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KOMPETENCJE NEGOCJACYJNE
JAKO WARUNEK SKUTECZNEGO
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Streszczenie: Artykul ma charakter teoretyczny i skupia si¢ na problemie roli kompetencji
negocjacyjnych w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi. Autorka przedstawia w nim zato-
zenia dotyczace struktury kompetencji, ktdre tworza wiedza, postawy oraz cechy i zdolnosci.
Kazdy z elementéw zostat krotko przez nig scharakteryzowany. W artykule autorka zastana-
wia si¢ takze nad dylematami zwigzanymi z pomiarem skutecznos$ci w zarzgdzaniu zasobami
ludzkimi.

Stowa kluczowe: kompetencje, negocjacje, skuteczno$¢ ZZL.

1. Wstep

Ludzie negocjuja od zarania dziejoéw oraz od najwczesniejszych lat swego zycia.
Mozna by zatem przypuszczacé, ze sztuke negocjowania majg opanowang w sposob
perfekcyjny, chtonac ja z mlekiem matki i dziedziczac w genach przekazywanych
od pokolen. Czy jednak tak jest? Czy jestesmy mistrzami negocjacji, ktdrzy osiggaja
wszystko to, co osiaggna¢ mozna? Niestety nie. Uczymy si¢ i odkrywamy dla siebie
coraz to nowe niuanse tego trudnego kunsztu.

Negocjacje zdefiniowane sg przez Fishera, Ury’ego i Pattona [1994, s. 27-28]
jako zwrotny proces komunikacji, podczas ktorego obie strony polaczone wspolnym
interesem oraz podzielone interesami rozbieznymi probuja doj$¢ do porozumienia.
W zwiazku z takim ich rozumieniem rodza si¢ dwa podstawowe pytania:

Po pierwsze, ile razy menedzer w ciggu dnia pracy ma okazj¢ negocjowac? Za-
pewne wielokrotnie.

Po drugie, kiedy menedzer moze, a nawet powinien, odwotac si¢ do swych cech
1 zdolnosci, wiedzy oraz postawy — czyli kompetencji negocjacyjnych? Uczynié¢ to
moze za kazdym razem, gdy rozmawia ze swymi kolegami, przetozonymi, podwtad-
nymi i klientami. Zatem kompetencje negocjacyjne sa baza i esencja dla konstruktyw-
nych kontaktow miedzyludzkich w sytuacjach zawodowych (ale takze prywatnych).
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W zwigzku z koniecznoscia i powszechno$cig prowadzenia negocjacji w sytu-
acjach zawodowych celem niniejszego artykutu jest ukazanie, od strony teoretycz-
nej, struktury kompetencji negocjacyjnych i mozliwosci wykorzystania ich w proce-
sie zarzadzania zasobami ludzkimi.

2. Istota kompetencji negocjacyjnych

Negocjacje w sytuacjach zawodowych tocza si¢ za sprawa i przyzwoleniem mene-
dzerow, ktorzy na ogot wysyltaja werbalne i pozawerbalne sygnaty o gotowosci do
dyskusji. Bez owej gotowos$ci negocjacje w organizacji staja si¢ martwa, nieprak-
tykowang zasadg, a pracownicy uzywaja innych metod, by osiggna¢ swe cele. To,
czy menedzer jest sklonny do prowadzenia pertraktacji, zalezy od poziomu jego
kompetencji. Warto zatem zastanowi¢ si¢, na czym polega istota kompetencji nego-
cjacyjnych.

Zdaniem T. Oleksyna na kompetencje pracownikoéw sktadaja sie kompetencje
poznawcze — obejmujgce uczenie si¢, poznawanie, rozumienie i zapamigtywanie.
Kompetencje funkcjonalne zwigzane sa ze sprawnym dziataniem cztowieka, z kolei
kompetencje spoteczne stanowia o jakosci kontaktow z innym ludzmi. Wszystkie
trzy elementy tworzg metakompetencje pracownika [Oleksyn 2006, s. 23-24]. Zatem
o metakompetencji w zakresie negocjacji bedzie stanowi¢ poziom wiedzy na te-
mat negocjacji (aspekt poznawczy), umiejetne jej stosowanie (aspekt funkcjonalny)
oraz relacje, jakie menedzerowi uda si¢ stworzy¢ podczas kontaktow zawodowych
(aspekt spoteczny). Innymi stowy, metakompetencjg w zakresie negocjacji bedzie
zdolnos$¢ uzycia posiadanej wiedzy w odpowiednim czasie i w sposéb dostosowany
do odbiorcy, uczestnika interakcji.

