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Wstep

Celem niniejszej ksigzki jest opracowanie strategii dziatan werbalnych
w sytuacji kryzysowej w celu zapewnienia bezpieczenstwa uczestnikom in-
terakcji. Sytuacje kryzysowe w niniejszym opracowaniu sg pojmowane jako
sytuacje, w ktérym prowadzi sie rozmowy o charakterze negocjacji kryzyso-
wych. Uwaga zostanie skoncentrowana na sytuacjach kryzysowych, w kt6-
rych uczestnicza funkcjonariusze Policji, a w szczeg6lnosci policjanci ogniwa
patrolowo-interwencyjnego, Zespoty Antykonfliktowe Policji oraz negocja-
torzy policyjni. Wskazane zostang takze mozliwosci w tym obszarze w celu
doskonalenia umiejetnos$ci stosowania strategii komunikacyjnych w sytua-
cjach kryzysowych. Zarzadzanie bezpieczenstwem jest ujmowane zatem od
strony sposobu komunikowania sie w sytuacjach kryzysowych, w ktérych
uczestnicza funkcjonariusze Policji. Nalezy jednak podkresli¢, iz pojecie ne-
gocjacji kryzysowych jest znacznie szersze. Chodzi o sytuacje, w ktorych
pod wptywem czynnikéw zewnetrznych, np. zagrozenia zycia lub zdro-
wia, komunikacja miedzyludzka jest wyrazZnie utrudniona i aby ja
usprawni¢, warto odwotywac sie do wczes$niej przygotowanych proce-
dur jezykowych i pozajezykowych. Negocjacje kryzysowe obejmowatyby
zatem wszelkie rozmowy podejmowane w sytuacjach kryzysowych, nie
tylko przez funkcjonariuszy Policji, ale i przedstawicieli innych stuzb mun-
durowych (Straz Graniczna, Stuzba Wiezienna, Agencja Bezpieczenstwa We-
wnetrznego, Biuro Operacji Antyterrorystycznych, Stuzba Ochrony Panstwa,
Centralne Biuro Sledcze Policji), stuzb porzadkowych i ratowniczych w sy-

tuacjach np. zapobiegania panice, uspokajania ratowanych, udzielania
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wsparcia duchowego, przedstawicieli specjalno$ci medycznych (psycholo-
gia i psychiatria), pedagogicznych (szczego6lnie resocjalizacja), osoby zajmu-
jace sie doradztwem w rozwigzywaniu spraw zyciowych oséb niezaradnych,
a takze wszelkie osoby, ktére podejmuja rozmowy w sytuacjach kryzyso-
wych w celu zazegnania konfliktu.

Ksigzka sktada sie z sze$ciu rozdziatow. W czesci wstepnej skoncentro-
wano sie na konceptualizacji poje¢ sytuacja kryzysowa, negocjacje, negocja-
cje kryzysowe i negocjacje policyjne oraz wskazano Zrodta materiatu, z kto-
rych korzystano, wskazujac strategie komunikacyjne stosowane w sytua-
cjach kryzysowych przez funkcjonariuszy Policji. Rozdziat pierwszy poswie-
cony jest omdéwieniu negocjacji kryzysowych jako przedmiotu badan nauko-
wych. Wskazano badania negocjacji kryzysowych prowadzone w Stanach
Zjednoczonych, Niemczech, Holandii, Anglii oraz w Polsce. Trzeba juz na
wstepie zaznaczy¢, iz badania negocjacji kryzysowych w Polsce to wcigz
terra incognita. Pojawiajg sie, co prawda, rozwazania na ten temat, ale s3 to
wylacznie rozwazania teoretyczne, dajace wskazowki, jak nalezy w sytua-
cjach kryzysowych takie negocjacje prowadzi¢. Brak natomiast badan nego-
cjacji kryzysowych w oparciu o materiat egzemplifikacyjny. Wyjatkiem na
tym tle pozostajg prace autorki: Bezpieczeristwo uczestnikéw interakcji -
»Kiedy stowo jest broniq”. (2012a), Modele komunikacji w negocjacjach kryzy-
sowych (2012b), Bezpieczeristwo w negocjacjach kryzysowych. Miedzy rytua-
tem, rutynq a kreatywnosciq (2013b). Nie bada sie takze mozliwo$ci prowa-
dzenia negocjacji kryzysowych z udziatem ttumacza, na co zwraca autorka
uwage a artykule Negocjacje ze sprawcq z udziatem ttumacza. Perspektywa
dla stuzb mundurowych (2017). W niniejszej ksigzce zostanie takze zapre-
zentowany projekt badawczy, dotyczacy analizy sposobu prowadzenia ne-

gocjacji kryzysowych ze sprawca z udziatem ttumacza.
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W rozdziale drugim omoéwiono wybrane modele negocjowania kryzyso-
wego, a w szczegblnosci: model ,odchodzac od nie” (The ,Getting past No”
Model of Negotiations), model wptywu na zachowania poprzez schody beha-
wioralne (The Behavioral Influence Stairway Model), model cylindryczny za-
chowan komunikacyjnych P.]. Taylora (Cylindrical Model of Communications
Behavior), ustrukturyzowany proces taktyczny zaangazowania (Structural
Tactical Engagement Process Model) oraz model S.A.F.E.

W trzecim rozdziale negocjacje kryzysowe zostaty oméwione jako sytua-
cje o wysokim stopniu ryzyka i przedstawiono w nim sposoby rozwiazywa-
nia sytuacji kryzysowych przez funkcjonariuszy Policji podczas interwencji
policyjnych, sposoby rozwiazywania konfliktow przez Zespoty Antykonflik-
towe Policji, uwarunkowania prawne i organizacyjne negocjacji policyjnych
oraz poruszono kwestie prowadzenia negocjacji policyjnych z udziatem ttu-
macza, co jest zupelnym novum na gruncie polskim.

Rozdziat czwarty po$wiecony zostat wybranym obszarom dziatania dys-
kursu kryzysowego. Pojecie to zostalo wprowadzone przez J. Stawnickg
w ksigzce Dyskurs o bezpieczenstwie z perspektywy lingwosecuritologii
(2016). W rozdziale tym poddano analizie sposoby komunikowania sie ne-
gocjatora policyjnego ze sprawcg sytuacji kryzysowej, przy uwzglednieniu
dwukierunkowos$ci komunikacji: kierunku komunikacji od negocjatora do
sprawcy oraz kierunku komunikacji od sprawcy do negocjatora. Wskazano
stosowanie technik i taktyk werbalnych w negocjacjach kryzysowych. Jeden
z podrozdziatéw poswiecony jest mozliwosci zastosowania regut wptywu
spotecznego w negocjacjach policyjnych. Rozdziat koniczy sie oméwieniem
sposobu przeprowadzenia dialogu negocjatora ze sprawca ze wskazaniem
wtasciwych oraz niewtasciwych technik i taktyk werbalnych. Rozdziat piaty
sktada sie z dziesieciu podrozdziatéw, gdyzZ oméwiono w nim dekalog nego-

cjatora kryzysowego zaproponowany przez autorke ksigzki. Rozwazania na
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temat podejmowania rozmoéw w sytuacjach wysokiego ryzyka wienczy roz-
dzial szo6sty, wskazujacy perspektywe szkoleniowa negocjacji kryzysowej,
w ktérym zaproponowano program szkoleniowy dla negocjatoréw policyj-
nych oraz innych stuzb mundurowych i oméwiono poszczegdlne bloki tema-
tyczne tego szkolenia.

Problem komunikacji interpersonalnej w sytuacjach kryzysowych to nie-
zwykle zloZone i wieloaspektowe zagadnienie badawcze. Za szczegdlnie
trudne do analizy i interpretacji w badaniach naukowych dotyczacych tej te-
matyki uzna¢ nalezy problemy komunikacji dotyczace negocjacji kryzyso-
wych w sytuacjach zagrozenia zycia i zdrowia ludzkiego czy zagrozenia bez-
pieczenstwa i porzadku publicznego. W takich sytuacjach, od kompetencji
komunikacyjnych negocjatora zalezy w duzej mierze zar6wno sposob prze-
biegu konwersacji negocjacyjnej, jak i jej efekt konicowy. Stad tez podejmo-
wanie badan naukowych dotyczacych czynnikéw warunkujgcych skutecz-
nos$¢ procesu negocjacji kryzysowych jest niezbedne zaré6wno dla wzboga-
cania wiedzy bazowej, dotyczacej specyfiki procesu komunikacji w sytua-
cjach kryzysowych, jak i dla opracowywania racjonalnych i efektywnych
strategii prowadzenia dialogu negocjacyjnego w réznych sytuacjach kryzy-
sowych. Nalezy tu wskazac¢ jednoznacznie na niedostatek rodzimych doko-
nan w tym zakresie, gdyz prace dotyczace metodycznych i empirycznych
podstaw prowadzenia konwersacji negocjacyjnych w sytuacjach kryzyso-
wych, jakie ukazaty sie drukiem w Polsce, s3 nieliczne.

Pozytywna rola komunikacji w rozwigzywaniu konfliktéw jest nie do
przecenienia, Pozostaje jednak pytanie, jakie sg determinanty skutecznosci
komunikacji, gdyz problemy wynikajace ze ztej komunikacji sa jednym
z czynnikéw stresogennych, a ponadto moga pogtebia¢ sytuacje kryzysowa.
Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz przedstawiciele nauk spoteczno-politycznych

prowadzili badania socjotechniczne w zakresie metod prowadzenia walki
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politycznej, a nie prowadzili badan w zakresie stosowania strategii komuni-
kacyjnych w czasie kryzysu. Dlatego badania dotyczace opracowania zasad
skutecznosci komunikacji w sytuacjach kryzysowych sa innowacyjne.

Ksigzka przeznaczona jest dla policjantow, negocjatoréw policyjnych,
cztonkdw Zespotdw Antykonfliktowych, policjantéw ogniwa patrolowo-in-
terwencyjnego i innych stuzb mundurowych, a takze dla personelu placéwek
terapeutycznych, resocjalizacyjnych i dla wszystkich oséb zajmujacych sie
negocjacjami kryzysowymi. Jest réwniez skierowana do przedstawicieli in-
stytucji powotanych do utrzymywania bezpieczenistwa i porzadku publicz-
nego, srodowisk akademickich i naukowych, studentéw i wyktadowcéw, po-
ruszajacych sie w dziedzinach bezpieczenistwa, sytuacji kryzysowych, psy-
chologii i - co nalezy szczegélnie podkres$li¢ - lingwistyki. Ksigzka jest bo-
wiem kontynuacja moich wczes$niejszych badan i wskazuje réwniez mozli-
wosci wykorzystania wiedzy lingwistycznej do optymalizacji procesu prze-
ptywu informacji w sytuacjach kryzysowych.

Komunikacja jest obiektem zainteresowania réznych dyscyplin, miedzy in-
nymi informatyki, lingwistyki, socjologii, antropologii, filozofii, semiotyki, teorii
kultury i psychologii. Punktem wyj$cia rozwazan na temat mozliwosci wyko-
rzystania wiedzy lingwistycznej dla zapewnienia bezpieczenstwa uczestni-
kow interakcji jest stwierdzenie wskazujace nieuchronno$¢ komunikacji:

Nie mozna nie komunikowac sie.

Komunikacja jest nieuchronna, nie mozemy sie nie komunikowaé¢ (Watz-
lawick, Beavin, Jackson, 1967). Kazde zachowanie cztowieka w sytuacji in-
terpersonalnej (dostrzezone przez inng osobe) staje sie no$nikiem znacze-
nia. Komunikatem jest zatem wszystko, a nawet brak komunikatu. Do sta-

tych elementéw komunikowania naleza:
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— nadawecaiodbiorca (uczestnicy komunikatu sg produktem swojego in-

dywidualnego doswiadczenia, uczué, idei, nastrojéow, wykonywanych
zaje¢, religii itd.),

— komunikat (przekaz komunikacyjny) (znaczenia, symbole, kodowanie

i dekodowanie, forma i organizacja)l,

— kanat (droga przekazu i $rodki transportu, za pomoca ktérych przekaz
pokonuje droge od nadawcy do odbiorcy),

— kontekst (warunki, w jakich odbywa sie proces komunikowania, tj.
aspekt fizyczny, aspekt historyczny, aspekt psychologiczny, aspekt
kulturowy),

— szum informacyjny (Zrédta zakl6cen moga mie¢ charakter ze-

wnetrzny, wewnetrzny i semantyczny)z,

— sprzezenie zwrotne (reakcja odbiorcy na komunikat, ktéra nastepuje

po odkodowaniu komunikatu przez odbiorce) (Dobek-Ostrowska,
2007,15-17).

W definicjach procesu komunikowania sie podkresla sie uczestnictwo

w procesie komunikowania nadawcy i odbiorcy oraz przekazu (mysli, pra-

gnienia, wiedza), a takze warunku skuteczno$ci komunikacji (zrozumiaty

przekaz dla odbiorcy, czego miarg jest tzw. sprzezenie zwrotne) (Dobek-

Ostrowska, 2007: 20), wskazywany jest nie tylko element werbalny komu-

nikatu, ale takze wokalny oraz element niewerbalny (Necki 2000, 98), inne

! Czyste idee i uczucia przektadane sa w procesie komunikacji na znaczenia. Symbole to
stowa, dzwieki, dziatania, dzieki ktérym znaczenie jest przekazywane innym (stowa, gesty,
mimika, ton gtosu). Kodowanie i dekodowanie dotyczy transformowania idei i uczu¢
w symbole i transformowania przekazu w idee i uczucia. Z kolei forma i organizacja
komunikatu wiaze sie z jego kompleksowa struktura.

2 Szumem zewnetrznym moze by¢ np. nieodpowiednia temperatura, hatas, uszkodzony
odbiornik radiowy lub telewizyjny. Szum wewnetrzny to z kolei zmeczenie i roztargnienie,
uczucia negatywne, stereotypy i uprzedzenia. Szum semantyczny wytwarzany jest
w rezultacie nieprawidtowego uzycia przez nadawce znaczen.
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podkreslaja charakter procesualny komunikowania sie i eksponuja cel ko-
munikowania sie (uzgodnienie przez wszystkich uczestnikéw tozsamego ro-
zumienia sytuacji lub stanu, co determinuje skuteczno$¢ komunikacji) (Hau-
sner 1999, 2).

W niniejszej ksigzce sytuacja kryzysowa rozumiana jest w sposdb sze-
roki, jako wystgpienie sytuacji zaktécajacej funkcjonowania jakiego$ uktadu
i jego rownowage. Sytuacja kryzysowa moze powsta¢ wskutek dziatania sit
przyrody, zywiotow, coraz czesciej jest tez efektem dziatalnos$ci cztowieka -
lub jej zaniechania. Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007r. o zarzgdzaniu kryzyso-
wym zawiera nastepujaca definicje sytuacji kryzysowej: Sytuacja kryzysowa
- sytuacja bedqca nastepstwem zagrozZenia i wptywajqgca negatywnie na po-
ziom bezpieczenistwa ludzi lub srodowiska w stopniu wywotujgcym ogranicze-
nia w dziatalnosci wtasciwych organéw administracji publicznej, ze wzgledu
na nieadekwatnos¢ posiadanych sit i Srodkéw, lecz nieuzasadniajgca wprowa-
dzenia zadnego ze stanow nadzwyczajnych, o ktérych mowa w art. 228 Kon-
stytucji Rzeczpospolitej Polskiej (Dz. U. Nr 89, poz. 590 z p6zn. zm.) Natomiast
Ustawa z dnia 17 lipca 2009 r. o zmianie ustawy o zarzqdzaniu kryzysowym
modyfikuje definicje sytuacji kryzysowej w sposéb nastepujacy: Sytuacja kry-
zysowa - sytuacja wplywajqca negatywnie na poziom bezpieczenistwa ludzi,
mienia w znacznych rozmiarach lub srodowiska, wywotujqca znaczne ograni-
czenia w dziataniu wtasciwych organéw administracji publicznej, ze wzgledu na
nieadekwatnos¢ posiadanych sit i srodkéw (Dz. U. nr 131, poz. 1073).

Przy szerokim rozumieniu sytuacji kryzysowej okresla sie jg jako stan re-
zultatywny, bedacy wynikiem dziatania czynnikéw kryzysogennych (sprzy-
jajacych powstawaniu kryzyséw i powodujgcych kryzysy). Taki stan rezul-
tatywny moze by¢ wywotany nagtg, momentalna, skokowa zmiang lub by¢
wynikiem zmian stopniowych. W literaturze przedmiotu pojecie sytuacji

kryzysowej jest definiowane na rézne sposoby.
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Sytuacja kryzysowa jest takze utozsamiana z kryzysem, chociaz zauwaza
sie miedzy nimi réznice, a mianowicie kryzys jest elementem sytuacji kryzy-
sowej. Kazdy kryzys jest sytuacja kryzysowg, lecz nie kazda sytuacja kryzy-
sowa zawiera w sobie element kryzysu (faze kryzysu). W odroéznieniu od
kryzysu, sytuacja kryzysowa w chwili pojawienia sie jej symptomoéw, nie
musi wywotywac zmian w istocie organizacji, lecz stanowi wyzwanie dla jej
funkcjonowania (Nowak, Kitler, Skrabacz, Gasiorek, 2006, s. 29).

Sytuacje kryzysowe moga by¢ wywotane dziataniem sit przyrody (np. hu-
ragany, trzesienia ziemi, powodzie, susze, lawiny $niezne, wybuchy wulka-
now, pozary), a takze dziataniami cztowieka (np. ataki terrorystyczne, kata-
strofy drogowe, wziecie zaktadnikow, samobdjstwo, zgwalcenie, pobicie,
uzycie broni). Sytuacja kryzysowa - w ujeciu szerokim - to takze kt6tnia mat-
zeniska, rozmowy zwigzkéw zawodowych z dyrekcja w kwestiach zarobko-
wych, bél po stracie bliskiej osoby, przygnebienie i rozpacz z powodu pro-
blemdéw rodzinnych i finansowych, brak zrozumienia u wspétpracownikéw
i rodziny.

Mozna wyr6znic cztery obszary komunikowania sie w sytuacjach kryzysowych:
— informacje o charakterze stuzbowym / wewnetrznym (obieg informa-
cjiizarzadzanie opisane sa w procedurach reagowania kryzysowego);
— informacja zewnetrzna (publiczna);
— komunikacja ze sprawca sytuacji kryzysowej;
— komunikacja z ofiarg (klientem), w tym z ludnoscig na obszarach ob-
jetych zagrozeniem?,

W niniejszej pracy przyjmuje sie konceptualizacje sytuacji kryzysowe;j

unifikujaca, bez rozrdznien na poszczegdlne typy sytuacji, starajac sie wska-

zac z jednej strony pewne dziatania o charakterze ogdlnym, nie negujac jed-

3 Do tych czterech obszaréw nalezy doda¢ obszar profilaktyki antykryzysowe;j.
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nak tych parametréw, z drugiej jednak, nawigzuje sie w dygresjach do sytu-
acji omawianych w literaturze przedmiotu przy koncentrowaniu sie na
aspekcie komunikacyjnym sytuacji kryzysowe;j. Jest to potaczeniem wszyst-
kich incydentéw, ktore Frederick J. Lanceley (2003) nazywa zdarzeniami
zaktadniczymi i niezaktadniczymi. Wazne przy tym jest ukierunkowanie ana-
lizy negocjacji w sytuacjach kryzysowych na fazy negocjacji, modele behawio-
ralne i - co szczeg6lnie wazne - interakcje miedzy sprawcg i negocjatorem,
ktoéry jest uczestnikiem analizowanego procesu i kreuje jego przebieg.

Definicje negocjacji wskazuja na czeSciowy zakres konfliktu interesdw:
Negocjacje to sekwencja wzajemnych posuniec, poprzez ktdre strony dqzq do
osiggniecia mozliwie korzystnego rozwiqzania czesciowego konfliktu intere-
sow (Necki, 1991, s. 16). Do negocjacji moze dojs¢ wtedy, jesli spetnione sg
co najmniej nastepujgce warunki (Tokarz, 2005. s. 197): 1) Strony muszg
mie¢ mozliwos¢ komunikowania sie; 2) Przynajmniej niektdre interesy stron
musza by¢ ze sobq sprzeczne; 3) Przynajmniej niektdre interesy stron muszq
by¢ ze sobg zgodne; 4) Obie strony musza mie¢ wole negocjowania. Je$li pano-
wataby zgoda, nie dosztoby do negocjacji. Jesli natomiast interesy stron sg
niezgodne, a nie ma podstaw do kompromisu, rozwigzaniem jest wojna. Po-
nadto strony muszg by¢ przekonane, Zze w wyniku negocjacji osiagng wiek-
sze korzysci niz te, ktére osiggnetyby odmawiajac negocjacji. Przy braku
mozliwo$ci wymiany informacji, negocjacje nie sa mozliwe.

Negocjacje kryzysowe natomiast obejmuja wszelkie rozmowy podej-
mowane w sytuacjach kryzysowych, nie tylko przez Policje i inne Stuzby
Mundurowe, ale takze przez wszystkie osoby prowadzace rozmowy w sytu-
acjach kryzysowych (m.in. straznikéw miejskich, personel placowek resocja-
lizacyjnych i terapeutycznych, personel wieziennictwa, stuzby zdrowia,
takze osoby niezajmujgce sie etatowo negocjacjami kryzysowymi, uczestni-

czace np. w kiétniach rodzinnych). Oproécz pojecia ,negocjacje kryzysowe”
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wprowadzone zostanie pojecie ,nhegocjacje policyjne sensu stricto” oraz
,negocjacje policyjne sensu largo”.

Negocjacje policyjne sensu stricto rozumiane s3 jako dziatania przebie-
gajace wedlug procedur opisanych w resortowych aktach prawnych, w tym
takze regulujacych sprawy szkolenia zawodowego policjantéw negocjato-
réw. Negocjacje policyjne sensu largo to zar6wno prenegocjacje (roz-
mowy prowadzone do czasu przybycia negocjatora policyjnego), jak i wszel-
kie rozmowy o charakterze negocjacyjnym, prowadzone przez funkcjonariu-
szy w celu zazegnania konfliktéw w sytuacjach zagrozenia bezpieczenstwa
i porzadku publicznego.

Nieznana jest liczba policjantéw, ktorzy musieli podjaé sie interwencji
i prowadzi¢ rozmowy w sytuacjach kryzysowych ze sprawca. Z danych na
temat prowadzonych na terenie catego kraju negocjacji i wyznaczanych ze-
spotéw negocjacyjnych wynika liczba przeprowadzonych negocjacji oraz
liczba przypadkow, w ktérych zespoly negocjacyjne przygotowaty sie do
prowadzenia negocjacji, ale ich nie rozpoczety, poniewaz sytuacja kryzy-
sowa zostala rozwigzana przed przybyciem zespotu negocjacyjnego na miej-
sce lub zespoty negocjacyjne stanowity wsparcie dla zespotéw bojowych
przy zatrzymywaniu szczego6lnie niebezpiecznych przestepcéw. Nie jest na-
tomiast znana liczba przeprowadzonych prenegocjacji przeprowadzonych
przez funkcjonariuszy przybywajacych jako pierwsi na miejsce zdarzenia,
ktore nie przeksztatcity sie w negocjacje.

Sytuacje kryzysowe wymagajgce podjecia dziatan ze strony negocjatorow
policyjnych to sytuacje opisane w Zarzqgdzeniu nr 4 Komendanta Gtéwnego
Policji z 22 marca 2002 r. S3 to zdarzenia zwigzane z wzieciem i przetrzy-
mywaniem zaktadnikéw, zapowiedzia popelnienia samobdjstwa oraz

grozba uzycia przez sprawce broni lub niebezpiecznego narzedzia, a takze

4 Dz. Urz. KGP Nr 5, poz. 25.
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materiatu w stosunku do os6b i mienia (par. 2 pkt 3 Zarzgdzenia). Réwniez
policjanci referatéw i ogniw patrolowo-interwencyjnych, dzielnicowi, funk-
cjonariusze policji sgdowej, wywiadowcy i policjanci oddziatéw prewenciji,
a takze policjanci zespotéw antykonfliktowych musza podejmowac dziata-
nia komunikacyjne w sytuacjach kryzysowych. Negocjuje w sytuacjach kry-
zysowych Policja, Sity Zbrojne RP, Straz Graniczna, Straz Miejska, Zandarme-
ria wojskowa, stuzby specjalne, Stuzba Wiezienna, pracownicy Wymiaru
Sprawiedliwosci (w szczegodlnoSci kuratorzy sagdowi, mediatorzy sadowi),
stuzba dyplomatyczna, stuzby spoteczne (opieka spoteczna, pracownicy $ro-
dowiskowi...), pracownicy stuzby zdrowia (w tym otwartych i zamknietych
placéwek lecznictwa psychiatrycznego, poradni zdrowia psychicznego),
pracownicy o$wiaty (w tym placéwek resocjalizacyjnych i terapeutycznych),
pracownicy gminnych i miejskich wydziatéw zarzadzania kryzysowego,
bankowosci, ochrony oséb i mienia, Srodowiska biznesowego. Typy sytuacji
kryzysowej, w ktérych moze doj$¢ do komunikacji ze sprawca zdarzenia to:
pobicie lub zabdjstwo, zgwatcenie, manifestacja samobdjstwa, czynna agre-
sja w miejscu publicznym, agresja w miejscu zamieszkania, czynna agresja
w miejscu pracy, zabarykadowanie sie bez zaktadnika, zabarykadowanie sie
z wzieciem zaktadnika, przesladowanie (stalking), grozby popetnienia prze-
stepstwa, usitowanie wymuszenia, uprowadzenie dla okupu, uprowadzenie
o motywacji patologicznej, zamach terrorystyczny (Piotrowicz, 2010, 97).
Podczas opracowania niniejszego tekstu wykorzystano metody analizy
tre$ci dostepnych publikacji i aktéw prawnych oraz wyniki obserwacji
w wymiarze biernym i uczestniczacym wykonywanej przez autorke podczas
¢wiczen negocjatorow, szkolen oraz ¢wiczen z zarzadzania kryzysowego.
Materiat sktadajacy sie na korpus materiatowy nie jest jednorodny. S3 to za-

réwno przyktady zaczerpniete z polskiej i obcojezycznej literatury przed-
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miotu. Takie przyktady zostaty przettumaczone na jezyk polski przez Au-
torke i thumaczenia pojawiaja sie w nawiasach paralelnie z przyktadami
w jezyku angielskim i niemieckim. Na charakteryzowany materiat sktadajg
sie takze nagrania uzyskane podczas zaje¢ na Studiach Podyplomowych Ne-
gocjacji Kryzysowych, prowadzonych przez autorke na Uniwersytecie Slgskim
w latach 2010 - 2016, symulowane sytuacje kryzysowe przez negocjatoréw
w wybranych garnizonach®, opisy incydentéw zamieszczone w ankietach
przeprowadzonych przez autorke w garnizonie $laskim, materiaty z ¢wiczen
negocjacyjnych, symulacja sytuacji zaktadniczej podczas konferencji Komu-
nikacja w sytuacjach kryzysowych II, dialogi z filméw oraz wtasne przyktady
dotyczace zachowan werbalnych w czasie sytuacji kryzysowej, notatki spo-
rzadzone podczas obserwacji prenegocjacji policyjnych prowadzonych
przez policjantéw ogniwa patrolowo-interwencyjnego oraz post factum po-
przez wywiady z funkcjonariuszami Policji bioracymi udziat w sytuacjach
kryzysowych. Na tej podstawie stworzony zostat katalog wyrazen jezyko-
wych oraz fraz mozliwych do stosowania w sytuacjach z udziatem negocja-
tora policyjnego.

Ponizej przedstawiono szczegétowy rejestr wykorzystanego materiatu

wraz z przyjetymi skrotami:

Literatura przedmiotu

Fowler R, De Vivo P,, 2001: Analyzing Police Hostage Negotiations with the Verbal
Interactional Analysis Technique. “Journal of Police Crisis Negotiations”, 2001/ 1,
s. 83 - 97 (Fowler, Vivo, 2001)

Hammer, M. R, Rogan R. G., Negotiation models in crisis situations: The value of
acommunication based approach. W: Dynamic processes of crisis negotiation:
Theory, research and practice. Red. R. G. Rogan, M. R. Hammer, C. R. Van Zandt.
London: Praege 1997, s. 9 - 23. (Hammer, Rogan, 1997)

5 Dziekuje negocjatorom policyjnym za udostepnienie materialéw ¢wiczeniowych do badan
naukowych.



Wykorzystanie strategii negocjacyjnych w celu zapewnienia bezpieczenistwa ... 17

James R. K, Gilliland B. E., Strategie interwencji kryzysowej. Ttum. Andrzej Bidziriski.
Warszawa 2004. (James, Gilliland, 2004)

Lipczynski A., Psychologiczna interwencja w sytuacjach kryzysowych. Warszawa
2007. (Lipczynski, 2007)

McMains, M. J., Mullins, W. C., Crisis Negotiations. Managing Incidents and Hostage
Situations in Law Enforcement and Corrections. Cincinnati, OH 2006 (McMains,
Mullins, 2006)

Reiser M., Sloane M., The Use of Suggestibility Techniques in Hostage Negotiation.
W: Perspectives on Terrorism. Red. L. Z. Freedman, Y. Alexander. Wilmington
1983, 5. 213 - 223 (Reiser, Sloane, 1983)

Slatkin A. A, Communication in Crisis And Hostage Negotiations: Practical
Communication Techniques, Stratagems, And Strategies For Law Enforcement,
Corrections, And Emergency Service Personnel In Managing Critical . Charles and
Thomas Publisher 2005 (Slatkin, 2005)

Taylor P. ], Cylindrical model of communication behavior in crisis negotiation.
»~Human Communication Research”, 2002/28, s. 7 - 48. (Taylor, 2002)

Tokarz M., 2005: Negocjacje z terrorystq. W: Aspekty kompetencji komunikacyjnej.
Red. B. Sierocka. Wroctaw 2005, s. 195 - 230 (Tokarz, 2005)

Ury W: Odchodzqc od NIE. Warszawa, 1995, s. 182 - 188 (Ury) Symulacje sytuacji
kryzysowych Symulacje sytuacji kryzysowych (Sytuacja I, Sytuacja Il ...)
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Materiaty z ¢wiczen negocjacyjnych. Symulacja sytuacji zaktadniczej podczas konfe-
rencji Komunikacja w sytuacjach kryzysowych Il. (Komunikacja II)

Inne

Dialogi z filméw: Pieskie popotudnie (Film Pieskie popotudnie), FBI Negocjator (Film
FBI negocjator), Metro strachu (Film Metro strachu), Osaczony (Film Osaczony).

Materiaty z Wojewddzkich wieloszczeblowych éwiczenie z zakresu zarzqdzania kry-
zysowego pk. ,Lotnisko 2011” - 3-5.06.2011; Wojewddzkie wieloszczeblowe ¢wi-
czenie z zakresu zarzqdzania kryzysowego pk. ,Lotnisko 2013” - 24.04.2013; ma-
teriaty z ¢wiczen ,Lotnisko 2011” w zakresie zarzqdzania kryzysowego w sytuacji
ataku terrorystycznego (3- 5 czerwca) na terenie Miedzynarodowego Portu Lot-
niczego w Pyrzowicach (Lotnisko 2011); Wojewddzkie cwiczenia z zakresu zarzq-
dzania kryzysowego ,Charon 2014” odbyty sie w dniu 29.05.2014 r.

Wszystkie materialy zostaly zapisane w pliku tekstowym, ktory liczy ponad 1200
stron komputeropisu. Z wypowiedzi nadawcow i odbiorcéw zostaty wyodrebnione
struktury jezykowe przydatne w badaniach sytuacji kryzysowych, scharakteryzo-
wano takze elementy niewerbalne i parawerbalne wypowiedzi. Komunikaty wer-
balne bada sie pod kqtem przynaleznosci do poszczegdlnych aktéw mowy, koncentru-
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Jjgc sie na charakterystyce okreslonych warunkéw kontekstowych wypowiedzi. W cen-
trum uwagi pozostajq Srodki i strategie ksztattujgce pozgdane zachowania odbiorcy
(sprawcy) w sytuacjach kryzysowych.



19

Rozdzial I. Negocjacje kryzysowe jako
przedmiot badan naukowych

1. Badania negocjacji kryzysowych w Stanach

Zjednoczonych

Dla rozwoju badan nad negocjacjami kryzysowymi przetomowe znacze-
nie miaty wydarzenia na poczatku lat 70. XX wieku w Stanach Zjednoczonych
oraz w Niemczech: incydent w wiezieniu w Attyce w 1971 roku, napad na
bank w dzielnicy Nowy York w Brooklynie w 1972 roku oraz wydarzenia
podczas Olimpiady w Monachium w 1972 roku. We wrzesniu 1971 roku
w Attica w stanie Nowy York wieZniowie zbuntowali sie przeciwko ztym wa-
runkom zycia, przeludnieniu, rasizmowi i ztemu traktowaniu, wzieli kilku-
dziesieciu zaktadnikéw i przejeli kontrole nad wiezieniem. Podczas szturmu
wojska na wiezienie czterdziestu trzech zaktadnikéw oraz wieznidéw zostato
zabitych®. W sierpniu 1972 roku podczas napadu na bank na Brooklynie
w Nowym Jorku dwaj przestepcy wzieli dziewieciu zaktadnikow i wiezili ich
przez czternascie godzin w sklepie sportowym John and Al’s Sporting Go-
ods’. Podczas Igrzysk Olimpijskich w Monachium we wrze$niu 1972 roku
cztonkowie palestynskiej organizacji Czarny Wrzesien wdarli si¢ na teren

wioski olimpijskiej w Monachium 1 wzi¢li zaktadnikow — cztonkow izra-

6 Wydarzenie to zostato opisane miedzy innymi w ksigzkach: Useem, Kimball,1991;
Brasswell, Mongomery, Lombardo, 1994.

" Wydarzenia te byty analizowane p6Zniej z perspektywy czasu m.in. w ksigzkach Bolz,
Hershey, 1979; Moorehead, 1980.
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elskiej druzyny olimpijskiej. Podczas nieudanej proby odbicia zaktadni-
kow zgineli izraelscy sportowcy, pigciu terrorystow i oficer niemieckiej
Policji®.

Pierwsza ksigzkg zawierajgca rozdziat o negocjacjach zaktadniczych byta
ksigzka Supervision of Police Personnel, ktérej autorem byt Nathan F. lan-
none’a, wydana w nowym Jorku w 1975 roku. Wzrastala stopniowo swiado-
mo$¢ konieczno$ci organizowania szkolen dla negocjator6w oraz opracowa-
nia jednolitych standardéw postepowania w sytuacjach kryzysowych
(Strentz, 20069; Borum, Strentz, 1992; Cooper, 1985; Louden, 1999; Ham-
mer, Van Zandt, Rogan, 1994: 8-11). Po wydarzeniach w Waco'® utworzono
grupe reagowania kryzysowego (Critical Incident Response Group), ktora zo-
stata wlaczona w struktury FBIL,

Tematyce negocjacji policyjnych poswiecone zostaty liczne prace komu-
nikologéw oraz psychologéw (Donohue, Ramesh, Borchgrevink, 1991; Do-
nohue, Ramesh, Kaufman, Smith, 1991; Hammer, Rogan, 1997; Taylor,
200212). Wsrdd badaczy zajmujacych sie problematyka negocjacji kryzyso-
wych wymieni¢ nalezy pracownikéw nauki oraz praktykéw z wieloletnim
stazem, ktérzy sg autorami monografii i artykutéw z zakresu negocjacji kry-
zysowych: William A. Donohue, profesor komunikologii Uniwersytetu

w Ohio'%; Mitchell R. Hammer z Uniwersytetu w Waszyngtonie — autor prac

8 Ta sytuacja opisana zostata miedzy innymi w: Bolz, Hershey, 1979; Gelb, 1977; Gettinger,
1983.

9 Podawane pozycje sg juz kolejnymi wydaniami ksigzek.

10 Wydarzenia opisat Philip B. Heymann (1993).

11 Zob. informacje witryny internetowej FBI: http://www.fbi.gov/hq/isd/cirg/osb.htm.

12 Zob. Taylor, 2006: 42-50, a takze inne prace tego autora we wspoétautorstwie z lanem
Donaldem: Taylor, Donald, 2003; 2004; 2007.

13 William A. Donohue jest autorem wielu artykuléw, zob. Donohue, 1981, 2010, takze we
wspotautorstwie: Donohue, Ramesh, 1992; Donohue, Roberto, 1993, 1996; Donohue,
Ramesh, Borchgrevink, 1991; Donohue, Ramesh, Kaufman, Smith, 1991.
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z dziedziny psychologii konfliktu'#; Frederick J. Lanceley - dtugoletni pra-
cownik FBI, ktéry pracowat m.in. w akademii FBI w Quanticols; Robert J.
Louden - pracownik nowojorskiej policji w latach 1966-1987, przez 13 lat
pracowat jako negocjator, prowadzit kursy z zakresu negocjacji; autor prac
z dziedziny negocjacji policyjnych'®; Michael J. McMains - doktor psychologii
o specjalizacji psychologia kliniczna, uczestniczyt w okoto 400 incydentach
zaktadniczych!’; Wayman C. Mullins - profesor Uniwersytetu w Teksasie,
psycholog, pracownik Policji w San Marcos z 10-letnim stazem; publikowat
prace na temat negocjacji kryzysowych, terroryzmu, metod eliminacji stresu
w sytuacjach kryzysowych'®; Randall G. Rogan - profesor komunikologii
Uniwersytetu w Michigan, badacz analizy dyskursu w sytuacjach kryzyso-
wych; Arthur A. Slatkin - przez 15 lat byt konsultantem i trenerem Lousville
Police Hostage Negotiating Team™®.

Negocjacje kryzysowe staly sie przedmiotem zainteresowania zaréwno
psychologii, socjologii, prawa i kryminologii, jak i komunikologii.
Przyktadowo, w ksigzce Dynamic Processes of Crisis Negotiation: Theory, Re-
search, and Practice (1997), ktorej redaktorami byli Randall G. Rogan, Mitch-
ell R. Hammer i Clinton R. Van Zandt, w ksiazce Crisis negotiation. Managing
Incidents and Hostage Situations in Law Enforcement and Corrections (2006),

ktérej autorami sg Michael . McMains i Wayman C. Mullins. Michael S. Van

14 Wsréd publikacji, ktérych autorem lub wspétautorem jest Mitchell R. Hammer, wymieni¢
nalezy: Hammer 2010; Hammer, Rogan, 1994, 1995, 1997, 2002, 2006; Hammer, Van
Zandt, Rogan, 1994.

15 Frederic Lanceley jest autorem ksigzki: On-Scene Guide for Crisis Negotiators (2003),

a takze m.in. artykutéw: Lanceley, 2010; Rogan, Lanceley, 2010; Lanceley, Rogan, 2010.

16 Autor miedzy innymi rozdziatu Hostage / Crisis Negotiation: A Means to an End. W:
Contemporary Theory, Research, and Practice of Crisis and Hostage Negotiation. Red. R.G.
Rogan, F.J. Lanceley, New Jersey 2010, s. 11-32.

17 Wspétautor ksigzki McMains, Mullins, 2006; artykutéw: Mullins, McMains, 2010;
McMains, Lanceley, 2003.

18 Autor m.in. artykutéw: Mullins, 2002, Mullins, McMains, 2010.

19 Autor m.in. Slatkin, 1997, 1999, 2010.
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Aelstyn (2007) w ksigzce Crisis Negotiations: An Evaluation of Perceived Cha-
racteristics that Facilitate the Successful Conclusion of Crisis Situations pod-
kresla sie role edukacji w zakresie negocjowania kryzysowego i jej wptywu
na wynik negocjacji, bazujgc przy tym na rezultatach badan uzyskanych na
podstawie wywiadoéw z negocjatorami kryzysowymi zatrudnionymi w Poli-
cji stanu Texas i zebranych danych na temat postrzegania czynnikéw wpty-
wajacych na wyniki negocjacji kryzysowych. Adam Dolnik?? i Keith M. Fitz-
gerald w ksigzce Negotiating Hostage Crisis with the New Terrorists
(Westport CT 2008) wskazujg mozliwosci negocjowania z terrorystami w
sytuacjach ekstremalnych w celu doprowadzania do bezsitowego rozwigzy-
wania sytuacji kryzysowej. Podkreslajg konieczno$¢ uwzglednienia w pro-
gramach szkoleniowych kwestii réznic kulturowych, religijnych i postaw
ideologicznych. Gtéwnym celem tej ksigzki jest oméwienie dwoch sytuacji
kryzysowych sytuacji w teatrze moskiewskim oraz kryzysu w Biestanie?!. Z
kolei Laurie L. Charlés poswieca ksiazke When the Shooting Stopped: Crisis
Negotiation at Jefferson High School (2008) oméwieniu metod stosowanych
w negocjacjach kryzysowych na przyktadzie sytuacji zaktadniczej w szkole.
Artur A. Slatkin w ksigzce Communication in Crisis and Hostage Negotiations:
Practical Communication Techniques, Stratagems, and Strategies for Law En-
forcement, Corrections and Emergency Service Personnel in Managing Critical
(2005) omawia techniki negocjacyjne, ktére moga by¢ stosowane w sytua-
cjach kryzysowych, a w kolejnej ksiazce Training and Strategies for Crisis and
Hostage Negotiations (2009) podkre$la role trenera jako lidera, eksperta, na-

uczyciela, koordynatora, planisty, moderatora oraz wskazuje przekazuje

20 Adam Dolnik jest liderem programéw badawczych w Centrum Miedzynarodowej
Prewencji Kryminalnej (Centre for Transnational Crime Prevention) na uniwersytecie
w Wollongong (Australia). Jest autorem ksigzki Understanding Terrorist Innovation:
Technologies, Tactics, and Global Trends (2007).

