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Prowadzenie negocjacji. Zarys modelu ksztatcenia
umiejetnosci interpersonalnych

Streszczenie

Pojecie negocjacji interpretujemy w szerokim sensie, nawigzujac do rozumienia
terminu komunikowania, dla ktorego za podstawowe uznajemy uzgadnianie znaczen
przekazywanych informacji pomiedzy uczestnikami interakcji. Sytuacje negocjowe-
nia pojmujemy jako wszechobecny aspekt interakcji miedzyludzkich, w ktdrych
partnerzy dazg do ustalenia wspolnego stanowiska z réwnoczesng gotowoscig do
czynienia ustepstw. Omawiamy strukture i treSC modelu uznajac mozliwose naby-
wania i rozwjania umiejetnosci interpersonalnych w ramach mikrotreningu, ktory
daje w efekcie hierarchicznie zorganizowane sprawnosci niezbedne do prowadzenia
negocjacji. Liste tych umiejetnosci otwiera umiejetnosC nawigzywania kontaktu da-
jaca podstave dla wejscia w interakcje. Druga grupa sprawnosci dotyczy aktywnego
stuchania, ktore pozwala na efektywng wymiang informeciji pomiedzy partnerami.

Uzyskinenie wphywu interpretujenmy jako zespt umigjetnosci pozwalajacych na
kontrolowanie relacji. Wyzsze miejsce w hierarchii zajmujg umiejgtnosci ztozone

umozliwiajace rozwigzywanie sytuacji konfliktowych, wdrazanie konstruktywnych
technik radzenia sobie z trudnosciami oraz koncentrowanie sie na tym, co jest w da-
nym momencie interakcji najistotniejsze. Hierarchie sprawnoSci zamyka integracja
umiejetnosei.

W opracowaniu omawia sie takze metody wykorzystywane w procesie ksztatce-
nia umiejetnosci interpersonalnych.

Zagadnienie komunikowania interpersonalnego stanowi przedmiot zain-
teresowania zarowno dla teoretycznie zorientowanych dyscyplin naukowych
zajmujacych sie opisem i wyjasnianiem zachowania cztowieka, jak i dla bar-
dziej praktycznie ukierunkowanych sfer dziatalnosci cztowieka. Podstawowe
formy zachowania jednostki w sytuacjach spotecznych zostaty opisane i zin-
terpretowane z wielu punktdéw widzenia. Poziom wiedzy w zakresie proble-
matyki komunikowania mierzony iloscig sformutowanych koncepcji teore-
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tycznych i wynikajacych z nich modeli zachowan jest imponujacy. Jednakze
praktyczne wykorzystywanie takiej wiedzy przez przecietnego cztonka danej
spotecznosci nie jest proste i automatyczne. Trudnosci dotycza gtownie
mozliwosci rozumienia motywacji swojego dziatania przez podmiot, a takze
koniecznosci rownoczesnego uwzglednienia whasnych i partnera perspektyw
poznawczych i emocjonalnych. W zwigzku z tym coraz czesciej w zmienia-
jacej sie dynamicznie polskiej rzeczywistosci spoteczno-ekonomicznej daje
sie zaobserwowa¢ formutowanie przez roznorodne instytucje i jednostki,
zajmujace sie ksztatceniem menedzeréw, potrzeby organizowania specjali-
stycznych szkolen w zakresie usprawnienia funkcjonowania spotecznego
oraz formutowania i rozwijania umiejetnosci negocjacyjnych. Umiejetnosci te
uznaje sie za niezbedne dla efektywnego i profesjonalnego kierowania firma,
instytucja, organizacja, a wiec w kazdym przypadku zespotem ludzi.

Przedmiotem tego opracowania ma byC zagadnienie negocjacji, jako
szczegOlnego i rozpowszechnionego rodzaju komunikowania interpersonal-
nego. Dlatego tez w proponowanym ujeciu odwotujemy sie do pojecia umie-
jetnosci interpersonalnych, uzalezniajac efektywnos$¢ negocjowania od zakre-
su i struktury nabytych umiejetnosci. Przedstawiamy model umiejetnosci in-
terpersonalnych stanowiacych swego rodzaju cato$C skiadajaca sie z hierar-
chicznie zorganizowanych elementow, ktdre po integracji istotnie usprawnia-
Ja dziatania negocjatora

Model zawiera nastepujace gtdwne elementy: nawigzywanie kontaktu,
aktywne stuchanie, uzyskiwanie wphkywu na innych, kierowanie innymi ludz-
mi, sprawnosci ztozone, integracja umiejetnosci.