Z kolei koncepcja M. Argyle’a, omawiajgca umiejetnosci w miejscu centralnym,
lokuje umiejetne dziatanie oznaczajace swiadomy proces nakierowany na dokonanie
zmian w otoczeniu. By to uczyni¢, jednostka musi posiada¢ wlasciwy poziom moty-
wacji i odpowiednig postawe. Pelen sukces polegajacy na osiagnigciu zaplanowane-
go rezultatu jest jednak mozliwy dzigki przetozeniu wiedzy na konkretne dziatanie
[Bartkowiak 2002, s. 111]. Tak wigc nie zawsze wysokiemu poziomowi wiedzy w za-
kresie negocjacji beda towarzyszyly pozytywne efekty wyrazajace si¢ w skutecznym
dziataniu zawodowym, czego powodem moze by¢ brak dostatecznej praktyki w jej
wykorzystaniu.

Nawigzujac do definicji A. Rakowskiej i A Sitko-Lutek [2000, s. 15-16], mozna
stwierdzi¢, ze na kompetencje sktadajg si¢ poziom posiadanej wiedzy, cechy osobo-
wosciowe i zdolnosci oraz postawa. Przy czym podstawa oceny kompetencji jest ob-
serwacja zachowan jednostek, czyli przejawy ich behawioralnego funkcjonowania.
Kompetencje w zakresie negocjacji beda tworzone przez wiedzg na temat negocja-
cji, cechy osobowosciowe i zdolnos$ci posiadane przez jednostke oraz postawe wyra-
zang m.in. przez sposob postrzegania dyskusji jako metody osiggania porozumienia.
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Tabela 1. Sktadniki tworzace kompetencj¢ w zakresie negocjacji

Kompetencja w zakresie negocjacji — zdolno$¢ uzycia posiadanej wiedzy z zakresu negocjacji
w odpowiednim czasie i w sposob dostosowany do odbiorcy, uczestnika interakcji
Edukacja (deklaratywna) | Znajomo$¢ zasad negocjacji (mierzona testami wiedzy)
Doswiadczenie Trening w stosowaniu zasad negocjacji (zalezy m.in. od
(proceduralna) standardow wychowawczych, srodowiska szkolnego, doswiadczen
g zawodowych)
.2 | Wiedza o wynikach Informacje zwrotne o efektach osiagnigtych podczas negocjacji
= (m.in. zadowolenie vs. niezadowolenie drugiej strony; stopien
osiggnigcia zatozonych celow)
Wiedza oczywista Obserwacje pochodzace ze zmystow (dotyczace ludzi, rzeczy,
miejsc odgrywajacych swa role w negocjacjach)

Postawy wobec negocjacji Sposob postrzegania negocjacji (emocjonalno-poznawczy) — jako
pasjonujacej gry, postepowania fair play vs. postrzeganie jako
niechciany obowiazek, proba manipulacji

Cechy i zdolnosci Asertywna komunikacja, wiara w siebie, determinacja w dazeniu
do celu, struktura potrzeb, cechy osobowosci, inteligencja
emocjonalna, zarzadzanie informacjami, style negocjowania

Rezultat — wynegocjowany zadowalajacy uktad, ktory wiaze si¢ z satysfakcja z pracy i ptacy,

przywigzaniem i zaangazowaniem organizacyjnym pracownikow.

Zrodto: opracowanie wiasne.

