zadan (Z ilu oséb
sktadat si¢ zespot negocjacyjny? Prosze wymieni¢ ich zadania.). Sktad zespotu negocja-
cyjnego zalezat od zadan i szczebla rozméw. Najczesciej zespot sktadat sie z 4 — 6 0sob
(64% respondentow), wsrod ktorych byli: (1) prowadzacy negocjator (najczesciej do-
wodca lub szef komorki), (2) 1 — 2 ekspertow (lekarz, ekonomista, archeolog lub oficer
CIMIC jako doradca w zaleznosci od negocjowanych obszarow), (3) osoba notujgca
oraz (4) 2 ttumaczy z bardzo precyzyjnie okreslonymi rolami. Podczas gdy jeden ttu-
macz byt zajety przektadem jezykowym, drugi pehit role obserwatora, ukrywajacego
swoja znajomo$¢ jezyka, przekazujacego poufnie zdobyte informacje. Respondenci
wymieniali tez zespoty 2 — 4 osobowe (20%) z kierownikiem (gtownym negocjatorem),
specjalistg i thumaczem. Byty tez zespoty 1 — 2 osobowe (16%), ktore sktadaty si¢ tylko
z glownego negocjatora 1 ttumacza. W zaleznosci od miejsca 1 szczebla negocjacji ze-
spoty wspierala ochrona. Niestety nie bylo stalych zespolow wyspecjalizowanych
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w prowadzeniu negocjacji. Dlatego tez respondenci zauwazyli, iz zdarzaly si¢ negocja-
cje, gdzie rola lidera nie byla zauwazalna, a kazdy z cztonkéw zespotu zabierat glos,
kiedy chciat co$ powiedzieC.

Pytanie dotyczace negocjatora brzmialo: Jakie umiejetnosci i cechy charakteru
powinna posiada¢ osoba prowadzgca negocjacje? Respondenci uznali, iz osoba prowa-
dzaca negocjacje powinna posiadac¢ takie cechy, jak: (1) opanowanie (88%), (2) profe-
sjonalizm polaczony z doswiadczeniem, wiedza i inteligencja (44%), (3) stanowczo$¢
(36%), (4) komunikatywno$¢ (32%), (5) elastyczno$¢ w reagowaniu na zaistniale sytua-
cje polaczong z szybkoscig podejmowania decyzji (24%) oraz (6) takt potaczony z kul-
turg osobistg (20%). Struktur¢ odpowiedzi ilustruje rysunek 4. Ponadto respondenci
wymieniali takie cechy, jak: (1) spryt (8%), (2) konsekwentno$¢ (8%), (3) umiejetnosé
wypracowania kompromisu (8%) oraz (4) umiejetnos¢ przewodniczenia zespotowi
(8%). Zauwazono, iz niektorych umiej¢tno$ci mozna si¢ nauczyé, ale najwazniejsza jest
che¢ dziatania oraz patrzenie na interlokutoréw przez pryzmat ich zycia.

Oopanowanie B profezjonalizm Ostanowczos¢
O komunikatywnos¢ M elastycznosé Otakt

Rys. 4. Cechy charakteru osoby prowadzacej negocjacje
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Nastepne pytanie dotyczyto miejsca negocjacji 1 brzmiato: W jaki sposéb Pa-
ni/Pana zdaniem miejsce prowadzenia negocjacji wpltywato na przebieg negocjacji?
Wszyscy respondenci (100%) zauwazyli, iz miejsce, takie jak: (1) wtasny teren (80%)
oraz (2) teren adwersarzy (20%), ma znaczenie w czasie prowadzenia negocjacji. Nego-
cjacje na wlasnym terenie ulatwiaty zapewnienie bezpieczenstwa obu negocjujagcym
stronom oraz pomagaty unikng¢ nieprzewidzianych sytuacji, na co zwrocito uwage 32%
respondentow. Ponadto gospodarz czut si¢ pewniej, mial psychologiczng przewage nad
,potulnym petentem” 1 nie byl ograniczony presja czasu. Komfort prowadzenia nego-
cjacji okazat si¢ istotny dla 48% respondentow. Dla strony przeciwnej obecno$¢ na te-
renie bazy byta wyrdznieniem i pozwalata im si¢ czu¢ waznymi partnerami negocjacji.
20% respondentéw zauwazyto, iz przyjecie miejsca zaproponowanego przez lokalng
wladze lub spoteczno$¢ podnosi poziom zaufania, dopasowanie si¢ do lokalnych wa-
runkow wzbudza szacunek, a rozmoéwcy staja si¢ bardziej otwarci i1 sktonni do kom-
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promisu. Jako przyktad podano picie kawy ze szklanek mytych w warunkach polowych
oraz siedzenie na podtodze.

Wsrod pytan wywiadu eksperckiego znalazto si¢ rowniez jedno dotyczace czasu
prowadzenia negocjacji — W jaki sposob czas prowadzenia negocjacji wptywat na prze-
bieg negocjacji? Dla 20% respondentéw determinant ten nie ma zadnego wplywu na
prowadzenie negocjacji. 80% respondentéw uznato, iz moze on znaczaco wplynac na
negocjacje, utatwiajac osiagnigcie zamierzonego celu. Dla 60% respondentow znajo-
mos$¢ zwyczajow, religii oraz kultury kraju, w ktorym prowadzone sg rozmowy wigze
si¢ z uszanowaniem ramadanu, dni $wiagtecznych, czasu modlitwy, planu dnia. Dosto-
sowanie si¢ do kalendarza partnera jest wyrazem szacunku i czyni adwersarzy znaczg-
cymi partnerami w procesie negocjacji. Innym istotnym aspektem jest tempo prowadze-
nia negocjacji, co wigze si¢ z odmiennym kulturowo podejsciem do kwesti czasu. 20%
respondentéw zauwazyto, iz w czasie trwania rozmOw nie nalezy si¢ spieszy¢, okazy-
wac¢ zniecierpliwienia oraz zmusza¢ partneréw do podjecia szybszych decyzji. Powinien
zosta¢ zarezerwowany dodatkowy czas na sam proces prowadzenia rozméw. Nie nalezy
pozwoli¢, aby czas wywieral presje, wprowadzal napigcie czy ograniczatl rozmowcow.
Wplyw czasu na przebieg negocjacji ilustruje rysunek 5.