Ogolna struktura modelu

Opisujac proces negocjacji mozna przyjmowac réznorodne sposoby ro-
zumienia tego terminu wykorzystywane w obszarze dyscyplin, w ktérych
prowadzi sie opis i wyjasnianie sytuacji komunikowania. W najczesciej uzy-
wanej interpretacji zwraca sie uwage na dgzno$¢ partneréw do uzgodnienia
wspdlnego stanowiska w danej kwestii, przy prezentowaniu gotowosci do
czynienia pewnych ustepstw (por. Fisher, Ury 1991, s.25-26; Necki 1991,
s.12—44; A lvey 1988, s.14-16). W instrumentalnie pojmowanej analizie
pojecia negocjacji powyzsze znaczenie tego terminu jest wyraznie zbiezne
z szerokg definicjg procesu komunikowania, w ktorej za zasadnicze w poro-
zumiewaniu sie przyjmuje sie dgznos¢ partneréw do uzgodnienia znaczen
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wymienianych przekazow (jak to ma miejsce, np. w koncepcjach opieraja-
cych sie na symbolicznym interakcjonizmie).

W praktycznej dziatalnosci cziowiek spedza wiekszosS¢ czasu na kontak-
towaniu sie z innymi ludZzmi. Badania pozwalajg stwierdzi¢, ze np. brygadzi-
sta poswieca okoto 50% swojego czasu na bezposrednie kontakty z pod-
wihadnymi, menedzer $redniego szczebla od 60 do 90%, menedzer zajmujacy
najwyzszg pozycje w hierarchii wiecej niz 90% swojego czasu (por. A Ivey,
J. Litterer 1986, s. 1:3). Aktywno$¢ komunikacyjna jest podejmowana przez
jednostke w miejscu pracy zwykle w dwdch rodzajach sytuacji:

1) jezeli chce ona, zeby co$ zostato zrobione przez inng osobe,

2) jezeli chce co$ sama zrobi€ dla innej osoby.

W obydwu przypadkach konieczne jest prowadzenie efektywnej komuni-
kacji. Aby ten wymog zostat spetniony muszg zosta¢ zaangazowane odpo-
wiednie sprawnosci. W nadawanych przekazach ludzie czesto nieSwiadomie
przekazujg informacje niejednoznaczne i niespdjne, podobnie osoby odbiera-
jace przekaz rowniez nieSwiadomie biednie interpretujg otrzymane informa-
cje. Dobry negocjator musi umieC radzi¢ sobie z niespdjnoscig przekazu,
btednymi interpretacjami, niekompletnoScig przekazu. We wskazanych dwu
rodzajach sytuacji istotne sg rowniez efektywne umiejetnosci uzyskiwania
wphlywu. Czesto nie udaje sie kierowa¢ innymi ludzmi; zdarza sie, ze osoba
kierujaca wywotuje raczej zto$¢ niz spetnianie polecen. Rownie czesto nie-
efektywno$¢ dziatania wynika ze sposobu prezentowania swojej osoby; przy
czym rownie nieefektywne okazuijg sie by¢ modele zachowar oséb nadmier-
nie wstydliwych, nieSmiatych, jak rowniez osdb nadmiernie eksponujacych
swa site, wole walki, rywalizacji oraz tatwos¢ okazywania braku akceptacji
partnera. Tak wiec efektywnos¢ komunikowania, umiejetnosci uzyskiwania
wphywu 1 kierowania oraz efektywne zachowania asertywne uznajemy za
najistotniejsze ogolne cele prezentowanego modelu ksztatcenia umiejetnosci
interpersonalnych. Omawiany model przedstawiamy w postaci hierarchii tzw.
mikroumiejetnosci interpersonalnych.



