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Wstep

W ramach kierunku bezpieczenstwo wewngtrzne przewidziano przedmioty
Negocjacje kryzysowe oraz Psychologia zagrozen. Niniejszy podrgcznik zapoznaje
czytelnikow ze sposobami prowadzenia negocjacji kryzysowych i stanowic bedzie
pomoc w opanowaniu przez nich zagadnien wskazanych przedmiotow.

Celem podrecznika jest oméwienie zasad skutecznego komunikowania si¢
w sytuacjach, w ktorych uczestnicy interakcji moga czu¢ si¢ bezpiecznie i to wlasnie
skuteczna komunikacja daje im poczucie bezpieczenstwa. Specjalne umiejetnosci
komunikacyjne sa coraz bardziej potrzebne w réznych obszarach i to zard6wno
W rozstrzyganiu sporow prawnych, w rozstrzyganiu konfliktow w miejscu pracy,
jak i w roztadowywaniu napi¢¢ wynikajacych z konfliktu interesow w handlu, na
wolnym rynku, czy w stosunkach rodzinnych. W rozwigzywaniu konfliktéw licza
si¢ umiejgtnosci merytoryczne, retoryczne, negocjacyjne i mediacyjne. Negocjator
i mediator powinni posiada¢ zdolno$¢ elastycznego i skutecznego rozwigzywania
konfliktow, ksztaltowania nowych relacji mi¢dzy stronami, eliminowania nieko-
rzystnych relacji. Powinni takze wskazywac¢ droge w poszukiwaniu porozumien
miedzy stronami. Trudnego partnera w negocjacjach nalezy przekona¢ nie tylko
z wykorzystaniem argumentacji, ale takze stosujac werbalne chwyty erystyczne
i taktyki werbalne oraz pozawerbalne. Konflikt jest faktem spotecznym, gospo-
darczym i politycznym, rozwigzywac go powinny strony uwiklane w konflikt,
a negocjacje prowadzone we wlasciwy sposob sa przeciez najbardziej skuteczng
1 najlepsza metoda rozwigzywania konfliktow, gdy nie jest mozliwe jednoczesne
realizowanie intereséw obu stron.

Odbiorcami podrecznika beda studenci kierunku bezpieczenstwo wewnetrzne
Akademii Wychowania Fizycznego im. Jerzego Kukuczki w Katowicach, a takze
studenci innych uczelni oraz kierunku bezpieczenstwo narodowe. Bedzie zapewne
przydatny dla studentow kierunku psychologia. Podrecznik zapoznaje studentow ze
sposobami prowadzenia negocjacji kryzysowych i stanowi¢ bedzie pomoc w opa-
nowaniu przez nich zagadnien zwigzanych z prowadzeniem rozmoéw w sytuacjach
problemowych, konfliktowych i kryzysowych.

W zmieniajacym si¢ konteks$cie zycia ludzkiego, zagrozenie bezpieczenstwa
powoduje niemoznos¢ realizacji celéw zyciowych oraz rozwoju indywidualnego.
Nigdy dotad zajmowanie si¢ bezpieczenstwem czlowieka nie stanowito takiego
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wyzwania jak obecnie, gdyz w kazdej dziedzinie aktywnosci ludzkiej bezpieczen-
stwo stato si¢ wartos$cia.

O negocjacjach mozna mowi¢ wtedy, gdy: przynajmniej niektore interesy
stron muszg by¢ ze sobg sprzeczne; przynajmniej niektore interesy stron muszg
by¢ ze sobg zgodne; strony muszg mie¢ mozliwos¢ komunikowania sig; obie strony
muszg mie¢ wole negocjowania (Tokarz, 2005: 195-197).

Negocjacje kryzysowe obejmuja rozmowy podejmowane w sytuacjach
kryzysowych przez funkcjonariuszy Policji, przez przedstawicieli innych stuzb
mundurowych (Straz Graniczna, Stuzba Wigzienna, Agencja Bezpieczenstwa We-
wnetrznego, Biuro Operacji Antyterrorystycznych, Stuzba Ochrony Panstwa), stuzb
porzadkowych i ratowniczych (w sytuacjach np. zapobiegania panice, uspokajania
ratowanych, udzielania wsparcia duchowego), przez przedstawicieli specjalno$ci
medycznych (psychologia i psychiatria), pedagogicznych (szczeg6lnie resocjali-
zacja). Negocjacje prowadzg takze osoby zajmujace si¢ doradztwem w rozwia-
zywaniu spraw zyciowych osob niezaradnych, a takze osoby, ktére podejmuja
rozmowy w jakichkolwiek sytuacjach kryzysowych w celu zazegnania konfliktu.
W podreczniku wskazane zostang mozliwosci wykorzystania Dekalogu negocjatora
kryzysowego mojego autorstwa zamieszczonego w ksigzce Wykorzystanie strategii
negocjacyjnych w celu zapewnienia bezpieczenstwa w sytuacjach o wysokim stopniu
ryzyka — z perspektywy negocjacji policyjnych, wydanej nakladem Wydawnictwa
AWF Katowice (Stawnicka, 2019).

Komunikowanie stanowi mechanizm, dzigki ktoremu ludzkie stosunki moga
istnie¢ i rozwijac si¢. Z. Necki podkresla, iz jest to wymiana werbalnych, wokal-
nych i niewerbalnych sygnatow (symboli) w celu osiggnigcia lepszego poziomu
wspotdziatania (Necki, 2000: 98). Skutecznos¢ komunikacji moze by¢ zatem
osiggnigta poprzez scalenie dziatan werbalnych, suprasegmentalnych i niewer-
balnych. Warstwe suprasegmentalng stanowi subkod prozodyczny (sita i barwa
glosu, intonacja, rytm, pauzy, akcent, iloczas, tempo moéwienia) oraz zachowania
parajezykowe (dzwigki asemantyczne: $miech, gwizdanie, wykrzyknienie jako
wyraz woli i emocji) (Kaczmarek, 2003: 11-25).

Trzeba jednak podkresli¢, ze w procesie komunikowania bezposredniego
mi¢dzy uczestnikami komunikacji dochodzi nie tylko do wymiany informacji, ale
takze do budowania porozumienia, faczno$ci, wspotudziatu i wspolnoty.

Do podstawowych zaklocen w procesie komunikowania nalezg: dobdr nie-
odpowiednich stow, gestow i obrazow, zaklocenia w przekazie informacji, nie-
poprawna interpretacja wiadomosci oraz relacje miedzyludzkie. Komunikacja
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jest obiektem zainteresowania roznych dyscyplin m. in. informatyki, lingwistyki,
socjologii, antropologii, filozofii, semiotyki, teorii kultury, psychologii. Punktem
wyjécia rozwazan na temat mozliwosci wykorzystania wiedzy jezykowej dla za-
pewnienia bezpieczenstwa uczestnikow interakcji jest stwierdzenie wskazujace
nieuchronno$¢ komunikacji:

Nie mozna nie komunikowad sie.

Komunikatem jest zatem wszystko, nawet brak komunikatu (Watzlawick
1 wsp., 1967). Komunikacja jest nieuchronna, nie mozemy si¢ nie komunikowac.
Kazde zachowanie cztowieka w sytuacji interpersonalnej (dostrzezone przez inng
osobg) staje si¢ nosnikiem znaczenia.

W literaturze przedmiotu istniejg liczne klasyfikacje modeli komunikacji
oparte na réznych kryteriach. Jednym z kryteridw jest stosunek do rzeczywisto-
$ci (model ukazujacy stan pozadany i postulowany, w ktorego kierunku ma by¢
ksztaltowana rzeczywistos¢ i model odwzorowania odzwierciedlajacy fragment
lub aspekt procesu komunikowania). Kolejnym kryterium jest uzyteczno$¢, np.
model opisowy o charakterze deskryptywnym, model operacyjny (z mozliwym
pomiarem i prognozowaniem procesu komunikowania), model funkcjonalny (shu-
zacy do okreslania zalezno$ci wynikajgcych z danego modelu); kryterium budowy
(model linearny ukazujacy proces komunikowania si¢ w linii ciagltej od nadawcy
do odbiorcy i model koncentryczny ukazujacy proces komunikacji w kategoriach
negocjacji lub transakcji migdzy nadawca i odbiorcg) (Dobek-Ostrowska, 2007:
75-76).

Efektywne zarzadzanie informacja w sytuacjach kryzysowych jest niewatpli-
wie podstawowym czynnikiem wplywajacym na wlasciwe podejmowanie decyzji.
Zapewnianie bezpieczefnstwa w czasie kryzysu wigze si¢ z podejmowaniem dziatan
dla dobra ludzi i spraw dla nich kluczowych, a to z kolei uzasadnia koniecznos¢
uwzglednienia procesu komunikowania si¢. W sytuacjach kryzysowych wyr6znia
si¢ pig¢ obszaréw komunikowania si¢ w sytuacjach kryzysowych. Pierwszy obszar
dotyczy przekazywania informacji o charakterze shuzbowym/wewngtrznym (obieg
informacji i zarzadzanie opisane sa w procedurach reagowania kryzysowego).
Drugi obszar obejmuje informacj¢ zewngtrzng z mediami. Trzeci obszar wskazuje
komunikowanie si¢ ze sprawcg sytuacji kryzysowej. Nie mozna poming¢ takze
komunikacji z ofiara (klientem), w tym z ludnos$cig na obszarach obj¢tych zagro-
zeniem. Wreszcie ostatni z obszaré6w obejmuje edukacje antykryzysows.



Wstep

W sytuacjach kryzysowych i zagrozen bezpieczenstwa pojawiajg si¢ bariery
w komunikowaniu si¢. Cztowiek dos§wiadcza ekstremalnej bezradnosci, wrogosci,
zalu 1 innych uczué, a jego reakcje skierowane sg na przetrwanie. Zawarto$¢ tres-
ciowa komunikatow oscyluje wokot spraw bezposrednio zwigzanych z przetrwa-
niem, z omawianiem charakteru dziatan potrzebnych do radzenia sobie w sytuacji
kryzysu. W niektorych przypadkach, np. w przypadkach chorob zakaznych, ofiary
s izolowane od reszty spolecznosci. Do paralizu dziatan moze doprowadzi¢ wy-
cofanie si¢ ofiary, popadnigcie w stan rozpaczy i bezsilno$ci. Poczucie zagrozenia
powoduje zmiany na poziomie fizjologicznym, emocjonalnym, duchowym i spo-
lecznym, co wptywa z kolei na przebieg procesu komunikacji.

Przekazywanie informacji w dobie kryzysu zwigzane jest z uwzglgdnieniem
kilku zasad: zasady pierwszenstwa, kontrastu, czgstotliwosci, sposobu percepcji
informacji oraz zasady grupowania. Zgodnie z zasada pierwszenstwa, informacja
otrzymana wczesniej wywiera na ogol wigkszy wplyw na tworzenie si¢ wrazenia
o charakterze ogdlnym, niz informacja otrzymana pézniej. Podstawe do formu-
lowania naszych opinii o wzglednie trwalym charakterze stanowig informacje
zarejestrowane w pierwszej kolejnosci. Ponadto nasze opinie i postawy budujemy
zgodnie z zasadg kontrastu, a zatem w oparciu o informacje wyrozniajace si¢ na tle
innych. To jak postrzegamy dany obiekt zalezy w znacznym stopniu od punktéw
odniesienia, jakimi si¢ postugujemy. Z kolei zwickszenie prawdopodobienstwa
zapamigtania przez odbiorcow przekazywanych tresci uzyskujemy poprzez po-
nawianie przekazu (zasada cze¢stotliwosci). Natomiast na sktonno$¢ do przery-
sowywania w sposob pozytywny badz negatywny ma wpltyw uintensywnienie
relacji pomiedzy dwoma podmiotami (zasada wplywu znajomosci i stosunkow
uczuciowych). Ludzie przejawiaja ponadto sktonnosci do przyjmowania postaw
zgodnych z postawami 0sob, z ktorymi tgczy ich pewne podobienstwo (zasada
grupowania) (Wieczerzynska, 2009: s. 16—17).

Proces komunikowania si¢ w kryzysie jest przedmiotem zainteresowania
réznych dziedzin, migdzy innymi psychologii, socjologii, filozofii, antropologii,
semiotyki, lingwistyki i informatyki. Problemy wynikajace ze ztej komunikacji sg
jednym z czynnikow stresogennych, a ponadto moga poglebiac sytuacje kryzysowa,
rodzi si¢ pytanie o czynniki determinujace skuteczno$¢ komunikacji.
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Definicje negocjacji wskazuja na czesciowy zakres konfliktu interesow w nego-
cjacjach (Necki, 1991: 16), na czynnos$¢ rozwigzywania konfliktu i podejmowanie de-
cyzji w perspektywie zadowalajacej obie strony. Wachowiak podkresla uswiadomienie
sobie przez obie strony, iz porozumienie zapewnia wigksze korzysci niz dzialanie bez
porozumienia (Wachowiak, 2001: 174). Z kolei Ury eksponuje element dwustronne;j
komunikacji w celu osiggnigcia porozumienia z innymi, przy czym niektore interesy
sa wspolne, a inne sprzeczne (Ury, 1995: 24).

Rozréznia si¢ dwa podstawowe typy negocjacji. Pierwszy z nich to negocjacje
handlowe z podzialem rol na strong sprzedajacg i kupujaca przy braku zgody: jeden
chce sprzeda¢ mozliwie drogo, drugi chce kupi¢ mozliwie tanio. Drugi typ negocjacji
dotyczy sytuacji konfliktowych, ktorych celem jest znalezienie rozwigzania akceptowa-
nego przez obie strony, chociaz nie w petni je satysfakcjonujgcego. W takich sytuacjach
mamy do czynienia z przeSwiadczeniem, Ze aspiracje jednej strony mogg by¢ zaspo-
kojone tylko kosztem drugiej strony; przy tym nierzadko propozycje kompromisowe
oceniane sg przez obie strony jako dla nich krzywdzace (Waszkiewicz, 1997, s. 39).

W rozdziale poswigconym modelom komunikowania si¢ w negocjacjach
kryzysowych omowig kilka wybranych modeli:

® model Odchodzqgc od nie (The “Getting past No” Model of Negotiations);

@ model wptywu na zachowania poprzez schody behawioralne (The Be-

havioral Influence Stairway Model),

@ model negocjacji opartych na zasadach (Principled negotiation);

@ ustrukturyzowany proces taktyczny zaangazowania (The Structural Ta-

ctical Engagement Process Model (STEPS);

@ cykliczny model negocjacji Philipa H. Gullivera (Gulliver s Phase Model).

Model Odchodzqgc od nie zostal opisany w ksigzkach Odchodzgc od NIE.
Negocjowanie od konfrontacji do kooperacji i Dochodzgc do TAK. Negocjowanie
bez poddawania sie. Ury (1995: 48—177) przedstawit strategi¢ przelamywania
oporu w negocjacjach, ktora sprowadza si¢ do kilku zalecen:

@ Nie reaguj: 1dz na galerie (nie daj sie sprowokowac).

® Przejdz na ich strone (uznaj punkt widzenia drugiej strony i wycisz ich

emocje).

®  Przeksztal¢ (nie odrzucaj stanowiska drugiej strony, przeksztal¢ negocjacje

w dialog).
®  Zbuduj im ztoty most (wciggnij drugq strong w poszukiwanie rozwigzania).
@ Stosuyj sile, aby edukowac (nie eskalowac).
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W modelu wptywu na zachowanie poprzez schody behawioralne (The Beha-
vioral Influence Stairway Model) kluczowe jest budowanie relacji migdzy negocja-
torem a sprawcg w celu osiggnigcia pokojowego rozwigzania sytuacji kryzysowej
(Vecchi 1 wsp., 2005: 533-551). Model sktada si¢ z czterech elementow:

1) aktywne stuchanie (active listening skills);

2) empatia (empathy); porozumienie (rapport);

3) wptyw behawioralny (behavioral influence);

4) zmiany zachowania (behavioral change) (Grubb, 2010: 346).

Jedynie przejScie przez kolejne fazy gwarantuje budowanie wtasciwych relacji
ze sprawcg incydentu w celu spowodowania zmiany jego zachowania. Nie mozna,
np. poming¢ etapu 1-go (aktywne stuchanie) i przejs¢ do etapu 4-go (faza wptywu)
bez uprzednich faz wzbudzenia empatii i nawigzania dobrych relacji z osobg w kry-
zysie. Przy braku postepéw w negocjacjach, nalezy wréci¢ do etapu 1-go i zaczaé
negocjacje od nowa. W sytuacjach kryzysowych, takich jak wzigcie zakladnikow,
porwanie, rozwod matzonkow lub mediacje o wysoka stawke, w centrum uwagi
znajdujg si¢ potrzeby, takie jak wymiana zakladnikow lub uzyskanie opieki nad
dzie¢mi. Takie sytuacje kryzysowe wymagaja podejsScia do rozwigzywania prob-
lemow (Fisher i wsp., 2000; Ury, 1991). Natomiast w sytuacjach kryzysowych,
takich jak zapowiedz popetnienia samobojstwa, sprawcg jest osobg, ktora nie potrafi
sobie radzi¢ w sytuacjach kryzysowych, nalezy skoncentrowac si¢ na emocjach,
obnizeniu poziomu intensywno$ci emocji, zachowaniu twarzy lub uznaniu.

ETAP 1. Aktywne sluchanie

Aktywne stuchanie stanowi podstawe omawianego modelu i opiera si¢ na
elementach sktadowych gtownych i dodatkowych. Elementami gléwnymi s3: od-
zwierciedlanie, parafrazowanie, etykietowanie emocji i podsumowanie.

Odzwierciedlanie (Mirroring) odnosi si¢ do powtarzajacych si¢ ostatnich
kilku stow, co ma podkresli¢ uprzejmos¢ i wskazanie, ze osoba w kryzysie jest
w centrum zainteresowania.

Parafrazowanie (Paraphrasing) oddaje istot¢ przekazywanej tresci ujeta
we wlasne stowa negocjatora.

Etykietowanie emocji (Emotion Labeling) natomiast odnosi si¢ do okre-
slenia emocji, tego co osoba w kryzysie czuje, np. You sound angry (Wydaje sie,
ze jestes zty/twoj glos mowi, ze jestes ziy), You seem frustrated (Wydajesz si¢ by¢
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sfrustrowany), I hear frustration in your voice (Czuje frustracje w twoim glosie)
(Vecchi 1 wsp., 2005: 542).

Podsumowanie (Summarizing) jest ostatnim elementem, np. Let me make
sure I understand what you're saying, you lost your job for no apparent reason
(paraphrase) and this makes you angry (labeled emotion) (Pozwaol mi upewnic sig,
Ze rozumiem, co mowisz, stracites prace bez wyraznego powodu (parafraza) i to
sprawia, ze jestes zIy (oznaczenie emocji)) (Vecchi i wsp., 2005: 542).

Dodatkowe elementy, ktore powinno si¢ stosowa¢ w celu zwigkszenia sku-
tecznosci tych podstawowych to: efektywne pauzy, minimalne zachgty, stosowanie
pytan otwartych, wiadomosci skoncentrowane na sobie.

Efektywne pauzy/cisza (Effective Pauses/silence) po uwagach negocjatora
pozwalaja osobie w kryzysie skoncentrowac si¢ na tym, co moéwi negocjator, np.
Tell me if [ have this right... (pause)... you are angry with your mother because she
never showed you love or you sound angry about the loss of your father ... (pause)...
tell me more about that (Powiedz mi, czy mam takie prawo... (pauza)... jestes zly
na swojq matke, bo nigdy nie ukazata si¢ mitosci) lub jestes zty z powodu utraty
swojego ojca... (pauza)... powiedz mi o tym wigcej) (Vecchi i wsp., 2005: 543).

Minimalne zachety (Minimal Encouragers) wskazuja osobie w kryzysie,
ze negocjator shucha jej z uwagg i stara si¢ zrozumiec¢ jej perspektywe ogladu sy-
tuacji. Sg to sygnaly werbalne i niewerbalne, np. potwierdzenia takie jak: uh-huh,
ves, right, okay; aha, tak, prawo, w porzqdku, niewerbalne zachety typu: kiwanie
glowa, przechylanie glowy, pochylanie si¢ do przodu, patrzenie w usta i oczy
osobie w czasie rozmowy lub odzwierciedlanie sygnatow niewerbalnych osoby
w kryzysie (Vecchi i wsp., 2005: 543).

Pytania otwarte (Open-ended Questions) pobudzajg osob¢ w kryzysie do
odpowiedzi, nie ograniczaja odpowiedzi albo — albo i tak — nie, ale wymagaja
podania informacji ze strony osoby w kryzysie, np. pytania zaczynajace si¢ od
co lub kiedy, a takze wypowiedzi takie jak tell me more about that (Powiedz mi
wiecej...) (Vecchi i wsp., 2005: 543).

Istota ,,Ja” Wiadomosci (“I” Messages) jest uzewngtrznienie relacji pomiedzy
negocjatorem i sprawcg, wskazaniu wlasciwych relacji podczas ataku werbalnego
na negocjatora, np. I am a father too, but I can only imagine what it must be like to
lose a son. It must be terrible (Ja tez jestem ojcem, ale moge sobie tylko wyobrazic,
co to znaczy straci¢ syna. 1o musi by¢ straszne) (Vecchi 1 wsp., 2005: 543).

11
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ETAP 2. Empatia

Empatia zaktada identyfikacje i zrozumienie punktu widzenia drugiej strony,
jej uczu¢ i motywow dziatania. Negocjator kryzysowy spoglada na problem oczami
drugiej strony. Np. negocjator moze zwrdcic si¢ do drugiej strony ze stowami: /¢
is understandable how you would be angry over that (Zrozumiate jest, jak mozna
sig gniewac na to).

Nalezy przy tym pamietac, ze tak samo wazne jest to, jak si¢ mowi, jak to,

O si¢ moOwi.

ETAP 3. Porozumienie
Na etapie porozumienia druga strona jest gotowa wystucha¢, co ma do po-
wiedzenia negocjator. Jest to etap znalezienia wspolnej ptaszczyzny porozumienia.

ETAP 4. Wplyw

Na tym etapie relacji druga strona osiagnela juz gotowos$¢ przyjecia pro-
pozycji negocjatora do zmiany zachowan. Negocjator moze wigc zaproponowac
drugiej stronie sposob postepowania bedacy rezultatem podjgcia proby wspolnego
rozwigzania problemow. Osiggnigcie tego etapu jest mozliwe pod warunkiem re-
alizacji poprzednich etapow. Model negocjacji opartych na zasadach (Principled
negotiation) zostal zaproponowany przez R.F. Fishera, W. Ury’ego i B. Pattona
(2000) w ksiazce Dochodzgc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sig'.

Model ten opiera si¢ na czterech zasadach:

Oddziel ludzi od problemu

Skoncentruj sie na interesach, a nie stanowiskach

Staraj sie znalez¢ mozliwosci, dajgce korzysci obu stronom

Nalegaj na stosowanie obiektywnych kryteriow (Fisher 1 wsp., 2000)

®©®®®

Ponizej zostaly omowione wymienione zasady.

Podczas trwania konfliktu utozsamiamy konflikt z druga strong przypusz-
czajac, ze gdyby na miejscu drugiej strony byt kto$ inny, to z pewno$cia dosztoby
do porozumienia. Nie nalezy przy tym zapominac, ze w czasie trwania konfliktu
wystepuja zaburzenia percepcji, a wigc nasza ocena sytuacji moze nie by¢ wtasciwa
(Fisher i wsp., 2000: 47—75). O problemach nalezy mysle¢ w trzech kategoriach:

! Thumaczenie pierwszego wydania tej ksigzki ukazato sic w Polsce w 1990 roku, dziewieé
lat po jej opublikowaniu w Stanach Zjednoczonych.
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percepcji, emocji i komunikowania si¢. Aby zrozumie¢ problem, trzeba postawic¢
si¢ w sytuacji drugiej strony, spojrze¢ na problem z ich punktu widzenia. Wiasciwe
postrzeganie wydarzen zwigzane jest z postawieniem si¢ w sytuacji drugiej strony.
Jesli chcemy wptyna¢ na drugg strong, musimy staraé si¢ ja zrozumie¢, musimy
spojrze¢ na $wiat z ich perspektywy. Autorzy stwierdzajg: Nie wystawczy badac ich
jak owady pod mikroskopem, musisz wiedziec, jak to jest by¢ owadem (Fisher 1 wsp.,
2000: 55).

Godzenie raczej intereséw niz stanowisk jest skuteczne z dwoch powodow.
Dla kazdego z interesow istnieje zwykle kilka mozliwych odpowiadajacych mu
stanowisk. Nie nalezy przyjmowaé najprostszego stanowiska. Gdy rozwaza si¢
przeciwne stanowiska, szukajac lezacych za nimi interesow, czgsto pojawiajg si¢
inne stanowiska. Za stanowiskami przeciwnymi tkwig zarowno interesy wspoélne,
ktore sa mozliwe do pogodzenia, jak i konfliktowe (Fisher i wsp., 2000: 75-94).

Interesy drugiej strony sg czesciag problemu i tak nalezy je postrzegac, dac¢
do zrozumienia, ze si¢ je docenia, np. poprzez stwierdzenie: Z tego, co zrozumia-
lem, interesy waszej firmy budowlanej to przede wszystkim szybkie wykonanie
roboty przy minimalnych kosztach oraz zachowanie reputacji firmy bezpiecznej
i odpowiedzialnej. Czy dobrze was zrozumiatlem? Czy macie inne wazne interesy?
(Fisher i wsp., 2000: 89).

W celu vaktywnienia staran o znalezienie mozliwosci dajgce korzys$¢ obu
stronom, nalezy wyjasni¢ kwesti¢ barier w tym obszarze (przedwczesna ocena,
poszukiwanie jednej jedynej odpowiedzi, myslenie, Ze ,,rozwigzanie ich problemu
to ich problem”). Strony biorace udzial w negocjacjach obawiaja si¢, ze prowa-
dzenie swobodnej dyskusji opdzni podjecie decyzji w negocjacjach. Nie nalezy
poszukiwac¢ jednej i najlepszej odpowiedzi, gdyz w ten sposdb mozna zablokowaé
lepszy i madrzejszy proces podejmowania decyzji (Fisher i wsp., 2000: 97).

Wazne jest naleganie na stosowanie obiektywnych kryteriow (Fisher i wsp.,
2000: 123-140). Przy negocjowaniu obiektywnych kryteriow nalezy stosowac
trzy zasady:

1. Przedstawienie kazdej kwestii jako problemu wspolnego poszukiwania
obiektywnych kryteriow.

2. Uzasadnianie i bycie otwartym na uzasadnienia, ktore kryteria sq
najbardziej odpowiednie i jak powinny by stosowane.

3. Niepoddawac sig presji, a jedynie regutom (Fisher i wsp., 2000: 132).
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W trudnych sytuacjach reagujemy kontruderzeniem, poddaniem si¢ lub zerwa-
niem stosunkow. Zadne z tych dzialan nie przyniesie jednak pozadanych korzysci
(Ury, 1995: 52). Na drugg strong trzeba spojrze¢ z dystansem. ,, Wyj$cie na galer¢”
zwigzane jest z nazwaniem gry, co staje si¢ kluczem do wyeliminowania skutkow
gry stosowanej przez drugg strong”. Negocjator powinien powtrzymac si¢ od reakcji,
co moze by¢ osiggane poprzez zrobienie krotkiej, parosekundowej przerwy (Prze-
rwij i nic nie mow) (Ury, 1995: 62—63) lub poprzez krotkie streszczenie fragmentu
wypowiedzi drugiej strony, np. przez wypowiedzi typu: Pozwdl, Zze upewnie sie,
czy dobrze zrozumialem, co powiedziales, Przepraszam, ale nie zrozumiatem, czy
mogtbys powtorzyc?, Nie jestem pewien, czy dobrze zrozumiatem, co powiedziales,
Pozwdl, ze upewnie sie, czy zrozumiatem, co powiedziates (Ury, 1995: 63-65).

Negocjator powinien oduczy¢ si¢ reakcji na agresje werbalng i panowaé nad
emocjami. Nalezy nie tylko hamowa¢ wlasne emocje, ale i dazy¢ do wyciszenia
emocji drugiej strony. Mozna to osiagna¢ poprzez aktywne wystuchanie drugiej
strony, potakiwanie (4ha, Rozumiem, Tak, prosze kontynuujcie, A co si¢ stato
pozniej?).

Kiedy druga strona przedstawi swoje racje, nalezy spyta¢, czy nie chciataby
czego$ doda¢ (Ury, 1995: 71-73). Waznym elementem jest budowanie dobrych
relacji poprzez wyrazenie uznania dla autorytetu i kompetencji drugiej strony (Ury,
1995: 84-85). Nalezy koncentrowac si¢ na wspolnym problemie i czyni¢ starania
w kierunku roztadowania napigcia poprzez czgste uzycie stowa fak: Tak, macie
racje w tym miejscu, lak, zgadzam sie z wami (Ury, 1995: 81).

Nalezy pilnie obserwowac rozmowce, by byto mozliwe dostrojenie si¢ do jego
stylu komunikowania si¢, a takze sposobu zachowania si¢ (Ury, 1995: 82). Punkt widze-
nia drugiej strony nie moze by¢ kwestionowany i przeciwstawiany naszemu punktowi
widzenia, a wrecz przeciwnie — traktowany jako uzupehienie: Moge zrozumied, dla-
czego tak ci na tym zalezy i szanuje to. Jednakze pozwol mi wyttumaczy<, jak to wyglgda
z mojej strony lub Catkowicie zgadzam si¢ z tym, co probujesz uzyskaé. Mogles nie
wzig¢ pod uwage... (Ury, 1995: 86-87). Czuje, Ze..., Zmartwitem sig, gdy ..., Nie czuje
sig dobrze z..., Widze to w nastepujgcy sposob... —to zwroty typu ja, ktore zwigkszaja
prawdopodobienstwo wlasciwego odebrania emocji drugiej strony (Ury, 1995: 87).

Tak wigc, zachowania negocjatora powinny uwzglednia¢ z jednej strony
aktywne shuchanie i okazywanie sprawcy szczerego zainteresowania, parafrazo-
wanie wypowiedzi sprawcy, przemilczanie spraw, z ktérymi negocjator si¢ nie

2 W starozytnej mitologii zawotanie zlego ducha po imieniu chronito przed nim (Ury,
1995: 56).
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zgadza, wyrazanie uznania drugiej stronie, przepraszanie drugiej strony, gdy mowi
o krzywdach, ktore go spotkaty, przedstawianie wtasnych propozycji w sposob
rzeczowy i bez prowokowania.

Jesli druga strona zajmuje ekstremalne stanowisko mozna to stanowisko zig-
norowac, zinterpretowaé je w inny sposéb lub podda¢ probie. Zatdézmy, ze druga
strona o$wiadcza po wysunigciu zadan, ze daje czas do piatej, mozna to oswiad-
czenie zignorowac¢. Moze to by¢ bowiem blef, co trudno jednak oceni¢. Ale —1ito
wydaje si¢ bardziej stosowne — o§wiadczenie to moze sta¢ si¢ zrodtem inspiracji.
Mozna zareagowac w nastepujacy sposob: Wszyscy chcielibysmy skonczyc nego-
cjacje w tym terminie. To bylby ideal. Wezmy si¢ lepiej natychmiast do pracy.

Kiedy druga strona przedstawia swoje stanowisko, mozna zwrdci¢ si¢ do
niej z prosbg o wyjasnienie problemu kierujac uwage wiasnie na sposob rozwig-
zania problemu: 7o ciekawe, dlaczego tego chcesz? Pomoz mi zrozumiec problem,
ktory starasz sig rozwigzal. Dlaczego wiasciwie tego chcecie? Na czym polega
problem? Co was niepokoi? (Ury, 1995: 95). Nalezy zwracac si¢ do drugiej strony
z pro$ba o radg, np. Co powinienem waszym zdaniem zrobi¢? Co zrobilibyscie na
moim miejscu? Co powiedzielibyscie moim mocodawcom? (Ury, 1995: 102). Jesli
druga strona zglasza zadanie w ostatniej chwili, nie nalezy kwestionowac zadania,
tylko zapyta¢ np. Czy sugerujesz, Ze ponownie rozpoczynamy negocjacje? Jesli
druga strona odpowie Nie, to mozna powiedzieé: No coz, uwazam, Ze powinnismy
trzymac sie osiggnietego porozumienia (Ury, 1995: 114).

Proponuje si¢ w sytuacjach przedtuzajacych si¢ negocjacji przejécie na po-
ziom negocjowania o sposobie prowadzenia negocjacji, por. wypowiedz Wydaje
mi sig, ze sposob, w jaki negocjujemy, nie doprowadzi do oczekiwanego przez nas
wyniku. Powinnismy przestac ktocic sie o poszczegolne kwestie i przedyskutowac
reguly gry. albo Cos mnie niepokoi i chciatbym pogadac na ten temat, a po usta-
leniu regut mozna dalej negocjowac (Ury, 1995: 119-120).

Druga strona powinna by¢ wciggnigta w poszukiwanie rozwigzania, gdyz
wowczas zwigksza si¢ prawdopodobienstwo, iz nie odrzuci proponowanego rozwig-
zania, majac w nim swoj udziat. Mozna np. zwr6cic si¢ do drugiej strony z pytaniem:
Opierajqc sie na twoim pomysle, co zrobilibysmy, gdyby ..., (Ury, 1995: 130). Wazna
jest prosba o konstruktywng krytyke drugiej strony: Jak mogtbys to udoskonali¢?
Czy mozemy udoskonali¢ to z twojego punktu widzenia, nie pogarszajqc z mojego?
Druga strona powinna mie¢ mozliwo$¢ wyboru, takze w drobnych sprawach (np.
Czy spotkanie o godzinie..., czy...).
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Trzeba pamigtac, ze system wartosci drugiej strony moze by¢ inny, nie na-
lezy wigc odrzucac tego, co dla nas jest nicakceptowalne. Druga strona powinna
wyciagna¢ wniosek, ze najlepszym dla nich rozwigzaniem jest ,,przekroczenie
zlotego mostu”, co mozna osiggnaé zadajac pytania o konsekwencjach braku
porozumienia (Ury, 1995: 152), np. Jak myslisz, co stanie sie, jezeli nie dojdziemy
do porozumienia? (Ury, 1995: 153), Czy zdajesz sobie sprawe, jak powazne kon-
sekwencje moze mie¢ dla nas brak porozumienia w tej kwestii? (Ury, 1995: 154),
Jak myslisz, co zrobie?

Jesli druga strona stosuje grozby, nalezy wskazac skutki wprowadzenia grozby
w zycie, np. Oczywiscie, mozZecie przystgpic¢ do strajku. Jezeli to zrobicie, czego
oczekujecie od nas? Czy sqdzicie, Ze bedziemy siedzie¢ z zatozonymi rekoma? (Ury,
1995: 154). Co jednak odpowiada¢ na probg wprowadzenia termindw ostatecznych.
Wigkszy skutek moze odnie$¢ tworzenie termindéw ,,naturalnych”, takich jak usta-
lenie rocznego budzetu, kwartalne zebranie zarzadu, zblizajacy si¢ raport prasowy
lub nadchodzgce $wigta Bozego Narodzenia®.

Mozna demonstrowac¢ swojg najlepszg alternatywe negocjowanego porozu-
mienia (BATNA). Przyktadem mogg by¢ symboliczne strajki w Japonii, w czasie
ktérych robotnicy nosza opaski na ramieniu w celu wskazania pracodawcom, jaka
jestranga ich skargi, co ma sktoni¢ kierownictwo do negocjacji. Charakterystyczne
jest podsumowanie rozwazan: Zmierzaj do obustronnej satysfakcji, a nie do zwy-
cigstwa (Ury, 1995: 176).