20%

20%

Okalendarz B tempo O brak wptywu

Rys. 5. Wplyw czasu na prowadzenie negocjacji
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Uwzglednione zostaly rowniez pytania dotyczace zmian w procesie negocjacji.
Jedno z pytan brzmiato: Czy widzi Pani/Pan potrzeb¢ zmian w procesie negocjacji
w operacjach wsparcia pokoju? Respondenci nie byli jednomyslni i 40% respondentéw
uwazalo, 1z negocjacje prowadzone w operacjach wsparcia pokoju powinny zostac
zmienione, 24% respondentdw miato odmienne zdanie, a 36% respondentéw nie miato
zdania w tej kwestii.

Mimo iz tylko 40% respondentow widzi potrzebe zmian, odpowiadajgc na na-
stepne pytanie, ktore brzmiato: Jezeli widzi Pani/Pan potrzebe zmian, co powinno zo-
sta¢ udoskonalone, czemu powinno si¢ poswigci¢ wiece] uwagi, co nalezy zmienic?,
wymienili oni kilka elementow, ktore powinny ulec modyfikacji. Najczesciej wspo-
mnianym elementem (50%) byto specjalistyczne przygotowanie zotnierzy do prowa-
dzenia negocjacji. Wsrod wymienianych aspektow pojawita si¢ rowniez potrzeba utwo-
rzenia profesjonalnych zespotéw negocjatorow sktadajacych si¢ z wysokiej klasy eks-
pertow (20%). Wzajemna wspotpraca, zgranie dziatah oraz opracowanie wspolnych
stylow negocjacyjnych bylyby wsparciem dla dowddcy. Zmieniony powinien zostaé tez
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cel negocjacji (20%). Respondenci zauwazyli, iz wigkszy nacisk nalezy ktas¢ na usa-
modzielnienie si¢ partneréw negocjacyjnych niz na wykonywanie pewnych dziatan za
nich. Dzielenie si¢ swojg wiedzg i doswiadczeniem mogloby przynies¢ wigcej korzysci.
Dlatego negocjacjami powinny zajaé¢ si¢ komorki korzystajace z do§wiadczen poprzed-
nich uczestnikow misji (tzw. ,,Lessons Learned”). Innym elementem istotnym w proce-
sie zmian, o ktérym nie powinno si¢ zapomniec¢, jest zwigkszenie $wiadomosci kultu-
rowej (10%). Wszystkie wspomniane zmiany ilustruje rysunek 6.

60%;

20%)]

20%-/

0%

Oprzygotowanie do prowadzenia negocjacji

B utworzenie profesjonalnych zespotéw negocjatoréw
Ozmienienie celu negocjaciji

Ozwiekszenie swiadomosci kulturowej

Rys. 6. Zmiany w procesie negocjacji
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Swiadomo$¢ kulturowa okazata si¢ byé bardzo istotnym determinantem nie tyl-
ko w procesie negocjacji w operacjach wsparcia pokoju, ale rowniez we wspOtpracy
z organizacjami mi¢dzynarodowymi, rzadowymi i pozarzadowymi oraz wiadzami i lud-
noscig lokalng w celu osiggania celow komunikacji strategicznej. Pytanie dotyczace
$wiadomosci kulturowej brzmiato: Jak znajomos¢ kultury, jezyka, tradycji oraz religii
gospodarza wptywala na prowadzenie negocjacji? Wszyscy respondenci (100%) po-
twierdzili ogromny wplyw §wiadomosci roznic kulturowych na prowadzenie negocjacji.
Uznali, iz bez znajomosci kultury, jezyka, tradycji oraz religii partnera rozméw nie ma
udanych negocjacji®. 56% respondentéw zauwazyto, iz $wiadomo$é roznic kulturowych
skraca dystans oraz utatwia wspotprace 1 komunikacje. Gesty takie jak jedzenie rekoma,
powitania w jezyku narodowym gospodarza, znajomo$¢ kalendarza religijnego czy
uzywanie zwyczajowych zwrotow (jak Bog da) utatwiajg nawigzanie dobrych kontak-
tow oraz zmniejszajg obawy adwersarzy. Czgsto przydatne moze si¢ okaza¢ posiadanie
kopii Koranu w jezyku polskim. Znajomo$¢ elementéw kulturowych ulatwi przygoto-
wanie si¢ do negocjacji, dobor odpowiedniego stylu oraz przebieg rozméow (20%). Zna-
jomos$¢ dzielacych nas réznic kulturowych pozwoli unikngé¢ niewtasciwego zachowania

*  Por. B. Gwiazda-Rzepecka, Kultura, jezyk a negocjacje, [w:] ,.Zeszyty Naukowe Dolnoslaskiej Wyz-

szej Szkoty Stuzb Publicznych ,,ASESOR” we Wroctawiu”, nr 6/2010, Oficyna Wydawnicza ATUT —
Wroctawskie Wydawnictwo O$wiatowe, Wroctaw 2010, s. 199-207.
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lub faux pas (8%). Swiadomo$¢ znaczenia pewnych gestow pomoze unikngé obrazenia
gospodarza szczegdlnie w sytuacji bycia jego gosciem. Nieodpowiednie spojrzenie, ton
glosu lub zachowanie mogg przerwa¢ negocjacje i zniszczy¢ porozumienie. Znajomo$¢
kultury utatwia zrozumienie aspektu czasu (8%). Wyrazenie checi pomocy, wspotpracy
i znaczenie stowa ,,obietnica” rdznig si¢ w kraju gospodarza. Wiedza na temat tradycji
i religii wplynie na zrozumienie i zwickszy akceptacje rytuatow religijnych, takich jak
modlitwa w czasie trwania negocjacji (8%). We wspotczesnym swiecie integracja kultu-
rowa odgrywa istotne znaczenie. Jak zauwazaja J. Maciejewski i M. Bodziany ,,sam
kontakt kulturowy nie stanowi o integracji kulturowej”4, ktora czgsto jest utozsamiana
z procesem socjalizacji. Wptyw kultury, jezyka, tradycji oraz religii na prowadzenie
negocjacji ilustruje tabela 5.