2l Incydenty te zostaly oméwione w rozprawie doktorskiej napisanej pod moim kierunkiem.
Autorem rozprawy zatytutowanej ,Manipulacja strachem” poprzez jezyk. Aspekt
komunikacyjny terroryzmu byt Michat Domanski.
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przydatng wiedze w kwestii konstruowania scenariuszy sytuacji kryzyso-
wych do szkolenia negocjatoréw. Natomiast Garry Noesner, pracownik FBI
z 30-letnim doswiadczeniem w ksigzce Stalling for time. My Life as an FBI
Hostage Negotiator (2010), zawart opis sytuacji kryzysowych, w ktorych
sam bratl udziat. Pojawiajg sie liczne artykuty poswiecone kwestiom sytuacji
zaktadniczych (Abbott, 1986, s. 168-186; Holmes, 1992, s. 83-105; Holmes,
Sykes, 1993, s. 38-55), uwarunkowan kulturowych procesu negocjacyjnego
(Adair, Brett, 2004, s. 158-176; Tinsley, 2001, s.583-593), sposobdéw dzia-
tania zespotu negocjacyjnego (Butler, Leitenberg, Fuselier, 1993), treningu
negocjatorow (Feldmann, 1998; van Hasselt, Romano, Vecchi, 2008, s. 248-
263), charakteru negocjacji kryzysowych, typéw sytuacji zaktadniczych
(2003, s. 69-94; Culley, 1974; Fuselier, 1986).

2. Badania negocjacji kryzysowych w Niemczech, Holandii

i Anglii

W Holandii badania negocjacji kryzysowych prowadzone byty w Center
for Conflict, Risk and Safety Perception na Uniwersytecie w Twente pod kie-
runkiem Ellen Giebels. Badacze wyrdéznili nastepujace sytuacje kryzysowe:
sytuacje zaktadnicze (Belagerungen), uprowadzenia (Entfiihrungen) i wy-
muszenia (Erpressungen). Przedstawione sytuacje kryzysowe mozna przy-
porzadkowa¢ dwubiegunowemu podziatowi, ktérego gtbwnym wyznaczni-
kiem jest rozroznienie ze wzgledu na: sytuacje nagte i ekspresyjne, sytuacje
zaplanowane i instrumentalne (Giebels, Noelanders, 2004, s. 8). Sytuacje te
charakteryzowane sg z uzyciem nastepujacych parametrow: liczba spraw-
c6éw, zachowanie sprawcy, relacje sprawcy z ofiarg, specyzowane zgdania,

relacja z negocjatorem, typ komunikacji, por. ponizszg tabele:
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Tabela 1

Réznice w ekspresyjnych i instrumentalnych sytuacjach kryzysowych
(za: Forschungsprojekt, 8).

Merkmal (Cecha) Expressive Krisensi- | Instrumentale Verhan-
tuation dlungssituation
(ekspresyjne sytua- | (instrumentalne sytua-
cje kryzysowe) cje kryzysowe)

Anzahl von Tdtern Einzeltdter (jeden Gruppe oder Einzeltdter

(liczba sprawcéw) sprawca) (sprawca grupowy lub

indywidualny)

Zustand des Tdters emotional, impulsiv | rational, berechnend (ra-

(zachowanie sprawcy) | (emocjonalne, cjonalne, przemys$lane)
impulsywne)

Verhdltnis zum Opfer persénlich instrumental (instru-

(relacje sprawcy (osobiste) mentalne)

z ofiarg)

Gestellte Forderungen | hdufig keine (czesto | immer (zawsze)
(sprecyzowane zada- | brak)

nia)

Interaktion mit viel und intensiv eingeschrdnkt und
Verhandlungsfiihrer (wiele rozmow, oberfidchlich (lakonicz-
(relacje z negocjato- intensywne) nie, powierzchownie)
rem)

Art der Konversation Krisenhilfe (o cha- Geschdftstransaktion
(typ komunikac;ji) rakterze pomocy (biznesowa, transak-

kryzysowej) cyjna)

W sytuacjach nagtych i ekspresywnych miedzy sprawcg a ofiarg wytwa-
rza sie szczego6lny rodzaj wiezi, a komunikacja charakteryzuje sie znacznym
stopniem emocjonalnosci. Akcja jest dynamiczna, a negocjator peini role
osoby starajacej sie rozwigzac istniejacy problem lub stopniowo eskalujacy
konflikt, wskazujac przy tym racjonalng strone sytuacji. Natomiast w przy-
padku sytuacji o charakterze instrumentalnym, tj. zaplanowanych i przemy-
$lanych podkresli¢ nalezy nikly stopien wzajemnej interakcji miedzy nego-
cjatorem i sprawca. Sg to np. porwania dla okupu, ktére czesto s bardziej
zblizone do negocjacji biznesowych, w ktérych jedna ze stron chce uzyskaé

jak najwieksze korzysci, z kolei druga chce jak najmniej straci¢, a dziatania
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sprawcy moga by¢ przewidywalne i sg efektem przygotowanego planu dzia-
tan, natomiast jego zadania w sposéb jasny sprecyzowane.

Sytuacje ekspresywne i instrumentalne réznig sie stopniem intensywno-
$ci ryzyka. Znaczgce sg w tym Kontekscie sytuacje ekspresywne, w ktérych
jest najbardziej nacechowany komponent inicjalny, podczas ktérego docho-
dzi do eskalacji agresji i frustracji, czego efektem moga by¢ dziatania
sprawcy oparte na przemocy. W takiej sytuacji, kiedy brak negocjatora
w pierwszej fazie negocjacji, ogromna role odgrywa pierwsza osoba kontak-
towa, ktéra moga by¢ policjanci z patrolu, pracownicy socjalni, opiekunowie
i kuratorzy, czy tez nauczyciele i wychowawcy. W sytuacjach kryzysowych
o charakterze instrumentalnym istnieje zalezno$¢ pomiedzy stopniowym
wzrostem ryzyka a dziataniem werbalnym negocjatora. Poniewaz z danych
zawartych w literaturze przedmiotu wynika, ze ponad 60% aktualnie wyste-
pujacych sytuacji kryzysowych zalicza sie do zdarzen o charakterze ekspre-
sywnym, a 40% sytuacji zalicza sie do sytuacji o charakterze instrumental-
nym, przede wszystkim sytuacje ekspresywne pozostaja w kregu badan
z perspektywy aspektéw psychologicznych negocjacji. Autorzy postuluja,
aby skoncentrowac¢ badania na sytuacjach kryzysowych o charakterze in-
strumentalnym, gdyz liczba takich sytuacji wzrasta, obejmujac swoim zasie-
giem arene miedzynarodowa, sytuacje instrumentalne powoduja wieksze
szkody, maja wiekszy zasieg oddzialywania, a ponad 40% instrumentalnych
sytuacji kryzysowych konczy sie §miercig ofiary lub sprawcy, w 95% przy-
padkow podczas instrumentalnych sytuacji kryzysowych uzywa sie prze-
mocy fizycznej wobec ofiar oraz instrumentalne sytuacje kryzysowe trwaja
zdecydowanie dtuzej niz sytuacje ekspresywne. Ponadto instrumentalne sy-
tuacje kryzysowe posiadajg ogromny wptyw na budowanie $wiadomosci
opinii publicznej, zazwyczaj ze wzgledu na swdj wymiar pozostajg w cen-

trum zainteresowania przez dtugi czas i oparte s3 w wiekszo$ci na gruncie
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réznic kulturowych zaréwno regionalnych jak i miedzynarodowych (Gie-
bels, Noelanders, 2004, s. 10).

W niemieckiej literaturze przedmiotu dotyczacej negocjowania kryzyso-
wego omawiane sg kwestie komunikowania sie z osobami trudnymi (Stein,
2003; Hermanutz, Ludwig, Schmalzl, 2001), z osobami zapowiadajacymi po-
pethienie samobdjstwa i innymi ludZmi w kryzysie (Dubbert, 2005), z oso-
bami zaburzonymi (Fillgrabe, 1992; Hermanutz, Litzcke, 2004), z ofiarami
(Buchmann, 2003), prowadzenia negocjacji w sytuacji zakladniczej
(Schmalzl, Pfeiffer, 2001; Kéthke, 2003). Propozycje dotyczace profesjonal-
nej komunikacji w Policji niemieckiej sa oparte na psychologicznych teo-
riach komunikacji (Rogers, 1981; Schulz von Thun, 1999).

Problem réznic kulturowych w negocjacjach badata Ellen Giebels w pub-
likacjach: Tuning into the Right Wavelength: The Importance of Culture for
Effective Crisis Negotiation (2010b) oraz (we wspoétautorstwie z Paulem
J. Taylor) Interaction Patterns in Crisis Negotiations: Persuasive Arguments
and Cultural Differences (2009). Badaniami negocjacji kryzysowych zajmuje
sie z Niemczech Wolfgang Bilsky, psycholog, profesor Uniwersytetu w Miin-
ster. Jest miedzy innymi autorem i wspétautorem publikacji: Krisenverhand-
lungen - Verhandlungen bei Geiselnahmen. Mdglichkeiten und Grenzen eines
Theorie-Praxis Transfers (2007), Verhandlungen in Krisensituationen: Még-
lichkeiten und Grenzen eines Theorie Praxis Transfers (2006) oraz wspoétau-
torem rozdziatu Escalation and Deescalation in Hostage Negotiation. W: Con-
temporary Theory, Research, and Practice of Crisis and Hostage Negotiation
(2010,s.119-139) z B. Tebrtigge oraz D. Wessel-Therhorn. W rozdziale tym
autorzy zawarli opis wielopoziomowej analizy komunikacji w sytuacji za-
ktadniczej na podstawie 53 rozmdw telefonicznych miedzy sprawca a nego-
cjatorem, ktére s3g analizowane przy uzyciu réznych instrumentéw: emocje

(emotion: hostility, affect), troska o zachowanie twarzy (face concern:
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support, threat), zachowanie ukierunkowane na cel (goal-directed behavior).
Autorzy stawiajg hipoteze, ze réznice sposobu prowadzenia komunikacji ze
sprawcg s3 zalezne od tego, czy poszczeg6lne sytuacje zawierajg cechy eska-
lacji i deeskalacji i zachecaja do uzywania kilku modeli w treningu negocja-
toréw kryzysowych.

Niemiecka literatura przedmiotu z zakresu sposobéw komunikowania
sie w sytuacjach specjalnych jest dos¢ bogata. Na uwage zastuguje ksigzka
Einen Schritt weiter - Und ich springe!, w ktorej - autorzy H. Trum, H.P.
Schmalzl, M. Langer (1987) - omawiaja techniki rozmowy z osobg, ktora za-
powiada popelnienie samobdjstwa. Poruszono w niej sposoby nawigzania
kontaktu (Wie der Kontakt erdffnet werden kann), sposoby prowadzenia roz-
mowy z osobg w kryzysie (Wie das Gesprdch gefiihrt werden sollte - Grundre-
geln der Gesprdchsfiihrung), postepowanie w sytuacjach, kiedy osoba w kry-
zysie chce rozmawiac z inng osobg (Wenn der Suizidgeféihrdete andere Per-
sonen sprechen will), jak przezwyciezy¢ ostatnie wahania (Wie das letzte
Zbgern beseitigt werden kann), jak udzieli¢ takiej osobie ,pierwszej pomocy”
(Wie die Nachbetreuung aussehen kénnte) oraz zamieszczono wiele cennych
przyktadéw uzycia strategii komunikacyjnych..

Paul ]. Taylor, psycholog z Uniwersytetu w Lancaster w Wielkiej Brytanii,
jest autorem rozprawy doktorskiej po$wieconej negocjacjom kryzysowym
Intra-individual Communication Behaviour in Conflict Negotiations obronio-
nej w grudniu 2003 roku na Uniwersytecie w Liverpoolu. W pracy omawia
miedzy innymi model cylindryczny zachowan komunikacyjnych (Cylindrical
Model of Communications Behavior). Mozliwo$ci stosowania tego modelu
przedstawit rowniez w artykule A Cylindrical Model of Communication Be-
havior in Crisis Negotiations (2002). Model ten zostat sprawdzony empirycz-
nie przez autora w 9 sytuacjach kryzysowych (porwania o charakterze kry-

minalnym, politycznym i bedace wynikiem konfliktéw rodzinnych).
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Paul. ]. Taylor rozréznia trzy aspekty badan nad zachowaniami komuni-
kacyjnymi w sytuacjach kryzysowych. Pierwszy aspekt dotyczy form inte-
rakcji przejawiajacych sie na trzech poziomach: unikania, konfrontacji i ko-
operacji, drugi aspekt jest zorientowany na motywacje - wyrdznienie moty-
wow identycznos$ciowych, relacyjnych i instrumentalnych?2, trzeci nato-
miast odnosi sie do intensywnosci interakcji (zréznicowania sposobéw za-
chowania poprzez stopien uogolnienia i uszczegétowienia). Formy interak-
cji przejawiaja sie poprzez trzy poziomy sposobu zachowania: faze unikania
/ odmowy, faze konfrontacji oraz faze kooperacjiz3. W kazdej fazie wyrdznia
sie 3 style komunikowania sie: styl instrumentalny - maksymalizacja wy-
miernych korzy$ci, minimalizacja wymiernych strat z nastawieniem na po-
trzeby instrumentalne, konkretne potrzeby subiektu; styl relacyjny - mani-
pulowanie zalezno$ciami miedzy porywaczem a negocjatorem oraz styl toz-
samos$ciowy — zachowanie twarzy i honoru, godnosci wtasnej pojmowane;j
subiektywnie. Kazdy ze styléw komunikowania sie moze pojawi¢ sie na
trzech ptaszczyznach, w kazdej z ptaszczyzn realizuje sie jednak inaczej
i z r6zng intensywnoscig. Style mogg wystepowac w réznej kolejnosci w ra-
mach poziomdw, a zadaniem negocjatora jest przeprowadzenie porywacza
Z nizszego poziomu na wyzszy. Lacznie autor odnotowat 41 typow zachowan
(epizodéw) w ramach trzech poziomdéw. Epizody sktadajg sie z segmentow
niezachodzacych na siebie. Autor wyréznia trzy poziomy intensywnosci -
chodzi o zmiane intensywno$ci poprzez uzywanie agresji werbalnej, wyra-

zO6w obscenicznych, metafor, zmiany dramatyczne intonacji2¢. Znaczenie

22 To zréznicowanie ma odniesienie do trzech z czterech pozioméw analizy modelu S.A.F.E.
(Rogan, Hammer, 2002: 229-254): poziomu tresci, relacji i identyczno$ci.

23 Koncepcja ta jest analogiczna do propozycji zawartej w Donohue, Ramesh, Borchgrevink,
1991 i Donohue, Roberto, 1996.

24 70b. Bowers, 1963; Donohue, 1981; Lewicki, Litterer, Saunders, Minton, 1999. Podobne
badania wykazaty, ze zachowania o duzym stopniu intensywno$ci negatywnych emocji
maja szkodliwy wptyw na negocjacje, podnoszac tendencje do konfliktu i ryzyko
przerwania / zatamania negocjacji (Lewicki, Litterer, Saunders, Minton, 1999).
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modelu zaproponowanego przez P.]. Taylora polega na tym, iz wykazat rela-
cje zachodzace miedzy komponentami, a nie przedstawia ich jako dyskretne
kategorie (Grubb, 2010: 346). Jest to model dynamiczny, ktéry pozwala ana-
lizowaé¢ zmiany form zachowania komunikacyjnego sprawcy podczas trwa-

nia negocjacji.

3. Badania negocjacji kryzysowych w Polsce

W Polsce powstato niewiele publikacji z zakresu negocjacji kryzysowych
(policyjnych). Jesli pojawiaja sie uwagi na ten temat, to sg to uwagi teore-
tyczne, ktére dotyczg prowadzenia negocjacji kryzysowych. Nie prowadzi
sie jednak w Polsce badan w tym zakresie. Uwagi na temat prowadzenia ne-
gocjacji ze sprawca pojawity sie w artykule jezykoznawcy i logika M. Tokarza
pt. Negocjacje z terrorystqg (2005, s. 195-230). Artykut zawiera wskazowki
dotyczace aspektu komunikacyjnego negocjacji ze sprawca, chociaz - jak
podkresla autor - daleko wazniejsze s3 aspekty psychologiczne, militarne,
prawne i spoteczne, a takze czysto techniczne i organizacyjne, zwigzane
z koordynacja dziatain w miejscu zdarzenia (Tokarz, 2005, s. 196). Informa-
cje na temat sposobu prowadzenia negocjacji zaktadniczych znajdujemy
w ksigzce Brunona Hotysta Terroryzm w rozdziale Negocjacje z terrorystami
dotyczqce zaktadnikow (2009: 1027-1048), s3 to jednak rozwigzania teore-
tyczne w oparciu o wymieniony powyzej artykut M. Tokarza.

Pojawiatly sie — nieliczne zreszta - artykuty dotyczace historii, statusu
i sposobu prowadzenia negocjacji policyjnych w aspekcie komunikacyjnym
ze wskazaniem elementow dziatan taktycznych, jednak wciaz byty to uwagi
teoretyczne, nie poparte Zzadnymi badaniami negocjacji kryzysowych (policyj-
nych). Wymienié nalezy w tym kontekscie publikacje psycholog Teresy Bielskiej
na temat zachowan policjanta na miejscu incydentu, a takze sytuacji zaktadni-

czej ujmowanej od strony ofiary (Bielska, 1999, 2001; 2005, s. 76 - 83).
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W roku 1994 ukazata sie ksigzka Negocjacje. Praktyczne uwagi o psycho-
logicznych i taktycznych zasadach rozwigzywania sytuacji kryzysowych. Au-
torem cze$ci poswieconej taktycznym zasadom rozwigzywania sytuacji kry-
zysowych byl Marek Cupryjak, a psychologiczne zasady rozwigzywania sy-
tuacji kryzysowych opisat Jan Radosz. Marek Cupryjak jest takze autorem
Podrecznika dla policjantéw negocjatoréw (2007). Nakladem Wydawnictwa
Szkoty Policji w Katowicach ukazata sie ksigzka poSwiecona omdwieniu pro-
blematyki zwigzanej z prowadzeniem prenegocjacji policyjnych, ktérej au-
torkami byly Katarzyna Bodziach i Danuta Powaza: Prenegocjacje policyjne
- istota i znaczenie. Katowice (2002).

Z ksigzek poswieconych incydentom wziecia i przetrzymywania zaktad-
nikéw wymienic¢ nalezy prace Janusza Pawlika pt. Negocjacje z osobami prze-
trzymujqcymi zaktadnikéw (1990), a takze ttumaczona z jezyka angielskiego
ksigzke Normana Antokola i Mayera Nudella pt. Nikt nie jest neutralny. Pory-
wanie zaktadnikéw politycznych we wspétczesnym swiecie (1990). Janusz
Pawlik jest takze autorem rozdziatu Negocjacje z osobami przetrzymujqgcymi
zaktadnikéw jako forma zapobiegania agresji (1994: 37-42) zamieszczonego
w tomie zawierajacym wystapienia uczestnikéw konferencji zorganizowa-
nej w Centrum Szkolenia Policji w Legionowie w 1994 roku. Na podkre$lenie
zastuguje takze ksigzka Janusza Kaczmarka i Magdaleny Kierszki pt. Porwa-
nia dla okupu (2008) oraz ksigzka Dariusza Piotrowicza (2010) poSwiecona
zagadnieniom komunikacji kryzysowej, a szczegélnie jej nurtu zwigzanego
z pracg Policji oraz stuzb spotecznych i medycznych: Negocjacje kryzysowe
i policyjne. Wybrane zagadnienia psychologiczne i kryminologiczne. Wska-
zO6wKi dla potencjalnych ofiar sytuacji zaktadniczej zawiera rozdziat Poste-
powanie w razie ataku terrorystycznego. Sytuacja zaktadnicza autorstwa

Kuby Jatoszynskiego, Marka Jeznacha i Stanistawa Kulczynkiego w ksigzce
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pod redakcjg Kuby Jatoszynskiego i Arkadiusza Letkiewicza Edukacja anty-
terrorystyczna (2010).

Liczne publikacje Kuby Jatoszynskiego poswiecone sg problematyce za-
grozenia terrorystycznego i walki z terroryzmem, np. Zagrozenie terrory-
zmem w wybranych krajach Europy Zachodniej oraz w Stanach Zjednoczonych
(2001a); Terroryzm czy terror kryminalny w Polsce (2001b); Terroryzm fun-
damentalistow islamskich (2001c); Terroryzm i walka z nim we wspétczesnym
swiecie (2002); Koncepcja wspoétczesnych dziatan antyterrorystycznych
(2003); Dowodzenie akcjq (operacjg) policyjng z wykorzystaniem podod-
dziatu antyterrorystycznego (2007); Wspétczesny wymiar antyterroryzmu
(2008); Organy administracji panstwowej wobec zagrozen terrorystycz-
nych. Policja w walce i przeciwdziataniu terroryzmowi (2009); Wspot-
dziatanie polskich sit specjalnych wojska i policji w operacjach ratunkowych
uwalniania zaktadnikéw (2009: 13-17); Zagadnienia fizycznej walki z zagro-
zeniami terrorystycznymi: aspekty organizacyjne i prawne (2010).

Podkresli¢ nalezy szczegdlng role ksigzki autorstwa Jarostawa Stelmacha
zatytutowanej Rozwiqzywanie sytuacji kryzysowych w dziataniach policyj-
nych (2016). Punktem wyj$cia rozwazan autora jest charakterystyka sytua-
cji kryzysowych, a obszary tematyczne monografii to dziatania policyjne
w sytuacjach kryzysowych z uwzglednieniem zagadnieni prawnych, organi-
zacyjnych i taktycznych. Przedstawiono w niej mozliwos$ci reagowania poli-
cjantéw na zdarzenia, ktérych katalog jest wymieniony w przepisach usta-
wowych i wewnetrznych, z uwzglednieniem tych incydentéw, w ktérych wy-
stepuje osoba sprawcy. Monografia obejmuje tematyke zwigzang z dowo-
dzeniem, rozwigzaniami sitowymi oraz negocjacjami policyjnymi. Autor
charakteryzuje sytuacje kryzysowe w aspekcie psychologicznym i komuni-

kacyjnym kryzysu interpersonalnego oraz w ujeciu zarzadzania kryzyso-
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wego i dziatan policyjnych. Analizuje organizacje dziatan policyjnych i do-
wodzenia w sytuacjach kryzysowych. Porusza aspekty prawne i taktyczne
uzycia sity przez funkcjonariuszy, w tym mozliwos$ci uzycia oddziatéw anty-
terrorystycznych. Kluczowe sa dla niniejszych rozwazan rozdziaty IV i V.
W rozdziale IV omdéwione zostaty zagadnienia mozliwo$ci wykorzystania
negocjacji policyjnych w rozwigzywaniu sytuacji kryzysowych, podstawy
prawne i organizacja systemu negocjacji w polskiej Policji, podstawowe stra-
tegie, fazy i zasady prowadzenia rozmowy ze sprawcg sytuacji kryzysowe;j.
Natomiast w rozdziale V poruszono kwestie wykorzystania negocjacji w roz-
wigzywaniu sytuacji kryzysowych, prowadzenie rozméw w czasie prob sa-
mobojczych, sytuacji zaktadniczych i grézb uzycia broni przez sprawce lub
niebezpiecznego narzedzia albo materiatu w stosunku do os6b i mienia. Uka-
zaly sie rowniez ksigzki: Marzeny Netczuk-GwoZdziewicz Negocjacje w sytu-
acjach kryzysowych (2014) oraz Roberta Poklek i Magdaleny Chojnackiej Ne-
gocjacje policyjne i wiezienne (2017). Ta ostatnia zreszta zawiera teore-
tyczne ipraktyczne podstawy dziatan negocjacyjnych podejmowanych
przez negocjatora policyjnego ze wskazaniami mozliwo$ci podejmowania
negocjacji w warunkach wieziennych. Zawarto w niej rozdziat poswiecony
kwestii stresu zawodowego personelu wieziennego oraz wskazano aktualne
trendy psychologiczne w tym zakresie. Na uwage szczeg6lng zastuguje czes¢
praktyczna zawierajgca scenariusze zaje¢ warsztatowych rozwijajacych
w réznym zakresie umiejetnosci negocjacyjne.

Z powyzszego wyniki, iz brak w Polsce publikacji, ktéra oparta bytaby na
materiale empirycznym i zawierata wskazdéwki nie tylko, kiedy podejmowacé
negocjacje i jak je prowadzi¢, ale - przede wszystkim - jak przy pomocy $rod-
koéw werbalnych i jakich srodkéw nawigzac porozumienie ze sprawca i do-

prowadzi¢ do bezsitowego rozwigzania konfliktu. We wskazanych publika-
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cjach dominuje perspektywa psychologiczna, perspektywa prawna, tak-
tyczna i organizacyjna. Nie zwraca sie jednak uwagi na perspektywe lingwi-
styczng (jak méwic i co méwic), ktdra jest perspektywa na gruncie polskim
nowg, gdyz badan negocjacji policyjnych nie przeprowadza sie z punktu wi-
dzenia pragmalingwistyki.

W tym konteks$cie chciatbym zwréci¢ uwage na monografie mojego au-
torstwa, ktore po$wiecone zostaty badaniom negocjacji policyjnych: Bezpie-
czenstwo uczestnikow interakcji - ,Kiedy stowo jest broniq” (Stawnicka,
2012a), Modele komunikacji w negocjacjach kryzysowych (Stawnicka, 2012b)
Bezpieczenistwo w negocjacjach kryzysowych. Miedzy rytuatem, rutynq a kre-
atywnosciq (Stawnicka, 2013a), Dialogiczny wymiar bezpieczeristwa. Rzecz
o polskiej Policji (Stawnicka, 2013b), Doskonalenie lokalne a wspétpraca Po-
licji z podmiotami zewnetrznymi. Efekt synergii (Stawnicka, 2015), Dyskurs
0 bezpieczenstwie z perspektywy lingwosecuritologii (Stawnicka, 2016) oraz
liczne artykuty poswiecone tej tematyce, a w szczegélnosci: Kiedy stowo jest
broniq...” — wybrane aspekty komunikacji w sytuacjach kryzysowych (2010),
Bezpieczenstwo uczestnikéw interakcji. Aspekt lingwistyczny i badania inter-
dyscyplinarne (2011a), Uwarunkowania prawno-organizacyjne prowadzenia
negocjacji policyjnych (2012c), Crisis communication (2012d), Bezpieczer-
stwo w kontekscie skutecznego komunikowania sie w sytuacjach kryzysowych.
Wybrane aspekty psychospoteczne terroryzmu (2013c)., Negocjacje ze
sprawcq z udziatem ttumacza. Perspektywa dla stuzb mundurowych (2017).

Celem ksigzki Bezpieczenstwo uczestnikéw interakcji - ,Kiedy stowo jest
broniq” (Stawnicka, 2012a), byto okre$lenie regut stosowania technik kon-
wersacyjnych w negocjacjach kryzysowych. Zjawisko komunikacji ujeto
przez pryzmat dostarczenia narzedzi stuzacych poprawie skutecznosci ko-

munikacji miedzyludzkiej, poprzez doskonalenie wiasnych umiejetnosci do-
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tyczacych zachowania w sytuacjach kryzysowych i formutowania wypowie-
dzi, rozumienia interlokutora i interpretacji jego wypowiedzi. Poniewaz
wsrod dostepnych na rynku wydawniczym opracowan naukowych niezwy-
Kle trudne jest znalezienie takiej pozycji, w ktérej oméwiono w sposéb kom-
pleksowy problemy modeli komunikacji w negocjacjach kryzysowych, pod-
jetam taka tematyke w ksigzce Modele komunikacji w negocjacjach kryzyso-
wych (Stawnicka, 2012b). Wzrastajacy katalog zagrozen oraz systematycz-
nie rozszerzajgcy sie zakres odpowiedzialnos$ci wielu instytucji sktania do
poszukiwania coraz skuteczniejszych rozwigzan dotyczacych komunikowa-
nia sie w warunkach wystgpienia nadzwyczajnych zagrozen. W ksiazce zo-
staly oméwione nastepujace modele: model ,,odchodzac od nie” / The ,Get-
ting Past No” Model of Negotiations; model S.A.F.E; model wptywu na zacho-
wania poprzez schody behawioralne / The Behavioral Influence Stairway Mo-
del; model cylindryczny zachowan komunikacyjnych P. Taylora / Cylindrical
Model of Communications Behaviour; ustrukturyzowany proces taktyczny za-
angazowania / Structured Tactical Engagement Process / STEPS; model fa-
zowy P.H. Gullivera; tréjwymiarowy model rozwoju relacji w negocjacjach
zaktadniczych. Waznym rozdziatem jest rozdziat zatytutowany Negocjowa-
nie ze sprawcq. Wybrane zagadnienia. W rozdziale tym omowiono zagadnie-
nia odnoszace sie do kategorii sprawcow sytuacji kryzysowych, regut
wplywu spotecznego w negocjacjach kryzysowych, emocji w negocjacjach
kryzysowych, réznic kulturowych w negocjacjach kryzysowych, komunika-
cji niewerbalnej w negocjacjach kryzysowych oraz roli ttumacza w negocja-
cjach kryzysowych. Kwestia wspotpracy negocjatora z thumaczem nie byta
do tej pory poruszana w polskiej literaturze przedmiotu.

Natomiast w ksigzce Dyskurs o bezpieczenstwie z perspektywy lingwose-

curitologii (Stawnicka, 2016) nalezy zwréci¢ uwage na analize dyskursu kry-
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zysowego w perspektywie rozmowy negocjatora ze sprawcag z uwzglednie-
niem teorii aktow mowy. Takie podejscie do analizy dyskursu kryzysowego, ze
szczegblnym uwzglednieniem interakcji negocjator - sprawca nie byto do tej
pory uwzgledniane. Omoéwiono sposoby komunikowania sie negocjatora ze

sprawcg, kwestie obiecywania oraz przemilczania i kkamstwa w negocjacjach.
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Rozdzial II. Wybrane modele negocjowania
kryzysowego

Model komunikacyjny to zbiér podobnych pogladéw naukowych na te-
mat badan komunikacji. Metoda tworzenia idealnych modeli jest odpowied-
nikiem konstrukcji teoretycznych wystepujacych w wiekszos$ci nauk, na
przyktad tworzenie modeli ekonomicznych czy opisy uktadu stonecznego,
w ktorych planety sg traktowane jako punkty. Bez abstrakcji i idealizacji nie
ma systematyzacji (Searle ., 1987: 76).

W rozdziale zostang omowione nastepujgce modele:

model ,odchodzgc od nie” / The ,Getting Past No” Model of Negotiations;

— model SA.F.E;

— model wplywu na zachowania poprzez schody behawioralne / The Be-
havioral Influence Stairway Model,

— model cylindryczny zachowan komunikacyjnych P. Taylora / Cylindri-
cal Model of Communications Behaviour;

— ustrukturyzowany proces taktyczny zaangazowania / Structured Tacti-
cal Engagement Process / STEPS;

— model fazowy P.H. Gullivera;

— tréjwymiarowy model rozwoju relacji w negocjacjach zaktadniczych.

1. Model ,,odchodzac od nie” (The ,,Getting past No” Model
of Negotiations)

Zasady prowadzenia negocjacji z trudnym partnerem zostaty omdéwione
w ksigzkach Odchodzgc od NIE. Negocjowanie od konfrontacji do kooperacji
(Ury, 1995) i Dochodzgc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sie (Fisher.,
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Ury, Patton, 2000). Strategia przetamywania oporu w negocjacjach sprowa-
dza sie do kilku zalecen: Nie reaguj: IdZ na galerie (nie daj sie sprowokowac);
PrzejdZ na ich strone (uznaj punkt widzenia drugiej strony i wycisz ich emo-
cje); Przeksztaté (nie odrzucaj stanowiska drugiej strony, przeksztaté negocja-
cje w dialog); Zbuduj im ztoty most (wciggnij drugq strone w poszukiwanie
rozwiqzania); Stosuj site, aby edukowa¢ (nie eskalowac)?> (Ury, 1995: 48 -
177). Te zakazy uczulaja negocjatora na zachowania oddalajgce go od zasad-
niczego celu negocjacji, ktérym jest bezkrwawe rozwigzanie konfliktu. Poni-
zej przedstawiono charakterystyke poszczegélnych zalecenn w ramach stra-

tegii przetamywania oporu w negocjacjach.

Nie reaguj: IdZ na galerie

Wyjscie na galerie jest metaforg powstrzymania sie od reakcji. Na prze-
ciwnika nalezy spojrzec jak na aktora, ktéry nie wywotuje w nas ztosci, kiedy
wypowiada obrazliwe stowa, ktére przeciez obserwatora nie dotycza. Stojac
w obliczu trudnych negocjacji, nalezy sie cofnaé, ochtonac i spojrze¢ obiek-
tywnie na sytuacje. ,Galeria” jest metaforq psychologicznego odseperowania
sie (Ury, 1995, s. 54).

Powstrzymywanie sie od natychmiastowej odpowiedzi moze by¢ realizo-
wane na kilka sposobow. Jednym ze sposobdow jest zrobienie krotkiej, paro-
sekundowej przerwy?26 (Ury, 1995, s. 62-63). Nalezy krotko streszczac frag-
ment wypowiedzi drugiej strony (Przewir tasme) poprzez wypowiedzi Po-
zwdl, ze upewnie sie, czy dobrze zrozumiatem, co powiedziates, Przepraszam,
ale nie zrozumiatem, czy mégtbys powtdrzyc?, Nie jestem pewien, czy dobrze
zrozumiatem, co powiedziates, Pozwdl, ze upewnie sie, czy zrozumiatem, co po-

wiedziates (Ury 1995, s. 63-65), por. takze Excuse me, I am writing down

% W zakoriczeniu omawia sytuacje zaktadnicza ze wskazaniem poszczegélnych krokow
modelu, ktére mialy zastosowanie w tej sytuacji.

% T, Jefferson powiedziat: Gdy jeste$ zly, policz do 10, zanim co$ powiesz; jezeli jeste$
bardzo zty, policz do 100 (Ury, 1995, s. 62).
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what you said so I won't forget it (Przepraszam, ale zapisuje to, co powiedzia-
tes, zeby nie zapomnie¢ (McMains, Mullins, 2006, s. 231); Could you slow down
a little (Czy mozesz mowic troche wolniej?) (Mullins, 2002, s. 65).

Stowa sprawcy powinny zosta¢ powtdrzone w bardziej tagodnej i mnie;j
emocjonalnej formie. Np. na stowa sprawcy:

You sorry S.0.B. Quit being such a prick and get me that car (Przykro ci su-
kinsynu. Przestan by¢ takim k... i daj mi samochdd).

negocjator mdgtby zareagowac¢ stowami:

As I understand you, you are saying I am not willing to work with you on
this because I am not worthy as a person (Jezeli zrozumiatem cie
wtasciwie, mowisz, ze nie chce z Tobg wspotpracowad... (Mullins, 2002,
5. 65).

Nie nalezy zatem reagowac emocjonalnie i natychmiastowo. Nalezy skon-
centrowac sie na porozumieniu (Ury, 1995, s. 68). Na tym wtasnie polega pierw-
szy krok, aby kontrolowa¢ wlasne zachowanie. Gdy druga strona méwi nie albo
atakuje, mozna, co prawda odpowiedzie¢ kontratakiem, ale mozna i nazwac gre,

dystansujgc sie w ten spos6b wobec niej, powstrzymujgc swoje emocje.

Nie spieraj sie: Przejdz na ich strone

Wazne jest nie tylko pohamowanie wlasnych emocji, ale i uspokojenie
drugiej strony, ktora takze kieruje sie emocjami. Zanim zaczniesz dyskutowac
o problemie, musisz rozbroi¢ osobe. [...]| Rozbrojenie drugiej osoby to rozbro-
jenie ich wrogich emocji (Ury, 1995, s. 70). Jezeli chcesz, aby stuchali ciebie,
zacznij od stuchania ich. Jezeli chcesz, aby uznali tw6j punkt widzenia, naj-
pierw uznaj ich. Aby sktoni¢ ich do zgodzenia sie z tobg, zacznij od zgodzenia
sie z nimi (Ury, 1995, s. 71), por.

Man, I hear you. Bosses never understand (Cztowieku, zgadzam sie z tobgq.

Szefowie nigdy nic nie rozumiejg) (McMains, Mullins, 2006: 227).
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Nalezy by¢ cierpliwym i wystucha¢ drugiej strony, koncentrujac sie na
tym, co mowi partner i utrzymujac kontakt wzrokowy, od czasu do czasu po-
takiwac: Aha, Rozumiem, Tak, prosze kontynuuj(cie), A co sie stato pdzniej?

Jedna z metod jest potwierdzenie punktu widzenia sprawcy:

I appreciate how you feel (Rozumiem, jak sie czujesz) (McMains, Mullins,
2006, s.232)

I know this is difficult, and I know we can work it out (Wiem, Ze to trudne,
ale wiem tez, ze jesteSmy w stanie rozwiqzac ten problem) (McMains,
Mullins, 2006, s. 232)

I do not believe this is the way to get your wife back. I have, however, been
through a divorce myself, so I can understand what you are going
through (Nie wierze, Ze to jest sposéb, aby twoja Zona wrdcita. Rozwo-
dzitem sie, a wiec moge zrozumieé, co przechodzisz) (Mullins, 2002,
5.66)27,

Po zakonczeniu wypowiedzi mozna spyta¢, czy druga strona nie chcia-
taby czego$ doda¢ (Ury, 1995, s. 71-73). Nalezy parafrazowaé wypowiedz
drugiej strony, gdyz daje to poczucie zrozumienia (Ury, 1995, s. 73-74), por.
Is this what you meant? (Czy tak uwazasz?) (McMains, Mullins, 2006, s. 232).
Uznanie punktu widzenia drugiej strony podkresla sie poprzez wypowiedzi
To dla ciebie z wazna sprawa, Doskonale rozumiem, co masz na mysli, Rozu-
miem, o co ci chodzi. (Ury, 1995, s. 75), co nie jest przejawem stabosci,
awrecz przeciwnie, odzwierciedla site. Nalezy okazywaé pewnos¢ siebie,
przyjac spokojng i pewna siebie postawe Brak strachu rozbraja (Ury, 1995,
s. 78). Trudno atakowa¢ kogo$, kto sie zgadza, dlatego nalezy sie zgadzac
wszedzie tam, gdzie to mozliwe?8. ,Przejécie” na druga strone polega na
stworzeniu dobrego klimatu rozmoéw, stworzenia poczucia jedno$ci negocja-
tora i sprawcy. Daje to podstawy wypracowania porozumienia (Mullins,

2002, s. 66). Negocjator nie powinien prébowac rozwigzaé¢ problemu w spo-

27 To, ze negocjator potwierdza odczucia sprawcy, nie znaczy, ze akceptuje jego dziatania.
2 Szacunek rodzi szacunek. Latwiej jest stucha¢ kogos, kto stuchat ciebie (Ury, 1995, s. 90).
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s6b natychmiastowy, ale poprzez ustalenie ptaszczyzny porozumienia i trak-
towacé sprawce z szacunkiem, a jesli s3 podstawy, komplementowac¢ go, por.
You seem like you are really capable of taking good care of the children (Widze,
ze rzeczywiscie potrafisz dobrze sie zaopiekowac dzie¢cmi) (McMains, Mullins,

2006,s.232).

Nie odrzucaj: Przeksztalc¢

Uktad odniesienia mozZe zosta¢ zmieniony poprzez odwrocenie uwagi
drugiej strony od stanowisk i skierowanie jej na identyfikacje interesow.
Mozna spytaé To ciekawe. Dlaczego tego chcesz? Pomdz mi zrozumieé pro-
blem, ktory starasz sie rozwigza¢ (Ury, 1995, s. 95). Nalezy stosowac pytania
otwarte, zadawac¢ pytania skierowane na rozwigzanie problemu, np. Dia-
czego wtasciwie tego chcecie? Na czym polega problem? Co was niepokoi?
Wazne jest nie tylko to, o co sie pyta, ale tez, jak sie pyta, takze w sposob po-
$redni: Nie jestem pewien, czy zrozumiem, dlaczego tego chcesz? Pomdz mi
zrozumied, dlaczego jest to dla ciebie wazne. Wydaje sie, Ze strasznie ci na tym
zalezy - chciatbym zrozumied, dlaczego (Ury, 1995, s. 98)29,

Zamiast pytan Dlaczego? Nalezy stosowac¢ pytania Dlaczego nie?, a wiec
Dlaczego nie mozna zrobi¢ tego w taki sposob?, Co jest ztego w tym podejsciu?
(Ury, 1995, 5. 99; McMains M.]., Mullins, 2006, s. 233). Dobre efekty daje py-
tanie o rade w celu zaangazowania drugiej strony w kwestie rozwigzania
problemu: Co powinienem waszym zdaniem zrobic¢? Co zrobilibyscie na moim
miejscu? Co powiedzielibyscie moim mocodawcom? (Ury, 1995, s. 102). Zwra-
canie sie o rade to jeden z najskuteczniejszych sposobéw zmiany gry.