2.1. Wiedza jako skladnik kompetencji negocjacyjnych

Poniewaz w wielu ujeciach pojawia si¢ pojecie wiedzy jako sktadnika kompeten-
cji, to analizujgc szczegodlny przypadek kompetencji w zakresie negocjacji, nalezy
dodaé, ze — jak podaje A.S. Reber — wiedz¢ mozna rozumie¢ jako: ,,1) og6t infor-
macji posiadanych przez osobe¢ lub, szerzej, przez grupe osob badz kultureg, 2) te
umystowe komponenty, ktére wynikaja ze wszystkich procesow wrodzonych lub
nabytych przez do§wiadczenia” [Reber 2000, s. 823]. Reber wyrdznia wiedze de-
klaratywna, przedstawiang jako wiedza rzeczywista i §wiadomie znana, niewystar-
czajaca jednak do sprawnego funkcjonowania w konkretnej rzeczywistosci. Kolejna
jest wiedza proceduralna, ktora okresla, jak i co zrobi¢, by by¢ skutecznym — jest to
wiedza znajdujaca si¢ poza zasiegiem §wiadomosci jednostki. W sytuacji negocja-
cji zawodowych istotna jest rowniez wiedza o wynikach, czyli informacja zwrotna
o wykonaniu. Przy czym zero-jedynkowy rodzaj informacji oznaczajacy, ze zawarto
porozumienie badz nie, jest zbyt mato precyzyjny i nie pozwala na efektywne do-
skonalenie wlasnych zachowan. Wiedza oczywista natomiast to wiedza pochodzaca
z danych zmystowych, a dotyczaca ludzi, miejsc, rzeczy odgrywajacych znaczaca
role w negocjacjach.

Poziom znajomos$ci prawidet negocjacji zaliczy¢ nalezy do kategorii wiedzy
deklaratywnej 1 moze w zwiagzku z tym by¢ niewystarczajacy do sprawnego funk-
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cjonowania menedzera. Warto jednak zastanowiC si¢, czy rownoczesnie nie jest
ona czynnikiem koniecznym do sprawnego dziatania. Niewatpliwie jednak dopiero
wzbogacenie jej o dalsze komponenty usprawni funkcjonowanie jednostki.

Wedlug A. Rakowskiej i A. Sitko-Lutek, wiedza zbudowana jest z elementu for-
malnej edukacji oraz doswiadczenia. W tym wypadku znajomo$¢ zasad negocjacji
tworzy jej pierwszy skladnik, natomiast doswiadczenie nabywa si¢ w konfronta-
cji z sytuacjami sprzyjajacymi jej wykorzystaniu. Niezaprzeczalnym czynnikiem
ksztattujacym kompetencje sg takze cechy osobowosciowe i zdolnosci. W przypad-
ku kompetencji z zakresu negocjacji mozna domniemywacé, ze bedzie jej sprzyjac
asertywnos$¢, komunikacja obejmujaca jasno$¢ komunikatow i site perswazji, pew-
nos$¢ siebie, inteligencja emocjonalna.

2.2. Postawy wobec negocjacji

Warto tez podkreslic wplyw postawy wobec negocjacji na ogolng kompetencj¢ nego-
cjacyjng. Najprostsza definicja postawy zaktada, ze jest to ’przychylne lub nieprzy-
chylne uczucie wobec konkretnych osob, obiektow, wydarzen lub idei” [Kenrick,
Neuberg, Cialdini 2002, s. 100]. Strukturalne, zapoczgtkowane przez M.B. Smitha
ujecie postawy psychologii jest wzbogacone w stosunku do wyzej cytowanego,
a w jego mysl przyjmuje sig, ze postawa (np. wobec negocjacji) sktada si¢ z kilku
komponentow (por. [Reber 2000, s. 527; Mika 1972, s. 66; Nowak 1973, s. 23]):

1) poznawczego — bedacego $wiadoma badz nieSwiadoma opinig na temat nego-
cjacji jako skutecznego narzedzia wspomagajacego zarzadzanie zasobami ludzkimi,
pozwalajacego na budowanie relacji,

2) afektywnego — oznaczajacego wydzwigk emocjonalny lub uczucie zwigzane
z negocjowaniem, lubienie ich, ekscytacj¢ badZ obawe zwigzang z tego typu aktyw-
noscia,

3) ewaluatywnego — przedstawiajacego pozytywna badz negatywng oceng nego-
cjacji — np. przekonanie o ich etyczno$ci badz manipulacyjnym wydzwieku,

4) motywacyjnego — bedacego dyspozycja do dziatania, obejmujaca gotowosc
lub jej brak do konkretnego (negocjacyjnego) zachowania.