Hierarchiczny model sprannosci interpersonalnych

INEGRACIA
UMIEJETNOSCI

UMIEJETNOSCI
Zt OZONE

Asertywnosc¢
Identyfikowanie niespojnosci
przekazéw

Ogniskowanie

UZYSKIWANIE WPLYWU | KIEROWANIE

Wyjasnianie, Interpretacja, Otwarto$¢
Radzenie, Grozba, Informacje zwrotne

AKTYWNY ODBIOR INFORMACII

|Odzwierciedlanie uczuc partnera, Stawianie pytan
Udzielanie wsparcia (werbalne/niewerbalne)
Parafrazowanie, Podsumowywanie

NAWIAZANIE KONTAKTU

Kontakt wzrokowy
Pozycja ciata
Ton glosu
Pozostawanie przy watku partnera



Charakterystyka umiejetnosci interpersonalnych
W procesie negocjacji

Umigjetnosci interpersonalne sg zwigzane z kompetencja spoteczng jed-
nostki; stopien wgladu w relacje interpersonalne zachodzace w otoczeniu
jednostki warunkuje adekwatno$¢ w postugiwaniu sie umiejetnosciami inter-
personalnymi. Jednakze poza poznawczymi (dotyczacymi wiedzy o proce-
sach i relacjach spotecznych) uwarunkowaniami umiejetnosci interpersonal-
nych istotne znaczenie majg uwarunkowania osobowosciowe zwigzane
gtéwnie z obrazem wdasnej osoby, poczuciem wdasnej wartosci i wgladem
w podstawowg problematyke psychologiczng podmiotu (por. D.W. Johnson
1985, 5.9-13; M. Argyle 1991, s.164-167). Autorzy zajmujacy sie praktycz-
nym wykorzystywaniem modeli ksztatcenia umiejetnosci interpersonalnych
zwracajg uwage na uzytecznos$¢ wyrozniania kilku faz pojawiajacych sie
w trakcie procesu uczenia. | tak np. A Ivey i J. Litterer (1986) oraz
D.W. Johnson (1985) stwierdzajg wystepowanie nastepujacych etapow
w nhabywaniu umiejetnosci interpersonalnych:

1) uznanie uzytecznosci danej umiejetnosci,

2) zidentyfikowanie zachowan skfadajacych sie na te umiejetnosc,

3) trenowanie tych zachowan,

4) uzyskanie informacji zwrotnych dotyczacych ich wykonania,

5) wiaczenie tych zachowan do repertuaru swoich stakych sposobdw by-
cia (por. A Ivey, J. Litterer 1986, s.1:9-1:12; D.W. Johnson 1985, s.13).
Z powyzszej analizy wynika, iz umiejetnosci interpersonalne, szczegdlnie
w rozumieniu profesjonalnych umiejetnosci interpersonalnych, poddajg sie
procesowi ksztatcenia poprzez systematyczny trening zachowan skiadajacych
sie na okre$long umiejetnosc.

Nawigzywanie kontaktu

Efektywne komunikowanie sie z innymi ludzmi jest mozliwe wtedy, gdy
uda sie nam nawigzaC kontakt z partnerem, to znaczy wej$¢ w specyficzng
relacje z drugg osoba. Specyfika tej relacji odnosi sie do elementow wykra-
czajacych poza struktury poznawcze obydwu partnerdéw interakcji i dotyczy
ontologicznych i aksjologicznych wymiarow funkcjonowania jednostki wo-
bec drugiej osobyl We wskazanych zakresach najistotniejsze jest uwrazliwie-
nie uczestnika interakcji na spostrzeganie siebie i partnera w perspektywie 0so-

1 Wskazana problematyka jest szerzej omawiana przez autora w pracy: Analiza warunkow

wstepnych nawigzania kontaktu
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bowej; zapewnienie partnerowi w miare petnego dostepu do swoich istotnych
charakterystyk; traktowanie i pojmowanie partnera w sposob niepowtarzalny.