Druga strona zostanie sktoniona do myslenia poprzez zadawanie pytan

otwartych: Jak? Dlaczego? Dlaczego nie? Co? Kto? Pytania powinny sktonié

29 Pomocne jest poprzedzanie pytania zwrotem potwierdzajgcym: Stuchatem tego, co
powiedziates. Jestem pewien, Ze...,, czy mégtby$ mi to objasnié?
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druga strone do myslenia. Negocjator powinien wskaza¢ sprawcy, Ze moz-
liwe jest inne rozwigzanie problemu: Well, moving to Canada is certainly one
option. What if, however, you were to do... (Przeprowadzenie sie do Kanady
jest z catq pewnosciq jednq z mozliwosci. Jednak co by byto, gdybys...7) (McMa-
ins, Mullins, 2006, s. 233). Negocjator powinien zadawa¢ pytania otwarte,
gdyzZ to pobudza sprawce do myslenia i samodzielnego formutowania moz-
liwosci rozwigzania problemu (McMains, Mullins, 2006, s. 233). W kwestii
termindw ostatecznych (Masz czas do pigtej), informacje mozna przeksztat-
ci¢, np. Wszyscy chcielibysmy skoriczy¢ negocjacje w tym terminie. To bytby
ideat. WezZmy sie lepiej natychmiast do pracy. Gdy zbliza sie termin osta-
teczny, nalezy zaaranzowac sytuacje, aby termin ten uptynat niepostrzeze-
nie. Negocjujqcy z porywaczami poszukujq np. wiarygodnych, ale ,niekontro-
lowanych” wydarzen, takich jak swieto, ktére uniemozliwiajq zebranie pienie-
dzy na okup w terminie Zgdanym przez porywaczy. Jeden z czotowych nego-
cjatorow ttumaczy: ,Lubimy ostateczne terminy, im krotsze, tym lepsze. Jezeli
raz go nie dotrzymasz, zepsutes ich plan gry” (Ury, 1995, s. 108).

Nalezy skierowa¢ uwage na rozwigzanie problemu. Mozna ponadto
przejs¢ na poziom negocjacji o negocjacjach po rozpoznaniu taktyki dziata-
nia drugiej strony, np. Wydaje mi sie, ze sposob, w jaki negocjujemy, nie do-
prowadzi do oczekiwanego przez nas wyniku. PowinniSmy przestac¢ ktocic sie
o0 poszczegdlne kwestie i przedyskutowac reguty gry albo Cos mnie niepokoi
i chciatbym pogadac na ten temat. Po ustaleniu regut mozna dalej negocjowad.

(Ury, 1995, s. 119-120).

Nie naciskaj: Zbuduj im zloty most
Budowa ztotego mostu oznacza wciggniecie w poszukiwanie rozwigza-
nia, ktore staje sie pomystem drugiej strony i oznacza zaspokojenie ich inte-
resdow (Ury, 1995, s. 127). Sam proces osiggniecia porozumienia jest bowiem

réwnie wazny, jak produkt (Ury, 1995, s. 129).
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Dobrym sposobem jest poproszenie drugiej strony o pomysty i sposéb
rozwigzania sytuacji, pomyst drugiej strony moze by¢ punktem odniesienia
(Opierajqc sie na twoim pomysle, co zrobilibysmy gdyby ... (Ury, 1995, s. 130).
Nalezy prosi¢ o konstruktywng krytyke, formutujgc prosbe w ten sposdb, ze
prosi sie o informacje zwrotne (Jak mdgtbys to udoskonali¢? Czy mozemy udo-
skonali¢ to z twojego punktu widzenia, nie pogarszajqc z mojego?).

Btedne jest zatozenie o irracjonalno$ci partnera i niemoznosci negocjacji
z nim (Ury, 1995, s. 134)30, Nie mozna odrzucac tego, co nie jest akcepto-
walne, gdyz system wartos$ci sprawcy moze by¢ inny. Terrory$ci moga by¢
motywowani gteboka potrzebg zyskania publicznego uznania ich sprawy.
Sekret przekonania ich do zwolnienia zaktadnikéw czesto polega na tym,
aby dowiedzieli sie, Ze ich sprawa zostata wystuchana, a zabicie zaktadnikéw
zdyskredytuje ich w oczach opinii publicznej. (Ury, 1995, s. 135)31,

Zachowanie twarzy jest waznym elementem bazowym procesu negocja-
cji. Kiedy wydaje sie, ze porozumienie jest blisko, nie nalezy popeinia¢ bte-
dow i przyspiesza¢ porozumienia (Ury, 1995, s. 147). Nalezy pomdc drugiej
stronie zachowa¢ twarz, a wynik powinien wygladaé¢ na ich zwyciestwo.
Wielu negocjatoréw zapomina o zasadzie zachowania twarzy. Chodzi o ,,ego”
sprawcy. Wielu sprawcéw poddato sie, kiedy obiecano im, ze ich nazwisko
nie pojawi sie w mediach. Negocjator moze pomoc sprawcy napisac ,,mowe
zwyciestwa” (victory speech), powinien zaprezentowa¢ alternatywne roz-
wigzanie, aby da¢ sprawcy mozliwo$¢ wyboru (McMains, Mullins, 2006,
s.235). Jesli sprawca jest odporny na sugestie negocjatora, ten powinien po-

wiedzieé:

30 Czesto btednym zatozeniem jest: Druga strona jest irracjonalna i nie da sie jej
usatysfakcjonowag, pienigdze sa najwazniejsze, nie mozna zrealizowac oczekiwac drugiej
strony bez zagrozenia wiasnych (Ury, 1995, s. 134).

31 Mozna powola¢ sie na ciekawg dyskusje technik negocjacji z porywaczami (Fuselier,
1981).
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Well, what problems do you see with that idea? (Jakie widzisz przeszkody,
aby zrealizowa¢ ten pomyst?) (McMains., Mullins, 2006, s. 234).

Negocjator powinien poméc sprawcy pomoéc powiedzie¢ tak.

Nie eskaluj: Uzyj sily, aby edukowac
Zadanie polega na wyostrzeniu tego wyboru, az druga strona dojdzie do
wniosku, Ze najlepszym sposobem zaspokojenia ich interesow jest przekrocze-
nie mostu. Nalezy zatem zadawac¢ drugiej stronie pytania, ktérych celem jest
sktonienie drugiej strony do myslenia o skutkach braku porozumienia (Ury,
1995, s. 152). Najpopularniejsze pytania testujgce rzeczywisto$¢ brzmig:

Jak myslisz, co stanie sie, jezeli nie dojdziemy do porozumienia? (Ury, 1995,
5. 153)

Czy zdajesz sobie sprawe, jak powazne konsekwencje moze mie¢ dla nas
brak porozumienia w tej kwestii? (Ury, 1995, s. 154).

Jesli druga strona zastosuje grozbe, nalezy zapytac, jak ich zdaniem zare-
aguje sie, jezeli zostanie wprowadzona w zycie: Oczywiscie, moZecie przystq-
pi¢ do strajku. Jezeli to zrobicie, czego oczekujecie od nas? Czy sqdzicie, Ze be-
dziemy siedzie¢ z zatozZonymi rekami? (Ury, 1995, s. 154).

Druga strona musi wiedzie¢, ze ma wyijscie i nalezy jej to wyjscie przed-
stawié. Ztodziej, ktéry napadt na bank i wzigt zaktadnikéw, moze uwazacd, ze
skoro zabit policjanta w czasie strzelaniny, to zabijajgc zaktadnikéw, nie ma
nic do stracenia. Zadaniem policyjnego negocjatora jest przekonanie go, Ze ne-
gocjujgc, nadal moze cos uratowa¢ (Ury, 1995, s. 169).

Przed podjeciem decyzji nalezy jednak drugiej stronie pozostawi¢ wybor.
Niech sadzi, ze sama podejmuje decyzje (Ury, 1995, s. 170). Przy koncu ne-
gocjacji nalezy by¢ wspaniatomys$lnym (Ury, 1995, s. 175) Zawodowy nego-
cjator ujat to nastepujaco: Zachowujemy pewngq elastycznos¢ az do korica, po-
niewaZz chcemy, aby oni wygrali ostatniq runde. Pod koniec jesteSmy tagod-
niejsi, niz oczekujq, poniewaz chcemy, aby mysleli, ze dobrze wypadli (Ury,

1995, 5. 175).
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2. Model wptywu na zachowania poprzez schody
behawioralne (The Behavioral Influence Stairway Model)
Model wptywu na zachowania poprzez schody behawioralne (Behavioral

Influence Stairway Model / BISM) opiera sie aktywnym stuchaniu i okazat sie

bardzo skuteczny w rozwiazywaniu kryzyséw bez uzycia sity oraz w stosun-

kowo krétkim okresie czasu (Vecchi, 2009a, 2009b; Vecchi, Vecchi, Van Has-
selt, Romano, 2005, s. 533-551). W modelu podkresla sie wazno$¢ procesu
budowania relacji miedzy negocjatorem a sprawca w celu osiggniecia poko-
jowego rozwigzania sytuacji kryzysowej (Noesner, Webster, 1997; Vecchi,

Van Hasselt, Romano, 2005, s. 533-551).

BISM Model ten sktada sie z nastepujacych elementdw:

— Aktywne stuchanie

— Empatia

— Porozumienie (nawigzanie dobrych relacji)
— Uzyskanie wptywu

— Zmiany zachowania (Grubb, 2010, s. 346).

Jedynie przejscie przez kolejne fazy gwarantuje budowanie wiasciwych
relacji ze sprawca w celu spowodowania zmiany jego zachowania. Nie
mozna przej$¢ z etapu pierwszego (aktywne stuchanie) do etapu czwartego
(wywierania wpltywu), a jesli nie ma mozliwos$ci przejscia na kolejny etap,
to najlepszym wyjsciem jest powrdt do etapu pierwszego 1 skupienie si¢
na procesie tworzenia relacji z osobg w kryzysie, a nie na wyniku zakoncze-
nia kryzysu (Vecchi, 2003; 2004; 2009a; 2009b; Vecchi, Van Hasselt, Ro-
mano, 2005). Badania naukowe wykazaty, ze poprzez aktywne stuchanie,
prawdopodobienstwo pozytywnej zmiany zachowania wzrasta, a to staje sie
podstawa bezsitowego rozwigzania sytuacji kryzysowej (Vecchi, Van Has-
selt, Romano, 2005, s. 535-536).

Ponizej dokonano charakterystyki poszczegdlnych etapéw.
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ETAP 1: Aktywne stuchanie

Pierwszym etapem Modelu BISM jest aktywne stuchanie. Do podstawowych
elementow aktywnego stuchania naleza: odzwierciedlanie, parafrazowanie,
etykietowanie emocji oraz podsumowanie. W celu zwiekszenia skutecznosci
elementéw podstawowych, mozna takze stosowac elementy uzupetniajgce
aktywne stuchanie: efektywne pauzy lub momenty ciszy, zachety w formie
zminimalizowanej, pytania otwarte oraz wiadomosci typu ,JA” (Vecchi,,
2003, 2004, 2009b; Vecchi., Van Hasselt, Romano, 2005). Odzwierciedlanie
polega na powtarzaniu ostatnich kilku stéw drugiej osoby, co ma wskaza¢
osobie w Kryzysie, iZ jest w centrum zainteresowania. Parafrazowanie odnosi
sie do przekazania tre$ci odebranych przez osobe w kryzysie i $§wiadczy
o prébie zrozumienia trudnej sytuacji przez negocjatora. Parafraza pomaga
wyjasni¢ negocjatorowi, co przezywa osoba w kryzysie. Istota etykietowania
emocji opiera si¢ na okre$leniu emocji osoby w kryzysie Mozna np. powiedzie¢
You sound angry, you seem frustrated (Stychaé ztosé w twoim glosie, wydajesz
sie by¢ sfrustrowany) lub | hear disgust in your voice; I hear frustration in your
voice (Stysze oburzenie w twoim gtosie; stysze frustracje w twoim gtosie; (Vec-
chi., Van Hasselt, Romano, 2005, s. 542). Oto przyktad pomsumowujacy frag-
ment rozmowy:

Let me make sure | understand what you're saying, you lost your job for no
apparent reason (paraphrase) and this makes you angry (labeled emotion)
(Pozwdl mi upewnic sie, ze rozumiem, co mowisz, stracites prace bez wy-
raznego powodu (parafraza) i to sprawia, zZe jestes zty (oznaczenie emo-
cji) (Vecchi, Van Hasselt, Romano, 2005, s. 542).

Jednym z dodatkowych elementéw aktywnego stuchania sg efektywne
pauzy i cisza. Pauzy zapewniajg drugiej stronie mozliwo$¢ skoncentrowania si¢
na tym, co osoba w kryzysie przekazuje. Na przyktad negocjator moze wyko-
rzysta¢ pauzy w nastepujacy sposob:

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
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of your father... (pause) ... tell me more about that (Powiedz mi, czy
mam takie prawo... (pauza) ... jestes zty na swojq matke, bo nigdy nie
ukazata sie mitosci lub jestes zty z powodu utraty swojego ojca... (pauza)
... powiedz mi o tym wiecej (Vecchi., Van Hasselt, Romano, 2005, s. 543).

Zachgty o charakterze zminimalizowanym sg werbalnymi i niewerbalnymi sy-
gnatami rozpoczgcia rozmowy z osobg w kryzysie, bliskosci z osoba w kryzysie.
Sygnaty niewerbalne tego typu to kiwanie glowa, przechylanie gtowy, po-
chylanie sie do przodu, obserwowanie osoby, jej oczu i ust w czasie mdwie-
nia lub odzwierciedlanie niewerbalnych zachowan osoby w kryzysie (Vec-
chi, Van Hasselt, Romano., 2005: 543). Pytania otwarte zachecaja do wyjasnien
i wymagajg udzielenia informacji ze strony osoby w kryzysie. Moga zaczynac si¢
od wypowiedzi Tell me more about that... Powiedz mi wiecej o... (Vecchi, Van
Hasselt, Romano, 2005: 543). Poprzez wiadomosci typu ,,JA” negocjator moze
identyfikowac si¢ w pewnych kwestiach ze sprawcg w celu wykazania bliskos$ci
emocjonalnej. Moze np. powiedzie¢:

| am a father too, but I can only imagine what it must be like to lose a son. It
must be terrible (Jestem takze ojcem, ale moge sobie tylko wyobrazic, jak

to jest straci¢ syna musi, to by¢ straszne) (Vecchi, Van Hasselt, Romano,
2005, s. 543).

ETAP 2: Empatia
Empatia zaktada zrozumienie innej sytuacji, uczu¢ i motywéw w celu
spojrzenia na sytuacje oczami osoby w kryzysie, np.:

It is understandable how you would be angry over that (To zrozumiate, ze
jestes zty)

Oznaka empatii jest nie tylko komunikat werbalny, ale i spos6b wypowia-
dania komunikatu.
ETAP 3: Porozumienie

Na etapie porozumienia rozwija si¢ zaufanie migdzy sprawca a negocjatorem.
Na tym etapie sprawca jest gotowy do wystluchania tego, co ma do powiedzenia
negocjator. Celem jest osiagnigcie wspolnej ptaszczyzny porozumienia.

ETAP 4: Wplyw behawioralny
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Na etapie wpltywu sprawca jest gotowy do przyjecia propozycji negocjatora
i jest to wstepem do zmiany zachowania. Sprawca wspotpracuje z negocjatorem
w celu znalezienia rozwigzan korzystnych dla obu stron. Zmiany sg mozliwe,
kiedy poprzednie etapy zostaly zakonczone. Trudnosci osiagnigcia tego etapu

moga wynika¢ z proby zbyt szybkiego przejs$cia z jednego etapu do drugiego.

3. Model cylindryczny zachowan komunikacyjnych P.].
Taylora (Cylindrical Model of Communications Behavior)
P.J. Taylor (2002) rozro6znia trzy aspekty badan nad zachowaniami komu-

nikacyjnymi w sytuacjach kryzysowych®2. Pierwszy aspekt dotyczy form in-

terakcji przejawiajacych sie na trzech poziomach: unikania, konfrontacji i

kooperacji33, odpowiadajacych réznym stylom konfliktéw. Drugi aspekt jest

zorientowany na motywacje - wyr6znienie motywow identycznos$ciowych,
relacyjnych i instrumentalnych34. Trzeci natomiast odnosi sie do intensyw-
nosci interakcji - zréznicowania sposobéw zachowania poprzez stopien uo-
goblnieniai uszczeg6towienia. Formy interakcji ujawniajg sie na trzech pozio-
mach sposobu zachowania, do ktérych naleza: faza unikania / odmowy, faza
konfrontacji oraz faza kooperacji 3°. W kazdej fazie wyro6znia sie 3 style ko-

munikowania sie: styl instrumentalny polegajacy na maksymalizacji wy-

32 Model cylindryczny zachowan komunikacyjnych P. ]. Taylora (Cylindrical Model of
Communications Behavior), psychologa z Uniwersytetu w Lancaster w Wielkiej Brytanii,
rekomendowany przez autora jako uniwersalny model do badania sytuacji kryzysowych
(Taylor, 2002, s. 9), zostal sprawdzony empirycznie przez autora w 9 sytuacjach
kryzysowych (porwania o charakterze kryminalnym, politycznym i bedace wynikiem
konfliktéw rodzinnych).

3 0 rodzajach postaw negocjacyjnych zob. R.E. Walton i R.B. McKersie (1965), A.L. Sillars
(1980), W. Mastenbroek (1996), W.A. Donohue, A.J. Roberto (1993, s. 175-198).

34 To zréznicowanie ma odniesienie do trzech z czterech pozioméw analizy modelu S.A.F.E.
(Rogan., Hammer, 2002, s. 229-254): poziomu tresci, relacji i identycznosci.

35 Koncepcja ta jest analogiczna do propozycji zawartej w Donohue, Ramesh, Borchgrevink.,

1991 i Donohue, Roberto, 1996.
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miernych korzysSci, minimalizacji wymiernych strat; realizacji potrzeb in-
strumentalnych), styl relacyjny (manipulowanie zalezno$ciami miedzy po-
rywaczem a negocjatorem; relacja i zwigzek miedzy negocjatorem
i sprawca) oraz styl tozsamos$ciowy (zachowanie twarzy i honoru, godnosci
wlasnej pojmowanej subiektywnie). Kazdy ze stylow komunikowania sie
moze pojawic sie na trzech ptaszczyznach, w kazdej jednak z ptaszczyzn re-
alizuje sie inaczej i z r6zng intensywnoscia. Style mogg wystepowaé w roznej
kolejnosci w ramach poziomoéw, a zadaniem negocjatora jest przeprowadze-
nie porywacza z nizszego poziomu na wyzszy. Lacznie autor odnotowat 41
typow zachowan (epizodéw) w ramach trzech pozioméw. Epizody sktadaja
sie z segmentow niezachodzacych na siebie3°,

Autor wyrdéznia trzy poziomy intensywno$ci - chodzi o zmiane intensyw-
nosci poprzez uzywanie agresji werbalnej, wyrazéw obscenicznych, meta-
for, zmiany dramatyczne intonacji3’. Model cylindryczny w swej dynamicz-
nosci odréznia sie od modeli statycznych i jako taki umozliwia obu zaréwno
naukowcom, jak i negocjatorom, bra¢ pod uwage zmiany form zachowania
komunikacyjnego w ciggu trwania procesu negocjacyjnego. Model Taylora
zawiera drobiazgowa analize kazdego z poziomo6w i uwzgledniajac wielowy-
miarowo$¢ zachowan komunikacyjnych, umozliwia szczegétowy wglad do
kazdego z pozioméw. Jak wskazano powyzej, formy interakcji ujawniajg sie
na trzech poziomach sposobu zachowania, do ktérych naleza: faza unikania
/ odmowy, faza konfrontacji oraz faza kooperacji. Na poziomie unikania

sprawca nie przyjmuje wiadomosci od negocjatora, jego zadania brzmig jak

% p.J. Taylor wytaczyt z badan te elementy, ktdre stuzg podtrzymaniu dialogu, a wiec petnig
funkcje fatyczng, np. Np. hello, uh-huh (eksplicytne wyrazanie potwierdzenia), nah, really?
(pytania w funkcji fatycznej) (Taylor, 2002, s. 22). Autor motywuje wytaczenie tych
jednostek z badan nastepujaco: As has been agrued (Donohue, Roberto, 1996, Olekalns,
Smith, 2000), these fundamental building blocks of negotiation simple reflect the general
exchange of information among individuals, and do not in themselves contain any overt
psychological motivation (Taylor, 2002, s. 22).

37 Zob. Bowers, 1963; Donohue. 1981; Lewicki, Litterer, Saunders, Minton, 1999.
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rozkazy i nie pozwala na rozpoczecie dyskusji nad zgdaniami. Motyw iden-
tyczno$ciowy zawiera nastepujgce typy zachowan: oskarzanie38 (Well you're
never going to be ready; C6z, nigdy nie bedziecie gotowi3?); odmowa akcepta-
cji oskarzenia wypowiedzianego przez drugg strone (No, no, you're lying.
I didn’t touch the girl; Nie, nie, ty ktamiesz. Ja nie dotkngtem tej dziewczyny*9);
proba zirytowania drugiej strony, aby podjeta akcje: Take your damn choice
Frank (Dokonaj twojego cholernego wyboru, Frank*l). Motyw relacyjny ma-
nifestuje sie poprzez: okazywanie niecheci do prowadzenia jakiejkolwiek
rozmowy (Nah; Spadaj!) jako nieformalne wyrazenie ,nie”; ciggte przerywa-
nie; brak umiejetnos$ci w radzeniu sobie z wydarzeniami w kryzysie z udzia-
tem zaktadnikéw (I don’t know if they shot the cops or not; Nie wiem, czy oni
zastrzelili policjantéw, czy nie). Motyw instrumentalny wigZe sie z wyraza-
niem proby odej$cia od aktualnie omawianej kwestii, niechecig do dziatania
i wspétdziatania*?, odmowa podejmowania zobowiazari i ich przestrzegania;
wypowiedziami irrelewantnymi: I don’t want to talk about that (Nie chce
o tym rozmawiac)®; przesunieciami - zmiana tematu konwersacji (Well did
you ask about the cigarettes? No coz, prosites o papierosy?); odmowa podej-
mowania zobowigzan i ich przestrzegania (Actually, no, I don’t wanna do
that; W zasadzie, nie, nie chce tego zrobi¢) oraz niechecig do angazowania sie

w dialog.

3 Kolejno$¢ taktyk werbalnych uwarunkowana jest malejaca liczbg ich wystepowania w
materiale badanym przez P.J. Taylora.

3 Przyktady pochodza z artykutu P.J. Taylora.

40 Takim odmowom czegsto towarzyszy wyjasnienie dlaczego kto$ powinien zosta¢
0CZySZCzony z Zarzutow.

4l Por. takze No i co mi teraz zrobisz, dupku? (Tokarz, 2005, s. 219).

42 Reakcja negocjatora 1) zdystansowanie sig, 2) zachowanie spokoju, 3) sparafrazowanie
stéw sprawcy. Aby wskaza¢, jak nie reagowac na zaczepki nalezy: zapoznac sie z formami
wyrazania agresji werbalnej, scharakteryzowac je oraz sparafrazowac wyrazenia, aby
parafrazy nie zawieraty elementéw agresji werbalnej: Zjezdzaj stad, palancie! - Jesli
dobrze zrozumiatem, zastanawia sie pan, czy nie powinni$my odtozy¢ tego tematu do
pozniejszej okazji? Przyktad zaczerpniety z: Tokarz, 2005, s. 210-202.

43 Por. takze Spadaj, cztowieku (Tokarz, 2005, s. 219).
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Na poziomie konfrontacji sprawca prébuje realizowac¢ wtasne koncepcje,
aby rozwigzac Kryzys, silny stres nie pozwala mu myslec¢ racjonalnie, jest na-
stawiony negatywnie do negocjatora. Reaguje na propozycje negocjatora, ale
w sposéb agresywny i nieadekwatny. Skoncentrowany na wlasnych intere-
sach, ale zgdania s3 coraz bardziej realistyczne. Motyw identyczno$ciowy za-
wiera: krytyke zachowania lub umiejetnosci w stosunku do negocjatora (We
can’t get no change outta you all man; Nie da sie was zmienic¢); pozytywny
obraz samego siebie (I haven’t lied to you yet; Jeszcze cie nie oktamatem); za-
angazowanie sie / zobowigzanie: (I'm sticking to my guns, they are not gonna
recuperate me; Nie odejde od swojego stanowiska, oni mnie nie odzyskajq);
ponizajace komentarze lub traktowanie drugiej strony z pogarda: You sound
a little bit immature to me (Wydaje mi sig, Ze jestes troche niedojrzaty).

Motyw relacyjny dotyczy nastepujacych typéw zachowan: przedstawie-
nie powoddéw uzasadniajgcych dziatanie (I'm not real sure can get that
through the window. That’s a pretty big bag; Nie jestem tak do korica pewny
czy mozna to wrzucic¢ przez okno. Ta torba jest dosy¢ duza); prosby skiero-
wane do drugiej strony, aby ta rozwazyta zmiane swojego aktualnego stano-
wiska i spetnita prosby danej osoby (Please, please, don’t do anything stupid,
Bardzo, bardzo prosze, nie réb nic gtupiego)**; przyznanie sie do niemozno$ci
wykonania dziatania potgczone z pro$ba skierowang do drugiej strony o wy-
baczenie ze wzgledu na przyczyny obiektywne (We, we tried Bill already, and
ah, bill doesn’t have a phone ane he’s not at the house; Juz prébowalismy sie
skontaktowac¢ z Billem, ale Bill nie ma telefonu i nie ma go w domu); uzycie
przeklenstw w celu zaznaczenia swojej sity oraz dominacji w relacji z drugg

strona.

4 Jest przejaw potrzeby dominowania.
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Motyw instrumentalny zwigzany jest z: zdecydowanyn zadaniem
ustepstw lub przystugi od drugiej strony (I want to talk to my wife; Chce roz-
mawia¢ z mojq zonq); postugiwaniem sie groZzbami / uzywanie grozb pod
adresem negocjatora (I'll shoot another hostage if you don’t comply in 45 mi-
nutes; Zastrzele kolejnego zaktadnika, jezeli nie spetnicie moich zqdan w ciqggu
45 minut); odmowa dostosowania sie do zgdan drugiej strony: [ am not going
to do that (Nie zamierzam tego zrobic); proponowaniem alternatywnych roz-
wigzan; propozycjg ustepstwa lub podaniem rozwigzania, ktore nie byto
brane pod uwage w dotychczasowym przebiegu negocjacji (We can’t con-
cede to those terms, but perhaps instead; My nie mozemy sie zgodzi¢ na te wa-
runki, ale by¢ moze zamiast tego...); catkowitym odrzucenie oferty drugiej
strony bez rozwazenia mozliwosci kompromisu lub alternatywnego rozwia-
zania (No, No, I don’t want that; Nie, nie ja tego nie chce).

Na poziomie kooperacji obniza sie poziom stresu, myS$lenie staje sie bar-
dziej racjonalne, pojawia sie sympatia do negocjatora i wola wspétpracy
z nim. Motyw identyczno$ciowy realizuje sie poprzez wyrazanie: aprobaty
punktu widzenia drugiej strony (Well that’s - you’re right there;No, dobra -
masz w tym wypadku racje); zapewnienie drugiej strony przez negocjatora
o korzysciach, jakie mogg wynikng¢ z interakc;ji i by¢ powodem osobistej sa-
tysfakcji (You don’t just hurt yourself, you hurt all those that love you; Ty nie
tylko ranisz samego siebie / przynosisz szkode sobie samemu, ale takze ranisz
tych ktorzy cie kochajq); wyrazenie pelnego zrozumienia dla wyjasnien po-
dawanych przez drugg strone lub dla tego co druga strona odczuwa w obec-
nej sytuacji (I know you're tired you’re been up for a while; Wiem, Ze jestes
zmeczony. Jestes juz na nogach od jakiegos czasu)*; krytyke wlasnego zacho-

wania oparta na refleksji (I've fouled it up; Sknocitem to); pochwate postawy

4 Prawdopodobnie starajg sie w ten spos6b wywota¢ poczucie wiezi i zrozumienia dla
czynnikoéw i okoliczno$ci, ktére mogg okazac sie tagodzace w kryzysie, w ktérym biora
udziat zaktadnicy i wptyna¢ na ksztattowanie sie syndromu sztokholmskiego.



Wybrane modele negocjowania kryzysowego 53

drugiej strony lub jej zachowania (You're doin’ a good job, too; Wykonujesz
sSwietnq robote); nawigzanie do podobienstw pomiedzy sobg i druga strong
w zakresie postawy, przekonan lub zachowania (At least we know that same
way; Przynajmniej spostrzegamy to w ten sam sposoéb); wyrazenie Zalu za to
co sie wczesniej zrobito (I'm sorry - I'm sorry, I really and truly didn’t hear
you; Bardzo, bardzo przepraszam. Naprawde cie nie styszatem). Motyw rela-
cyjny wiaze sie z: probg odzyskania zaufania drugiej strony lub préby po-
twierdzenia danej opinii lub budzacego watpliwosci faktu (Helicopter will be
here in just a few minutes; Helikopter tutaj bedzie za pare minut); zacheca-
niem drugiej strony do przyjecia danej perspektywy lub do podjecia zadania,
o ktorym jest mowa (You're gonna get three square meals a day, you'd be
warm; Dostaniesz trzy porzgdne positki dziennie i bedzie ci ciepto); sktada-
niem obietnic (I promise that are intention is not to harm the hostages; Obie-
cuje, Ze skrzywdzenie zaktadnikéw nie jest naszq intencjq); proba zniechece-
nia drugiej strony do przyjecia danego punktu widzenia lub do wykonania
danego zadania (There’s no real crime, ifyou don’t do that; Nie bedzie to Zadne
przestepstwo, jezeli tego nie wykonasz); wyrazeniem zaufania, Ze druga
strona jest w stanie wykona¢ dane zadanie (I don’t have to ask him, I know
you for you; Nie musze go prosié¢. Znam cie dobrze / wiem jaki jestes); préba
wykorzystania humoru w celu roztadowania napiecia, ktdre jest nieodtacz-
nym elementem sytuacji kryzysowej. Motyw instrumentalny manifestuje sie
w ramach: oferty wtasnej przed wyrazeniem prosby (OK. Let me try work in’
on that. OK; Sprébuje nad tym popracowac); dostosowania sie do zadan dru-
giej strony (Yeah, ok, I'll get you the food you want; No. Dobra. Przyniose ci
jedzenie, o ktore prosisz / ktérego zqgdasz); akceptacji oferty ztozonej przez
druga strone (OK. Let me try work in’ on that. OK (Sprébuje to wykonac itp.);
sugesti pdjscia na wzajemne ustepstwa jako alternatywa do dostosowania

sie do présb lub zadan drugiej strony (Obnizam o siedem, ale péZniej dodam
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siedem); propozycji przyjecia takiego rozwigzania lub takiego podejscia do
negocjacji, ktore bedzie korzystne dla obydwu stron (I'll let the woman go if
you get me some beer and cigarettes (Pozwole odejs¢ tej kobiecie, jezZeli dacie
mi papierosy).

Na kazdym poziomie motywy moga by¢ manifestowane z r6zna inten-
sywnoscia. Dla negocjatora charakterystyczna powinna by¢ niska intensyw-
nos$¢ negatywna komunikatéw, powinien okazywacé pozytywne uczucia, uni-
ka¢ tonu i stéw nacechowanych ujemnie i ocen krytycznych. Poziom inten-
sywnos$ci sie obniza, jesli w wypowiedziach sprawcy pojawia sie coraz mniej
treSci agresywnych, porywacz coraz chetniej rozmawia z negocjatorem,
moéwi wolniej, nizszym glosem; bez oporéw rozmawia o sprawach osobi-
stych, zwalnia zaktadnikéw pomimo uptyniecia ostatecznego terminu, nego-
cjacje trwajq bez zaktdcen, nikt nie zostat ranny ani nie zginat, w trakcie pro-
wadzenia negocjacji spada liczba wypowiadanych grézb (Hotyst, 2009,
s.1040-1041).

Model cylindryczny Paula J. Taylora wykazat przejscie od ekspresywno-
$ci (motyw identyczno$ciowy, relacyjny) do racjonalnosci (motyw instru-
mentalny). Struktura cylindryczna w zamys$le autora pokazuje, ze negocjato-
rzy wykorzystuja zachowania komunikacyjne bedace odzwierciedleniem
wycofywania sie (unikanie), duzych emocji towarzyszacych procesowi ne-
gocjacji (konfrontacja) oraz bardziej racjonalnego podejscia do rozmoéw (ko-
operacja). W przypadku kazdego z trzech poziomoéw interakcji zachowania
komunikacyjne negocjatoréw koncentrowaty sie na trzech sposobach wyra-
zania zainteresowania problemami. Za pomoca tych sposobéw rozwigzy-
wano zaréwno obiektywne (instrumentalne), jak i ekspresywne (identycz-

nosciowe, relacyjne) problemy powstate podczas konfliktu.
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4. Ustrukturyzowany proces taktyczny zaangazowania
Structural Tactical Engagement Process model (STEPS)
Model STEPS (Structured Tactical Engagement Process Model) odnosi sie

do wywierania wptywu w sytuacjach zaktadniczych w celu osiggniecia bez-

sitowego rozwigzania sytuacji. Zgodnie z tym modelem nie sposéb wyuczy¢
sie taktyk, ktore bytby mozliwe do realizacji w kazdej sytuacji. Model ten zo-

stal przedstawiony przez Brada Kellina i C. Meghan McMurtry (2007, s.29-

51). Proponuje sie z nim stosowanie zasad transteoretycznego modelu

zmiany zachowania Transtheoretical Stages of Change Model (TTM) opraco-

wanego przez Jamesa Prochaske i Carla Di Clemente (1986: 3-27) na po-
czatku lat 80. XX wieku. Model ten jest stosowany do opisu procesu uczenia
sie zachowan odwykowych, zaprzestania zachowan zwiazanych z uzaleznie-
niem, a takze do promowania zachowan prozdrowotnych, do badania zmian
problemowych zwigzanych ze zdrowiem, takich jak np. palenie tytoniu, nad-
uzywanie alkoholu, zazywanie narkotykow, kontrolowanie wagi, zmiana
diety, radzenie sobie ze stresem i zarzadzanie nim. Model ten pozwala na
zrozumienie poznawczej i emocjonalnej zdolnos$ci do zmiany i ma generowacé
akceptacje i zrozumienie, prowadzac od pozytywnych postaw wobec zmian®®.

Zmiana w tym modelu jest ciggtym, stopniowym i dynamicznym proce-

sem przebiegajagcym przez piec lub szes$¢ faz. W fazie pierwszej brak jeszcze

46 Wsrdéd podstawowej literatury dotyczacej tego modelu, a takze mozliwosci jego
zastosowania w sytuacjach kryzysowych mozna wymieni¢ nastepujace pozycje: B. Kellin,
C.M. McMurtry, STEPS - Structured Tactical Engagement Process: A model for crisis
negotiation (2007, s. 29-51); J. Prochaska, C. DiClemente, 1986: Toward a comprehensive
model of change (1986, s. 3-27); W. Miller, S. Rollnick, 2002: Motivational Interviewing
Second Edition - Preparing People for Change (2002); D. Evans, M. Hearn, M. Uhlemann, A.
Ivey, Essential Interviewing: A Programmed Approach to Affective Communication.
(1989); M. Hersen, V. Van Hasselt, Basic Interviewing: A Practical Guide for Counselors
and Clinicians (1989); A. Grubb, Modern day hostage (crisis) negotiation: The evolution of
an art form within the policing arena. , (2010, s. 341-348); ].0. Prochaska, C.C.
DiClemente, ].C. Norcross, 1992: In search of how people change: Applications to addictive
behaviors (1992, s. 1102-1114); C.C. Horwath C.C. 1999: Applying the transtheoretical
model to eating behavior change: challenges and opportunities (1999, s. 281-317).
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Swiadomos$ci podejmowania dziatan w najblizszej przysztosci, zaprzecza sie
istnieniu problemu, brak wiedzy na temat konsekwencji zachowania oraz
nastepuje odrzucanie sugestii w kwestii zmiany zachowania. Faza druga
charakteryzuje sie uswiadomieniem sobie problemu, rozwazaniem mozli-
woSci zmiany poprzez zestawienie ,za i przeciw”. W fazie trzeciej pojawia
sie natomiast przekonanie o potrzebie zmiany zachowania oraz przygoto-
wany zostaje plan dziatania. W fazie czwartej nastepuje realizacja zmian za-
chowania, jednak przy braku utrwalenia zachowan. W modelu Transthero-
retical Stages of Change wyrdzniono jeszcze dwie fazy. Jedng z nich jest
utrzymywanie nowego zachowania oraz utrwalenie, przy czym ta ostatnia
faza pojawia sie tylko w niektérych wersjach tego modelu?’. Faza ta ma za-
stosowanie szczeg6lnie w zmianie zachowan zwigzanych z uzaleznieniem od
tytoniu, alkoholu, itp. (Prochaska, DiClemente, Norcross, 1997; za: Simo-
nova., Marott., Arena, Malinowska-Cieslik)48. Nie odnosi sie do sytuacji kry-
zysowych, w ktérych nalezy podejmowac dziatania w celu wyciszenia emocji
sprawcy, lecz do dtugotrwatego oddziatywania na drugg strone.

Brad Kellin i C.Meghan McMurtry w artykule STEPS - Structured Tactical
Engagement Process: A model for crisis negotiation (2007: 29-51) zaznaczaja,
ze sytuacja kryzysowa przechodzi przez cztery etapy:

Krok 0 - Precontemplation (faza przed zastanawianiem sie).

Krok 1 - Contemplation (zastanawianie sie).

Krok 2 - Preparation (przygotowanie).

Krok 3 - Action (dziatanie).

Autorzy proponuja rozne techniki, ktére mozna zastosowa¢ w celu prze-
prowadzenia sprawcy przez cztery etapy sytuacji kryzysowej. Etap inicjalny

negocjacji (Krok 0) jest charakteryzowany jako faza przed zastanawianiem

47 Np. nie wymieniajg jej Kellin, McMurtry, 2007, s. 37.
48 http://www.changeonline.eu/mdb-data/file/DKIT_PL_SIMONOVA.pdf, 57.
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sie. Sprawca nie jest na tym etapie kooperatywny, odrzuca zachety i propo-
zycje negocjatora, nie dopuszcza do siebie informacji o potrzebie zmiany. Za-
daniem negocjatora jest przeprowadzenie go do drugiego etapu. Klasycz-
nym jest przyktad natogowego palacza, ktory nie dopuszcza do siebie mysli
o tym, ze palenie jest szkodliwe dla zdrowia (Kellin, McMurtry, 2007, 37).
Krok 1 - zastanawianie sie - wskazuje na role porozumienia w zmierzaniu do
zmiany zachowania (Miller, Rollnick, 2002) i mozliwo$¢ aplikacji tego kroku
w procedurach negocjacyjnych z uwypukleniem zwigzku miedzy negocjato-
rem i sprawca.

Skoro porozumienie jest ustalone i sprawca ,przeszedt”’ z kroku 0 do
kroku 1, jest on sktonny zda¢ sobie sprawe, Ze obecna sytuacja powinna sie
zmieni¢, ale nie jest pewien, jak dokona¢ implementacji. Mozna bowiem po-
zosta¢ w ramach tej fazy, nie bedac gotowym do podjecia dziatan. Dlatego na
tym etapie negocjator ma podkresla¢ potrzebe pokojowego rozwigzania
konfliktu (Kellin, McMurtry, 2007, s. 37). Poziom zaufania drugiej strony
wzrasta, gdy sprawca przesuwa sie do fazy drugiej. W fazie drugiej sprawca
uswiadamia sobie, zZe powstat problem, nabiera przekonania o potrzebie
zmiany zachowania i podejmuje taka decyzje. Zaczynaja sie zatem rozwaza-
nia,, jak przygotowac sie do rozwigzania. Negocjator musi zdoby¢ zaufanie
sprawcy, aby przej$¢ do kroku finalnego, ktérym jest dziatanie. Negocjator
stosuje zachety przez caty krok finalny, az do osiagniecia rozwigzania. Kolej-
nym krokiem jest dzialanie. Po ustaleniu planu dziatania nastepuje realiza-
cja ustalonego planu. Warunkiem zaistnienia tej fazy jest realizacja wszyst-

kich poprzedzajacych faz.
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5. Model S.A.F.E

Pod koniec lat 80. XX wieku w literaturze przedmiotu podkreslano sie ko-
niecznos$¢ ukierunkowania badan nie tylko na zachowania sprawcy i jego
stan emocjonalny, co byto charakterystyczne dla ujecia tradycyjnego, lecz na
proces komunikacji, uwzgledniajacy zachowania nie tylko sprawcy, ale i ne-
gocjatora, manifestujgce sie poprzez jezyk (Donohue, Ramesh, 1992; Dono-
hue, Ramesh, Borchgrevink,1991; Rogan, Hammer., 1994, 1995; Rogan,
1999). Randall G. Rogan i Mitchell R. Hammer (1997, 9-23) zapropono-
wali model komunikacyjny, w ktérym podkresla sie 4 aspekty, ktore nalezy
uwzgledni¢ w przebiegu negocjacji kryzysowych (akronim S.A.F.E):

— Substantive frame (poziom tresci);

— Attunement frame (wzajemne zharmonizowanie);

— Face frame (kwestia zachowania twarzy; poziom identyfikacji);
—  Emotion frame (poziom emocji)*.