Tabela 5. Wptyw kultury, jezyka, tradycji oraz religii na prowadzenie negocjacji

Wplyw kultury, jezyka, tradycji oraz religii Respondenci
na prowadzenie negocjacji
Utatwienie wspolpracy i komunikacji 56%
Przygotowanie si¢ do negocjacji 20%
Unikanie popehienia faux pas 8%
Zrozumienie aspektu czasu 8%
Zrozumienie rytuatow religijnych 8%

Zrodto: Opracowanie wiasne

Ostatnie pytanie brzmiato: Jak wedlug Pani/Pana nalezy prowadzi¢ negocjacje
w operacjach wsparcia pokoju, aby zapewni¢ osigganie celow komunikacji strategicz-
nej? 40% respondentdow uznato, iz negocjacje powinny by¢ prowadzone stanowczo,
z zachowaniem zasad roéwnos$ci wszystkich uczestnikéw dialogu. Wielokrotnie podkre-
slany byt szacunek dla adwersarzy oraz §wiadomo$¢ dzielacych roznic kulturowych.
Innym aspektem wptywajacym na jako$¢ 1 rezultat negocjacji byt profesjonalnie przy-
gotowany zespot negocjacyjny majacy uprawnienia do podejmowania decyzji i sktada-
nia obietnic, ktore nastgpnie powinny zostaé zrealizowane (27%). Dla 20% responden-
tow przyszle negocjacje powinny opiera¢ si¢ na umiejetnosci stuchania ludnosci lokal-
nej oraz wcigganiu wnioskow. Zrozumienie problemow lokalnej spotecznosci ma
wpltyw na wykonanie zadania. 13% respondentéw uwaza, iz negocjacje powinny stano-
wi¢ pewna ciagglo$§¢ miedzy tym, co juz zostato osiagnigte a tym, co jeszcze nalezy
usprawni¢, podtrzymujgc stanowisko dowodcow poprzednich zmian. Czgsto lokalna
ludno$¢ probuje wymusi¢ okre$lone dzialania na nowych zmianach. Kierunki przy-
sztych negocjacji w operacjach wsparcia pokoju ilustruje tabela 6.

* ). Maciejewski, M. Bodziany, Integracja i asymilacja kulturowa jako obszary odniesieri do koegzy-

stencji narodéw w wielokulturowym swiecie, [W:] Spoleczenstwo wielokulturowe wyzwaniem w pracy
nauczyciela andragoga, pod red. W. Horyn, J. Maciejewski, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctaw-
skiego, Wroctaw 2011, s. 20.
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Tabela 6. Kierunki prowadzenia przysztych negocjacji w operacjach wsparcia pokoju

Kierunki prowadzenia przyszlych negocjacji Respondenci
w operacjach wsparcia pokoju
Stanowczo, lecz z szacunkiem dla adwersarzy 40%
Realizowana przez profesjonalnie przygotowany zespot 27%
Zrozumienie problemow lokalnej spotecznosci 20%
Ciaglos¢ kierunku negocjacji 13%

Zrédlo: Opracowanie wlasne
2.1. Style negocjacyjne w badaniach

Pytanie dotyczace jednego z majacych najmniejszy wptyw na prowadzenie ne-
gocjacji determinanta brzmiato: Jakie style negocjacji wedlug Pani/Pana sg lub byty
preferowane w w/w operacjach? Najcz¢s$ciej wybieranymi stylami prowadzenia nego-
cjacji byty: (1) wspotpraca oparta na rzeczowym dialogu (28%) oraz (2) uleganie, znane
réwniez jako negocjacje migkkie (28%). Ogromna role odgrywala umiejetnos¢ utrzy-
mania dobrych stosunkéw interpersonalnych oraz traktowanie drugiej strony jako part-
nera a nie oponenta. 20% respondentéw uznato, iz wybdr stylu prowadzenia negocjacji
byt zalezny od sytuacji, warunku oraz przedmiotu rozmoéw, dlatego dokonywano wybo-
ru stylu pomigdzy negocjacjami migkkimi a twardymi. Dla 16% respondentéw prefero-
wanym stylem byla rywalizacja, znana rowniez jako negocjacje twarde. Zdarzaly si¢
jednak sytuacje, gdzie obie strony uparcie trwaly przy swoich zadaniach, opiniach
I stanowiskach, a rozwigzanie konfliktu bylo niemozliwe, gdyz wojsko obowigzywaty
pewne regulacje prawne. 8% respondentow nie udzielitlo Zadnej odpowiedzi. Prefero-
wane style prowadzenia negocjacji ilustruje rysunek 7.

8%

16% 28%

20%

28%
Owspoétpraca B uleganie
Ouleganie lub rywalizacja Orywalizacja

B brak odpowiedzi

Rys. 7. Style prowadzenia negocjacji preferowane w operacjach wsparcia pokoju
Zrédlo: Opracowanie wlasne

W czasie prowadzenia negocjacji istotng rolg¢ odgrywa wybor wlasciwego stylu
negocjacji, co wielokrotnie zostato podkreslone przez respondentoéw. Zauwazono row-
niez, iz istnieje pewna zalezno$¢ miedzy preferowanym stylem negocjowania a wiekiem
respondentéw oraz miejscem prowadzenia negocjacji. W ponizszych tabelach kontyn-
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gencji (tabela 7 i 8) przedstawione zostaty wyniki badan dotyczgce stylu negocjacyjne-

go razem ze zmiennymi socjo-demograficznymi wieku oraz udziatu w misjach.