W szczegbtowej analizie aksjologiczne i ontologiczne uwarunkowania
procesu komunikowania sg fatwiejsze do zidentyfikowania poprzez wskaza-
nie szeregu zachowan niezbednych do efektywnego nawigzania kontaktu.
Z najczesciej poruszanych w opracowaniach z zakresu komunikowania i ne-
gocjacji nalezy wskazaC: kontakt wzrokowy, pozycja ciata, ton glosu, pozo-
stawanie przy temacie wniesionym przez partnera (por. Knapp, 1976; Argy-
le, Cook, 1976; Ivey, Litterer, 1988)2 W prowadzeniu rozmow z partnerem
istotne jest utrzymywanie kontaktu wzrokowego (w zgodzie z normami
kulturowymi obowigzujacymi w tym zakresied. Gdy temat prowadzonej
rozmowy jest wysoce interesujacy dla partnera mozna zauwazyC nawet
zmiane wielkosci Zrenic jego oczu; analogicznie, gdy temat jest nudny i me-
czacy zaobserwowaC mozna zwezenie Zrenic (por. lvey, Litterer, 1988,
s.2-5). Okazuje sie takze, iz ,,otysk” w oczach nie jest mitem; w sytuacji du-
zego zainteresowania tym co mowi partner, mamy tendencje do koncentro-
wania swojej uwagi na oczach partnera, gdy jesteSmy znudzeni i zmeczeni
patrzymy w twarz partnera, unikajac jego wzroku4.

W trakcie wypowiadania przez jednostke okreslonych kwestii partner wy-
raza swojg postawe wobec mowcy, miedzy innymi poprzez pozycje ciata
przyjmowang w okreSlonym momencie wypowiedzi. tatwo zaobserwowac
przyblizenie sie stuchacza w strone méwcy, wtedy gdy shyszy cos interesuja-
cego oraz oddalenie w momencie zaobserwowania, badz ustyszenia czego$
zagrazajacego lub nieinteresujgcego (reakcje te dotycza zwykle tutowia
i glowy stuchacza). Sposob zachowania sie méwcy moze wrecz ,,odpychaé”
badz ,,przycigga¢” stuchacza w dostownym sensie tych stow (zmiana dystan-
Su przestrzennego).

Ton glosu ijego jako$¢ jest rownie interesujacym i waznym rodzajem za-
chowania niewerbalnego, jak to ma miejsce w przypadku kontaktu wzroko-
Wego i pozycji ciata. Zmiany w tonie gtosu moga powodowaé istotne konse-
kwencje interpersonalne zardwno w pozytywnym, jak i negatywnym sensie

2 Wskazane zachowania mozna pojmowac jako swego rodzaju wskazniki nawigzania kontaktu
interpretowanego w proponowany w pracy sposéb.

3Kontakt wzrokowy z partnerem w procesie komunikowania i w trakcie prowadzenia negocjacji
nie moze by¢ zbyt intensywny, w takim przypadku jest to pojmowane przez partnera jako inwazja
i jako takie stanowi istotng bariere w nawigzaniu kontaktu.

*Jest to o tyle istotne, iz owa réznica w koncentrowaniu naszego spojrzenia jest bardzo precy-
zyjnie identyfikowana przez partnera i moze mie¢ w sposéb oczywisty negatywne konsekwencje
interpersonalne wiacznie z zerwaniem rozméw.
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tego terminu. Dlatego tez wskazane jest traktowanie w pewnych okoliczno-
Sciach tonu i jakosci gtosu w sposob instrumentalny, poznajac szczegdtowe
konsekwencje mOwienia, np. gtosem cieptym, modulowanym i zrelaksowa-
nym i gtosem szorstkim, petnym napiecia.

Dobry stuchacz pozwala partnerowi méwic, prowadzi¢ rozmowe wedtug
swojego planu i porzadku, a takze potrafi sie powstrzymac od zbyt naghych,
pochopnych uwag i wnioskow. W szczegolnosci cenne jest powstrzymywa:
nie sie przez stuchacza od nagtej zmiany watku w stosunku do uprzedniej
wypowiedzi partnera. Ludzie zwykle zmieniajg temat rozmowy, gdy przesta-
je on im odpowiadaé. Wydaje sie jednak, ze rownie istotnym powodem do-
konywania sie takiej zmiany jest zmiennos¢ uwagi stuchaczy w trakcie pro-
wadzonych rozmow. JesteSmy przyzwyczajeni do wychwytywania okreslo-
nych tresci majacych dla nas pewne znaczenie, inne jesteSmy sktonni igno-
rowac jako nieistotne, co oczywiscie nie oznacza, ze sg one takimi dla part-
nera, ktory o nich mowi (por. Ivey, Litterer, 1988).