0 eskalacji konfliktu mozna wnioskowad, kiedy kazda ze stron negocjuje
na innym poziomie. Kiedy sprawca jest na poziomie tresci (substantive
frame), zadaniem negocjatora jest ,targowanie sie” lub rozwigzanie pro-
blemu. Na poziomie zharmonizowania (attunement frame) negocjator dazy
do zachowan o nastawieniu kooperacyjnym w celu zbudowania zaufania
i zrozumienia. Natomiast gdy sprawca jest na poziomie identyfikacji (face

frame), celem negocjatora jest zrozumienie jego intencji i pomoc w,,zachowaniu

49 Charakterystyka tego modelu zawarta jest w wielu opracowaniach, np. A. Grubb, Modern
day hostage (crisis) negotiation: The evolution of an art form within the policing arena
(2010, s. 341-348); M.R. Hammer, R. G. Rogan,Negotiation models in crisis situations:
The value of a communication-based approach (1997, s. 9-23); M.R. Hammer, Conflict
negotiation under crisis conditions (2001, s. 57-80), M.R. Hammer, The S.A.F.E. Model
for Resolving Hostage and Crisis Incidents (2007); M.R. Hammer, R.G. Rogan, Threats,
demands, and communication dynamics: Negotiating the 1991 Talladega prison siege
(2004, s. 45-56); R.G. Rogan, M.R. Hammer, Crisis negotiations: A preliminary
investigation of facework in naturalistic conflict discourse. ,Journal of Applied
Communication Research” (1994, s. 216-231); R.G. Rogan, M.R. Hammer, Crisis/hostage
negotiations: A communication-based approach. (2002, s. 229-254).
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twarzy” w razie poddania sie. Na poziomie emocji (emotion frame) negocjator
dazy do wyréwnania emocjonalnego rozchwiania sprawcy poprzez powtdrne
oszacowanie sytuacji i ukierunkowanie na dziatania kooperacyjne.

Dziatania opierajg sie na jednym z zatozen interakcjonizmu symbolicz-
nego, dyscypliny, ktéra powstata na gruncie amerykanskim i ktérej podsta-
wowym celem jest opisanie zjawisk jezykowych i pozajezykowych wystepu-
jacych w stosunkach interpersonalnych. Jeden z przedstawicieli interakcjo-
nizmu symbolicznego, Erving Goffman, postuguje sie metaforg dla okresle-
nia wartosSci osobowej - pojeciem ,,twarzy"SO. Praca nad twarza (on face-
work) jest obligatoryjnym atrybutem ,twarzy”, ktéry jest uwarunkowany
kulturowo. Jednostka uzywa wielu technik zabezpieczajacych twarz badz
pozwalajacych ja odzyskaé, jezeli zostata utracona. Badacze rozbudowali
teorie Ervinga Goffmana (Rogan, Hammer, 1997: 15-22)°! poprzez wyréz-
nienie 3 ptaszczyzn (twarz witasna - twarz innej strony, atak - obrona, obrona
twarzy - odbudowanie twarzy) i zwigzanych z nimi 6 typow zachowan®?:

— Atakuj twarz innej strony (Attack other’s face), np. You've jerking me
around; (Znecasz sie nade mnq);

— Atakuj swojq twarz (Attack self’s face), np.  have nothing to live for; (Nie
mam po co zyc);

— Bron twarzy innej strony (Defend other face), np. I think you are a really
strong person for how you’ve handled this situation so far; (Sqdze, Ze jestes

silng osobowoscig, wnioskujqc z tego, jak zajqgtes sie sprawq do tej pory);

50 Pojecie twarzy moze by¢ zidentyfikowane jako pozytywna spoteczna warto$¢, ktore;j
jakas osoba domaga sie dla siebie poprzez definicje sytuacji (...), ktéra réwniez inni
zaktadaja, ze jednostka przedsiewzieta w czasie konkretnego kontaktu spotecznego.
Twarz jest wyobrazeniem siebie nakreslonym poprzez pojecia aprobowanych spotecznie
atrybutéw [...]” (Goffma, 1967, s. 5). ,, Twarz” charakteryzuje sie tym, ze z jednej strony
uzurpuje sobie prawo do tego, aby nikt obcy nie ingerowat w jej dziatania, z drugiej za$
strony rosci sobie pretensje do respektowania jej przez innych.

51 Por. takze Rogan, 1997, s. 39-40.

52 Ttumaczenie przyktad6w wiasne.
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— Brori swojej twarzy (Defend self’s face), np. I'm not sure, but I think he’s
OK; (Nie jestem pewien, ale sqdze, Zze wszystko jest w porzqdku);

— Odbuduj twarz innej strony (Restore other face), np. You've got a lot of
people who care about you; (Jest wielu ludzi, ktorzy troszczq sie o Ciebie);

— Odbuduj swojq twarz (Restore self’s face), np. I'm not as crazy as you
think; (Nie jestem tak szalony, jak sqdzisz).

Zachowanie Restore other’s face jest stosowane prymarnie przez negocja-
tora, Restore self’s face - przez sprawce. Zachowanie Attack self’s face w wiek-
szo$ci przypadkéw konczy sie samobojstwem (Hammer, 1994).

Analiza dialogéw negocjatora ze sprawca prowadzi¢ ma do rozpoznania
wtasciwych zachowan, wyréznienia $rodkéw jezykowych dla ich wyrazania
i prognozowania wtasciwych zachowan na podstawie studiéw przypad-
kéw>3. Model ,zachowania twarzy” w przedstawionym powyzej modelu
Paula J. Taylora (2002) odpowiada stylowi tozsamo$ciowemu na poziomie
kooperacji, kiedy negocjator przejawia troske o utrzymanie emocjonalne;j
tozsamosci uczestnikéw sytuacji?.

Randall Rogan (1997: 553-574) analizujac trzy incydenty z udziatem ne-
gocjatora®, wskazuje zréznicowana intensywno$¢ komunikacji w czasie in-
cydentu. Dodatkowo autor analizowat incydenty w ramach koncepcji zacho-
wania twarzy. Motyw Odbuduj inng twarz najcze$ciej pojawia sie w dziata-
niach jezykowych negocjatora, a motyw Odbuduj swojq twarz®® w dziata-

niach sprawcy (Rogan, Hammer, 1997, s. 16). W incydencie samoboéjczym

53 T, Strentz (1983) opisuje sytuacje, w ktorych w ktorych zaktada sie, ze strony, ktére
wyKkorzystujg zaktadnikéw w momencie, kiedy moze dojs¢ do ‘utraty twarzy’, stajg sie
bardziej agresywne i wymagajace.

54 Wielu sprawcéw poddato sig, kiedy obiecano im, ze ich nazwisko nie pojawi sie
w mediach. Negocjator moze takze pomdc sprawcy ,napisa¢ mowe zwyciestwa” (McMains,
Mullins, 2006, s. 235).

% Omoéwienie tego artykutu p. podrozdziat o emocjach w negocjacjach.

% Zorganizowanie zakornczenia incydentu powinno przybraé charakter rytualny, by moment
poddania sie nie przyniesie sprawcy ujmy na honorze.



Wybrane modele negocjowania kryzysowego 61

brak byto motywu Atakuj inng twarz i wysoki stopnien motywu Atakuj swojq
twarz. Powyzsze stwierdzenia powodujg postawienie pytania o $rodki jezy-

kowe, za pomoca ktérych wyrazane sg te motywy.
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Rozdzial III. Negocjacje kryzysowe jako
sytuacje o wysokim stopniu ryzyka

1. Rozwiazywanie konfliktow przez funkcjonariuszy Policji

(interwencje policyjne)

Policjantem pierwszego kontaktu jest policjant ogniwa patrolowo-inter-
wencyjnego / referatu patrolowo-interwencyjnego oraz dzielnicowy. Poni-
zej skoncentruje sie na wskazaniu roli policjanta pierwszego kontaktu w za-
pewnieniu bezpieczenstwa obywateli w kontek$cie komunikacji funkcjona-
riuszy Policji z obywatelem w czasie wykonywania rutynowych obowigz-
kéw stuzbowych, ze szczegélnym uwzglednieniem sytuacji kryzysowych.
Prezentowane przyktady pochodza z materiatéw uzyskanych podczas pro-
jektu badawczego Komunikacja spoteczna w Policji (2012 - 2015), podczas
realizacji ktérego spedzitam z policjantami ogniwa patrolowo-interwencyj-
nego kilkaset godzin, towarzyszac im podczas przeprowadzania interwencji
oraz przy legitymowaniu os6b. Badania byty przeze mnie przeprowadzane
poprzez: obserwacje podczas wykonywania pracy przez policjantow ogniwa
patrolowego; podczas ¢wiczen negocjatoréw policyjnych; podczas wykony-
wania rutynowych czynnosci stuzbowych przez policjantéw (np. legitymo-
wania lub przeprowadzania kontroli drogowej); podczas pracy dyzurnych
przyjmujacych zgtoszenia. Przeprowadzatem wywiady z negocjatorami po-
licyjnymi, z policjantami z dzielnicowymi, z przedstawicielami r6znych grup
spotecznych na temat postrzegania wizerunku Policji. W ramach projektu
Komunikacja spoteczna w Policji przeprowadzitam badania ankietowe
wsrod rzecznikéw / oficerow prasowych garnizonu $laskiego i dolnosla-

skiego oraz wsrod policjantéw ogniwa patrolowo-interwencyjnego. Efektem
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projektu byto zebranie materiatu badawczego obejmujacego przede wszyst-
kim interwencje, w ktérych brali udziat policjanci. Opis kazdego incydentu
sktadat sie z dwo6ch elementéw: notatki stuzbowej informujacej o incydencie
(notatka taka stanie sie przedmiotem analizy jako odrebny typ tekstu); dia-
logu miedzy policjantem a sprawca (sprawcami) sytuacji kryzysowej oraz
Swiadkami. Wérdd typow interwencji, w ktérych uczestniczytam, pojawity
sie: awantury domowe (przede wszystkim pod wptywem alkoholu); incy-
denty z osobami nietrzeZwymi (spozywanie alkoholu w miejscach publicz-
nych, np. przed sklepem, na ulicy, w parku, incydenty w izbie przyje¢ w szpi-
talu); kradzieze (np. kradziez kurtki w lokalu, kradziez roweru z piwnicy,
kradziez sklepowa); interwencja z osobami zaburzonymi (kobieta obawia-
jaca sie, ze kto$ chce sie targna¢ na jej zycie, mezczyzna grozacy uzyciem
ostrego narzedzia); wykroczenia dotyczace nieprzestrzegania przepiséw ru-
chu drogowego.

Policjanci z patrolu czesto musza reagowac¢ w sytuacjach niebezpiecz-
nych w sposéb spontaniczny, zawahanie sie na utamek sekundy moze ich
drogo kosztowad, sg pierwsi na miejscu zdarzenia. To oni swojg wiasciwa re-
akcjg mogg uratowacé cztowiekowi zycie lub - przeciwnie - doprowadzi¢ do
tragedii. Oto opis interwencji57 sporzadzony przeze mnie po jej zakonczeniu:

Patrol zostat powiadomiony, iz na ul. Klonowej awanturuje sie mtody mez-
czyzna. Uzyskano informacje, iz pogotowie zostato wezwane, poniewaz mez-
czyzna leczy sie psychiatrycznie. Po przybyciu i wejsciu do mieszkania zastano
w pierwszym pomieszczeniu matke i brata sprawcy. Mtody mezZczyzna stat
w drugim pokoju, trzymajqc w obu rekach noze. Za nim na tapczanie siedziata

skulona mtoda dziewczyna. Mezczyzna grozit, Ze zrobi jej krzywde, jesli lekarz

57 W opisie incydentu zastosowano pauzy (/) zamiast znakéw przestankowych oraz dtuzsze
pauzy (//)-
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nie udzieli mu pomocy. Matka sprawcy poinformowata, iz syn leczy sie w szpi-
talu psychiatrycznym w Katowicach-Szopienicach i zostat ze szpitala zwol-
niony. Wydaje mu sie, Ze rozmawia z wyobraZonymi osobami. Na podtodze le-
zatly drzwi wyciqgniete z zawiaséw.

P2 witam / co sie dzieje / o / przeciez my sie znamy, bytem u ciebie®/ pamie-
tasz (?)*°/ kiedy to byto / ¢wiczytes wtedy ciezarkami / pamietasz(?)™

S: nie zblizaj sie // jak sie zblizysz / to jej stanie sie krzywda // nie podchodz
ani kroku dalej

P: nie podejde / nie obawiaj sie / pozostane tu / gdzie stoje®

S: kurwa / nie wiem / co sie ze mnq dzieje / rozpierdole wszystko // gdzie
to pogotowie

P: jedzie juz / zaraz bedzie®®
S: ale gdzie jest (7)

P: pojechato do matego dziecka // dziecko jest bezradne / potrzebuje po-
64
mocy

S: kurwa / potrzebuje pomocy / gdzie jest lekarz (?) // niech mi cos da / nie
wiem / co sie dzieje

P: odtéz néz /

S: a co / to mnie zglebujesz / obiecaj Ze nie zrobisz mi niczego jak odtoze /
kurwa gdzie to pogotowie / jak was potrzeba / to was nigdy nie ma /
wypisujecie mandat / a po drugiej strony ulicy umiera dziecko // jak
mnie ostatnio wypuscili / to musiatem iS¢ przez las / p6t nocy przecho-
dzitem i mnie zostawili

P: spokojnie, wszystko bedzie dobrze / czy to twoja dziewczyna

Brat sprawcy: to moja dziewczyna / ona jest w ciqzy / bedzie miata bliz-
niaki / ratujcie jq / zrébcie cos

Po przyjezdzie pogotowia:

58 Zastosowano skroty: P - policjant, S - sprawca.

%9 Policjant stara sie od poczgtku wyciszy¢ emocje sprawcy

60 Stosuje regute sympatii, wsp6lnoty miedzy nim a sprawca.

61 0dwotuje sie do pozytywnych wydarzen w przesztosci.

62 Uspokaja sprawce.

83 Uspokajanie sprawcy.

64 Policjant stara sie wyciszy¢ emocje sprawcy, podajac informacje o nagtym przypadku
chorego dziecka, odwotujac sie do uczu¢ sprawcy.
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Lekarka: spokojnie / spokojnie / co sie dzieje (?) // czy ma pan historie cho-
roby (?) // kiedy wyszedt pan ze szpitala (?) / ha co pan choruje

S: kurwa / nie pamietam

Lekarka: spokojnie / zaraz zobaczymy / prosze mi pokaza¢ karte / zaraz
sie wszystkiego dowiemy // pokaz nam karte wypisu ze szpitala /

S: ale mnie nie zglebujecie (?) / nic mi sie nie stanie (7)

P: nie / nic / nic / pokaz karte

Sprawca odklada n6z i wyciaga wypis ze szpitala. Policjant zaktada mu
kajdanki, sprawca nie stawia oporu. Zostaje wyprowadzony przez policjan-
tow oraz pracownikow pogotowia do karetki i przewieziony do szpitala w
Szopienicach.

A oto przyktady innych sytuacji. Policjant pierwszego kontaktu rozmawia
z mezczyzng, ktoéry - najprawdopodobniej bedac pod wplywem alkoholu -
zabrat swoje szeSciomiesieczne dziecko i udat sie w nieznanym kierunku. Po
kilkuminutowej rozmowie z funkcjonariuszem Policji, mezczyzna wraca
z dzieckiem do matki. Policjant ratuje zycie mezczyznie, ktory chciat odebrac
sobie zycie, rzucajac sie z wysokiego drzewa. Kiedy policjanci otrzymuja
zgloszenie, ze na jedno z drzew wszedl mezczyzna, ktéry chce najprawdo-
podobniej popei¢ samobojstwo, na miejscu btyskawicznie zjawia sie woz
strazacki, karetka pogotowia oraz Policja. Policjant wjezdza na zwyzce
z funkcjonariuszem strazy pozarnej i rozpoczyna godzinng rozmowe. Mez-
czyzna nie radzi sobie z problemami zyciowymi. Policjant w sposdb niedy-
rektywny namawia go, aby zjechat z nim na zwyzce, po czym mezczyzna od-
daje sie w rece mundurowych. Policjanci ratuja zycie mezczyznie, ktory za-
snat z papierosem, wchodzg przez uchylone drzwi balkonowe do zadymio-
nego mieszkania. Takie przyktady mozna mnozyé, opowiadajac historie,

ktore sie wydarzyty i ktérych bohaterami sg policjanci pierwszego kontaktu.
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Zbadanie komunikacji na styku Policja - obywatel wykazato koniecznos¢
opanowania profesjonalnych technik rozmowy, zar6wno taktyk defensyw-
nych, jak i ofensywnych. W realizowanym przeze mnie projekcie analizie
poddatam stownictwo, funkcje jezykowe i sposoby argumentacji, Srodki per-
swazji w kontaktach z obywatelami zaréwno policjantéw ogniwa patro-
lowo-interwencyjnego, jaki i negocjatoréw policyjnych i dzielnicowych
(analiza $rodkéw leksykalno-semantycznych, pragmatycznych, stylistycz-
nych i syntaktycznych), przeprowadzitam badania intencjonalnosci podej-
mowanych dziatan jezykowych i mozliwosci ich deszyfrowania w kontek-
Scie, wyznaczenia czynnikéw wplywajacych na skuteczno$¢ komunikacji,
badanie mocy perlokucyjnych (skutkéw komunikacji), zrytualizowanych
i niezrytualizowanych strategii komunikacyjnych, wiaczajac aspekt niewer-
balny komunikowania sie.

Policjanci ogniwa patrolowego sg pierwsi na miejscu zdarzenia, musza
prowadzi¢ rozmowy ze sprawcg. To policjant poucza obywatela, przedsta-
wia swoje stanowisko, ale i ochrania, rozpoznaje niebezpieczenstwo, podej-
muje decyzje, nawigzuje pierwszy kontakt, rozmawia z osoba chora psy-
chicznie lub po traumatycznych przej$ciach, rozmawia z krewnymi ofiar lub
innymi osobami dotknietymi nieszczeSciem, ostrzega, poucza, doradza
i udziela pomocy. Autorytet policjanta budowany jest poprzez kompetencje
zawodowe i komunikacyjne, poprzez sumiennos$¢ i rzetelnos¢ podczas wy-

konywania obowigzkow stuzbowych.

2. Rozwiazywanie konfliktow przez Zespoty
Antykonfliktowe Policji

W tym kontekscie nalezatoby omowic¢ role Zespotéw Antykonfliktowych

Policji jako nowej struktury, majacej stanowi¢ element dziatan zapobiegaja-
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cych wystapieniu sytuacji konfliktowych w trakcie zgromadzenia sie w da-
nym miejscu licznej zbiorowosci ludzi. Funkcjonowanie Zespotéw Antykon-
fliktowych wiaze realizacja nowej koncepcji kontrolowania thumu, ktéra
opiera sie na strategii 3D oraz podejsciu low profile policing (Cisowski, 2015,
s. 95 - 108). Policja w Polsce wprowadzita zespoty do swoich struktur
w oparciu o do$wiadczenia funkcjonariuszy niemieckich oraz czeskich. Ze-
sp6t Antykonfliktowy zwotuje sie doraznie w momencie wystgpienia zagro-
zenia lub pojawienia sie sytuacji konfliktowej, np. podczas protestéw spo-
tecznych, wiecéw, manifestacji, parad, pikiet oraz imprez masowych. Szcze-
gblnie podczas imprez o charakterze sportowym, Zespotly Antykonfliktowe
podejmuja dziatania werbalne wobec grup kibicow. Coraz cze$ciej zespoty
te wykorzystywane sg takze w przypadku wystgpienia klesk zywiotowych
czy katastrof komunikacyjnych i budowlanych.

Zespoty Antykonfliktowe sa powotywane przede wszystkim w celu pro-
wadzenia efektywnej komunikacji z uczestnikami zgromadzenia w taki spo-
sob, by rozwigzanie sytuacji konfliktowej odbyto sie bez agresji i konieczno-
$ci zastosowania rozwigzan sitowych. Pierwszy taki zesp6t powstat w 2005
roku w Niemczech, a w 2006 taki zesp6t zostat powotany w Republice Cze-
skiej. W Polsce Zespoty Antykonfliktowe Policji zaczety dziata¢ w drugiej de-
kadzie XXI wieku, poczatkowo w Poznaniu w ramach dziatan w trakcie Euro
2012, a zastepnie podobne rozwigzania zostaty wdrozone rowniez w Kato-

wicach oraz Radomiu (Krawczynska, 2013, s. 7)65.

5 W Szwecji w 2008 roku powotane zostaly struktury Dialogue Police. Rok pézniej Wielka
Brytania wprowadzita stanowisko Protest Liaison Officer, jako odpowiedz na protesty
przeciwko spotkaniu grupy G20 i krytyke, jaka zostata wystosowana wobec dziatan
brytyjskich policjantéw w trakcie tamtych wydarzen. Z do$wiadczen zespotéw
antykonfliktowych oraz koncepcji, na podstawie ktérych one funkcjonuje (low profile
policing oraz strategia 3D), korzystaja réwniez hiszpanscy kryzysowi mediatorzy oraz
spottersi z Austrii. W 2012 roku oprécz Polski krajem, ktdry wprowadzit Zespoty
Antykonfliktowe Policji byta réwniez Stowacja (Cisowski, 2013. s. 34).
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Celem funkcjonowania zespotéw antykonfliktowych jest przede wszyst-
kim monitoring, pod ktérym nalezy rozumieé¢ rozpoznanie uczestnikow
zgromadzenia, przeprowadzone w sposéb "nieprowokacyjny”, a takze ocena
charakteru uczestnictwa poszczeg6lnych oséb. A zatem Zespoly Antykon-
fliktowe pozyskuja oraz przekazujg informacje pomiedzy zgromadzonym
ttumem a osobami dowodzacymi stuzbami porzadkowymi. Nalezy dokonac
okreslenia ram i granic zachowan cztonkéw zgromadzenia, ktére beda ak-
ceptowalne oraz wyjasni¢, na czym polega¢ bedy dziatania prowadzone
przez Policje. Zesp6t Antykonfliktowy nawigzuje kontakt z ttumem i podej-
muje dziatania ukierunkowane na tagodzenie wystepujacych napie¢ oraz
problemoéw przy wykorzystaniu zasad podejscia low profile policing (Kraw-
czynska, 2013, 6-7).

Kolejny elementem stanowigcym podstawe dziatan Zespotéw Antykon-
fliktowych jest nowa policyjna strategia 3D, ktéra stanowi nowe podejscie
do kwestii kontroli thumu, a na jej dziatanie sktadaja sie trzy fazy: dialog (Di-
scussion), deeskalacja (Deescalation) oraz dorazna interwencja (Determina-
tion). W ramach dialogu Zespdét Antykonfliktowy prowadzi rozmowy
z cztonkami ttumu. W przypadku niepowodzenia prowadzenia dialogu na-
stepuje przejscie do kolejnego etapu deeskalacji. Wowczas nastepuje ztago-
dzenie napiecia i obniZenie jego poziomu, stosowane s3 ostrzezenia w sto-
sunku do cztonkéw ttumu, dotyczace konsekwencji ich dalszych dziatan. In-
formacje przekazywane sg organizatorom zgromadzenia lub nieformalnym
przywodcom thumu. Jesli wcze$niejsze dziatania nie przyniosa rezultatu, sto-
suje sie dorazng interwencje. Interwencja skierowana jest wobec uczestni-
kéw zgromadzenia, ktorzy naruszali porzadek publiczny, a interweniujgce
sity musza posiada¢ pelng kontrole nad ttumem, natomiast po przeprowa-
dzeniu akcji powinny jak najszybciej wycofa¢ sie w miejsca zdarzenia, by nie

doszto do wzrostu napiecia (Cisowski, 2015, 5.99).
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PoniZej zostanie dokonana charakterystyka komunikatéw skierowanych
do agresywnego ttumu w kontekscie bezpieczenistwa na stadionach®s. Przy-
ktadowe apele skierowane do os6b z immunitetem i oséb postronnych
brzmialyby nastepujaco:

Policjanci apelujq:

Prosimy kazdego z obecnego, aby pomyslat o swoim bezpieczenistwie!

Prosimy nie wchodzi¢ pomiedzy protestujqgcych i policjantow.

Ostrzegamy, ze w czasie dziatan interwencyjnych policjanci nie mogq za-
gwarantowac petnego bezpieczeristwa osobom postronnym.

Pomysl i zadbaj o swoje bezpieczeristwo.
Stosuj sie do polecert wydawanych przez policjantow.

Uwaga: Prosimy o opuszczenie miejsca zgromadzenia przez postow, sena-
toréw i inne osoby posiadajgce immunitet.

Uwaga: Prosimy o opuszczenie miejsca zgromadzenia przez kobiety w cigzy
i osoby niepetnosprawne.

Komunikaty takie zostatly spersonalizowane i intencja komunikatu zo-
stata wyrazona réwniez poprzez uzycie formy imperatywu w drugiej osoby
liczby pojedynczej (pomysl, zadbaj). Komunikaty niewtasciwe nie miatyby
charakteru spersonalizowanego, np. *Uwaga! Uwaga! Tu Policja!®’; *Wzy-
wam do zachowania zgodnego z prawem i natychmiastowego opuszczenia re-
jonu dziatan policyjnych przez osoby postronne i objete immunitetem; *Za
chwile zostanq uzyte Srodki przymusu bezposredniego.

Ponizej przedstawiono komunikaty skierowane do uczestnikow bloko-
wania drogi, do kierowcow blokujgcych droge przy uzyciu pojazdéw, apele

skierowane do uczestnikow nielegalnego zajecia obiektu (budynku) oraz

8 Wykorzystano w niej materiaty zawarte w artykutach S. Cisowskiego Wykorzystanie
koncepcji Low Profile Policing oraz strategii 3D w realizacji przez sity policyjne
efektywnej ,kontroli ttumu” Zespot Antykonfliktowy Policji, najpierwstowa — potem
czyny (2015, s. 95 - 108), tegoz: Zespoty Antykonfliktowe Policji i koncepcja Low Profile
Policing oraz strategia 3D (2013).

57 Przy pomocy znaku * oznaczono niewlasciwie sformutowane komunikaty.
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ostrzeZenie i wezwanie do zaprzestania uzywania pirotechniki. Z komunika-

tami sformutowanymi w sposéb wiasciwy zestawiono komunikaty sformu-

towane w sposoéb niewtasciwy.

Apele skierowane do uczestnikow blokowania drogi - pieszych
Policjanci informujq:

Ten protest jest nielegalny! Biorqc udziat w nielegalnym zgromadzeniu lub
zbiegowisku narazasz sie na poniesienie kary.

Blokujqc droge tamiesz prawo. Nie wolno utrudnia¢ Zycia innym ludziom,
mieszkaricom naszego miasta.

Za agresywne zachowania i niszczenie mienia grozi odpowiedzialnos¢
karna.

Nie tam prawa!
Stosuj sie do polecen policjantow.
Prosimy, spokojnie odejdZ.
Natomiast apele niewtasciwie sformutowane brzmiatyby nastepujaco:

*Uwaga! Uwaga! Policja wzywa do odblokowania drogi i zachowania zgod-
nego z prawem,

*Uwaga! Uwaga! Tu Policja! W przypadku niepodporzqdkowania sie pole-
ceniom zostanq uzyte prawem przewidziane srodki przymusu bezpo-
Sredniego,

*Uwaga! Uwaga! Policja nie odpowiada za szkody powstate w wyniku dzia-
tan przywracajqcych naruszony porzqdek prawny. Wasze zachowanie
jest rejestrowane za pomocq kamer,

*Uwaga! Uwaga! Tu Policja! Za chwile przystqpimy do dziatan. Wzywa sie
osoby postronne oraz osoby posiadajgce immunitet do opuszczenia tego
miejsca.

Apele skierowane do kierowcow blokujacych droge przy uzyciu
pojazdow
Policjanci informujq:

Uzywanie drogi w sposéb niezgodny z przeznaczeniem jest nielegalne! t.a-
miqc przepisy ruchu drogowego narazasz sie na poniesienie kary.

Blokujqc droge tamiesz prawo. Nie wolno utrudniac¢ Zycia innym ludziom,
mieszkaricom naszego miasta.
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W przypadku niepodporzqdkowania sie poleceniom policjantéw, pojazdy
zostanq usuniete na koszt wtascicieli.

Nie tam prawa!
Stosuj sie do polecen policjantéw.
Prosimy, spokojnie odjedZ.
Natomiast apele niewtasciwie sformutowane brzmiatyby nastepujaco:

*Uwaga! Uwaga! Policja wzywa uzytkownikéw pojazdéw blokujgcych
droge do ich usuniecia.

* W przypadku niewykonania polecenia pojazdy zostanq usuniete na koszt
wtascicieli.

* Policja nie ponosi odpowiedzialnosci za szkody powstate w mieniu lub
uszczerbku na zdrowiu,

*Uwaga! Uwaga! Tu Policja! Za chwile przystgpimy do dziatan. Wzywa sie
osoby postronne oraz osoby posiadajgce immunitet do natychmiasto-
wego opuszczenia tego miejsca.

Apele skierowane do uczestnikow nielegalnego zajecia obiektu
(budynku)
Policjanci informujq:

Blokowanie tego obiektu jest nielegalne! Biorqgc udziat w bezprawnej oku-
pacji tego obiektu narazasz sie na poniesienie kary.

Blokujqc dostep do tego obiektu tamiesz prawo. Nie wolno utrudnia¢ zycia
innym ludziom, mieszkaricom naszego miasta.

Za agresywne zachowania i niszczenie mienia grozi odpowiedzialnosé¢
karna.

Nie tam prawa!
Opusé ten obiekt.
Stosuj sie do polecen policjantéw.
Prosimy, spokojnie odejd?Z.
Natomiast apele sformutowane niewta$ciwie brzmiatyby nastepujaco:

*Uwaga! Uwaga! Policja informuje: zajecie tego budynku jest niezgodne z
prawem.
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Wzywam do spokojnego opuszczenia obiektu. Wobec 0séb pozostajqcych w
budynku zostanq wyciggniete konsekwencje prawne;

*Uwaga! Uwaga! Tu Policja! Ponownie wzywam do zachowania zgodnego
z prawem. W razie niewykonania polecenia zostanq wprowadzone sity
policyjne.

Wzywam do opuszczenia obiektu przez osoby postronne oraz osoby posia-
dajqgce immunitety;

*Uwaga! Uwaga! Tu Policja! Wzywam do opuszczenia budynku. Wobec
0s0b, ktore nie zastosujq sie do polecen, zostanq uzyte srodki przymusu
bezposredniego.

Policja nie ponosi odpowiedzialnosci za powstate szkody w mieniu lub
uszczerbku na zdrowiu.

Ostrzezenie i wezwanie do zaprzestania uzywania pirotechniki
Policjanci ostrzegajq:
Odpalanie srodkéw pirotechnicznych jest niebezpieczne i nielegalne.

Uzywajqc petard, rac i innych materiatow pirotechnicznych powodujesz za-
grozenie dla zycia i zdrowia zebranych osob.

Za uzywanie pirotechniki grozi odpowiedzialnos¢ karna.
Nie tam prawa! Nie odpalaj pirotechniki!
Komunikaty sformutowane niewta$ciwie brzmiatyby nastepujaco:

*Uwaga! Uwaga! Tu Policja! Uzywanie srodkéw pirotechnicznych w trakcie
imprezy masowej jest zabronione.

*Policja wzywa do zachowania zgodnego z prawem.

*Uwaga! Uwaga! Tu Policja! Dalsze dziatania niezgodne z prawem spowo-
dujq uzycie Srodkéw przymusu bezposredniego.

*Uwaga! Uwaga! Tu Policja!

*Wzywam do zachowania zgodnego z prawem i natychmiastowego opusz-

czenia rejonu dziatan policyjnych przez osoby postronne i objete immu-
nitetem.
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3. Negocjacje policyjne - uwarunkowania prawne

i organizacyjne

Proces przygotowania polskiej Policji do rozwigzywania sytuacji kryzy-
sowych rozpoczat sie na poczatku lat 90. ubiegtego wieku poprzez uczest-
nictwo w szkoleniach organizowanych przez Rzad Stanéw Zjednoczonych
i w Polsce. Sekcja Negocjacji Wydziatu Antyterrorystycznego Komendy Sto-
tecznej Policji powstata we wrze$niu 1992 roku, a jej cztonkowie wzieli
udziat w szkoleniach w Polsce oraz w USA. Program szkolenia polskich ne-
gocjatorow zostat wprowadzony po powrocie do kraju kilkunastoosobowej
grupy policjantéw oraz cztonkéw Sejmowej Komisji ds. bezpieczenistwa Pu-
blicznego RP, ktdra w roku 1994 w okresie od 12 do 29 wrzesnia wyjechata
do USA do Akademii Policji Stanowej w Luizjanie na szkolenie w zakresie
negocjacji kryzysowych. W latach 1996 - 1997 przeszkolono 110 negocjato-
réow policyjnych. Od 2000 r. rozpoczeto prace nad stworzeniem rozwigzan
formalno-prawnych w kwestii negocjacji policyjnych. Wlaczenie problema-
tyki negocjacji policyjnych w program szkolenia w Wyzszej Szkole Policji
w Szczytnie nastgpito w 1993 roku (Bielska, 1999).

W roku 1994 zostat powotany Zesp6t Programowo-Metodyczny ds. Szko-
lenia Negocjatoro6w na mocy Decyzji Komendanta Gtéwnego Policji nr
86/94, sktadajacy sie z uczestnikow kursu negocjacji w Luizjanie, wykta-
dowcow szkét policyjnych w Legionowie, Stupsku i Szczytnie oraz delego-
wanych policjantéw z jednostek terenowych. Kolejnym krokiem w obszarze
szkolenn negocjatorow bylo zorganizowanie w Centrum Szkolenia Policji
w Legionowie warsztatow w celu przygotowania cztonkéw zespotu meto-
dycznego do prowadzenia zaje¢ dydaktycznych z zakresu negocjacji policyj-
nych oraz opracowanie programu szkolenia dla przysztych negocjatoréw

(Piotrowicz, 2010, 48). Obecnie w Biurze Operacji Antyterrorystycznych
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KGP dziata sekcja etatowych negocjatoréw policyjnych, w komendach woje-
wodzkich oraz Komendzie Stotecznej Policji funkcjonuje okoto 280 negocja-
toréw policyjnych. Dziatania negocjatoréw kontroluje koordynator ds. nego-
cjacji z BOA KGP oraz 17 koordynatoréw wojewddzkich pracujacych w KWP
/ KSP.

Negocjatorem policyjnym moze zosta¢ wylacznie policjant po ukonczeniu
szkolenia z zakresu negocjacji organizowanego przez Komende Gtéwng Po-
licji (Zarzqdzenie nr 4 Komendanta Gtéwnego Policji z dnia 26 marca 2002r;
par. 3, pkt. 1) po przejsciu postepowania kwalifikacyjnego. Kwestie doty-
czace postepowania kwalifikacyjnego reguluje Rozporzqdzenie Ministra
Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 20 marca 2007r. w sprawie trybu
i warunkéw ustalania zdolnoSci fizycznej i psychicznej na okreslonych sta-
nowiskach lub w okres§lonych komérkach organizacyjnych jednostek Policji
(Dz. U. z dnia 10 kwietnia 2007 r.). Negocjatorzy policyjni dziatajag wedlug
nastepujacych aktow prawnych, ktore reguluja mozliwosci wykorzystania
negocjatoréw w sytuacjach kryzysowych oraz obowigzki i zadania negocja-
torow policyjnych:

— Zarzqdzenie nr 4 Komendanta Gtéwnego Policji z dnia 26 marca 2002r.
w sprawie form i metod wykonywani negocjacji policyjnych (Dz. Urz.
KGP nr 5, poz. 25)%

— Zarzqdzenie nr 213 Komendanta gtéwnego Policji z dnia 28 lutego
2007r. w sprawie metod i form przygotowania i realizacji zadan Policji
w przypadkach zagrozenia zycia i zdrowia ludzi lub ich mienia albo
bezpieczenstwa i porzadku publicznego (Dz. Urz. KGP nr 5, poz. 49)

— Zarzqdzenie nr 1429 Komendanta Gtéwnego Policji z dnia 31 grudnia
2004 r. w sprawie wprowadzenia w Policji procedur reagowania w sy-

tuacjach kryzysowych (Dz. Urz. KGP z 2005r. nr 3, poz. 8).

% Dalej: zarzadzenie nr 4.



76 Rozdziat 111

Negocjacje policyjne zostaty zdefiniowane w par. 2 zarzqdzenia nr 4: ,Ne-
gocjacje policyjne, zwane dalej ,negocjacjami”, polegajg na komunikacji mie-
dzy sprawcq sytuacji kryzysowej a negocjatorem policyjnym, zwanym dalej
»hegocjatorem”, w celu rozwiqzania sytuacji kryzysowej.” (§ 2 pkt 1). Okre-
$lono dwie metody prowadzenia negocjacji: rozmowa bezposrednia z za-
pewnieniem niezbednego bezpieczenstwa i rozmowa z wykorzystaniem
$Srodkéw technicznych (§ 2 pkt 2).

W tym miejscu nalezy zwroci¢ uwage, ze zarzadzenie okresla nie tylko
zakres i spos6b wykonywania negocjacji policyjnych, ale i metody prowa-
dzenia negocjacji. W § 2 zawarto takze definicje sytuacji kryzysowych, w kto-
rych prowadzone s3 negocjacje policyjne. Sg to zdarzenia zwigzane z wzie-
ciem i przetrzymywaniem zaktadnikéw, zapowiedZ popetnienia samoboj-
stwa oraz grozba uzycia przez sprawce broni lub niebezpiecznego narzedzia,
albo materiatu w stosunku do osé6b i mienia (§ 2 pkt 3). Nie jest to katalog
zamkniety, gdyz zaleznie od potrzeb i zaistniatych okoliczno$ci, negocjato-
rzy moga uczestniczy¢ takze w innych sytuacjach, np. protesty o charakterze
spotecznym czy religijnym, blokada budynkéw.

Zarzqdzenie nr 4 KGP z dnia 26 marca 2002r. w sprawie metod i form wy-
konywania negocjacji policyjnych (Dz. Urz. KGP z dnia 30 marca 2002r.)
wskazuje sktad zespotu negocjacyjnego. W sktad tego zespotu wchodzq ne-
gocjatorzy, a takze, stosownie do potrzeb inne osoby, ktdrych wiedza i umie-
Jjetnosci sq niezbedne da wtasciwego przebiegu negocjacji (§ 4, pkt. 2).

Minimalny zespo6t to trzech negocjatoréw: dowddca - koordynator ze-
spotu, negocjator nr 1 oraz negocjator nr 2. Rola negocjatora nr 2 polega na
przejeciu zadan pozostatych negocjatoréw w zakresie mozliwym do realiza-
cji. Sktad zespotu negocjacyjnego obejmuje: dowodce - koordynatora ze-
spotu, negocjatora nr 1, negocjatora nr 2, negocjatora nr 3, negocjatora nr 4

oraz konsultanta. Rolg dowdédcy - koordynatora zespotu jest przydzielanie
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zadan i nadzorowanie ich realizacji, wspétpraca z dowédcg akcji lub operacji
policyjnej, informowanie dowddce akcji lub operacji policyjnej o przebiegu
procesu negocjacji, uzyskiwanie akceptacji dowddcy akcji lub operacji poli-
cyjnych dla istotnych uzgodnienn miedzy negocjatorem i sprawca. Dowddca
- koordynator zespotu informuje negocjatoréw o decyzjach podejmowa-
nych przez dowdédce akcji lub operacji policyjnej, dotyczacych sposobu pro-
wadzenia negocjacji, jego zadaniem jest takze uzyskiwanie informacji nie-
zbednych do wtasciwego prowadzenia negocjacji. Dowo6dca - koordynator
zespotu sporzadza sprawozdanie z przebiegu negocjacji, ktore wraz z kartg
negocjacji przesyta do komoérki organizacyjnej do spraw negocjacji w Ko-
mendzie Wojewddzkiej Policji niezwtocznie po zakonczeniu negocjacji (§ 5).
Natomiast negocjator nr 1 nawigzanie kontaktu i prowadzenie negocjacji ze
sprawca sytuacji kryzysowej. Natomiast negocjator nr 2 udziela pomocy ne-
gocjatorowi nr 1 w prowadzeniu negocjacji, natomiast w razie potrzeby za-
stepuje negocjatora nr 1. Negocjator nr 3 dokumentuje przebieg negocjacji
w karcie negocjacji i jego zadaniem jest przekazywanie informacji miedzy
dowddcy zespotu negocjacyjnego a negocjatorami, a takze udzielanie po-
mocy w prowadzeniu negocjacji. Negocjator nr 4 sporzadza szczegélowe ta-
blice sytuacyjne i udziela pomocy w prowadzeniu negocjacji. Pomoca w pro-
wadzeniu negocjacji stuzy takze konsultant (§ 5).