Tabela 7. Style prowadzenia negocjacji preferowane w operacjach wsparcia pokoju
a wiek respondentéw

Style prowadzenia negocjacji Powyzej | Powyzej | Powyziej | Powyzej
preferowane w operacjach 25 roku 35 roku 40 roku 45 roku
wsparcia pokoju zycia Zycia zycia zycia
Wspdlpraca 1 2 2 2
Uleganie 3 2 2
Uleganie lub rywalizacja 2 2 1
Rywalizacja 2 2
Brak odpowiedzi 2

Zrodto: Opracowanie wiasne

Nalezy zauwazy¢, iz osoby miode preferowaty rozne style prowadzenia nego-
cjacji, jednak z wiekiem réznorodno$¢ malata. Zwolennikami rywalizacji znanej row-
niez jako negocjacje twarde byly zar6wno osoby mtode, jak i osoby z najwigkszym do-
$wiadczeniem zyciowym.

Tabela 8. Style prowadzenia negocjacji preferowane w operacjach wsparcia pokoju a udziat
respondentéw w misjach

Style prowadzenia negocjacji Udzial Udzial Udzial
preferowane w operacjach w misjach w misjach | w misjach w Iraku
wsparcia pokoju w Afganistanie w Iraku i Afganistanie

Wspotpraca 5 2
Uleganie 1 6

Uleganie lub rywalizacja 2 1 2
Rywalizacja 2 1 1

Brak odpowiedzi 1 1

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Style prowadzonych negocjacji w czasie operacji w Iraku roznity si¢ od najcze-
scie] wykorzystywanego stylu w czasie operacji prowadzonych w Afganistanie. W Ira-
ku byt to gtownie styl migkki prowadzenia negocjacji. Istota tego stylu negocjowania
jest nadmierna koncentracja na interesach innych, dazenie do usatysfakcjonowania dru-
giej strony oraz che¢ utrzymania z nig dobrych stosunkéw. W czasie operacji w Afgani-
stanie preferowany byt styl oparty na wspotpracy. Styl ten stwarza szanse realizacji ce-
16w obu negocjujacym stronom i w odroéznieniu od kompromisu nie jest szczegdlnym
sposobem podziatu (50:50). Strony podejmuja starania na rzecz znalezienia optymalne-
go rozwigzania, rozumiejac, ze maja do rozwigzania wspdlny problem. Mozna wigc
postawi¢ hipoteze, iz wigksze doswiadczenie w misjach oraz w prowadzeniu negocjacji
wptynety na zmiang stylu ich prowadzenia.

2.2. Style negocjacyjne w literaturze przedmiotu

W tym miejscu nalezy wyjasni¢ kilka kwestii dotyczacych stylow prowadzenia
negocjacji. W literaturze przedmiotu istnieja rozbieznosci zwigzane z okresleniem ,,styl
negocjowania”. Chociaz w praktyce nie ma to istotnego znaczenia, przez réznych auto-
roOw bywa on nazywany strategia, taktyka, metoda, sposobem, gra i rodzajem. Stosowane
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sg rowniez rozne typologie stylow, ktore w wiekszosci sytuacji bardzo podobnie oddajg
istote zagadnienia”.

Styl prowadzenia negocjacji wynika z predyspozycji osobowosciowych, swiado-
mego wyboru badz nastawienia opartego na zatozeniu, ze okreslony sposob dziatania jest
w danej sytuacji najwlaéciwszyG. Ludzie r6znig si¢ reakcjami w zwigzku z wystgpieniem
sytuacji konfliktowej oraz wykazuja niejednakowy stopien skoncentrowania na interesach
wilasnych i drugiej strony. Zrdznicowanie to pozwala wyodrebni¢ pie¢ gtdéwnych zacho-
wan’, a co za tym idzie pie¢ glownych stylow negocjowania: rywalizacje, uleganie, uni-
kanie, kompromis i wspotprace®. Przedstawiono je na rysunku 8. Wszystkie one ksztatto-
wane sg przez trzy zasadnicze czynniki wystepujace prawie we wszystkich negocjacjach
I wptywajace nie tylko na ich przebieg, ale rowniez na rezultat koncowy. Zaliczamy do
nich: (1) dazenie do zrealizowania wlasnych interesow, (2) dazenie do zrealizowania inte-
resOw strony przeciwnej oraz (3) troska o stosunki wzajemne migdzy stronami’.

stopien skoncen-
trowania na wia- A
snych interesach

wysoki rywalizacja wspotpraca

umiarkowany kompromis

unikanie uleganie stopien skoncen-

trowania na intere-
» sachdrugiej strony

niski

niski umiarkowany wysoki

Rys. 8. Style negocjacyjne

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Kaminski, Negocjowanie — techniki rozwigzywania
konfliktow, Wydawnictwo POLTEXT, Warszawa 2003, s. 79 oraz T. Leczykiewicz, T. Wiland,
Komunikacja spoleczna. Czesé III — Negocjacje, Wyzsza Szkota Oficerska, Wroctaw 2000, s. 99

Por. J. Szaban, Negocjacje jako jedna z technik zarzqdzania, [w:] ,,Doskonalenie Kadr Kierowni-
czych” nr 2/1986 (autorka oparta swoj podziat na dwdch wymiarach: (1) ,,wspotpraca lub walka” oraz
(2) ,,aktywno$¢ lub biernos¢” tworzac cztery style negocjowania: (1) aktywno-kooperacyjny, (2) ak-
tywno-walczacy, (3) pasywno-wspolpracujacy oraz (4) pasywno-walczacy) oraz Z. Necki, Negocjacje
w biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1995, s. 32-40 (autor opart swoj
podziat na nastawieniu kooperacyjnym lub rywalizacyjnym tworzac trzy style negocjowania: (1)
»przegrana-przegrana”, (2) ,,przegrana-wygrana” i (3) ,,wygrana-wygrana” oraz dodal styl rzeczowy,
ktérego tworcami byli R. Fisher, W. Ury i B. Patton).