Aktywne stuchanie jest jednym z warunkow skutecznej komunikacji. Oto
kilka cytatow z literatury przedmiotu wskazujacych na rolg aktywnego stuchania:

W sztuce rozmowy stuchanie jest najwazniejszq czynnosciq po oddycha-
niu. Sposobem stuchania mozemy oddzialywac na zachowanie rozmowcy.
Stuchacz jest aktywnym wspottworcq sytuacji komunikacyjnej (Bolinska,
2006: 116).

Active listening is just as important as talking (McMains 1 Mullins, 2006: 228).
Strona, ktora potrafi lepiej stuchac, jest w stanie lepiej kontrolowac przebieg
negocjacji (Kaminski, 2003: 63).

Model STEPS, tj. ustrukturyzowany proces taktyczny zaangazowania (Stru-
ctured Tactical Engagement Process Model) odnosi si¢ do wywierania wptywu na

3 Terminy tych wydarzen wydajq sie byé poza twoja kontrolg, sq wiec tatwiejsze do zaak-
ceptowania dla twojego kontrpartnera (Ury, 1995: 157).
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sprawcow sytuacjach barykadowych w celu osiagnigcia bezsitowego rozwiazania
sytuacji (Prochaska i DiClemente, 1986; Grubb, 2010; Prochaska i wsp., 1992).
Sytuacja kryzysowa przechodzi przez cztery etapy:

®

®

Krok 0 — Precontemplation (faza przed zastanawianiem si¢, sprawca
niekooperatywny);

Krok 1 — Contemplation (zastanawianie si¢ wskazuje na rolg porozu-
mienia w ramach zmierzania do zmiany zachowania);

Krok 2 — Preparation (przygotowanie, nabieranie przez sprawce prze-
konania o potrzebie zmiany zachowania);

Krok 3 — Action (ustalenie planu dziatania i jego realizacja) (Kellin
i McMurtry, 2007: 29-51).

Cykliczny model negocjacji P.H. Gullivera zostat opisany przez autora

w ksigzce Disputes and Negotiations: A Cross-Cultural Perspective (1979). W mo-

delu fazowym mozna wyr6zni¢ 8 faz, przy czym poszczegolne fazy moga si¢

pokrywac: poszukiwanie ,,areny” negocjacji; sformutowanie programu/przebiegu

negocjacji; badanie zasiggu dyskusji/sporu; zmniejszanie roznic (poprzez ekspresje

zadan i emocji obie strony w sposob bardziej klarowny widzg intencje, wyobrazenia

ipriorytety); przygotowanie konkluzji negocjacji; zakonczenie negocjacji; rytualne

potwierdzenie (ritual confirmation) i realizacja.
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Rozdziat Il. Rola aktywnego stuchania w negocjacjach kryzysowych

Aktywne stuchanie jest niewatpliwie jednym z warunkéw skutecznej komu-
nikacji. Stanowi jedng z podstawowych umiejetnosci, jakie powinien posia$¢ dobry
mediator. Terminem ,,aktywne stuchanie” okreslamy zdolno$¢ takiego odbioru ko-
munikatow, ktory zapewni podtrzymanie komunikacji i jej efektywne wykorzystanie.
Omawiajac role aktywnego stuchania w procesie komunikacji wskaze jego rol¢ w ne-
gocjacjach biznesowych, kryzysowych oraz w prowadzeniu interwencji kryzysowe;j.
Roli aktywnego stuchania w procesie komunikacji, w negocjacjach biznesowych,
kryzysowych oraz w prowadzeniu interwencji kryzysowej nie da si¢ przecenic.

Aktywne stuchanie jest stuchaniem empatycznym, nastawionym na odczytywa-
nie uczu¢ drugiej osoby. Wymaga ono umigj¢tnosci analitycznego myslenia i wraz-
liwosci. Wazna kwestig jest dopasowanie si¢ pod wzglgdem jezykowym i sposobu
mowienia do rozmowcy. Dostrojenie do nadawcy polega na nasladowaniu sity glosu,
szybkosci wymowy, pauz, akcentu logicznego, stosowania charakterystycznego
stownictwa (McMains 1 Mullins, 2006, s. 232). Jednym z elementow aktywnego
stuchania jest parafrazowanie wypowiedzi drugiej strony. Parafrazowanie to wy-
razanie tych samych tresci przez réozne pod wzgledem strukturalnym wypowiedzi
jezykowe, np. Jesli dobrze pana zrozumiatem...; rozumiem, ze uwaza pan...; inaczej
mowigc...; czy chee pan przez to powiedzie¢. To zwigzta reakcja stowna udzielona
rozmowcy, ktora wyraza istote przekazywanej tresci, przy czym ujeta jest we wlasne
stowa stuchajacego. Parafrazowanie jest waznym narzedziem perswazji i manipulacji.
Niewatpliwie sposob parafrazowania jest uzalezniony od stopnia zrozumienia prze-
kazywanych tresci, skuteczno$¢ parafrazowania jest zatem stopniowalna. Zalezy od
tego, w jakim stopniu odbiorca odczyta intencj¢ nadawcy i znaczenie komunikatu
wyj$ciowego. Skuteczno$¢ parafrazy jest uzalezniona od sposobu zmodyfikowania
wypowiedzi nadawcy, zainteresowania przekazywang informacjg, zrozumienia ko-
munikatu, kompletnosci i doktadnos$ci przekazania informacji.

Aktywne shuchanie nalezy wspomagac sygnatami niewerbalnymi, takimi jak np.
ciagty kontakt wzrokowy z rozmowca, mimika twarzy §wiadczaca o zainteresowaniu,
lekkie pochylenie si¢ w strong rozmdowcy, aprobujgce potakiwanie glowa. Nalezy
zatem koncentrowac si¢ nie tylko na sygnatach werbalnych, ale i uwzgledniac sygnaty
niewerbalne 1 wlasciwie odczytywac¢ mimike¢ rozmowcy oraz zmiany pozycji ciata
w relacji do przekazywanych tresci.

Oznakami aktywnego stuchania, w szerokim rozumieniu sa:

@ krotkie zachety (Jasne; Oczywiscie; I co byto potem?),

@ powtarzanie lub parafrazowanie wypowiedzi drugiej strony (Czy dobrze

zrozumialem — chce pan, aby...),
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® okazywanie wspotczucia (Widze, ze ci¢ potraktowali naprawde niespra-
wiedliwie; Tak mi przykro),

@ trafne i tatwe do zrozumienia okreslanie przezywanych przez sprawce
emocji (Nie dziwig sie, ze wpadl pan wtedy w ztos¢; Tez bym sie czut tym
dotkniety; Rozumiem pana niepokoyj),

@ przepraszanie.

Greenstone i1 Leviton w ksiazce Interwencja kryzysowa (2005) rozrdzniaja
interwencj¢ kryzysowa (przeciwdziatanie kryzysowi) i doradztwo (psychoterapia)
(Greenstone i Leviton, 2005: 15) jako ,,pierwsza pomoc emocjonalna”. Interwencja
kryzysowa polega na szybkim poradzeniu sobie z aktualnym problemem, przy
czym osoby prowadzace interwencj¢ nie powinny zakladac, ze sa w stanie znalez¢
rozwigzanie problemow sprzed sytuacji kryzysowej. Celem ich dzialania jest jak
najszybsze opanowanie kryzysu, a nie rozwigzanie problemu.

Aktywne stuchanie jest stuchaniem empatycznym, nastawionym na odczyty-
wanie uczu¢ drugiej osoby, wymaga umieje¢tnosci analitycznego myslenia i wrazli-
wosci. Okazywanie zainteresowania rozmowcy przejawia si¢ poprzez zachowanie
kontaktu wzrokowego o charakterze umiarkowanie cigglym, lekkie pochylenie
si¢ w stron¢ rozmowcy, lekkie uniesienie brwi, potakiwanie glowa, przyjecie
zyczliwego wyrazu twarzy, wspotczujaca ming, a takze poprzez dzwigki paralin-
gwistyczne. Gdy osoba stuchajaca nie patrzy na rozmowce dtuzej niz 20% czasu,
swiadczy to o braku zainteresowania.

Rozroéznia si¢ cztery poziomy stuchania. Na poziomie pierwszym dokonuje
si¢ percepcja dzwigku. Poziom drugi wymaga natomiast koncentracji. Mozna na
podstawie natezenia dzwigku orzec, czy samolot przybliza si¢ czy oddala. Poziom
trzeci zwigzany jest z analizowaniem dzwigku. Na przyktad, stuchajac kogos, re-
jestrujemy tre$¢ wypowiedzi i mozemy si¢ do niej ustosunkowac. Poziom czwarty
umozliwia oceng uczu¢ rozméwcy. To stuchanie empatyczne, nastawione na od-
czytywanie uczu¢ drugiej osoby. Stuchanie na tym poziomie wymaga nie tylko
umiejetnosei analitycznego myslenia, ale tez wrazliwosci.

W czasie trwania rozmowy nalezy ja podtrzymywac poprzez potwierdzanie
z intencjg aprobowania tresci przekazanej przez nadawce. Stosuje si¢ stymulatory
potwierdzenia — leksemy stosowane z intencja uzyskania od rozmowcy potwier-
dzenia informacji przekazanej w replice, np. reakcje aprobujaco-potwierdzajace:
tak, dobrze, swietnie tak (tak), rozumiem, aha, dobrze, okay, znakomicie, wiasnie
tak; dokladnie tak..., zgadza sie, Ma pan/masz racje, nieprawda(z), prawda, nie
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(no nie, co nie) i tak. Nalezy zachgca¢ rozméwce do konwersacji poprzez krotkie
zachety typu: Oczywiscie. Tak. Jasne. I co bylo potem? Czy moze mi pan/moZesz
mi powiedzie¢ wiecej 0. Okazywanie wspolczucia nie oznacza akceptacji dziatan
drugiej strony. Dobre efekty daje nazywanie emocji przezywanych przez druga
strong: Nie dziwig sig, ze wpadt pan wtedy w ztos¢. Na pana miejscu zareagowat-
bym tak samo. Wzmacnia to wzajemne zrozumienie. Podczas aktywnego stuchania
nalezy skupi¢ si¢ na tym, o czym mowi rozmowca. Uwazne skupienie gwarantuje
mozliwos$¢ podazania za jego tokiem myslowym. Nie traci si¢ w ten sposob watku
rozmowy i— co nalezy szczeg6lnie podkresli¢ — wyraza szacunek do drugiej strony.

Jednym z elementow aktywnego stuchania jest parafrazowanie wypowiedzi
drugiej strony. Parafrazowanie to wyrazanie tych samych tresci przez rdzne pod
wzgledem strukturalnym wypowiedzi jezykowe, np. Jesli dobrze pana zrozu-
miatem...; rozumiem, Ze uwaza pan...; inaczej mowigc...; czy chce pan przez to
powiedzie¢. To zwigzta reakcja stowna udzielona rozméwcy, ktora wyraza istote
przekazywanej tresci, przy czym uje¢ta jest we wlasne stowa stuchajacego. Para-
frazowanie polega na uyyjmowaniu w cytat stow naszego wspotrozmowcy po to, aby
upewnic sie, czy wiasciwie zrozumielismy je lub po to, aby zapewni¢ mu poczucie
bezpieczenstwa ,,bycia stuchanym”. Najszersze uje¢cie parafrazy obejmuje uzycie
roéznych pod wzgledem strukturalnym wypowiedzi jezykowych, ale takze cytowanie
stow rozmoéwcy, czyli powtarzanie wypowiedzi rozméwcey. Wihasnie powtarzanie
najwazniejszych wypowiedzi rozmowcy powoduje wzmocnienie tych elementow
rozmowy, a co za tym idzie, osiagga si¢ wspotbrzmienie emocjonalne.

Natomiast podsumowania wypowiedzi drugiej strony moga rozpoczynac si¢
wyrazeniami: Chciatbym sie upewnic, Ze dobrze zrozumiatem...; W swietle tego,
co do tej pory ustaliliSmy, mozna stwierdzic, Ze...; Jesli dobrze zrozumiatem pana
wypowiedz, to... Nalezy unika¢ natomiast ,,ostabiaczy rozmowy”, tj. wyrazen typu:
chyba tak, raczej tak, no tak, raczej nie, nie bardzo, chyba nie; ojej, czyzby...; wi-
dze to nieco inaczej, mam inne poglgdy...; — nie, nigdy. Parafrazowanie jest jedng
z najbardziej uzytecznych technik w repertuarze negocjatora (Ury, 1995: 73-74).

Niewatpliwie sposob parafrazowania jest uzalezniony od stopnia zrozu-
mienia przekazywanych tresci, skuteczno$¢ parafrazowania jest zatem stopnio-
walna. Zalezy zatem od tego, w jakim stopniu odbiorca odczyta intencj¢ nadawcy
i znaczenie komunikatu wyjsciowego. Skuteczno$¢ parafrazy jest uzalezniona od
sposobu zmodyfikowania wypowiedzi nadawcy, zainteresowania przekazywang
informacja, zrozumienia komunikatu, kompletnosci i doktadnos$ci przekazania
informacji Aktywne shuchanie nalezy wspomagaé sygnalami niewerbalnymi,
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unikajgc niewerbalnych sygnaloéw ostabiajacych aktywne stuchanie, np. krecenie
glowa, marszczenie brwi, wzruszanie ramionami, wznoszenie gatek ocznych do
gory, pocieranie czola, zaciskanie ust, odwracanie wzroku, przechylanie glowy,
podejmowanie rozmowy z kims$ innym, siedzenie w odchyleniu do tyhu, robienie
grymasOw wyrazajacych dezaprobate.

W trakcie stuchania nie nalezy koncentrowac si¢ na odpowiedzi, lecz wstuchaé
si¢ w to, co druga strona ma do powiedzenia, aby doktadnie ja pozna¢. Podsumo-
wania sg syntetycznym zrekapitulowaniem przebiegu dyskusji. Nie odnoszg si¢
one do zblizania si¢ do zakonczenia dyskusji, lecz do srodpodsumowan w czasie
trwania dyskusji. Podsumowanie mozna rozpoczaé stowami: W swietle tego, co
udato nam si¢ dotychczas ustali¢, mozna stwierdzié, ze...; Tak jak zrozumiatem
Pana wypowiedz... (Kaminski, 2003: 64). Sa one waznym narz¢dziem aktywnego
stuchania, gdyz pozwalaja sprawdzi¢, czy wypowiedz zostata dobrze zrozumiana.
Dzicki podsumowaniom ($rédpodsumowaniom) mozna wskaza¢ drugiej stronie
zainteresowanie prezentowanymi przez nig treSciami negocjacji, mozna ,,poruszac
si¢” pomiedzy spornymi kwestiami, mozna w sposob naturalny zmienia¢ tematy.
Strona, ktora stosuje podsumowania moze w lepszy sposob kontrolowac przebieg
negocjacji i mie¢ wplyw na ich przebieg.

W szescioetapowym modelu interwencji kryzysowej proponowanym i oma-
wianym przez Jamesa i Gillilanda w ksigzce Strategie interwencji kryzysowej (2004:
58-62) bardzo wazng rol¢ przypisuje si¢ wystuchiwaniu. Model traktowany jest
jako cato$ciowe ujecie etapow, stanowigcych zintegrowany proces rozwigzywania
problemu. Autorzy podkres$laja, iz jest on do wykorzystania zar6wno przez pro-
fesjonalnych terapeutdw, jak i pracownikow osrodkéw interwencji kryzysowej
w celu udzielenia pomocy ludziom w réznych sytuacjach kryzysowych (James
1 Gilliland, 2004: 58).

Metodami interwencji kryzysowej przewijajacymi si¢ w ciggu calego pro-
cesu interwencji przewija si¢ strategia oceniania i wyshuchiwania (James i Gilli-
land, 2004: 58). Proces wysluchiwania jest najbardziej intensywny w pierwszych
trzech etapach: zdefiniowanie problemu, zapewnienie klientowi bezpieczenstwa,
wspieranie. W kolejnych trzech etapach: rozwazanie mozliwosci, ukladanie pla-
noéw, uzyskanie zobowigzania na plan pierwszy wysuwajg si¢ co prawda dziatania
prowadzacego interwencje. Niemniej jednak wystuchiwanie jest nieodlgcznym
elementem kazdego z etapow.

1. Na etapie zdefiniowania problemu nalezy dazy¢ do zrozumienia problemu

z punktu widzenia klienta (technika ,,w16z jego buty”). Spojrzenie na problem
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z punktu widzenia klienta jest gwarancjg skutecznos$ci dziatania. W prze-
ciwnym bowiem razie wszystkie dziatania interwenta nie doprowadza do
rozwigzania problemu (James i Gilliland, 2004: 58).

2. Zapewnienie bezpieczenstwa koncentruje si¢ wokot minimalizowania za-
grozen fizycznych i psychicznych dla osoby w kryzysie oraz innych osob
(James i Gilliland, 2004: 58-59).

3. Na etapie wspierania interwent kryzysowy musi wykazac, iz jest zdolny do
akceptowania klienta, zapewnienia mu wsparcia i docenienia go, niezaleznie
od tego, czy klient odwzajemni te postawe.

4. Na etapie rozwazenia mozliwosci dokonuje si¢ przegladu dostepnych wias-
ciwych wyborow opierajac si¢ na wsparciu sytuacyjnym (poszukiwanie
1 wskazanie 0sob, ktore moglyby by¢ wsparciem dla klienta), sposobach ra-
dzenia sobie z trudno$ciami (wskazanie dziatan stuzacych pokonaniu kryzysu),
wzorcach pozytywnego i konstruktywnego myslenia (skoncentrowanie sig¢
na mozliwo$ciach klienta w kwestii obnizenia poziomu stresu i Igku) (James
1 Gilliland, 2004: 60).

5. Ukladajgc plany nalezy natomiast dokona¢ identyfikacji osob, grup osob
i innych zrédel wsparcia, do ktérych mozna zwrdcié si¢ 0 pomoc, zapropo-
nowac sposoby radzenia sobie z trudno$ciami, ktore mozna zastosowac od
razu. Klient przy uktadaniu planow powinien bra¢ aktywny udziat, to od niego
zalezy ostateczna decyzja, powinien mie¢ poczucie niezaleznos$ci i nie od-
biera¢ mozliwosci rozwigzan jako narzuconych (James i Gilliland, 2004: 61).

6. Na etapie uzyskania zobowigzania klienta autorzy proponuja w nawigzaniu
do okreslonego przyktadu zwrocenie si¢ do klienta: Teraz, kiedy omowili-
smy juz, co zamierzasz zrobi¢, kiedy nastgpnym razem zezloscisz si¢ na nig,
podsumuj prosze, jakie podejmiesz dzialania, aby nie straci¢ panowania nad
sobg, i co zrobisz, aby nie przeksztalcito sie to w nastepny kryzys (James i Gil-
liland, 2004: 4-6). Nalezy podja¢ dziatania umozliwiajgce zaangazowanie
si¢ klienta, podjecie przez niego zobowigzania do wykonania okre$lonych
dziatan zmierzajacych do odzyskania rownowagi. Podstawowe umiejgtnosci
wystuchiwania to empatia, autentyczno$¢ i akceptacja lub pozytywny stosu-
nek (James i Gilliland, 2004: 77-89).

Okazujac empati¢ klientowi nalezy przede wszystkim zwracaé na niego
uwage. Pierwszy etap wysluchiwania to nie tyle moéwienie, ile patrzenie, zacho-
wywanie si¢ 1 sposob bycia, $wiadczace o tym, ze zwracamy uwage na klienta
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(James 1 Gilliland, 2004: 82). Zainteresowanie klientem wynika z postawy ciata
1 wyrazu twarzy (potakujgce ruchy glowa, utrzymywanie kontaktu wzrokowego,
usmiechanie si¢, pochylanie ciata do przodu, zajecie miejsca blisko klienta, od-
powiedni ton glosu, spokojny, zrdbwnowazony). Wazne jest rozpoczgcie rozmowy,
np. stowami: Chciatbym stuzy¢ pomocgq. Od czego chcialaby pani zaczgé (James
i Gilliland, 2004: 83). Komunikaty werbalne powinny odzwierciedla¢ empati¢. Oto
przyktad z omawianej ksiazki:

Rita: Uwazam, ze powinnam po prostu wejs¢ i powiedzie¢ Jake owi, ze chce
rozwodu — niezaleznie od tego, co zamierza zrobi¢ Sam. Mysle, ze diuzej
tego nie wytrzymam. Odzywa si¢ moj wrzod zZolgdka. Jestem emocjonalnym

wrakiem, a wszyscy oczekujg ode mnie wigcej, niz moge dac.

Interwent kryzysowy: Rito, twoja potrzeba pilnego rozwigzania sytuacji
doprowadzita si¢ do punktu, w ktorym gotowa jestes wiele zaryzykowac,
zarowno w stosunku do Jake’a, jak i do Sama. Czuje, ze twoje stresy
emocjonalne i fizyczne osiggnely stan krytyczny i zaczynasz zdawacé sobie
sprawe, Ze nikt z zewnqtrz nie przyjdzie ci z pomocq — Ze to ty bedziesz
musiata podjq¢ decyzje o dziata¢ (James i Gilliland, 2004: 83-84).

Okazywanie empatii powinno by¢ przekazywane poprzez komunikaty wer-
balne, spdjne z nimi komunikaty niewerbalne, ton glosu, szybkos$¢ wypowiadanych
stow, akcentowanie, intonacje¢, aranzacje przestrzeni (James i Gilliland, 2004: 85).
Na aktywnym stuchaniu opiera si¢ zbudowanie zaufania i ustalenie wzajemnych
relacji. Jest to gwarancja obnizenia poziomu emocjonalnego (technika ,,wypusz-
czenie pary”) i ukierunkowanie dyrektywne rozmowy.

W celu zredukowania stanu napig¢cia rozmowcy mozna wykorzysta¢ pauzy
po zakonczeniu jego wypowiedzi. Milczenie dziata co prawda mobilizujaco lub
terapeutycznie, ale w niektorych wypadkach moze by¢ niezrgczne lub nawet grozne.
Srodkami werbalnymi dla zapelnienia ciszy sa: pytania otwarte, wymagajace czasu
1 inwencji do odpowiedzi (dlaczego..., w jaki sposob..., a jak byto z..., jak doszlo
do..., comyslisz o...).
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W czasie trwania sytuacji konfliktowych pojawiajace si¢ emocje moga by¢
przeszkoda w uzyciu racjonalnych argumentow i prowadzeniu negocjacji. Podczas
prowadzenia rozméw w czasie trwania negocjacji lub mediacji, emocje majg wptyw
nie tylko na osoby uczestniczgce w rozmowach, ale i na zachowania poszczeg6l-
nych osob. Pod wptywem emocji kazda ze stron moze si¢ zachowywaé w inny
sposéb, niezgodny z wczesniej zaplanowanymi dziataniami. Aby doprowadzié
do roztadowania negatywnych emocji, negocjator powinien stucha¢ i nie przery-
wac. Kiedy emocje opadng, mozna bardziej racjonalnie oceni¢ sytuacj¢. Klasycy
negocjacji radza: Przede wszystkim rozpoznaj i zrozum emocje twoje i ich — tak
radza, przestrzegajac, iz emocje po jednej stronie w czasie trwania negocjacji moga
generowaé emocje po drugiej stronie stotu. Nalezy si¢ stara¢ rozpozna¢ zrdédio
emocji, nie tylko swoich, ale takze i emocji drugiej strony, mi¢dzy innymi poprzez
pytania: Dlaczego jestes zdenerwowany? Dlaczego oni sq zdenerwowani? Czy
emocje przechodzq z jednej kwestii na inne? Czy problemy domowe majq wphw
na interesy? (Fisher 1 wsp., 2000: 64).

Piszac o wywotywaniu konformizmu dzigki emocjom (Tabernacka, 2009:
109-111), nalezy wspomnie¢ o znaczeniu wykorzystania sily empatii. Zwigzek
pomiedzy zjawiskiem empatii a zachowaniami spotecznymi moze by¢ bowiem
wykorzystany w negocjacjach i mediacjach. Nalezy odrézni¢ empati¢ (reakcje
emocjonalng na cudzy stan emocjonalny lub sytuacje zgodng z tym stanem lub
sytuacja) od przyjmowania cudzej perspektywy w sensie poznawczym lub afek-
tywnym (zrozumienie mysli lub uczu¢ drugiego czlowieka). Postawa empatyczna
zwigksza sympati¢ do przejawiajacej to uczucie osoby. Sit¢ empatii mozna wyko-
rzysta¢ w mediacjach pomigdzy pokrzywdzonym a sprawca oraz w negocjacjach
strony stabszej z silniejsza. O stosowaniu sily empatii przesadza jednak sytuacja.
Empati¢ negocjator okazuje poprzez utrzymywanie kontaktu wzrokowego, po-
takiwanie, us$miechanie si¢, pochylanie do przodu, bliska odlegltos¢, jednak bez
naruszania przestrzeni osobistej klienta, przekazuje ja mowg ciata prowadzacego
interwencje, ujawniajaca troske, che¢ niesienia pomocy, tonem glosu, sposobem
modulacji i ptynnoscig wypowiedzi (Lipczynski, 2007: 62—63).

Do wiasciwego nazywania emocji niezb¢dna jest znajomo$¢ sposobow ich
wyrazania. J¢zykoznawcy badajgc emocje podejmuja dwukierunkowe badania:
dotyczace nazywania uczu¢ i méwienia o nich oraz dotyczace opisu sposobow
wyrazania uczu¢. Do wyrazania emocji stuzg nie tylko srodki jezykowe, ale i po-
zajezykowe, np. gesty, mimika, elementy paralingwistyczne (w grupie gniewu np.
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podniesienie glosu, wydtuzanie samoglosek). Najwigcej mozliwosci daje wyrazanie
emocji w nieoficjalnej komunikacji ustne;.

O emocjach nalezy bowiem rozmawiac¢ i kierowa¢ dyskusj¢ na problem od-
czu¢ wihasnych i drugiej strony, tj. uwolnic¢ siebie i1 drugg stron¢ od ci¢zaru emocji,
ktore nie zostaty wyrazone (Fisher i wsp., 2000: 64). Kiedy daje si¢ mozliwo$¢
drugiej stronie swobodnego wypowiedzenia sig, nalezy stuchaé i nie przerywac,
pozwoli¢ wypowiedzie¢ si¢ do konca (Fisher i wsp., 2000: 65).

Na wybuchy emocjonalne nie nalezy reagowac, nalezy spokojnie wystuchac
druga stron¢ nie odpowiadajac na ataki, przy czym nalezy ponawia¢ prosbg o wy-
powiedzenie si¢ do konca. W latach 50. w pracach Human Relations Committee
zaprezentowano technike ograniczania wpltywu emocji. Zespot, w sktad ktorego
wchodzili przedstawiciele zwiazkow zawodowych i pracodawcow hutnictwa
1 przemyshu stalowego, zajmujacy si¢ rozwigzywaniem konfliktow przyjat godna
nasladowania regule postgpowania. Polegata ona na mozliwo$ci wyrazania gniewu
w danym momencie wytacznie przez jednego z cztonkoéw zespotu. Kontrolowano
w ten sposob emocje uczestnikow spotkan (Dobra. Teraz jego kolej) (Fisher i wsp.,
2000: 65).

W sytuacji, gdy partner jest pod wptywem napigcia emocjonalnego, moze
stosowac agresj¢ werbalng. Jak si¢ przed nig broni¢? Z zachowaniami agresywnymi
mozemy si¢ spotka¢ w roznych sytuacjach. Agresja werbalna jest interpersonalnym
dziataniem jezykowym i parajezykowym, na ktore — z punktu widzenia pragma-
tyki — sktadajg si¢ w przewazajacej czgsci ekspresywy, wyrazajgce negatywny stan
uczuciowy nadawcy wobec odbiorcy, aktualizowany w chwili realizacji dziatania
Jezykowego z intencjq zdeprecjonowania odbiorcy, ponizenia jego godnosci itp.
(Peisert, 2004: 39).

Skutecznos$¢ napasci stownej zalezy od kilku czynnikdéw: intencji nadawcy,
rodzaju uzytych $rodkéw jezykowych, bedacych narzedziem walki, indywidual-
nego progu wrazliwosci uczestnikow aktu, ich kompetencji jezykowej i kulturowe;j,
kontekstu/konsytuacji (Peisert, 2004: 39-40). Do najwazniejszych wykladnikow
agresji nalezg: podniesienie glosu (az do krzyku), przyspieszenie tempa mowy,
ostry (jadowity, rozkazujacy) ton, ironia potaczona ze Smiechem, przekrzykiwanie
i przerywanie drugiej osobie. Milczenie (o agresywnym charakterze) i niedomo-
wienie, znieksztalcanie stow, przedrzeznianie i aluzje fonetyczne.

Chelpa i Witkowski (2004) wyrozniajac piec faz konfliktu podkreslaja strone
emocjonalng w kilku fazach.
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1. Pierwsza faza to okres, kiedy pojawiaja si¢ przeczucia, drobne napigcia, zle
samopoczucie miesza si¢ z poczatkami awantury.

2. Faza druga jest fazg wzajemnej wrogos$ci, w ktorej narastajg zarzuty, nega-
tywne uwagi i oceny. Czgsto niezauwazalnie przechodzi w nig faza pierwsza.

3. Nastepna faza to kulminacja, czyli roztadowanie napigcia.
Faza wyciszania to faza oddzielenia emocji od faktéw. Awantury i stan wy-
sokiego napigcia sg czyms$ trudnym do zniesienia i konflikt wchodzi auto-
matycznie w faz¢ czwartg.

5. Porozumienie pozwala na skonfrontowanie stanowisk, rozpatrzenie wzajem-
nych intereséw co umozliwia dalsze wspotdziatanie i koegzystencje.

Na etapie przygotowawczym pierwsza korzys¢ to obnizenie poziomu napigcia
emocjonalnego. Analizowanie sytuacji prowadzi do obniZenia napigcia emocjo-
nalnego. Wazne jest ,,wypuszczenie pary” 1 w ten sposéb roztadowanie gniewu
(Chetpa i Witkowski, 2004: 114).

Greenstone 1 Leviton w ksigzce Interwencja kryzysowa (2005) poswigcaja
duzo uwagi kwestii rozpoznawania uczu¢, ktére przezywajg ludzie w kryzysie,
cho¢ czesto ich nie nazywaja. Autorzy wymieniaja je w porzadku alfabetycznym
(Greenstone i Leviton, 2005: 50-51): ambiwalencja, apatia, bezbronnosé, bezradnosc,
beztroska, blogosé, bol, brak rozsqdku, brzydota, bycie dziecinnym, bycie milym,
bycie pod presjg, bycie przesladowanym, bycie spragnionym, bycie wstretnym, bycie
zdradzonym, bycie ztym, chciwos¢, cheé, cheé pomocy, cheé rywalizacji, chec walki,
cierpienie, cudownos¢, destruktywizm, determinacja, dezorientacja, dobro, dobro¢,
duma, ekstaza, fatszywosé, fascynacja, frustracja, furia, gadatliwosé, glupota, gniew,
gorycz, gwattownos¢, histeria, idiotyzm, inspiracja, irytacja, kfotliwosé, lubieznosc,
milosé, mistycyzm, nadecie, namigtnosé, napiecie, nasycenie, nerwowosc¢, niego-
dziwos¢, nienawisé, niepokoj, nieszczesScie, nieuprzejmosc, niewygoda, niezadowo-
lenie, oblgkanie, obraza, obsesja, oczarowanie, oddanie, odmiennosc, odprezenie,
odrzucenie, odswiezenie, okropnos¢, okrucienstwo, oniesmielenie, opuszczenie,
osamotnienie, ostupienie, osobliwosé, oszolomienie, oZywienie, panika, pewnoscé,
pewnosc¢ swoich racji, ptaczliwosé, podtosc, podniecenie, podstep, pokoj, pokusa,
polot, poruszenie, porywczos¢, potgpienie, powaga, presja, przerazenie, przyjemnosc,
przytloczenie, pustka, rados¢, rozczarowanie, rozjuszenie, rozleniwienie, rozpacz,
rozterka, sceptycyzm, seksapil, sknerstwo, skrucha, stusznosé, smutek, spokoy,
sprowokowanie, spryt, strach, swoboda, szalenstwo, szczescie, Smiatos¢, tesknota
za domem, tkliwos¢, trwoga, ulga, uniesienie, uradowanie, uwiezienie, wesotosc,
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wigor, wina, wspotczucie, wstrzgs, wsciektos¢, wyczerpanie, wynagrodzenie, wyroz-
nianie sig, zaburzenie, zachwyt, zacisniecie, zadowolenie, zadziwienie, zagroZenie,
zaklopotanie, zaniepokojenie, zapamietatos¢, zawisé, zazdrosé, zdenerwowanie,
zdolnos¢, zdominowanie, zlekcewazenie, zlo, ztosliwos¢, zmartwienie, zmeczenie,
znudzenie, zranienie, zuchwatos¢, zwariowanie, zal, Zatoba, zgdza.

Interwent moze w sposob skuteczny reagowac, jesli jest przygotowany pod
wzgledem emocjonalnym i fizycznym. Powinien sobie zadan kilka pytan, a wsrod
nich powinno si¢ znalez¢ pytanie Czy poradze sobie z tq interwencjg pod wzgle-
dem emocjonalnym i fizycznym? (Greenstone i Leviton, 2005: 50-51). Jednym ze
sposobow roztadowania negatywnych emocji jest informacja o wlasnych doswiad-
czeniach i zastosowanie w ten sposob reguly sympatii na podstawie podobienstw
miedzy stronami.

Adresat podstawia do komunikatu elementy wlasnego doswiadczenia w miej-
sce domniemanych do$wiadczen nadawcy, az po sprawdzenie zasadnosci takiej
interpretacji i wlaczenie uzyskanej informacji w struktury wiedzy podmiotu. Jednak,
jak podkreslaja Greenston i Leviton (2005: 63), stwierdzenia typu: wiem, co czujesz
wyglaszane bez odpowiedniego przygotowana, moga przysporzy¢ wigcej szkody
niz korzysci. Druga strona be¢dzie bowiem wymagala udzielenie szczegdtowych
informacji na temat stanu jej uczu¢: 7o jak sie czuje? Albo Skqd mozesz wiedziec,
Jak sie czuje? Dopiero sig poznaliSmy!

Ponizej przedstawiono niektore sktadniowe sposoby wyrazania emocji.

Emocje wyrazane sg na przyktad poprzez rownowazniki zdan: Ale Zeby tak
mnie potraktowac! Nikt mnie jeszcze tak nie potraktowalt, jak on mogt! To ponad
moje pojecie! Ja tego nie rozumiem, wszystko tak sie jakos poprzestawiato i bytam
w innym Swiecie. Nic cig nie obchodzitem i ci¢ nie obchodze. Moje marne Zycie.
Nikt mnie nie rozumie, nikt. Nie kochata mnie, bytem dla niej nikim, a ja dla niej...
wszystko. Duren! Idiota! Baran! Kretyn! Ty gnoju! Ty debilu! Przy przezywaniu
silnych emocji, nadawca coraz mniej dba o stron¢ formalng wypowiedzi, gdyz
jego uwaga skupia si¢ na tym, co przezywa, na wydarzeniach, ktoére spowodo-
waly zmiang jego stanu emocjonalnego, na osobie/osobach, do ktorych kieruje
swoje uczucia. Emocje mogg si¢ przejawia¢ poprzez nagle przerwanie wypowiedzi,
uczuciowe pauzy, nagromadzenie konstrukcji eliptycznych, wyodrebnienie czesci
wypowiedzenia w samodzielne wypowiedzenie (Grzesiuk, 1995: 99).