Sktad zespotu negocjacyjnego oraz dowddca zostaje wyznaczony przez
komendanta wojewddzkiego Policji lub osobe przez niego upowazniona (§ 6
pkt. 1). Osoby wyznaczone przez komendanta wojewo6dzkiego zostajg po-
wiadomione o koniecznosci podjecia negocjacji przez dyzurnego operacyj-
nego komendy wojewddzkiej Policji. Dyzurny kieruje zesp6t negocjacyjny na
miejsce wskazane przez dowddce akcji lub operacji policyjnej (§ 6 pkt. 2).
Podczas negocjacji i do czasu ich zakonczenia osoby wchodzace w sktad ze-

spotu negocjacyjnego nie wykonujg innych czynnosci stuzbowych (§ 6 pkt
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3). Decyzje o podjeciu i zakonczeniu negocjacji podejmuje dowodca akcji lub
operadji (§ 7).

W § 8 wskazano, iz, na wniosek zainteresowanego komendanta woje-
wodzkiego Policji, Komendant Gléwny Policji moze poleci¢ udzielenie
wsparcia dziatan negocjacyjnych w zakresie okreslonym we wniosku. Ko-
mendant Gléwny Policji wskazuje jednoczes$nie komendanta wojew6dz-
kiego Policji lub komendanta szkoty Policji obowigzanego do udzielenia
wsparcia.

W Zarzgdzeniu nr 213 Komendanta gtéwnego Policji z dnia 28 lutego 2007
r. w sprawie metod i form przygotowania i realizacji zadan Policji w przy-
padkach zagrozenia zycia i zdrowia ludzi lub ich mienia albo bezpieczenstwa
i porzadku publicznego69 okreslono formy organizacyjne dziatan policyj-
nych stosowane w trakcie realizacji zadan zwigzanych z obstuga sytuacji
kryzysowych?°, kompetencje policjantéw dowodzacych dziataniami policyj-
nymi; tryb tworzenia sztabéw na potrzeby dziatan policyjnych i ich zadania;
zasady opracowywania planéw dowddcoéw dziatan policyjnych. W § 3 wy-
mieniono sytuacje kryzysowe w rozumieniu zarzadzenia: imprezy masowe
o podwyzszonym ryzyku, zgromadzenia i uroczystosci publiczne wysokiego
ryzyka, w szczeg6lnosci z udziatem os6b podlegajacych ochronie’, blokady
drég oraz okupacje obiektdw, zorganizowane dziatania po$cigowe, akty ter-
roru, zbiorowe naruszenie bezpieczenstwa i porzadku publicznego, w szcze-

gblnosci z przyczyn spotecznych, ekonomicznych, politycznych i religijnych,

8 Dz. Urz. KGP nr 5, poz. 49.

0 Sytuacja kryzysowa - zdarzenie sprowadzajgce niebezpieczenstwo dla zycia i zdrowia
ludzi lub mienia, spowodowane bezprawnymi zamachami naruszajgcymi te dobra lub
kleska zywiotowa charakteryzujace sie mozliwos$cig utraty kontroli nad przebiegiem
wydarzen albo eskalacji zagrozenia, w ktérych do ochrony bezpieczenstwa i porzadku
publicznego niezbedne jest uzycie wiekszej liczby policjantéw, w tym zorganizowanych w
oddziatly lub pododdziaty, w tym uzbrojone.” (par. 2 pkt. 6)

L' W rozumieniu art. 2 ust. 1 pkt 1-4 ustawy z dnia 16 marca 2001 r. o Biurze Ochrony Rzadu
(Dz.U.z 2004 r. Nr 163, poz. 1712, z p6Zn. zm.
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kleski zywiotowe, ktorych skutki moga doprowadzi¢ do niepokojéw spo-
tecznych, inne sytuacje mogace spowodowac zagrozenie zycia i zdrowia lu-
dzi i mienia, a takze dla bezpieczenistwa i porzadku publicznego. W zarza-
dzeniu ustalono takze m. in. formy organizacyjne dziatan policyjnych: inter-
wencje, akcje i operacje (§ 4).

Zarzqdzeniem nr 1429 Komendanta Gtéwnego Policji z dnia 31 grudnia
2004 zostaly wprowadzone w Policji procedury reagowania w sytuacjach
kryzysowych, okreslone w zatgczniku nr 1 do Zarzadzenia. Wymieniono
W nim:

1. Protesty spoteczne

Blokady szlakéw komunikacyjnych

a) drogowych

b) kolejowych

c) wodnych (morskie wody terytorialne, wody sr6dladowe)
Okupacja i blokada obiektow

a) administracji publicznej

b) zaktadéw pracy

2. Zagrozenie atakiem terrorystycznym.

3. Akt terrorystyczny.

Podtozenie tadunku wybuchowego, w tym réwniez z zastosowaniem:

a) materiatu promieniotwérczego

b) sSrodka mikrobiologicznego

c) Srodka chemicznego
Uprowadzenie $rodka transportu

a) w komunikacji lotniczej

b) w komunikacji ladowe;j

c) w komunikacji wodnej

Zajecie obiektu, w tym réwniez z przetrzymywaniem zaktadnikéw
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Uprowadzenie zakladnikow
4. Niewypaty i niewybuchy
5. Kleski zywiotowe
Katastrofy naturalne
a) powddz
b) pozar
c) intensywne opady atmosferyczne
Awarie techniczne
a) Kkatastrofa budowlana
b) uwolnienie niebezpiecznych substancji chemicznych (w trans-
porcie drogowym, kolejowym, rurociggowym, w zegludze mor-
skiej i $rodladowej, w przemysle lub w magazynowaniu)
c) awaria systemdéw energetycznych
Choroby zakazne
a) ludzi (epidemie),
b) zwierzat (epizootia),
c) roslin (epifitozy).
6. Bunt w zaktadzie karnym, ucieczka z zakladu karnego
7. Akt terrorystyczny z uzyciem statku powietrznego (,Renegade”)
Zarzadzenie nr 1041 Komendanta Gtéwnego Policji z dnia 28 wrzes$nia
2007 roku w spawie szczeg6towych zasad organizacji i zakresu dziatania ko-
mend, komisariatéw i innych jednostek organizacyjnych policji w stuzbie
prewencyjnej Policji w § 28 zaznaczono, iz do zakresu dziatania Komendy
Gloéwnej Policji nalezy w szczeg6lno$ci m. in. organizowanie, nadzdr i koor-
dynowanie systemu negocjacji policyjnych. Okreslono takze, iz do zakresu
dzialania komendy wojewodzkiej Policji, nalezy w szczeg6lno$ci: m. in. wy-
konywanie zadan z zakresu negocjacji policyjnych oraz organizowanie i pro-

wadzenie szkolen w tym zakresie.
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4. Negocjacje policyjne z udzialem ttumacza.

Perspektywy i wyzwania

Prowadzenie negocjacji kryzysowych z udzialem ttumacza wpisuje sie
w obszar badan nad tlumaczeniem Srodowiskowym, a w sensie waskim -
nad ttumaczeniem dla Policji, przy poruszaniu problemu odpowiedzialnosci
ttumacza srodowiskowego w sytuacjach konfliktowych, wplywu stosowa-
nych technik translatorskich na przebieg incydentu oraz wyznaczeniu zasad
wspétpracy thumacza z zespotem negocjacyjnym.

Nalezy przytoczy¢ w tym miejscu znamienny przyktad ukazujacy fatalne
skutki wykorzystania niekompetentnego ttumacza w sytuacjach kryzyso-
wych. Incydent miat miejsce w Austrii w 1999 roku. Byta to najwieksza w au-
striackiej historii operacji policyjna od 1945 roku o kryptonimie , Operacja
Wiosna”. W dniu 27 maja 850 policjantéw weszto do mieszkan i noclegowni
uchodzcow. Aresztowano okoto stu Afrykandéw. W mediach pojawita sie in-
formacja o rozbiciu wielkiego gangu narkotykowego i o wielkim sukcesie Po-
licji w walce przeciwko zorganizowanej przestepczosci. Wielkim sukcesem
- jak podawatly media - byto aresztowanie szefow nigeryjskiej grupy narko-
tykowej o miedzynarodowej skali dziatalnosci. Skutkiem byty najwieksze
procesy sadowe w Austrii. Trwaty latami. Prawie wszyscy podejrzani zostali
skazani - na taczng sume kilkuset lat wiezienia. Szczegéty ,Operacji Wiosna”
ukazuje dokumentalny thriller A. Schuster i T. Sindelgrubera. Po obejrzeniu
tego filmu pojawiajg sie watpliwosci, czy oskarzeni mieli w ogdle szanse na
sprawiedliwy proces. Ttumaczem byt rodzimy uzytkownik jezyka igbo (ibo)
nalezgcego do rodziny jezykéw nigero-kongijskich. Thumacz nie znat w do-
statecznym stopniu jezyka niemieckiego. M. Stanek podaje przyktad bted-
nego ttumaczenia. Sedzia np. zadat ttumaczowi pytanie: Stadt aus Eisen Je-

hova ist dein Gott, Jesus Und Koenig - co w proto podczas procesu kole zostato
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zapisane: Wie viel hast Du verkauft? Der Tuerk hat mir das Geld nich geg-
eben’? (Stanek, 2011, s. 18).

Badania nad ttumaczeniem ustnym wcigz stanowig rzadkos¢ w Polsce.
Powodem jest brak dostepnosci do materiatu jezykowego, ktéry mozna by
analizowa¢ pod wzgledem wyboru strategii translatorskich. Badania thuma-
czenia ustnego podejmowane w ciggu ostatnich 20 lat dotyczyty bardziej
aspektu teoretycznego, modeli ttumaczenia, czy samego aktu ttumaczenia.
Rdzne jest miejsce przektadu $rodowiskowego wsréd przektadu ustnego
ijego relacja do konferencyjnego. Wsréd badan nad przekladem srodowi-
skowym wymieni¢ nalezy prace A. Szkodzinskiej (1997,s.111 - 119) oraz D.
Ackermann (1997, s. 131 - 147) omawiajgce status prawny tlumacza przy-
siegtego i wyznaczajace pierwsze Kryteria rzetelnosci i praktycznej spraw-
nosci takiego thumacza. Brak jednak wskazdwek praktycznych dla tych ttu-
maczy. W tym konteks$cie na uwage zastuguje praca A. Reinhardt (1998) na
temat charakteru pracy ttumacza policyjnego, ktory jest wzywany przez po-
licje i prokurature w celu ttumaczenia przestuchania stron.

Ttumacz musi opanowa¢ nie tylko dialekty, ale i terminologie specjali-
styczng (prawniczg i kryminalistyczng). M. Tryuk opisuje ankiete przepro-
wadzong wsrod ttumaczy (anonimowa, pilotazowa, gtéwnie przysiegtych
skupionych wokot organizacji zawodowych ttumaczy, na przetomie 2002
i 2003 (Tryuk, 2006: 35 - 44), nie byto jednak wsrdd nich ttumaczy, ktérzy
braliby udzial w negocjacjach policyjnych. Wsréd ksigzek na ten temat, ktére
ukazaly sie w ostatnim czasie wymieni¢ nalezy ksigzke M. Stanek Dol-
metschen bei der Polizei. Zur Problematuik des Einsatzes unqualifizierter Dol-

metscher (2011).

72 Na podstawie filmu Operation Spring (2005).
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Badajac strategie translatorskie stosowane przez ttumaczy w sytuacjach
kryzysowych, nalezatoby ustosunkowac sie do nastepujacych problemdw:
zachowanie zasad tlumaczenia (zasady dostowno$ci, ttumaczenia literal-
nego i ttumaczenia transpozycyjnego), stosowanie_agresji werbalnej w sytu-
acjach z udziatem negocjatoréow policyjnych (tlumacz policyjny musi prze-
kaza¢ wszystkie informacje tacznie z inwektywami), problem ttumaczenia
lokalnego dialektu, gwary, specjalnego kodu, zargonu grup przestepczych
(ttumacz w Srodowisku policyjnym musi opanowac nie tylko jezyk literacki,
nie tylko idiomatyke, ale i dialekty poszczegélnych regiondéw oraz zargony
poszczegblnych grup spotecznych kraju, z ktérego pochodzi sprawca), pro-
blem ustalenia zasad neutralnosci ttumacza i granic jego zachowan emocjo-
nalnych, przygotowanie filologiczne ttumacza (czy przektad srodowiskowy
moze by¢ wykonywany przez tzw. ttumaczy naturalnych, tj. osoby, ktore
znaja dany jezyk obcy, np. Zyja w kraju, w ktérym jest on jezykiem oficjal-
nym, lecz nie posiadajg odpowiedniego wyksztatcenia lingwistycznego, ani
tym bardziej translatorycznego), zbadanie sytuacji, w ktérych ttumacz moégtby
ingerowac w przebieg komunikacji (brak zrozumienia, poproszenie o powto-
rzenie, kontynuacja przerwanej wypowiedzi), okreslenie przepisow okresla-
jacych mozliwos$ci wykorzystania ttumacza w $rodowisku policyjnym.

Ponizej przedstawiono przyktadowe pytania do wywiadu z ttumaczem $ro-
dowiskowym, w celu uzyskania odpowiedzi na wskazane powyzej problemy:

1. W jakich sytuacjach kryzysowych, w ktorych uczestniczyli negocjatorzy
policyjni (policjanci) byt pan ttumaczem?

2. Jakiej narodowosci byli sprawcy?

3. Najlepsze wspomnienie z pracy ttumacza.

4. Najgorsze wspomnienie z pracy ttumacza.
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Czy uwaza Pan/Pani, ze byt/byta dobrze przygotowana do wykonywa-
nej pracy? - prosze zakres$li¢ wtasciwg odpowiedz (bardzo dobrze, do-
brze, dostatecznie, w niewystarczajacym stopniu, bardzo Zle)
Jesli byt Pan / byta Pani w niewystarczajqcym stopniu przygotowana do wyko-
nywanej pracy, to jakie okolicznosci byly przyczynq takiego stanu rzeczy?
a) Nieznajomos¢ w odpowiednim stopniu wtasciwej terminologii
b) Brak wiedzy merytorycznej
c) Brak podstaw psychologii i sposobu reagowania na stres
d) Brak warsztatéw i szkolen z praktykami
e) Brak dostatecznej wiedzy z obszaru réznic kulturowych
f] Inne
Jakimi cechami powinien odznacza¢ sie ttumacz, ktéry wykonuje ttuma-
czenia dla Policji?
Czy uwaza pan, ze ttumacz powinien by¢ neutralny, bezstronny i nie an-
gazowac sie w incydent, czy tez w zaleznosci od incydentu i okolicznosci
poszerzac zakres swoich dziatan?
Jakie powinny by¢ normy w ttumaczeniu (prosze o uszeregowanie we-
dtug waznosci 1 - pierwsze miejsce, 2 - drugie miejsce, 3 - trzecie miej-
sce lub - je$li Pan / Pani tak uwaza, wszystkie lub dwa parametry sg
jednakowo wazne):
a) Wiernosé komunikatu w jezyku docelowym w stosunku do komunikatu
w jezyku Zrédtowym
b) Zrozumiatos¢ komunikatu
c) Zapewnienie komunikacji miedzy uczestnikami dialogu - koordynacja
rozmowy
d) Inne normy, np. lojalnos¢ wobec stron, lojalnos¢ wobec negocjatora,

przezroczystosé, bezstronnos¢ i tagodzenie poprzez bezstronnosé
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

sporu miedzy stronami, brak identyfikacji z negatywnym stanowi-
skiem jednej ze stron, wyjasnianie réznic kulturowych, zapewnienie
plynnej komunikacji miedzy stronami, ale nie koordynowanie roz-
mowy
Jak zachowatby sie Pan / Pani w przypadku, kiedy negocjator zadaje py-
tanie, ktére nie moze by¢ zadane ze wzgledu na wystepujace réznice
kulturowe?
Jak Pana / Pani zdaniem ttumacz powinien zapewnia¢ ptynnq komunika-
cje miedzy stronami, ale nie koordynowa¢ rozmowy? Prosze o podanie
przyktadow.
Co to znaczy - wedtug pana - wiernos¢ w ttumaczeniu w przypadku
udziatu w incydencie, w ktory jest zaangazowany negocjator policyjny?
Jak odda¢ wiernie tres¢ wypowiedzi uwzgledniajqc jednoczesnie réznice
kulturowe i jezykowe?
Czy mogq by¢ sytuacje, kiedy zrozumiatos¢ tekstu jest wazniejsza od jego
wiernosci? Czy stosowat Pan / Pani dodatkowe wyjasnienia dla stron pod-
czas ttumaczenia.
Czy byt/a Pan / Pani w sytuacji, kiedy koniecznos¢ wymagata czynnego wig-
czenia sie w incydent. Kiedy ttumacz moze by¢ koordynatorem rozmowy:
— Moze poprosic jednego z uczestnikéw o wyjasnienie znaczenia danego
wyrazu.
— Informuje jedngq strone, Ze druga nie zrozumiata komunikatu, chociaz
ttumaczenie byto poprawne.
— Uprzedza strone o mozliwej interferencji, ttumacz decyduje, jakq infor-
macje przetozy¢ ze wzgledu na korzysci dla danego uczestnika.
— Poprosic¢ strone, aby przeformutowata wypowiedz, aby byta zrozu-

miata i tatwiejsza do przettumaczenia.
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16.

17

18

19.

20.

21.

22.

23.

24,

Czy koordynacja rozmowy jest zadaniem ttumacza? Czy jego obecnos¢ poréw-
nywana jest do ,przezroczystej szyby” i uczestnicy dialogu nie majq odczuwaé

Jego obecnosci, czy tez moze sta¢ sie aktywnym uczestnikiem dialogu?

. Na czym polega koordynowanie rozmowy przez ttumacza, jakie mozna

wyréznié tendencje w tym zakresie?

. Co moze ttumacz robié, a czego nie moze robi¢ podczas ttumaczenia:

Wolno / nie wolno dodawaé, ujmowac, komentowac lub wysuwac su-
gestii pod adresem jakiejkolwiek ze stron, ujawnia¢ swoich emocji czy
poglgddéw odnosnie poruszanych spraw; czy mozna znieksztatca¢ ttu-
maczone tresci dla uzyskania lepszego efektu stylistycznego.
—  Bra¢ aktywny udziat w komunikacji.
— Czy nalezy ttumaczy¢ wulgaryzmy, przekleristwa?
— (Czy gtéwnym zadaniem ttumacza jest zachowanie bezstronnosci, czy
mogq podpowiada¢ stronom, jak nalezy sie zachowywa¢c
Czy zdarzyto sie Panu/Pani wiecej niz jeden raz by¢ w podobnej sytuacji?
Czy bedqc po raz kolejny w tej samej sytuacji prébowat pan sugerowacé
stronom, jak powinny sie zachowywac?
Czy ttumacz moze dodawacé wyjasnienia z zaznaczeniem, ze jest to kon-
tekst ttumacza?
Czy ttumacz moze zadawaé pytania pomocnicze, aby ttumaczenie byto
zrozumiate?
Czy ttumacz moze upraszczaé zawitq sktadnie i skomplikowanq termino-
logie?
Czy moze jasniej wyrazic¢ te samq mysl, nie zmieniajqc przy tym sensu wy-
powiedzi?
Czy ttumacz moze pozwoli¢ sobie na komentarze? (w ttumaczeniu poja-
wia sie nie tylko element jezykowy, pojawia sie i element kulturowy. Ttu-

macz to posrednik kulturowy).
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25. Czy podstawowq zasadq ttumacz jest bezstronnos¢ i neutralnosé¢ i zdy-
stansowanie emocjonalne?
26. Czy zgadza sie Pan/i ze stwierdzeniem:
»Wiecej ttumacza w ttumaczeniu - jest fizycznie obecny (nie jest przezroczy-
sty, to jest ktos, kto ma role do spetnienia, jakq - to zalezy od sytuacji)” (Tryuk,
2006, s. 44)
27. Czy ttumacz jest odpowiedzialny za zrozumienie wypowiedzi przez drugq
strone, biorqc pod uwage kompetencje drugiej strony?
28. Czy wykonujqgc ttumaczenie w czasie wykonywania przez negocjatorow
policyjnych czynnosci spotkat/a sie Pan/i z sytuacjami:
Przykiad 1
Sprawca przekazuje informacje w obcym jezyku. WypowiedZ jest dla Pana
niezrozumiata. Czy w takim przypadku:
Prosi Pan/i sprawce o powtérzenie informacji
Najpierw przekazuje Pan/i informacje negocjatorowi, Ze wypowiedz byta
niezrozumiata, po czym prosi Panu/Pani o powtdrzenie tej informacji sprawce
podajqc przyczyne, ktérq byto niezrozumienie.
Przyktad 2

Ttumacz wykracza poza role posrednika jezykowego i komentuje oraz za-
biera gtos z wtasnej inicjatywy, np.

Zwracat/a sie Pan/i do jednej ze stron w celu wyjasnienia jakiejs wypowie-
dzi

Czy robit Pan/i komentarze, aby wyjasnic stronie, ktéra nie zrozumiata wy-
powiedzi, tresci wypowiedzi.

Sposoby przekazywania informacji miedzy negocjatorem, ttumaczem
a sprawca do tej pory nie zostaty do tej pory opisane w literaturze przed-
miotu. Brak takze aktéw normatywnych, czy tez instrukcji ktore regulowa-

tyby zachowania negocjatora (Stelmach, 2016, s. 183).
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Rozdzial IV. Dyskurs kryzysowy.
Wybrane obszary dziatania

1. Pojecie dyskursu i dyskursu kryzysowego

Pojecie dyskursu funkcjonuje w wielu dziedzinach nauk humanistycz-
nych i spotecznych. W Polsce badania nad dyskursem prowadzone sa w nur-
cie socjologicznym oraz lingwistycznym. Nalezy wymieni¢ przede wszyst-
kim badania w Instytucie Lingwistyki Stosowanej Uniwersytetu Warszaw-
skiego, ktore prowadzi Anna Duszak czy badania Tadeusza Miczki z Uniwer-
sytetu Slaskiego. Termin dyskurs obejmuje w polszczyznie, wywodzace sie
z taciny (Yac. discursus ‘rozmowa’, ‘rozprawa’, ‘rozumowanie’) znaczenia: a)
dyskusja, w ktérej powazny temat omawiany jest w spos6b uporzadkowany
i logiczny; b) ‘wywdd, np. w rozprawie filozoficznej lub w dziele literackim,
przeprowadzony na zasadzie Sci$le logicznego wnioskowania’ (US]JP). W uje-
ciu lingwistycznym, dyskurs jest przejawem jednostki strukturalnej (wypo-
wiedz, tekst, dialog itd.) lub relacja zachodzaca miedzy tymi jednostkami.
(van Dijk, red., 2001, s. 9). Jest zatem strukturg skladajaca sie z trzech wy-
miaréw: czynno$¢ uzycia jezyka, wyrazenie idei, spoteczne interakcje (van
Dijk, red., 2001, s.10).

W ostatnich latach pojecie dyskursu stato sie popularne takze wérdd ba-
daczy innych dyscyplin, takich jak filozofia, socjologia, psychologia, psycho-
lingwistyka, sojolingwistyka, literaturoznawstwo, kulturoznawstwo, medio-
znawstwo itd. Badacze analizy dyskursu ujmuja tekst cato$ciowo jako niero-
zerwalng strukture, wskazujac przy tym zwiazki miedzy wypowiedzia a jej
kontekstem sytuacyjnym, spotecznym i kulturowym. Ujmuj3 tekst jako nie-

rozerwalng strukture, przesuwajg uwage ze zjawisk kodowych na konkretne
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sposoby uzycia jezyka, a takze ktada nacisk ma sprawcza role jezyka w kon-
taktach miedzyludzkich.

W Polsce pojecie dyskurs zaczeto sie pojawito sie na przetomie lat 70. i 80.
Badania dyskursu, zainicjowane przez Marie Renate Mayenowa w kontek-
Scie spdjnosci tekstu, byty kontynuowane przez Jerzego Bartminskiego, Bar-
bare Boniecka, Stanistawa Gajde, Mieczystawa Balowskiego, Anne Duszak
oraz Ewe Miczke. Lingwistyczne aspektu dyskursu poruszane sag miedzy in-
nymi w monografia Anny Duszak: Tekst, dyskurs, komunikacja miedzykultu-
rowa (1998), pracy zbiorowej pod red. T. A. van Dijka Dyskurs jako struk-
tura i proces (2001) oraz monografii Ewy Miczki Kognitywne struktury sytu-
acyjne i informacyjne w interpretacji dyskursu (2002). Dyskurs parlamen-
tarny w ujeciu gramatyki komunikacyjnej zostal zbadany przez Elzbiete La-
skowska (2004). Rytualy werbalne w polskim parlamencie jako zjawisko
dyskursywne sg przedmiotem analizy Agaty Matyski (2012) w ksigzce
Strategie komunikacyjne we wspétczesnym dyskursie politycznym.

Obiektem badan jezykoznawcow stat sie réwniez dyskurs negocjacji han-
dlowych z perspektywy oceny skutecznos$ci komunikacji w $wiecie wspét-
czesnego biznesu. Piotr Mamet w ksigzce Jezyk negocjacji handlowych
(2004) dokonuje analizy jezyka angielskiego uzywanego w negocjacjach
handlowych w konteks$cie wymagan stawianych przed jezykiem przez teorie
negocjacji. Przedmiotem analizy jest model preskryptywny jezyka, to znaczy
taki, jaki wynika zaréwno z teorii negocjacji, jak i z materiatéw dydaktycz-
nych o charakterze instruktazowym.

W niniejszej monografii traktuje dyskurs i tekst synonimicznie, podobnie
jak czyni to Urszula Zydek-Bednarczuk (2005). Badaczka pisze: Poniewaz
analizujemy w pracy teksty tworzone w interakcyjnym procesie komunikacji,

ktére majq charakter dynamiczny i procesualny, to nie rozdzielamy pojec tekst



Dyskurs kryzysowy. Wybrane obszary dziatania. 91

// dyskurs (Zydek-Bednarczuk, 2005, s. 69). Jest to cigg zachowan jezyko-
wych, ktérych posta¢ zalezy od tego, kto mowi, do kogo, w jakiej sytuacji i ja-
kim celu. Tak pojety dyskurs jest rodzajem interakcji spotecznej dokonujqcej
sie przy udziale jezyka (Grabias, 1994, s. 264).

Dyskurs kryzysowy stanowi realizacje specyficznego rodzaju komunika-
cji, jakim sa tzw. negocjacje kryzysowe. Olbrzymia literatura obcojezyczna
z tego zakresu i niewielkie zainteresowanie badaczy ta tematyka w Polsce,
sktaniaja do podjecia tematyki komunikowania sie w ramach dyskursu kry-
Zysowego.

Piotr Mamet w ksigzce Jezyk negocjacji handlowych zauwaza, iz negocja-
cje handlowe stanowig osobny typ komunikacji okreslany w literaturze an-
gielskiej jako business genre, ktorego cecha dystynktywna jest osiggniecie
okreslonego rodzaju porozumienia (Mamet, 2004, s. 185). W negocjacjach
biznesowych - jak zaznacza badacz - osiggniecie porozumienia (realizacja
genre) odbywa sie drogga dyskursu, przy tym dyskurs ten przebiega etapami.
Uczestnicy procesu negocjacyjnego moga sie robi¢ krok do przodu lub sie
cofa¢, wyczerpanie mozliwosci ustepstw prowadzi do impasu w negocja-
cjach (Mamet, 2004: 185).

Dyskurs kryzysowy mozna definiowa¢ jako rozbudowany komunikat
o tematyce pozostajgcej w kontekscie kryzysu, powstajacy w trakcie roz-
mowy, traktowany szerzej niz konwersacja czy dialog i odwotujacy sie do
sfery dziatan spotecznych, tj. w konteks$cie wszelkich rozmowy podejmowa-
nych w sytuacjach kryzysowych nie tylko przez Policje i inne Stuzby Mundu-
rowe, ale i przez personel placowek resocjalizacyjnych i terapeutycznych,
personel wieziennictwa, stuzbe zdrowia oraz przez osoby niezajmujace sie
etatowo negocjacjami kryzysowymi. W sytuacjach zapobiegania panice,
uspokajania ratowanych, udzielania wsparcia duchowego dla poszkodowa-

nych, negocjacje podejmujg stuzby porzadkowe i ratownicze.
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2. Akty mowy w negocjacjach kryzysowych.

Wybrane zagadnienia

Dziatajac za pomoca jezyka, o czyms$ oznajmiamy, co$ potwierdzamy, cze-
mus zaprzeczamy, o co$ pytamy, wyrazamy watpliwosci, ostrzegamy, wyra-
zamy ha co$ zgode, czego$s odmawiamy, grozimy, obiecujemy itd. Teoria ak-
tow mowy (Austin, 1962) zaktada, iz zachowanie jezykowe jest dziataniem
przez: akt lokucyjny (zdanie zbudowane prawidtowo wedtug regut danego
jezyka); akt illokucyjny (dziatanie w celu wywotania u odbiorcy okreslonego
efektu) oraz akt perlokucyjny (wywotanie przez méwienie skutkow w rze-
czywisto$ci / u odbiorcy). W teorii aktow mowy wazna jest realizacja inten-
cji méwiacego poprzez funkcje pragmatyczne. Zalicza sie do nich najczes$ciej:
funkcje modalne (nadawca, uzywajac jezyka, ukazuje swdj stosunek do rze-
czywistosci); funkcje wyrazenia emocji (nadawca ujawnia swoj stosunek
uczuciowy do przedstawionych proceséw lub stanéw rzeczy); funkcje dzia-
tania (nadawca chce czego$ dokonac) (Awdiejew, 1987, s. 107-130).

W typologii aktow mowy opartej na klasyfikacji Aleksego Awdiejewa
(2004) i Elzbiety Laskowskiej (2004) wyro6znia sie nastepujgce akty mowy:
akty informacyjno-weryfikacyjne; akty emotywne; akty dzialania naktania-
jace; akty dziatania naktaniajgco-zobowigzujgce oraz akty dziatania zobo-
wigzania. Wsrod aktow informacyjno-weryfikacyjnych znalazty sie: akty po-
wiadamiania, pytajace, modalne oraz modalno-emotywne. Typ aktoéw infor-
macyjno-weryfikacyjnych powiadamiania obejmuje oznajmienie, potwier-
dzenie i zaprzeczenie. Typ aktow informacyjno-weryfikacyjnych pytajacych
obejmuje pytanie i dopytanie. Akty informacyjno-weryfikacyjne modalne
zwigzane s3 z wyrazaniem pewnosci, wyrazeniem przekonania o prawdopo-
dobienstwie, wyrazeniem nieokreslonosci modalnej (unikanie odpowiedzi),

wyrazeniem watpliwosci, wyrazeniem przekonania o wykluczeniu. Akty in-
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formacyjno-weryfikacyjne modalno-emotywne to wyrazenie nadziei (przy-
puszczenia, Ze stanie sie co$ dobrego), wyrazenie obawy (przypuszczenia, ze
stanie sie co$ ztego). Akty emotywne realizuja sie poprzez wyrazenie pozy-
tywnego / negatywnego uczucia. W obrebie aktéw dziatania naktaniajacych
wyroznia sie prosbe, polecenie, zgdanie i rozkaz, proponowanie, rade / od-
radzanie (w tym ostrzeZenie), pozwolenia na dziatanie odbiorcy oraz od-
mowa pozwolenia na cudze dziatanie. Akty dziatania naktaniajaco-zobowia-
zujace realizujg sie poprzez grozbe, a akty dziatania zobowigzania poprzez
wyrazenie gotowosci do dziatania, obietnice, a takze wyrazenie zgody na
wtlasne dziatanie.
Typologia aktéw mowy przedstawia sie nastepujaco’*:

OZNAJMIENIE - Akt informacyjno-weryfikacyjny powiadamiania

- Wpyrazanie sadu / opinii / woli - Wyrazanie wiedzy, ze P: Stwierdzam,

Ze jest P.
- Funkcja w dialogu: Inicjatywa N
- Cel pragmatyczny: Po to, by O przyjat za prawde, Ze P.

POTWIERDZENIE - Akt informacyjno-weryfikacyjny powiadamiania
- Wpyrazanie sadu / opinii / woli - Wiedzy, ze P Potwierdzam, ze P
- Funkcja w dialogu: Reakcja na wyrazenie sgdu asertywnego
- Cel pragmatyczny: Po to, by O przyjat, Ze jego wiedza, Ze P jest zgodna

z wiedzg N

POTWIERDZENIE - Akt informacyjno-weryfikacyjny powiadamiania
- Wpyrazanie sadu / opinii / woli - Wiedzy, ze P Potwierdzam, ze P

73 Wykaz aktéw mowy sporzadzono w oparciu o klasyfikacje A. Awdiejewa (2004) i E.
Laskowskiej (2004). Wyttuszczono w niej nazwy aktéw mowy i przyjeto nastepujace
oznaczenia umowne: P - propozycja, E - emocje, X, Y - dziatanie, N - nadawca, O -
odbiorca.
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- Funkcja w dialogu: Reakcja na wyrazenie pytania

- Cel pragmatyczny: Po to, by O przyjat za prawde, Ze P

POTWIERDZENIE - Akt informacyjno-weryfikacyjny powiadamiania
- Wyrazanie sagdu / opinii / woli - Wiedzy, ze P Potwierdzam, ze P
- Funkcja w dialogu: Reakcja na wyrazenie sagdu modalnego

- Cel pragmatyczny: Po to, by O utwierdzit sie w przekonaniu, ze P

ZAPRZECZENIE - Akt informacyjno-weryfikacyjny powiadamiania
- Wyrazanie sadu / opinii / woli - Wyrazanie wiedzy, ze nie P: Zaprze-
czam, ze P
- Funkcja w dialogu: Reakcja na wyrazenie sadu asertywnego
- Cel pragmatyczny: Po to, by O przyjat, ze jego wiedza, ze P jest rézna
od wiedzy N

ZAPRZECZENIE - Akt informacyjno-weryfikacyjny powiadamiania
- Wyrazanie sadu / opinii / woli - Wyrazanie wiedzy, ze nie P: Zaprze-
czam, ze P
- Funkcja w dialogu: Reakcja na wyrazenie pytania

- Cel pragmatyczny: Po to, by O przyjat za prawde, Ze nie P

ZAPRZECZENIE - Akt informacyjno-weryfikacyjny powiadamiania
- Wpyrazanie sadu / opinii / woli - Wyrazanie wiedzy, ze nie P: Zaprze-
czam, ze P
- Funkcja w dialogu: Reakcja na wyrazenie sagdu modalnego

- Cel pragmatyczny: Po to, by O utwierdzit sie w przekonaniu, Ze nie P
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PYTANIE - Akt informacyjno-weryfikacyjny pytajacy
- Wpyrazanie sadu / opinii / woli - Brak wiedzy, czy P: Pytam, czy P.
- Funkcja w dialogu: Inicjatywa N
- Cel pragmatyczny: Po to, by O przekazat N wiedze o tym, Ze P / nie P

DOPYTANIE - Akt informacyjno-weryfikacyjny pytajacy
- Wpyrazanie sagdu / opinii / woli - Wyrazanie niepetnej wiedzy o P: Py-
tam, jak, dlaczego, kiedy, gdzie, po co itd. P.
- Funkcja w dialogu: Inicjatywa N
- Cel pragmatyczny: Po to, by O uzupeinit wiedze N o P

WYRAZENIE PEWNOSCI - Akty informacyjno-weryfikacyjny modalny
- Wyrazanie sadu / opinii / woli - Wyrazanie przekonania (pewnosci),
ze P: Wyrazam pewnos¢, ze P.
- Funkcja w dialogu: Inicjatywa N

- Cel pragmatyczny: Po to, by potwierdzit / zaprzeczyt, ze P

WYRAZENIE PEWNOSCI - Akt informacyjno-weryfikacyjny modalny
- Wyrazanie sadu / opinii / woli - Wyrazanie przekonania (pewnosci),
ze P:
- Wyrazam pewnosé, ze P.
- Funkcja w dialogu: Reakcja na wyrazenie sadu asertywnego / modal-
nego / pytanie
- Cel pragmatyczny: Po to, by O zmodyfikowat sad wyrazony przez N

WYRAZENIE PRZEKONANIA O PRAWDOPODOBIENSTWIE - Akt infor-

macyjno-weryfikacyjny modalny
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Wyrazanie sgdu / opinii / woli - Wyrazanie przypuszczenia, ze P: Wy-
razam przypuszczenie, ze P.

Funkcja w dialogu: Reakcja na wyrazenie sadu asertywnego / modal-
nego / pytanie

Inicjatywa N

Cel pragmatyczny: Po to, by O podjat z N prébe ustalenia, czy P

WYRAZENIE NIEOKRESLONOSCI MODALNE] (UNIKANIE ODPOWIEDZI)

- Akt informacyjno-weryfikacyjny modalne

Wyrazanie sadu / opinii / woli Wyrazanie przekonania o niemozno$ci
przedstawienia sgdu modalnego: Mdwig, Ze nie wiem, czy P czy nie P.
Funkcja w dialogu - Reakcja na wyrazenie sadu asertywnego / modal-
nego / pytania O

Cel pragmatyczny: Po to, by O nie oczekiwat od N sadu, czy P czy nie P

WYRAZENIE WATPLIWOSCI - Akt informacyjno-weryfikacyjny modalny

Wyrazanie sadu / opinii / woli - Wyrazanie watpliwosci, ze P: Wyra-
zam wqtpliwosé, ze P.

Funkcja w dialogu Reakcja na wyrazenie sadu asertywnego / modal-
nego / pytania O

Inicjatywa N

Cel pragmatyczny: Po to, by O podjat z N prébe ustalenia, czy nie P

WYRAZENIE PRZEKONANIA O WYKLUCZENIU - Akt informacyjno-weryfi-

kacyjny modalny

Wyrazanie sadu / opinii / woli - Wyrazanie przekonania (pewnosci),
Ze nie P:

Wyrazam pewno$¢, ze nie P.
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Funkcja w dialogu Reakcja na wyrazenie sadu asertywnego / modal-
nego / pytania O

Inicjatywa N

Cel pragmatyczny: Po to, by O potwierdzit / zaprzeczyt, Ze nie P

WYRAZENIE NADZIEI (PRZYPUSZCZENIA, ZE STANIE SIE COS

DOBREGO)- Akty informacyjno-weryfikacyjne modalno-emotywne

Wyrazanie sgdu / opinii / woli Wyrazanie nadziei, ze P: Wyrazam na-
dzieje, ze P.
Funkcja w dialogu Inicjatywa N lub reakcja na pytanie

Cel pragmatyczny: Po to, by O uwierzyt, Ze stanie sie (dzieje sie, stato sie) P

WYRAZENIE NADZIEI (PRZYPUSZCZENIA, ZE STANIE SIE COS

DOBREGO)- Akt informacyjno-weryfikacyjny modalno-emotywny

Wyrazanie sgdu / opinii / woli Wyrazanie nadziei, ze P:

Wyrazam nadzieje, ze P.

Funkcja w dialogu Reakcja na wyrazenie sgdu asertywnego lub modal-
nego

Cel pragmatyczny: Po to, by O wiedziat, ze N podziela jego sad, Ze sta-

nie sie P

WYRAZENIE OBAWY (PRZYPUSZCZENIA, ZE STANIE SIE COS ZLEGO) -

Akt informacyjno-weryfikacyjny modalno-emotywny

Wyrazanie sadu / opinii / woli Wyrazanie obawy, ze P: Wyrazam
obawe, Ze P.

Funkcja w dialogu Inicjatywa N lub reakcja na pytanie

Cel pragmatyczny: Po to, by O spodziewat sie P (ewentualnie zrobit

co$, by unikna¢ P)
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WYRAZENIE OBAWY (PRZYPUSZCZENIA, ZE STANIE SIE COS ZLEGO) -
Akt informacyjno-weryfikacyjny modalno-emotywny
- Wyrazanie sadu / opinii / woli Wyrazanie obawy, ze P: Wyrazam
obawe, zZe P.
- Funkcja w dialogu Reakcja na wyrazenie sadu asertywnego lub modal-
nego
- Cel pragmatyczny: Po to, by O wiedziat, ze N podziela jego sad, ze sta-

nie sie P

WYRAZENIE POZYTYWNEGO / NEGATYWNEGO UCZUCIA - akt
emotywny
- Wyrazanie sadu / opinii / woli; wyrazanie uczucia (opinii) wobec
stanu wywotanego przez N / O / czynnik niezalezny, dotyczacego N
lub O, korzystnego / niekorzystnego (dla N / O) Wyrazam uczucie E.
- Funkcja w dialogu Inicjatywa N (reakcja na sytuacje) / reakcja na wy-
powiedz
- Cel pragmatyczny: Po to, by wywota¢ w O podobne emocje lub sktonic¢

0 do podzielania opinii N

AKTY DZIALANIA NAKEANIAJACE - prosba / polecenie / Zadanie /
rozkaz

- Wyrazanie sadu / opinii / woli Wyrazanie woli: Prosze, Zgdam, wydaje

polecenie, rozkazuje, bys zrobit dla mnie X.