T. Leczykiewicz, T. Wiland, Komunikacja spoteczna. Czesé 111 — Negocjacje, Wyzsza Szkota Oficer-
ska im. T. Kosciuszki, Wroctaw 2000, s. 24.

Pierwszy raz R. R. Blake i J. S. Mounton w pracy: The Managerial Grid, Gulf Publishing, Houston
1964 zaprezentowali koncepcje pigciu stylow zachowan w sytuacji konfliktowe;.

M. Spaleniak dodaje jeszcze dwa style: (1) patriarchat — kombinacja rywalizacji i ulegania oraz
(2) oportunizm — kombinacja wszystkich stylow.

T. Leczykiewicz, T. Wiland, Komunikacja spoteczna. Czesé III — Negocjacje, op. cit., s. 24.
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2.2.1.Rywalizacja

Styl ten charakteryzuje dazenie do realizowania wlasnych interesow kosztem
niezaspokojenia potrzeb strony przeciwnej. Dazenie do osiggni¢cia dominacji przy rOw-
noczesnym ignorowaniu oczekiwan drugiej strony. Wygrana jednej strony oznacza
przegrang drugiej. Adwersarz widziany jest jako wrog, ktorego trzeba zwalczy¢. Jest to
styl konfrontacyjny, zwany réwniez stylem twardym lub dominacjg, oparty na mysleniu
w kategoriach ,,moja korzys¢ — twoja strata™?. Z. Necki nazywa ten styl typu ,,wygrana-
przegrana” i przyréwnuje go do walki, w ktorej druga strona jest odbierana jako prze-
ciwnik, roznica stanowisk jako konflikt, a sposéb i §rodek osiagnigcia celu jako sita
i przewaga'.

Styl ten charakteryzuje si¢ tym, ze: (1) uczestnicy sg przeciwnikami, (2) celem
jest zwycigstwo, (3) ustepstwa drugiej strony sg warunkiem stosunkéw wzajemnych, (4)
dominuje twardo$¢ w stosunku do ludzi i problemu, (5) wystepuje brak zaufania do in-
nych, (6) strona dominujaca okopuje si¢ na swoim stanowisku, (7) stosuje si¢ grozby,
(8) wprowadza si¢ w blad, co do dolnej granicy porozumienia, (9) zada si¢ jednostron-
nych korzysci jako warunku zawarcia porozumienia, (10) poszukuje si¢ jednego roz-
wigzania — tego, ktore akceptuje strona dominujaca, (11) uparcie obstaje si¢ przy swoim
stanowisku, (12) probuje si¢ wygra¢ walke woli oraz (13) wywiera si¢ presje .

Mozna bezkarnie wykorzysta¢ swoja przewage w danych negocjacjach tylko
w sytuacjach, gdy: (1) jest si¢ pewnym, ze w kolejnych réwniez bedzie si¢ gorg oraz (2)
zaklada sig, ze kolejnych negocjacji nie bedzie™. Naduzywanie rywalizacji moze miec
negatywne konsekwencje i powodowac zagrozenia, takie jak: (1) wytworzenie niecheci
i braku zaufania, (2) zerwanie kontraktu, (3) sabotowanie umowy oraz (4) rozprzestrze-
nianie si¢ niekorzystnej opinii- .

2.2.2.Uleganie

Styl ten charakteryzuje swiadoma rezygnacja z zaspokojenia wlasnych potrzeb.
Che¢ nawigzania relacji staje si¢ wazniejsza niz bezposrednie korzySci. Jest to przystoso-
wanie oparte na zalozZeniu strata/korzy$¢™. Styl ten rowniez okreslany mianem dopaso-
wania si¢, przystosowania oraz stylu migkkiego charakteryzuje si¢ tym, ze: (1) uczestnicy
sa przyjacidtmi, (2) celem jest porozumienie, (3) ustepuje si¢ po to, aby pielggnowac wza-
jemne stosunki, (4) migkko$¢ w stosunku do ludzi i problemu, (5) zaufanie do innych,
(6) tatwos¢ w zmianie stanowiska, (7) sktadanie ofert, (8) odkrywanie dolnej granicy po-
rozumienia (minimum tego, co mozna zaakceptowac), (9) akceptacja jednostronnych strat
w imig¢ osiggnig¢cia porozumienia, (10) poszukiwanie jednego rozwigzania — takiego, ktore

G. Krzyminiewska, Od walki do wspélpracy. Negocjacyjna sztuka zawierania porozumien, Biblioteka
Menadzera i Stuzby Pracowniczej TONiK, Bydgoszcz 1998, s. 23.

Z. Necki, Negocjacje w biznesie, op. cit., s. 34.
R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sig, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997, s. 38.

Z. Necki, Negocjacje w biznesie, op. cit., s. 34.

P. J. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Przedsiebiorstwo Wielobranzowe Produkcyjno-
Ushugowe ,,SOBORG” Sp. z 0.0., Warszawa 1991, s. 17.

G. Krzyminiewska, op. cit., s. 24.
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partnerzy zaakceptuja, (11) upieranie si¢ przy porozumieniu, (12) unikanie walki woli
oraz (13) poddawanie sie presji*.

Cechy tego stylu sprawiaja, ze jest on stosowany gldéwnie w negocjacjach ro-
dzinnych i przyjacielskich. Podkres$la on wage budowania i utrzymywania wzajemnych
stosunkow.