Skupie si¢ na przerywaniu wypowiedzi z przyczyn wewngtrznych (motywow
emocjonalnych). Przyczynami przerywania wypowiedzi moze by¢ kulminacja
emocji uniemozliwiajaca dalsze moéwienie, wyczerpanie argumentow dostepnych
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nadawcy w danej chwili, utrata wiary w mozliwo$¢ przekonania adresata (Grze-
siuk, 1995: 105).

Przerwanie wypowiedzi jest efektem wzburzenia emocjonalnego i niemozno-
$ci kontynuowania wypowiedzi, trudnosciami w wystowieniu si¢ nadawcy. Sg to
pauzy nieumotywowane pod wzgledem sktadniowym, a ich nagromadzenie stuzy
gtéwnie wyrazaniu ekspresji negatywnej, a czgsto im towarzysza powtdrzenia
sktadnikow pojedynczych oraz grup sktadniowych.



Rozdziat IV
Naktanianie niedyrektywne
w negocjacjach kryzysowych
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Naktanianie niedyrektywne to naklanianie poprzez prosbe, propozycj¢ oraz
radg. Nie jest to natomiast naktanianie z uzyciem rozkazu czy polecenia. Prosba jest
zwerbalizowaniem zyczenia nadawcy, przy tym nadawca oczekuje na pozytywna
reakcj¢ odbiorcy, a adresatowi przystuguje prawo wyboru i moze odmowic spehnie-
nia prosby, np. Prosze mi odpowiedziec, co sig¢ stato; Bardzo pana prosze o chwilg
rozmowy; Czy mozesz mi cos wiecej o tym powiedzie¢? Prosze, otworz drzwi, jestem
tutaj po to, aby Ci pomoc; Bardzo prosze, niech pan ze mng porozmawia.

Proponowanie zwykle dotyczy wspolnego dziatania nadawcy 1 odbiorcy, przy
uznaniu obopolnej korzysci jaka ma wynikna¢ z proponowania, a to r6zni propo-
zycje od prosby, w ktorej korzys¢ odniesie nadawca. W proponowaniu uzywa si¢
ZWrotOw: proponuje, zeby; moze bysmy; a co powiesz na itp., np. Mam pewnego
rodzaju propozycje. Mysle, ze moglibysmy porozmawiac; Mozemy porozmawiac?
To tylko propozycja, sam decydujesz o tym, czy bedziemy rozmawia¢ czy nie?

Prosba jest aktem dziatania naktaniajagcym. Celem prosby jest pobudzenie
adresata do dzialania. Poprzez wyrazenie prosby realizowany jest model Prosze,
bys zrobit dla mnie X z inicjatywy nadawcy po to, by odbiorca zrobit X. Prosba jest
zwerbalizowaniem zyczenia nadawcy i oczekiwania na pozytywna reakcj¢ odbiorcy
(Awdiejew, 1987: 33—41; Komorowska, 2002: 371-379; Tymiakin, 2007: 103—-114).
Nadawca nie ma przy tym gwarancji realizacji prosby, gdyz nie wynika to z zasad
obyczajowych lub etycznych wykonania czynnosci. Adresatowi przystuguje prawo
wyboru i moze odméwic spetnienia prosby.

Specyfike dziatania nadawcy da sie uja¢ w formute eksplikacyjna*:

Chce, zebys zrobit dla mnie cos dobrego

Mowie to, bo chce zebys to zrobit

Nie wiem, czy to zrobisz, bo wiem, ze nie musisz robic tego co ja chce Zebys
robit (Wierzbicka, 1983: 129).

Proponowanie nalezy do aktow dziatania naklaniajacych i jest wyrazeniem
woli (Proponuje, bysmy zrobili X, po to, bys zrobit ze mng X). Inicjatywa lezy po
stronie nadawcy, ktory namawia w sposob niedyrektywny odbiorcg, by zrobit X
wspoélnie z nadawca przy zatozeniu, ze korzy$¢ odniesie zarowno nadawca, jak
i odbiorca. Propozycja dotyczy zwykle wspolnego dziatania nadawcy i odbiorcy.

4 Eksplikacje aktow mowy zostaly utworzone na podstawie opisdw genréw mowy au-
torstwa A. Wierzbickiej.
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Korzys¢, jaka ma wynikngc, bedzie obopolna, co rozni propozycje od prosby, w kto-
rej korzys¢ odniesie nadawca.

Rada/odradzanie (w tym ostrzezenie) jest wyrazaniem woli (Radze ci zrobi¢
P/odradzam ci zrobienie P/Ostrzegam cig, bys nie robit/zrobit X, bo P), reakcja
na prosbe o rade, reakcja na wyrazenie gotowosci do zrobienia X z inicjatywy
nadawcy, po to, by odbiorca zrobil/nie robit X.

Eksplikacja rady przedstawia si¢ nastepujaco:

Mowie do ciebie x

Oceniam x jako cos dobrego, korzystnego

Mowie to, bo chce ci pomoc

Nie musisz robi¢ tak, jak ci mowig

Mysle jednak, ze jesli postgpisz tak. Jak ci mowie, to bedzie to dla ciebie
dobre/korzystne (Wierzbicka, 1987: 125-137; 1973: 214).

Dla rady charakterystyczne sa nastepujace elementy: dwuetapowa procedura
realizacji, ztozona relacja nadawczo-odbiorcza, jednostronny zysk, koniecznosé
unikania niestosownych zachowan komunikacyjnych (Tymiakin, 2007: 127—-135).
Dwuetapowa procedura polega na tym, ze nadawca wysyta komunikat inicjujacy,
iz potrzebuje rady poprzez pytanie z prosba o pomoc, poprzez oznajmienie, ze
nadawca potrzebuje pomocy, poprzez rozkaznik z tagodzacym prosze (Mozesz/
mogtbys mi pomoc? Jestem w sytuacji bez wyjscia). Dwuetapowa procedura re-
alizacji aktu mowy powoduje ztozono$¢ relacji uczestnikow komunikacji. Przy
formutowaniu prosby chodzi o interes moéwiagcego, przy formutowaniu rady —
o interes adresata, propozycji — o obopdlny interes (Komorowska, 2002: 371).
Zaznaczy¢ nalezy nieréwnorzedno$¢ pozycji spotecznej partnerow (w hierarchii
spotecznej wyzej stoi nadawca) lub ich rownorzednosci. Zasadno$¢ stosowania
rady w negocjacjach kryzysowych wzmacnia stwierdzenie Anny Wierzbickiej,
zgodnie z ktorym rada stuzy wskazaniu tego, co dla odbiorcy jest najlepsze,
a nie jest proba spowodowania dziatania odbiorcy, jak np. prosba (Wierzbicka,
1973: 215). Aby unikaé niestosownych zachowan komunikacyjnych zwigzanych
z doradzaniem, w negocjacjach kryzysowych w zwiazku z konieczno$cig tamania
regut niewadliwego wykonania aktow illokucyjnych rade nalezy stosowac ze
szczegolng ostroznoscig. Nalezy nawigzac tutaj do propozycji Arystotelesa, ktory
sugerowat, iz udzielanie rady powinno by¢ poprzedzone komplementowaniem.
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Zanim negocjator sformuluje rad¢, podejmuje zréznicowane kroki. Przed-
stawia siebie w pozycji eksperta, np. Ja to potrafie zrozumieé, mialem takie
doswiadczenia; dokonuje oceny sytuacji, np. sqdze, ze uda nam sie ten problem
rozwigzac; To bardzo powazna sprawa; deklaruje pomoc, np. Pozwdl sobie po-
moc; Panie Marianie, jestem tu po to, zeby panu pomoc. Negocjator moze dokonaé
ogladu sytuacji z jednej strony, umniejszajagc wagg problemu, np. Nie jest az tak
zle, Sprawe mozna rozwiqzac. Zrobimy to wspdlnie. Oto kilka przykladow rady,
np. usiedlibysmy sobie na dwoch stotkach, tak, i pogadalibysmy.

Rada, podobnie jak prosba i propozycja, charakteryzuje si¢ wystapieniem
komponentu dowolnos$ci. Oznacza to brak obowigzku odbiorcy do podejmowania
dziatan, o ktorych mowa w komunikacie. Odbiorca moze postgpi¢ w inny sposob
niz sugeruje nadawca, powinien jednak rozwazy¢ mozliwo$ci zawarte w komuni-
kacie nadawcy (Tymiakin, 2007: 126). Rada implikuje wybor w wigkszym stopniu
niz prosba i propozycja.

Przekaz informacji w sytuacjach zagrozen, zwigzany jest z dzialaniami
w warunkach silnych obcigzen emocjonalnych. Z jednej strony towarzyszy mu
poczucie niepewnosci, z drugiej strony — ,,gl6d informacji” i poszanowania pry-
watnosci. Dlatego tez jest niezmiernie utrudniony. Podczas przeptywu informacji
w sytuacji kryzysowej nalezy zwroci¢ szczegolng uwage na mozliwos¢ popetniania
btedow. Kluczowym zadaniem na nadawcy jest takie formutowanie komunikatu,
aby odbiorca mogt odczytac jego intencje. Nadawca formutujac komunikat musi
uwzgledni¢ w tresci komunikatu przekonania odbiorcy oraz uczucia i emocje. Ko-
munikaty powinny by¢ spojne treSciowo oraz formalnie, a takze zawiera¢ wszystkie
niezbedne informacje. Komunikaty niepelne, jak i przetadowanie informacyjnie
(nieprzestrzeganie maksymy ilo$ci), powoduja szum komunikacyjny. Komunikaty
powinny by¢ sformulowane w taki sposob, aby zawieraly element naktaniania nie-
dyrektywnego, tj. poprzez prosbe, propozycje lub rade. Sztab kryzysowy formutuje
komunikaty do poszkodowanych w rodzaju:

Sytuacja zostala opanowana...; Nie ma si¢ czego obawial, podjete przez
nas dziatania zlikwidujg zagrozenie; W ciggu dwoch godzin specjalistyczny
sprzet wojskowy usunie zwaly ziemi, droga bedzie przejezdna, ruch zostanie
wznowiony; Prosimy o przechodzenie do pomieszczen w szkole. Tam zostaty
przygotowane miejsca dla ewakuujgcych sie, koce i cieply positek.
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W tym miejscu pragne zwroci¢ uwage na kilka zbiorow zasad komunikowa-
nia si¢ z mediami. Nalezy ustali¢ list¢ regul zapewniajacych organizacji pozycje
jedynego wiarygodnego zrodta informacji, okresli¢ wskazania operacyjne lub or-
ganizacyjnotechniczne, a w bezposrednim kontakcie z dziennikarzem kontrolowac
swoje zachowania. Natomiast nie nalezy podawac¢ informacji niesprawdzonych,
wyrazaé si¢ w sposob zawity i skomplikowany. Wszystkie informacje powinny
zosta¢ upublicznione, jesli tylko nie sa objete tajemnica, wyznacza¢ terminy po-
dawania kolejnych informacji, regularnie analizowaé wszystkie dane, nie stawiac
hipotez, reagowac¢ na pojawiajace si¢ plotki (Macierzynski, 2007: 383—400).

Wskazujac role perswazji w negocjacjach, nalezy zaproponowaé szeroka
definicj¢ perswazji jako wptywania na przekonanie odbiorcy przez oddziatywanie
na jego rozum, a takze sfer¢ emocji i wolg przy odwotaniu do teorii aktow mowy
i podstawowego w niej pojecia intencji (Zdunkiewicz-Jedynak, 1996: 37). Zjawisko
perswazji zajmuje do$¢ szeroki obszar: dziatania przygotowujace komunikacje
1 towarzyszace jej procesowi, np. hierarchizacja przekazywanych tresci, apelowa-
nie do odbiorcy, argumentacja i wszystkie srodki jezykowe stuzace skutecznos$ci
zastosowanych aktoéw mowy. Uwagi o stosowaniu technik perswazyjnych powinny
by¢ poprzedzone wyjasnieniem poje¢ perswazja i manipulacja®. W literaturze
przedmiotu albo utozsamia si¢ pojecie perswazji i manipulacji, albo podkresla si¢
granic¢ miedzy perswazjg a manipulacja w kategoriach §wiadomy/nieswiadomy
(Grzegorczykowa, 1991: 22-25; Warchala, 2004: 41-51), etyczny/nieetyczny
(Puzynina, 1992: 203-223).

Manipulacja, psychomanipulacja i perswazja naleza do podstawowych metod
socjotechnicznych. W definicjach manipulacji i perswazji przeciwstawiana jest
jawnos¢ intencji dzialan perswazyjnych i niejawno$¢ intencji dziatan manipula-
cyjnych. Znamienne jest zdanie wypowiadane przez aktora Gene’a Hackmana
w filmie Pefnia ksiezyca w Blue Water w rezyserii Petera Mastersona: Czlowieka
mozna nabraé na to, co widzi, czego nie widzi i co chcialby zobaczy¢ (Chudy,
2007: 73). Perswazja jest definiowana jako systematyczne proby wplyniecia na
mysli, uczucia i dziatania innej osoby za pomocq przekazywanych jej argumentow
(Zimbardo i Ruch, 1997: 675).

5 Trudne jest ustalenie zakresoéw tych poje¢ ze wzgledu na réznorodno$é termindw i czesto
nieostre granice mi¢dzy zakresami poj¢¢ (por. manipulacja, sugerowanie, interpretacja,
stymulacja, indoktrynacja, demagogia, przekonywanie, naktanianie, stymulowanie).
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W literaturze przedmiotu pojawiaja si¢ klasyfikacje manipulacji oparte na
kryterium rodzaju proceséw psychicznych®, kryterium etapu ingerencji w procesy
przetwarzania informacji przez podmiot’ oraz na kryterium glebokosci ingerencji
w psychike drugiego cztowieka®. Chudy (2007: 57) wyrdznia mechanizmy kontrastu,
poczucia winy, regute wzajemnosci, zaangazowanie, wptyw spoteczny, regute uczué
osobistych, mechanizm oporu psychicznego, mechanizm rzadkosci czy mechanizm
pars pro toto w analogii do regut Cialdiniego (2000). Autor podaje podziat technik
na psychologiczne, jezykowe i inne, a w ich obrebie iloSciowe (zatrzymywanie
informacji) 1 jako$ciowe (semantyczne) (Chudy, 2007: 73). Witkowski wyr6znia
manipulacje skoncentrowane na samoocenie (konformizm, podnoszenie warto$ci
drugiej strony, manipulowanie wlasnym wizerunkiem, deprecjacja innych); mani-
pulacje wykorzystujace dysonans poznawczy (stopa w drzwiach, eskalacja zadan);
manipulacje emocjami (sytuacje stresowe, hustawka emocjonalna, dobry — zty facet,
drzwiami w twarz, wzbudzanie poczucia winy); manipulacje poczuciem kontroli
(bezlitosny partner, wszystko albo nic, fakty dokonane, zachowania irracjonalne,
reorientacja, co by bylo gdyby, wyuczona bezradnos¢, procedura scenariusza);
manipulacje oparte na wrodzonych automatyzmach (autorytet, zasada wzajem-
nosci, autodeprecjacja); manipulacyjne kontrowersje (pranie mézgu, hipnoza
jako manipulacja, perswazja podprogowa). Natomiast wedlug Grzywy (1997:
76) metodami manipulacyjnymi s3: podwyzszenie wlasnej wartosci, ingracjacja,
wywotlanie i redukcja dysonansu poznawczego, wykorzystywanie tendencyjnych
btedow myslenia, presja grupy, angazowanie autorytetow, zachowanie mechaniczne,
wykorzystywanie oporu psychicznego, wywotanie poczucia winy, makiawelizm,
manipulacja tekstem, manipulacja grupami.

Manipulacji sprzyjaja: stereotypowe myslenie, brak asertywno$ci, wraz-
liwos$¢ i empatia, silne emocje (stres, napigcie), brak jasnego stanowiska oraz
przygotowania do rozmowy (brak argumentow), brak wiedzy, nieckompetencja
dotyczaca tematu rozmowy, niska samoocena, sktonno$¢ do deklaracji i obietnic,

6 Sa to manipulacje oparte np. na spostrzeganiu, pamieci, wyobrazni, my$leniu, emocjach
i motywacji.

7 Sg to np. psychomanipulacje oparte na dysonansie poznawczym, ingerujgce w proces
wyjasniania przyczyn zachowana (taktyki atrybucyjne) czy tez oparte na dziataniu nacisku
grupowego.

8 Sg to techniki ukierunkowane na wywolanie ulegtosci, ich celem jest tylko wywotanie
jednorazowej zmiany w zachowaniu; techniki prowadzace do zmiany postaw, a nie tylko

zmiany zachowania; techniki prowadzace do zmiany osobowosci/tozsamosci.
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ktore podchwytuje manipulator (najcze¢$ciej deklaracja publiczna). Wsrod upraw-
nien do manipulowania innymi wazne miejsce zajmujg uprawnienia wynikajace
z norm spotecznych, obyczajowych i prawnych oraz przejawiajace si¢ poprzez
relacje dowddey z zoklierzami, szefa z podwtadnymi, przestuchujacego z prze-
stuchiwanymi, relacje politykow ze stuchaczami’. Dotyczy to takze dziatalno$ci
stuzb zapewniajacych bezpieczenstwo i porzadek publiczny (prowadzenie nego-
cjacji kryzysowych, negocjacji policyjnych, zapobieganie panice i komunikowanie
si¢ z ofiarami, udzielanie wsparcia duchowego), niektorych specjalnosci medycz-
nych (psychologia i psychiatria), jest stosowane w resocjalizacji i w sytuacjach
kryzysowych w celu bezkonfliktowego rozwigzywania probleméw (dyplomacija
miedzyludzka). Dziatalnos¢ adwokacka, ktora w pozytywnym celu wykorzystuje
negatywne przestanki metod manipulacyjnych, zaliczy¢ mozna do tzw. ,,manipulacji
posredniej”!’. Manipulacja jezykowa jest specyficznym rodzajem wptywu spotecz-
nego przy pomocy $rodkéw jezykowych (okreslonych znaczen i cech wyrazoéw oraz
struktur gramatycznych, nie tylko samych wyrazanych tresci). Uzycie $rodkow
jezykowych umozliwia wywieranie wptywu na adresata (Puzynina, 1992: 203-223).
Jest to forma dzialania o charakterze zamierzonym, planowanym i intencjonalnym
w celu wywarcia wplywu na osobe lub grupe docelows, ukryta dla odbiorcy. Jesli
jednak wymaga tego sytuacja, moga to by¢ dziatania o charakterze spontanicznym.
Puzynina (1992: 218-220) wymienia dwa rodzaje manipulacji jezykowej:
manipulacja jezykiem (umieszczanie w zrodtach leksykograficznych eksplikacji
niezgodnych z prawda, manipulacja w opisie jezyka jako kodu) oraz manipulacja
ludZzmi za pomoca jezyka (w ujeciu wezszym — wptywanie na odbiorce dzigki
odpowiedniemu zastosowaniu $rodkoéw jezykowych: cech wyrazow i struktur
gramatycznych; w ujeciu szerszym — jako manipulacja za pomoca tekstow). In-
teresujace w tym konteks$cie sg uwagi Stankiewicz na temat sposobu percepcji

® Uprawnienia do manipulacji moga wynikaé takze z uprawnief naturalnych (przyna-
leznos¢ do grupy i réznice miedzy czlonkami grupy, np. relacja rodzicow z dzie¢mi) lub
z przestanek samozwanczych manipulatora (np. przywodcy ruchow religijnych, deklaracje
charyzmatycznych badaczy, dziatalno$¢ agencji reklamowych) (Lukaszewski i wsp., 2009:
115-138).

10" W tym kontekécie nalezy zwrdcié uwage na zbiér technik proponowanych przez Johna
Reida (Tavris i Aronson, 2008) oraz Pasko-Porysa (2007). Autorzy nie pisza co prawda
o stosowaniu przez negocjatora technik manipulacji (czy uprawnieniach do wywierania
wplywu), poruszaja natomiast kwesti¢ manipulacji, do ktérych uprawnia system prawny.
Chodzi o stosowane pewnych metod przestuchan, np. oszukiwanie przestuchiwanego po-
przez przedstawianie fatszywych dowodow winy (Lukaszewski i wsp., 2009: 128).
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informacji w kryzysie. Wyroznia ona zasad¢ pierwszenstwa, regut¢ kontrastu,
zasade czgstotliwosci, regute wplywu znajomosci 1 stosunkéw uczuciowych,
zasade¢ grupowania (Stankiewicz, 1999: 13). Zgodnie z zasadg pierwszenstwa
informacje przekazywane w pierwszej kolejnosci sg tatwiej zapamigtywane i sta-
nowig przez to podstawe do formulowania p6zniejszych opinii, a zgodnie z regulg
kontrastu opinie i postawy sg budowane w oparciu o informacje wyrdzniajace
si¢. Regula czestotliwosci zwigzana jest z zaleznos$cig miedzy powtarzalnos$cia
tre$ci a jej zapamigtywaniem (im czgSciej treSci sg ponawiane, tym wigksze
prawdopodobienstwo, ze zostang zapamigtane). Regula wplywu znajomosci
i stosunkéow uczuciowych wskazuje, iz intensywna relacja pomi¢dzy dwoma
podmiotami sprzyja zmianie intensywnosci odbioru (w kierunku zmniejszenia lub
zwigkszenia intensywnosci odbioru). Zgodnie z zasadg grupowania ludzie prze-
jawiajg sktonnos¢ do postrzegania podobienstwa w wymiarze psychologicznym,
jak réwniez w zakresie przyjmowanych postaw i realizowanych wartosci u tych
0sob, ktore taczy pewne podobienstwo.

Na pojecie perswazji nalezy spojrze¢ przez pryzmat teorii funkcji jezyka.
Renata Grzegorczykowa wymienia wsérdd funkcji jezyka funkcje naktaniajgca,
ktora realizuje si¢ poprzez:

a) wywolanie dziatania stownego (pytania, rady i dyrektywy: rozkazy,

grozby, prosby itp.);

b) wplynigcie w pewien sposob na odbiorce, przede wszystkim na jego

stan mentalny za pomocg perswazji lub przez dziatania manipulacyjne
unikajace jawnego przekonywania (Grzegorczykowa, 1991: 24).

Perswazja jest jednym ze sposobow przejawiania funkcji impresywnej jezyka
i realizuje si¢ poprzez usitowanie uzyskania realnego wptywu na sposob myslenia
lub postgpowania odbiorcy, jednakze droga niebezposredniego rozkazu, lecz metoda
utajong i posrednig, tak iz w wypowiedzi dominuje z pozoru inna niz konatywna
funkcja jezykowa (np. funkcja estetyczna, emotywna itp.) (Jakobson, 1987: 46).

W sytuacjach kryzysowych obecne sg zarowno dziatania dyrektywne, wzy-
wajace do aktywnych dzialan, jak i dziatania perswazyjne wplywajace na stan
psychiczny. Jezyk negocjacji kryzysowych jest jezykiem perswazji, poniewaz
jest narzedziem naktaniania osoby (0sob) do przyjgcia innego punktu widzenia
lub bezsilowego rozwigzania konfliktu. W negocjacjach policyjnych wystepuja
elementy dyrektywne w postaci pytan, zadan czy pogrozek, jak i srodki perswa-
zyjne wptywajace na stan psychiczny uczestnikow negocjacji. Elementami stylu
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twardego negocjacji sa pogrozki, zadania i szantaz. W negocjacjach policyj-
nych nadawca komunikatu perswazyjnego jest w innej sytuacji niz autor tekstu
reklamowego czy kaznodzieja wygtaszajacy homili¢ (Zdunkiewicz-Jedynak,
1996). Proponuj¢ zatem szeroka definicj¢ perswazji jako wptywania na przeko-
nania odbiorcy przez oddziatywanie na jego rozum, a takze sfer¢ emocji i wolg
przy odwotaniu do teorii aktow mowy i podstawowego w niej pojecia intencji
(Zdunkiewicz-Jedynak, 1996: 37)!1. Zdunkiewicz-Jedynak (1996: 36) wprowadza
pojecie intencji mowigcego dla rozrdznienia pojec perswazji i manipulacji. Mozna
wyr6zni¢ wypowiedzi, w ktorych adresat jest Swiadomy, iz nadawca bedzie si¢
staral wplyna¢ na jego postawe, i sam takiemu wptywowi si¢ poddaje. Ekspono-
wanie intencji w sposob otwarty prowadzi¢ moze do zwigkszenia skutecznosci
aktow perswazyjnych. Skutecznos$ci dziatania perswazyjnego podporzadkowane
sa $rodki jezykowe i struktury gramatyczne (uzycie wieloznacznosci, stow o zna-
czeniu ogdlnym, nieostrych znaczeniowo, uzycie stownictwa ekspresywnego,
paralelizmy, metafory, metonimie, porownania, peryfrazy) oraz inne $rodki.

11 Zjawisko perswazji zajmuje do$¢ szeroki obszar: dziatania przygotowujace komunikacje

i towarzyszace jej procesowi, np.: hierarchizacja przekazywanych tresci, apelowanie do
odbiorcy, argumentacja i wszystkie srodki jezykowe stuzace skutecznos$ci zastosowanych
aktow mowy.
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Negocjacje r6znig si¢ od wielu sytuacji, w ktorych obowigzuja $cisle wy-
znaczone reguly postgpowania. Oceniajac reguly stosowane w negocjacjach
kryzysowych, stwierdzi¢ nalezy, ze ocena jest trudna, bo o zasadno$ci stosowania
poszczegolnych regut decydowac bedzie wynik negocjacji. Znalezienie ptaszczy-
zny porozumienia jest glownym celem negocjacji. Z jednej strony istnieja zasady,
ktore niezaleznie od okoliczno$ci powinny by¢ przestrzegane przez negocjato-
row. W sytuacjach kryzysowych nalezy naktania¢ w sposob niedyrektywny, aby
doprowadzi¢ do rozwigzania konfliktu. Technika ,,nagroda w raju” jest jedna
z technik wywierania presji na partnera. Obiecuje si¢ drugiej stronie, ze jesli za-
spokoi nasze dodatkowe zadania, zostanie wynagrodzona w blizej nieokreslonej
przysztosci. Moze to by¢ np.: obietnica preferencji przy przyznawaniu nowego
kontraktu, obnizka cen na nastgpne zamdowienie, mamienie duzym kontraktem
czy inne obietnice skladane w sytuacjach konfliktowych w celu zapobiegania
eskalacji konfliktu oraz rozwigzania sytuacji konfliktowej. Zreszta w przypadku
obiecywania w negocjacjach, nalezy przyjac kilka zasad. Nie nalezy obiecywac
niczego za darmo, tj. za kazdg wyswiadczong przystuge domagac si¢ jakiegos
rewanzu, cho¢by drobnego. Nie nalezy obiecywac niczego z wlasnej inicjatywy.
Jesli juz obiecato si¢ co$ drugiej stronie, to nigdy nie nalezy dawaé wigcej niz
si¢ nalezy. Dotrzymywac obietnic, gdyz niedotrzymywanie obietnic na dtuzsza
mete jest szkodliwe i obniza wiarygodnosc.

Kiedy cztowiek w kryzysie wypowiada zdanie Nic mi si¢ nie udaje, to
moéwiac prawde ma o sobie wyobrazenie kompletnego nieudacznika i ta inter-
pretacja jest najbardziej niebezpieczna. Wypowiedzenie tego zdania na podsta-
wie jednostkowego incydentu jest rezultatem nadmiernego uogélnienia. Antas
(1999) przedstawia jeszcze trzecig interpretacje — ktamstwo, kiedy nadawca sam
nie wierzy w to, co mowi, by sprowokowac odbiorce do zaprzeczen. Oto inne
przyklady tego typu: Moje Zycie nie ma sensu, nie potrafi¢ bez niej zy¢, Jestem
do niczego, Ludzie mnie nie lubig, Nikt mnie nie lubi, Zabije jg'*. Wyobrazmy
sobie, ze jedna ze stron wypowiada zdanie: Ja jeszcze nigdy nie sklamatem, za-
wsze mowie prawde, to albo:

1) ma o sobie wyobrazenie osoby prawdoméwnej, czyli mowi prawde;

2) jest zaklamany, tak czgsto stosuje te strategie, ze si¢ w niej zatracit;

3) klamie, nie wierzy w to, co mowi, a stosowanie ktamstwa jest jednym

z elementdw jego strategii.

12 Czlowiek zaklamany szczerze wierzy w to, co mowi, a zatem zaklamanie jest stanem

falszywej §wiadomosci (Antas, 1999, s. 176-177).
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Pojecie ktamstwa zawiera w sobie czyste ktamstwa, polprawdy, wypaczanie
i znieksztatcanie faktéw, podstep, zachowania maskujace, oszustwa i klamstwa
z potrzeby uniknigcia konfliktu, ch¢¢ sprostania zasadzie grzecznosci, koniecznos¢
zakonczenia interakcji niepozadanej, manipulowanie innymi w celu wzbudzenia
w nich poczucia winy, sytuacje fantazjowania (opowiadania wedkarzy), mowienie
nieprawdy choremu, wymuszenie zeznan na §ledztwie. To przemilczenia, falszywe
implikatury, jezykowa przesada, sady nierzetelne, klamstwa niewerbalne i ,,biate
ktamstwa” — ktamstwa grzeczno$ciowe, falszywe wnioskowania, niedomowienia,
pominiecie kluczowej informacji, podanie fatszywej przyczyny swego zachowa-
nia itd. Biate ktamstwa (ktamstwa spoteczne) w negocjacjach i mediacjach moga
stuzy¢ roztadowaniu konfliktu.

Ktamstwo nie doczekato si¢ opisu jako funkcja jezyka. Funkcje jezyka zo-
staty opisane przez Jakobsona (1989: 77-90), ktory opart lingwistyczny model
komunikacji jezykowej na modelu matematycznym. Badacz wymienia nastepujace
funkcje komunikatu, ktore odpowiadajg poszczegdlnym elementom procesu komu-
nikowania. Pierwsza funkcja to funkcja ekspresyjna (emotywna). Jest ona przy-
porzadkowana nadawcy i zdradza indywidualne, osobiste wtasciwosci mowigcego,
odnosi si¢ do $wiadomego przekazywania emocji za pomoca srodkow jezykowych;
wyraza tez odczucia nadawcy. Dodatkowo informuje odbiorce¢ o pochodzeniu,
statusie spotecznym, wieku czy ptci nadawcy. Funkcja konatywna (impresywna)
przyporzadkowana jest odbiorcy; wysylany przez nadawce komunikat ksztattuje
u odbiorcy okreslone postawy i1 zachowania (np.: nakaz, komenda, polecenie,
prosba). Funkcje konatywna wykorzystujg teksty podane w formie wotacza — re-
klamy, zarzadzenia, ogloszenia, znaki (St6j! Uwaga!) lub zdania wykrzyknikowe
o charakterze rozkazujacym: Patrz uwaznie! Funkcja odniesienia (referencyjna,
przedstawieniowa) odnosi si¢ do kontekstu — rzeczywistos$ci, o ktorej wypowiada
si¢ nadawca i wystepuje w tekstach, ktore majg przekazywac informacje dotyczace
otaczajgcego nas $wiata. Funkcja poetycka (estetyczna) — koncentruje si¢ na
komunikacie powodujac zwrocenie na siebie uwagi odbiorcy. Funkcja fatyczna —
stuzy podtrzymywaniu kontaktu. Funkcja metajezykowa odnosi si¢ do samego
kodu i thumaczy jego sens.

Antas (1999: 134) zwraca uwage, iz zadna z wymienionych funcji nie obejmuje
czynnosci ktamania. Badaczka w ksiazce O kfamstwie i klamaniu (1999) formutuje
zasady retoryki ktamania, bedacej nieodtaczng czgécig naszej codziennej konwersacji
omawiajgc takie strategie konwersacyjne jak: nierzetelne sady, falszywe wniosko-
wania, przemilczenia, zatajenia, polprawdy, pochlebstwa, ktamstwa grzecznosciowe,
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ktamstwa niewerbalne. Autorka pisze, ze semantyka logiczna oparta o klasyczny
rachunek zdan nie nadaje si¢ do skonstruowania modelu prawdziwoScowego, w kto-
rym miescitoby si¢ ktamstwo, gdyz w modelu tym musialyby si¢ mie§ci¢ warunki
kontekstu i1 postawa $wiadomosciowa mowigcego (Antas, 1999: 76). Ktamstwo
dla swojej wiarygodnosci czgsto postuguje si¢ prawda logiczng, a wige jakoby
nie falszuje (Antas, 1999: 87). Rowniez definicje ktamstwa, unikajace w opisie
odniesien do woli i wiary sa chybione (Antas, 1999: 80-81).

Nadawca moze mowic prawde, ale zaklada, ze odbiorca zinterpretuje jego
zdanie jako falszywe, poniewaz nadawca jest dla niego niewiarygodny (Antas,
1999: 88). Nadawca moze ponadto wierzy¢, ze wprowadza odbiorce w blad, ale
przypadkowo tak si¢ nie dzieje, a odbiorca moze nigdy si¢ nie dowiedzie¢, ze taka
byla intencja nadawcy (Antas, 1999: 84). Nadawca moze wprowadzi¢ w btad od-
biorce, ale sam wierzy, ze podana przez niego informacja byta prawdziwa (Antas,
1999: 84-85). Komunikowanie nieprawdy nie jest rownoznaczne z klamstwem.
Moze by¢ zwigzane z popelieniem bigdu przez nadawce, ktdrego stan wiedzy
spowodowal przekazanie informacji nieprawdziwej, moze to by¢ takze wynik
zhudzenia nadawcy (Tabernacka, 2009: 143).

Definiowanie ktamstwa jako czego$ nieprawdziwego nie jest zadowalajace
takze w modelach logicznych, ludzie bowiem méwa co$, co jest falszywe, a co
nie jest ktamstwem. Moze chodzi¢ o nieswiadome wprowadzenie kogo$ w btad
lub o nieporozumienie. Sg wypowiedzi fatszywe, ktore trudno nazwac ktamstwem,
np.: wyrazenia metaforyczne, hiperbole, frazeologizmy, czgste w mowie potoczne
Ja go naprawde zabije; Zupelnie stracit rozum; Kowalscy w pigtek w domu mieli
koniec swiata; Ty nie jestes mojq corkq... (Coleman, Kay, 1981; za: Antas, 1999:
139). Warto$¢ prawdy i falszu mozna przypisa¢ zdaniom odnoszacym si¢ do jakiegos$
stanu rzeczy, np. Lod jest zimny. Lod jest gorgcy. Nie mozna jednak takich warto$ci
przypisa¢ zdaniom bedacym subkiektywng oceng lub wyrazeniem subiektywnej
opinii, np. Wydawato mi sie, ze lod byl gorgcy. Mam wrazenie, ze lod jest zimny.
(Tabernacka, 2009: 140).

Odwotajmy si¢ do artykulu Coleman i Kay (1981: 26—44) i do teorii prototy-
poOw za posrednictwem wskazanej ksigzki Antas. Zgodnie z teorig prototypow, opis
pojec powinien opierac si¢ na zasadzie skalarnej, a nie by¢ wyliczeniem wszystkich
koniecznych i wystarczajacych cech jakie posiada odpowiednik slowa (desygnat)
(Rosch, 1975). Coleman i Kay zastosowali teori¢ prototypow do wyjasnienia
istoty aktu ktamania (Coleman i Kay, 1981; za: Antas, 1999: 138). Interesujace
jest, ze przynalezno$¢ do kategorii ,,ktamstwa” ma charakter skalarny. Autorzy

43



by

). Stawnicka Negocjacje kRryzysowe

zaproponowali definicj¢ ktamstwa, zawierajaca element intencji oszukania odbiorcy,
co do warto$ci prawdziwosciowej tego, co nadawca stwierdza. Podaj¢ definicje
ktamstwa prototypowego:

Niech P bedzie dowolnym zdaniem, ktore N (nadawca) wypowida do O (odbiorcy).