Pozytywna postawa wobec negocjacji jako narze¢dzia zarzadzania zasobami
ludzkimi moze si¢ wyraza¢ m.in. poprzez podejmowanie prob ich prowadzenia,
czestotliwo$é, z jaka sa prowadzone, zaangazowanie w realizacj¢ 1 przestrzeganie
podjetych ustalen. Natomiast postawa negatywna bedzie przejawiac si¢ w wykorzy-
stywaniu innych form zarzadzania, np. bardziej dyrektywnych, autorytarnych. Jesli
negocjacje postrzegane sg jako sprawiedliwy sposob egzekwowania i chronienia in-
teresOw pracowniczych, przelozony traktuje je jako skuteczne narz¢dzie zarzadza-
nia, lubi t¢ forme kontaktu ze wspotpracownikami, to sprzyjaé to bedzie ksztattowa-
niu dojrzatych kompetencji negocjacyjnych menedzerow.

Nalezy zaznaczy¢, ze w trakcie samych negocjacji ich strony mogg przyjmowaé
rézne postawy wzgledem siebie, co moze by¢ zobrazowane przez klasyfikacj¢ za-
proponowana przez M. Deutscha, obrazujaca orientacje spoteczne ludzi.
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Tabela 2. Klasyfikacja orientacji spotecznych

) . Dazenie do
Orientacja — .
maksymalizacji minimalizacji
Indywidualistyczna | egoistyczna dobra wlasnego
masochistyczna dobra wlasnego
Kooperacyjna altruistyczna dobra cudzego
kolektywistyczna dobra wiasnego
i cudzego
egalitarystyczna réznicy: wlasne minus
cudze
wyrzeczeniowa roéznicy: cudze minus
wlasne
Rywalizacyjna konkurencyjna roznicy: wlasne minus
cudze
obronna réznicy: cudze minus
wlasne
wroga dobra cudzego
nihilistyczna dobra wlasnego i cudzego

Zrodlo: [Reykowski 1986, s. 135-136].

Z powyzszego zestawienia wynika, ze jednostce o postawie indywidualistycz-
nej chodzi wytacznie o siebie samg, natomiast cudzy zysk lub strata nie ma dla niej
zadnego znaczenia. Wedlug pogladow wielu badaczy jest to nastawienie pierwot-
ne, natomiast dwie pozostate postawy sg warunkowane kontekstem sytuacyjnym.
Osoba o postawie kooperacyjnej uwzglednia pod jakim$ wzglgdem dobro innych,
czyli cechuja ja zachowania prospoteczne. M. Deutsch zauwaza, ze w tym przy-
padku jednostka moze osiagna¢ swoj cel tylko wtedy, gdy inni uczestnicy osiggaja
takze swoje cele. Wspolpraca jest wigc nagradzana, a uczestnicy organizacji reali-
zuja integratywng strategi¢ negocjacyjna. Z kolei postawa rywalizacyjna cechuje
si¢ checia zabezpieczenia swoich interesow w relacji do innych. Wigze si¢ to z da-
zeniem do bycia lepszym lub niebycia gorszym. Uczestnicy gry osiggaja swoje cele
tym pewniej, im mniejsza pewnos¢ pod tym wzgledem maja inni [Reykowski 1986,
s. 135-136]. Praca zawodowa i negocjowanie w jej ramach czesto zmusza do konku-
rencji 1 zdystansowania innych kandydatéw ubiegajacych si¢ o to samo dobro, kto-
rym moze by¢ stanowisko pracy, przydziat zadan, podziat ograniczonych zasobow
materialnych (np. premii). Determinuje to postawe prezentowang przez uczestnikow
organizacji, nie wystarczy bowiem by¢ dobrym, ale trzeba by¢ lepszym od innych.
Pomimo iz z punktu widzenia dobra calej organizacyjnej spotecznosci (wyrazanego
przez przyjazna atmosfere, dobrostan pracownikow) najbardziej cenne sa postawy
prospoteczne, to wydaje si¢, ze niektore, zwlaszcza korporacyjne kultury organi-
zacyjne naktaniajg swych cztonkéw do odmiennej — twardej, rywalizacyjnej — gry.
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W grze tej liczy sie zdystansowanie innych ludzi badz catych zespotow, a tworzone
rankingi programuja zachowania o charakterze konkurencji.