2.2.3.Unikanie

Styl ten bywa czesto nazywany wycofywaniem si¢, izolacja, obojetnoscia,
ucieczka lub stylem typu ,,przegrana-przegrana”. Polega on na tym, iz negocjator oba-
wiajgc si¢ konfliktu, traktuje go jako sytuacj¢ niewygodng, ktérej nalezy uniknaé. Ar-
gumentujac, z€ kwestie, ktorych dotyczy konflikt, nie s3 wazne i warte wysitku po-
trzebnego do jego rozwiazania, wycofuje si¢’’. Unikanie okresla sie jako podejécie stra-
ta/strata i nazywa sposobem na ,,antynegocjacje”®. Liczy na samoistne wygasnigcie
konfliktu po zniknigciu jego przedmiotu. Koszt rozwigzania problemu jest wigkszy od
korzysci, jakie dawatoby jego rozstrzygnigcie, dlatego jedna ze stron rezygnuje z reali-
zowania wlasnych interesoOw oraz udzialu w osigganiu celow drugiej strony. W rezulta-
cie obie strony ponosza straty®.

Praktycznym przyktadem czesto podawanym przez wielu autorow jest ,,Zimna
wojna” prowadzona przez wiele lat migdzy Wschodem a Zachodem. Niemozno$¢ poro-
zumienia si¢ obu blokow i przeznaczenie ogromnych $rodkow na wysScig zbrojen spra-
wity, ze straty poniosty wszystkie kraje zaangazowane po obu stronach. Podobnie dzieje
si¢ w ostrych sporach rodzinnych, w ktérych juz nikomu nie chodzi o korzysci, a jedy-
nym celem jest dokuczenie drugiej stronie. Kolejnymi przyktadami beda spory sgsiedz-
kie, mafijne, gdzie wzajemna wymiana szkod, poczucie dopetnionej zemsty przesltania
inne rozstrzygnigcia. Wzajemne wyniszczanie stanowi skutek znacznego pobudzenia
emocjonalnego, ktore ostabia wtadz¢ rozumu nad postgpowaniem cztowieka. W nego-
cjacjach relac{e emocjonalne znacznie obnizajg swobod¢ myslenia i sktaniajg do bted-
nych decyzji®'.

2.2.4. Kompromis

Styl ten okres$lany rowniez jako ,,wygrana-wygrana” lub negocjacje kooperacyj-
ne opiera, si¢ na zalozeniu, ze kazda ze stron czesciowo korzysta i czeSciowo traci
w realizacji swoich celow. Druga strona nie jest wrogiem, ale wspdlnikiem, z ktorym
mozna zy¢ w harmonii. Kazdy dba o swoje interesy, ale z uwzglednieniem innych. Sto-
sujgc kompromis, godzimy si¢ na przyjecie czesciowo satysfakcjonujgcego rozwigzania.
Jest to porozumienie bgdace mechanicznym wyposrodkowaniem réznic migdzy osta-
tecznymi stanowiskami niz starannie wypracowanym rozwigzaniem, umozliwiajagcym

6" R. Fisher, W. Ury, B. Patton, op. cit., s. 38.

J. Kaminski, Negocjowanie — techniki rozwigzywania konfliktow, Wydawnictwo POLTEXT, Warsza-
wa 2003, s. 79.

G. Krzyminiewska, op. cit., s. 25.
T. Leczykiewicz, T. Wiland, Komunikacja spoteczna. Czesé 111 — Negocjacije, op. cit., s. 27.

Por. Z. Necki, Negocjacje w biznesie, op. cit., s. 33 oraz R. Btaut, Skuteczne negocjacje, Centrum
Informacji Menadzerow, Warszawa 1994, s. 16.

21 7. Necki, Negocjacje w biznesie, op. cit., s. 33.
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realizacje uzasadnionych interesow obu partnerdw?>. Uznany jest za najbardziej spra-

. . . . . rr 79923
wiedliwe rozwigzanie problemu w kategoriach ,,korzys$¢/korzy$e <.

Styl ten charakteryzuje si¢ wzajemnymi ustepstwami i prowadzi do znalezienia
akceptowanego przez strony porozumienia, czg¢sto nie dajac uczestnikom mozliwosci
wzajemnego poznania swoich potrzeb, dgzen i preferencji, a co za tym idzie — wydoby-
cia potencjatu integracyjnego tkwiacego w negocjacjach®. Negocjacje tego typu pole-
0aja na specyficznych dziataniach, takich jak:

— zasygnalizowanie intencji prowadzenia negocjacji kooperacyjnej opartej na
dazeniu do ugody oraz upewnienie si¢, ze druga strona jest takze nastawiona
kooperacyjnie;

— przyjecie postawy rozwigzywania problemu, okreslania zagadnienia, a nie
tylko sztywnej oceny jednego kontraktu;

— ksztaltowanie atmosfery zaufania i szacunku oraz unikanie wywyzszania sig;

— prowadzenie szczerej wymiany informacji, nawet jezeli druga strona nie od-
wzajemnia tego na poczatku;

— zaproponowanie swoich koncesji w przypadku ustepstwa drugiej strony;

— unikanie pozycji defensywnych, obronnych, usztywnionych na rzecz pla-
stycznosci 1 gotowosci do koncesji tak dlugo, jak dlugo istnieje sprzyjajacy
klimat interpersonalny;

— unikanie odwotywania si¢ do prawa, regulaminu, sity oraz wyrazania sprze-
ciwu, jezeli nie jest to konieczne®.

2.2.5. Wspotpraca

Styl ten nazywany jest tez stylem rzeczowym lub negocjacjami integratywnymi.
R. Fisher, W. Ury i B. Patton, autorzy stylu zwanego negocjacjami opartymi na zasa-
dach lub negocjacjami woko6l meritum, przedstawiajg jego istote w postaci czterech za-
sad, majacych zastosowanie niemal w kazdej sytuacji: (1) oddzielanie ludzi od proble-
mu, (2) koncentrowanie si¢ na interesach, a nie na stanowiskach, (3) opracowywanie
korzystnych mozliwosci dla obu stron oraz (4) naleganie na ustalenie obiektywnych
przyczynze. Zasady te obowigzujg obie strony od pierwszego zamystu o negocjowaniu,
az do 0Siagniecia porozumienia.