N ktamie O wtedy i tylko wtedy, gdy zachodzi: 1(a—c), tj.

a) P jest falszywe

b) N wierzy, ze P jest falszywe

c) Wypowiadajgc P. N zamierza oszukaé O. (Antas, 1999: 139).

Za ktamstwa uwazane sg wypowiedzi, ktore zawierajac trzy, dwa elementy
lub jeden z nich. Kazdy z elementéw moze pojawi¢ si¢ w praktyce, co daje uktad
8 wariantow. W eksperymencie zaproponowano 8 opowiesci, do ktorych autorzy
dotaczyli ten sam zbioér mozliwych 7 odpowiedzi od (1) ,,z cata pewnos$cia nie-
ktamstwo” poprzez (5) ,,nie moge oceni¢” do (7) ,,z calg pewnoscig klamstwo”.

Kolejnym problemem jest unikanie prawdy i pojawia si¢ pytanie, czy jest to
ktamstwo. Antas (1999: 147) przeprowadzita rodzaj testu wsrod lekarzy 1 przyjmuja
oni trzy rodzaje strategii w rozmowie z nieuleczalnie chorymi pacjentami:

@ Strategi¢c prawdy uogolnionej (Wszyscy jestesmy smiertelni; Skqd mo-

zemy wiedziec, ze sig jutro na nas obu nie zawali ten budynek? itp.);

@ Strategi¢ tamania zasady grzeczno$¢ w celu pozornego zbagatelizowa-
nia problemu (w odpowiedziach typu: Niech mi pan nie zawraca gtowy
takimi gltupstwami; Tez ma si¢ pan nad czym zastanawia¢! Czy nie ma
pan innych probleméw? itp.);

@ Strategi¢ prawdy bez gwarancji, tj. jaskrawe przekroczenie prawdziwos-
ciowe (w odpowiedziach typu: Bedzie pan zyt 200 lat; Pan? — Nigdy!
Lub —na pytanie: Czy da si¢ te mojg noge jeszcze uratowac? — O — jeszcze
panu trzecia wyrosnie!) (Antas, 1999: 147).

Jak stwierdza Antas: akt kfamania to nie akt falszowania stanow rzeczy, ale akt
fatszowania intencji dla osiggniecia okreslonych korzysci (Antas, 1999: 159). Przy
niejednopoziomowosci aktu ktamania nadawca stwierdza co$ innego, czym innym
jest jego $wiadomos¢ na temat tego, co stwierdza (Antas, 1999: 164). Ktamstwo to
nieszczere mowienie, to rownoczesne wykonanie ,,aktu pozornego” i zatrzymaniu
w umysle ,,aktu rzeczywistego” (Antas, 1999: 172).

Nie prawda, lecz szczeros¢ definiuje ktamstwo (Antas, 1999: 16), gdyz pod-
stawa kooperacji jest wlasnie szczeros¢ (Grice, 1975), co daje ktamstwu szanse
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powodzenia. W konwersacji po prostu ufamy partnerowi. Gdyby nie nasze zaufa-
nie wobec partnera, przeplyw informacji nie bytby mozliwy. Na tym opierajg si¢
maksymy Grice’a (1975, 1977, 1980). Koncepcja konwersacji H.P. Grice’a (teoria
implikatur, sensOw niewypowiedzianych wprost) zaktada, ze podstawowym zjawi-
skiem w wymianie konwersacyjnej jest tworzenie nieckonwencjonalnych znaczen
wypowiedzi w oparciu o wiedzg pozajezykowa rozmowcow i biezacy kontekst
konwersacyjny. Odbiorca jest bowiem zobligowany do odczytania wlasciwego
sensu, ktory nie jest wyrazany wprost, a odczytanie wypowiedzi jest uzaleznione
od dzialan odbiorcy. Najwazniejsza zasada konwersacji jest reguta kooperacji:

Wnos swoj wkiad do konwersacji tak, jak tego w danym jej stadium wy-
maga przyjety cel czy kierunek wymiany stow, w ktorej bierzesz udzial
(Grice, 1980: 96).

Reguta kooperacji opiera si¢ czterech maksymach:

® Zasada jakosci: nie mow tego, co uwazasz za nieprawdziwe lub nie-
udowodnione;

® Zasada ilosci: przekaz tyle informacji, ile trzeba dla osiggnigcia celu;

® Zasada istotnosci: moéw rzeczy zwigzane z aktualnym przebiegiem
rOZMowy;

® Zasada sposobu: badz zrozumiaty i taktowny wobec partnera, unikaj
niejasnosci i niejednoznacznosci (Antas, 1999: 171-172).

Ktamca nie wierzy w to, co mowi, famie wiec zasade kooperacji. Jesli mowi:
Moja zona mnie zdradzita i dlatego jq uderzytem, to czy kto$ ktamie, czy nie zalezy
nie od tego, czy faktycznie zona go zdradzita, lecz od tego, czy ten kto§ wierzy
w to, co mowi. Jesli wierzy, to nie jest ktamca.

Milczenie jest rowniez aktem mownym. Jesli milczymy w ogole — nie kla-
miemy, ale jesli w procesie komunikowania si¢ milczymy — to dopuszczamy, aby
nasz rozmoéwca wypowiedzial fatlszywe wnioski na podstawie naszego mownego
zachowania (Antas, 1999: 186).

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ kilka koncepcji ktamstwa 1 prawdy.
Jedna z nich jest absolutystyczna koncepcja klamstwa. Zgodnie z koncepcja abso-
lutystyczng ocenia si¢ ktamstwo jako nieetyczne. Koncepcja ta ma jednak wielu
przeciwnikow, ktorzy twierdza, ze ktamstwo jest nieodlacznym elementem §wiata.
Mozna zatem sktamac, jesli jest to usprawiedliwione szczegdlnymi okoliczno$ciami.
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Kolejna koncepcja zaklada, ze istnieje roznica pomig¢dzy klamstwem a uzasad-
niong fatszywa wypowiedzig. Trzecie podejscie do problematyki ktamstwa wiaze
si¢ z uznaniem, ze w niektorych sytuacjach nieprawdziwe o$wiadczenia nie sg
ktamstwem. Akceptujac wygtaszanie takich o§wiadczen uznaje si¢ nastepujace
przejawy klamstwa: niepelne ujawnianie pozycji, blef, falsyfikacja, oszustwo,
selektywne ujawnianie.

Negocjator stosuje rozne podej$cia maskujace, nie ujawniajac swoich pozycji.
W negocjacjach dopuszczalne jest blefowanie poprzez przyjecie zobowigzania
Ww postaci obietnicy czy grozby przy nieujawnianiu swoich rzeczywistych intencji.
Blef polega na celowym wprowadzeniu drugiej strony w btad. Gdy blef si¢ powie-
dzie, pozwala zniwelowac przewage drugiej strony i obroni¢ beznadziejng pozycje.

Stosowanie blefow jest ryzykowne, gdyz moze po wykryciu przysporzy¢
ktopotow. Jesli pozycje stron sa rowne, to nie ma sensu stosowac blefu, chyba ze
jedna ze stron chce uzyska¢ przewagg i jest silnie zmotywowana do osiagniecia
sukcesu (Mysliwiec, 2007: 62), np. Dowiedziatem sie, ze macie problemy. Nie
moge zdradzic¢ szczegolow (to blef, gdyz strona ich nie zna). Jak podaje MyS$liwiec
(2007: 62—63) najczesciej stosuje si¢ blef pojedynczy polegajacy na jednokrotnym
odwrdceniu sytuacji w celu udawania, ze jest si¢ w lepszej pozycji, niz wskazuje
na to stan faktyczny. Blef podwdjny polega na tym, ze udaje si¢ stabszego, niz si¢
jest w rzeczywistosci w celu stworzenia pozoréw stabosci. Ma to doprowadzi¢ do
szczero$ci partnera i w efekcie do ujawnienia swojej pozycji. Pokerzysci stosuja
wlasnie podwojny blef. Druga strona powinna by¢ przekonana o naszej stabosci
inie powinna wiedzie¢, ze mamy silng karte, gdyz wowczas nie podejmie wyzwania
i bedzie pasowac (Mysliwiec, 2007: 63). Blef moze takze by¢ potrojny. Partner ma
odnies¢ wrazenie, ze blefujemy i przystapi¢ do konfrontacji, a na takg konfrontacje¢
wlasnie czekamy. Strona blefujaca powinna by postrzegana jako nieudolnie stosu-
jaca blef pojedynczy. Autor podaje przyktady blefowania z historii. Najstynniejszy
chyba przyktad miat miejsce na drewnianym moscie na rzece Danube w Spitz
w 1805 roku. Francuzi zajmowali brzeg potudniowy, a Austriacy — brzeg potnocny.
Austriacy zatozyli tadunki wybuchowe na moscie i kontrolowali most. Nagle na
moscie pojawito si¢ dwoch jezdzcéw w mundurach galowych z odznaczeniami.
Przez most jechali bez eskorty prowadzac rozmowg. Byli to francuscy marszatkowie,
Murat i Lannes, ktorzy postanowili blefowac. Austriacy wstrzymali ogien, a oficer
austriacki otrzymat informacje, ze zawarto zawieszenie broni i most przechodzi
w rece francuskie. Oficer przekazat wiadomos¢ dowodcey ksigeiu Auersperg. W tym
czasie wojska francuskie zajmowaty most (Mysliwiec, 2007: 65).
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Kolejng formg ktamstwa jest falsyfikacja. Polega na takim przedstawieniu
argumentow nie tylko prawdziwych, ale i nieprawdziwych, aby druga strona zo-
stata doprowadzona do btgdnych konkluzji. Opisuje si¢ np. dziatania, ktore zostaty
podjete w przesztosci sugerujac, ze teraz nalezy postgpi¢ podobnie. Negocjator
postuguje si¢ oszustwem, kiedy podaje np. nieprawdziwe informacje na temat
kondycji firmy, w sytuacji kryzysowej w kwestii kondycji finansowej. Selektywne
ujawnianie polega na udzielaniu niepelnych informacji zar6wno drugiej stronie, jak
1 reprezentowanej przez siebie stronie na temat przebiegu negocjacji (Kaminski,
2003: 206).

Omawiana problematyka miesci si¢ w ramach obszaru etyki w negocjacjach.
W tym konteks$cie mozna postawi¢ pytanie o mozliwosci stosowania blefu poprzez
przedstawianie swojej BATNA jako lepszej niz w rzeczywistosci jest dopuszczalne
(Cichobtazinski, 2008: 43). Przygotowujac proces negocjacji handlowych, wybie-
rajac strategi¢ i taktyke negocjator postuguje si¢ glownie kryteriami efektywnosci.
Jest motywowany przez zysk, przez rywalizacje, chec¢ osiagnigcia jak najlepszych
wynikow. Przy tym nalezy pamigtac, ze wykorzystywanie niewiedzy drugiej strony
podwaza zaufanie w negocjacjach. Cichobtazinski uzasadniajgc stosowanie blefu
w negocjacjach podaje przyktad pojedynku bokserskiego. Na ringu obie strony
znaja reguty gry i si¢ do nich stosuja. Rozwiazywanie konfliktoéw za pomocg sity
fizycznej nie jest powszechnie dopuszczalne. To wiasnie z boksu pochodzi zwrot
,,clos ponizej pasa” (Cichobtazinski, 2008: 43).

Zastanawiajac si¢ na tym, czy mozna w czasie negocjacji postugiwacé si¢
ktamstwem, trzeba jednak wzia¢ od uwage, ze ktamstwo ma rozne oblicza (niepetna
informacja, blefowanie, falsyfikacja faktow, przemilczanie, nierzetelnos¢ sagdow,
fatszywe wnioskowania, zatajenie, polprawdy, pochlebstwa, kltamstwa grzecz-
nosciowe, klamstwa niewerbalne), a poza tym cecha klamstwa charakteryzuje si¢
stopniowalno$cia, tj. mozna wyznaczy¢ rdzny stopien intensywnosci klamstwa.
Kwestie etyki w prowadzeniu negocjacji, nie tylko biznesowych, ale i kryzysowych
sa skomplikowane, poniewaz nie ma w tych kwestiach jednoznacznos$ci, nie ma
gotowych recept. Jest to jeden z najbardziej kontrowersyjnych problemow praktyki
negocjacji. Negocjacje roznia si¢ bowiem od wielu sytuacji, w ktorych obowiazuja
Scisle wyznaczone reguty postgpowania. To strony ustalajg reguty. Oceniajac reguty
stosowane w negocjacji, szczegdlnie w negocjacjach kryzysowych, stwierdzi¢
nalezy, ze ocena jest trudna, bo o zasadnosci stosowania poszczegolnych regut
decydowac bedzie wynik negocjacji. Znalezienie ptaszczyzny porozumienia jest
gldéwnym celem negocjacji. Zreszta w przypadku obiecywania w negocjacjach,
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nalezy przyja¢ kilka zasad. Nie nalezy obiecywac niczego za darmo, tj. za kazda
wys$wiadczong przystuge domagac si¢ jakiego$ rewanzu, cho¢by drobnego. Nie
nalezy obiecywac niczego z wlasnej inicjatywy. Jesli juz obiecato si¢ co$ drugiej
stronie, to nigdy nie nalezy dawa¢ wigcej niz si¢ obiecato (Tokarz, 2005: 224).
Nalezy dotrzymywac obietnic, gdyz niedotrzymywanie obietnic na dtuzsza mete
jest szkodliwe i obniza wiarygodnos¢.



Rozdziat VI
Kwestia zachowania twarzy
w negocjacjach kryzysowych
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Pojecie ,.twarzy” jest pozytywng spoleczng wartoscig, ktorej jakas osoba
domaga si¢ dla siebie. Jest wyobrazeniem siebie nakreslonym poprzez pojecia
aprobowanych spolecznie atrybutéw (Goffman, 1967: 5). Goffman postuguje
si¢ w badaniach relacji interpersonalnych metaforg twarzy, znang wielu krggom
kulturowym. Na przyktad w jezyku polskim metafora ta wystepuje w wyrazeniach
zachowac twarz: ,,pozosta¢ wiernym swoim zasadom, przekonaniom w trudnej
sytuacji, wymagajacej zajecia stanowiska”, straci¢ twarz: ,,straci¢ szacunek u ludzi”
itd. Twarz jest maska osoby, ktora wychodzi na spotkanie ze $wiatem spotecznym,
jest odzwierciedleniem jej uczu¢ i honoru. Twarz (zaréwno wilasng, jak i rozmowcy)
mozna stracié, odzyskaé, twarzy mozna broni¢, mozna ja atakowac, przybraé inna,
odbudowaé, utrzymac. Metafora twarzy funkcjonuje od dawna w jezykach w wielu
kregach kulturowych. W pracach badaczy nazywana tez jako image. Najbardziej
interesujace jest pojecie ,utraty twarzy”, ktore E. Goffman definiuje nastgpujaco:

sformutowanie stracic¢ twarz [to lose face] oznacza ukazywanie niewlasci-
wej twarzy, bycie bez twarzy lub bycie zawstydzonym przez kogos®.

Twarz ma dwie strony: pozytywng i negatywna. Podczas gdy twarz negatywna
odnosi si¢ do obrony wtasnej wolnosci i dziatania, respektowania przez innych
osobistych zachowan, prosb i zyczen, potrzeby wlasnego terytorium, prawa do sa-
mookres$lenia i obrony tego terytorium, wolno$ci w jego obrebie, twarz pozytywna
dotyczy uznania przez innych wlasnej pozytywnej wartosci, potrzeby kazdego do
potwierdzenia swojego ja, do zrozumienia.

W negocjacjach kryzysowych nalezy przyjac zasade ,,nie 0 mnie, lecz o tobie”,
to ty jeste§ w centrum zainteresowania, zgodnie zreszta z mozliwo$cia oparcia
porozumienia na posredniosci. Dotyczy ona odczuwania satysfakcji z mozliwos$ci
realizacji wlasnych zamiarow nie z tej przyczyny, ze si¢ tego chcialo, lecz, ze to
wlasnie partner tego chcial. Zachowanie twarzy odzwierciedla potrzebe cztowieka
pogodzenia stanowiska zajmowanego w negocjacjach czy porozumieniu ze swoimi
zasadami, stowami, ktore byly wypowiedziane wcze$niej i tym, co robit. Dgzeniem
negocjatora powinno by¢ utrzymanie dobrego mniemania o sobie, ochrona ,,twa-
rzy”, honoru drugiej strony. Jesli negocjator dostrzega, ze jego posunigcia mogg
godzi¢ w poczucie honoru lub moga by¢ szkodliwe dla obrazu publicznego (public
image) rozmdéwcow, powinien dziata¢ w kierunku zachowania twarzy rozmowcow.

13 Zawstydzenie jest zwigzane z utratg kontroli nad emocjami i niemoznoécig ukrycia

faktu, iz strata twarzy wywotuje w jednostce negatywne emocje.
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Jak twierdzi klasyk:

Zachowanie twarzy to sedno catego procesu negocjacji (Ury, 1995: 141).

Jest to esencja samooceny, godnosci, poczucia honoru, potrzeby dziatania

zgodnie z zasadami i ztozonymi wczesniej doswiadczeniami oraz prag-
nienia korzystnego wizerunku w oczach innych. Wszystko to moze by¢
zagrozone, jezeli stojg przed koniecznoscig zmiany swojego stanowiska.
Sukces w przekonaniu ich, aby zmienili je, zalezy od tego, na ile pomozesz

im zachowa¢ twarz (Ury, 1995: 138).

W celu stworzenia wrazenia, ze wynik negocjacji jest efektem dziatan drugiej
strony, nalezy wyeksponowa¢ te elementy, ktore byly zwigzane w jaki$ sposob
Z przyjetym rozwiazaniem (pot. Chyba zaczyna mi sie podobac ten twoj wczes-
niejszy pomyst, abysmy...) (Tokarz, 2005: 223). W fazie koncowej nie nalezy
przyspiesza¢ negocjacji, wrecz przeciwnie, nalezy zwolni¢ tempo wyjasniajac
mie¢dzy innymi, co bedzie si¢ dziato, gdy sprawca si¢ podda. Nalezy wykazywac
czujnos¢ do konca trwania negocjacji (incydentu). Wazne jest zakonczenie incy-
dentu w taki sposob, aby druga strona zachowata twarz. Ury (1995) proponuje, aby
da¢ partnerowi do r¢ki narzedzia, przy pomocy ktorych bedzie mogh zaprezentowac
swoje stanowisko w jak najlepszym $wietle, aby nie da¢ mocodawcom mozliwos$ci
zaatakowania proponowanego porozumienia jako niesatysfakcjonujacego.

Klasycy negocjacji podkreslaja:

Zachowanie twarzy to pogodzenie porozumienia z zasadami i wlasnym
wizerunkiem negocjatorow (Fisher 1 wsp., 2000: 62—63).

Autorzy podaja znaczacy przyktad, kiedy burmistrz duzego miasta nie mogt
zaakceptowaé porozumienia dotyczacego warunkow zatrudniania na municy-
palnych miejscach pracy, wynegocjowanych mi¢dzy miastem a spotecznoscia
hiszpanskojezyczng. Taka sytuacja miata miejsce do momentu, gdy porozumienie
zostato wycofane, a burmistrzowi pozwolono ogtosi¢ te same warunki jako wtasng
decyzje, ktora wynikata z obietnic sktadanych w czasie kampanii wyborczej (Fisher
1 wsp., 2000: 62). Szczegolnie jesli osiggamy lepsze warunki niz przeciwnik, nie
nalezy drugiej strony upokarzaé¢. Trzeba da¢ przegra¢ drugiej stronie z honorem.

Znamienna w tym wzgledzie jest uwaga Cichobtazinskiego (2008: 30), ktory
stwierdza, ze w negocjacjach pracowniczych bardzo czgsto strona wygrywajaca
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nie pozwala zachowac¢ twarzy przeciwnikom, méwiac: a widzicie i tak stanglo na
naszym. Zdarza si¢ takze, 1z strona, ktora musi ustapic ze swego stanowiska, zwraca
si¢ do mediatora z pytaniem, jak to zrobi¢, aby wyjs$¢ z twarza. Autor podaje przy-
ktad rozmow kapitulacyjnych miedzy Japonig i USA na zakonczenie I wojny §wia-
towej. Zgoda Japonczykow na calkowitg kapitulacj¢ byta uwarunkowana tym, ze
Amerykanie nie beda pociagali do odpowiedzialnos$ci cesarza, ktoremu w tamtych
czasach przypisywano cechy boskie. Amerykanie przystali na takie rozwigzanie.

Brown i Levinson (1987) uzasadniajg istnienie dwoch typow strategii grzecz-
nosciowych — pozytywnej (positive politness) 1 negatywnej (negative politness).
Grzeczno$¢ pozytywna zorientowana jest na zaspokojenie potrzeb twarzy pozy-
tywnej, polega na solidaryzowaniu si¢ z partnerem, okazywaniu mu zrozumienia,
zainteresowania i optymizmu oraz unikaniu niezgody'4. Strategie grzeczno$ci
negatywnej majace na celu uwzglednienie twarzy negatywnej partnera, troske
o niewkraczanie na jego terytorium, pozostawienie mu wolno$ci wyboru, czy
pozoroéw takiej wolno$ci, uszanowanie prawa partnera do niezalezno$ci poprzez
powtrzymanie si¢ od ekspres;ji'®.

W tym kontekscie pojawia si¢ koncepcja aktow zagrazajacych twarzy (face
threatening acts = FTA) ograniczajacych odbiorcg w samostanowieniu, w wolnosci
wlasnego terytorium. Takich aktéw jest bardzo wiele, a partnerzy interakcji $wia-
domi tego i negatywnych skutkoéw takich zagrozen, starajg si¢ unikac¢ w interakcji
takich aktow, w przypadku za$ dojscia do konfliktu, tagodzi¢ go. Brown i Levinson
(1987) wskazali takze na niebezposrednio$¢ komunikowania si¢. Im mniej bez-
posrednia jest wypowiedz, tym wigcej mozliwosci reakcji na nig ma partner. Im
wypowiedz dluzsza i mniej bezposrednia, tym bardziej uprzejma w stosunku do
partnera (Tomiczek, 1992: 22). Formutujac prosbe w sposob bardziej rozbudowany
1 mniej bezposredni w mniejszym stopniu powodujemy zagrozenie twarzy partnera.

Wszystkie [ ...] wyrazy, grupy wyrazow, zdania czy wrecz cate wypowiedzi
funkcjonujg w jezyku na zasadzie sprzegla silnikowego, za pomocq ktorego
mozemy bez wstrzqsow i zgrzytow wprowadzi¢ samochod w ruch. W je-
zyku natomiast wydtuzajq naszq wypowiedz, tagodzgc jg w momentach
ryzykownych dla twarzy partnera, czynigc jq bardziej implikatywng, a tym
samym bardziej uprzejmg (Tomiczek, 1992: 22).

14 Za strategie grzeczno$ci pozytywnej uznawane s np. komplementy czy pochwaty itd.

15 Unika sig¢ w tym przypadku aktoéw bezposérednich (np. rozkazéw czy odmowy) i stosuje
zabiegi ostabiajace akty zagrazajace twarzy partnera.
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Komunikacj¢ niejednoznaczng niebezposrednig nalezatoby uzna¢ za taka,
ktora wynika z faktu unikania otwartej realizacji aktow zagrazajacych twarzy. Unika
si¢ w ten sposob sankcji spotecznych, zagrazajacych w razie pogwalcenia przyjetych
norm spoteczno-kulturowych, zachowuje zarowno twarz nadawcy komunikatu, jak
itwarz adresata (a takze catej grupy) (Podobinska, 2003: 198; Yahya-Othman, 1997:
140). Interesujacy przyklad w tym zakresie podaje Podobinska (2003: 189-200)
w artykule Zfos¢ wypisana. Kanga jako forma komunikacji zanzibarskich kobiet.
Ot6z w spotecznos$ci muzulmanskiej prawa kobiet sg bardzo ograniczone. Kobiety
powinny okazywac uleglosc¢ i szacunek, skromno$¢, unizono$¢, grzeczno$¢ wigze
si¢ bezposrednio z kontrolg emocji. Istnieje jednak sposdb, za pomocg ktorego
mozna wyraza¢ swoje negatywne emocje. Stuzy temu tradycyjny strdj zanzibar-
skich kobiet. Kanga to kupon tkaniny z bawelny zadrukowany wzorami i z napisem
drukowanym. Sktada si¢ z dwoch wzorzystych, prostokatnych kawalkow materiatu,
z ktorych jeden upina si¢ jak chuste, a drugi jak spodnice. Dzigki napisowi kanga
peli funkcje strategii komunikacyjnej o charakterze niebezposrednim zapewniajac
unikanie otwartej komunikacji. Mozna unikna¢ sankcji spotecznych, stuzy wyra-
zaniu wobec pewnych osob negatywnych emocji (Podobinska, 2003: 189-200).

Niebezposrednio$¢ wypowiedzi, jak wskazano wyzej, pozostaje w stosunku
wprost proporcjonalnym do dlugosci wypowiedzi. Kazdy jezyk dysponuje szere-
giem wyrazen w formie bardziej lub mniej sformalizowanej — nie tylko powitan,
pozegnan, ale 1 innych wyrazen, ktore w odpowiednim konteks$cie nabieraja znaczen
tagodzenia i ostabienia ostrosci wypowiedzi w sytuacjach, gdy zachodzi niebez-
pieczenstwo zamachu na ,,twarz” partnera.

W jezyku niemieckim sg to tzw. Heckenausdriicke, czyli ,,zakamuflowane
wyrazenia”.

Brown i Levinson (1987) wyr6zniajg w jezyku angielskim cztery kategorie
takich wyrazen. Dla jezyka polskiego Tomiczek (1992: 22) proponuje nazw¢ ,,wy-
razenia oslabiajace eksplikacj¢” (WOE) 1 wyrdznia:

® WOE w aspekcie ilosciowym — gdy nadawca chce ztagodzi¢ lub sto-

nowaé swoja wypowiedz, ktéra w jego intencji jest poleceniem lub
nakazem wobec partnera (Jesli wolno mi prosi¢, pospieszmy sie, bo
inaczej przegapimy ostatni nocny tramwaj) lub w sytuacji, gdy nadawcy
zalezy na tym, aby partner odnidst wrazenie, ze wypowiedz nadawcy,
mimo przepelnienia negatywng trescia, charakteryzuje si¢ tym, ze jest
niepewna, wymaga wyjasnien i ponownego przedyskutowania (7o jest
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troche niezgodne z prawdq. W pewnym sensie zawalit Pan robote!)
(Tomiczek, 1992: 22);

® WOE w aspekcie jakosciowym — gdy nadawca z rezerwa ustosunkowuje
si¢ do informacji otrzymanej od partnera z przyczyny niezgadzania si¢
z jego wypowiedzia lub ma co do wypowiedzi partnera zastrzezenia
(Mysle, ze..., Sqdze, ze..., Chciatbym powiedziec, ze..., Bytbym natomiast
zdania, zeby...) (Tomiczek, 1992: 22-23);

@® WOE w aspekcie relacji — gdy odbiorca chce zmieni¢ temat rozmowy
(No tak, ale... przy okazji..., wlasnie przyszto mi na mysl, jesli juz o tym
mowimy itd.) (Tomiczek, 1992: 23);

® WOE w aspekcie modalnym — jeden z partneréw nie podziela zdania
drugiego i w uprzejmy sposob chce mu o tym powiedzie¢ (W tej kwestii
mam inne zdanie..., Nie moge si¢ z panem zgodzi¢..., W tej sprawie ma
pan pewnie racje, sqdze, jednak, ze...) (Tomiczek, 1992: 23).

Takie wyrazenia sg stosowane w sytuacjach, w ktorych zaktada si¢ potencjalne
niebezpieczenstwo zagrozenia twarzy partnera (krytyka, polecenie, prosba). Z po-
wyzszego wynikajg implikacje dla sytuacji kryzysowych. W rozmowie z partnerem
wazne jest nie tylko to, co si¢ mowi, ale tez to, jak si¢ to mowi. Sam sposob formu-
lowania wypowiedzi ma istotne znaczenie, np.: Jesli mogtbym cos zaproponowac,
to w tej sytuacji, jak sqdze, najlepsze dla nas wszystkich, W tej sprawie pewnie
macie racje, ale sqdze jednak, ze nalezatoby jeszcze raz przeanalizowac sytuacje,
Sqdze, ze bytoby dobrze zastanowi¢ si¢ nad tym, co pan przed chwilg powiedzial,
Wiasnie przyszto mi na mysl, ze dobrze bytoby.

W tym kontekscie nalezy wspomnie¢ o roli tzw. ,,biatych ktamstw” (white
lies) (Brown i Levinson, 1987: 115), ktore autorzy zaliczali do tzw. grzeczno$ci
pozytywnej. Polegaja one na tym, ze nadawca wyglasza opinie, z ktorg si¢ nie
zgadza, lub ktorej nie podziela, gdyz woli sktama¢ niz spowodowaé uszczerbek

»pozytywnej” twarzy drugiej strony. Charakterystyczny w tym wzgledzie jest
przyktad przytoczony przez badaczy z egzotycznego jezyka tzeltal, uzywanego
przez grupg Indian cze¢sci poludniowego Meksyku. Konwencja ,,biatych ktamstw”
ma za zadanie chroni¢ strony przed jawng konfrontacjg. Jesli jedna ze stron musi
odmowi¢ prosbie, ucieka si¢ do ktamstwa, wymyslajac powody, dla ktorych nie
moze si¢ na co$ zgodzi¢. Antas (1999: 259) powotujac si¢ na C. Geertza, ba-
dacza kultur i religii pierwotnych, przytacza przyklad zasady sankcjonowania
nieprawdy, a wlasciwie wspottworzenia nieprawdy przez rozmowcow. Zasada ta
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jest uzasadniona w przypadkach, kiedy mogtoby doj$¢ do niebezpieczenstwa za-
grozenia twarzy jednego z uczestnikow interakcji. C. Geertz zauwazyl, ze na Jawie
podstawowa kulturowa norma zachowania jest udawanie, ukrywanie i niemowienie
oczywistych prawd (étok — étok). Np. na pytanie, gdzie poszedt ojciec, Swiadek
tego zdarzenia odpowiada wymijajaco, ze nie wie, chcac w ten sposob uchroni¢
prawo do prywatnos$ci innej osoby. Poza tym Jawajczyk nie odmowi zadnej pros-
bie, nawet nie majac najmniejszego zamiaru jej spetni¢. Nikt nie spodziewa si¢
na Jawie szczero$ci opinii 1 sagdow (Antas, 1999: 260). Podobnie Japonczycy nie
mowia bezposrednio stowa nie, lecz stosuja wiele sposobéw mowienia posredniego
(milczenie, niejasnos¢, przepraszanie, zwatpienie, wykrety) w celu zapobiegania
utraty pozycji partnera interakcji.

W negocjacjach kryzysowych nalezy przyjac zasadg ,,nie o mnie, lecz o tobie,
to ty jeste$ w centrum zainteresowania”, zgodnie zreszta na mozliwo$¢ oparcie
porozumienia o bezposrednio$¢. Dotyczy ona odczuwania satysfakcji z mozliwo-
$ci realizacji wlasnych zamiarow nie z tej przyczyny, ze si¢ tego chcialo, lecz, ze
to wlasnie partner tego chciat (Lakoff, 1975). Zachowanie twarzy odzwierciedla
potrzebe cztowieka pogodzenia stanowiska zajmowanego w negocjacjach czy
porozumieniu ze swoimi zasadami, stowami, ktore byly wypowiedziane wczesniej
i tym, co robit (Fisher i wsp., 2000: 62).

Ludzie czgsto trwajg przy swoim stanowisku, aby nie straci¢ twarzy, a nie
dlatego, ze propozycja drugiej strony jest przez nich nie do przyjecia. Przy tej sa-
mej tresci, ale innej formie sktonni sg zaakceptowaé wynik (Fisher 1 wsp., 2000:
62). Zachowanie twarzy jest zatem pogodzeniem porozumienia z zasadami i wlas-
nym wizerunkiem negocjatoréw (Fisher i wsp., 2000: 62). Dazeniem negocjatora
powinno by¢ utrzymanie dobrego mniemania o sobie, ochrona ,,twarzy”, honoru
drugiej strony. Jesli negocjator dostrzega, ze jego posunigcia mogg godzi¢ w po-
czucie honoru lub mogg by¢ szkodliwe dla obrazu publicznego (public image)
rozméwcow, powinien dziataé w kierunku zachowania twarzy rozmowcow (Ne-
cki, 1991: 39-40). Przeciwnikowi trzeba da¢ przegra¢ z honorem, jesli osiaggamy
lepsze warunki porozumienia. Leksykalne $rodki wyrazania agresji werbalnej
mozna postrzegac jako realizacje aktow zagrazajacych twarzy. Badania agresji
prowadzone sg w obszarze psychologii, prawa, etologii, antropologii, kultury,
a takze jezykoznawstwa. Na pytanie, czy agresja jest wyuczong formg zachowania
trzeba odpowiedzie¢ twierdzgco biorgc pod uwagg, iz sa kultury, w ktorych nie
uzywa si¢ przeklenstw czy wyrazéw obrazliwych, np. w Japonii, w niektorych
krajach Afryki czy Nowej Gwinei (Montagu, 1967). Mozna takze przyjac zatozenie,
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zgodnie z ktorym kategoria ta jest obecna we wszystkich kulturach, jednak formy
jej wyrazania i sposoby neutralizacji sa rozne (Flynn, 1977: 13).

Agresja werbalna jest interpersonalnym dzialaniem jezykowym i parajezyko-
wym, ,,na ktore sktadaja si¢ (z punktu widzenia pragmatyki) w przewazajacej czesci
ekspresywy, wyrazajace negatywny stan uczuciowy nadawcy wobec odbiorcy, ak-
tualizowany w chwili realizacji dziatania jezykowego z intencja zdeprecjonowania
odbiorcy, ponizenia jego godnosci itp.” (Peisert, 2004: 39). Peisert (2004) w mo-
nografii po§wigconej agresji werbalnej proponuje podziat leksyki zniewazajacej
na wyrazenia relatywnie akceptowalne przez dang kulturg ze wzgledu na znaczne
skodyfikowanie oraz formy uznane za tabu (tj. wszystkie wyrazy nieprzyzwoite
1 wulgarne), przy czym rozgraniczenie mi¢dzy nimi nie jest proste, gdyz granica
miedzy nimi jest ptynna. To sita tabu decyduje o tym, ktore leksemy sg niewtas-
ciwe, czy tabu zostato naruszone, czy naruszona zostata indywidualna wrazliwos¢
odbiorcy oraz system warto$ci obowigzujacy i przyjety w konkretnym czasie
1 w konkretnej grupie kulturowej (Peisert, 2004: 37-38).

Z jednej strony, tylko cztowiek — jednostka na najwyzszym stopniu uspo-
lecznienia gatunku — moze stosowac agresje¢ werbalng, z drugiej strony, edukacja
wprowadza psychiczne mechanizmy hamujace uzycie §rodkoéw agresji werbalnej,
a emocje neutralizuja te mechanizmy.