Mozna zatem stwierdzié, ze postawy w negocjacjach oraz postawy wobec ne-
gocjacji tworzag kompetencj¢ negocjacyjng pracownikow, ktora warunkuje sposob
dziatania ludzi w organizacji. Od nich zalezy ksztalt relacji pracownik—pracodawca/
przetozony i osiagnigty w wyniku tej relacji rezultat organizacji.

2.3. Cechy i zdolnoSci

Kolejnymi sktadowymi kompetencji negocjacyjnych sa cechy i zdolnosci, ktdrych
struktura jest odmiennie rozumiana przez réznych autordw, co obrazuje tab. 3.

Tabela 3. Postulowane cechy i zdolno$ci negocjatorow

Autor ujecia Cechy i zdolnosci negocjatoréw

H. Januszek, Wewnatrzsterownos¢, profesjonalizm, zrbwnowazenie, charyzma, ambicja,
G. Krzyminiewska | kreatywno$¢
[1995, s. 89-90]

P.J. Dabrowski Umiejetnos¢ planowania, zdolno$¢ precyzyjnego myslenia w stresie,

[1991, 5.47] ogo6lna praktyczna inteligencja, uzdolnienia werbalne, znajomo$¢ zagadnien
negocjowanej problematyki, zintegrowanie osobowosci, umiejetnosé
wykorzystania wladzy i sity negocjacyjnej

M.C. Donaldson, |Empatia, szacunek do siebie i innych, uczciwos$¢, poczucie sprawiedliwosci,
M. Donaldson cierpliwos¢, odpowiedzialno$é, elastycznos¢, poczucie humoru,
[1999, s. 233-237] | zdyscyplinowanie, wytrwalos¢

E.M. Cenker Umiejetnos¢ kalkulowania ryzyka przy podejmowaniu decyzji, opanowanie
[2002, s. 209] w stresujacych sytuacjach, cierpliwo$¢, umiejetnos¢ planowania, zdolnosé
formutowania swoich mysli w sposob jasny i zwigzly, odpowiedzialnos¢ za
stowo, silna osobowos¢, kompetencje merytoryczne (znajomo$¢é tematu)

U. Katgzna- Wzbudzanie zaufania, umiejetnosci komunikacyjne, umiejetnosci

-Drewinska rozwigzywania problemow, duza sita przekonywania, dobra znajomos¢

[2006, s. 33-40] przedmiotu rozmoéw, zdolno$¢ przewidywania kierunkow dyskusji, umiejetnosé
podejmowania dyskusji, umiejetno$é stuchania, uzdolnienia werbalne

E. Kowalczyk Inteligencja racjonalna i emocjonalna, poczucie umiejscowienia kontroli,
[2001, s. 55-93] potrzeby psychologiczne negocjatorow, samoocena i zaufanie do siebie,
zaufanie interpersonalne, umiejetnosci asertywne, umiejetnosci komunikacyjne,
umiejetnos¢ rozwiazywania konfliktow, radzenie sobie ze stresem, umiejgtnosé
kontrolowania emocji, umiej¢tnos¢ reprezentowania organizacji

Zrédto: [Kowalczyk 2011, s. 127].

Z powodu ograniczonych ram artykutu nie sposob jest omowic¢ wszystkich z wy-
szczegblnionych w tab. 3 cech i zdolnosci, dlatego zdecydowano si¢ na prezentacje
zaledwie dwu z nich — osobowosci oraz umiejetnosci komunikacyjnych.
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Do analizy cech osobowosci w kontekscie negocjacji czesto wykorzystywana
jest koncepcja ,,wielkiej piatki” autorstwa P.T. Costy i R.R. McCraego, ktora zaktada
istnienie pigciu kluczowych wymiarow osobowosci (szerzej: [Zawadzki i in. 1998,
s. 13-20; Robbins 1998, 5.69-70]): ekstrawersji, ugodowosci, sumiennosci, stabilno-
$ci emocjonalnej oraz otwartosci na do§wiadczenia.