Aktywny odbidr informacji

Prowadzenie negocjacji wymaga od uczestnikdéw rozméw, po nawigzaniu
kontaktu, umiejetnosci odebrania informacji przekazywanych przez partnera.
W prezentowanym modelu istotne jest zwrdcenie uwagi na aktywny charak-
ter roli stuchacza. Pelnienie roli stuchacza poprzez wykorzystywanie takich
umiejetnosci, jak: udzielanie wsparcia, zachecajace do méwienia zachowania
niewerbalne, parafrazowanie, odzwierciedlanie uczu¢ partnera, podsumo-
wywanie, uzywanie pytan pozwala na skuteczny odbidr pozadanych infor-
macji ijednoczesnie stuzy utrzymaniu efektywnego kontaktu.

Rozpoczynajgc analize od umiejetnosci najprostszych nalezy wskazac
funkcje realizowane poprzez zadawane pytania. W przypadku pytan zamk-
nietych (takich, na ktére mozna odpowiedzie¢ jednym stowem, np. tak, nie)
uczestnik negocjacji moze uzyska¢ scisle okreslone informacje. Uzywanie
takich pytan nie stanowi wsparcia dla partnera i pozostawia w rekach ich
nadawcy wiecej kontroli nad przebiegiem interakcji. W przeciwienstwie do
pytan zamknietych, pytania otwarte pozwalajg partnerowi na przekazanie
wiekszej ilosci informacji w sposob bardziej dowolny. Umozliwiajg one auto-
rowi pogtebienie znajomosci problemu prezentowanego przez partnera.
W interpersonalnej warstwie kontaktu pytania otwarte sygnalizujg szacunek
i docenianie pozycji zajmowanej przez adresata pytan.

Druga podstawowa umiejetnoscig sktadajaca sie na aktywny odbidr infor-
macji jest udzielanie wsparcia (w postaci werbalnej i niewerbalnej). Aktyw-
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nos¢ stuchacza poprzez, jak niekiedy sie sadzi, nieistotne zachowania regulu-
je przebieg i i ptynno$¢ rozmowy. Znane kazdemu z codziennych sytuacji
zachowania w rodzaju ,,uhm”, ,tak”, proste powtOrzenia jednego, badz
dwdch stow z wypowiedzi nadawcy sg zwykle wystarczajace dla podtrzy-
mania toku wypowiedzi partnera. Stanowig one czytelng zachete do rozwi-
niecia, i wyjasnienia przedstawianego problemu. Rownie istotne jest zdawa-
nie sobie sprawy z wagi komunikatow niewerbalnych towarzyszacych wy-
powiedziom, badZz prezentowanym samodzielnie (por. Czajkowski 1988,
s.84-85). Liczne badania zachowan niewerbalnych sugeruja, iz okoto 85%
wptywu, jaki przekazywane informacje majg na stuchacza jest realizowane za
pomocag zachowan niewerbalnych (por. Ivey, Litterer, 1988, s.4-9). Za
szczegolnie istotne uznaje sie ruchy glowy, gestykulacje, pozycje ciata, ton
gtosu, kontakt wzrokowy, spojrzenia (por. Heun, Heun, 1975, s.47).
W trakcie interpretacji zachowan niewerbalnych duze znaczenie ma umiesz-
czanie ich w szerokim kontekscie komunikowania, co w istotny sposdb
ogranicza mozliwoS¢ btednego rozpoznania znaczenia konkretnego zacho-
wania. Podobnie istotne jest uwzglednianie réznic miedzykulturowych, ktore
powoduja, iz konkretne zachowania niekiedy nie sg zgodne z posiadanymi
przez nas stereotypami zachowania niewerbalnego cztonkéw danej kultury.

W procesie negocjacji istotne jest nie tylko nawigzanie kontaktu i zdoby-
cie informacji, réwnie wazne jest dostarczenie partnerowi informacji o tym,
ze zostat zrozumiany, jak rowniez kontrolowanie w sposéb werbalny tego,
Cco zostato powiedziane.