Swiadectwem tego, iz stowo bylo silna i bardzo niebezpieczna bronia jest
prawo $redniowieczne, ktore pozwalalo na uniewinnienie oskarzonego, jesli dopuscit
si¢ przestepstwa po zaistnieniu tzw. inicium, czyli poczatku. Poczatkiem mogta by¢
nie tylko zaczepka czynna, ale i stowna. Jesli oskarzony zareagowatl na zaczepke
stowng, jego reakcja byla zasadna. Jak wynika z zapiskow sagdowych, prawo to
istniato na Mazowszu. Zaczepka moglo by¢ ,,dawanie ztych stoéw”, jesli zatem osoba,
ktora dokonata przestepstwa, zostala sprowokowana ,,ztym stowem” — uwolniona
byta od odpowiedzialnosci (Peisert, 2004: 76). Jak wynika ze $sredniowiecznych
zapiskow sagdowych ,,poczatkiem” mogly to by¢ rézne zniewagi stowne: zarzucanie
kobiecie niewlasciwego prowadzenia, ze jest kobieta lekkich obyczajow, zarzucanie
komus, Ze jest corkg lub synem Zle prowadzacej si¢ kobiety!®.

Wyrdzni¢ mozna trzy odmiany agres;ji:

a) eksplicytna, najbardziej bezposrednia i spontaniczna (Srodki fonetycz-

ne, inwektywy, akty straszenia, ekspresywne wolitywy, ekspresywy);

16 Zarzut niewlaéciwego prowadzenia si¢ kobiety lub bycia jej potomkiem byt uwazany
za najcigzsza obelge.
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b) manipulacyjna (zwigzana z ideologizacja wyjsciowych tresci: etykieto-
wanie, stygmatyzacja, dyskredytowanie, odmowa, zakaz komunikacji);

c) implicytna (posrednie akty mowy, predykacja posrednia, ironiczne in-
wektywy).

W zakres pojecia agresja werbalna wchodzg pojecia: inwektywa, obelga,
bluznierstwo, ztorzeczenie, przeklenstwo i in. ,,Sita razenia” w przypadku napasci
stownej jest uzalezniona miedzy innymi od indywidualnej wrazliwosci odbiorcy
(Peisert, 2004: 37-38)'". Negocjator zatem nie powinien da¢ si¢ sprowokowac
i nie reagowac na akty napasci stownej, szczegolnie w pierwszej fazie negocjacji.

Najwazniejsze wyktadniki agresji to: podniesienie glosu (az do krzyku),
przyspieszenie tempa mowy, ostry (jadowity, rozkazujacy) ton, ironia potaczona
ze $miechem, przekrzykiwanie i przerywanie drugiej osobie, a takze milczenie
(o agresywnym charakterze) i niedomowienie, znieksztatcanie stow, przedrzez-
nianie i aluzje fonetyczne.

Propozycja neutralizacji poziomu agresji przy stosowaniu zasad sformuto-
wanych przez Brown i Levinsona (1987) zostata przedstawiona przez Stawnicka
i Kaszube w artykule Agresja werbalna wobec policjantow. Raport z badan ankie-
towych (2011: 237). Nalezy demonstrowac solidarnos¢ z rozméwca, wykazywac
zainteresowanie partnerem, poszukiwac¢ zgody poprzez np. bezpieczne tematy,
unika¢ niezgody przez np. sygnaty potwierdzenia, unika¢ pseudozgody, budowaé
wspolne tlo, starac si¢ zrozumie¢ potrzeby partnera i troske o ich spetnienie, za-
chowac¢ optymizm, sprowokowac partnera do wspolnego dziatania poprzez ,,my”,
wskazywa¢ na powody, potwierdza¢ wzajemnos¢. Nie nalezy natomiast demonstro-
wac ekspresji poprzez bycie niebezposrednim, nieokazywanie partnerowi wzgledow,
nieprzejawianie nadmiernego entuzjazmu. Wazne jest uchylanie si¢, ktore mozna
jednoznacznie zinterpretowac (sugerowanie, uzywanie metafor, dwuznacznosci,
uogolnianie). Dobre efekty daje stosowanie efektéw paralingwistycznych (u$miech,
ekspresja glosu, komunikaty niewerbalne, kontrolowanie mimiki, przyj¢cie wias-
ciwej pozycji ciala, uzywanie elementéw proksemicznych).

17 Réwniez od sity tabu, ktére narusza i systemu warto$ci obowigzujacego i przyjetego
w konkretnym czasie i grupie kulturowej (Peisert, 2004: 37-38).
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Zachowania niewerbalne majg szczeg6lne znaczenie w sytuacji napigcia
emocjonalnego. Informacje dotyczg przekazywania stanow emocjonalnych, dla-
tego tez badania komunikacji niewerbalnej nabieraja szczegdlnego znaczenia
w kontek$cie badan negocjowania ze sprawcg sytuacji kryzysowej. Do tej pory nie
badano roli zachowan niewerbalnych w sytuacjach kryzysowych. Kod niewerbalny
obejmuje gesty konwencjonalne, znaki utrwalone w danej grupie spotecznej, znaki
indywidualne, dla ktorych zroédlem sa osobowosciowe predyspozycje mowiacego,
system utrzymywania odlegto$ci migdzy mowiacymi (gesty wykonywane rekami,
dlonmi i palcami, mimika twarzy, ruchy ciala, glowy, nég, oddalanie si¢ i zblizanie
do rozmowcy).

Badania komunikacji niewerbalnej w negocjacjach moglyby polega¢ migdzy
innymi na analizie pozawerbalnego wyrazania znaczen w ramach kompetencji ko-
munikacyjnej negocjatora (kinezyka i proksemika) i roli komunikacji niewerbalnej
we wspieraniu komunikatow stownych (np. postugiwanie si¢ natgzeniem glosu,
tempem mowienia pomaga w odbiorze informacji).

Wazne jest, aby w procesie negocjacji kryzysowych unika¢ wysytania sygna-
tow niewerbalnych przekazujacych nieprzyjazne, wrogie i agresywne nastawienie.
Nie nalezy stosowa¢ sygnalow dominacji w kontakcie face-to-face, takich, jak
dotykanie rozméwcy w rami¢, chwytanie za lokie¢, wskazywanie palcem w kie-
runku glowy partnera, zblizanie si¢ na odleglo$¢ 25 cm, co jest odbierane jako
inwazja w przestrzen osobista, przyjecie pozycji nachylenia si¢ z pozycji stojacej
nad osobg siedzagca. Osoba w kryzysie moze przekazywac swoje emocje poprzez
charakterystyczne ruchy rak, wymachiwanie ragk w sposob niekontrolowany, co
wskazuje na brak stabilizacji.

Nie ulega watpliwosci, iz akt komunikacyjny zawiera w sobie, oprocz ele-
mentow jezyka (znakow jezykowych), elementy innych kodoéw (np. kinetycznego
czy proksemicznego). W pracach o komunikacji niewerbalnej mozna spotkac si¢
z twierdzeniami, iz 7% komunikatu to przekaz werbalny, 38% to sygnaly para-
werbalne, natomiast az 55% to sygnaly niewerbalne, przy czym autorzy powotuja
si¢ na prace Mehrabiana (1971). Jednak, jak zauwaza Kaczmarek (2003: 7), spo-
strzezenia Mehrabiana odnosza si¢ do wyrazania standw emocjonalnych, a nie do
aktu komunikacji w sferze neutralnej, tj. ,,ogolne uczucie = 7% uczucia wyrazone
stowami + 38% uczucia wyrazone glosem + 55% uczucia wyrazone mimikg”
(Zimbardo i Ruch, 1994: 154).

Zachowania niewerbalne maja szczego6lne znaczenie w sytuacji napi¢cia emo-
cjonalnego. Informacje dotycza przekazywania standéw emocjonalnych, dlatego tez
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badania komunikacji niewerbalnej nabieraja szczegdlnego znaczenia w kontekscie

badan negocjowania ze sprawca sytuacji kryzysowej. Do tej pory nie badano roli

zachowan niewerbalnych w sytuacjach kryzysowych. Kod niewerbalny obejmuje

gesty konwencjonalne, znaki utrwalone w danej grupie spotecznej, znaki indywi-
dualne, dla ktorych zrodtem sg osobowosciowe predyspozycje mowiacego, system

utrzymywania odlegto$ci miedzy mowigcymi (gesty wykonywane r¢kami, dlonmi

i palcami, mimika twarzy, ruchy ciala, gtowy, ndg, oddalanie si¢ i zblizanie do

rozmowcy).

Badania komunikacji niewerbalnej w negocjacjach moglyby polega¢ migdzy
innymi na analizie pozawerbalnego wyrazania znaczen w ramach kompetencji ko-
munikacyjnej negocjatora (kinezyka i proksemika) i roli komunikacji niewerbalnej
we wspieraniu komunikatow stownych (np. postugiwanie si¢ natgzeniem glosu,
tempem mowienia pomaga w odbiorze informacji).

Podziat zachowan niewerbalnych wg Neckiego (2000: 185-186) obejmuje:
gestykulacje, np. ruchy rak, ruchy dtoni, ruchy palcow (wskazywanie palcem,
przeniesienie rgki z wystawionym palcem do gory, rozstawienie palcow, ruchy
ndg, ruchy stop, ruchy glowy, ruchy korpusu ciata); wyraz mimiczny twarzy, np.
marszczenie nosa, ruchy warg, ruchy brwi, wystawienie jezyka podczas mowie-
nia, otwieranie szeroko ust, otwieranie lekkie ust, zamykanie i zaciskanie ust,
usztywnienie podczas mowienia jednej z warg, zamknigcie przez dtuzszy czas ust,
zacis$nigcie ust; dotyk i kontakt fizyczny, np. wyglad fizyczny (ubior, uczesanie,
znaki szczegolne); dzwieki paralingwistyczne, np. westchnienia, pomruki, placz,
sapanie, gwizdanie, jeki, $miech, $mianie si¢ na samogloske ,,a”, $mianie si¢ na
samogtoske ,,u”, $mianie si¢ na samogloske ,,i”, $mianie si¢ na samogtoske ,,e”,
$mianie si¢ na samogtoske ,,0”, $mianie si¢ poprzez ,,hm-hm”, przydzwieki: eee,
yyy/odglosy, ktore nie tworzg stow; kanat wokalny, np. intonacja, méwienie ciepte,
przyjazne/ostre, zimne; dynamiczne/spokojne, nerwowe, inne, akcentowanie, barwa
glosu, rytm mowienia, wysokos$¢ glosu, spojrzenie i wymiana spojrzen, np. ruchy
oczu: intensywne wpatrywanie si¢ w partnera; bak mrugania; zawezanie si¢ zre-
nic; stopniowe przymykanie oczu; dlugie, powolne spojrzenie w bok; spuszczanie
wzroku; szybkie odwracanie wzroku; rozszerzanie zrenic, dystans fizyczny mi¢dzy
rozmdéwcami; pozycja ciata w trakcie rozmowy, np. poziom napigcia/rozluznienia;
otwarcie/zamknigcie; opacie ragk na biodrach, odchylenie gtowy do tytu; organizacja
srodowiska, np. charakterystyka miejsca: o$wietlenie, umeblowanie.

Klasyfikacje aktow niewerbalnych zostaty dokonane przez wielu badaczy.
Jedna z nich jest klasyfikacja Efrona (1941), ktory poddajac analizie gestykulacje
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zydowskich oraz wiloskich emigrantéw zyjacych w Nowym Jorku wyr6znit dwa
rodzaje gestow: gesty komunikujace znaczenia niezaleznie od tresci werbalnej
(gesty deiktyczne, ilustratory i gesty symboliczne) oraz gesty, ktore nabieraja
znaczenia jedynie w polgczeniu z treScig werbalng (batuty, tj. gesty zaznaczajace
rytm wypowiedzi i ideografy, tj. gesty obrazujace procesy myslowe). Wyniki badan
Efrona przeczyly tezie, ze rasa i pochodzenie maja wptyw na zachowania ludzkie,
gdyz wykazal, ze style gestykulacji emigrantow zmienialy si¢ w miar¢ asymilacji
z nowym $rodowiskiem Nowego Jorku.
Ekman i Friesen (1969) zaproponowali semiotyczng klasyfikacje gestow,
w ramach ktérej wyrdznili:
@ emblematy (zréznicowane kulturowo i przektadalne na stowa, np. gest
0znaczajacy ,,zwyciestwo”);
@ ilustratory (wprowadzajace dodatkowe znaczenie niewyrazone werbalnie,
dodatkowy komentarz do wypowiadanych stow);
® wskazniki emocji (ich celem jest okazywanie przezywanych stanow
emocjonalnych);
® regulatory konwersacji (modyfikuja role uczestnikow w dialogu);
@ adaptatory (uzywane w celu osiggniecia najbardziej komfortowej dla
moéwigcego sytuacji konwersacyjne;j);
@ autoadaptatory (doprowadzajace do regulacji napigcia psychicznego na
pozadanym poziomie przez podmiot).

Badacze ustalili takze zwigzki migdzy zachowaniami niewerbalnymi a zna-
czeniem. Zachowania niewerbalne moga nie przypomina¢ wizualnie tego co ozna-
czaja 1 wykazuja przy pomocy tej cechy podobienstwo do znakéw jezykowych.
Moga takze by¢ podobne do tego co oznaczajg (np. gest podrzynania gardta) i maja
wowczas charakter ikoniczny. Inny natomiast charakter maja zachowania bedace
same w sobie znaczeniami (np. uderzenie jest agresja) (Zatazinska, 2006: 77).

Knapp (1978) zaproponowal klasyfikacje zachowan niewerbalnych opie-
rajacg si¢ na relacji migdzy zachowaniami niewerbalnymi 1 werbalnymi, ktére
tworzg globalne znaczenie danego przekazu. Wyro6znit pig¢ typow relacji migdzy
zachowaniami werbalnymi i niewerbalnymi:

@® powtarzanie — informacja przekazywana werbalnie jest jednoczesnie

powielana poprzez przekaz niewerbalny;

@ zastgpienie — informacja przekazywana kanalem niewerbalnym zastepuje

informacj¢ przekazang kanatem werbalnym,;
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@ akcentowanie tekstu mowionego — sygnaly niewerbalne podkreslaja
znaczenie poszczegdlnych stow 1 wypowiedzi;

® regulacja konwersacji — sygnaly niewerbalne podkreslajace wymiang
r6] migdzy nadawca a odbiorca;

® maskowanie — sygnaly niewerbalne uzywane sa w celu ukrycia praw-
dziwych przekonan czy uczu¢.

Wisréd badaczy komunikatow niewerbalnych wymieni¢ nalezy E. Halla, au-
tora bestsellera Ukryty wymiar (1976) thumaczonego na wiele jezykow. W cen-
trum zainteresowania badaczy komunikatéw niewerbalnych pozostawata wokalna
ekspresja emocjonalna (J.R. Davitz), zachowanie zrenic podczas komunikowania
si¢ (E.H. Hess), przestrzen osobista (R. Sommer), pauzy i wahania w mowie po-
tocznej (F. Goldman-Eisler), znaczenie dotyku (L.K. Frank), ekspresja mimiczna
(P. Ekman), ruchy gtowy (E. McClave). Polska badaczka komunikacji niewerbalnej,
A. Zatazinska, jest autorka ksiazek Schematy mysli wyrazane w gestach. Gesty me-
taforyczne obrazujgce abstrakcyjne relacje i zasoby podmiotu mowigcego (2001);
Niewerbalna struktura dialogu. W poszukiwaniu polskich wzorcow narracyjnych
i interakcyjnych zachowan komunikacyjnych (2006).

Zachowania niewerbalne maja szczegélne znaczenie w sytuacji napigcia
emocjonalnego. W takich sytuacjach zwicksza si¢ rola ,,jezyka ciala” i jedynie
7% informacji przekazywanych jest werbalnie, 38% przez ton glosu (wysokos¢
dzwigku, brzmienie, modulacj¢), a 55% pozajezykowo (Mehrabian, 1971; za:
Kaczmarek, 2003: 7). Informacje dotycza przekazywania stanéw emocjonalnych,
dlatego tez badania komunikacji niewerbalnej nabierajg szczegodlnego znaczenia
w kontek$cie badan negocjowania ze sprawcg sytuacji kryzysowej. Do tej pory nie
badano roli zachowan niewerbalnych w sytuacjach kryzysowych, w tym w nego-
cjacjach kryzysowych.

Czlowiek pod wptywem emocji moze reagowaé impulsywnie. Szczegdlnie
w taki sposéb moga reagowac osoby zaburzone, ktorych nastroje zmieniajg si¢
réwnie szybko jak mimika twarzy. Dla negocjatora wazne jest w czasie rozmowy
z 0sobg zaburzona, ze tre§¢ wypowiedzi osoby zaburzonej niekoniecznie odpowiada
tresci przezywanej emocji.

Reguly interpretujace zachowanie si¢ partnera negocjacji zostaly scharak-
teryzowane na podstawie Zbiegien-Maciag (1992: 24). Wsrod nich wymieniono
reguly szczegotowe:
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X = pochyla gltowe, pochyla cate ciato do przodu, patrzy na partnera <
che¢ stuchania

X = u$miecha si¢, dotyka rak < aprobata

X =wierci si¢, wzdycha, otwiera usta, gleboko wdycha powietrze <> chec¢
przerwania mowigcemu

X = uderza r¢ka o reke, przestepuje z nogi na nogg, szybciej oddycha <&
zdenerwowanie

X = zaciska zgby, patrzy w bok, staje bokiem do rozméwcy < dezapro-
bata, niecheé

X = patrzy w ziemig, odwraca wzrok, skreca gtowe w bok, lekko si¢ garbi
< zachowanie obronne lub ch¢¢ wycofania sie

X = podnosi palec do gory, wskazuje na kogo$ palcem, stoi prosto <&
WywyZzszanie si¢

X = obgryza paznokcie, obgryza otowek, czysci okulary, bierze co$ do
reki i odktada < niezdecydowanie

X = kladzie r¢ke na czolo, trze oczy, masuje glowe < zbudzenie

X = podnosi r¢ke do gory, wstaje, zaglada do papierdw, pakuje je < chec
zakonczenia rozmowy.

Wymienione zostaly takze reguty ogdlne, ktore koncentruja si¢ na wielu aspek-

tach zachowania, np. reguly opisujace nastawienie wobec rozmoéwcy (przyjazne,
nieprzyjazne, wrogie/agresywne, zdecydowane, ale bez wrogosci) (Necki, 1991: 83):

®

nastawienie nieprzyjazne (X unika wymiany spojrzen; pochyla lub od-
wraca glowe; mimika zta lub uboga; mocno $ciska dtonie; pociera czgsto
nos lub glowe)

nastawienie przyjazne (X patrzy w oczy rozmowcy; kiwa gtowg aprobu-
jaco; usmiecha sig; trzyma otwarte dlonie; rzadko dotyka glowy; zbliza
si¢ do rozmdwcy)

nastawienie wrogie i agresywne (X usmiecha si¢ z politowaniem; nie-
przyjemny wyraz twarzy; grozi palcem wskazujacym; podnosi brwi z nie-
smakiem; wstaje, by wznies¢ si¢ nad rozmoéwce; $ciska dtonie w piesci;
patrzy ponad glowa rozméwcy)

nastawienie zdecydowane, ale bez wrogosci (X spoglada na rozmowce
okoto trzy czwarte czasu rozmowy; gestykuluje; podnosi brwi z nie-
smakiem; lekko odwraca gtowe w bok; lekko napina ciato, gdy zaczyna
moéwic, trzyma dlonie otwarte; patrzy prosto w oczy).

63



64

). Stawnicka Negocjacje kRryzysowe

Wazne jest, aby w procesie negocjacji kryzysowych unika¢ wysylania sygna-
16w niewerbalnych przekazujacych nieprzyjazne, wrogie i agresywne nastawienie.
Nie nalezy stosowac sygnatéw dominacji w kontakcie face-to-face (Necki, 2000:
200-201), takich, jak dotykanie rozméwcy w rami¢, chwytanie za lokie¢; wska-
zywanie palcem w kierunku gtowy partnera; zblizanie si¢ na odlegtos¢ 25 cm, co
jest odbierane jako inwazja w przestrzen osobistg; przyjecie pozycji nachylenia
si¢ z pozycji stojacej nad osobg siedzaca.

Osoba w kryzysie moze przekazywaé swoje emocje poprzez charaktery-
styczne ruchy rak, wymachiwanie rak w sposob niekontrolowany, co wskazuje na
brak stabilizacji. Stowom: Nie potrzebuje zZadnej pomocy. Sam sobie dam rade ze
wszystkim. towarzysza nerwowe ruchy rak, wymachiwanie, wskazywanie palcem,
zaciskanie pigsci na znak grozby, nerwowe ruchy gtowa. O zdenerwowaniu $wiadczy
przestgpowanie z nogi na nogg, przytupywanie. W ramach mimiki twarzy zauwaza
si¢ marszczenie brwi, zwezanie oczu, zaciskanie ust. Pojawia si¢ nerwowe zala-
mywanie rak, stowa: 4 co ty mozesz o tym wiedzie¢. Zatamywanie dtoni $wiadczy
o0 bezradnosci i strachu, np. towarzyszyto stowom: Probowata pani rozmawiac
z mezem o waszych problemach? Wielokrotnie probowatam... probowatam, ale
nic z tego nie wychodzilo. Teraz jest juz za pozno.

Mimika twarzy cztowieka w kryzysie opowiadajacego o swoich nieszczgs-
ciach obejmowata takze zmarszczenie brwi (wysilek mentalny), uniesienie brwi
(wyraz zdziwienia), otwieranie szeroko ust, zaciskanie ust, przygryzanie warg,
mruzenie oczu. W trakcie mowienia o tym co zaszlo, zaobserwowa¢ mozna byto
marszczenie nosa, ruchy brwi, zamknigcie ust przez dluzszy czas, zacisnigcie ust.
Szeroko otwarte oczy byly wyrazem przestrachu, intensywne wpatrywanie si¢
w dal $wiadczyto o probie ucieczki od rzeczywistosci kontaktu ,.tu i teraz”. Wy-
dawanie glebokich westchnien, przydzwigkow yyy, eee, kiedy nie wiadomo, co
powiedzie¢, swiadczy o dystansowaniu si¢ od rozmowcy. W pierwszej fazie pojawia
si¢ nerwowe mowienie, po czym nastgpuje wyciszenie emocji i opowiadanie jest
kontynuowanie tonem spokojnym. W przypadku zadan mowienie jest ostre, zimne,
dynamiczne. Nalezy zwraca¢ uwage na zmiany rytmu méwienia, ulega on zwolnie-
niu, kiedy zostajg wyciszone emocje. W stanach irytacji podwyzsza si¢ tembr glosu,
a w stanach przerazenia drzenie glosu, glebokie westchnienia sygnalizujg ulgg.

Znamienna w tym wzgledzie jest rozprawa doktorska E. Jarmolowicz-No-
wikow obroniona na Uniwersytecie Adama Mickiewicza w Poznaniu na Wydziale
Neofilologii w 2005 roku napisana pod kierunkiem prof. dra hab. Tadeusza Zgotki.
Autorka wskazuje, ze akt mowy realizowany jest nie tylko za pomocg stow, ale
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takze poprzez akt niewerbalny wspotwystepujacy lub wyrazajacy intencje komu-
nikacyjne nadawcy. Autorka rozprawy pisze:

Mozna nawet sugerowaé, ze stowo i zachowanie niewerbalne sq nieroze-
rwalnymi elementami aktu mowy, a wypreparowanie (oddzielenie) gestu czy
mimiki od stowa, zwlaszcza w komunikacji bezposredniej, nie jest mozliwe.
Sposob wyrazania intencji komunikacyjnych, polegajqcy na przeniesieniu
cigzaru komunikacyjnego na stowa i pozbawieniu sfery niewerbalnej wyp
raznej funkcji komunikacyjnej nie ogranicza jednak odczytywania intencji
nadawcy tylko do wymiaru werbalnego (Jarmotowicz-Nowikow, 2005: 15).

Znamienne jest rowniez podkreslenie autorki, ze kamienna twarz i brak
Jakiejkolwiek gestykulacji po stronie nadawcy mogq zostac¢ odczytane
przez odbiorce jako intencjonalna, cheé panowania nad czynnosciami
niewerbalnymi, a wigc mieszczqce sig w ramach realizacji celu komuni-
kacyjnego dzialanie. Brak zachowania niewerbalnego ze strony nadawcy
moze rowniez penic istotng funkcje komunikacyjng, podobnie zresztq jak
przemilczenie jest jednostkq komunikacji nalezgcg do odmian aktu mowy
(Jarmotowicz-Nowikow, 2005: 15).

W roznych kulturach sygnaty niewerbalne odczytywane sa w sposob zroz-
nicowany. (Hall, 2001; Kalgzna-Drewinska, 2006: 179—180). Znak stop (r¢ka
z rozstawionymi palcami) oznacza w Polsce ,,zatrzymaj si¢”. Jest to natomiast
w krajach Afryki rownikowej obrazliwy gest, ktory — uzywany cze¢sto przez kie-
rowcOw — oznacza ,,miate$ pigciu ojcow”. Podobnie jest to rowniez obrazliwy
gest w Grecji. Unoszac brwi Amerykanie i Kanadyjczycy okazuja zainteresowanie
i zdziwienie, natomiast Brytyjczycy sceptycyzm. Natomiast Chinczycy manifestuja
w ten sposob niezgadzanie si¢ z czyms, a Niemcy — podziw (,,ale jeste$ bystry™).
Dla Arabow jest to przeczenie (,,nie”), a dla Filipinczykow — powitanie (,,cze$¢”).
Odmienne znaczenie w réznych krajach ma gest kotka z palcow, utworzonego
przez kciuk 1 palec wskazujacy: w Polsce oznacza akceptacje, we Francji — ,,nic
niewart”, ,,zero”, w Wielkiej Brytanii — wszystko OK, w Japonii — pienigdze, ztoto,
w Grecji — nieprzyzwoitg propozycj¢ pod adresem obojga pici, a na Sardynii ozna-
cza homoseksualiste. Podniesiony kciuk oznacza w Polsce i Francji ”wszystko
w porzadku”, natomiast w rejonie Morza Srodziemnego — ,,odczep sie”. Pokazanie
rozméwcy podeszwy buta jest w krajach arabskich gestem obrazliwym. Pukanie
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si¢ w czoto oznacza ,.jeste$ ghupi” we Francji, Polsce, we Wtoszech i Niemczech.
W Hiszpanii 1 Wielkiej Brytanii ten gest odnosi si¢ do nadawcy i oznacza ,,ale
jestem bystry”. Natomiast w Holandii oznacza ,,jeste$ bardzo rozgarnigta osobg”
(pukanie si¢ w czoto pionowo ustawionym palcem wskazujagcym w prawg strone
glowy) lub ,,jestes glupi” (pukanie si¢ poziomo ustawionym palcem w czoto).

Zachowania niewerbalne mogg by¢ interpretowane w niewltasciwy sposob.
Zaklocenia w ich odbiorze mogg by¢ wywotane kilkoma czynnikami. Jednym z nich
jest dwuznaczno$¢é komunikatow niewerbalnych. Ptakanie moze by¢ wynikiem
smutku i bolu, ale takze czynnoscia nastawiong na interpretacje, np. kiedy nadawca
chce da¢ do zrozumienia, jak bardzo zostat skrzywdzony (Jarmotowicz-Nowikow,
2005: 55). Mozna takze mowi¢ o rozbiezno$ci migdzy przypisywanym nadawcy
i odbiorcy znaczeniu tego samego komunikatu niewerbalnego.



Rozdziat VilII
Roéznice kulturowe
w negocjacjach kryzysowych
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Kwestia uwzglednienia roéznic kulturowych w negocjacjach kryzysowych
jest zjawiskiem nowym, obserwowanym od kilkudziesigciu lat poprzez zjawisko
globalizacji, zblizenie si¢ ludzi do siebie i kontakty migdzykulturowe, co rodzi
takze sytuacje konfliktowe.

Wierzbicka formutujac podstawowe zatozenia pragmatyki miedzykulturowe;j
stwierdza:

W réznych spoleczenstwach oraz spolecznosciach ludzie mowig inaczej;
roznice w sposobach mowienia sq glebokie i semantyczne. Odzwierciedlajq
one rozne wartosci kulturowe oraz wynikajqce z nich odmienne hierarchie
wartosci, rozne sposoby mowienia, rozne style komunikacyjne, ktore mozna
wyttumaczy¢ i zrozumie¢ przez odwoltanie sie do niezaleznie ustalonych
wartosci oraz priorytetow kulturowych (Wierzbicka, 1987: 69).

Hofstede (2000) w procesie komunikacji wyrdznia nastgpujace elementy:
symbole (slowa, gesty, obrazy, przedmioty) zaréwno te unikatowe dla danej kul-
tury, ktore czesto sg zrozumiate wylacznie przez jej cztonkow, jak i wspolne dla
calej populacji, a nawet w dobie obecnej — dla catej ludzkosci; rytualy — dziatania
postrzegane w danej spotecznos$ci jako niezbedne, np. sposoby powitan, zachowan
w sferze oficjalnej i prywatnej, obchody uroczystosci panstwowych i religijnych;
wartoéci — odnajdywane w danych sytuacjach, decydujace o dokonaniu wyborow
(Hofstede, 2000: 43—44).

Kultury narodowe mozna analizowa¢ wedtug czterech kryteridéw: postawa
(stosunek wobec wladzy); koncepcja jednostki, w szczegdlnosci relacja migdzy
jednostka a spoteczenstwem; koncepcja meskosci i kobiecosci; sposoby rozwigzy-
wania konfliktow z uwzglednieniem kontroli agresji i wyrazania uczu¢ (Hofstede,
2000: 46).

Postawa wobec wladzy realizuje si¢ poprzez duzy dystans (zaleznos¢ ,,mtod-
szych” od ,,starszych”, niepewno$¢ w kontaktach z przetozonymi, brak swobody,
nieumiejetnos$¢ ujawniania uczu¢) w krajach, w ktoérych uzywane sg jezyki roman-
skie (hiszpanski, portugalski, francuski i wtoski) lub maty dystans (partnerskie
traktowanie uczestnikow dialogu, wicksze zaufanie i samodzielnos$c), w krajach,
w ktorych sa uzywane jezyki germanskie (niemiecki, angielski, holenderski, dunski,
norweski i szwedzki).

W krajach o matym dystansie wiadzy wystgpujg partnerskie uktady w ro-
dzinie, szkole czy pracy, co znajduje swoje odbicie w sposobie komunikacji 0sob
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wychowanych w tych krajach'®. Natomiast w krajach o duzym dystansie wladzy
w komunikacji, podkresla si¢ pozycje rozmowcdw i miejsce w hierarchii, ktore
zajmuja, a pracownicy wykonujg polecenia przetozonego bez sprzeciwu.

W ramach relacji miedzy jednostka a spoleczenstwem, w spoteczenstwach
o charakterze kolektywistycznym dobro grupy przedktada si¢ nad dobro jednostki
(Hofstede, 2000: 96), co realizuje si¢ przede wszystkim w krajach ubogich (rodziny
wielopokoleniowe, lojalno$¢ wobec grupy). Unika si¢ sytuacji konfliktowych,
rzadko uzywa stowa ,,nie”, a odmowa wyrazana jest w formach typu: mozliwe, ze
masz racje, zastanowimy si¢ nad tym. Natomiast stowo ,,tak” wcale nie oznacza
aprobaty, moze by¢ checig podtrzymania kontaktu. Wazne jest zachowania pozorow.
Prosby si¢ spetnia, a zaproszenia przyjmuje (chociaz nie zawsze z nich korzysta).

W spoteczenstwach o charakterze indywidualistycznym, szczeg6lnie w kra-
jach zamoznych, spoteczefistwa zyjace w mniejszych, dwupokoleniowych grupach,
postrzegajg $wiat przez pryzmat ,,ja”’. W komunikacji bezposredniej rozmowcy
utrzymujg dystans. Zaleta jest swobodne wyrazanie opinii (mozna odmowic spet-
nienia prosby, nie przyja¢ zaproszenia) i konfrontacja (Hofstede, 2000: 106—109).
Koncepcja meskosci-zenskosci polega na podziale spoleczefstw na takie, w ktorych
role spoteczne okreslone sg na podstawie ptci. Od mezezyzn oczekuje sie ukierun-
kowania na sukces materialny, twardosci 1 asertywnosci, a od kobiet troskliwosci
o0 jakos$¢ zycia, skromnosci i czutosci (Hofstede, 2000: 140). Kultury kobiece
koncentrujg si¢ w Europie pélnocno-zachodniej (Dania, Finlandia, Holandia, Nor-
wegia, Szwecja) (Hofstede, 2000: 168). W krajach meskich komunikacja stuzy
wymianie informacji, nie stuzy natomiast podtrzymywaniu wi¢zi mi¢dzyludzkich,
co potwierdzaja glto$ne rozmowy, ostre sady, uzycie przeklenstw i ostre awantury.
W krajach kobiecych komunikacja stuzy podtrzymywaniu dobrych stosunkéw, a do
kt6tni dochodzi rzadko, rozmowy sag wywazone, bez czgstych komplementow, ale
i pochwal, raczej ciche, a konflikty rozwiazuje si¢ pokojowo.

Bioragc pod uwage ostatnie kryterium nalezy wyr6zni¢ wysoki poziom uni-
kania niepewnosci (kraje Ameryki Lacinskiej, kraje $srodziemnomorskie, Japonia,
Korea Potudniowa), $redni stopien dla krajow niemieckojezycznych, niski stopien
(duza powsciagliwo$¢) dla krajow azjatyckich, anglosaskich, nordyckich i Holandii
(Hofstede, 2000: 180—-181). W krajach o wysokim poziomie unikania niepewnos$ci —
kultury ekspresyjne, rozmowie towarzyszy silna gestykulacja i podnoszenie glosu

18 Na przyklad dzieci czgsto moéwig do rodzicoéw po imieniu, a pracownicy nie majg
problemu ze zwracaniem si¢ do przetozonych (Hofstede, 2000: 67).
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potaczone z otwartym okazywaniem emocji'. Wedlug Halla (2001), na sposob
porozumiewania si¢ ludzi wptywa kontekst, czyli okoliczno$ci towarzyszace sy-
tuacji komunikacyjnej. Kontekst oznacza¢ moga wczesniejsze zdarzenia, rozmowy
uczestnikow komunikacji, czy tez typ zachowania przyjety w danej kulturze.

Kultury niskokontekstowe sa zorientowane na bezposredni i jasny przekaz
stowny, przy tym nie zwraca si¢ tu szczegdlnej uwagi na elementy pozawerbalne
1 sytuacyjne. Wymagane sg natomiast uszczego6lowienia tla i zrodta informacji.
Wypowiedz jest klarownym przestaniem, niewiele jest zawarte w kontekscie. Wazna
jest zatem umiejetno$¢ wystawiania si¢, wypowiadane stowa maja jak najlepiej
oddawac tres¢ przekazu. Pojawia si¢ tendencja do segmentowania i organizowania
informacji oraz oczekiwanie wyraznych instrukcji od osoby kompetentnej i zo-
rientowanej w sprawie. Nie unika si¢ w rozmowach tematow drazliwych, dazy do
udowodnienia swoich racji. Polecenia wydawane sg bezposrednio.

Kultury wysokokontekstowe nie koncentrujg si¢ na przekazie werbalnym,
a na informacjach, ktore sa sugerowane czy implikowane przez kontekst z wyko-
rzystaniem kontekstu sytuacyjnego i obyczajowego jako zrodta informacji. Infor-
macje przekazywane sa zatem nie wprost i niebezposrednio, a wazne jest czesto to,
co nie zostato powiedziane, bo powiedziane by¢ nie musiato, gdyz stuchacz wie,
o czym jest mowa. Oczekuje si¢ zatem od stuchacza wiedzy na dany temat. Prosba
o wytlumaczenie jest nietaktem. Rozmowy maja charakter formalny, znaczenia ma
pozycja, status 1 wiek rozmowcow.