- Funkcja w dialogu Inicjatywa N

- Cel pragmatyczny: Po to, by O zrobit X
AKTY DZIALANIA NAKEANIAJACE - proponowanie

- Wyrazanie sadu / opinii / woli - Wyrazanie woli Proponuje, bysmy zro-

bili X.
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Funkcja w dialogu Inicjatywa N
Cel pragmatyczny: Po to, by O zrobit X wspoélnie z N

AKTY DZIALANIA NAKLANIAJACE - rada / odradzanie

(w tym ostrzezenie)

Wyrazanie sagdu / opinii / woli - Wyrazanie woli Radze ci zrobi¢ P /
odradzam ci zrobienia P. Ostrzegam cie, bys nie robit / zrobit X, bo P.
Funkcja w dialogu Reakcja na prosbe o rade; Reakcja na wyrazenie go-
towosci do zrobienia X; Inicjatywa N

Cel pragmatyczny: Po to, by O zrobit / nie robit X

AKTY DZIALANIA NAKLANIAJACE - pozwolenie na dziatanie O

Wyrazanie sagdu / opinii / woli - Wyrazanie woli (zgody na dziatanie
0): Pozwalam ci zrobic X.
Funkcja w dialogu - Reakcja na pytanie o zgode

Cel pragmatyczny: Po to, by O zrobit X

AKTY DZIALANIA NAKLANIAJACE - odmowa pozwolenia na cudze

dziatanie O

Wyrazanie sadu / opinii / woli - Wyrazanie woli (braku zgody na dzia-
tanie 0):

Nie pozwalam ci zrobic X.

Funkcja w dialogu - Reakcja na pytanie o zgode

Cel pragmatyczny - Po to, by O zrobit X
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AKTY DZIALANIA NAKLANIAJACE - odmowa pozwolenia na cudze
dziatlanie O
- Wyrazanie sadu / opinii / woli Wyrazanie woli (braku zgody na dzia-
tanie 0):
- Nie pozwalam ci zrobic X.
- Funkcja w dialogu Reakcja na pytanie o zgode

- Cel pragmatyczny: Po to, by O nie robit X

AKTY DZIALANIA NAKLANIAJACO-ZOBOWIAZUJACE - grozba
- Wyrazanie sadu / opinii / woli - Wyrazanie woli
- Groze ci, ze jesli zrobisz / nie zrobisz X, to ja zrobie Y.
- Funkcja w dialogu Reakcja na gotowos$¢ / odmowe O do zrobienia X
- Cel pragmatyczny: Po to, by O oczekiwat, ze gdy zrobi / nie zrobi X, to
N zrobi Y
- Poto, by O zrobit / nie zrobit X

AKTY DZIALANIA ZOBOWIAZANIA - wyrazenie gotowosci do

dzialania

- Wyrazanie sadu / opinii / woli - Wyrazanie woli (gotowosci N do zro-
bienia X):

- Wyrazam zamiar zrobienia X.

- Funkcja w dialogu Inicjatywa N

- Cel pragmatyczny: Po to, by O zaakceptowatl zamiar zrobienia X przez N

AKTY DZIALANIA ZOBOWIAZANIA - obietnica
- Wpyrazanie sadu / opinii / woli Wyrazanie woli (gotowosci N do zro-
bienia X): Obiecuje, ze zrobie dla ciebie X.
- Funkcja w dialogu Reakcja na prosbe / propozycje
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- Inicjatywa N
- Cel pragmatyczny: Po to, by O oczekiwat, ze N zrobi X

AKTY DZIALANIA ZOBOWIAZANIA - wyrazenie zgody na wlasne
dzialanie
- Wpyrazanie sadu / opinii / woli - Woli (zgody na zrobienie X przez N):
Wyrazam zgode na zrobienie dla ciebie (dla nas) X.
- Funkcja w dialogu: Reakcja na prosbe / propozycje
- Cel pragmatyczny: Po to, by O oczekiwat, ze N zrobi X

AKTY DZIALANIA ZOBOWIAZANIA - wyrazenie braku zgody na

wlasne dzialanie

- Wpyrazanie sadu / opinii / woli Wyrazanie woli (braku zgody N na zro-
bienie X: Wyrazam brak zgody na zrobienie dla ciebie X.

- Funkcja w dialogu Reakcja na prosbe / propozycje

- Cel pragmatyczny: Po to, by O nie oczekiwatl, ze N zrobi X

Negocjacje kryzysowe z perspektywy teorii aktow mowy. Wybrane

aspekty zagadnienia (kierunek negocjator - sprawca)

W niniejszym rozdziale zostang oméwione przyktady uzycia srodkow je-
zykowych w komunikowaniu sie negocjatora kryzysowego ze sprawcg po-
chodzace z zebranego materiatu. Zostaly scharakteryzowane wybrane akty
mowy uzywane przez negocjatora na materiale negocjacji kryzysowych: po-
twierdzenie, zaprzeczenie, pytanie, wyrazanie pewnosci, wyrazenie nadziei,
przepraszanie, podziekowanie, komplementowanie, akt wspoétczucia,

prosba, proponowanie, rada, zacheta, obietnica.
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Akt mowy potwierdzenia

Negocjator wyraza potwierdzenie poprzez zgadzanie sie z partnerem. Za-
interesowanie i aprobowanie pomystéw rozméwcy negocjator okazuje uzy-
wajac wyrazen typu zgadzam sie; wiasnie tak; ma pan racje/masz racje; do-
ktadnie tak. Moze uzywac takze wyrazen typu tak (tak), rozumiem, aha, do-
brze, okay, swietnie, znakomicie, zapewne, niewykluczone, np.

N: Man, I hear you. Bosses never understand (Cztowieku, zgadzam sie
z tobg. Szefowie nigdy nic nie rozumiejq. (McMains, Mullins, 2006, s.
227)

N: witaj jeszcze raz // wiesz // to co / to co / méwisz/ no/ to masz racje /
musze przyznac / ze masz racje // ale // chce ci powiedzie¢ // o tym /
ze (SPNK)™

N: masz racje / masz racje (SPNK)".

Negocjator potwierdza, zZe jego wiedza, zgodna z wiedzq sprawcy:
N: tak / zgadza sie (SPNK)

N: masz racje / ale przeanalizujmy twojq sytuacje

N: oczywiscie / zgadzamy sie / bedziemy / zatatwimy / odezwiemy sie
(SPNK).

Potwierdzenie moze stuzy¢ takze uprzedzaniu zarzutéw: (np. Uwierz, to jest
jedyne rozwiqzanie). Jedng z metod aktywnego stuchania jest potwierdzane
uczud sprawcy:

N: I appreciate how you feel (Rozumiem, jak sie czujesz) (McMains, Mullins,
2006: 232).

N: jesli chcesz oczywiscie / to opowiedz mi / bo ja tutaj jestem po to / wiesz
przeciez / zeby cie wystucha¢ to / co méwisz / jest bardzo ciekawe
(¢wicz. neg.)

74 Zarejestrowane teksty zostaly zapisane ortograficznie, gdyz przedmiotem mojej analizy
nie sg zjawiska fonetyczne. Uzyte przeze mnie znaki interpunkcyjne oddaja pauzy
pojawiajace sie w wypowiedziach. Kreska pojedyncza oznacza pauze kroétka, kreska
podwdjna - dtuzsza pauze. Pojawiajace sie wyttuszczenia majg zwraca¢ uwage na
szczegolnie istotne dla opisywanych w danym miejscu momenty wypowiedzi.

> W tym przyktadzie negocjator zgadza sie z wypowiedzig drugiej strony, jednak bez
sktadania obietnic lub podporzadkowania sie drugiej stronie.
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Akt mowy zaprzeczenia
Negocjator moze podkresli¢, Ze jest innego zdania, niz sprawca, lecz czyni
to z wielka ostroznoscia:

N: Moze pomyslisz, ze to gtupie, ale wydaje mi sie... ...(You'll probably find
this silly, but I have the impression...) (Reiser, Sloane, 1983, s. 221).

N: I could be wrong, but I'd guess that your wife (mother, et.al.) is feeling
pretty scared right now. If you put yourself in her place, I wonder what
you might be feeling? (Moze sie myle, ale wydaje mi sie, Ze twoja Zona
(matka, itp.) jest teraz niezle przestraszona. Zastanawiam sie, jak ty bys
sie czut bedqc na jej miejscu?) (Reiser, Sloane, 1983, s. 220).

Negocjator wyraza brak zgody z opinig nadawcy:
S: Moje zycie nie ma sensu. Jak Pani moze mi w tym pomaoc?

Neg: Nigdy nie jest tak, zeby zycie catkiem nie miato sensu. Musi by¢ jakies
rozwiqzanie kazdego problemu (SPNK 1).

S: On [mqZ] mnie nienawidzi.

Neg: Jezeli jest Pani mezem to jednak nie jest tak. Ze on Paniq nienawidzi.
Prosze sobie przypomniec. sq przeciez jednak dobre chwile, prawda? Nie
tylko sq same zte (SPNK 1).

S: Zepsutem to wszystko. (I've fouled it up.)

Neg: To nieprawda ... Nie ma takiej rzeczy, ktdrej nie da sie naprawié. ..
nie ma... (Nothing... There’s nothing that can’t be corrected... Nothing)
(Hammer, Rogan, 1997, s. 19).

Akt mowy pytania

Poprzez zadawanie pytan nadawca szuka informacji otwierajac tym sa-
mym akt mowy zwany odpowiedzia. Szczegoblnie w fazie wstepnej, kiedy ne-
gocjator stara sie uzyskac od sprawcy niezbedne informacje, aby na tej pod-
stawie w sposéb wtasciwy ukierunkowa¢ rozmowe. Oto przyktad rozmowy
ze sprawcg, w czasie ktorej negocjator stara sie uzyskac jak najwiecej infor-
macji i sprawcy N: Dzient dobry, panie Marku, styszy mnie pan? (cisza) [...] czy
panu nic nie jest? [...] Czy panu lub komus z pana rodziny nic sie nie stato? [ ...]

czy pan Marek mnie styszy? [...] Czy pan Marek moZe podejs¢ pod drzwi? |...]
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Kto jeszcze jest w mieszkaniu? |...]| A gdzie sq dzieci? Obok pana Marka? |[...]
Pani rozmawiata z mezem? [...] Czy pan Marek tez dzisiaj cos wypit? [...] Czy
moze mi pani powiedzie¢, czy z panem Markiem wszystko dobrze i jak wyglqg-
dajq te rany na dtoniach? [...] Czy pani i dzieci czujq sie bezpieczne? |...] Panie
Marku, czy ma pan zatozony opatrunek? Czy ma pan opatrunki w domu, kto-
rych mozna uzyc, zeby zatamowac krwawienie? [...] panie Marku, czy mnie

pan styszy? (Przyktady neg)’®.

Akt mowy wyrazZania pewnosci

Pewnos$¢ wyrazana jest poprzez uzycie operatorow typu nie mie¢ Zadnych
waqtpliwosci, cienia wagtpliwosci, oczywiscie, niewgtpliwie, zdecydowanie, jest
oczywiste, jest jasne, np.

S: wierzysz

N: oczywiscie,

S: ale / tak naprawde

N: tak / naprawde (SPNK)

N: Jestem pewien, ze mozemy znaleZ¢ jakies wzajemnie satysfakcjonujgce
rozwiqzanie. (James, Gilliland, 2004, s. 693).

Akt mowy wyrazania nadziei (przypuszczenia, Ze stanie sie co$ do-
brego)

Negocjator podczas rozmowy ze sprawcg powtarza: mam (mamy) na-
dzieje, ze..., wierze (wierzymy), Ze..., ufam (ufamy) Ze..., na to licze:

N: przekazatem te informacje ludziom / ktérzy mieli jecha¢ / mam na-
dzieje / Ze nie zawiedli mnie / bo pan pomysli / Ze ja zawiodtem pana
(Lotnisko 2011).

6 Mezczyzna chodzit po bloku mieszkalnym z zakrwawionymi dtofimi, byt agresywny
i trzymat w reku n6z. Nastepnie wszedt do swojego mieszkania, w ktérym przebywaty
jego dzieci, Zona i matka. Sgsiedzi zgtosili, Ze w mieszkaniu stycha¢ gto$ne krzyki.
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N: ja mam nadzieje / zZe w ciggu najblizszych kilkunastu sekund / prze-
kona sie pan / ze cysterna dojedzie (Lotnisko 2011).

Akt mowy przepraszania
Akt mowy przepraszania ma miejsce wtedy, gdy nadawca przeprasza,
bierze na siebie wine za co$, co sie stato’":

N: przepraszam / ze powiedziatem do pana na ty / powiedziatem ,tobie”
/ za co bardzo przepraszam // poniosto mnie (Lotnisko 2011).

N: bardzo pana przepraszam/ jesli pana zdenerwowatem // zaleZy mi na
tym / zeby panu pomdc (Przyktady neg).

N: nie zrozumiatem / znowu tqcznos¢ / przepraszam // prosze powtorzy¢
(Lotnisko 2011).

W ponizszych przykladach przeproszenie ma stuzy¢ pobudzeniu do dziatania:
N: bardzo przepraszam / mégtby pan otworzy¢ (¢wicz. neg.)

N: bardzo pana przepraszam / czy mégtby pan odejs¢ od krawedzi dachu
// poniewaz boje sie / Zze moze pan spas¢ (¢wicz. neg.)

wyrazeniu pytan o zgode na wykonanie czynno$ci z checig wigczenia sie do
dziatania:
N: przepraszam / czy moge jakos pomdc (¢wicz. neg.)

podyktowane jest checig uzyskania informacji:

" Tym ro6zni sie od usprawiedliwienia, gdyz w przypadku usprawiedliwienia wina za stan,
ktory powstat lub dopiero powstanie spada na przyczyne, niezalezna od nadawcy. Wérod
przeproszen wyrdéznia sie przeproszenia klasyczne oraz przeproszenia dziatania (Kozicka-
Borysowska, 2002: 382, 385). Przeproszenia klasyczne sa spowodowane naruszeniem
normy i sktadajg sie z leksemu przepraszam w potaczeniu z przystéwkami w stopniu
réwnym, np. bardzo77, naprawde, szalenie, uprzejmie, mocno, przystéwkami w stopniu
najwyzszym, np. najmocniej, najserdeczniej, najgorecej, ztozonymi, np. naprawde bardzo),
formami adresatywnymi (imiona wtasne / forma zaimkowa), nazwaniem przewinienia
moéwigcego i przyczyny (usprawiedliwienie), np. Przepraszam za X, ale... . Natomiast
przeproszenia dziatania sktadaja sie ze stowa przepraszam oraz przystéwkéw, form
adresatywnych i interiekcji po ktorych nastepuje forma pobudzenia do dziatania.
Przeproszenia dziatania sa pytaniami o zgode na wykonanie czynnosci, pobudzeniem do
wykonania czynnosci, spowodowane checig uzyskania informacji, prosba o zaniechania
dziatania, odmowa podjecia dziatania, wyrazeniem checi wlaczenia sie do dziatania,
wprowadzeniem do dziatania, a jednocze$nie ttumaczenie sie z naruszenia czyjego$
spokoju.
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N: /jezeli ktos jest w mieszkaniu / prosze sie odezwac / prosze dac jakis
znak // przepraszam / jest ktos w mieszkaniu // prosze ze mnq poroz-
mawiaé // jest tam ktos // przepraszam / jest kto§ w mieszkaniu
(Cwicz neg).

Przeproszenie moze by¢ takze wyrazone w sposob posredni:

N: prosze mi wybaczy¢ / ze méwie rzeczy / o ktérych na pewno pani bar-
dzo dobrze wie (Przyktady neg.).

Negocjator powinien przepraszac sprawce, gdy ten opowiada o krzyw-
dach, ktére go spotkaty, nawet, jesli to odnosi sie takze do krzywd urojonych

i przejaskrawionych.

Akt mowy podziekowania

Negocjator dziekuje sprawcy, ze ten z nim rozmawia, dziekuje za Zycie
zaktadnikoéw, za wypuszczenie zaktadnikéw, np.

N: rozmawiamy / za co bardzo panu dziekuje (¢wicz. neg.)

N: dziekuje, Ze pani ze mnq rozmawia i jestem za to bardzo wdzieczny
(Przyktad 20).

Akt mowy komplementowania

Akt komplementowania (prototypowy) jest wypowiedzia skierowang do
odbiorcy, zawierajaca pozytywne warto$ciowanie odbiorcy i/lub tego, co
jest z nim zwigzane. Jest wypowiadany z wtasnej woli, a tres¢ wypowiadana
jest zgodna ze stanem mentalnym nadawcy. Nadawca dazy do wytworzenia
u odbiorcy pewnosci co do prawdziwosci zawartosci komunikatu, do pozy-
tywnego dowarto$ciowania nadawcy (Drabik, 2004, s. 22).

Negocjator powinien niewatpliwie stosowa¢ techniki ingracjacyjne. Defi-
nicja ingracjacji zostata sformutowana w sposéb nastepujacy: Ingracjacjq
jest takie dziatanie, w ktérym jednostka traktuje drugq osobe jako srodek do

uzyskania jakichs korzysci dla siebie i a tego powodu dqzy do zjednania jej so-
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bie poprzez narzucajqce sie okazywanie atrakcyjnosci wtasnej osoby (Chle-
winski, 1992, s. 205). Jolanta Antas poszerza te definicje o element wykazy-
wania atrakcyjno$ci osoby ingracjonowanej, aby zapewni¢ sobie jej przy-
chylno$¢ (Antas, 1999, s. 227). Technika ingracjacji nie posiada zadnych
wyspecjalizowanych formut jezykowych, regut takich nie moze bowiem
posiada¢ zadne dziatanie, majqce na celu zamaskowanie rzeczywistych
intencji (Antas, 1999, 229). Je$li odbiorca rozpoznatby intencje zamierzong,
doprowadzitoby to do niepowodzenia tego aktu mowy.

Negocjator chwali wyniki dziatain sprawcy poprzez uzycie czasownika
wskazujacego na zachowanie sprawcy i uzywa dodatnio nacechowanego
przystéwka (Swietnie) oraz czasownika podziwiac¢:

N: panujesz nad sytuacjq / podziwiam cie (Film Pieskie popotudnie)

N: wykonujesz swietnq robote (Taylor, 2002: 43).

Negocjator komplementuje sprawce poprzez uzycie czasownika by¢ w dru-
giej osobie liczby pojedynczej czasu terazniejszego oraz rzeczownika
z okreslajacym go pozytywnie nacechowanym przymiotnikiem:

N: to / co mi powiedziates / Swiadczy o tym / ze jestes niezwykle warto-
sciowym i wspaniatym cztowiekiem / twoje Zycia ma sens / jestes bar-
dzo wazny dla swojej matki i brata (Przyktady neg)

Komplementujac nalezy stwarza¢ wrazenie, ze dane rozwigzanie nie jest
pomystemnegocjatora, lecz sprawcy i za to pochwali¢ sprawce, np.

N: chyba zaczyna mi sie podobac ten twéj wezesniejszy pomyst / abysmy ...
(Tokarz, 2005: 203).

Mozna to jednak stosowa¢ pod warunkiem, Ze negocjator wcze$niej stu-
chal, zadawatl pytania otwarte, prosit sprawce o rade i przedstawienie swo-
ich pomystow. Wynik negocjacji nie moze by¢ bowiem odebrany jako narzu-
cony, gdyz sprawca moze go wigzac z utratg wtasnej godnosci. Z wypowiedzi
sprawcy nalezy wyodrebnic te elementy, ktore byty zwigzane w jaki$ sposéb

Z przyjetym rozwigzaniem.
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Negocjator moze skomplementowa¢ druga strone i jednocze$nie poch-
wali¢ samego siebie:

N: wykonalismy kawat dobrej roboty
Komplement nie moze by¢, zbyt ostrozny*, gdyz nadawca wskazuje w ten sposéb,
ze nie jest do konca przekonany o prawdziwosci komplementu, np. w sumie...,

w pewnym sensie.., zupelnie nieZle..., nawet fajnie... (Drabik, 2004, s. 76).

Akt mowy wspoétczucia

Reakcja negocjatora na opowiadanie sprawcy o niesprawiedliwo$ciach
jest akt wspétczucia. Moze by¢ wyrazony poprzez uzycie czasownika wspét-
czué¢ w 1. osobie liczby pojedynczej lub mnogiej, np.

N: bardzo ci wspéltczuje / tak mi przykro / z tego / co opowiadasz / zo-
states potraktowany bardzo niesprawiedliwie (Przyktady neg)

N: I am terrible sorry you had experiences with a few bad people. What can
we do so that it never happens again? Bardzo mi przykro, ze masz do-
Swiadczenia ze ztymi ludZzmi. Co mozemy zrobic, aby to sie wiecej nie po-
wtorzyto? (McMains, Mullins, 2006: 233)

Akt mowy prosby

Prosba nalezy do aktow mowy dziatania naktaniajgcych. Celem prosby
jest pobudzenie adresata do dziatania. Jest zwerbalizowaniem zyczenia na-
dawcy, przy tym nadawca oczekuje na pozytywna reakcje odbiorcy (Awdie-
jew, 1989, s. 33-41; Komorowska, 2002, s. 371-379; Tymiakin 2007, s. 103-
114). Adresatowi przystuguje prawo wyboru i moze odmoéwié¢ spetnienia
prosby. A zatem nadawca nie ma gwarancji realizacji prosby. Prosba moze
by¢ wyrazona polaczeniem leksemu prosze z bezokolicznikiem'®:

N: prosze mi odpowiedzie¢ / co sie stato / stycha¢ byto krzyki (¢wicz. neg.)

8 Sposoby wyrazania pro$by podaje za Komorowska, 2002, s. 372.
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z uzyciem innych operatoréw prosby, np. prosit(a)bym, mam do ciebie
prosbe, czasem z operatorami wskazujacymi nasilenie intensywnosci
prosby: bardzo, uprzejmie, serdecznie, czy bytby pan uprzejmy, taskaw..., np.:

N: bardzo pana prosze / o chwile rozmowy (Przyktady neg).

pytaniem z leksemem modc:

Czy moZesz mi cos wiecej o tym powiedziec¢? (Lipczynski 2007, 54)

N: czy mégtby pan zejs¢é na dot // porozmawialibysmy w troszke wygod-
niejszych warunkach (Przyktady neg)
polaczeniem leksemu prosze z czasownikiem w imperatiwie79:

N: kazdy sie boi / jestem tu / aby ci pomdc / prosze otworz drzwi / pozwél
/ abym mdgt poda¢ ci reke / odprowadzi¢ cie do lekarza (Przyktady
neg).

N: bardzo prosze / niech pan ze mnq porozmawia (Przyktady neg.).

Akt mowy proponowania
Proponowanie zwykle dotyczy wspolnego dziatania nadawcy i odbiorcy.
Korzys¢, jaka ma wyniknaé z proponowania jest obopdlna, a to rézni propo-
zycje od prosby, w ktorej korzy$¢ odniesie nadawca. W proponowaniu
uzywa sie zwrotow: proponuje, zeby; moze bySmy; a co powiesz na... itp80, np.
N: panie Jacku / mam propozycje / Zeby pan mnie wpuscit do srodka /

porozmawiamy // nikt nie bedzie stuchat naszej rozmowy (Cwicz neg)

Akt mowy rady
Zasadno$¢ stosowania rady w negocjacjach kryzysowych wzmacnia
stwierdzenie Anny Wierzbickiej, zgodnie z ktérym rada stuzy wskazaniu

tego, co dla odbiorcy jest najlepsze, a nie jest proba spowodowania dziatania

79 S3 to jednostkowe przyktady w zebranym materiale.
80 W kontaktach oficjalnych czestsze sg operatory postuluje, wnioskuje, wnosze, zgtaszam
wniosek, zgtaszam propozycje.
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odbiorcy, jak np. prosba (Wierzbicka, 1973, s. 215). Aby unika¢ niestosow-

nych zachowan komunikacyjnych zwigzanych z doradzaniem, w negocja-

cjach kryzysowych rade nalezy stosowa¢ ze szczegblna ostroznoécia®™.
Negocjator, zanim udzieli rady powinien dokona¢ oceny sytuacji:

N: I believe we have a problem, and I think if we put our heads together we
can probably solve it. (Wyglgda na to, Ze mamy problem. Ale jesli be-
dziemy wspélpracowaé to sqdze, ze uda nam sie go rozwiqgzac) (Fow-
ler, DeVivo, 2001: 92).

i zadeklarowa¢ pomoc:
N: panie marianie / jestem tu po to / Zeby panu poméc (SPNK)

N: jest pan sam w Srodku // chce panu poméc // martwie sie o pana //
chce pana pozna¢ / pana sytuacje / w jakiej sie pan znajduje / martwie
sie o pana (¢wicz. neg.)

Negocjator moze dokonac¢ ogladu sytuacji z jednej strony, umniejszajgc wage
problemu:

N: nie jest az tak Zle // sprawe mozna rozwiqza¢ // zrobimy to wspdlnie
(SPNK).

Uzasadniajac potrzebe doradzania, negocjator przedstawia siebie w pozycji
eksperta i stosuje przy tym strategie wtasnego przyktadu:

N: ja to potrafie zrozumie¢ / miatem takie doswiadczenia (Lipczynski,
2007, s. 86).

81 Mozna wyrézni¢ nastepujace elementy rady: dwuetapowa procedura realizacji, ztoZzona
relacja nadawczo-odbiorcza, jednostronny zysk, konieczno$¢ unikania niestosownych
zachowan komunikacyjnych (Tymiakin, 2007, s. 127-135). Dwuetapowa procedura
polega na tym, ze nadawca wysyta komunikat inicjujacy, iz potrzebuje rady poprzez
pytanie z pro$ba o pomoc, poprzez oznajmienie, ze nadawca potrzebuje pomocy, poprzez
rozkaznik z tagodzacym prosze (Mozesz / mdgtby$ mi pomdc? Jestem w sytuacji bez
wyijscia). I taki komunikat wysyta sprawca do negocjatora w spos6b nieswiadomy, a
negocjator deklaruje mu pomoc. Dwuetapowa procedura realizacji aktu mowy powoduje
ztozono$¢ relacji uczestnikéw komunikacji. Zaznaczy¢ nalezy nieréwnorzednos$¢ pozycji
spotecznej partneréw (w hierarchii spotecznej wyzej stoi nadawca) lub ich
rownorzedno$¢. Przy formutowaniu prosby - chodzi o interes méwigcego, w przypadku
propozycji - o obopélny interes, a w przypadku rady - rady chodzi o korzy$¢ adresata
(Komorowska, 2002, s. 371).
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Akt mowy zachety

Nadawca zachecajac odbiorce do zrobienia czego$, koncentruje sie na wa-
lorach tego, do czego chce naktoni¢ odbiorce (Tymiakin, 2007, s. 23). W akcie
mowy zachety obiekt prezentowany jest poprzez argumentowanie jedno-
stronne, tj. poprzez wytacznie pozytywna prezentacje obiektu. Zacheta w ne-
gocjacjach stuzy do realizacji celow ukrytych. Negocjator uzywa krétkich za-
chet: Jasne; Oczywiscie; I co byto potem? Zacheca drugg strone do przyjecia
danej perspektywy lub do podjecia zadania, o ktérym jest mowa: You're
gonna get three square meals a day, you’d be warm (Dostaniesz trzy porzgdne

positki dziennie i bedzie ci ciepto Taylor, 2002, s. 44).

Akt mowy obietnicy

Nadawca obiecujac deklaruje zobowigzanie do wykonania korzystnego
dla odbiorcy (p) lub do niewykonania niekorzystnego dla odbiorcy (p) w okre-
slonym terminie i niezaleznie od niesprzyjajqcych warunkéw, por. Obiecuje ci,
ze wykonam czynnos$¢ X lub Obiecuje ci, Ze nie wykonam czynnosci X (Awdie-
jew, 2004, s. 137). Obietnice wyraza sie za pomoca form czasownikow obie-
cuje, postaram sieiich synoniméw, forma 1. os. czasu przysztego, trybu przy-
puszczajacego, wskazania na osobe nadawcy, np.

N: w tej chwili nikt do pani nie bedzie wchodzit / to moge obieca¢ // pani
w tej chwili rozmawia ze mnq / i nikt wiecej nie bedzie sie wtrqgcat / w tq
rozmowe (SPNK)

N: zrobie wszystko, Zeby byto / i zrobie wszystko, co w mojej mocy /
zeby byto [paliwo] w ciqgu pét godziny (Lotnisko 2011).
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3. Negocjacje kryzysowe z perspektywy teorii aktow mowy.
Wybrane aspekty zagadnienia (kierunek sprawca -
negocjator)

Wsrod aktow mowy charakterystycznych dla sprawcy wyroézniono: za-
przeczenie, wyrazanie negatywnych emocji, wyrazanie watpliwosci, akt de-
precjacji, zadanie, rozkaz, akt odmowy, grozbe oraz potwierdzenie. Ponizej

omoéwiono wymienione akty mowy z przyktadami uzycia.

Akt mowy zaprzeczenia
Sprawca wyraza brak zgody w spos6b bezposredni:

N: panie Kowalski // jestem negocjatorem i chce panu pomdc, ale musi pan
wypuscic zaktadnikow z celi

S: nie zgadzam sie // bo wtedy mnie oszukacie i nic nie zatatwie

N: mysle / ze jestem w stanie panu pomdc / ale zaktadnicy muszq wyjs¢ /
zeby nikomu nie stata sie krzywda

S: wypuszcze tylko jednego / bo nie jestem szalericem (SPNK).

Akt mowy wyrazenia negatywnego uczucia

Wyrazanie uczuc stosowane jest w dialogu w celu, by wywota¢ u odbiorcy
podobne emocje lub sktoni¢ odbiorce do podzielenia opinii nadawcy. O uczu-
ciach rozmoéwcy mozna sadzi¢ na podstawie jego zachowania (werbalnego
i niewerbalnego). Jest to jednak ni zawsze zgodne z rzeczywisto$cia, gdyz
uczu¢ mozna nie nazywaé, mozna takze zachowywac sie tak, aby druga
strona byta przekonana, ze rozmdéwca doznaje uczu¢, ktére okazuje (Paj-
dzinska, 1999, s.83 - 101).

Wyrazaniu emocji stuza Srodki prozodyczne, sktadniowe, tekstowe, em-
fatyczne powtdrzenie sktadnikéw zdan, intonacja, stopien rytualizacji uzy-
tych wyrazen (im wiekszy, tym mniejsza dostownos¢ tego, co sie za tym ak-

tem Kryje).
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Sprawca wyraza swoje uczucia sposéb bezposredni, nazywajac je:
N: pewnie chcesz wiedzie¢ / jak sie czuje Twoja cérka
S: méw

N: Zle z niq / morfologia krwi wypadta kiepsko // nie bede cie oktamywat / twoja
cérka moze umrze¢ // na pewno chciataby / zebys byta teraz przy niej

S: powinienes okaza¢ wspotczucie i wzbudzi¢ moje zaufanie / a doprowa-
dzasz mnie do wsciektosci (Film FBI Negocjator).

Sprawca wyraza brak akceptacji dla dziatan negocjatora:

S: kurwa / znowu cos jeZzdzi // tak by¢ nie moze // stuchaj cztowieku /
ktos tu chce z tobq pogada¢ (Lotnisko 2011).

Akt mowy wyrazenia watpliwosci
Sprawca wyraza brak wiary i zaufania, szczegélnie z pierwszej fazie ne-
gocjacji:

S: ja pani nie wierze / juz teraz w ogdle / nie wierze (SPNK).

Akt mowy deprecjacji

W negocjacjach kryzysowych, przy prowadzeniu szczegdlnego rodzaju
dialogu, akt deprecjacji nie moze zaktdcac przebiegu negocjacji. Zachowanie
negocjatora nie moze w zaden spos6b wskazywag, ze akt deprecjacji odniést
skutek. Odbiorca nie moze sie poczu¢ zdeprecjonowany, a zatem akt depre-
cjacji nie moze by¢ skuteczny. Nieskuteczno$¢ aktu deprecjacji ma by¢ spo-
wodowana odkryciem intencji nadawcy - sprawcy. Reakcjga negocjatora na
agresje werbalng jest zachowanie spokoju.

Agresja werbalna jest interpersonalnym dziataniem jezykowym i parajezy-
kowym. Na to dziatanie sktadajq sie w przewazajacej czesci ekspresywy, ktdre
wyrazaja negatywny stan uczuciowy nadawcy wobec odbiorcy. Stan ten jest ak-
tualizowany w chwili realizacji dziatania jezykowego z intencja zdeprecjonowa-

nia odbiorcy, ponizenia jego godnosci itp. (Peisert, 2004, s.39).
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Wyktadnikami agresji jest podniesiony glos (krzyk), przyspieszone
tempo mowy, ostry ton, ironia potaczona ze $miechem, przekrzykiwanie
i przerywanie drugiej osobie, milczenie (o agresywnym charakterze) i nie-
domoéwienie, znieksztalcanie stow, przedrzeznianie i aluzje fonetyczne
(Gajda, 2002, s. 64). Na takie dziatania werbalne sprawcy negocjator powi-
nien by¢ przygotowany i reagowac spokojem:

S: wypierdalaj / bo wszystkich pozabijam

N: czy ktéras z oséb / ktéra z panem jest zostata ranna // lub czy ktos po-
trzebuje pomocy lekarskiej (Przyktady neg).

S: wiesz co / sorry / ale gada sie z Tobq / jak z niepetnosprawnym
N: przepraszam / jesli pana urazitem (Sytuacja 1).

Nadawca réwniez deprecjonuje siebie:
N: wszyscy tutaj sq specjalnie dla pana

S: no to ja nie chce / Zeby mi tutaj byli // jestem nikim / Zeby oni byli wszy-
scy dla mnie (Sytuacja 1)

Akt mowy Zadania

Zadanie zwigzane jest z wyrazeniem woli: Zgdam, bys zrobit dla mnie X.
Przy wyrazeniu zZadania korzy$¢ odnosi nadawca. Chociaz zadajacy uwaza,
ze mu sie co$ nalezy, ale jest to jedynie jego przekonanie. Negocjator ma
uczyni¢ wszystko, co mozliwe, aby zadania sprawcy nie zostaty spetnione
i przy tym doprowadzi¢ do bezsitowego rozwigzania konfliktu®.

Wazne jest natomiast dla negocjatora parafrazowanie wypowiedzi
sprawcy zawierajace zadania.

Sprawca moze z3dac ustepstw lub przystugi od drugiej strony w sposoéb

zdecydowany:

82 7adanie jest formutowane wéweczas, kiedy zadajacemu co$ sie nalezy, zgodnie z normami
(przepisami) prawnymi lub zasadami sprawiedliwo$ci spotecznej. Niewykonanie zagdania
pociaga za sobg sankcje instytucjonalne. W odniesieniu jednak do negocjacji policyjnych to
stwierdzenie nie ma zastosowania.
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S. chce rozmawia¢ z mojq zonq (I want to talk to my wife) (Taylor, 2002,
5.42).

Formutujac Zadania sprawca moze postugiwac sie grozba wskazujac, ze
jesli druga strona nie spetni zgdan, to zostanie ukarana:

S: zastrzele kolejnego zaktadnika / jezeli nie spetnicie moich zqdan w ciggu
45 minut (I'll shoot another hostage if you don’t comply in 45 minutes)
(Taylor, 2002, s. 43).

Jesli sprawca formutuje zbyt wiele zadan, negocjator moze skoncentro-
wac sie na jednym z nich. Parafrazuje przy tym wypowiedzi sprawcy w for-
mie uogolnionej, co pozwala na korzystniejszy punkt wyjscia, po czym roz-
poczyna szczegbtowa dyskusje nad kazdym aspektem tego zadania, w taki

sposob, jakby innych zgdan nie byto (Tokarz, 2005, s. 224).

Akt mowy rozkazu

Jest aktem naktaniajacym samodzielnie inicjujgcym dziatanie. Nadawca
wymaga danego zachowania w spos6b bezwzgledny. Jest inicjatorem dziata-
nia i to on odnosi korzy$¢ z dziatania, do ktérego wykonania naktania na-
dawce. Odbiorca rozkazu pozbawiony zostaje szansy wyboru w dziataniu
(Zdunkiewicz, 2001). W sytuacji negocjacji kryzysowych sprawca wydajacy
rozkazy jest przekonany, Ze ma wtadze nad odbiorca i stawia sie w wyzszej
pozycji:

S: odsun sie / styszysz / natychmiast / rozkazuje (SPNK)

S: musisz / rozumiesz / musisz to zrobié (SPNK)

Akt odmowy

Odmowa jest aktem dyrektywnym, jest reakcja na akty propozycji (takze
namowy, rady, zalecenia, zaproszenia), prosby (takze blagania i Zyczenia)
lub rozkazu (takze nakaz, polecenie, Zadanie, zakaz) (Gatczynska, 2001,

s.270; 2003, s. 33). Odmowa, jako dziatanie niepozgdane z punktu widzenia
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odbiorcy, jest dopuszczalna jako reakcja na prosbe i propozycje (i akty tych
grup). Akt odmowy moze by¢ reakcjg na wszystkie akty (prosba, propozycja
i rozkaz i akty z tych grup) w sytuacjach negocjowania.

Sprawca w akcie odmowy uzywa stow wulgarnych i trybu rozkazujacego
czasownikdw:

N: na imie mam piotr // czy mogtaby pani otworzy¢ drzwi.

S: nie moge / a po co (Sytuacja 2)

S: pytatem sie / kim jestes

N: jestem policjantem / jestem negocjatorem.

S: z psem nie gadam. (Sytuacja 1).

Akt mowy grozby

Grozac nadawca wyraza wole: GroZe ci, Ze jesli zrobisz / nie zrobisz X, to ja
zrobie Y. w negocjacjach kryzysowych sprawca stawia zadania i moze grozbe
spelni¢, jednak grozba nie ma motywacji instytucjonalnej, sprawca nie jest
uprawniony do stawiania zgdan. Sprawca uzywajgc grozby moze uzy¢ cza-
sownika performatywnego charakterystycznego dla obietnicy (Jezeli nie zro-
bicie tego..., to obiecuje, Ze...). Negocjator nie moze zagrozi¢ sprawcy sankcja.
Niefortunno$¢ grozby polega na tym, ze nadawca nie ma mozliwosci jej spet-
ni¢. Negocjator powinien zatem dazy¢ do tego, aby grozba sprawcy byta nie-
fortunna.

Dariusz Piotrowicz (2010, s. 102 - 104)% zwraca uwage na mozliwos¢
oceny skali zagrozenia na podstawie tresci wypowiedzi sprawcy (grézb)
i wyrdznia trzy rodzaje skali zagrozenia: poziom wysoki, Sredni oraz niski.
Przy niskim poziomie zagrozenia wystepuja grozby defensywne, wynikajace

z obawy przed zranieniem przez Policje, dagzeniem do zakonczenia sytuacji

83 Na podstawie Strentz, 2006,s. 176 - 179.
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z godnoscia. Przy $rednim poziomie zagroZenia wystepuja ostrzezenia zapo-
wiadajgce konsekwencje niespelienia okreslonych zgdan. Natomiast przy
wysokim poziomie zagrozenia wystepuje bezposrednia agresja i grozby
w stosunku do ofiary, por.

S: powiedz tym draniom / Zeby tu nie wchodzili / albo ta kobieta umrze
(James, Gilliland, 2004: 699)

N: Dzien dobry, czy pan mnie styszy? Czy cos sie panu stato?
S: Wypierdalaj, bo wszystkich pozabijam.

N: Czy ktéras z oséb, ktéra z panem zostata, jest ranna? Lub czy ktos po-
trzebuje pomocy lekarskiej. Martwie sie o pana (Przyktad 12).

Akt mowy potwierdzenia
Sprawca stosuje akt potwierdzenia, szczeg6lnie w finalnej fazie negocjacji
lub w fazie przebiegu negocjacji:

S: wiesz chyba masz racje / moze // tak masz racje // chyba jestem im
potrzebny // tylko musze sie wziq¢ za siebie // wiesz // dziekuje za to
// potrzeba mi byto takiej rozmowy (Z wywiaddéw z negocjatorem)

S: mysle / ze masz racje // chciatbys / zebysmy sie spotkali i porozmawiali
(Przyktady neg)

5. Techniki i taktyki werbalne w negocjacjach kryzysowych

Ponizej przedstawiono wybrane sposoby prowadzenia rozmowy ze
sprawcy sytuacji kryzysowej, ilustrujac omawiane zagadnienia zebranymi
podczas badan materiatami:

N: Mam na imie Piotr, jestem negocjatorem i jestem tutaj, aby Panu pomdc.
Z kim rozmawiam? Czy moze mi pan powiedziec, co tu sie dzieje? Wole
to ustysze¢ od pana niz od nich. Mysle, Zze mozemy wspdlnie rozwiqza¢
problem

N: Panie Piotrze, jestem tu po to, zeby panu pomoéc (SPNK 6).