Prowadzenie negocjacji rzeczowych opiera si¢ na nastepujacych szczegdtowych
zatozeniach:

— uczestnicy nie sg ani przyjaciotmi, ani przeciwnikami, wspolnie daza do roz-
wigzania problemu;

— celem jest rozsadny, rzeczowy wynik uzyskany efektywnie oraz w zgodnej,
pozytywnej atmosferze;

— obowiazuje zasada oddzielania ludzi od negocjowanych spraw, pokonania

%2 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, op. cit., s. 94-95.
G. Krzyminiewska, op. cit., s. 24.

J. Kaminski, op. cit., s. 79.

Z. Necki, Negocjacje w biznesie, op. cit., s. 38.
% R. Fisher, W. Ury, B. Patton, op. cit., s. 41.
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trudnosci, a nie cztowieka;
— preferowany jest migkki stosunek do ludzi, a twardy do problemow;

— wskazana jest koncentracja na interesach, zagadnieniach, a nie na stanowi-
skach;

— bada si¢ i ujawnia interesy obu stron;
— unika si¢ posiadania i formutowania dolnej granicy porozumienia;
— przygotowuje sie mozliwosci korzystne dla obu stron;

— poszukuje si¢ wiele mozliwych wariantow rozwiazania konfliktu, z ktérych
fatwiej bedzie wybra¢ najlepszy;

— podejmuje si¢ probe osiggnigcia rezultatu opartego na obiektywnych kryte-
riach;

— uzasadnia si¢ wlasng argumentacje i jest si¢ otwartym na argumenty partnera;
— nie ulega si¢ presji27.

Styl ten wyraza si¢ poprzez otwarto$¢ oraz wymiang informacji i sprzyja nego-
cjacjom integracyjnym?®®. Pozwala osiagna¢ wzajemnie korzystne, madre porozumienie,
ktoére wynika przede wszystkim z wzajemnego poszanowania partneréw, oraz daleko-
wzrocznego myslenia. Gwarantuje wysoki indywidualny zysk i maksymalne zrealizo-
wanie intereséw obu stron. Osiagniety w ten sposob wynik rokuje dtugotrwate powo-
dzenie.

3. KONKLUZJE

Analiza i ocena doswiadczen respondentow — ekspertow w zakresie prowadzenia
negocjacji w operacjach wsparcia pokoju pozwolita autorowi na wyciaggnigcie nastgpu-
jacych wnioskow:

1. Istnieje potrzeba szkolenia osdb stuzacych w komoérkach wspotpracy cywilno-
wojskowej bioracych udziat w operacjach wsparcia pokoju w zakresie prowadzenia
negocjacji. Programem takich szkolen powinny zosta¢ objete nie tylko osoby zajmu-
jace sie problematyka wspotpracy cywilno-wojskowej, ale rowniez zotierze zabez-
pieczajacy ich dziatalnos¢.

2. Szkolenia te powinny mie¢ forme ¢wiczen praktycznych prowadzonych przez profe-
sjonalistow, glownie praktykow znajacych bardzo dobrze rejon dziatan, specyfike
srodowiska oraz §wiadomych odrgbnosci kulturowych 1 etnicznych. Powinni oni
réwniez korzysta¢ z wiedzy przedstawicieli lokalnych oraz z nimi wspotpracowac
w czasie prowadzenia szkolen. Zajgcia powinny by¢ rejestrowane, a popeiniane bte-
dy wspolnie analizowane 1 korygowane.

3. Determinantami majacymi najwigkszy wptyw na prowadzenie negocjacji sg: przygo-
towanie do prowadzenia negocjacji, znajomos$¢ rejonu operacyjnego dziatan oraz do-
bor zespotu negocjacyjnego. Tym zagadnieniom powinno poswieci¢ si¢ tez najwie-
cej uwagi w czasie szkolen dotyczacych prowadzenia negocjacji.

2T T. Leczykiewicz, T. Wiland, Komunikacja spoleczna. Czesé III — Negocjacje, op. cit., s. 30.
28 J. Kaminski, op. cit., s. 79.
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4. Wybor stylu prowadzenia negocjacji zwigzany jest $cisle z sytuacja, warunkami oraz
tematem negocjacji. Najczesciej wybieranymi stylami sg takie jak: wspotpraca oraz
uleganie znane roéwniez jako negocjacje migkkie, co wynika ze specyfiki zadan, jakie
sg realizowane przez wojsko w zakresie wspotpracy cywilno-wojskowej. Duzg role
odgrywa umiejetno$¢ utrzymania dobrych stosunkow interpersonalnych z partnera-
mi.

5. Wigcej czasu powinno si¢ poswigci¢ przygotowaniu zespotu negocjacyjnego dopro-
wadzenia negocjacji. Istotne znaczenie na tym etapie ma doktadna analiza sytuacji
konfliktowej, opracowanie batny obu stron oraz zebrania informacji o adwersarzach
i rejonie operacyjnym dziatan.

6. Przedstawiciele lokalnych spotecznos$ci, wladze roznego szczebla, lokalni informato-
rzy oraz kontrahenci stanowia najlepsze zrodlo informacji o spotecznos$ciach lokal-
nych w obszarze dziatan. Cenne wiadomosci zdobywane sg dzigki wspotpracy z lo-
kalnymi sitami zbrojnymi i policjg, takimi jak ANA i ANP w Afganistanie oraz kon-
taktom zotnierzy ze spotecznoscia lokalng w czasie patroli.

7. Budowa zespotu negocjacyjnego zalezy od szczebla rozmow, jednak najczesciej sg
to zespoty 4-6 osobowe, w sktad ktorych wchodza: jeden kierownik — osoba prowa-
dzaca negocjacje, jeden lub dwoch ekspertow zaleznie od tematu prowadzonych
rozmow, jeden protokolant, dwoch tlumaczy, z ktorych jeden czesto pehit role ob-
serwatora. Ze wzgledu na miejsce i specyfike negocjacji zespoty muszag by¢ ochra-
niane. Niestety nie byto stalych, zgranych zespoldw negocjacyjnych profesjonalnie
zajmujacych si¢ prowadzeniem negocjacji z precyzyjnie nakreslonymi rolami
wszystkich cztonkow.