Potozenie kultur w skali kontekstu kulturowego przedstawia si¢ nastgpujaco:

Wysoki kontekst <> Daleki Wschod < kraje arabskie <>
kraje Srédziemnomorskie <> kraje Czarnej Afryki <&
Ameryka Poludniowa <> Europa Srodkowo-Wschodnia <> Australia <>
Ameryka Pélnocna <~ Skandynawia <~ Niemcy <~ Szwajcaria <> Niski kontekst

Poruszone tu zagadnienia wydaja si¢ by¢ niezwykle istotne dla przebiegu
procesu komunikacji miedzykulturowej. Hall utrzymuje bowiem, ze ,,kultura jest
komunikacja”, a , komunikacja jest kulturg”, co oznacza, ze komunikujemy si¢
w taki, a nie inny sposéb dlatego, ze zostalisSmy wychowani w okreslonej kulturze
1 przyjelismy jej jezyk, zasady i normy (Hall, 1987: 196).

19 Wyjatek stanowig jednak Japonczycy, charakteryzujacy sie duzg powsciggliwoscia.
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Znamienny w tym zakresie jest artykut Giebels i Taylor: Communication
Predictors and Social Influence in Crisis Negotiations zamieszczony w monografii
Contemporary Theory, Research, and Practice of Crisis and Hostage Negotia-
tion pod redakcja Rogana i Lanceley (Giebels i Taylor, 2010: 59-76), w ktérym
autorzy daja wskazowki jak prowadzi¢ negocjacje z przedstawicielami kultur
niskokontekstowych (low-context cultures) i wysokokontekstowych (high-context
cultures). Uzycie strategii sympatia, podobienstwo i wiarygodnosci daje lepsze
efekty w negocjacjach z przedstawicielami kultur niskokontekstowych. Podobnie
racjonalna perswazja i grozenie/zastraszanie jest bardziej efektywne w negocjacjach
ze sprawcami kultur niskokontekstowych. Natomiast odwoltywanie si¢ do emocji
daje wigkszy efekt w negocjacjach ze sprawcami kultur wysokokontekstowych.

Odwotam si¢ do artykutéw autorstwa Giebels i Taylora. W jednym z nich,
zatytulowanym Tuning In to the Right Wavelength: The importance of Culture for
Effective Crisis Negotiation (2011), autorzy podkreslaja znaczenie roznic kultu-
rowych w przebiegu negocjacji kryzysowych. Proponujg w nim list¢ zagadnien
niezbednych do opracowania w ramach przygotowan negocjatorow do prowadzenia
negocjacji z uwzglednieniem réznic migdzykulturowych:

@ Budowanie porozumienia i obowigzkowa wzajemnosc¢ (Building rapport

and obligatory reciprocity),

@ Czlonkostwo w grupie i indywidualne prawa (Group membership and
individual rights),

Réznice roli i autorytetu (Role differences and authority),

Honor i kwestia zachowania twarzy (Role differences and authority),
Udziat 0s6b trzecich (The involvement of third parties),
Zastosowanie logiki i racjonalnosci (The use of logic and rationality),

(CMONORONO)

Ultimatum (Ultimatums).

Negocjatorzy kryzysowi coraz czgsciej stajg przed problemem uwzglednienia
tla kulturowego negocjacji. Zar6wno w Ameryce Poétnocnej jak i w Europie maja
miejsce sytuacje kryzysowe z udzialem sprawcow roznych kultur (Giebels i Taylor,
2011; Giebels i Noelanders, 2004), szczegolnie incydenty wymuszen i porwan.
Negocjator staje przed problemem prowadzenia dialogu z drugg strong, ktéra
rozni si¢ pod wzgledem zachowan, motywacji i hierarchii potrzeb. Autorzy wy-
mienionego artykutlu koncentrujg si¢ na zréznicowaniu kultur zachodnich (Europa
Pétocna i kultura anglosaska) i niezachodnich (Azja, Afryka, Srodkowy Wschod
i Poludniowa Afryka). Omawiajg przy tym dwa podstawowe wymiary kulturowe
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(kolektywizm i dystans wladzy) oraz jeden z wymiardw relacyjnych (kultury wy-
sokokontekstowe i niskokontekstowe), a takze uwzgledniaja je przy omawianiu
wskazanych obszardw, ktore negocjator powinien wzig¢ pod uwage w ramach
prowadzenia negocjacji kryzysowych. Formutuja implikacje dla negocjowania
w kryzysie w ramach parametru ‘spoleczenstwa indywidualistyczne i kolektywi-
styczne’ w odniesieniu do pierwszego z parametrow, tj. budowania porozumienia
1 obligatoryjnej wzajemnosci (Building rapport and obligatory reciprocity) oraz
cztonkostwa w grupie 1 indywidualnych praw (Group membership and individual
rights). Badania pokazaty (Giebels i Taylor, 2011: 286), iz przedstawiciele kultur
kolektywistycznych majg tendencje do grupowania ludzi w ramach trzech kate-
gorii: cztonek grupy (rodzina i najlepsi przyjaciele) — komunikacja bezposrednia
1 uprzejma; osoba spoza grupy — komunikacja bezposrednia i czasami agresywna;
osoba o posrednim statusie (znajomy lub osoby nieznajome) — komunikacja nie-
bezposrednia i ostrozna.

W spoteczenstwach kolektywistycznych rozwinigte jest obligatoryjne odwza-
jemnianie si¢, wigkszg role spetnia element cztonkostwa w grupie i indywidualnych
praw. Kolektywistyczne spoteczenstwa sa zwykle wyzsze w dystansie wladzy
niz spoteczenstwa indywidualistyczne (Hofstede, 2001). Kolejny analizowany
parametr to roznice roli i autorytetu oraz kwestia zachowania twarzy. W kulturze
zachodniej tozsamos¢ wlasna jest w mniejszym stopniu okreslona przez przynalez-
no$¢ do grupy, a bardziej przez swoje osiagnigcia, dziatania i realizacje wlasnych
potrzeb. Takie podej$cie spowodowato modyfikacje hierarchii potrzeb ustalong
przez A. Mastowa, a dokonang przez E.T. Halla.

Autorzy omawianego artykutu przytaczajg schematy wskazujace roznice w hie-
rarchii potrzeb mig¢dzy ,,piramidg Mastowa” w kulturach zachodnich, a hierarchig
potrzeb w kulturach niezachodnich. Abraham Maslow po raz pierwszy w 1943 r.
wprowadzit koncepcje hierarchii potrzeb, zgodnie z ktora ludzie s3 zmotywowani do
zaspokojenia pewnych potrzeb priorytetowo, zanim beda mogli zajaé si¢ zaspokoje-
niem potrzeb z wyzszych pozioméw. Motywacje okreslaja potrzeby: fizjologiczne,
bezpieczenstwa, przynaleznos$ci, uznania, samorealizacji. A zatem osoba moze przej$é
do zaspokajania potrzeb wyzszego rz¢du dopiero wtedy, gdy jej podstawowe potrzeby
zostang odpowiednio (czyli przynajmniej czg$ciowo) zaspokojone.

Hierarchia potrzeb wedlug A. Mastowa obejmuje nastgpujace komponenty:

1) potrzeby fizjologiczne,

2) potrzebe bezpieczenstwa (stabilizacji),

3) potrzeby afiliacji (spoteczne),
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4) potrzeby szacunku i uznania (odbioru spotecznego/wartosciowania),
5) potrzebe samorealizacji (wiedzy i estetyki).

Hierarchia potrzeb E.T. Halla zawiera natomiast komponenty:

1) potrzeby fizjologiczne (Physiological),

2) zadowolenie z przynaleznosci do grupy (Satisfaction of ingroup),
3) dobre imi¢ (Good name),

4) honor (Honour) (Giebels i Taylor, 2011).

Nalezy przytoczy¢ w tym miejscu znamienny przyktad uzycia thumacza

w sytuacjach kryzysowych. Incydent miat miejsce w Austrii w 1999 roku. Byta to
najwicksza w austriackiej historii operacja policyjna od 1945 roku o kryptonimie

»Operacja Wiosna”. W dniu 27 maja 1999 roku 850 policjantéw weszto do mieszkan
i noclegowni uchodzcow w celu aresztowania okoto stu Afrykanow. Celem tej akcji

byto rozbicie wielkiego gangu narkotykowego. W mediach pojawity si¢ informacje

o aresztowaniu szefow nigeryjskiej grupy narkotykowej o migdzynarodowej skali

dziatalno$ci. Rozpoczely si¢ najwigksze procesy sagdowe w Austrii, ktore trwaly

latami. Prawie wszyscy podejrzani zostali skazani na taczng karg kilkuset lat

wigzienia. Szczeg6ly ,,Operacji Wiosna” ukazuje dokumentalny thriller A. Schu-
ster 1 T. Sindelgrubera. Po obejrzeniu tego filmu pojawiaja si¢ watpliwosci, czy

oskarzeni mieli w ogoéle szanse na sprawiedliwy proces. Thumaczem byt rodzimy

uzytkownik jezyka igbo (ibo) nalezacego do rodziny jezykoéw nigero-kongijskich.

Tlumacz nie znat w dostatecznym stopniu jezyka niemieckiego. M. Stanek we
wskazanej powyzej ksigzce podaje przyktad btgdnego ttumaczenia, kiedy s¢dzia
zadat thumaczowi pytanie: Stadt aus Eisen Jehova ist dein Gott, Jesus Und Koe-

nig — co w protokole zostalo zapisane: Wie viel hast Du verkauft? Der Tuerk hat

mir das Geld nich gegeben® (Stanek, 2011: 18). W sytuacji kryzysowej powinni

pojawi¢ si¢ dwaj ttumacze w celu weryfikacji poprawnosci thtumaczenia. Celem

dziatan drugiego thumacza jest kontrolowanie sposobu prowadzenia konwersacji.

Jest to pomocne w zapobieganiu bledom w thumaczeniu i kontrolowaniu przebiegu
rozmowy. Wprowadzenie drugiego ttumacza zapewnia ptynno$¢ rozmow i kontrole

przebiegu thumaczenia dla zespotu negocjacyjnego. Tlumacz nie czuje tak wiel-

kiej presji w zwigzku z uczestnictwem drugiego ttumacza. Tozsamo$¢ ttumacza
i jego obywatelstwo pozostaja anonimowe, podobnie jak kwestie religijne oraz

20" Na podstawie filmu Operation Spring (2005).
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ukierunkowania polityczne. W zwiazku z tym thumacze nie powinni wykorzystywacé
swoich imion, ale zamiast tego by¢ ,,glosem negocjatora policyjnego”.

Konkludujac, stwierdzi¢ nalezy, iz w ramach edukacji komunikacji mi¢dzy-
kulturowej szczegdlnie stuzby spoteczne pracujace z migrantami powinny poznac
wlasciwe sposoby komunikowania si¢ w przestrzeni mi¢dzykulturowej. Dotyczy
to takze pracownikow socjalnych, liderow organizacji pozarzadowych, doradcow
zawodowych, pracownikow stuzb penitencjarnych, policjantow, negocjatorow
kryzysowych, w tym szczeg6lnie negocjatorow stuzb mundurowych.

Uzycie ttumacza jest konieczne, ale i niesie z sobg niebezpieczenstwa. Jesli obie
strony mowig réznymi jezykami, szansa nieporozumienia rosnie. Caty czas nalezy
pamigta¢ o mozliwosci uzycia negocjatora mowiagcego w obcym jezyku i szkolonego
w prowadzeniu komunikacji miedzykulturowej (Fisher i wsp., 2000: 68). Na przy-
ktad w jezyku angielskim stowo kompromis oznacza rozwigzanie satysfakcjonujace
obie strony, w jezyku perskim natomiast to stowo ma jedynie negatywne znaczenie,
poniewaz zawarcie kompromisu moze by¢ rownoznaczne ze skompromitowaniem
kogos$ czy narazeniem czyjej$ uczciwosci na szwank. Przyktadowo, w jezyku perskim
stowo mediator odnosi si¢ do osoby, ktora nieproszona wtraca si¢ w nieswoje sprawy.
W 1980 roku Sekretarz Generalny ONZ Waldheim przybyt do Iranu w sprawie za-
ktadnikow amerykanskich. Jego misja stan¢la pod znakiem zapytania, gdy iranskie
radio i telewizja nadaty w jezyku perskim jego wypowiedz na lotnisku w Teheranie:
Przybytem tu jako mediator, aby wypracowac kompromis. Po nadaniu tej informacji
Iraniczycy obrzucili kamieniami jego samochdd.

Przytocze¢ przyklad sytuacji kryzysowej, w ktorej konieczne byto uzycie
thumacza, co jednak nie doprowadzito do rozwigzania konfliktu. Dotyczyta proby
dotarcia do Strasburga we Francji grupy 150 uchodzcoéw narodowosci czeczen-
skiej 1 gruzinskiej i okupacji pociagu relacji Wroctaw — Drezno 15 grudnia 2009
roku. Uchodzcy oddalili si¢ z polskich o$rodkow dla azylantow. Celem ich byta
skarga na zle warunki w jakich zyja w oSrodkach w Polsce. Jednak cudzoziemcy
podrozowali catymi rodzinami i z catym dobytkiem. W Legnicy przewoznik zaza-
dal opuszczenia pociagu lub zaptaty za bilety. Cze$¢ grupy wyszla na tory, gdzie
rozpoczely si¢ zatargi z policja. Inni pozostali w pociagu i wywiesili transparenty,
domagajac si¢ pomocy i sygnalizujgc swa zlg sytuacj¢ w Polsce. Pomimo negocja-
cji cudzoziemcy odmowili opuszczenia pociggu. Zostali przewiezieni autokarami
do Placowek SG w Zgorzelcu i w Lubaniu. Wokot tego wydarzenia rozpetata sie
medialna wrzawa. Straz Graniczna ukazana zostata jako formacja uzywajaca sity
1 pacyfikujaca niewinnych, walczacych o swe prawa ludzi (Rzeczpospolita: Straz
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Graniczna, po fiasku kilkugodzinnych negocjacji, usuneta sitg 200 uchodzcow
z Czeczenii, Inguszetii i Gruzji, ktorzy okupowali pocigg do Drezna. Jechali oni
do Strasburga, by pod Parlamentem Europejskim zaprotestowac przeciwko ztym
warunkom, jakie majg w polskich obozach®"). Gtownym celem przytoczenia tego
przyktadu jest wskazanie konieczno$ci uzycia ttumacza w podobnych sytuacjach.

Badania prowadzone w ostatnim czasie wskazujg, iz sposéb wptywu na
druga stron¢ podczas negocjacji jest uwarunkowany kulturowo. Wérod artykutow
poswieconych tej tematyce wymieni¢ mozna mi¢dzy innymi: C.H. Tinsley, 2001:
How Negotiators Get to Yes: Predicting the Constellation of Strategies Used across
Cultures to Negotiate Conflict. “Journal of Applied Psychology”, t. 86 (4), s. 583-593;
W. Wosinska, R.B. Cialdini, D.W. Barrett, J. Reykowski, red., 2001: The Practice
of Social Influence in Multiple Cultures. New York: Psychology Press, Mahwabh.

Prowadzone badania wykazaty na przyklad, ze w kulturach indywiduali-
stycznych logika i racjonalne argumenty odgrywaja wigksza role niz w kulturach
kolektywistycznych. Przekonywanie racjonalne jest bardziej skuteczne w przy-
padku negocjacji ze sprawcg kultur niskokontekstowych niz wysokokontekstowych
(Giebels i Noelanders, 2004: 30)??, a to oznacza, ze w wielu kulturach zachodnich
niskokontekstowych nalezy si¢ nastawi¢ bardziej na argumenty logiczne niz na
pozycje¢ sily lub przekazywanie wiadomosci nasyconej emocjonalnie. Poza tym
sprawcy wywodzacy si¢ z kultur wysokokontekstowych czgsciej stosuja bezpo-
$redni nacisk (direkter Druck) w pordwnaniu ze sprawcami z kultur niskokon-
tekstowych. Szczegolnie w spoteczenstwach latynoamerykanskich i afrykanskich
eksponowanie emocji jest waznym elementem komunikacyjnym. W kulturach
zachodnich natomiast mowi si¢ 0 emocjach w sposéb racjonalny.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, iz w kulturach indywidualistycznych doko-
nuje si¢ oceny czlowieka na podstawie gruntownej analizy jego dokonan i dziatan
przez pojedynczy pryzmat jednostki. W kulturach kolektywistycznych oceny jed-
nostki dokonuje si¢ na podstawie przynaleznosci do grupy, poza ktora traktowany
jest jako obcy (Giebels i Taylor, 2010: 8-9). Standardem jest, ze ludzie oceniaja
w sposoOb blyskawiczny i czesto opierajac swoje tezy na stereotypach i uprzedze-
niach, utozsamiajac jednostke z dang grupg w odniesieniu do bliskiej rodziny, do
ludzi, z ktorymi nie tacza jednostki zadne powigzania i interesy, do ludzi, z ktérymi
jednostka powigzana jest ekonomicznie.

21 https://www.rp.pl/spoleczenstwo/art7400941-uchodzcy-opuscili-pociag [dostep: 14.10.2024]
22 Procentowo: 10% w poréwnaniu do 6%.
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Stosowanie taktyki zapytan polega na zadawaniu jednocze$nie wielu pytan,
co pozwala ukry¢ to, na czym nam zalezy w odpowiedziach i moze doprowadzic¢
do zdezorientowania przeciwnika. Pytania powinny by¢ tak formutowane, aby
rozméwca mogt dzieli¢ si¢ swoimi problemami, np. Jak widzisz rozwigzanie tych
problemow? Jak chciatbys rozwigzaé ten problem? Powinny stuzy¢ zdobyciu
niezb¢dnych informacji, np. pytania otwarte typu: Co si¢ nastepnie zdarzylo? Jak
to byto? Jak to wyglgdato? Kto? Co? Gdzie? Kiedy? Dlaczego? Dlaczego nie?
odnoszace si¢ do odczué, np. Co myslisz o tym...? Jakie sq twoje wrazenia...? do
wydarzen z przesztosci, np. Czy mozesz opowiedzie¢ o tym, co si¢ zdarzyto? I co
byto pozniej? pytania pozorne, do ktérych nalezy tzw. pytanie retoryczne, np. Jaki
jest sens takich dziatan, czy daje Ci to satysfakcje? pytania medytatywne: Moze
w tym momencie stawiasz sobie pytanie: z jednej strony ty, a z drugiej policja. I co
mam teraz robic. Jestem tu po to, Zeby Ci pomoc, razem rozwigzemy ten problem.
Istotne sg pytania ,,dlaczego?”. Pozwalaja one poznaé¢ stanowisko drugiej strony,
dlaczego widza takie, a nie inne rozwigzanie problemu. Wazne s pytania typu: dla-
czego nie? Mozna zaproponowacé pytania: Co jest zlego w tym podejsciu, dlaczego
nie mozna tego zrobi¢ w taki sposob? Chodzi przy tym o wciagniecie drugiej strony
w dyskusje, aby rozwazy¢ problem i doj$¢ prawidlowa droga do jego rozwigzania.

Wazny jest sposob zadawania pytan. Pytania mozna zadawa¢ w sposob
posredni: Nie jestem pewien, czy zrozumiem, dlaczego tego chcesz? Pomoz mi
zrozumied, dlaczego jest to dla ciebie wazne. Wydaje sie, ze strasznie ci na tym
zalezy — chciatbym zrozumieé, dlaczego. Dobre rezultaty daje poprzedzanie pyta-
nia zwrotem potwierdzajacym: Stuchatem tego, co powiedziates. Jestem pewien,
Ze..., czy mogtbys mi to objasnic¢? Po zadaniu pytania nalezy spokojnie poczekac
na odpowiedz. Jezeli jedno pytanie nie przynosi oczekiwanych rezultatow, nalezy
zadawac¢ nastepne i czekac na odpowiedzi. W negocjacjach z trudnym partnerem
nalezy zadawac pytania skierowane na rozwigzanie problemu, np. Dlaczego wias-
ciwie tego chcecie? Na czym polega problem? Co was niepokoi? Wazne jest nie
tylko to, o co si¢ pyta, ale tez, jak si¢ pyta.

W trakcie udzielania pomocy przez dyzurny telefon kryzysowy (Lipczynski,
2007: 50-57) przy zdefiniowaniu problemu nalezy uzywac pytan otwartych typu:
Co? Jak? Kiedy? Gdzie? Kto? — ktdre pozwalaja prowadzgcemu interwencj¢ uzy-
ska¢ klarowny obraz zdarzenia. Podczas zapewniania bezpieczenstwa i dostarczania
wsparcia prowadzacy interwencj¢ zadaje pytania zamknigte ze zrozumieniem pet-
nym empatii, np. Czy masz tabletki przy sobie? Czy jestes sam? Czy jest ktos obok
Ciebie? Wyciszajgc emocje nie nalezy zadawaé pytan otwartych typu: Czy mozesz
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mi co$ wiecej o tym powiedzie¢? Nalezy uspokajac i powodowac realistyczne my-
$lenie o problemie poprzez dziatania zmierzajace w kierunku wyciszenia emocji
(Lipczynski, 2007: 51).

Pytanie stuzy zakomunikowaniu braku wiedzy, czy P: Pytam, czy P. Funk-
cja pytania w dialogu jest inicjatywa nadawcy, a jego cel pragmatyczny wobec
odbiorcy jest nastepujacy:

Po to, by O przekazal wiedze o tym, ze P/nie P (Laskowska, 2004: 39).

Przeksztalcanie pytan zamknigtych w otwarte odbywa si¢ w sposob nastepujacy:
Wykorzystujesz te broszurke? — W jakim zakresie albo w jakim kontekscie
wykorzystujesz te broszurke?

Czy mozna ulepszyé ten sposob postepowania? — Co mozna zrobié¢, zeby
ulepszyc ten sposob postgpowania?

Czy potrzebujesz wsparcia? — W jaki sposob mozemy cig wesprzec?

Pytania otwarte Co? Jak? Kiedy? Gdzie? Kto? pozwalaja na zdefiniowanie
problemu (Lipczynski, 2007, 51). Nalezy je stosowac¢ np. przy udzielaniu pomocy
przez dyzurny telefon kryzysowy. Pytania zamknigte Czy...? Czy masz tabletki
przy sobie? Czy jestes sam? Czy jest tam ktos obok Ciebie? (Lipczynski, 2007: 51)
pomagaja to okresli¢, w jakim stopnia klient stwarza zagrozenia dla siebie i innych.

W pytaniach mozna koncentrowac si¢ na przeszkodach w osigganiu postepow,
na problemach, na barierach (Dlaczego zawsze przydarzajq mi sie takie rzeczy?
A co, jesli to nie zadziata?), koncentrowac si¢ na rozwigzaniach (Czego bysmy
potrzebowali, zeby wiasnie teraz dokonac przetomu? Jakie moge podjqcé dziatanie,
ktore by pozwolito pojs¢ naprzod i utatwito proces? Czego potrzeba, abysmy przeszli
do nastepujgcego etapu? Co moge teraz zmienic, zeby przyniosto efekty?). Jesli
kto$ nas denerwuje, to nie nalezy stosowac pytan demotywujacych i reaktywnych
(Jak ona mogta cie tak potraktowacé? Dlaczego to zawsze przytrafia sie tobie? Jak
oni mogli ci to zrobi¢?), lecz motywujace i tworcze (Ciekawe, dlaczego ona tak
sige zachowuje? Co jeszcze moze to oznaczad, a o czym nie pomyslatem? Jak moge
najlepiej przekazac moje pozytywne zainteresowanie w tej sytuacji?).

Pytania motywujace sprawiaja, ze mysli si¢ zupetnie inaczej o sobie, 0 swojej
umiej¢tnosci znajdowania rozwigzan, a takze o samym problemie. Pomagajg si¢
skupi¢ si¢ na tym, co mozna zrobi¢, aby rozwigza¢ problem. W rozmowie z druga
strong podczas negocjacji nalezy zmieni¢ uktad odniesienia poprzez odwrdcenie
uwagi drugiej strony od stanowisk 1 skierowanie jej na identyfikacje interesow.
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Mozna spyta¢ druga strong: To ciekawe, dlaczego tego chcesz? Pomoz mi zrozu-
mie¢ problem, ktory starasz sie rozwigza¢. Kiedy druga strona odpowiada, punkt
ciezko$ci rozmowy przesuwa si¢ ze stanowisk na interesy.

Jesli druga strona nie chce wyjawi¢ swoich interesow, mozna zadaé pytanie
z informacja wymagajaca skorygowania. Po zadaniu takiego pytania jest bardzo
prawdopodobne, iz druga strona sprostuje niewlasciwe rozumienie ich intencji
(Jezeli dobrze zrozumiatem to, co pan powiedzial.... Czy to prawda?). Mozna
przedstawi¢ swoja propozycje, a potem zadac pytanie uszczegotawiajace (Ury,
1995: 100), przy czym propozycja nie musi by¢ przedstawiona w catosci. Nie
trzeba odrzuca¢ propozycji przedstawionej przez drugg stron¢. Mozna natomiast
podsumowac t¢ propozycje, przedstawiajac jg jako jedna z mozliwosci oraz za-
prezentowac swoje propozycje, po czym poprosi¢ o zasugerowanie kolejnych
propozycji (Ury, 1995: 101).

Dobre rezultaty daje zwracanie si¢ o rade, co moze doprowadzi¢ do zmiany
gry i zaangazowania si¢ drugiej strony w problem, np. Co powinienem waszym
zdaniem zrobi¢? Co zrobilibyscie na moim miejscu? Co powiedzielibyscie moim
mocodawcom? (Ury. 1995: 102); Gdzie popetniam bigd? Co mogtbym zrobi¢ tej
sytuacji? Co zrobilibyscie na moim miejscu? Co powiedzielibyscie mojemu prze-
tozonemu? (Tokarz, 2005: 203).

Wazne jest stawianie pytan otwartych?, np. Jak? Dlaczego? Dlaczego nie?
Co? Kto?, ktore powinny skloni¢ drugg stron¢ do myslenia, a po zadaniu pytania
otwartego spokojnie czeka¢ na odpowiedz (Ury, 1995: 105). Jezeli jedno pytanie
nie daje oczekiwanych efektow, nalezy zadawac nastgpne i czekac na odpowiedzi.

Stosowanie taktyki zapytan polega na zadawaniu jednocze$nie wielu pytan,
co pozwala ukry¢ to, na czym nam zalezy w odpowiedziach i moze doprowadzi¢
do zdezorientowania przeciwnika. Dobre efekty daje stosowanie pytan sugeruja-
cych wilasng interpretacj¢ wypowiedzi partnera: Czy woli pan podpisa¢ umowe
piorem czy diugopisem? Czy umowimy sie na jutro, czy na pigtek, aby omowié
szczegoty zawarcia kontraktu? Czemu miaf stuzy¢ ten oszczerczy atak na mojg
osobe? (Budzynska-Daca i Kwosek, 2011: 54). Mozna probowac¢ doprowadzic¢
do pogubienia si¢ drugiej strony w jej wywodzie poprzez zadawanie pytan w nie-
wlasciwej kolejnosci.

Podczas rozmowy z cztowiekiem z kryzysie, nalezy w czasie rozmowy wy-
doby¢ od klienta informacje o jego uczuciach, mysleniu, zachowaniu, przy czym

2 Na pytania rozpoczynajace si¢ od Czy... lub Czy nie..., mozna bowiem odpowiedzieé Nie.
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koncentrowac si¢ na planach interwencji kryzysowej: Co bedziesz robit...? Jak do
tego doprowadzisz? W jaki sposob pomoze ci to w...? Nalezy unika¢ pytan Dia-
czego...? Nowicjusze prowadzacy interwencj¢ chcac dowiedzie¢ sig, dlaczego ktos
tak mysli, dlaczego tak dziata, jak dziala, zadaja pytanie Dlaczego? Ale to pytanie
moze uruchamia¢ mechanizmy obronne, racjonalizowac problem, albo obarczaé
inng osob¢ odpowiedzialno$cia. Nalezy stosowaé pytania zamknigte w celu uzy-
skania okreslonych informacji: Czy? Kiedy? Gdzie? Czy nie jest tak, zZe...? Czy nie
uwazasz, ze ...?7 (Lipczynski, 2007: 61-62).

Cialdini (1996: 78) podkresla rol¢ stowa przy wywieraniu wptywu spolecz-
nego. Zauwazono wplyw sposobu rozpoczynania rozmowy na efektywnos¢ badan
(rozpoczgcie rozmowy od pytania Jak pani sie dzisiaj czuje? lub od stwierdzenia
Mam nadzieje, ze dobrze si¢ pani czuje.). Zadanie pytania determinowato sposob
postepowania badanych, gdyz 35% badanych zgadzato si¢ na prosbe, a przy wy-
razaniu nadziei na dobre samopoczucie rozmowcy — jedynie 15% badanych.

Pytania hipotetyczne sg stosowane w celu rozpoznania prawdziwych inte-
resOw drugiej strony. Zadawane sg pytania typu: A co by pan powiedzial na takie
rozwiqzanie. .., co by bylo gdyby.... Pozwala to pozna¢ wlasciwe interesy stron
i sformutowac stanowiska w sposdb bezposredni. Jednak co by byto, gdybysmy to
zrobili tak lub tak...? Wazna rol¢ spetniajg pytania retoryczne spetniajgce funkcje
perswazyjna, np. Ktoz nie szanuje wlasnej matki? Ktoz nie zaakceptowatby tak
korzystnych warunkow umowy? Czyz wiara nie czyni cudow? Czy nie przyjazn
Jest najwazniejsza w zyciu?*.

Ze wzgledu na funkcje mozemy wyr6zni¢ nastgpujace funkcje pytan:

@ Pytania przyciggajace uwage o charakterze rytualizméow (Co stychac?

Jak leci?). Zadajemy je w celu przygotowania sytuacji do korzystniejszej
komunikacji w pdzniejszym czasie.

® Pytania stuzace zdobywaniu informacji zadawane w celu poszerzenia
wiedzy (Ile to kosztuje?). Nieznajomos$¢ odpowiedzi na pytanie moze
wywolywac pewne napigcie i uczucie dyskomfortu.

@ Pytania przekazujace informacj¢ uzywane sg dla ujawnienia ukrytych
przyczyn lub podtrzymania uwagi (Czy wiedziafes, ze sobie z tym po-
radzisz?).

@ Pytania wywolujace mys$lenie majg rozpocza¢ u pytanego proces my-
slenia (Co bys powiedziat na...? Czy mogtbys...?).

24 Pytania retoryczne z orzeczeniem zaprzeczonym wyrazajg sady twierdzace, natomiast
pytania retoryczne z orzeczeniem twierdzacym wyrazaja sady z przeczeniem.
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@ Pytania stuzace wyciaganiu wnioskow (Czy nie czas juz wzigé¢ si¢ do
dziatania?) (Nierenberg, 1998: 167).

Klasyfikacja pytan z uwzglednieniem ich funkcji oraz stopien trudnosci
(nieskomplikowanie 1 mogace sprawia¢ trudnosci) zostata przedstawiona w tabeli
1 na podstawie propozycji Nierenberga (1986: 174) z modyfikacja pytan zawartych

w zrodle.

Tabela 1. Klasyfikacja pytan z uwzglednieniem ich funkcji oraz stopien trudnosci (Nierenberg,

1986: 174).
Rodzaj pytan | Charakterystyka Funkcje
Pytania nieskomplikowane
Pytania Kto, co, kiedy, gdzie, dlaczego, np. | Pytania wywotujace myslenie
otwarte Dlaczego to zrobites?
Pytania Zachgcaja do swobodnego Pytania stuzace zdobywaniu informacji
bezposrednie myslenia i pozwalaja na dowol- Pytania przekazujace informacje
nos$¢ odpowiedzi (Jak ty si¢ na to | Pytania wywolujace myslenie
zapatrujesz?)
Pytania Podaja kierunek odpowiedzi (Czy | Pytania stuzace zdobywaniu informacji
naprowadzajace |nie moglbys tego zrobi¢?) Pytania przekazujace informacje
Pytania wywolujace myslenie
Pytania Zawierajg w sobie niewiele emocji | Pytania wywotujace myslenie
chtodne (Jakie zatem wedtug ciebie powin- | Pytania przekazujace informacje
no by¢ nastgpne posunigcie w celu | Pytania stuzace zdobywaniu informacji
rozwigzania tego problemu? Jakie
powinno by¢ nastepny ruch?)
Pytania Sa czgscia calosci ustalonej wezes- | Pytania wywotujace myslenie
planowane niej (Kiedy juz skonczysz prace
nad pierwszq czesciq, to co bys
proponowat zrobic z tym?)
Pytania Daja do zrozumienia drugiej Pytania przyciagajace uwage
zapraszajace stronie, Ze ujawniajac swoje Pytania shuzace zdobywaniu informacji
stanowisko, poglady moze pomodc
(Czy mozesz pomoc mi w moim
dziataniu? Czy mozesz wesprzeé
mnie ktorgs ze swoich propozycji?)
Pytania-okna Pomagaja pozna¢ mysli drugiej Pytania wywolujace mySlenie
strony (Dlaczego to wydaje si¢ Pytania przekazujace informacje
wlasnie takim? Dlaczego ona taka |Pytania shuzace zdobywaniu informacji
ci sig wydaje?)
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Rodzaj pytan

Charakterystyka

Funkcje

z fadunkiem

odpowiedz (Chcesz powiedziec,
Ze twoje rozwigzanie jest stuszne
i jedynie mozliwe?)

Pytania Koncentrujg si¢ na jednej zrozu- Pytania wywolujace myslenie
bezposrednie miatej kwestii (Jak wysokie bedg | Pytania przekazujace informacjg

koszty planowanej inwestycji?) Pytania stluzace zdobywaniu informacji
Pytania Daja pojecie o sadach i stanie Pytania wywolujace myslenie
sondujace innych 0sob (Jakie to wywarto na

tobie wrazenie? Co o tym sqdzisz?)

Pytania spawiajace trudnoSci

Pytania Zmuszaja stuchacza do wyobraze- | Pytania przekazujace informacje
zamknigte nia sobie punktu widzenia nadaw- |Pytania wywolujace myslenie

cy (Gdybys wiedzial, zZe to tak zle

sie skonczy, nie podejmowatbys

takiego dziatania, prawda?)
Pytania Sugeruja, jak powinna brzmieé¢ Pytania przekazujace informacje

Pytania wywolujace myslenie
Pytania stuzace wyciaganiu wnioskow

Pytania gorace

Informujg o uczuciach do pytanego
(Czy nie sqdzisz, ze spedziwszy tyle
czasu na dyskusjach nad twoim
problemem, powinnismy posungé
sig naprzod? Czy nie sqdzisz, ze
taki sposob dyskutowania moze
nam przeszkodzi¢ w rozmowie?)

Pytania przekazujace informacje
Pytania wywolujace my$lenie
Pytania sluzace wyciaganiu wnioskoéw

daja wyboru odpowiadajacemu
(Zamierzasz rozwigzac swoje prob-
lemy matzenskie biorgc rozwad,
anulujgc Slub czy decydujgc sie

na separacje? Zamierzasz sobie
pomoc w sposob pogarszajgcy
tylko sytuacje?)

Pytania Maja charakter wtracenia (4 Pytania przyciagajace uwage

impulsywne propos, czy sqdzisz, Ze szefowi Pytania shuzace zdobywaniu informacji
uda sig jakos wybrng¢ z tej Pytania przekazujace informacje
sytuacji? W zwiqzku z tym, o czym | Pytania wywotujace myslenie
rozmawialismy, czy uda nam sie Pytania stuzace wycigganiu wnioskow
dokonczy¢ naszq inwestycje?)