We wczesniejszych badaniach autorki tego artykutu nad negocjacjami gospo-
darczymi ustalono, ze najwickszy wptyw na poziom radzenia sobie w negocjacjach
1 umiejetnos$¢ realizowania celow negocjacyjnych mialy dwie ze skal: stabilno$¢
emocjonalna oraz sumienno$¢ [Kowalczyk 2001, s. 191-192]. Znaczenie owych
dwoch skal sugeruje duze znaczenie emocji w procesie negocjacji, zwtaszcza ich
pozytywnej walencji oraz umiejetnosci wyznaczania i dazenia do celu.

Natomiast badania przeprowadzone przez B. Barry’ego i R. Friedmana ukazu-
ja, jak czynniki modelu ,,wielkiej pigtki” wptywajg na zachowanie negocjatorow
1 wynik rozméw, z wyroznieniem ich dystrybutywnego i integratywnego charakteru.
Odkryli oni, ze w negocjacjach dystrybutywnych ekstrawertywni i ugodowi nego-
cjatorzy osiggajg gorsze rezultaty. W obu przypadkach negocjatorzy kotwicza si¢ na
czgsto zawyzonych propozycjach drugiej strony, lecz mechanizm ich dziatania jest
odmienny, gdyz ekstrawertykom zalezy na dobrych relacjach i sa3 w stanie wigcej
poswigci¢ w ich imi¢. Natomiast ugodowi negocjatorzy nie sg zdolni do wyrazenia
niezgody i1 obrony witasnych intereséw. Na te tendencje moderujaco wptywaja wy-
sokie aspiracje i silna motywacja, ktore zmniejszajg ryzyko zakotwiczenia. W nego-
cjacjach integratywnych osobowo$¢ nie odgrywa ich zdaniem bardzo istotnej roli,
a wazniejsze sa poznawcze zdolnosci negocjatorow. Ku ich wlasnemu zaskocze-
niu w badaniach nie potwierdzilo si¢ przypuszczenie o kluczowej roli sumiennosci
w negocjacjach, zwlaszcza ze jej komponenty, takie jak planowanie dziatan, uwaz-
no$¢, zorganizowanie 1 wysokie aspiracje, sg niewatpliwie kluczowe dla udanych
negocjacji [Lewicki, Saunders, Barry 2006, s. 396-397]. Pomimo otrzymywania
rozbieznych danych empirycznych, warto nadal eksplorowa¢ te problematyke i wy-
korzystywac¢ koncepcje ,,wielkiej piatki” do thumaczenia prawidlowos$ci zwigzanych
Z negocjowaniem.

Sposréd umiejetnosci budujacych kompetencje negocjacyjng warto szczegolnie
podkresli¢ role komunikacji, podczas ktorej szczegolng funkcje petni kontrola re-
lacji, zawierajgca si¢ na continuum, na ktérego jednym koncu miesci si¢ skrajna
reaktywnos¢, a na przeciwleglym skrajna autonomia. Reaktywno$¢ oznacza w tym
wypadku poddanie si¢ drugiej stronie, ktora kieruje rozmowe i wyznacza jej ton.
Taka sytuacja ma na ogol miejsce w negocjacjach pomigdzy podwladnym a auto-
rytarnym przetozonym/pracodawca, ktory w tym wypadku jest strong dominujaca.
Autonomia natomiast wigze si¢ z anarchig zachowan, gdyz strony maja tendencj¢
do niereagowania na partnera. Moze do tego doj$¢, gdy strony sg tak pochtonig-
te przygotowaniem wlasnej wypowiedzi, ze nie dostosowuja jej do nieustyszanej
kwestii interlokutora. W negocjacjach w miejscu pracy moze si¢ to wigzaé z za-
komunikowaniem wiasnego stanowiska, czgsto okupione jest to wysokim kosztem
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emocjonalnym, lecz wynik takiej rozmowy bedzie raczej negatywny. Najlepszym
rozwigzaniem w omawianym kontekscie jest balansowanie pomigdzy skrajnymi po-
zycjami. Istotng kwestig jest takze asymetria i symetria interakcji. W tradycyjnym
podejsciu do roli przetozonego/pracodawcy uwaza si¢, ze to oni wywieraja wigkszy
wplyw na pracownika, a nie sam pracownik/podwtadny, co wynika z nierownego
statusu stron. Istnieje wigc w wigkszosci przypadkow relacja dominacji (przetozony/
pracodawca) — podporzadkowania (pracownik) [Stewart 2005, s. 341-343]. Podczas
oceny dominacji w relacji interpersonalnej, obejmujacej tez negocjowanie, zwraca
si¢ uwagg na okreslone wskazowki, ktore prezentuje tab. 4.