Che¢ niesienia pomocy podkresla sie takze w pdZniejszych fazach negocjacji:
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N: Ale ja chce panu poméc. Méwitem, ze chce panu pomdc, tylko prosze mi
powiedzied, w jaki sposob. [...] moze razem znajdziemy wyjscie z tej sy-
tuacji (SPNK 5).

Budowanie zaufania i szacunku jest priorytetem dla negocjatora. Jesli
sprawca zada negocjatorowi pytanie, co sie stanie, jesli sie podda, a negocja-
tor odpowiada: Nothing. Let the hostages go and come out and nothing will
happen to you. You will be free to go on your way (Nic. Wypus¢ zaktadnikéw
i wyjdZ, to nic sie nie stanie. Bedziesz wolny i bedziesz mdgt odejs¢), to pod-
waza tym samym swojg wiarygodno$¢, co moze skutkowa¢ brakiem zaufa-
nia. Jesli negocjator sktamie, sprawca odméwi kontaktéow z nim i kimkol-
wiek innym (McMains, Mullins, 2006, s. 221). Negocjator musi pohamowa¢
swoje emocje i nie powinien sie unosi¢. Oto przyklad negatywny reakcji ne-
gocjatora na brak wspotpracy ze strony sprawcy:

N: Listen, I've done everything I can and you're acting like a little punk by
fighting... ah,  mean you need to work with me on this point (Postuchaj,
zrobitem wszystko, co w mojej mocy, a ty nie chcesz wspétpracowdc... oj,
chce ci powiedziec, ze musisz ze mnq wspétpracowaé w tej sytuacji, a nie
walczy¢ ze mnq) (McMains, Mullins, 2006, s. 221).

oraz niewlasciwego rozpoczecia rozmowy:

N: Hi, my name is Joe, why don’t you release those people and come out?
(Witaj, mam na imie Joe, dlaczego nie wypuscisz tych ludzi i nie wyj-
dziesz?) (McMains, Mullins, 2006, s. 222).

Dwuznaczne komunikaty mogg by¢ barierg w porozumiewaniu sie. Negocja-
tor, majac na wzgledzie mozliwos¢ pokojowego zakorniczenia incydentu, wy-
powiada zdanie, ktére sprawca moze rozumie¢ niewtasciwie i obawia¢ sie
rozwiazania sitowego:

N: We would like to take care of you (Chcemy sie Tobq zaopiekowac)
(McMains, Mullins, 2006, s. 222)

Zamiast tego negocjator mogtby powiedzie¢:
N: We would like to ensure that neither you nor anyone else gets hurt and
resolve this peacefully (ChcielibysSmy cie zapewnié, Ze ani ty, ani nikt inny

nie zostanie skrzywdzony (zraniony), jezeli rozwiqZemy te sytuacje/ten
problem w sposéb pokojowy) (McMains, Mullins, 2006: 222).



Dyskurs kryzysowy. Wybrane obszary dziatania. 119

Negocjator, parafrazujac stowa sprawcy, nie powinien zbytnio analizo-
wac szczegbtéw, lecz stresci¢ najwazniejsze aspekty jego wypowiedzi. Jesli
sprawca zgda 50 tys. dolaréw i planuje wzigé dwdch zaktadnikéw jako gwa-
rancje swego bezpieczenstwa, negocjator powinien stresci¢ jego zadania: So
there are some things you want (McMains, Mullins, 2006, s. 223). Dla poréw-
nania przyklad z ksigzki Thomasa Strentza Psychological Aspects of Crisis Ne-
gotiation:

S: I am going to start shooting hostages if you don’t get me $100,000 in 10
minutes (Zaczne zabija¢ zaktadnikdw, jesli nie dostane 100 tys. dolaréw
w ciggu 10 minut).

N: As [ understand it, you want some money today or things could get vio-
lent (Jak zrozumiatem, chcesz dzisiaj pieniqdze albo zastosujesz prze-
moc) (Strentz, 2006, s. 68).

Wreszcie, w celu zapewnienia sprzezenia zwrotnego, negocjator nie po-
winien ocenia¢, lecz opisywac sytuacje. Zamiast powiedzie¢: You meanyou’re
trying to tell me you’re not going to release any people (Chcesz mi da¢ do zro-
zumienia, Ze nie zamierzasz zwolni¢ Zadnych oséb) negocjator powinien po-
wiedziec:

N: I understand you to be saying that you are reluctant to release any peo-
ple (Rozumiem, ze nie chcesz zwolni¢ Zadnych oséb) (McMains, Mullins,
2006, s.222).

Zanim negocjator rozpocznie negocjacje, musi sobie odpowiedzie¢ na
pare pytan: Czy moge zaakceptowac to, co ta osoba robi? Czy potrafie pokazac
tej osobie, ze mi na niej zalezy, pomimo iz nie zgadzam sie z tym, co robi / z jej
sposobem postepowania? Czy jestem w stanie wystarczajqco dtugo stucha¢ tej
osoby, aby pomdc jej wyciszy¢ sie / uspokoié¢ i rozwiqgza¢ sytuacje? 1 na te py-
tania ma udzieli¢ twierdzacej odpowiedzi. Kluczowe jest nawigzanie kon-
taktu. Kiedy sprawca nie chce rozmawiac, negocjator prébuje go zacheci¢:

N: When I get angry I clam up. I don’t want to be around anyone much less
talk to them. Is that what is going on with you? (Kiedy wpadam w ztos¢,
przestaje sie odzywa¢ / zamykam sie w sobie. Nie chce by¢ w niczyim
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towarzystwie, chce by¢ sam, nie méwiqc juz o prowadzeniu rozmowy.
Czy ty tak wtasnie sie czujesz?) (Slatkin, 2005, s. 76).

N: Hey, that’s cool. You don’t have to talk to me. I can’t make you. I don’t
always feel like talking either. But tell me this... (Hej. No dobra. Nie mu-
sisz rozmawia¢ ze mng. Nie moge cie do tego zmusi¢. Ja tez nie zawsze
mam ochote rozmawiac. Ale powiedz mi to...3* (Slatkin, 2005, s. 76).

Negocjator powinien okazywac, Ze interesuje sie problemami sprawcy:
N: Tell me what happened (Powiedz mi, co sie stato).

N: That must have been hard / sad / frightening (To na pewno byto trudne
/ smutne / przeraZajqce).

N: I'd really like to help you (Naprawde chciatbym ci poméc) (McMains,
Mullins, 2006, s. 226)%.

[stotne jest takze zainteresowanie dotyczace zaspokojenia potrzeb elemen-
tarnych:

N: Sooner or later you may or may not get thirsty. The important thing is
that we take care of your needs (Wczesniej czy pozniej nie bedziesz od-
czuwat pragnienia. Wazne jest abysmy zadbali o twoje potrzeby)
(McMains, Mullins, 2006, s. 248).

N: What would you like to eat? (Co chciatbys zjes¢?) (Reiser, Sloane, 1983:
220).

N: Just let me know when you are thirsty, and we’ll work something out
(Powiedz mi, jak bedzie ci sie chciato pi¢, a cos zatatwimy) (Reiser,
Sloane, 1983: 220).

Negocjator powinien inicjowa¢ rozsgdne rozwigzanie problemu:

N: Let’s work together to be sure everyone is safe (Postarajmy sie wspélnie,
zeby wszyscy byli bezpieczni).

N: What would you like to do about this? (Co chciatbys z tq sprawq zrobic?).

N: Let’s see what other solutions are possible (Zastanowmy sie, jakie sq inne
rozwiqzania) (McMains, Mullins, 2006, s. 226).

84 Tj. to, Ze nie chcesz rozmawia¢? / Ale po prostu powiedz mi, ze nie chcesz rozmawiac.
8 Te taktyke werbalng nalezy stosowa¢ w stosunku do ludzi w depresji, osobowosci
nieadekwatnych i zdezorientowanych.
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Negocjator nie zmusza do decyzji poprzez bezrefleksyjng akceptacje sugero-
wanych rozwiazan, pozostawia sprawcy mozliwo$¢ wyboru (lub te mozli-
wos¢ sugeruje): Jesli chcesz, to mozZesz... decyzja naleZy do ciebie. Ja jednak...

N: I'm stuck. Help me make this work. What would you do if you wanted
everyone to be safe and for this to be over but didn’t know how to make
that happen? (Mam problem. Poméz mi znaleZ¢ rozwiqzanie. Co zrobit-
bys, gdybys chciat, Zeby kazdy byt bezpieczny i Zeby to sie skoriczyto i nie
wiedziatbys. jak to zrobi¢?) (Slatkin, 2005, s. 79).

Negocjator moze przyjac role przyjaciela i ,towarzysza niedoli”®. Powinien

okazac sprawcy wspotezucie®’:

N: Man, I hear you. Bosses never understand (Cztowieku, zgadzam sie
z tobg. Szefowie nigdy nic nie rozumiejq) (McMains, Mullins, 2006,
5.227).

N: You know how they are about.... (Wiesz, jak oni podchodzq do...) (McMa-
ins, Mullins, 2006, s. 227).

N: That shouldn’t happen to a dog (Tak nie powinno sie potraktowac nawet
psa) (McMains, Mullins, 2006, s. 227).

Swoje dziatania negocjator powinien rozpocza¢ od przytakniecia niekté-
rym twierdzeniom sprawcy. Sprzyja to fagodzeniu oporu w dalszej czesci ne-
gocjacji. Np. Zgadzam sie z Tobq... Negocjator powinien zgadzac sie ze
sprawca w sprawach mato istotnych. Powinien da¢ do zrozumienia sprawcy,
ze nie otrzyma niczego, jesli nie da czego$ w zamian. Np. Owszem spetnie
twoje zZqdania, ale chce wiedzieé, ze tym ludziom nic nie grozi (Lipczynski,
2007, s. 87). Negocjator nie ma co prawda gotowych odpowiedzi, ale stara
sie robi¢ to, co najlepsze w danej sytuacjic®:

N: I know it’s taking a long time, but we are trying (Wiem, Ze to zabiera
duzo czasu, ale prébujemy) (McMains, Mullins, 2006, s. 227).

86 The negotiator can use the role of the buddy-fellow-traveler (McMains, Mullins, 2006,
s5.227).

87 Dotyczy to w szczeg6lnosci sprawcéw impulsywnych i osobowosci antysocjalnych.

8 Taktyka ta dziata na antysocjalne osobowosci i wzburzonych emocjonalnie sprawcow.
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Negocjator musi by¢ ostrozny w demonstrowaniu pewnosci siebie. Negocja-
tor, ktéry wypowie ponizsze zdania, sprawi, ze sprawca stanie sie nieufny:

N: Don’t worry about a thing, we’re going to get this worked out and get
you out safe (O nic sie nie martw. Damy sobie z tym rade i bedziesz bez-
pieczny) (McMains, Mullins, 2006, s. 228).

Klasyk negocjacji William Ury (1995, s. 48-177) przedstawit strategie prze-
tfamywania oporu w negocjacjach, ktéra sprowadza sie do kilku zalecen:

1. Nie reaguj: IdZ na galerie.

2. PrzejdZ naich strone.

3. Przeksztal¢.

4. Zbuduj im zloty most.

Powstrzymywanie sie od reakcji nazywa William Ury ,wyjsciem na gale-
riq"sg. Na przeciwnika trzeba spojrze¢ bowiem jak na aktora, na ktérego
przeciez sie nie zto$cimy, kiedy wypowiada obrazliwe stowa®. Powstrzymy-
wanie sie od reakcji, od natychmiastowej odpowiedzi moze by¢ realizowane
na kilka sposobéw: poprzez zrobienie krotkiej, parosekundowej przerwy
(Przerwij i nic nie méw) (Ury, 1995, s. 62-63)°}, robienie notatek lub poprzez
krétkie streszczenie fragmentu wypowiedzi drugiej strony (Przewin tasme),
np. przez wypowiedzi: Pozwdl, Zze upewnie sie, czy dobrze zrozumiatem, co
powiedziates, Przepraszam, ale nie zrozumiatem, czy mogtbys powtorzyc¢?
(Ury, 1995, s. 63-65). Negocjator powinien postrzega¢ siebie jako ,trzecia
strone”, ktoéra petni role obserwatora:

N: Excuse me, I am writing down what you said so 1 won't forget it. (Prze-
praszam ale zapisuje to, co powiedziates, zeby nie zapomnie¢) (McMa-
ins, Mullins, 2006, s. 231).

89 Zalecenie: Nie reaguj: IdZ na galerie.

9% Gdy stoisz w obliczu trudnych negocjacji, powinienes$ sie cofngé, ochtongé i spojrze¢
obiektywnie na sytuacje. [... ] ,Galeria” jest metafora psychologicznego odseperowania sie
(Ury, 1995, s. 54).

91 T, Jefferson powiedziat: Gdy jeste$ zly, policz do 10, zanim co$ powiesz; jezeli jeste$
bardzo zty, policz do 100 (Ury, 1995, s. 62). William Ury zaznacza Nie podejmuj
natychmiast istotnych decyzji (Ury, 1995, s. 66).
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Nie powinien podejmowac¢ waznych decyzji poSpiesznie:

N: I will need to check with my commander and get back to you (Musze sie
skonsultowa¢ z moim szefem i wréce do ciebie) (McMains, Mullins, 2006,
s.231).

Aktywne stuchanie pomaga zrozumieé¢ punkt widzenia sprawcy. Jak pisza
klasycy negocjacji: Jedng z metod jest potwierdzane uczu¢ sprawcy:

N: I appreciate how you feel (Rozumiem, jak sie czujesz) (McMains, Mullins,
2006, s. 232).

N: Jesli chcesz oczywiscie, to opowiedz mi, bo ja tutaj jestem po to, wiesz
przeciez, Zeby cie wystuchaé. To, co méwisz, jest bardzo ciekawe...

[.]

N: Bardzo chciatbym o tym wiedzie¢ i moze wtedy bede mégt Pani pomdc
(SPNK 5).

Czesto nalezy parafrazowacé wypowiedzi sprawcy i pytac: Is this what you
meant? (McMains, Mullins, 2006, s. 232). Negocjator ma zwraca¢ uwage na
spos6b méwienia sprawcy. Jesli sprawca médwi powoli, uzywa specyficznej
idiomatyki, uzywa slangu, negocjator ma uzywac podobnych wyrazen.

Negocjator nie ma postrzega¢ sprawcy jako przeciwnika, lecz jako wspoét-
pracownika. Mozliwe jest to do osiggniecia poprzez budowanie relacji. Ne-
gocjator nie powinien rozpoczyna¢ negocjacji od préby natychmiastowego
rozwigzania problemu lub uzyskania listy zadan, ale przy rozpoczeciu usta-
li¢ ptaszczyzne porozumienia i pokazac sprawcy, ze jest on traktowany z sza-
cunkiem. Negocjator powinien pochlebia¢ jego ,ego” i kompetencjom:

N: You seem like you are really capable of taking good care of the children
(Widze, ze rzeczywiscie potrafisz dobrze sie zaopiekowa¢ / zajgé dzie¢mi)
(McMains, Mullins, 2006, s. 232).

Negocjator powinien stosowac¢ technike komplementowania i chwali¢
sprawce w celu wzmocnienia w nim poczucia wtasnej godnosci, podobnie
jak ma to miejsce w negocjacjach biznesowych (McMains, Mullins, 2006,

s.227; Blanchard, 1991):
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N: You're doin’ a good job, too (Wykonujesz swietnq robote) (Taylor, 2002: 43).

Pytania Dlaczego nie? zamiast pytan Dlaczego? stosuje sie, jesli druga
strona niechetnie ujawnia to, co dotyczy jej intereséw, np. Dlaczego nie
mozna zrobié¢ tego w taki sposéb? Co jest ztego w tym podejsciu? (Ury, 1995,
s. 99; McMains, Mullins, 2006, s. 233).

N: What would be the problem with discussing your visitation rights with
another lawyer who may be more experienced in family matters than
your first lawyer? (A dlaczego nie przedyskutowa¢ kwestii Twoich praw
do wizyt z innym prawnikiem, ktéry moze sie okazac bardziej kompe-
tentny w sprawach rodzinnych niz Twdj pierwszy prawnik?) (McMains,
Mullins, 2006, s. 233).

Zwracanie sie o rade, to jeden z najskuteczniejszych sposobéw zmiany
gry i doprowadza do zaangazowania sie drugiej strony w problem, np. Co
powinienem waszym zdaniem zrobi¢? Co zrobilibyscie na moim miejscu? Co
powiedzielibyscie moim mocodawcom? (Ury, 1995, s. 102). Ale negocjator po-
winien takze wskaza¢ sprawcy inne rozwigzania problemu:

N: Well, moving to Canada is certainly one option. What if, however, you
were to do... (Przeprowadzenie sie do Kanady jest z catq pewnosciq
jednq z mozliwosci. Jednak co by byto gdybys...?) (McMains, Mullins,
2006, s. 233).

Negocjator powinien zadawa¢ pytania otwarte (open-ended questions). To
pobudza sprawce do myslenia i samodzielnego formutowania mozliwosci
rozwigzania problemu, a takze wptywa na roztadowanie emoc;ji:

N: Joe, what do you think you can do to make her move back in with you?
(Joe, jak sqdzisz co mozesz zrobié, aby sktoni¢ jq, by do wrdcita do cie-
bie?) (McMains, Mullins, 2006, s. 257)

lub:

N: What do you anticipate will happen when you do ...? (Jak sqdzisz, co sie
moze wydarzyé, jezeli...?) (McMains, Mullins, 2006, s. 257)%.

92 Pytania otwarte Co? Jak? Kiedy? Gdzie? Kto? pozwalajgce na zdefiniowanie problemu
(Lipczynski, 2007: 51). Pytania zamkniete Czy... Czy masz tabletki przy sobie? Czy jeste$
sam? Czy jest tam kto$ obok Ciebie? (Lipczynski, 2007, s. 51) pomagaja okresli¢, w jakim
stopnia klient stwarza zagrozenia dla siebie i innych.
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Jesli sprawca mowi, jakie ma zadania, a potem konkluduje: Take it or leave
it (Albo na to przystajesz / zgadzasz sie, albo to zostawiamy) (McMains, Mul-
lins, 2006, s. 233), negocjator powinien zignorowac¢ te poczynania i prowa-
dzi¢ negocjacje, jak gdyby takie ultimatum nie zostato postawione. Kiedy
uptywajg terminy ostateczne, ignoruje ultimatum badZ rozmawia o czyms$
innym, wciagajac sprawce w dyskusje. Jesli druga strona ma wiele Zadan,
ominiecie jakiego$ tematu staje sie fatwiejsze. Negocjator moze skoncentro-
wac sie na jednym z zadan, parafrazujac je w formie uogélnionej, co daje ko-
rzystniejszy punkt wyjscia i rozpoczyna szczegoétowq dyskusje nad kazdym
aspektem tego zqdania, jakby innych zqdari nie byto (Tokarz, 2005, s. 224)%,

Sprawca moze nawigzywaé¢ do przesztych niesprawiedliwosci, ktére -
w jego mniemaniu — spotkaty go z rak Policji. Nie podejmujac tego tematu,
negocjator powinien powiedzie¢:

N: I am terrible sorry you had experiences with a few bad people. What can
we do so that it never happens again? (Bardzo mi przykro, ze masz do-
Swiadczenia ze ztymi ludzmi. Co mozemy zrobi¢, aby to sie wiecej nie po-
wtdrzyto?) (McMains, Mullins, 2006: 233).

W tym miejscu nalezy podkresli¢ role uzycia formy gramatycznej 1.0s.
liczby mnogiej:
N: Mysle, ze wspdlnie jakos to rozwiqzemy (Tokarz, 2005, s. 223).

N: Chcemy porozmawiac o Pani problemach i prébowa¢ znalez¢ jakies roz-
wiqzanie (SPNK 1).

Negocjator zaoferowatl sprawcy rozwigzanie i pozostawia mu podjecie
decyzji. Jesli sprawca nie stosuje sie do wcze$niejszych ustalen, negocjator
nie powinien kwestionowac¢ jego wypowiedzi i ujawnia¢ niekonsekwencji,

tylko peten zatroskania powiedziec:

93 Jedli ostatnie zadanie jest szczegdlnie ktopotliwe (moze np. zawiera¢ ultimatum), mozna
skupi¢ sie na jakim$ innym, majagcym mniejsze znaczenie i omawiac jego najdrobniejsze
szczeg6ly, gdyz czas ma duze znaczenie i pracuje na niekorzys¢ sprawcy (Tokarz, 2005,
s.226).
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N: I'm confused. I thought  understood you to say earlier that if we provided
you some food you would let one of those people go (Jestem zdezorien-
towany. Wydawato mi sie (tak to zrozumiatem), Ze wczesniej mowites,
ze jezeli dostarczymy co$ do zjedzenia, uwolnisz jednq z tych 0séb)
(McMains, Mullins, 2006, s. 234).

Budowa zlotego mostu dla drugiej strony oznacza wciggniecie jg w poszu-
kiwanie rozwigzania, ktore staje sie pomystem drugiej strony i oznacza zaspo-

% co zwigzane jest z odrzucaniem propozycji, w ktdre;j

kojenie jej interesow
nie ma sie udziatu i ktérej sie nie ksztattuje®. Prosi sie druga strone o sposéb
rozwigzania sytuacji: Opierajqc sie na twoim pomysle, co zrobilibysmy, gdyby...
(Ury, 1995, s. 130), przy tym druga strona powinna mie¢ mozliwo$¢ wyboru,
takze w drobnych sprawach (np. Czy spotkanie o godzinie..., czy....).
Negocjator zaczyna stowami: Chyba zaczyna mi sie podoba¢ ten twéj wcze-
Sniejszy pomyst abysmy... oraz przedstawia wtasng koncepcje ugody (To-
karz, 2006, s. 404). Zachowanie sprawcéw moze by¢ irracjonalne z naszego
punktu widzenia, ale moze mie¢ sens z ich punktu widzenia®. System war-
tosci sprawcow moze by¢ inny i nie nalezy odrzucac tego, co dla nas jest nie-
akceptowalne. Przy tym zachowanie twarzy to sedno catego procesu nego-
cjacji97 (Ury, 1995, s. 141). Negocjator moze pomdc sprawcy napisac victory
speech (McMains, Mullins, 2006, s. 235). Kiedy negocjacje dobiegaja konca,

nie nalezy przyspieszaé, gdyzZ mozna w ten sposob popelni¢ wiele btedéw

9 Zamiast rozpoczynad, jak kazdemu by sie wydawad, od punktu, w ktérym jeste$, powiniene$
rozpocza¢ od miejsca, w ktérym jest druga strona, aby poprowadzi¢ ja do koncowego
porozumienia (Ury, 1995, s. 127).

% Zalecenie: Zbuduj im ztoty most.

% Dopdki, ich zdaniem, istnieje logiczne potgczenie pomiedzy ich interesami a dziataniem,
dopo6ty mozemy na nich wptywacé (Ury, 1995, s. 134).

97 Jest to esencja samooceny, godnosci, poczucia honoru, potrzeby dziatania zgodnie
z zasadami i ztozonymi wcze$niej do§wiadczeniami oraz pragnienia korzystnego
wizerunku w oczach innych. Wszystko to moze by¢ zagrozone, jezeli stoja przed
konieczno$cig zmiany swojego stanowiska. Sukces w przekonaniu ich, aby zmienili je,
zalezy od tego, na ile pomozesz im zachowa¢ twarz (Ury, 1995, s. 138).
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(Ury, 1995, s. 147). Je$li sprawca nie reaguje na sugestie negocjatora, jedng
z mozliwosci jest zadanie pytania:

N: Well, what problems do you see with that idea? (Jakie ty widzisz prze-
szkody, aby zrealizowa¢ ten pomyst?) (McMains, Mullins, 2006, s. 234).

W sytuacji, kiedy druga strona staje wobec wyboru: zaakceptowa¢ kon-
sekwencje braku porozumienia albo przekroczy¢ ztoty most, zadanie nego-
cjatora polega na u§wiadomieniu konsekwencji wyboru98. Druga strona po-
winna wyciggna¢ wniosek, Ze najlepszym sposobem zaspokojenia jej intere-
sow jest przekroczenie mostu. Nalezy zatem zadawac pytania, ktérych celem
jest sktonienie drugiej strony do myslenia o skutkach braku porozumienia,
np. Jak myslisz, co stanie sie, jezeli nie dojdziemy do porozumienia? (Ury, 1995,
s. 153), Czy zdajesz sobie sprawe, jak powazne konsekwencje moze mie¢ dla
nas brak porozumienia w tej kwestii? (Ury, 1995, s. 154), Jak myslisz, co zro-
bie? Nalezy pokaza¢ mozliwosci uzycia sity. Jak podkreslaja M.J. McMains
i W.C. Mullins: In many negotiating situations, it will be necessary to negotiate
from a position of power. This is acceptable, but only when power is used cor-
rectly (McMains, Mullins, 2006, s. 235).

Wsrdd innych taktyk stosowanych przez negocjatora wymienié¢ nalezy
pytania hipotetyczne, ktore sg stosowane w celu rozpoznania prawdziwych
intereséw drugiej strony. Zadawane s3 pytania typu: A co by pan powiedziat
na takie rozwiqzanie..., co by byto, gdyby ... (Jabtotiska-Bonca, 2002, s. 300).
Pozwala to pozna¢ wiasciwe interesy stron i sformutowac stanowiska
w sposoOb bezposredni: Jednak co by byto, gdybys...? Zwraca sie tym samym
uwage sprawcy na przyszte konsekwencje, pozytywne badz negatywne, jego
dziatan (McMains, Mullins, 2006, s. 249).

Negocjator ma ,uzywac sity” po to, aby uzmystowi¢ sprawcy skutki jego

dziatan:

9 Zalecenie: Nie eskaluj: Uzyj sity, aby edukowac.
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N: What do you think might happen if we don’t work out a resolution? What
do you think the tactical team will do if you hurt one of those people?
What will happen to you if the tactical team assaults? (Jak myslisz, co
moze sie zdarzy¢ jezeli nie znajdziemy rozwiqzania? Jak sqdzisz, co zrobi
druzyna taktyczna®® jezeli skrzywdzisz / zranisz jednq z tych oséb? Co

stanie sie z tobg, jesli wkroczy druzyna taktyczna?) (McMains, Mullins,
2006, s. 235).

W przypadku zastosowania grozby z drugiej strony, nalezy spyta¢, jaka
bedzie reakcja na wprowadzenie grozby w zycie. Negocjator powinien dzia-
ta¢ powoli, aby robic szybkie postepy (McMains, Mullins, 2006, s. 235). Ma po-
zostawi¢ sprawcy ,most”. Np. jesli sprawca sadzi, ze przez incydent moze
straci¢ prawo do widywana dzieci, to negocjator moze go uspokoi¢:

N: If nobody gets hurt, you probably won'’t lose any visitation rights The
choice is yours, however (Jezeli nikt nie zostanie skrzywdzony / zraniony
najprawdopodobniej nie stracisz praw do wizyt. Jednak wybdr nalezy do
ciebie) (McMains, Mullins, 2006, s. 236).

W tym miejscu chcialabym zwrdci¢ uwage na stosowanie presupozycji
w negocjowaniu kryzysowym. Presupozycje to wypowiedzi z ukrytym zato-
zeniem, przy ktérych pomocy mozemy sugerowac (tj. w sposéb nie impera-
tywny) pozadane tre$ci naszemu rozmowcy i wptyng¢ na jego postepowa-
nie. Polegajg na sugerowaniu znaczen zawartych w leksemach w stwierdze-
niach dotyczacych §wiadomosci czegos. W pytaniu Czy Jan przestat pi¢? pre-
supozycja jest sad, ze przynajmniej dotychczas Jan pit (Urbanczyk, 1994,
s.266). Wypowiedzenie Jak bardzo zalezy Ci na tym, zeby zakoriczy¢ ten incy-
dent? Zeby wszystko sie szybko zakoriczyto? zawiera zatozenie, ze drugiej
100

stronie zalezy na rozwigzaniu incydentu

N: Would you like to release a person now or wait 15 minutes? (Czy chciat-
bys uwolnié¢ pierwszq osobe teraz, czy tez chcesz poczekac 15 minut?)
(McMains, Mullins, 2006, a. 248).

9 Tactical team ttumacze jako druzyna taktyczna.
100 0 presupozycjach: Lyons, 1989, s. 216; Stalnaker, 1973, 447-457; Grzegorczykowa, 2001,
s. 145-150.
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N: Would you like to negotiate a settlement now, or would you prefer to
wait a while? (Czy chciatbys teraz negocjowa¢ ugode, czy wolisz pocze-
ka¢ z tym troche?)'%! (Reiser, Sloane, 1983, s. 219).

N: When you’re ready to talk this out, then we’ll find a solution (Kiedy be-
dziesz gotowy, Zeby o tym porozmawiaé, wtedy znajdziemy jakies roz-
wiqgzanie (Reiser, Sloane, 1983, s. 219).

Negocjator sugeruje zwolnienie osoby chorej:

N: Imagine how relaxing it would be if you didn’t have to worry about that
sick person (Pomysl jaka by to byta ulga, gdybys nie musiat martwic sie
o te chorq osobe) (McMains, Mullins, 2006, s. 249).

Negocjator pozostawia sprawcy podjecie decyzji, nie przyspiesza negocjacji,
powoduje, Ze sprawca mysli o sprawie:

N: Why don’t we let this issue lie and come back to it in a few minutes? (Moze
zostawmy te sprawe na chwile i wrécimy do niej za pare minut?) (McMa-
ins, Mullins, 2006, s. 249).

N: You may want to find a solution to this issue so later we can move on to
other issues and not waste time (By¢ moze chcesz znalez¢ rozwiqzanie
dla tej sytuacji, a wiec pozniej mozemy ponownie wréci¢ do tych spraw
i nie bedziemy tracié¢ czasu) (McMains, Mullins, 2006: 249).

Technika ta pomaga sie sprawcy przenies$¢ do czasu, kiedy nie byt po wpty-
wem silnego stresu:

N: Take a moment. Can you think back to a time when you were not under
so much stress? (Chwileczke! Czy mozesz pomysle¢ o sytuacji, w ktdrej
nie bytes pod wptywem tak duzego stresu?) (McMains, Mullins, 2006,
5.249).

Implikowane naktanianie dyrektywne polega na tym, Ze sprawca wierzy, ze
kontroluje proces decyzyjny:

N: When you are ready to discuss this, we’ll work on it and see if we can
resolve the issue. (Kiedy bedziesz gotowy, aby o tym porozmawiaé, zaj-
miemy sie tym i zobaczymy, czy uda nam sie rozwiqzaé te problem)
(McMains, Mullins, 2006, s. 249).

Sugestie moga dotyczy¢ kwestii uogdlniania:

101 Presupozycja czasu.
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N: We all have the capacity to compromise, but sometimes we don’t know
when we’re ready to negotiate (Wszyscy mamy zdolnos¢ zawierania
kompromisow, ale czasem sami nie wiemy, kiedy jesteSmy gotowi nego-
cjowac) (Reiser, Sloane, 1983, s. 219).

Wskazujac sprawcy to, co nieuniknione, nalezy zachowac szczeg6lng ostroz-
no$¢ w postugiwaniu sie truizmami, bo moze to rozdrazni¢ sprawce albo na-
sili¢ dziatania zwigzane z préba popetnienia samobojstwa:

N: You may not know when you will get hungry. You won’t even need to
think about it right now (Nawet nie wiesz, kiedy zrobisz sie gtodny. Te-
raz w ogdle nie mysl o tym 102 (Reiser, Sloane, 1983, s. 219).

N: Sooner or later you are going to fall asleep (Wczesniej czy pdézniej i tak
zasniesz) (McMains, Mullins, 2006, s. 250).

W czasie dyskusji nad tematami zastepczymi, gdy sprawca sie denerwuje,
nalezy wing za spdznienia obarczac korki uliczne, zamkniete banki, strajk na
lotnisku, nieudolno$¢ wtadz, krytykowaé postepowanie dowédcy i uporczy-
wie powraca do tematu zastepczego:

N: Zlituj sie nade mngq, ja tu robie, co moge, i staje na gtowie, zeby to zata-
twié¢ - w tej chwili szukamy dyrektora banku, bo gdzies przepadt) (To-
karz, 2005, s. 227)*%,

Sposoby prowadzenia rozmdéw ze sprawcg zaburzonym zostaty omo-
wione w ksigzce Modele negocjacji w sytuacjach kryzysowych (Stawnicka,
2012). Ponizej podaje wybrane przyktady komunikowania sie ze sprawcami.
Sprawca o schizofrenicznej osobowos$ci paranoidalnej charakteryzuje sie
wrazliwos$cia i chwiejnoscig, jest sfrustrowany:

S: Wciqz dostaje przekazy radiowe, chociaz mowitem tym ludziom, zeby wy-
tgczyli swoje radio. Ona doprowadzajg mnie do szaleristwa.

102 Negocjator uzywa negacji. Na komunikaty perswazyjne zawierajace zaprzeczenie
reagujemy w ten sposdb, Ze najpierw w naszym umysle powstaje obraz niezaprzeczony,
po czym u$wiadamiamy sobie jego zaprzeczenie.

103 Negocjator jest dla sprawcy podstawowym, a niekiedy wrecz jedynym Zrédtem
informacji o rozwoju sytuacji (Hotyst, 2009, s. 1044).
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N: Rzeczywiscie musi doprowadza¢ do furii to, Ze nie chcq zrobic tego, czego
od nich wymagasz. Szczegdlnie, ze wszystko, czego chcesz, to tylko spo-
kéj i cisza (Lipczynski, 2007, s. 79).

Rozmawiajgc z taka osobg, nalezy stosowac sie do zaleceni (McMains, Mul-
lins, 2006, s. 286-294; Strentz, 2006, s. 101-112; Bielska, 2001, s. 30; Bo-
dzioch, Powaza, 2002, s. 16): okazywanie sprawcy zrozumienia, zachety do
opowiadania, wyrazania emocji, aktywne stuchanie wypowiedzi sprawcy,
przedstawianie trudnosci zwigzanych ze spelnieniem zgdan, nieutozsamia-
nie sie z halucynacjami i urojeniami sprawcy, akceptowanie braku zaufania
ze strony sprawcy, niezblizanie sie w sposdb gwattowny do sprawcy, niein-
gerowanie w sfere intymng sprawcy. Nie nalezy przekonywa¢ sprawcy
o urojeniach, ale i nie nalezy pozwoli¢ sie wciggna¢ w $wiat sprawcy (por.
wypowiedZ Rozumiem, Ze styszy pan gtos Boga, ja niestety nie, wiem nato-
miast, ze jest to dla pana wazne...), nie nalezy ucieka¢ od rozmoéw o samoboj-
stwie.

Osobowos$¢ depresyjna charakteryzuje sie nieprzewidywalnoscig, bra-
kiem decyzyjnosci, zdolnosci do dziatan, sktonno$ciami samobdjczymi
(McMains, Mullins, 2006, s. 295-302; Strentz, 2006, s. 123-136):

S: Po prostu nie wiem, to wszystko sie tak pogmatwato.

N: Bedzie jeszcze bardziej skomplikowane, jesli bedziesz dalej brngt w to
wszystko. Wypusé¢ zaktadnika, a my porozmawiamy sobie o tobie i ktopotach,
w jakie wpadtes (Lipczynski, 2007, s. 79)1%4.

S: Wie pan... Moje zycie nie ma sensu, tylko zatruwam innym Zycie... Na-
prawde nie ma o czym mowic.

N: Dlaczego pan tak uwaza? Prosze, niech pan powie, co sie stato.

104 Jesli porywacz ma sktonno$ci samobdjcze, nalezy wydoby¢ od niego zobowigzanie, ze
powstrzyma sie od spelnienia grozby, i - jesli to mozliwe - zmieni¢ temat, by skupi¢
uwage porywacza na innych sprawach (Lipczynski, 2007: 79).
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S: Ona odeszta... nikomu juz na mnie nie zalezy... wszystkim przeszka-
dzam... nie chce by¢ dla nikogo kamieniem u nogi (Z wywiadéw z nego-
cjatorami 2).

Osobowo$¢ nieadekwatna lubi by¢ w centrum zainteresowania, chce zwro6-
ci¢ na siebie uwage, stawia zgdania z duzym przekonaniem, a po chwili zmienia
nastawienie, oferuje mozliwo$¢ negocjowania i kilka opcji: Ja im pokaze, kto tu
rzqdzi. Teraz zobaczg, do czego jestem zdolny (Lipczynski, 2007, s. 79).

Osobowos$¢ antyspoteczna popada czesto w konflikty z otoczeniem, jest
niezdolna do zachowania lojalno$ci wobec os6b, grupy, wartosci spotecz-
nych. NajczeSciej dehumanizuje zaktadnikéw i dlatego taki sprawca jest bar-
dzo niebezpieczny, gdyz charakteryzuje sie glebokim egocentryzmem.
Mozna sktoni¢ osobnika do rozsadnych dziatan poprzez skonfrontowanie go
z negatywnymi konsekwencjami jego dziatan. W czasie negocjacji najwaz-

niejsze jest przykuwanie jego uwagi (Lipczynski, 2007, s. 80).

6. Reguly wpltywu spotecznego w negocjacjach policyjnych

0d ponad p6t wieku prowadzone sa badania naukowe dotyczace wywie-
rania wplywu interpersonalnego, zapoczatkowane podczas drugiej wojny
Swiatowej amerykanskimi rzgdowymi programami informacyjnymi i per-
swazyjnymi. Pojawito sie wiele prac, w ktérych naukowcy interesujacy sie
naukami spotecznymi badaja sposoby wywierania wptywu przez jednostke
na przekonania, postawy, percepcje i zachowanie innych. Z wzorcéw auto-
matycznych zachowan nie zdajemy sobie bowiem sprawy, chociaz ulegamy
im w réznych sytuacjach.

W dyskursie kryzysowym, podobnie jak w biznesie, mozna wykorzysty-
wac reguty wptywu spotecznego. W polskiej literaturze przedmiotu pisze sie
sporadycznie o zastosowaniu regut wptywu spotecznego w negocjacjach po-

licyjnych (Tokarz, 2005, s. 226). Brak jednak wskazan, w jaki sposdb stoso-
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wac te techniki. R6zna jest tez liczba taktyk podawanych w literaturze przed-

miotu (od 6 do ponad 20)'%

. W anglojezycznej literaturze przedmiotu na
problematyke stosowania regut wptywu spotecznego w negocjacjach kryzy-
sowych zwracajg uwag Michael ]. McMains oraz Wayman C. Mullins
w ksigzce Crisis Negotiations. Managing Critical Incidents and Hostage Situa-
tions in Law Enforcement and Corrections (2006)°. Zagadnieniu temu po-
Swiecona jest znaczna cze$¢ rozdziatu Communication in crisis negotiations
(McMains., Mullins, 2006, s. 238-245). Omawia je takze Wayman C. Mullins
w artykule Advanced communication techniques for hostage negotiators
w czes$ci zatytutowanej Influence and compliance (2002, s. 72-81). Wayman
C. Mullins zwraca uwage, iZ nasze dziatania w wielu sytuacjach sg automa-
tyczne. Nie zastanawiamy sie na szcze$cie nad tym, Ze opuszczamy i podno-
simy powieki, wysuwamy przy poruszaniu sie do przodu raz prawa, raz lewa
noge, ze odpowiadamy podaniem reki na podanie reki przy przywitaniu. Po-
dobnie w innych sytuacjach reagujemy w spos6b zautomatyzowany, nie za-
stanawiajgc sie nad tym, iz wta$nie ulegamy regutom socjotechniki.

Robert B. Cialdini, profesor psychologii Uniwersytetu w Arizonie opisat 6

podstawowych zasad, ktore staty sie podlozem tysiecy taktyk, ktérych uzy-

wajg praktycy do przekonywania i naktaniania do ustepstw197. S to naste-

105K, Hogan (2005) wymienia 9 praw perswazji i techniki perswazji. Sposoby stosowania
technik wptywu spotecznego zostaly wskazane w ksigzkach Bezpieczenstwo uczestnikow
interakcji -, Kiedy stowo jest bronig” (Stawnicka, 2012), Bezpieczenstwo w negocjacjach
kryzysowych. Miedzy rytuatem, rutyna a kreatywnoscia (Stawnicka, 2013b), Dialogiczny
wymiar bezpieczenstwa. Rzecz o polskiej Policji (Stawnicka, 2013b), Doskonalenie lokalne
a wspotpraca Policji z podmiotami zewnetrznymi. Efekt synergii (Stawnicka, 2015),
Dyskurs o bezpieczenstwie z perspektywy lingwosecuritologii (Stawnicka, 2016).

106 Korzystatam z trzeciego wydania ksigzki. Poprzednie wydania ukazaty sie w latach 1996
i2001.

107 Opisat je w ksigzce Wywieranie wptywu na ludzi: teoria i praktyka (2000), ktdra stata sie
bestsellerem w USA. O regutach wptywu spotecznego zob. takze Dolinski, 2000; 2005, s.
41-54; 2006; Hogan., 2001; Mortensen, 2006; Tyszka, 1999.
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pujace reguty: reguta wzajemnosci; reguta konsekwencji; reguta spotecz-
nego dowodu stusznosci; reguta lubienia i sympatii; reguta autorytetu; re-

guta niedostepnosci.