Pytania Wydaje si¢, ze nadawca oczekuje | Pytania wywotujace myslenie

podchwytliwe odpowiedzi, ale wlasciwie nie Pytania shluzace wyciaganiu wnioskow

Pytania-lustra

Stanowig odbicie punktu widzenia
jednej lub drugiej strony (Z tego,
co widze, chyba nie zgadzasz sie
ze mnq?)

Pytania przekazujace informacje
Pytania wywolujace my$lenie
Pytania stluzace wyciaganiu wnioskow

Pytania
refleksyjne

Stuzace wyciaganiu wnioskow

Pytania wywolujace myslenie
Pytania przekazujace informacje
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Warto poswigci¢ nieco miejsca roli pytan w modelu NLP, ktéry moze by¢
wykorzystywany. Metamodel jest narzgdziem jezykowym stuzgcym do rekon-
strukcji mentalnej mapy $wiata osoby. Kazdy cztowiek posiada indywidualny
system interpretacji rzeczywistosci, ktory konstruuje si¢ na podstawie wlasnego
doswiadczenia i umiejetnosci percepcyjnych jednostki.

Pytania precyzujace stosowane sa w celu uzupetnienia brakujacej wiedzy,
co jest niezbedne w sytuacjach, kiedy np. druga strona uzywa niedookreslonych
rzeczownikow (Sq tam, oni sq tam, przyszli teraz; Oni sq przeciwko mnie — pyta-
nie Kto doktadnie, co doktadnie?), modalnych operatorow mozliwosci (Nie mogg,
Niemozliwe — Co statoby sie, gdybys to zrobit? Co statoby sie, gdybys tego nie
zrobit? Co cig powstrzymuje przed zrobieniem tego?), kwantyfikatorow ogolnych
(Nic mi sig nigdy nie udaje, wszyscy sq przeciwko mnie, Nigdy nie robig czego
dobrze — pytanie Czy kiedykolwiek zdarzylo sie, ze...? Co sig¢ wtedy zdarzylo?).

NLP docenia sile stowa stawiajgc pytania: W jaki sposob wiemy, Ze kogos
rozumiemy? Nadajgc jego stowom znaczenia. Nasze znaczenia, nie jego.
Nie ma jednak pewnosci, ze nasze i jego znaczenia sq takie same. W jaki
sposob nadajemy sens stowom, ktore styszymy? Jak dobieramy stowa, aby
wyrazi¢ swoje mysli? Jak organizujq one nasze doswiadczenie? (O’ Connor,
Seymour, 1996: 14).

Moderowanie toku dialogu i emocji w sytuacji kryzysowej polega na moz-
liwo$ci wygadania si¢ osobie dzialajacej pod wptywem emocji. Moze zastosowaé
tzw. pytania rozwijajace: Dlaczego Pan/Pani tak sqdzi? Z czego tak Pan/Pani
wywnioskowal(a)?

Zanim rozpoczng si¢ negocjacje w sytuacji kryzysowej, negocjator musi
sobie odpowiedzie¢ na pytania: Czy potrafi¢ zaakceptowac co ta osoba robi? Czy
potrafi¢ pokazac tej osobie, ze mi na niej zalezy, pomimo iz nie zgadzam si¢ z jej
sposobem postgpowania? Czy jestem w stanie wystarczajaco dtugo stuchac tej
osoby, aby pomoc jej wyciszy¢ si¢ 1 rozwigzac sytuacje na drodze negocjacji?
(McMains i Mullins, 2006: 222).

Oto przyklady pytan w celu pozyskania wiedzy, kiedy nadawca inicjuje
pytanie, by odbiorca przekazal mu wiedz¢ o tym, ze P/ze nie P:

Czy moge cos dla ciebie zrobi¢? (Ury 1995, 183).
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Kiedy wpadam w zlos¢é przestaje si¢ odzywacé/zamykam sie w sobie. Nie
chce by¢ w niczyim towarzystwie, chce by¢ sam/sama, nie mowigc juz

0 prowadzeniu rozmowy.

Nalezy poswigci¢ kilka stow roli pytan w trakcie udzielania pomocy przez
dyzurny telefon kryzysowy. Tworca idei pomocy telefonicznej byt pastor Kosciota
Baptystow Harry Marsha Warren, ktory w 1906 roku w Stanach Zjednoczonych
utworzy! organizacj¢ o nazwie “Save-a-Life League”, ktora z czasem zapewniata
nie tylko pomoc psychologiczng dla ludzi w kryzysie, ale takze materialng. W 1953
roku w Londynie zostata powotana organizacja “The Samaritans”, ktora miala na
celu udziela¢ pomocy przez telefon osobom w kryzysie psychicznym. W Polsce
pierwszy telefon zaufania powstat w Gdansku w 1967 roku. Telefon ten, oparty na
zasadach ,,Samarytan”, otrzymat nazwe¢ Gdanski Telefon Zaufania ,,Anonimowy
Przyjaciel”, aby podkresli¢ spoteczny charakter placowki. Pozniej powstat telefon
zaufania o charakterze zawodowym we Wroctawiu, w ktorym dyzury petnili lekae
rze i psycholodzy (1967), potem w Bydgoszczy i Toruniu, nastepnie w Warszawie,
Lublinie, Krakowie, Katowicach, Olsztynie, potem zatozono Katolicki Telefon Za-
ufania w Poznaniu oraz telefon zaufania w Zielonej Gorze i w Szczecinie. W 1990
roku powstalo Polskie Towarzystwo Pomocy Telefonicznej (PTPT) z siedziba
w Sopocie, ktore zrzesza osoby dyzurujace w telefonach zaufania w Polsce (Socha,
2011: 75-78).
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Mysliwiec (2007: 12) charakteryzuje taktyke negocjacyjng jako sekwencje
technik prowadzacg do celu finalnego, czyli przyjecia przez obie strony konkretne;j
opcji w jednym z obszaréw. Techniki negocjacyjne sg takze charakteryzowane jako
sposoby werbalizowania zZgdan, czynienia ustepstw, kamuflowania nadmiernej checi
szybkiego osiggniecia porozumienia, stosowania oporu przed zabiegami oponenta
do przechylania korzysci negocjacyjnej na swojq strone, stosowania presji psyf
chologicznej majqcej ostabi¢ sprawnosc¢ negocjacyjng drugiej strony i inne temu
podobne zabiegi i chwyty (Stalmaszczyk, 1992: 73). Strategia okreslana jest jako:
Ogolne spostrzezenie procesu negocjacji i zastosowanie owej impresji do dtugo-
terminowego dzialania. Strategia wymaga od 0sob negocjujqgcych posiadania wizji,
celow oraz okreslenia Srodkow stosowanych w negocjacjach (Kowalczyk, 2001).

Sytuacje kryzysowe przy swoim zréznicowaniu charakteryzuja si¢ pewnymi
cechami wspolnymi, takimi jak dazenie do wyciszenia emocji drugiej strony, za-
proponowanie kompromisowego rozwigzania przy wygranej obu stron, zyskanie na
czasie itd. W literaturze przedmiotu dotyczacej negocjacji funkcjonuja réznorodne
terminy: strategie, techniki, taktyki, metody, triki, modele, recepty. Zakres niektorych
poje¢ naktada si¢ na siebie, a czasem niektore pojecia traktowane sg jako tozsame
(por. np. Mysliwiec, 2007: 11; Stalmaszczyk, 1992: 73). Stosowaniu technik, taktyk
i strategii w sferze biznesu po$wigcona jest obszerna literatura przedmiotu. Wyrdznia
si¢ ponad 200 taktyk negocjacyjnych, a Stalmaszczyk (1992: 73) pisze nawet, ze
istnieje okoto 600 technik i taktyk, ktore stosuja negocjatorzy. Wymienia si¢ tak-
tyki i techniki negocjacji odnoszace si¢ do poszczegdlnych etapow negocjowania
(Zbiegien-Maciag, 1992; Mysliwiec, 2007), a takze taktyki, recepty i wskazowki
skutecznego negocjowania bez podziatu na fazy negocjacji (Fisher i wsp., 2000).

Prébujac rozwigza¢ sytuacje konfliktowe, kiedy stronom trudno jest w spo-
sob samodzielny doprowadzi¢ do porozumienia stosuje si¢ interwencje trzeciej
strony. Typologia interwencji trzeciej strony obejmuje podziat wedlug kryteriow:
poziom kontroli wyniku oraz poziom kontroli procedury z warto$ciami niski po-
ziom, wysoki poziom). Trzeba jednak zaznaczy¢, ze negocjacje nie naleza do
interwencji trzeciej strony. Rodzaje interwencji trzeciej strony charakteryzuja si¢
nastepujacymi cechami:

1. autokracja (rozwigzania autokratyczne) — niska kontrola nad procesem
1 wynikiem; rozwigzanie polegajace na narzuceniu graczom rozwigzania
przez trzecig strong, ktore gracze sg zobowigzani zaakceptowaé. W tym
uktadzie trzecia strona sama rozpoznaje problem i podejmuje decyzje. Gra-
cze s3 biernym przedmiotem takich procedur. Metody takie mozna spotkac
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w instytucjach $cisle hierarchicznych, np. wojsko, takie zachowania sa cha-
rakterystyczne np. dla niektorych menedzerow.

2. arbitraz — niska kontrola wyniku i wysoka kontrola procesu. Interweniujgca
trzecia strona pei funkcje¢ arbitra. Strony maja wptyw na informacje dostar-
czane arbitrowi, stosujg rézne techniki wptywu na niego, podkreslaja swoje
argumenty i deprecjonuja argumenty oponenta. Jednak nie majg wptywu na
wynik tej procedury. W gestii arbitra znajduje si¢ tre§¢ porozumienia i strony
muszg ja w zasadzie przyjaé. Istnieje jednak w roznych procedurach arbitrazo-
wych rozny stopien podporzadkowania stron decyzjom arbitrow. Dla przyktadu
mozna przytoczy¢ wyroki kolegiow arbitrazowych, ktore nie sg dla stron wigzace.

3. mediacje — wysoka kontrola nad procesem dochodzenia do porozumienia
i nad trescia (wynikiem). Mediator moze koncentrowa¢ si¢ na procesie lub
na wyniku, co zalezy od typu sporu i relacji migdzy stronami, ale nie moze
pozbawiaé tego wptywu samych uczestnikow. Ta wilasnie cecha wyroznia
mediacje w$rod innych metod rozwigzywania konfliktoéw. Mediacje wsrod
interwencji trzeciej strony stanowig stosunkowo tagodng forme ingerencji
w relacje migdzy skonfliktowanymi stronami.

Nalezy zaznaczy¢, iz mediacje — nalezace do najtagodniejszych form in-
terwencji drugiej strony — podejmuje si¢ szczegdlnie w sytuacjach, kiedy nie
jest mozliwe prowadzenie negocjacji z powodu pojawiajacych si¢ dodatkowych
przeszkod, np. z powodu barier interpersonalnych, niemoznos$ci porozumienia si¢
w kwestiach podstawowych, barier proceduralnych. Mediacje maja bardzo szerokie
zastosowanie, np. w konfliktach rodzinnych (konflikty miedzy dzie¢mi i rodzicami,
w sporach malzenskich), na gruncie prawa karnego (mediacje migdzy sprawca
a ofiarg przestgpstwa w ramach ,,sprawiedliwosci naprawczej”), na gruncie prawa
cywilnego szczegolnie w sporach gospodarczych, w stosunkach miedzynarodowych,
w misjach pokojowych.

Sprawiedliwos¢ naprawcza dotyczy mediacji migdzy sprawca czynu karal-
nego (zwlaszcza nieletnim) a pokrzywdzonym. Najczesciej przytacza si¢ definicje
T. F. Marshalla, wedtug ktorego:

sprawiedliwos¢ naprawcza jest to proces, w ktorym spotykajq sie wszystkie
strony zwigzane z konkretnym przestepstwem, by wspolnie rozstrzygngd,
Jjak zaradzi¢ jego skutkom i ich nastgpstwom na przysztosé (Czarnecka-
-Dzialuk i Wojcik, 2001: 13).
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Negocjacje weszty do $wiadomosci spotecznej w sierpniu 1980 roku,
w czasie gdy trwaly rozmowy migdzy rzadowa delegacja z wicepremierem
Mieczystawem Jagielskim na czele a migdzyzakladowym komitetem strajko-
wym, ktoremu przewodzit Lech Walesa® (Waszkiewicz, 1997: 12). Negocjacje
toczyly si¢ publicznie. Podpisanie porozumienia stworzyto nowe obszary dla
spotecznej aktywnosci. W okresie pdzniejszym, az do wprowadzenia stanu
wojennego, negocjacje byty przeprowadzane na réznych szczeblach migdzy
wladzami zwiazkowymi a strajkujacymi lub przygotowujacymi si¢ do strajku
zatogami pracowniczymi, administracja, przedstawicielstwem innych zwiazkow
1 organizacjami, spontanicznie tworzonymi komitetami i grupami roboczymi.
Wraz z rozpoczgciem obrad Okraglego Stotu wraca watek negocjacyjny. Od
tego czasu negocjacje zajmujg trwalte miejsce w praktyce spotecznej, politycznej
i gospodarczej (Waszkiewicz, 1997: 13).

Mysliwiec charakteryzuje taktyke negocjacyjng jako sekwencje technik
prowadzaca do celu finalnego, czyli przyje¢cia przez obie strony konkretnej
opcji w jednym z obszaréow (Mysliwiec, 2007: 12). Natomiast wedtug Kalaznej-
Drewinskiej (2006: 129) taktyka w procesie negocjacji to czynnosci, jakich nalezy
dokona¢ w stosunku do poszczegdlnych kwestii w procesie negocjacji, aby uzyskac
korzystny dla siebie rezultat, techniki natomiast odpowiadaja poszczegdlnym
dzialaniom. Natomiast technika wedlug Mysliwca to:

konkretny zabieg werbalny i niewerbalny jednej ze stron, nieprzedzielony

innym, realizujgcy cel szczegotowy negocjacji (Mysliwiec, 2007: 11).

Jednak np. autor ograniczone pelnomocnictwo nazywa zaréwno taktyka,
jak 1 technikg (Mysliwiec, 2007: 45), a ,,technika Henry Kissingera” nazwana
jest w przypisie trikiem (Mysliwiec, 2007: 73).

Techniki negocjacyjne sg takze charakteryzowane jako:

sposoby werbalizowania zgdan, czynienia ustepstw, kamuflowania nad-
miernej checi szybkiego osiggnigcia porozumienia, stosowania oporu
przed zabiegami oponenta do przechylania korzysci negocjacyjnej
na swojg strone, stosowania presji psychologicznej majgcej ostabic

2 Negocjacje te relacjonowat film Robotnicy '80.
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sprawnosS¢ negocjacyjng drugiej strony i inne temu podobne zabiegi
i chwyty (Stalmaszczyk, 1992: 73).

Strategia okre$lana jest jako:

Ogolne spostrzezenie procesu negocjacji i zastosowanie owej impresji do

dtugoterminowego dzialania. Strategia wymaga od 0sob negocjujgcych

posiadania wizji, celow oraz okreSlenia srodkow stosowanych w nego-
cjacjach (Kowalczyk, 2001, 24).

Ponizej zaprezentowano wybrane techniki i taktyki negocjacyjne na podstawie
literatury przedmiotu (Katazna-Drewinska, 2006; McMains i Mullins, 2006; Mysli-
wiec, 2007; Necki, 1991: 133—135; Zbiegien-Maciag, 1992: 47-64)%* z przyktadami
wlasnymi badz zaczerpnigtymi z literatury przedmiotu ze wskazaniem zrédta. Przy-
ktady dotycza réznych sytuacji kryzysowych, gdyz celem charakterystyki technik jest
wskazanie ich uniwersalnosci. Moga by¢ stosowane w negocjacjach biznesowych
i kryzysowych. Sytuacje kryzysowe przy swoim zréznicowaniu charakteryzujg si¢
pewnymi cechami wspdlnymi, takimi jak dazenie do wyciszenia emocji drugiej
stronie, zaproponowanie kompromisowego rozwigzania przy wygranej obu stron,
zyskanie na czasie itd. Oto wybrane techniki i taktyki negocjacyjne:

Co by bylo, gdyby... Sugerowanie, ze rozméwca nie ma wptywu na to, co
si¢ dzieje, gdyby jednak miat wptyw, to byloby inacze;j...

Redaktor: No i po co te kolejne afery?

Odpowiedz: Gdybym to ja prowadzit rozmowy i negocjowal, to sprawy przy-

jelyby inny obrot.

Por. — Po co nam te kolejne konflikty i nieporozumienia?

Gdybym to ja prowadzit negocjacje, juz dawno doszlibysmy do porozumienia.

Ale jestem jedynie czesciq tego olbrzymiego mechanizmu. Ja chee jak najlepie;.

Demaskowanie sprzeczno$ci. W negocjacjach stwierdza si¢, ze w tym, co
mowi druga strona wystepuja sprzecznosci. Demaskuje si¢ te sprzecznosci, podajac
je do publicznej wiadomosci:

26 Ujednolicono nazwy technik i taktyk negocjacji i zamieszczono je w kolejnosci alfa-
betycznej, pomijajac w nich nazwach stow technika i taktyka...
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Wczesniej twierdzit pan, Ze wysokie koszty projektu sq dla pana przeszkodq
wwyrazeniu zgody na propozycje. Teraz okazuje sig, Ze powodem panskiej
odmowy sq wzgledy osobiste. Jest to sprzecznosé, ktora odbiera wiarygod-

nos¢ panskiej decyzji (Lemmermann, 1990: 85).

Dobry i zly policjant. Dwie osoby negocjuja na zasadzie kontrastu. Jedna
jest agresywna i twarda, a druga — spokojna i mila. Najczes$ciej ten zty rozpoczyna
negocjacje, a konczy je ten dobry.

Gra na zwloke. Ta technika ma bardzo duze znaczenie nie tylko w nego-
cjacjach biznesowych, ale i kryzysowych. Nalezy bowiem zyska¢ na czasie, aby
drugg stron¢ doprowadzi¢ do zmgczenia.

Inny wymiar. Taktyka ta, wymagajgca elastycznosci i kreatywnosci, polega
na zmianie jednego lub wielu podstawowych zatozen, z ktéorymi jedna ze stron
przystepowata do negocjacji, zmianie strategii, zmianie stylu negocjacji, zmianie
negocjatorow itp.

Przyktad: Dwoje ludzi spiera si¢ w bibliotece o to, czy okno ma by¢ otwarte
czy zamknigte. Jeden z nich uzasadnia otwarcie okna potrzeba $wiezego powie-
trza, drugi potrzeba zamkni¢cia okna tym, ze chce unikng¢ przeciggu. Reagujaca
na ten spor bibliotekarka, koncentrujac si¢ na interesach spierajacych si¢ otwiera
okno w pokoju obok, co daje doptyw $wiezego powietrza bez przeciggu (Fischer
i wsp., 2000: 75-76)"".

Przyktad: Izrael i Egipt rozpoczely negocjacje w 1978 roku w sprawie Synaju.
Izrael okupywal Potwysep Synajski od 1967 roku i upierat si¢ przy zachowaniu
czeSci Synaju. Egipt natomiast przy tym, aby zwroci¢ mu caly Synaj. Proby podziatu
Synaju nie byly mozliwe do zaakceptowania przez zadng ze stron. Spojrzenie na
interesy obu krajow pozwolito znalez¢ rozwigzanie. [zraelowi zalezato na bezpie-
czenstwie, a Egiptowi na suwerennos$ci. Dlatego utworzono zdemilitaryzowana
strefe Synaj pod flaga Egiptu. Izrael nie chciat bowiem, aby na granicy rozmiesz-
czone byly egipskie czolgi, a Egipt dazyt do suwerennosci.

¥ Przyktad w ramach negocjowania opartego na zasadach (Principled negotiation) w ra-
mach zasady Skoncentruj sie na interesach, a nie stanowiskach, gdyz dla osiagnigcia ma-
drego rozwiazania nalezy pogodzi¢ interesy, a nie stanowiska (Fischer i wsp., 2000: 75-80).
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Inspektor Columbo. Ta taktyka polega na zastanianiu si¢ brakiem do$wiad-
czenia, wyeksponowanie swoich staran, ktore jednak nie przynosza wiasciwego
rezultatu z powodu zagubienia i braku zorganizowania. Pozorowane zdanie si¢
na umiejetnosci drugiej strony, co budzi lito§¢ drugiej strony, ktdra stuzy pomoca,
a pod pozorem nickompetencji negocjator osigga swoje cele?.

Komplementowanie. Jest to technika, bedaca czg¢$cia taktyk ingracjacji
w ramach negocjowania wobec silnej presji partnera. Komplement nie moze by¢
jednak przesadny. Zarowno w negocjacjach biznesowych, jak i kryzysowych, na-
lezy chwali¢ druga stron¢ w celu wzmocnienia w niej poczucia wlasnej godnosci
(McMains i Mullins, 2001: 227). Nie nalezy krytykowa¢ drugiej strony, np. stowa
negocjatora Don t talk so fast (Nie mow tak szybko) moga by¢ interpretowane jako
krytyka (McMains i Mullins, 2001: 227). Komplementowanie, wyrazanie uznania
i pochwat dokonuje si¢ przy pomocy wyrazen typu: To dobry pomyst, to jest bardzo
dobre; ciekawe... prosze mowic dalej; warto sie nad tym zastanowic; Tak, to bylo
naprawde stuszne.

Kompromis. Zgadzamy si¢ zaakceptowac propozycje drugiej strony w pew-
nej kwestii w zamian za zgode¢ na nasze warunki w innej. Putapka polega na tym,
Ze pierwsza sprawa ma niewielkie znaczenie, druga natomiast jest bardzo istotna.
Swoje dziatania negocjator powinien rozpocza¢ od przytaknigcia niektorym twier-
dzeniom drugiej strony. Sprzyja to tagodzeniu oporu w dalszej czg$ci negocjacji.
Np. Zgadzam si¢ z tobq ... Nalezy przy tym zgadzac¢ si¢ z drugg strong w sprawach
mato istotnych.

Milczenie (przerwa, odroczenie). Jest to technika, w ktdrej jedna ze stron
przerywa wypowiedz lub nie podejmuje dyskusji. Pomaga to z jednej strony znalez¢
czas na przemy$lenie wtasnego stanowiska, z drugiej strony moze powodowac na-
piecie zwigzane z oczekiwaniem na zajgcie przez strone stanowiska. Moze wplynac
ponadto na przebieg negocjacji, tj. spowodowac obnizenie pobudzenia emocjonal-
nego lub odwrotnie — podnies$¢ temperature dyskusji. Milczenie moze trwac sekundg,

2 Nawigzanie do postaci inspektora Columbo, postaci z serialu telewizyjnego, ktory

w trakcie dochodzenia jest niezorganizowany, zapomina o szczegotach, ale tylko pozornie.
W efekcie jego dziatan przestgpcy zostaja zdemaskowani.
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kilka sekund, godzin, dni, miesigcy, lat*. Milczenie moze nastapi¢ w sytuacji, gdy
nie wiemy, co mamy odpowiedzie¢, gdy przedstawiamy mocny argument, aby druga
strona miala czas sobie go przyswoic, a takze w celu przedstawienia propozycji
drugiej strony. Moze pojawiaé si¢ w ciagnacych si¢ zbyt dtugo negocjacjach. Dziala
niekiedy mobilizujaco lub terapeutycznie, ale w niektérych wypadkach moze by¢
niezrgczne, a nawet grozne (Tokarz, 2005: 229). Nalezy mie¢ w przygotowaniu
srodki werbalne dla zapetienia ciszy. Sg to pytania otwarte, wymagajace czasu
i inwencji do odpowiedzi (dlaczego..., w jaki sposdb..., a jak bylo z..., jak doszto
do..., co myslisz o... (Tokarz, 2005: 229)). Takie pytania przerywaja niewygodna
i niebezpieczna cisze, stuzg poglebieniu dobrych kontaktéw i oddalaja uwage
sprawce od aktualnych wydarzen. Negocjator powinien sprawia¢ wrazenie troski
o los drugiej strony w czasie prowadzenia negocjacji kryzysowych, podkreslac,
ze dla niego i wielu innych ludzi to wazne, co si¢ z nig stanie (Tokarz, 2005: 229).

Nagroda w raju. Stosujac t¢ taktyke, obiecujemy drugiej stronie, ze jesli
zaspokoi nasze dodatkowe zadania, to zostanie wynagrodzona w blizej nieokre-
$lonej przysztosci. W wigkszosci przypadkow obietnica nie zostaje dotrzymana.

Nieudzielanie odpowiedzi na pytania. Na niewygodne dla nas pytania
nalezy udziela¢ odpowiedzi w sposéb umiejetny. Mozna np. op6zniaé odpo-
wiedzi dzigki retardacyjnemu stwierdzeniu zaraz powiem lub podobnych, nie
bedac przy tym posgdzonym o ucickanie od odpowiedzi. Mozna w odpowie-
dzi stosowaé uogodlnienia®® (wszystko, nic, wszyscy, kazdy, nikt, zawsze, nigdy,
wszedzie, nigdzie itp.), ewentualnie zmieni¢ temat rozmowy, a takze uzywacé
celnie dobranych wyrazen lub sentencji, ktore stwarzajag mozliwo$¢ skupienia
na sobie uwagi. Nadawca moze sobie takze zostawi¢ czas na udzielenie odpo-
wiedzi poprzez uzycie operatoroOw namystu: powiedziatbym tak..., nazwijmy to
tak..., trudno powiedzie¢ (Awdiejew, 1987), moze uzywac form bezosobowych
wskazujacych na innych, bardziej wiarogodnych od rozméwcey i nadajacych
wypowiedzi pozory obiektywnosci.

Oto kilka przyktadow:

— Jaka jest skutecznos¢ dziatan firmy w tej chwili?

2 Od milczenia nalezy odréznia¢ akt przemilczenia i zatajenia. Uwagi o tych aktach

znalazty si¢ w rozdziale poswigconym szczerosci i ktamstwu.
39 Uogoblnienia — pierwszy z chwytdéw erystycznych stosowanych w dyskusji.
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— No, w tej chwili, nazwijmy to, odbywa sig to w rozny sposob. Np. w ubie-

glym miesigcu firma powinna byta w wigkszym stopniu wykorzystac¢ swoj potencjaf'.

— Czy jest pan cztowiekiem, ktorego moge przekonac do moich idei?
— Trudno powiedziec, yyy na ten moment. Odnosze si¢ do pana pomystu

dos¢ sceptycznie, jako do pomystu, ktory zrodzit si¢ w moim dziale. Ale obiecuje,

ze sprawe przemysle wnikliwie.

— Czy uwaza pan, ze reformy zaproponowane przez partie X moglyby za-

gwarantowa¢ sukces gospodarczy?

zle?

— Mowi sig, ze partia dobrze wystartowata, co moze by¢ gwarancjg sukcesu.
— Jak sie pan czuje jako przewodniczqcy i jak si¢ panu pracuje: dobrze czy

— Tam, gdzie jestem, zbiegajq si¢ rozne sprawy w kwestiach polityki, kultury,

zycia spolecznego. Pracujemy bardzo intensywnie®.

Mozna umniejszy¢ waznos¢ problemu odbierajac mu waznos¢ i uintensywnié

go w kierunku ujemnym, np.

Przedstawiciel zwigzkow zawodowych zwraca si¢ do dyrektora: Czy nie
uwaza pan, ze reformy zaproponowane przez nas mogtyby zagwarantowaé
sukces gospodarczy? A zatem nasze dziatania mogq przyniesc firmie sukces.
Czy w takiej sytuacji mozna podejmowac dziatania zwigzane z redukcjq
zatrudnienia?

Dyrektor: Ja uwazam, ze nie to jest teraz na tyle istotne. Rozumiem, zZe my
w tej chwili mowimy o kwestiach ptacowych i o zatrudnieniu. Tam sq momenty,
0 ktorych nalezy mowic ze szczegolng ostroznosciq i troskq...
Przedstawiciel zwigzkow zawodowych: Ale to jest bardzo istotne.
Dyrektor: Istotne jest tylko w szczegolnym kontekscie, ktory dotyka obszarow
znacznie zawezonych. My prowadzimy dyskusje w innym obszarze i z tego
punktu widzenia...

Redaktor: Co pan sqdzi na temat wprowadzanych reform? Jak pan ocenia
sytuacje?

Odp. Mysle, ze jeszcze za wezesnie o tym mowic i wyciggac wnioski.

31

W delikatny sposob stwierdzono, ze nie wszystko w firmie byto w porzadku.

32 Uogolnienia, wypowiedzi puste semantycznie.
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Dobre efekty daje dawanie odpowiedzi dwuznacznych (np. moze ma Pan
racje, ale by¢ moze jednak to pan sie myli), odpowiadanie pytaniem na pytanie
(np. a dlaczego chce Pan uzyskac te dane?), zmiana tematu rozmowy (np. Pana
pytanie przypomina mi wczorajsze spotkanie...), udawanie, ze si¢ nie rozumie py-
tania (np. moze Pan powtorzy, bo nie rozumiem...), obracanie pytania w zart albo
odwrotnie — demonstrowanie gniewu, kwestionowanie zalozenia pytania, milczenie.

Odbicie pitki. Taktyka ta polega na uchyleniu si¢ od odpowiedzi poprzez
niedopowiedzenie prawdy.

Szef: Doszly mnie stuchy, ze popotudniami wspolpracujesz z naszq konkurencjg.
Pracownik: To przeciez byloby naruszenie podpisanej umowy*. (Trejde-
rowski, 2009: 253).

Odlozenie na pdzniej. Ta technika polega na odlozeniu na pdzniej, szczegol-
nie trudnych probleméw. Jest bowiem szansa, ze strony zachgcone rozwigzaniami
problemow bardziej szczegotowych, tatwiej dojda pozniej do porozumienia:

Why don t we let this issue lie and come back to it in a few minutes? (Moze
zostawmy te sprawe/ ten problem na chwile i wrocimy do niej za pare
minut?) (McMains i Mullins, 2001: 249).

Odwrdcenie (tak, ale). Odwrocenie polega na powtdrzeniu wypowiedzi dru-
giej strony oraz dodaniu czgsci wypowiedzi poprzedzonej spdjnikiem ale, ktorego
uzycie ,,kasuje” poprzednig informacjg:

Wyszczegolniane przez pana wady sq z pewnoscig prawdziwe. Ale zapomnial

pan wymieni¢ liczne zalety, a mianowicie... (Lemmermann, 1990: 93).

Negocjator: Wyglgda na to, ze mamy problem. Ale jesli bedziemy wspolpra-
cowac to sqdze, ze uda nam sig go rozwigzac. (I believe we have a problem,
and I think if we put our heads together we can probably solve it.).
Negocjator: Nie, prosze pana. Nie obawiam si¢ pana, ale jest tutaj moj prze-
tozony, a przynajmniej jest w poblizu mnie i tak mi kazali postepowac.

33 Pracownik stwierdza fakt, ale nie mowi, Ze istotnie wspolpracuje.
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Ograniczone pelnomocnictwo. Polega ono na przekonaniu partnera o braku
(faktycznym lub iluzorycznym) pelnego pelnomocnictwa w celu psychologicznego
zaangazowania drugiej strony w juz osiggnig¢te porozumienie. Ustgpstwo drugiej
strony nie przekresla juz osiggnigtego postepu.

Mozna wskaza¢ na brak uprawnien do udzielenia odpowiedzi. Rozméwca
podkresla, ze to nie on jest tworcg projektu:

Redaktor: 7o po co projekt ustawy, skoro jest juz przepis?

Odpowiedz: O to trzeba by zapytac tworcow projektu.

Redaktor: 7o po co premierowi doradcy, skoro...

W powyzszym przyktadzie chodzi o sugestie, ze premier nie korzysta w petni
z pomocy doradcow. Rozméwca wskazuje jednak, ze on korzysta z pomocy do-
radcow i nie chce komentowac tej sytuacji:

Odpowiedz: Panie redaktorze, pan zwraca sie z tym pytaniem nie do tej osoby,

ktora powinna udzieli¢ odpowiedzi w tej sprawie.

W czasie dyskusji nad tematami zastgpczymi, gdy druga strona si¢ denerwuje,
nalezy wing za spoznienia obarczac korki uliczne, zamknigte banki, strajk na lotni-
sku, nieudolno$¢ wtadz, krytykowaé postgpowanie innych i uporczywie powraca
do tematu zastepczego. W sytuacji kryzysowej negocjator jest dla drugiej strony
podstawowym, a niekiedy wrecz jedynym zréodiem informacji o rozwoju sytuacji.

Zlituj sie nade mng, ja tu robig, co moge, i staje na glowie, zZeby to zala-
twi¢ —w tej chwili szukamy dyrektora banku, bo gdzies przepadt... (Tokarz,
2005: 227).

Okazywanie zainteresowania. Drugiej stronie nalezy okaza¢ zaintereso-
wanie poprzez aktywne shuchanie, parafrazowanie wypowiedzi drugiej strony
(McMains i Mullins, 2006: 226; Taylor, 1983).

Mozna wyrazaé przy tym swoje stanowisko:

Opiszcie mi, na czym polega problem. Chcielibysmy wiedzieé, jak go postrze-

gacie i jakie proponujecie rozwigzanie, Wasze uwagi znaczq dla nas bardzo

duzo i chcielibysmy je uwzgledni¢ przy podejmowaniu decyzji.

Powiedz mi, co sig stalo.

Naprawde chciatbym ci pomoc.
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Taka taktyke werbalng nalezy stosowac¢ w stosunku do ludzi w depresji,
osobowosci nieadekwatnych i zdezorientowanych.

Pauza. Taktyka ta polega na powstrzymaniu si¢ od wszelkich reakcji (w tym
naturalnych) mimo wywierania presji przez partnera.

Powtorka. Dzialania ukierunkowane ,,na zmeczenie” partnera.

Powolanie si¢ na opini¢ publiczna. Schopenhauer (2002: 94) w ksiazce
Erystyka czyli sztuka prowadzenia sporow pisze, ze:

Nie ma tak absurdalnego poglgdu, ktorego by ludzie nie przyjeli jako wiasny,
o ile tylko potrafi im sie wmowié, ze poglgd ten zostal przyjety przez ogol.

Oto przyktad powolania si¢ na opini¢ publiczna:

— Ale czy korupcja dotyczy w takim samym stopniu dzialaczy partii X, jak i Y?
— Jezeli kierowac sig bedziemy opiniami dominujgcymi w naszym spoteczen-
stwie, to trzeba stwierdzi¢, ze mamy do czynienia ze wzrostem korupcji>*.

Pozorne poparcie. Dzigki technice pozornego poparcia udowadniamy, ze
doktadniej niz przeciwnik przemyslelismy jego stanowisko, a tym samym zysku-
jemy mozliwo$¢ obalenia jego punktow:

Zapomnial pan przytoczy¢ na rzecz swojej tezy takie a takie argumenty.
Jednak na nic sig one panu przydadzq, gdyz... (Lemmermann, 1994: 101).

Pozytywne strzalki. Taktyka polega na kontynuowaniu watku, ktory poruszyt
nasz rozmowca (korzystnego dla nas). Przedtuzanie strzalek odbywa si¢ poprzez
wyrazanie podziwu, zadawanie dalszych dociekliwych pytan, kontynuowanie
rozmowy w kierunku, ktoéry nas interesuje.

Prébny balon. Taktyka polega na zadawaniu pytan o hipotetyczng sy-
tuacj¢ (wypuszczanie ,,prébnego balonu”), w celu uzyskania od drugiej strony

3% Rozmoéwca zaznacza, ze to nie on oskarza dzialaczy partii X 1Y o korupcje, tylko osoby
zupehie niezalezne.
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dodatkowych informacji na temat ewentualnych ustepstw. Polega na zadawaniu
wielu pytan typu: Co by bylo, gdyby?