Powyzszym celom stuzy umiejetnoS¢ parafrazowania. Jest to dostarczanie
partnerowi informacji o tym, co przed chwilg powiedziat, z uwzglednianiem
indywidualnej perspektywy poznawczej stuchacza. Parafrazy sg uzyteczne
dla moéwcy poprzez mozliwo$¢ zorientowania sie, jak odebrano to, co powie-
dziat. Ich uzytecznos$¢ dla autora parafraz sprowadza sie do mozliwosci
skontrolowania poprawnos$ci swojej interpretacji wypowiedzi partnera.

Umiejetnos¢ wezuwania sie w stan emocjonalny partnera (empatia) oraz
rozumienie jego punktu widzenia wymagajg pewnych dodatkowych spraw-
nosci od uczestnika negocjacji. WWydaje sie, iz umiejetnos¢ odzwierciedlania
uczu¢ partnera i rozumienia jego punktu widzenia w szerszym, osobowym
kontekscie stanowi jedng z najbardziej zasadniczych umiejetnosci omawianej
grupy. Umiejetnosc ta stanowi whasciwie szczegolny rodzaj parafrazowania,
w ktorym przedmiotem parafrazy sg stany emocjonalne przezywane i oka-
zywane przez partnera. Nieuwzglednianie tego aspektu procesu komuniko-
wania prowadzi do zafatszowania i destrukcji interakcji. Mehrabian (1974)
sadzi, iz globalna relacja emocjonalna zawigzujaca sie pomiedzy partnerami
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konstytuuje sie na podstawie trzech zrodet informaciji: tres¢ werbalna (7%
informacji), ton gtosu (38%), wyraz twarzy (55%). Okazuije sie, iz rowniez
w przypadku relacji emocjonalnych pomigdzy partnerami istotna role odgry-
wajg zachowania niewerbalne, stad tez w proce3|e ksztatcenia umiejetnosci
interpersonalnych wiele uwagi nalezy poswiecaC tej grupie zachowan oraz
sprawnosci w ich rozpoznawaniu.

Uzyskiwanie wpkywu. Kierowanie ludzmi

Mozliwosci kierowania innymi ludZmi sg w istotnej mierze uzaleznione
od posiadania wczesniej omawianych umiejetnosci, stanowig jednak jako-
Sciowo rézne umiejetnosci interpersonalne. Rozpoczynajac od najprostszych
form uzyskiwania wptywu wskazmy na informacje zwrotne, poprzez ktére
dostarczamy partnerowi wiedzy o tym, jak go rozumiemy i jak doSwiadcza-
my relacji, w ktdrej sie z nim znajdujemy. Takie informacje dostarczane
partnerowi powinny by¢ obiektywne, opisowe; efektywnos¢ informacji jest
bliska zeru wtedy, gdy sa one oceniajace, ogolne i gdy dotycza kwestii nie
kontrolowanych przez partnera i sg przekazywane w czasie odlegtym od za-
istnienia omawianej sytuacji (por. Ivey, Litterer, 1986, 8:4-8:7). Otwartos¢
interpersonalna moze by¢ srodkiem uzyskania wptywu na partnera poprzez
podzielenie sie z nim informacjami dotyczacymi podmiotu i zawierajacymi
pewien stopien prywatnosci. Taki sposdb funkcjonowania, gdy jest naduzy-
wany, traci swojg efektywnosc¢, uzywany rzadko i trafnie jest jednym ze sku-
teczniejszych sposobow uzyskiwania wphywu. Podobnie skutecznym $rod-
kiem dziatania jest udzielanie rad w Scisle okrelonych sytuacjach, gtownie
wtedy, gdy partner nie wie co robi¢. Niekiedy partner wprost pyta
0 wskazowki i sugestie, w innych przypadkach mozemy to wywnioskowac
na podstawie obserwacji zachowan niewerbalnych (pozycja ciata, wyglad,
spojrzenia). Ostatecznym osrodkiem uzyskiwania wptywu na innych jest
grozba. Grozba moze wywotywac lek ijako taka pozwala na skuteczne mo-
tywowanie innych do pozadanych dziatan. Jednakze istnieje wtedy mozli-
wos¢ aktywizowania sie mechanizméw obronnych, ktore ograniczajg sku-
teczno$¢ dziatania.