Tabela 4. Komunikacyjne wskazowki dominacji w kontakcie negocjacyjnym

Wskazowka Przejawy zachowania
Werbalizacja Ilos¢, proporcja czasu, jaki zajat negocjator swymi wypowiedziami
w trakcie pertraktacji. Im dtuzsze wypowiedzi, tym wigksza dominacja
Dominujacy sposob Przerywanie wypowiedzi drugiej strony i niedopuszczanie do
zabierania glosu przerywania wlasnych wypowiedzi
Sygnaty pewnosci siebie | Duza zmienno$¢ sity glosu, ruchy glowy o charakterze ilustratorow,
zywa gestykulacja rak
Dominacja Wykorzystanie kanatu tta dla wyrazania swych opinii o wypowiedzi
podczas stuchania nadawcy
Pozycja ciata Wtadcza, otwarta, skierowana do rozmowcy
Kontakt wzrokowy Wymaganie uwagi ze strony negocjujacego odbiorcy, ktorego zadaniem

jest monitorowanie nadawcy wzbogacone o wladcze spojrzenie

Podkreslenie przewagi Organizacja otoczenia podkreslajaca status (wystroj gabinetu,
przez elementy srodowiska | sekretariat) oraz elementy ubioru potggujace to wrazenie (nienaganny
strdj, drogie gadzety)

Zawieszanie glosu Wymagaja od nadawcy cierpliwego oczekiwania na dalszy ciag
iinne dlugie pauzy wypowiedzi

Stosowanie wskaznikow | Na przyktad nieuzasadnione spoufalanie si¢ badZ nadmierna
lekcewazenia rozméwey | formalizacja relacji pomigdzy negocjatorami, skupianie uwagi na
innych czynno$ciach podczas rozmowy (czytanie innych dokumentow,
odbieranie telefonow)

Objawy irytacji Wynikajace z zachowania badz samej obecnosci rozmowcey (np.
i niezadowolenia w przypadku negocjacji jako niechcianego obowigzku)

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: [Necki 1996, s. 234].

Negocjacje w miejscu pracy sg dosc silnie oparte na skrypcie' zachowan obowig-
zujacych w tego typu rozmowach. Kazda ze stron, dysponujgc skumulowang wiedza
z whasnych do$wiadczen oraz innych zrodet informacji, potrafi okresli¢, czego si¢

! Skrypt jest forma schematu poznawczego, ktory obejmuje wiedzg na temat np. negocjacji w miej-
scu pracy. Zawiera on informacje o aktorach (negocjatorach: przetozony — pracownik), scenkach i ich
kolejnosci (fazy negocjacji), rekwizytach (np. raporty, wynik ocen okresowych), warunkach urucha-
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od niej oczekuje i jakie sg jej oczekiwania wzgledem drugiej strony — godzac si¢ za-
zwyczaj na asymetryczny charakter tychze negocjacji. Przenoszac ci¢zar odpowie-
dzialnosci za rozmowe na strone dominujacg, do osoby podlegtej w relacji nalezy
natomiast dopasowanie si¢. Zrodta wladzy w procesie negocjacji w sprawie pracy
moga by¢ réznie lokowane i zaleze¢ m.in. od zasoboéw konwersacyjnych przeto-
zonego/pracodawcy (werbalnych i niewerbalnych zachowan, ktore wytyczaja ramy
kontaktu), kontekstu sytuacji oraz sposobu jej kadrowania. Przy czym uswiadamia-
na badz nieu$wiadamiana che¢¢ zdominowania drugiej strony prowadzi¢ moze do
podporzadkowania si¢ rozméwcey, co w konsekwencji moze powodowaé powstanie
mylnego obrazu rzeczywistosci organizacyjnej, prowadzacego do nietrafionej decy-
zji biznesowej badz kadrowe;.