Przepuszczenie zdechlych kréow. Taktyka polega na omijaniu niekorzystnych
elementow rozmowy. Ominigcie jakiegos tematu jest mozliwe dzigki temu, ze druga
strona domaga si¢ wielu rzeczy. Negocjator moze skoncentrowaé si¢ na jednej
z nich. Negocjator parafrazuje to zadanie wlasnymi stowami i w formie uogdlnio-
nej, co daje korzystniejszy punkt wyjscia i rozpoczyna szczegdtowa dyskusje nad
kazdym aspektem tego zadania, jakby innych zadan nie bylo (Tokarz, 2005: 224).
Jesli ostatnie zadanie jest szczegdlnie klopotliwe (moze np. zawiera¢ ultimatum),
mozna skupi¢ si¢ na jakim$ innym, majacym mniejsze znaczenie i omawiac jego
najdrobniejsze szczegdty — czas ma bowiem duze znaczenie i pracuje na niekorzysé
drugiej strony (Tokarz, 2005: 226)*.

Rosyjski front. Korzystajac z tej taktyki, stawia si¢ drugiej stronie dwie
propozycje; jedna gorsza od drugiej. Druga strona wybiera zwykle ,,mniejsze zto”.

Srédpodsumowanie. Ta taktyka polega na podsumowaniu dotychczasowego
postepu, wyliczeniu korzysci i strat.

Taktyka grozby (szantazu). Polega ona na stosowaniu grozby w przypadku
niespelienia pewnych dodatkowych warunkow. Nalezy wowczas da¢ wyraz o zba-
daniu problemu oraz o zainteresowaniu kwestiami zglaszanymi przez rozmowcg, np.

Zastanowie sig/zastanowimy si¢ nad sytuacjq i wrocimy do tej rozmowy

Przepraszam za zaistnialq sytuacje. Nalezycie jq zbadamy i zatatwimy sprawe

tak, Zeby wyciggngc z tego stosowne konsekwencje na przysz{osc.

Uprzedzanie zarzutéw. Uprzedzanie zarzutow polega na ich odparciu przed
sformutowaniem:

Ktos z panstwa uwaza by¢ moze, ze...

Ja jednak nie zgadzam sie z tym, gdyz...

Stanowisko, jakie prezentuje, spotyka sie niekiedy z zarzutem, Ze...
Sq ludzie, ktorzy twierdzq... (Lemmermann, 1990: 99).

35 Nie wolno jednak przesadzaé, gdyz w fazie wstepnej sprawca traktuje swoje zgdania
jako ultimatum i jako nienegocjowalne (Tokarz, 2005: 226).
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Usprawiedliwianie i rozgrzeszanie. Techniki usprawiedliwiania i rozgrze-
szania polegaja na przekonaniu drugiej strony, ze jej czyn nie jest az tak naganny,
jak sadzi, a dopoki nie ma ofiar w ludziach, mozna traktowa¢ incydent jako nie-
szczesliwy zbieg okolicznosci.

Wiz jego buty. W tej technice kluczowa jest pomoc drugiej stronie wyjs$¢
Z twarzg, np. poprzez wskazanie argumentow, gdy sama nie umie ich wskazac.

Wspolnota psychiczna. Technika ta obejmuje dzialania bedace cze¢scig tak-
tyk ingracjacji poprzez znalezienie czynnika taczacego partneréw (hobby, rzecz,
poglady). Chodzi nie tylko o wspolnote pozytywna, ale i negatywna (te same nie-
szczeScia). W negocjowaniu ze sprawcg sytuacji kryzysowej nalezy przyjac role
towarzysza niedoli i okaza¢ wspodlczucie, np.

1 hear you. Bosses never understand (Zgadzam sig¢ z tobq. Szefowie nigdy
nic nie rozumiejq) (McMains 1 Mullins, 2006: 227).

Mozna wskazaé¢ element wspdlnoty dotyczacy wspolnego przezywania tych
samych trudnos$ci. Np. negocjator moéwi w celu roztadowania negatywnych emocji:

[ understand, I remember one time I was put in a similar bind and reacted
the same way... (Rozumiem, pamigtam, ze raz znalaztem si¢ w podobnej
sytuacji i zareagowatem tak samo...) (McMains i Mullins, 2006: 222).

Adresat podstawia do komunikatu elementy wlasnego doswiadczenia w miej-
sce domniemanych doswiadczen nadawcy, az po sprawdzenie zasadnosci takiej
interpretacji i wlaczenie uzyskanej informacji w struktury wiedzy podmiotu.

Wybiorezy obiektywizm. Podkreslenie konieczno$ci prowadzania uczciwych
negocjacji, opartych o obiecktywne kryteria, przy czym nastgpuje manipulacja
wyborem kryteriow. Przy wykorzystaniu danych statystycznych, ktore z definicji
sg co prawda obiecktywne (nie mozna na nie wplywac), mozna wybieraé¢ takie
dane, ktore $wiadcza na korzy$¢ negocjatora przy pomijaniu innych, np. pewna
partia uzyskata w wyborach 3% gloséw mniej niz w poprzednich. Ze wzgledu na
wysoka frekwencj¢ wyborczg zdobyta o 30 000 glosow wigcej niz poprzednio.
Dla celéw propagandowych akcentuje si¢ wlasnie owe 30 000 zdobytych gltoséw
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(Lemmermann, 1990: 84). Inna przyktadowa sytuacja to taka gdy przedstawiciele
zwigzkow zawodowych uzasadniajg zadanie podwyzki ptac wysoko$cig wzrostu
inflacji i Srednim poziomem ptac w branzy. Natomiast dla przedstawicieli zarzadu
wazne jest odwotanie do sytuacji ekonomicznej w danej branzy oraz do uwarunko-
wan lokalnego rynku pracy. Rozwigzanie sytuacji zalezne jest od kryteriow, ktore
zostang uznane za podstawe rozmow.

Wypuszczanie pary. Partner zostaje dopuszczony do glosu i stymulowany

do wypowiadania si¢, az jego emocje opadng. Woéwczas mozna powroci¢ do
negocjowania.

Wzbudzanie zaufania. W procesie prowadzenia negocjacji nalezy poste-
powac tak, aby druga strona nam ufala. Osiaga si¢ to takze poprzez posiadanie
pewnosci siebie (McMains 1 Mullins, 2006: 227). Np. negocjator zwraca si¢ do
drugiej strony:

Don 't worry about a thing, we’re going to get this worked out... (O nic
sig nie martw. Damy sobie z tym rade/rozwigzemy te sytuacje i bedziesz
bezpieczny) (McMains i Mullins, 2006: 227).

Let me tell you about another situation I was to successfully resolve. (Po-
zwol, ze opowiem ci o innej sytuacji, ktorg mi si¢ udato z powodzeniem
rozwigzac/dla ktorej udato mi si¢ znalez¢é dobre rozwigzanie) (McMains
1 Mullins, 2006: 249).

Wazne jest spojrzenie na problem oczami drugiej strony. Negocjator moze
ujawnic takie aspekty swojego zycia, ktore moga mie¢ odniesienie do prowadzonej

rozmowy. Ta metoda jest dobra w celu budowania wzajemnej szczerosci:

Ja to potrafie zrozumiec, miatem takie doswiadczenia... (Lipczynski, 2007: 86).
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Rozdziat XI. Obiecywanie w negocjacjach kryzysowych

Rozwazania na temat obiecywania w negocjacjach kryzysowych nalezy
rozpoczg¢ od zadania kilku pytan:
® Czy powinnosé, ktora jest konsekwencjq zlozenia obietnicy jest powin-
nosciq kategoryczng?
® Jesli obiecuje sig, a pozniej nie dotrzymuje obietnicy, to czy sie sktamato?
® (Czyjeslimowie ,,obiecuje Ci, Ze...” i nie zrobie tego, co obiecalem(tam),
fo czy to jest naganne, czy nie?

Aby odpowiedzie¢ na te pytania, nalezy przedstawic¢ koncepcje¢ Searle’a (1987:
77-84), amerykanskiego filozofa, ktory sformutowat dziewig¢ regut niezbgdnych
do wykonania obietnicy. Sg to warunki konieczne i wystarczajace do spetnienia
skutecznej 1 niewadliwej obietnicy. Pierwszy z warunkoéw zwiazany jest z sen-
sownos$cig mowienia i rozumienia, mowienia §wiadomego i brakiem fizycznych
przeszkodd w porozumiewaniu si¢. Drugi warunek wigze si¢ ze skupieniem si¢ na
obiecywaniu jako czynno$ci mowy. Poza tym obietnica dotyczy mowigcego i nie
moze dotyczy¢ czynnos$ci minionych. Pojecie czynnosci obejmuje powstrzymanie
si¢ od czynnosci, wykonywanie ciggu czynno$ci, moze obejmowac stany i warunki.
Searle twierdzi, iz mozna obiecaé, ze si¢ czego$ nie zrobi, mozna obiecac, ze
zrobi si¢ co$ kilkakrotnie lub po kolei, a mozna takze obiecaé, ze pozostanie si¢
w pewnym stanie lub w pewnych warunkach (Searle, 1987a: 78). Zgodnie z zasada
obiecywania, odbiorca woli, aby nadawca obiecal, ze co$ zrobi, niz by tego nie obie-
cywal, a nadawca jest przekonany, ze odbiorca woli, by to obiecat, niz by tego nie
obiecywal. Jesli nadawca obiecuje szczerze, to zamierza wykona¢ dang czynnos¢,
a obiecujac nieszczerze nie zamierza wykona¢ danej czynno$ci. Wypowiedzenie,
w ktorym nadawca sktada obietnice, stawia go wobec zobowigzania wykonania
tego, co obiecal. Warunek ten ujawnia intencj¢ méwiacego i odnosi si¢ do nie
tylko do obietnicy, ale i np. do zobowigzania i §lubowania. Posiadanie tej intencji
jest koniecznym warunkiem posiadania obietnicy. Je§li bowiem mowigcy nie miat
tej intencji, moze dowies¢, ze wypowiedz nie byta obietnicg. Zgodnie z kolejnym
warunkiem, intencjg nadawcy jest wytworzenie w $wiadomosci odbiorcy wiedzy,
ze wypowiedzenia majg uchodzi¢ za co$, co stawia nadawce wobec zobowigza-
nia wykonania tego, co obiecal. Nieszczero$¢ wypowiedzi nie uniewaznia danej
czynnosci (Searle, 1987a: 83). Gdy kto$ co$ obiecuje i1 nie dotrzymuje obietnicy,
wowczas czynnos$¢ nie jest pusta lub niewazna, a co najwyzej nieszczera. Sa to
tzw. naruszenia procedury (Austin, 1962: 563-564). Nadawca nie moze przy tym
powiedzie¢: Obiecuje cos zrobié, ale nie mam zamiaru tego zrobi¢ (Searle, 1987a: 83).
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Nadawca bierze odpowiedzialno$¢ za intencj¢ wykonania tego, co obiecal.
Nadawcy sktadajagcemu nieszczerg obietnice brak intencji wykonania obiecywanej
czynnosci, przy czym podaje si¢ za kogos, kto ma te intencje.

Ztozenie obietnicy oznacza zatem podjecie zobowigzania dotrzymania jej,
a wiec powinnos$¢, ktora jest konsekwencja zlozenia obietnicy jest powinno$cia
kategoryczng (Searle: 1987b: 218-245). Obietnica jest przy tym faktem insty-
tucjonalnym. Wypowiedzenie zobowigzuje obiektywnie osob¢ wypowiadajaca
do dotrzymania obietnicy. Searle przytacza przyktady gry w pitke nozng, wobec
ktoérych pitkarz jest zobowiazany do przestrzegania regul gry. Grajac w szachy
musimy stosowac¢ si¢ do zasad tej gry i nie tamac jej zasad, ale powinno$¢ wynika
tu z faktu instytucjonalnego. Przenoszenie zasad instytucjonalnych do etyki jest
nieuzasadnione i sztuczne, gdyz etyka stanie si¢ wtedy nieodréznialna od prawo-
dawstwa. Natomiast Searle wykazuje co prawda, ze wnioskowanie ,,powinien”
z ,jest” jest mozliwe, ale jedynie w przypadku faktow instytucjonalnych. Przy
uznaniu obligatoryjno$ci powinnosci, ktora jest konsekwencja ztozenia obietnicy
musimy sobie zda¢ sprawe z problemow jednostkowosci sytuacji.

Warto w tym miejscu nawigza¢ do koncepcji Hintikka (1992: 327-371), fin-
skiego logika i filozofa. Badacz nie wyklucza istnienia powinnosci kategorycznych.
Powinnosci kategoryczne nie mogg jednak wynika¢ z faktu ztozenia obietnicy.
Niedotrzymanie obietnicy nie jest czym$ niemoralnym, gdyz powinno$¢ moze
zostac¢ przelicytowana przez inny konkurencyjny obowiazek. Badacz podaje przy-
ktad konfliktu powinnosci, kiedy sktadana jest szczera obietnica, ze kto$ pdjdzie
z dang osobg na kawe. Tymczasem, zachorowat ojciec osoby, ktora obiecuje, co
wywoluje obowigzek odwiedzin, uniewazniajacy wczesniejsza obietnicg (Hintikka,
1992: 355). Badacz stwierdza przy tym, ze kategoryczno$¢ polega na tym, Ze nie
mozna uchyli¢ zobowigzania. Dla poréwnania przytaczamy podobne rozwazania:
jesli nadawca nie wywiaze si¢ z obietnicy, moze to by¢ odebrane przez nadawce

jako chec oszukania go. Ztagodzi¢ taki odbior niewywigzania si¢ z obietnicy moze
przekonujace uzasadnienie nadawcy w kwestii niemoznosci spetnienia obietnicy,
przy podkresleniu jego dobrej woli.

Wieczorek w pracy doktorskiej Skutecznos¢ komunikacji w perspektywie te-
orii aktow mowy (1999) poswieconej analizie komunikacji migdzyludzkiej dwoch
wybranych obszaréw komunikacji — reklamy i negocjacji, rozszerza koncepcje¢
Searla poprzez wyroznienie w kazdej wypowiedzi nie tylko wykonywanej aktu-
alnie czynnosci mowienia, ale 1 zamierzonego przez nadawce skutku mowienia
i udowadnia priorytetowos¢ zasady skutecznosci.
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Autor rozprawy formutuje zasade skutecznos$ci, podkreslajac, iz chcac spo-
wodowac dzicki swym stowom okreslony skutek, nadawca wypowiedzi bedzie
wykorzystywat do tego celu takie akty mowy, ktore, w jego mniemaniu, maksy-
malnie zwigkszg szanse powodzenia w osiagni¢ciu zatozonego przez niego celu
(Wieczorek, 1999: 128). Mozna zatem obiecywac nie majac zamiaru wywigzywania
si¢ z obietnicy zgodnie z zasad3:

Obiecuje daé ci do jutra to, co twierdzisz, iz powinienem ci daé, ale po-
niewaz jestem pewien, ze do tego czasu udowodnig ci, ze twe Zgdania
sq niestuszne, wcale nie zamierzam spetni¢ swej obietnicy. (Wieczorek,
1999: 155).

Dla wyglaszajacego wypowiedz najwazniejsze jest zatem wygloszenie in-
formacji o zamierzonym celu, a nie w pelni poprawne i szczere wykonania aktu
mownego (Wieczorek, 1999: 99). Dlatego tez, we wszelkich sytuacjach, w ktorych
celem nadawcy komunikatu jest sktonienie odbiorcy do okreslonego zachowania,
nadawca bedzie uzywat takich wypowiedzi, ktore, w jego mniemaniu, maksymalnie
zwigkszq szanse powodzenia w osiggnieciu zalozonego przezen celu (Wieczorek, 1999:
107). T¢ mysl autor omawianej rozprawy formutuje nastgpujaco: od tego, co uzy-
wam, wazniejsze jest, po co to robie —w jakim celu to czynig (Wieczorek, 1999: 131).

Poniewaz zasada skutecznos$ci jest naczelna regula wptywajaca na ksztatt
wypowiedzi wyglaszanych z zamiarem spowodowania okre$lonego skutku (za-
chowania stuchacza), to nic dziwnego, iz inne zasady sg tamane, jesli kolidujg one
z zasada skutecznos$ci (Wieczorek, 1999: 122). Np. obiecujacy wie, ze spowoduje
co$, co jest dla drugiej strony niekorzystne. Druga strona jest jednak tego nieswia-
doma i sadzi, ze jest to dla niej co$ dobrego. Osoba pozbawiona skruputow moze
taki fakt wykorzystac i obieca¢ cos, co jest dla odbiorcy niekorzystne, w zamian
za pewne zachowanie ze strony odbiorcy (Wieczorek, 1999: 96).

Propozycja Searle’a (1987a) dotyczy analizy aktow mowy poprzez ustalenie
warunkow koniecznych i wystarczajgcych do ich fortunnego wyrazenia. Searle
podaje, co prawda, zestaw warunkow dla aktu obietnicy, ale jest przekonany, ze
mozna sformutowacé warunki konieczne i wystarczajgce dla kazdego aktu mowy.

W kwestii obiecywania w negocjowaniu kryzysowym nie nalezy obiecywaé
niczego za darmo, tj. za kazdg wyswiadczong przystuge domagac si¢ jakiegos$ re-
wanzu, cho¢by drobnego (np. rozwigzania ragk zakladnikom); nie obiecywac niczego
z wlasnej inicjatywy; nigdy nie dawac wiecej, niz si¢, obiecato (Tokarz, 2005: 224).
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Warunki konieczne i wystarczajace dla obietnicy sformutowane przez Serle’a sg
nastgpujace:

Warunki zawartoS$ci zdaniowej:

1. ,,Mowiacy wyraza zdanie, ze P, wypowiadajac T — skupienie si¢ na obiecy-
waniu jako czynnosci mowy.

2. Wpyrazajac zdanie, ze P, N orzeka przyszla czynnos$¢ A samego N (obietnica
dotyczy mowiacego i nie moze dotyczy¢ czynnosci minionych).

Warunki przygotowawcze

1. O woli, by N zrobil A, niz by nie zrobit A, a N jest przekonany, ze O woli,
by zrobit on A, niz by nie robit A.

2. Zaréwno dla N jak tez dla O nie jest rzeczg oczywista, ze N zrobi A przy
normalnym przebiegu zdarzen.

Warunek istotny (okresla, za co uchodzi dany akt)

W intencji N wypowiedzenie T stawia go wobec zobowigzania zrobienia A;
posiadanie tej intencji jest koniecznym warunkiem obietnicy; jesli mowiacy nie
mial tej intencji, moze dowies¢, ze wypowiedz nie byla obietnica.

Warunek szczeroS$ci

1. N zamierza zrobi¢ A.

2. Obiecujgc szczerze N zamierza wykona¢ dang czynnos¢, a obiecujac nie-
szczerze nie zamierza wykona¢ danej czynno$ci.

Negocjator moze narusza¢ w negocjacjach kryzysowych regule szczerosci
(Obiecujgc jestem odpowiedzialna za intencje zrobienia X). Negocjator obiecuje
co$, czego nie zamierza wykona¢ w celu sktonienia drugiej strony do ustgpstw,
a gdy druga strona ustgpi, obietnica zostaje wycofana.

Negocjator moze naruszac pierwszg regule przygotowawcza (7o, co obiecuje
Jjest dla adresata korzystne). Negocjator wie, ze spowoduje cos, co jest dla drugiej
strony niekorzystne, ale druga strona jest nieSwiadoma, sadzac, ze jest to dla niej
co$ dobrego.

Negocjator moze narusza¢ druga regule przygotowawcza (Nie jest dla mnie
oczywiste, ani dla odbiorcy, zZe zrobig to, co obiecuje przy normalnym przebiegu
zdarzen). Negocjator wie, ze co$ z pewnoscia nastapi, a druga strona takiej pewnosci
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nie posiada, mogg t¢ sytuacje wykorzystac, obiecujac t¢ rzecz lub przy jej pomocy
grozac.

W ramach wyrazania prosby poprzez tamanie reguly szczero$ci, negocjator
prosi o co$, czego wcale nie chce, gdy wiadomo, ze proszona osoba tego nie
zrobi, a kolejna prosba jest prosba wtasciwa. Prosi zatem o cos, co jest niemozliwe
do spelnienia po to, aby potem da¢ sobie mozliwos$¢ ustepstw. Negocjator moze
poprosi¢ takze o bo$ banalnego, kiedy wie, ze osoba to i tak speti, po to, aby za-
dziatata reguta konsekwencji. Podzigkowanie powinno by¢ zwigzane ze zdarzeniem
korzystnym dla danej osoby, a regula szczero$ci zaklada wdzigczno$¢ za to, co
kto$ zrobit. Natomiast negocjator dzigkuje za co$, co nie przyniosto danej osobie
zadnej korzysci i za co nie czuje wdzigcznos$ci. Czyni to po to, aby odbiorca nie
domyslit sie, ze weale si¢ nie odczuwa rado$ci z tego, co zrobit.

W przypadku przeprosin, osoba przepraszajaca zaluje, ze co$ zrobita. Nego-
cjator moze natomiast przepraszac¢ za co$, czego nie zatluje. Przyjmuje wowczas
zasad¢ Wprawdzie nie zrobitam tego, o co mnie posqdzasz, ale poniewaz ty jestes
o tym przekonany, to przepraszam cig za to.

Wybrane dziatania werbalne negocjatora sg nastgpujace:

® Stwierdzam, Ze X, ale nie mam danych przemawiajgcych za prawdziwoscig

moich stow.

@ Prosze o cos, o czym wiem, Ze nie moze zosta¢ wykonane lub o cos, co

wiem, Ze i tak to wykonasz.

® Drzigkuje za cos, co dla mnie nie bylo korzystne, ale dziekuje ci, abys nie

maogt odkry¢ moich intencyi.

® Wprawdzie i tak zamierzam to zrobié, ale poniewaz tak nalegasz, to uro-

czyscie obiecuje, ze to zrobig.

® Wprawdzie nie zrobitem tego, o co mnie posqdzasz, ale poniewaz ty jestes

o tym przekonany, to przepraszam cig za to.

Reasumujac, stwierdza sig, ze negocjator narusza reguty konwersacyjne, re-
gulujace zasady komunikowania si¢ w imi¢ zasady skutecznosci i stosuje metody
naktaniania niedyrektywnego.

105



Rozdziat XllI

Pytania i odpowiedzi w zakresie
sposobu prowadzenia negocjacji
kryzysowych




Rozdziat XII. Pytania i odpowiedzi w zakresie sposobu prowadzenia negocjacji kryzysowych

W ostatnim rozdziale podrgcznika sformutowano kilka pytan i odpowiedzi
dotyczacych sposobu prowadzenia negocjacji kryzysowych.

Jak ujqgé definicje negocjacji?

Jest bardzo wiele definicji negocjacji i to zaroéwno definicji negocjacji bizne-
sowych, jak i kryzysowych. Whasciwie wszystkie one dajg si¢ sprowadzi¢ do tego,
ze istniejg warunki konieczne i wystarczajace dla przeprowadzenia negocjacji. To
znaczy strony muszg mie¢ mozliwo$¢ kontaktowania si¢, bez takiej mozliwosci
nie byloby mozliwe prowadzenie rozmowy. Musza mie¢ wol¢ negocjowania, bo
jak nie ma woli negocjowania z jednej strony, to sytuacja jest nienegocjowalna.
Kolejny warunek — niektore z interesow stron sg sprzeczne, a niektore wspolne.
Gdyby wszystkie byly sprzeczne, to efektem moglaby by¢ agresja fizyczna,-a jesli
wszystkie zgodne to nie ma zadnych podstaw do konfliktu. Jakakolwiek by nie
byta definicja negocjacji, mieszcza si¢ w niej wlasnie te elementy, czyli to jest
calo$¢, gdzie mozna wszystkie negocjacje sprowadzi¢ do wspolnego mianownika.

Czym réiniq si¢ negocjacje w biznesie od negocjacji policyjnych?

Cel jest oczywiScie ten sam. Chodzi o to, zeby wszyscy byli wygrani, zeby
do tego doprowadzi¢. Stosuje si¢ w nich te same reguty wplywu spotecznego, ktore
zostaty opisane w literaturze przedmiotu przez Cialdiniego. Umigjgtne stosowanie
tychze regut i w jednym i w drugim przypadku daje pozytywne rezultaty. W przy-
padku negocjacji biznesowych, wowczas gdy obie strony sg zadowolone, wygrane.
W przypadku negocjacji policyjnych, gdy stawka jest ludzkie zycie, to uratowanie
zycia ludzkiego. Mowiac jeszcze o negocjacjach kryzysowych, nalezy podkresli¢,
ze w prawie wszystkich opracowaniach podkresla si¢ role aktywnego stuchania.
Komunikacja, czyli porozumiewanie si¢, w 80% polega na aktywnym stuchaniu,
a tylko 20% to jest sprz¢zenie zwrotne. | teraz mozna zapytac: to jak to, to po to,
zeby si¢ porozumiewac, rozmawiaé ze sprawca, to po prostu mam stuchaé¢? Odpo-
wiedz na to pytanie jest twierdzaca, poniewaz w tych 80%, 60% stanowi stuchanie
empatyczne, stuchanie otwarte nastawione na empatig, natomiast 20% to parafra-
zowanie wypowiedzi, po to zeby uzyskac¢ pewnos¢, czy si¢ wlasciwie zrozumiato.

Na czym polega tamanie regut konwersacyjnych w negocjacjach?

Negocjator informuje sprawce o czyms, o czym sprawca wie, ale po to, zeby
wiedziat, Ze negocjator rowniez o tym wie. Zazwyczaj, jesli my co$ stwierdzamy
w konwersacji, to po to, zeby druga osoba si¢ o tym dowiedziala, a tu wiemy, ze
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o0 tym sprawca wie, ale go o tym informujemy, po to zeby wiedziat, ze my rowniez
o tym wiemy. Tutaj nalezy poruszy¢ kwesti¢ obietnicy, ktorg oczywiscie trzeba
dotrzymywac, jednak wazne jest jaka to bedzie obietnica. Chcemy na przyktad
doprowadzi¢ do sytuacji, by sprawca co$ obiecal, poniewaz obietnica zlozona
publicznie zobowigze go do tego, zeby jej dotrzymat. Kolejna kwestia dotyczy
zachowania twarzy. Praktycy negocjacji podkreslaja, ze w fazie koncowej nego-
cjacji nie nalezy niczego przyspieszac, wszystko musi inicjowac si¢, rozwijac si¢
i konczy¢ w sposob naturalny. Bardzo waznym elementem jest kwestia zachowania
twarzy sprawcy, zeby sprawca byt przeswiadczony, ze rozwigzanie zostalo wspol-
nie wypracowane i on brat w tym aktywny udzial. To mu pomoze wyjs¢ z twarzg
z sytuacji kryzysowej, co jest niezwykle istotne. Jesli nie bedzie tego $wiadomy,
to w przypadku zapowiedzi popelnienia samobdjstwa, ta zapowiedz moze si¢
skonczy¢ tragicznie.

Jak mialyby wyglgdaé perfekcyjnie przeprowadzone negocjacje kryzysowe?

Przede wszystkim musieliby$my zdefiniowaé co rozumiemy poprzez termin
idealne negocjacje. Idealne negocjacje, to takie, w ktorych negocjator jest na tyle
elastyczny, zeby zaleznie od zmieniajacej si¢ sytuacji, potrafit si¢ do niej dostosowac
1w taki sposob rozmawiat ze sprawca, by wyciszyl jego emocje i by sprawca zrozu-
mial, jak wazng rzeczg jest zakonczenie tej sytuacji kryzysowej. Elastycznos¢ po-
lega tu na tym, ze w negocjacjach wszystko moze si¢ zmienia¢ z minuty na minute,
a wigc negocjator musi mie¢ §wiadomos¢, ze nie dziata wedtug jakiegos$ schematu,
wedtug okreslonego modelu i tu mamy tez ten element: idealne negocjacje to takie,
kiedy nie dziata si¢ wedtug okre$lonego schematu, a wigc, negocjator musi zmienic¢
model, musi zmieni¢ ten schemat, a za chwil¢ moze wroci¢ do punktu wyjscia
i okaze si¢, ze znowu musi po raz kolejny sprobowac i zastosowac kolejny sposob,
kolejna technike, czy dziata¢ wedtug innego modelu. Doswiadczenie negocjatora,
jego elastyczno$¢, dostosowanie si¢ do sytuacji, zastosowanie innowacyjnosci
w danej sytuacji, caly czas podkres$lajac, ze kazda sytuacja jest inna, prowadzi do
tego, ze poprzez stowa, zostaje uratowany cztowiek. Czyli idealne negocjacje to
takie, gdzie stowem mozna uratowac ludzkie zycie.

Jakgq role odgrywa jezyk w negocjacjach kryzysowych?

Negocjowanie polega na komunikowaniu si¢. Co wigcej — negocjacjom bi-
znesowym, podobnie jak tym, ktore toczg si¢ w sytuacjach kryzysowych, rowniez
towarzyszg spore emocje. Bez wzgledu na rodzaj negocjacji, zawsze istnieje co$
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takiego jak dyskurs negocjacyjny. Prosze wyobrazi¢ sobie taki obraz: negocjatora

1 sprawce oddzielaja drzwi ,,Co zrobié, zeby drzwi zostaty otworzone?”. Odpow
wiedz, iz negocjator musi je uchyli¢ nie jest wcale taka oczywista. Rola negocjatora
polega na tym, zeby sprawca sam zdecydowat si¢ otworzy¢ drzwi i by z wlasne;j
woli opuscit pomieszczenie.

Wymienione tamanie regut konwersacyjnych albo blefowanie bqgd? prze-
milczanie, 7 ktorymiw negocjacjach takzie mamy do czynienia, rowniez sq formq
ktamania?

Przy tego rodzaju rozwazaniach nalezatoby najpierw zdefiniowac czym
jest klamstwo. Istniejg przeciez ,,biate” ktamstwa, ktamstwa grzeczno$ciowe.
Nie tylko brak informac;ji, ale takze ich nadmiar moze wprowadza¢ w blad.
Jesli wiec zaczniemy operowac takim kryterium, wyjdzie na to, ze wszyscy
ludzie ktamig niemal na kazdym kroku. Jednak jest to wytacznie kwestia
terminologii. Antas w ksiazce O kfamstwie i ktamaniu*® podaje przyktad,
w ktorym matka pyta syna Dokqgd idziesz?. Chlopiec wybiera si¢ na basen,
cho¢ nie powinien tam i8¢ ze wzgledu na stan swojego zdrowia. Odpowiada
wiec tylko matce: Ide w strone galerii. | rzeczywiscie podaza w te strone,
tyle, ze w tym samym kierunku znajduje si¢ basen. Ktamat czy nie? Nie
mam watpliwosci, ze metody dziatania negocjatora muszg by¢ weryfikowane
etycznie. Nie mozemy przej$¢ na drugg strong i uznac, ze cel uswigca srodki.
Trzeba umiejetnie wywazy¢ te kwestie.

ChociaZ najczesciej nie zdajemy sobie 7 tego sprawy, negocjujemy na
kazdej plaszczyinie naszej codziennosci. Na czym polega specyfika negocjacji
kryzysowych?

Obejmuje ona szeroki zakres aktywnosci, na przyktad rozmowg z osoba
znajdujaca si¢ w kryzysie albo po przejsciu takiego kryzysu. Pewng forma
negocjacji jest tez doradztwo zawodowe, gdzie moze wystgpowac nawet
element dobrej manipulacji po to, zeby cztowieka zmotywowac do dziatania
1 wlasciwie ukierunkowac. Elementy negocjacji kryzysowych wystepuja
rowniez w rozmowie lekarza z cigzko albo nieuleczalnie chorym pacjentem.
Ten rodzaj negocjacji, tj. negocjacje kryzysowe, dotyczy szczegdlnie stuzb
mundurowych.

36 O ktamstwie i kfamaniu, Jolanta Antas, Universitas 1999.
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W podreczniku prébowano znalez¢é odpowiedz na pytanie jakich regut na-
lezy przestrzega¢ w konwersacji, aby w sytuacjach pobudzenia emocjonalnego,
w negocjacjach z trudnym partnerem komunikowa¢ si¢ skutecznie. Jakie nalezy
posiada¢ umiejgtnosci merytoryczne, retoryczne, negocjacyjne i mediacyjne, jak
by¢ elastycznym i skutecznym w rozwigzywaniu konfliktow. Jak poradzi¢ sobie
z trudnym partnerem i przekona¢ go, wykorzystujac argumentacje, stosujac nie
tylko werbalne chwyty erystyczne i taktyki psychologiczne, ale i pozawerbalne.
Niewatpliwie ogromne znaczenie ma stosowanie argumentacji, technik i taktyk
negocjacyjnych. Od negocjatora zalezy jakie taktyki zastosuje. Negocjator musi
by¢ wyposazony w odpowiedni warsztat, odpowiednig wiedzg teoretyczng i wlasne
doswiadczenie. Roli aktywnego stuchania w negocjacjach nie da si¢ przecenic.
Aktywne stuchanie sprzyja zapobieganiu i zmniejszaniu nieporozumien, gdyz
jest ukierunkowane na empati¢ i akceptacje oraz unikanie osagdow. Jest gwarancjg
skuteczno$ci komunikacji, gdyz pomaga zrozumie¢ punkt widzenia rozmowcy
i do tego dostarcza mu satysfakcji bycia wystuchanym. Aktywne stuchanie jest
nierozerwalnie zwigzane ze sposobem zadawania pytan, z wysytaniem sygnatow
niewerbalnych podkreslajacych dziatania nadawcy, to takze czytanie migdzy wier-
szami i robienie notatek.

Media spotecznosciowe ksztaltuja nowa perspektywe porozumiewania si¢
w XXI wieku. Nowe mozliwosci w zakresie komunikowania si¢ w sytuacjach za-
grozen generuja takze nowe zagrozenia. Komunikacja kryzysowa uzyskuje ,,nowe
zycie” poprzez mozliwo$¢ dotarcia do szerokiego grona odbiorcow poprzez rozwdj
Internetu i perspektywe dotarcia do odbiorcow o kazdej porze dnia i nocy, a od-
biorcy moga informacje traktowac wybiorczo 1 dostosowywac ja do swoich potrzeb.
W dobie social media, kiedy informacje sa generowane przez ich poszczegoélnych
uzytkownikow, nastepuje przetom w sposobach komunikowania si¢. Role nadaw-
cow 1 odbiorcow zmieniajg si¢, nie sg juz zmonopolizowane, komunikacja nie jest
jednostronna, lecz przeksztalca si¢ w dialog. Kazdy z uczestnikow interakcji moze
by¢ nadawcg i odbiorca. Ma to takze olbrzymie znaczenia w kontaktowaniu si¢
z bliskimi osobami, czy podczas dziatan zmierzajacych do uzyskania informacji
o losie bliskich.

Umiejetnosci komunikacyjne potrzebne sa kazdemu z nas w sytuacjach, kiedy
chcemy doj$¢ do porozumienia niezaleznie od roznic interesoéw, kiedy chcemy
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oddziatywac na drugiego cztowieka, gdy chcemy wypracowaé wspolne stanowisko
w jakiej$ sprawie, dochodzimy do porozumienia w sytuacji réznorodnosci
potrzeb, gdy podejmujemy decyzj¢ w obliczu roznych argumentdéw. Specjalne
umiejetnosci komunikacyjne sg coraz bardziej potrzebne w ré6znych obszarach,
takich jak rozstrzyganie sporéw prawnych, rozstrzyganie konfliktéw w miejscu
pracy, roztadowywanie napi¢¢ wynikajacych z konfliktu interesow w handlu, na
wolnym rynku, a takze w stosunkach rodzinnych.
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