Umiejetnosci ztozone

Truizmem jest stwierdzenie, iz problemy, z ktorymi sie stykamy sg wielo-
rako uwarunkowane. Jednakze w tym miejscu jest to istotne, poniewaz wy-
bor aspektu sprawy, badZ jednego z jej uwarunkowan moze mie¢ kluczowe
znaczenie dla przebiegu procesu negocjacji. Umiejetnos¢ te nazywamy
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strukturowaniem sytuacji negocjacji badz ogniskowaniem (por. model s. 72).
W zaleznosci od pojmowania sytuacji przez podmiot przedmiotem szczegol-
nego zainteresowania w analizie interakcji moze by¢: nadawca informaciji,
problem, inna osoba, kontekst, odbiorca informacji (por. Ivey 1988). Wyhor
jednego z aspektow struktury procesu negocjacji powoduje, iz efekty inter-
personalne i przebieg interakcji beda rozne.

Kazdy czlowiek niezaleznie od poziomu posiadanych profesjonalnych
umiejetnosci interpersonalnych znajdowat sie w sytuacji, gdy prowadzona
rozmowa stawata sie niejasna i zagmatwana, powodujac obustronng frustra-
cje i wzrost poczucia zniechecenia. W takich okoliczno$ciach zachowania
partnerow zwykle staja sie agresywne i nieefektywne. Podstawowym sposo-
bem przezwycigzania takich trudnosci jest identyfikowanie niespojnosci
w przekazach partnera, jak i niespojnosci wystepujacych pomiedzy partne-
rami. ROwnie istotne w takich sytuacjach jest odwotanie sie do asertywnosci.
W pierwszym przypadku szczeg6lnie wazne jest wyrdznienie niespojnosci
wystepujacych w przekazie partnera; styszymy tekst wypowiedzi, ktory jest
w catkowitej sprzecznosci z zachowaniami niewerbalnymi. Wymaga to od
stuchacza postuzenia sie umiejetnosciami z grupy umiejetnosci aktywnego
stuchania i z grupy umiejetnosci uzyskiwania wphywu. W przypadku zacho-
wan asertywnych istotne jest wyrazne okreSlenie wasnego celu i zdecydo-
wane realizowanie go adekwatnie do sytuacji, tak aby osiggniecie zamierzo-
nego rezultatu miato szanse powodzenia. Istotnym warunkiem asertywnosci
w komunikowaniu jest zwracanie uwagi na zachowanie i cele partnera w ta-
kiej samej mierze, jak ma to miejsce w przypadku podmiotu.