8. Osoby prowadzace negocjacje w operacjach wsparcia pokoju powinny charaktery-
zowac¢ sie opanowaniem, profesjonalizmem potaczonym z wiedzg i do§wiadczeniem
oraz stanowczos$cig. Powinny to by¢ osoby komunikatywne, ktore potrafig szybko
reagowac na nieprzewidziane sytuacje. Takt 1 kultura osobista polaczone ze swiado-
moscig dotyczaca roznic kulturowych bedg rowniez przydatne.

9. Miejsce prowadzenia negocjacji jest rowniez istotnym czynnikiem catego procesu
negocjacyjnego. Rozmowy prowadzone na wiasnym terenie ulatwiaja zapewnienie
bezpieczenstwa obu stronom oraz psychologiczng przewage. Wybor miejsca zapro-
ponowanego przez druga stron¢ podnosi poziom zaufania, a rozmowcy staja si¢ bar-
dziej otwarci i sktonni do wspotpracy.

10. Znajomo$¢ kalendarza §wiat oraz zwyczajow religijnych i kulturowych $ci§le wigze
si¢ z czasem prowadzenia negocjacji, a co za tym idzie — staje si¢ gwarancja sukce-
su negocjacyjnego. Nie bez znaczenia jest rowniez tempo prowadzenia negocjacji,
czesto Scisle zwigzane z kulturowym podejsciem do aspektu czasu.

11. Zmiany w procesie negocjacji w operacji wsparcia pokoju powinny dotyczy¢ prze-
de wszystkim specjalistycznego przygotowania zotnierzy do prowadzenia negocja-
cji. Ponadto istnieje potrzeba utworzenia profesjonalnych zespotow negocjatoréw
sktadajacych si¢ z wysokiej klasy ekspertow, ktorych zsynchronizowanie dziatan
oraz opracowanie wspolnych stylow negocjacyjnych byloby wsparciem dla dowod-
cow.
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12. Znajomos¢ kultury, jezyka tradycji oraz religii gospodarza ma nie tylko ogromny
wplyw na prowadzenia negocjacji, ale rowniez na wspotprace z wladzami i spo-
tecznoscia lokalna. Swiadomos$é dzielacych nas roznic kulturowych skraca dystans,
utatwia komunikacje oraz usprawnia wspolprace. Czeste braki dotyczace w/w za-
gadnien utrudniajg negocjacje.

13. Aby zapewni¢ osigganie celow komunikacji strategicznej, negocjacje w operacjach
wsparcia pokoju nalezy prowadzi¢ w oparciu o wspOtprace, w sposob stanowczy,
z zachowaniem zasad réwno$ci wszystkich uczestnikow rozméw. Gwarantuja to
negocjacje oparte na zasadach®’. Zrozumienie probleméw lokalnej spotecznosci ma
wplyw na rzetelne wykonanie zadania. Istotne staje si¢ rowniez zachowanie ciagto-
$ci migdzy tym, co juz zostato zrobione, a tym, co nalezy jeszcze zrobi¢ na drodze
negocjacji.

Zwykle wymienianych jest siedem gldwnych barier (przeszkod), ktore pokonad
muszg uczestnicy negocjacji migdzynarodowych, aby mozliwe stato si¢ zawarcie poro-
zumienia. Naleza do nich: (1) nieznane $rodowisko negocjacyjne, (2) odmienny system
prawny 1 polityczny, (3) biurokracja, (4) wielkos¢ walut i systeméw walutowych, (5) nie-

stabilno$¢, (6) réznice ideologiczne oraz (7) odmiennosci kulturowe™.

Pig¢ najczgéciej spotykanych utrudnien w prowadzeniu negocjacji, wynikaja-
cych z badan, to: (1) nieznane $rodowisko negocjacyjne, (2) odmiennosci kulturowe
utrudniajace pelng komunikacje, (3) réznice ideologiczne, (4) niewystarczajgca ilosé
czasu poswiecona na przygotowanie do prowadzenia negocjacji oraz (5) brak profesjo-
nalnie przygotowanego zespotu.

PODSUMOWANIE

Nowoczesna cywilizacja charakteryzuje sie¢ integrowaniem spoleczenstw o od-
miennych kulturach, tradycjach, religiach oraz poziomach rozwoju. Wymiana pogla-
dow, formutowanie opinii oraz zajmowanie konkretnego stanowiska pozwalaja osia-
gna¢ porozumienie w wielu spornych kwestiach. Negocjacje staly si¢ codzienno$cia
1 powszechno$ciag wspolczesnego zycia. W sytuacji wzmozonej aktywnosci militarnej
kontakty interpersonalne staja si¢ koniecznoscia wynikajaca ze wspdlnie prowadzonych
dziatan wojskowych. Konieczno$¢ wspotdziatania w ramach Sojuszu PoInocnoatlantyc-
kiego, w tym prowadzenia wspdiczesnych operacji, $cisle taczy si¢ z umiejetnym ko-
munikowaniem si¢ na wszystkich ptaszczyznach oraz obszarach aktywnosci Sojuszu.
We wspotczesnym $wiecie imperatywem bezpieczenstwa stato si¢ przewidywanie moz-
liwych zagrozen i przeciwdziatanie im w miejscu ich powstania nowymi narz¢dziami,
do ktorych nalezy zaliczy¢ negocjacje.
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NEGOTIATIONS IN PEACE SUPPORT OPERATIONS
IN IRAQ AND AFGHANISTAN — RESEARCH RESULTS

Summary

Negotiation has become one of the most socially effective methods of solving conflicts. The aim
of this article is to present the results of research on negotiations in peace support operations in
Irag and Afghanistan. There have been five negotiating styles discussed as their role appears to

be

crucial in the negotiation process. Some conclusions on conducting negotiations have been

elaborated as well.
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