Ramy artykutu pozwolity na przedstawienie zaledwie kilku wybranych, lecz
w opinii autorki kluczowych elementow, obejmujacych kategori¢ cech i zdolnosci
wchodzacych w sktad kompetencji negocjacyjnych. Jednakze nawet zasygnalizo-
wanie tych zagadnien ukazuje, jak skomplikowang natur¢ ma pojecie kompetencji
negocjacyjnych, ktore obok znajomosci technik, stylow i strategii negocjacyjnych
determinuja skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi.

3. Dylematy pomiaru skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi

Wiele jest koncepcji, ktore podpowiadaja, jak mierzy¢ efekty zarzadzania zasobami
ludzkimi. Praktycy i teoretycy spierajg si¢, czy maja si¢ one wyraza¢ w twardych da-
nych finansowych, zyskach, udziale w rynku, pozycji firmy na tle konkurencji czy by¢
moze w bardziej migkkich efektach zarzadzania, takich jak zaangazowanie pracowni-
kow, przywigzanie organizacyjne, odczuwana przez pracownikow satysfakcja z pracy
i placy. Gdy przyjmie si¢ pierwsza z perspektyw (twarda), wtedy negocjacje moga,
ale nie musza, by¢ narzgdziem prowadzacym do skutecznego zarzadzania zasobami
ludzkimi. W ostatecznym rozrachunku nie chodzi bowiem o odczucia ludzi, a o zasob-
no$¢ organizacji; menedzerdw rozlicza si¢ z zyskow generowanych przez ich zespoty.
Ludzie sg odtworcami i realizatorami zaproponowanych przez zarzady strategii i roz-
wigzan biznesowych, ktore ponoszg odpowiedzialno$¢ za osiggane wyniki.

Natomiast druga (mi¢kka) perspektywa wigze si¢ atmosferg i odczuciami pra-
cownikow, a skuteczne zarzadzanie personelem jest mierzone przez badane na od-
powiednich skalach odczucia i postawy wzgledem organizacji oraz jej pozycje jako
pracodawcy. W tym wypadku kompetencje negocjacyjne pracownikow (zarowno
podwtadnych, jak i przetozonych) sa nieodzownym narzgdziem skutecznego zarza-
dzania. W podejsciu miekkim ludzie sg tworcami zycia organizacyjnego, musza je
rozumie¢, zaangazowac si¢ w nie i wspoétdecydowac o nim — wéwczas nie ma lep-
szej drogi anizeli negocjowanie oparte na wzajemnej komunikacji.

miajacych proces (analiza potrzeb kadrowych badz biznesowych), efektach (decyzja negocjacyjna),
por. [Maruszewski 2000, s. 169-173] .
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4. Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze gdy skuteczno$¢ zarza-
dzania zasobami ludzkimi ocenia si¢ przez pryzmat interesariuszy wewnetrznych,
to kompetencje negocjacyjne sa koniecznym warunkiem osiagniecia zatozonych ce-
l6w. Przy czym kompetencje te sa oparte na sztuce i nauce, a do ich doskonalenia
przyczyniajg si¢ zarowno do$wiadczenie, jak i szkolenia z omawianego zakresu.
Bycie kompetentnym negocjatorem oznacza posiadanie wiedzy na temat negocjacji,
pozytywnej postawy wzgledem negocjacji oraz zbioru cech i zdolnosci. Wigkszos¢
z tych elementow mozna ksztattowac, wymaga to oczywiscie czasu, wysitku i deter-
minacji, ale zyski w postaci skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi sg nie do
przecenienia.
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COMPETENCE IN NEGOTIATING AS A CONDITION
OF EFFECTIVE HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

Summary: The paper has a theoretical character and is focused on the field of competence
in negotiation and its role in human resources process. Within it the author presents assump-
tions of structure of negotiation’s competence, which include knowledge, attitudes, traits and
abilities. Each of above mentioned elements is briefly characterized. In conclusion the author
presents the dilemmas of measuring the effective human resources management.

Keywords: competence, negotiations, effective human resource management.