Organizacja i formy pracy
w ksztatceniu umiejetnosci interpersonalnych

Sposob prowadzenia pracy w ksztakceniu prezentowanych umiejetnosSci
jest uzalezniony od ich struktury. Przedstawiany zarys modelu sugeruje tre-
nowanie poszczegdlnych umiejetnosci w rozbiciu na ich podstawowe kom-
ponenty, jak to wynika ze schematu (s. 72). Zalecane jest opanowywanie tak
ustrukturowanych komponentéw po jednym w trakcie jednej sesji. Praca od-
bywa sie w matych grupach liczacych od 3 do 6 oséb. W trakcie organizacji
pracy wyrdznia sie nastepujace role: osoby éwiczacej (nabywajacej okreslong
umiejetnosé), partnera (ktory odgrywa réznorodne role w zaleznosci od po-
trzeb), obserwatora (ktdry gromadzi informacje na temat funkcjonowania
osoby ¢wiczacej i przekazuje je po zakonczeniu ¢wiczenia), osoby obstugu-
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jacej aparature do nagrywania przebiegu sesji. Praca matych grup jest kiero-
wana przez osobe prowadzacg ¢wiczenia. Po przeprowadzeniu ¢wiczenia, dla
jednej osoby dokonuje sie zmiany rol; partner staje sie 0sobg ¢wiczaca i vice
versa; pozostate role takze podlegajg zmianie. Wazne jest, aby kazdy uczest-
nik grupy miat mozliwo$¢ przecwiczenia danej umiejetnosci. Istotne jest
zwracanie uwagi na cel: éwiczenie umiejetnosci, a nie rozwigzywanie prob-
lemow, ktdre zostaty podjete jako pretekst do przeprowadzenia éwiczen.
Istotne jest takze kontrolowanie czasu trwania kazdej scenki; nie powinien
by¢ on dhuzszy od 3 minut, przekroczenie czasu zwykle wigze sie z podej-
mowaniem préb rozwiazywania problemu. Osoba prowadzaca ¢wiczenia
dostarcza uczestnikom liste problemow, ktére moga by¢ podejmowane
w trakcie ¢wiczen. Podstawowg formg prowadzenia treningu jest granie rol,
stwarzajgce kazdemu uczestnikowi szanse sprawdzenia sie w wyimaginowa-
nej sytuacji. Po kazdej probie partner udziela osobie ¢wiczacej informacji
zwrotnych dotyczacych jego funkcjonowania w trakcie ¢wiczenia (mozliwe
jest takze przygotowanie arkuszy obserwacyjnych ufatwiajgcych prace
obserwatora i partnera w czasie udzielania informacji zwrotnych poprzez
wezesniejsze skategoryzowanie odpowiednich zachowan osoby cvwczqcej)
Udzielanie mformaCJl zwrotnych dOkOI‘]Uje sie w zgodzie z omawianymi -
w poprzedniej czesci - regutami. Po zmianie rol wszystkich cztonkdw grupy
prowadzi sie dyskusje i1 dokonuje podsumowania sesji. W trakcie prowadzo-
nych zaje¢ mozna przygotowac skale ocen pozwalajace uczestnikom doko-
nywac oceny stopnia opanowania poszczegolnych umiejetnosci, jak réwniez
stopnia ich przydatnosci w profesjonalnej dziatalnoSci uczestnikow grupy.
Z praktycznych do$wiadczen autora w prowadzeniu treningu umiejetnosci inter-
personalnych wynika, iz zrealizowanie poszczegolnych etapow treningu odpo-
wiadajacych kolejnym umiejetnosciom interpersonalnym oraz osiggniecie w nich
LDiegtosci” stanowi istotny warunek dla ich integracji. Integracja umiejetnosci
interpersonalnych jest rbwnoznaczna ze zgromadzeniem doswiadczenia wyzna-
czajacego dopuszczalny sposdb zachowania sie w okreslonym kontekscie inter-
personalnym, gwarantujacy rowniez realizacje wiasnych celdw jednostki.

Podsumowanie

Prezentowany model przedstawiany jest w postaci zarysu sygnalizujgcego
podstawowe elementy struktury i przedstawiajacego zasadniczy kierunek ro-
zumienia interakcji i sytuacji prowadzenia negocjacji. Nie jest on zapewne
zbiorem wskazan metodycznych w sposob systematyczny organizujgcych
prace trenera negocjacji, ale w przekonaniu autora moze by¢ uzytecznym
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narzedziem utatwiajgcym organizacje i przygotowanie do treningu podsta-
wowych dla procesu negocjowania umiejetnosci interpersonalnychs
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Wojciech Czajkowvski

Negotiation. An Outline Model of Improving
Communication Skills

Summary

In this paper the term ,,negotiation” is interpreted in a broad sense and it is
involved in context of communication process. The author acknowledges adjustment
of exchanged information meanings between partners of interactions as an essential
activity in the communication process. Negotiation is interpreted as an omnipresent
feature of interhuman interactions. In these interactions partners are steered to set
a common stand and they are ready to make concessions.

5 Pelne opracowanie problematyki umiejetnosci interpersonalnych uzytecznych w procesie ne-
gocjowania wymaga znacznie obszerniejszego opracowania zawierajacego poza szerszym przedsta-
wieniem teoretycznej problematyki negocjacji systematycznego programu poszczegélnych sesji tre-
ningowych. Opracowanie takie jest obecnie przygotowywane przez autora.
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Structure and content of the model is described. The author considers indivi-
dual’s possiblities of acquirement and development of interpersonal skills in the
microtraining process. In this training one hierarchically organizes skills needed in
negotiation. This hierarchy begins from attending behavior which is fundamental for
constituting of contact in the interaction. Active listening skills enable effective
exchange of information between partrers. Influencing skills are interpreted as a set
of skills involved in supervising of interaction. Complex skills help individual to re-
solve conflicts, to use new coping technigues, to focus on essential aspects of inte-
raction. The described hierarchy comes to an end at integration of skills.

The author also presents methods of developing interpersonal skills.