Regula wzajemnosci

Dziatajac zgodnie z reguta wzajemnosci, rewanzujemy sie za to, co od ko-
go$ otrzymujemy (Cialdini R.B., 2000, s. 34-67; Witkowski T., 2004, s. 186-
194)!%, Poczucie zobowiazania do przysztego odwdzieczenia sie pozwala
ludziom na inicjowanie réznego rodzaju tancuchéw wymiany, transakcji
i zwigzkéw, ktére sg ogolnie korzystne i dla nich i dla spoteczenstwa jako
catosci. Reguta ta dziala silniej wéréd nieznajomych i jesli jest nieoczeki-
wana, a zobowigzania do wzajemnos$ci wzbudzaja nawet nieproszone przy-
stugi, co pozostawia rzeczywiste wybory w ich, a nie w naszym reku. Przy-
stuga przy tym moze by drobna, ale rewanz dowolny. Aby pozby¢ sie nie-
przyjemnego poczucia zobowigzania, zgadzamy sie na oddanie znacznie
wiekszej przystugi niz ta, ktérg sami otrzymali$my.

Reguta wzajemnosci dziata na poziomie nieSwiadomym. Negocjator nie
moze zwrocic sie do sprawcy:

N°: Well, I did you a favor. Why don’t you do something for me? (Tak, zro-

bitem cos dla ciebie (oddatem ci przystuge). Dlaczego nie zrobisz czegos
dla mnie?)*'° (Mullins, 2002, s. 73)

Negocjator moze poinformowaé sprawce:

N: I talked to my boss and got the lights left on for you (Rozmawiatem
z szefem i wiqczono ci swiatto) (McMains, Mullins, 2006, s. 239)111,

Negocjator powinien przy tym by¢ strong inicjujaca. Nie nalezy dopusci¢ do

tego, aby sprawca byt strong inicjujacg dziatanie reguty wzajemnosci, por-.:

108 R, B. Cialdini (2000, s. 34) podkresla powszechno$¢ zobowigzania w réznych kulturach.

109 Oznaczenia: N - negocjator, S - sprawca.

110 Ttumaczenie przyktadéw wiasne.

11 Sprawca ma zauwazy¢, ze negocjator oddat mu przystuge (McMains M.]., Mullins, 2006, s.
239).
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N: I won’t hurt anybody unless my demands are met (Jezeli moje Zzqdania
zostangq spetnione, to nie skrzywdze nikogo) (McMains, Mullins, 2006,
5.239)

lub (przy rozpoczeciu negocjacji):
N: Hello, my name is ..., everyone doing OK in there?
jesli sprawca odpowiada:

S: Yeah, everyone is doing fine and I promise to keep them that way until |
hear what you have to say (Czesé, mam na imie... czy wszyscy sq ok? O,
tak, wszyscy sq ok i tak bedzie, dopdki nie ustysze, co masz do powiedze-
nia) (Mullins, 2002, 5.73).

Nalezy zachowa¢ umiar i nie oddawac zbyt wielu przystug. W ramach re-
guly wzajemnosci mozna stosowac taktyke drzwiami w twarz (reject-then-
retreat)*'?. Na przyktad negocjator moze poprosi¢ o uwolnienie wszystkich za-
ktadnikéw. Kiedy sprawca odmawia, moze poprosi¢ o inne ustepstwo, np. uwol-
nienie chorej osoby (McMains, Mullins, 2006, s. 241; Mullins W.C., 2002: 73).
Zwieksza sie w ten sposéb tendencja do postrzegania siebie jako zgodnego

i chcacego wspotpracowac z negocjatorem w celu zakorniczenia incydentu.

Regula konsekwencji / zaangazowania

Ludzie pragng by¢ konsekwentni w swoich stowach, wierzeniach, celach
i czynach, gdyz konsekwencja ta jest wysoko ceniona w spoteczenstwie, jest
korzystna dla tych, ktoérzy potrafig sie na nig zdoby¢ i jest wygodng droga na
skréoty w obliczu komplikacji wspéiczesnego zycia (Cialdini, 2000, s. 68-
115). Zapisywanie zobowigzan oraz ogtaszanie ich publicznie zwieksza sku-

teczno$¢ stosowania tej regutyl13. W dziedzinie wplywu spotecznego za-

112 Najpierw stawiamy zgdania, ktdre s3 nieralistyczne, a nastepnie przedstawiamy
wlasciwa, duzo mniejszg prosbe (Witkowski, 2000, s. 122-126).

113 0 znaczeniu publicznego podejmowania decyzji zob. Deutsch M., Gerard H.B., 1955, s.
629-636. Badacze wykazali, ze kiedy kto§ w eksperymencie podejmowat decyzje
publicznie, wowczas, kiedy decyzja okazywata sie niestuszna, ogromna wiekszos$¢ ludzi
odmawiata (wzbraniata sie) przed zmiang decyzji.
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skarbienie sobie poczatkowego zaangazowania moze zagwarantowac suk-
ces. Po wzbudzeniu jakiego$ zaangazowania (zajeciu jakiego$ stanowiska),
ludzie bardziej s3 sktonni do ulegania dalszym prosbom zgodnym z kierun-
kiem tego zaangazowania Regute te mozna wykorzysta¢ poprzez niewielka
prosbe, ktdra poprzedza prosbe wtasciwa (foot-in-the-door technique). Gdy
pierwsza zostanie spetniona, druga takze na mocy reguty konsekwenc;ji i za-
angazowania zostanie spetniona ze znacznie wiekszym prawdopodobien-
stwem (Freedman Fraser, 1966, s. 195-203; Witkowski, 2000, s. 82-91).
Druga strona musi by¢ jednak przekonana, ze wykonuje prosbe z wtasnej
woli. Wykorzystujac regute konsekwenciji i technike stopy w drzwiach, ne-
gocjator moze zwrdcic sie najpierw z mala prosba:

N: Would you mind staying at this telephone number while we talk? (Czy
mozesz by¢ pod tym numerem telefonu w czasie kiedy my rozmawiamy?)
(McMains, Mullins, 2006, s. 241)**4,

Potem negocjator moze nawigzywac do spetnienia tej prosby, komplemen-
tujac sprawce, aby sprawca postrzegat siebie jako kogos, kto rozwigzuje sy-
tuacje w pozytywny sposéb i byt przekonany, iz to podjat dobra decyzje
(McMains., Mullins, 2006, s. 242; Mullins, 2002, s. 73).

Negocjator moze zwrdcic¢ sie do sprawcy:

N: If 1 get you some cigarettes, will you let one of those people go? (Jesli dam
Ci papierosy, czy pozwolisz jednej z tych 0séb odejs¢?)

S: I don’t really think I should release a person for just some cigaret-
tes.(Naprawde, nie sqdze, Zzebym miat zwolni¢ jednq z 0s6b za papierosy)

N: Come, on, one person is no big deal. Plus, it will show you really want to
work with us. (Ach, jedna osoba to przeciez nic wielkiego. No i pokaZesz,
Ze chcesz z nami wspétpracowac)

N: Well, OK, I'll let one go if you get me some cigarettes (Ok, wypuszcze
jedng osobe za papierosy) (Mullins, 2002, s. 73-74).

P6zZniej, negocjator moze wzmacnia¢ obietnice poprzez przypomnienie:

114 Prosba ta moze dotyczy¢ obnizenia tonu gtosu, nieuzywania szczegélnie obrazliwych
stow (przeklenstw).
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N: Remember, you promised (Pamietaj, obiecates) (Mullins, 2002, s. 73).
Negocjator wydobywa od sprawcy zobowigzanie ztoZone publicznie, por-.:

Hey guys, Joe promised to release a hostage by 4:00 P.M. (Stuchajcie chtopcy,
Joe obiecat uwolni¢ zaktadnika przed czwartq) (McMains, Mullins, 2006,
s.241).

Hey guys, Joe said if we get him some cigarettes he will let a person go (Chto-
paki, Joe powidziat, Ze jesli damy mu papierosy, wypusci te osobe) (Mul-
lins, 2002, s. 73)

Negocjator moze spowodowaé, ze sprawca zapisze zobowigzanie, co
zwieksza prawdopodobienstwo konsekwencji zachowan. Jesli pod koniec
negocjacji sprawca jest niechetny, aby zwolni¢ zaktadnikéw, negocjator
moze go poprosi¢ o odczytanie zgody przez telefon, a sprawg honoru jest
spetnienie zobowiazania i dotrzymanie stowa. Zobowigzania sprawcy moga

by¢ zapisywane przez negocjatora, o czym negocjator go informuje.

Regula spotecznego dowodu stusznosci

Zasada dowodu spotecznego gtosi, Ze to, w co wierza lub jak zachowuja
sie inni ludzie, czesto jest podstawa naszej wiasnej decyzji - jakie poglady
czy zachowanie sg stuszne i wtasciwe w naszym wtasnym przypadku. Praw-
dopodobienstwo nasladowania innych zwieksza sie w przypadku niepewno-
$ci co do podjecia decyzji. Podobnie czesciej nasladujemy ludzi podobnych
do siebie i ktorych lubimy (reguta sympatii) (Cialdini, 2000, s. 116-159). Me-
toda ta odnosi najlepszy skutek, jesli spetnione s3 dwa warunki: poczucie
niepewnosci (jesli sytuacja nas przerasta, bardziej jesteSmy sktonni poste-
powac tak, jak czynig to inni; niepewnos$¢ dotyczy takze oszacowania, czy

115,

sytuacja wydaje nam sie niebezpieczna)™; podobienstwo do nas oséb, kto-

rych postepowanie przedstawia nam sie jako wzér do nasladowania.

115 [...] najbardziej sktonni jeste$émy uzna¢ dziatania innych za dowdd stuszno$ci wtedy, gdy
jesteSmy niepewni swego, gdy sytuacja jest niejasna i dwuznaczna [...] (Cialdini. 1996,
s.128).
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Przyktadem jest historia zabdjstwa, do ktérego doszto 13 marca 1964
roku w Nowym Yorku (McMains., Mullins, 2006, s. 243). Okoto godz. 3.15
w nocy wracajaca do domu mieszkanka osiedla Kew Garderns w dzielnicy
Queens zostata dwukrotnie dZgnieta nozem koto samochodu 30 metréow od
swojego mieszkania. Jej krzyk ustyszato kilku sgsiadéw. Na okrzyk ,zostaw
te dziewczyne” napastnik rzucit sie do ucieczki. Wrécit jednak, zaatakowat
ja ponownie, kilka razy zadat ciosy nozem. Kiedy przybyta policja i pogoto-
wie ratunkowe, bylo juz za pézno. Swiadkami napasci na Catherine Ge-
novese byto 38 oséb, ale Zadna nie udzielita jej pomocy. Pozostali obojetni.
B. Latane i ].M. Darley (1968a, 1968b) zbadali, Zze gdyby $wiadkiem takiej
samej sytuacji byta jedna osoba, zachowywataby sie inaczej, bardziej aktyw-
nie (zgodnie z teorig dyfuzji odpowiedzialnosci).

Socjolog Dawid Philips badat statystyki samobojstw i ich zwigzek z poda-
waniem przez media informacji. Przeniést tym samym ,efekt Wertera”!1®
w czasy wspotczesne wykazujac wzrost liczby samobéjstw spowodowany
zamieszczaniem informacji o samobodjstwie stawnej osoby (Cialdini, 2000,
s.142). Jim Jones przywodca sekty religijnej dziatajacej na terenie Gujany
w Ameryce Potudniowej od 1977 roku, postuzyt sie dwoma czynnikami -
niepewnoscig i podobienstwem, co doprowadzito mieszkancéw Jonestown
do popetnienia zbiorowego samobdjstwa (Cialdini, 2000, s. 45, 147). Reguta
spotecznego dowodu stusznosci jest powigzana z regutg lubienia i dziata sil-
niej w przypadku niejasnosci sytuacji. Sprawca moze na przyktad pyta¢ sam

siebie, znajdujac sie w sytuacji, z ktérej - jak sadzi - nie ma wyjscia:

116 Efekt Wertera - znaczacy wzrost samobojstw spowodowany naglo$nieniem
samobojstwa znanej osoby przez media. Pierwsza odnotowana fala samoboéjstw miata
miejsce po wydaniu Cierpienn mtodego Wertera J. W. Goethego w 1774 roku, przy czym
Werter byt bohaterem fikcyjnym.
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S: Okay. I've got hostages, the police are outside with their guns pointed at
me. What do I do now? (Dobrze. Mam zaktadnikéw, policja jest na ze-
wnaqtrz i ma rewolwery wycelowane w mojq strone. Co mam teraz zro-
bi¢?) (McMains, Mullins, 2006, s. 242).

Negocjator moze powoli podsuwa¢ rozwigzanie jako osoba dos$wiad-
czona w takich w sytuacjach. Stosujac regute spotecznego dowodu stuszno-
$ci, moze wskazaé, co dziato sie w podobnych sytuacjach, moze czyni¢ aluzje
oparte na realiach, bazujac na wtasnym do$wiadczeniu, zmierzajgc przy tym
do tego, co chciatby, aby sprawca zrobit. Sprawca moze np. powiedzie¢, ze
zabije zaktadnikéw, jesli jego Zadania nie zostang spetnione we wskazanym
przez niego czasie (Mullins, 2002, s. 77). Negocjator moze odpowiedziec¢:

N: Joe, I've worked hundreds of these situations and I've never had a person
threaten to kill others just because something wasn'’t delivered be a cer-
tain time (Mullins, 2002, s. 77)

lub:

N: I understand you are upset. Most people who have been in your position
have gotten upset when things did not go according to their schedule,
but I really cannot remember any threatening to kill people because they
were upset. (Rozumiem, Ze jestes zdenerwowany. Wiekszos¢ osob, ktére
znalazly sie w takiej sytuacji, byta zdenerwowana / niespokojna, gdy
sprawy nie uktadaty sie tak, jak to zostato zaplanowane, ale naprawde
nie pamietam, aby ktos grozit, ze zabije kogos tylko dlatego, ze byt zde-
nerwowany) (McMains, Mullins, 2006, s. 242).

W ramach wptywu tej reguty mozna takze wskazac¢ kierunki dziatan za-
ktadnikow kiedy osoby w grupie czekaja na to, co zrobig inni (koncepcja
zbiorowej ignorancji / pluralistic ignorance)117. Teoria dyfuzji odpowiedzial-
nos$ci wyjasnia, dlaczego po wypadku grupa ludzi stoi przygladajac sie bier-
nie i nikt nie udziela pomocy ofierze. Kazdy czeka, az kto$ inny rozpocznie

dziatania w celu udzielenia pomocy (Mullins, 2002, s. 77). Podobnie jest

17 Teoria dyfuzji / rozproszonej odpowiedzialno$ci / rozmycie odpowiedzialnosci /
niewiedza wielu (Cialdini, 1996, s. 129-131).
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w czasie sytuacji zaktadniczej. Teoria ta wyjasnia, dlaczego zaktadnicy (kto-
rzy zwykle przewyzszaja liczebnie porywaczy) nie prébujg obezwtadnié
sprawcow, nawet jesli majg ku temu mozliwos$¢. Kazdy z zaktadnikéw czeka
na to, co zrobig inni (McMains., Mullins, 2006, s. 242-243). Gdy antyterrory-
$ci wchodza z okrzykiem Everybody down! (Wszyscy na podtoge!), zaktadnicy
moga nie reagowac, obserwujac, co robig inni. Zwrdécenie sie do poszczego6l-
nych zaktadnikéw Ty, na podtoge (You - fall to your stomach / You. Get on the
floor) moze zapobiec tej niebezpiecznej sytuacji (McMains, Mullins, 2006,
s.243; Mullins, 2002, s. 78). Podobnie jest w sytuacji zaktadniczej, gdy jest
kilku sprawcéw. Kazdy czeka, az inny sie podda pierwszy. Negocjator moze
zidentyfikowac tego, ktéry z najwiekszym prawdopodobienstwem mégtby
sie poddac jako pierwszy. Zwieksza sie prawdopodobienstwo, Ze inni zrobig

to samo.

Regutla lubienia i sympatii

Ludzie wolg méwic tak tym osobom, ktore lubig i znaja. Lubimy tych, kté-
rzy nas lubig, ktérzy twierdza, Ze sg do nas podobni, chetniej im ulegamy,
czesto bezrefleksyjnie (Cialdini, 2000, s. 160-196). Odczuwamy sympatie do
osoby atrakcyjnej pod wzgledem fizycznym i na tej podstawie roztaczamy
aureole takze na cechy psychiczne tej osoby, jej talent i inteligencje. Komple-
menty pod naszym adresem od innej osoby nasilajg takze nasza sympatie do
tej osoby. Kolejnym czynnikiem wptywajacym na nasilanie sie dziatania re-
guly sympatii jest czesto$¢ kontaktéw o przyjemnym charakterze. Duze zna-
czenie ma takze skojarzenie danej osoby czy przedmiotu z tym, co juz lubimy
i unikanie skojarzen z tym, czego nie lubimy (np. z cudzymi porazkami).

Lubienie zwieksza szanse ulegania. Negocjator musi stwarza¢ wrazenie,

ze jest pod pewnymi wzgledami podobny do sprawcy (podobienstwo pogla-
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doéw, upodoban, stosunek do wielu rzeczy, wiara itd.). Znalezienie wspdl-
nego hobby i zainteresowan moze by¢ dobra droga osiggniecia porozumie-
nia. Jesli sprawca bedzie postrzegat negocjator jako osobe-podobna do siebie
- dostrzegat wspdlnote, z wiekszym prawdopodobienstwem doprowadzi to
do rozwigzania konfliktu. Regula ta nabiera szczegdlnego znaczenia, jesli
sprawca bedzie postrzegat siebie i negocjatora jako jednos$¢, a druga strong
bedzie Policja. Negocjator moze na przyktad powiedziec:

N: The other police out here want to come in and physically drag you out.
I don’t want them to do that and so far I have been able to talk them out of
something the house. Is there something we could do to convince them that you
are trying to get this resolved peacefully? (Chcq tu wejs¢ i wyciggnq¢ cie stqd.
Czy jest cos, co moglibysmy zrobi¢. Nie chce, Zeby to robili i jak na razie udato
mi sie odwies¢ ich od tego. Czy jest cos, co moglibysmy zrobié, aby przekonaé
ich, Ze probujesz rozwiqgzac to pokojowo?) (Mullins, 2002, s. 78)

Przypomina to elementy techniki zty / dobry policjant (McMains, Mullins,
2006, s. 243). Poza tym reguta lubienia dziala miedzy sprawcami i zaktadni-
kami. Zaktadnicy czuja strach, widzac gromadzace sie sity policji. Z punktu
widzenia zaktadnika dtugo podczas incydentu nic sie nie dzieje, co powoduje
wrazenie, Ze policja nie ingeruje i pozostawita zaktadnikéw samych sobie.
Po incydencie wielu zaktadnikow odczuwato sympatie do sprawcéw, byli im

wdzieczni nawet za to, Ze zachowali zycie.

Regula niedostepnosci

Istotg reguty niedostepnosci jest przypisywanie wiekszej wartosci tym
mozliwo$ciom, ktdre stajg sie niedostepne (Cialdini, 2000, s. 220-249). Nie-
dostepnos¢ ogranicza poza tym nasz wybor, powoduje konkurencje w kwe-

stii posiadania débr, przy czym niedostepnos$¢ w wiekszym stopniu dotyczy
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doébr niedostepnych od niedawna. Wedtug teorii reakcji psychologicznej, od-
powiadamy na utrate mozliwo$ci poczuciem pragnienia, by co§ mie¢ bar-
dziej, niz przed tg utrata. R. Cialdini (1996, s. 221) podaje wyniki ekspery-
mentu, w ktérym studenci stanowego Uniwersytetu na Florydzie mieli oce-
niac¢ jakos¢ jedzenia w stotdwce uniwersyteckiej. Wyniki wskazaty, iz uznali
jakos¢ jedzenia w stotéwce za niezadowalajaca. Podobng ankiete przepro-
wadzono dziewie¢ dni pézniej. Wtedy jednak poinformowano ich, ze w sto-
téwce byt pozar i nie beda mogli w niej jada¢ positkéw przez nastepne dwa
tygodnie. Wyniki drugiej ankiety byty inne - oceny studentéw wzrosty, gdyz
zmienita sie dostepnos¢ obiektu. Zadziatata zatem reguta niedostepnosci.

Inny omawiany przypadek zdarzyt sie 10 lat wcze$niej w okregu Dade
(miasto Miami) w stanie Floryda, gdzie wprowadzono w imieniu ochrony
Srodowiska lokalny zakaz kupowania i posiadania $rodkéw pioracych za-
wierajacych fosforany. Obywatele reagowali na dwa rézne sposoby, co wy-
kazaty przeprowadzone badania. Jedna grupa przystapita do dziatalnosci
przemytniczej, jezdzili do sgsiednich okregoéw i zwozili zakazane proszki
gromadzac zapasy Drugi rodzaj reakcji byt inny - mieszkancy zaczeli po-
strzegac zakazany proszek jako lepszy, bardziej delikatny i skuteczny (Cial-
dini, 1996, s. 231)'8,

Regute niedostepnosci mozna zastosowaé w formie nieprzekraczalnego
terminu czy ostatecznej szansy. Negocjator moze stosowac te regute na przy-
ktad w celu limitowania czasu, w ktérym sprawca ma podja¢ decyzje, lub
czasu, w ktorym zaktadnicy majg by¢ uwolnieni:

N: I talked to my boss and he said we can deliver some food if you release
one of the people. He said he needs to know your decision within five
minutes or the deal is off. I had a lot of trouble getting him to agree and

118 [...] reakcja na zakaz jakiej$ informacji jest wzrost pragnienia zapoznania sie z ta
informacjg oraz wzrost pozytywnego ustosunkowania sie do kwestii, ktérej ona dotyczy.
(Cialdini, 1996, s. 232). [...] aby jaka$ informacja zyskata na warto$ci, niekoniecznie musi
ona zosta¢ ocenzurowana, wystarczy, kiedy jest tylko niedostepna (Cialdini, 1996, s. 235).
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I don’t think he’ll make the offer again (Rozmawiatem z moim szefem,
ktéry powiedziat, ze mozemy dostarczy¢ cos do zjedzenia jezeli wypuscis
jednq z 0s6b. Powiedziat, Ze musi zna¢ twojq decyzje w ciggu pieciu mi-
nut albo umowa nie bedzie wazna. Byto bardzo trudno sktoni¢ go, aby
sie zgodzit i nie sqdze, Ze ponownie ztozy oferte) (McMains, Mullins,
2006, s. 244)

lub:

The others do not want me to give you any food. They did, however, agree
that ifyou release one of the people in there within the next five minutes,
they will deliver you some food (Oni nie chcq przekazac ci zywnosci. Zga-
dzajq sie jednak, zZe po zwolnieniu jednej z 0séb w ciqgu pieciu minut
dostarczq ci cos do jedzenia) (Mullins, 2002, s. 79).

Na kwestie stosowania regut wptywu spotecznego w negocjacjach poli-
cyjnych warto spojrze¢ przez pryzmat programu badawczego opracowa-
nego i realizowanego przez Policje belgijska i holenderska przy wspétu-
dziale Uniwersytetu Katolickiego Leuven w latach 1999-2004. Na rozpocze-
cie prac nad projektem bezposredni wptyw miata pierwsza europejska kon-
ferencja po$wiecona negocjacjom w sytuacjach kryzysowych zwigzanych
z wzieciem i przetrzymywaniem zaktadnik6éw, ktéra odbywata sie Doorweth
niedaleko Arnhem w Holandii w dniach 24-25 listopada 1998 r. Wystgpienia
uczestnikow konferencji zostaly opublikowane w tomie pod tytutem To Save
Lives, ktérego redaktorami byli Otto Adang i Ellen Giebels (1999). Zagadnie-
niom stosowania regut wptywu spotecznego w negocjacjach poswiecone zo-
staty takze opublikowane pézniej prace, ktérych autorka lub wspdétautorka

byta Ellen Giebels:

E. Giebels, Beinvloeding in gijzelingsonderhandelingen: De Tafel van tien [Influencing in Hos-
tage Negotiations: The Table of Ten]. ,Nederlands Tijdschrift voor de Psychologie” [,Dutch
Journal of Psychology”], 2002/57, s. 145-154.

E. Giebels, C.K De Dreu, E. Van de Vliert, No Way out or Swallow the Bait of Shared Exit Options
in Negotiations: The Influence of Social Motives and Interpersonal Trust. ,Group Processes
and Intergroup Relations”, 2003/6, 5.369-386.

E. Giebels, S. Noelanders, Crisis Negotiations: A Multiparty Perspective. Veendendaal 2004.

E. Giebels, S. Noelanders, G. Vervaeke, The Hostage Experience: Implications for Negotiation

Strategies. ,Clinical Psychology & Psychotheraphy: An International Review”, 2005/12,
5.241-253.
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E. Giebels, P.J. Taylor, Communication Predictors and Social Influence in Crisis Negotiations.

W: Research, and Practice of Crisis and Hostage Negotiation. Red. R.G. Rogan, F.J. Lanceley.

Cresskill 2010, s. 59-76.

Wyniki badan zostaty opublikowane w ksigzce Ellen Giebels i Sigrid Noe-
landers Crisis Negotiations: A Multiparty Perspective (2004). Jak wykazano,
stosowanie regut wptywu spotecznego jest uzaleznione od wielu parame-
tréw sytuacji: typu sprawcy, charakteru incydentu, fazy negocjacji, czynnika
kulturowego. Badacze, pracujacy nad projektem wyro6znili 10 kategorii leza-
cych u podstaw dziatan wywierania wptywu na zachowanie!'®, Wéréd kate-
gorii (strategii) wptywu wyrézniono strategie relacyjne!?’ (Relationale Stra-

121

tegien) i treSciowe " (Inhaltsstrategien).

Strategie relacyjne’?

Do strategii relacyjnych nalezg strategie uprzejmos$ci, podobienstwa
i wiarygodnosci.
1. Strategia uprzejmosci (Freundlichkeit) opiera sie na regule sympatii /
lubienia'?3. Zgodnie z ta regula nalezy pozostajac czesto i dtugo w kontakcie
ze sprawca, wskazag, ze jest sie gotowym do wystuchania i wykazuje sie zro-

1

zumienie jego potozenia®?*, np. poprzez komunikaty:

119 Kategorie te zostaty zaprezentowane w rozdziale Theoretischer Rahmen -
Einflusstrategien, Verhandlungsphasen und der kulturelle Kontext in Krisensituationen,
ktoérego autorami sa E. Giebels, W. Kamhuis, S. Noelanders (Forschungsbericht: 14-25)
oraz Giebels, Taylor, 2010, s. 59-76.

120 Strategie relacyjne (relational tactics) ,tactics that are primarily connected with the
sender and his or her relationship with other party” (Giebels, Taylor, 2010: 62).

121 Strategie tre$ci (content tactics) ,tactics that are primarily connected with the content of
the message and the information conveyed to the other party” (Giebels, Taylor, 2010,
s.62).

122 D]a strategii relacyjnych kwestig pierwszoplanowg jest stworzenie klimatu zaufania.

123 Bardziej jeste$my sktonni nie odmawia¢ osobom, ktére znamy i lubimy; zwykle
komplementy zwiekszaja lubienie i przez to ustepstwa.

124 przyktady pochodza z incydentéw: pierwszy przyktad dotyczy incydentu o charakterze
ekspresywnym (wziecie i przetrzymywanie zaktadnikéw), a drugi incydentu
o charakterze instrumentalnym (porwanie 10-letniej Ireny V., cérki bogatego menedzera).
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N: Ich hére Ihnen zu. Ich mdchte Ihnen helfen (Stucham. Chciatbym panu
pomoc);

N: Wie geht es Ihnen? (Co stychac?).

Dziatania negocjatora zmierzajg do przekonania sprawcy, Ze jest osoba,
ktdéra zamierza mu pomoc. Negocjatorzy wykorzystujg takze te regute w celu
rozwoju syndromu sztokholmskiego (McMains, Mullins, 2001, s. 243).

2. Strategia rownouprawnienia / podobienstwa (Gleichberechtigung)

opiera sie na regule podobier'lstwa125

.Jej stosowanie polega na podkreslaniu
wspdlnych cech osobowosci, przekonan, doswiadczen zyciowych (McMains,
Mullins, 2006), np.:

N: Ich habe auch Kinder... (Ja tez mam dzieci...);

N: Wspélnie znajdziemy rozwiqzanie (Gemeinsam werden wir eine Ldsung
finden).

3. Strategia wiarygodnosci (Glaubwiirdigkeit) opiera sie na regule autory-
tetu®?®, Negocjator powinien pokazac, Zze panuje nad sytuacjg i jest godny za-
ufania, np.:

N: Teraz otrzymacie jedzenie, jak obiecatem (Man bringt Ihnen jetzt etwas
zu Essen, wie ich Ihnen versprochen habe).

N: Jak obiecatem, poszlismy dzisiaj do banku (Wie ich versprochen hatte,
sind wir heute zur Bank gegangen).

Strategie tresci

125 7Zgodnie z regutg podobieristwa lubimy ludzi podobnych do nas. Przedstawiamy zatem
siebie jako podobnych do innych, chcac, aby nas lubiano.

126 Budowanie autorytetu opiera sie na dwdch komponentach: profesjonalnej kompetencji
i niezawodnosci / wiarygodno$ci (mozna na kims$ polega¢) (Forschungsbericht, 2005: 18).
Jest to odnotowana u Arystotelesa kategoria ethos; zob. Hogan, 2005, s. 54-57. Badania
Stanleya Milgrama pokazatly, jak silny jest w naszej kulturze nacisk na postuszenstwo
autorytetom (Cialdini, 2000, s. 198-201). Wielu normalnych, zwyktych, psychicznie
zdrowych ludzi wbrew wtasnej woli zadawato innemu cztowiekowi bdl za pomoca
wstrzasow elektrycznych, gdyz polecenia wydawata osoba stanowigca w danej sytuacji
autorytet. W rzeczywistosci - na szczescie - badani nie odczuwali bé6lu i wstrzaséow
elektrycznych. Ulegto$¢ wobec autorytetéw ma swoje uzasadnienie, gdyz osoba bedaca
autorytetem cechuje sie zwykle wiedza, madroscia i sita. Ulegto$¢ ta moze jednak oznacza¢
ulegto$¢ wobec symboli (tytuty, samochody, ubiér) (Cialdini, 2000, s. 197-219).
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Do strategii tresci naleza: odwotywanie sie do emocji, zastraszanie, nato-

zenie ograniczenia, bezposredni nacisk, sprawdzanie tozsamo$ci, wymiana,
przekonywanie racjonalne.
1. Odwolywanie sie do emocji (Emotionaler Appel) polega na apelowaniu
do uczu¢ ludzkich, wartosci, ideatéw, potrzeby bycia dobrym cztowie-
kiem'?’. Negocjator moze wskazaé, iz sprawca bedzie zastugiwat na szacu-
nek, kiedy przyjmie rozwigzanie wskazane przez niego lub skierowa¢ uwage
sprawcy na osobe wazng dla niego, np. na cztonkéw jego rodziny, c na skutki
dziatan sprawcy w odniesieniu do tych oséb, np.:

N: Denken Sie an die Menschen, die bei Ihnen sind. Die kénnen doch nichts
dafiir, oder? (Niech pan pomysli o tych, ktorzy sq z panem, oni nie sq
przecieZ niczemu winni, nieprawdaz?)

N: Kiimmern Sie sich auch gut um Irene? Ihre Eltern sind sehr besorgt (Czy
troszczy sie pan o Irene? Jej rodzice sq bardzo zaniepokojeni)

2. Zastraszanie (Einschiichterung) to pokazanie swojej sity i mozliwosci
ukarania przy niezastosowaniu sie do polecen: ostrzezenia, grozby, ataki
personalne (Forschungsbericht, 2003, s. 19; French, Raven, 1959, s. 150-
167). Charakter tej strategii sprawia, Ze negocjator balansuje miedzy proba
wplywu a przymusem (stosowanie grozb), np.:

N: Ich kann nicht die Verantwortung fiir Entscheidungen der Fiihrung iiber-
nehmen, die in Ihrer Gewalt befindlichen Menschen verletzen (Nie moge
wziq¢ odpowiedzialnosci za decyzje kierownictwa, ktorych rezultatem
moze by¢ zranienie znajdujqgcych sie tam oséb).

N: Das ist nicht wahr. Sie sagen jetzt nicht die Wahrheit (To nie jest prawda.
Nie méwi pan teraz prawdy).

127U Arystotelesa pathos.
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3. Nalozenie ograniczenia (Auflegen einer Beschrdinkung), ktore opiera sie
na regule niedostepnosci (niedoboru), moze dotyczy¢ nie tylko débr mate-
rialnych, ale tez i czasu, jaki pozostaje do dyspozycji, aby co$ zrobié lub do-
kona¢ wyboru'?®, np.:

N: Méchten Sie jetzt iiber eine Lésung sprechen oder soll ich Sie in einer
halben Stunde wieder anrufen? (Czy chce pan porozmawiac o teraz
0 mozliwosci rozwiqzania, czy mam do pana zadzwoni¢ za pot go-
dziny?);

N: Ich kann Ihnen jetzt keine Antwort darauf geben. Wir arbeiten noch da-
ran (Nie moge panu da¢ na razie zadnej odpowiedzi. Pracujemy nad

tym).
4. Stosujac strategie bezposredniego nacisku (Direkter Druck), negocjator
zwieksza nacisk w poréwnaniu z zastraszaniem poprzez powtarzanie zadan

i ciggte powracanie do tematu, na ktéry chce zwrdéci¢ uwage, np.:

N: Ich frage Sie noch einmal: warum geben Sie nicht auf? (Pytam pana jesz-
cze raz: dlaczego pan nie zrezygnuje?)

N: Ich méchte noch einmal tiber ... sprechen (Chciatbym porozmawiac jesz-
czerazo...)

5. Uprawnienie do podejmowania decyzji (Legitimierung) jest posrednia
forma wptywu, przy ktdérej negocjator powotuje sie na przepisy prawne, na
osoby, ktére ciesza sie powazaniem sprawcy (lider religijny, cztonek ro-
dziny, ktory cieszy sie powazaniem), zeby potwierdzi¢ swoje wypowiedzi.
Moze takze zaapelowa¢ do $§wiadomosci moralnej sprawcy, kiedy zwraca
uwage na okre$lone normy, warto$ci moralne, np.:

N: Sie wissen, dass ich das nicht machen kann. Rechtlich ist das nicht zulds-
sig (Wie pan, Ze nie moge tego zrobic. To nie jest z prawnego punktu
widzenia mozliwe).

N: Tut mir leid, ich muss mich an die tiblichen Bankverfahren halten (Bar-
dzo mi przykro, ale musze przestrzega¢ zwyktych procedur bankowych).

128 Im mniejsza dostepno$¢, tym bardziej czego$ pragniemy (por. m. in. Hogan, 2005, s. 61-
63.
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6. Strategia wymiany (Tauschen) opiera sie na regule wzajemno$ci*?®. Ne-
gocjator moze stosowac te regute, kiedy robi ustepstwa, ale takze kiedy o co$
prosi. Kiedy negocjator za swojg przystuge nie wymaga rewanzu, sprawca
czuje sie prawdopodobnie zobowigzany ,uregulowa¢ dtug” (McMains, Mul-
lins, 2001, s. 239). Stosujac taktyke drzwiami w twarz, redukujac prosbe do
tej wlasciwej po przedstawieniu prosby w formie wyolbrzymionej, ktorej
spelnienie nie jest mozliwe z sugestig, Ze jest to ustepstwo, na ktére roz-
mowca ma odpowiedzie¢ roOwniez ustepstwem, np.:

N: Wenn ich dafiir sorge, dass Sie etwas zu Essen bekommen, lassen Sie dann
die schwangere Frau frei? (Jesli postaram sie o cos do zjedzenia, to czy
zwolni pan te kobiete w ciqzy?).

N: Wenn wir sicher sein konnen, dass Irene noch am Leben ist, werden wir
das Lésegeld zahlen (Jesli bedziemy pewni, Ze Irena Zyje, zaptacimy
okup).

Potwierdzanie spoteczne / spoteczny dowéd stusznosci (Rationales Ube-
rzeugen)*

Reguta spotecznego dowodu stusznos$ci moze by¢ stosowana przez nego-
cjatora do stymulowania ustepstwa wobec zadania przez poinformowanie
sprawcy, Ze inni robig tak samo (McMains, Mullins, 2006, s. 242), np.:

N: Ich glaube nicht, dass es eine gute Idee ist, ihre Eltern das Auto fahren zu
lassen, da sie wirklich gestresst sind (Nie sqdze, aby byt to dobry pomyst,
aby rodzice jechali samochodem, gdyZ sq bardzo zestresowani).

Badania relacji miedzy sprawca i negocjatorem w incydentach wziecia
i przetrzymywania zaktadnikéw (z powodéw politycznych, kryminalnych
i psychologicznych) mogtyby by¢ prowadzone w celu opisu relacji pomiedzy

stosowanymi strategiami a reakcjami interlokutora. Bytoby to pomocne

129 Robimy ustepstwo (najlepiej w punkcie dla nas niewaznym), aby sprowokowa¢ drugg
strone do odwdzieczenia sie (Hogan, 2005, s. 61-63.

130 Zachowania postrzegamy jako bardziej poprawne w zaleznosci od stopnia, w jakim
widzimy, Ze inni to czynig (Hogan, 2005, s. 63-65.
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w uprawdopodobnieniu mozliwosci prognozowania zachowan sprawcy
w czasie trwania incydentu, np. wyniki badan przedstawione w Forschub-
ngsbericht (2004, s. 36-43) wskazuja, ze w przypadku porwan z pobudek
ideologicznych stosowanie strategii wiarygodnosci (Glaubwiirdigkeit)
(wskazanie aktualnego stanu rzeczy, niezawodnos$¢ / wiarygodnos¢ nego-
cjatora) opierajacej sie na regule autorytetu oraz uzasadnianie legalnosci
dziatan (Legitimierung) zostaje nagrodzone uprzejmoscia, opierajaca sie na
regule sympatii (Freundlichkeit). W przypadku porwan o charakterze krymi-
nalnym zmniejsza sie prawdopodobienstwo wystgpienia reakcji oczekiwa-
nych. Jedynie wypowiedzi w ramach strategii podobienstwa (Gleichberech-
tigung) moga powodowac-pozytywne reakcje (Gleichberechtigung) i s3 od-
ppowiednie do zainicjowania dalszych negocjacji. W przypadku sytuacji za-
ktadniczej z powodéw psychologicznych odwotywanie sie do emocji (Emo-
tionaler Appell), wymiana (oparta na regule wzajemnosci) (Tauschen)
i wskazanie na zakres uprawnien (Legitimierung) wyzwalajg natomiast re-
akcje zgodne ze stosowaniem reguly sympatii (Freundlichkeit). W przy-
padku uprowadzenia i wymuszenia stosowanie strategii i odzew ze strony
sprawcy realizujg sie wedlug schematu: wymiana - wymiana (Tauschen -
Tauschen), przekonywanie w sposéb racjonalny - przekonywanie w spos6b
racjonalny (Rationales Uberzeugen - Rationales Uberzeugen), wiarygodno$¢
- podobienstwo (Glaubwiirdigkeit - Gleichberechtigung), bezposredni nacisk
- natozenie ograniczenia (Direkter Druck — Auferlegen einer Beschrdnkung).

Trzeba jednak stosowa¢ wymienione reguty z ostroznoscig, aby nie do-
pusci¢ do ,efektu bumerangowego”, z ktérym mamy do czynienia wtedy, gdy
zbyt intensywne, wrecz nachalne naktanianie do zmiany postawy konczy sie
przyjeciem postawy przeciwnej do oczekiwanej. Dlatego tez pozadane by-
tyby badania zmierzajace do ustalenia np. najwiekszego stopnia prawdopo-

dobienstwa stosowania regut w zaleznosci od tego, z jakim typem sprawcy
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ma negocjator do czynienia, w jakiej fazie sytuacji kryzysowej znajduje sie,
jaki jest to typ sytuacji, jaka strategie dziatania przyjeli negocjatorzy. Nie da-
dz3 one oczywiscie gotowych recept dotyczacych zachowan w sytuacji kry-
zysowej, ale na podstawie zebranych danych empirycznych pozwola ustali¢
wysokie prawdopodobienistwo celowosci stosowania danej reguty.

Trzeba dodaé, iz samo uwiktanie w dialog jest juz skuteczng technika
wptywu spotecznego, gdyz kontakty wspétczesnych ludzi w przewazajacym
stopniu majg charakter werbalny, a wywieranie wptywu na innych oparte
jest na werbalnych przekazach (Dolinski, 2005, s. 41, 51). Okreslone sformu-
towania, normy gramatyczne czy tryby komunikacji moga mie¢ znaczenie
w przebiegu proceséw wptywu spotecznego, a roli stowa w procesach
wptywu spotecznego psychologia spoteczna zdaje sie nie po$wiecac¢ nalezy-
tej uwagi (Doliniski, 2005, s. 52).

A zatem kolejny problem mozna sformutowac¢ nastepujgco: W jakim stop-
niu wiedza o procesach i mechanizmach wywierania wptywu na ludzi
uwzglednia specyfike jezyka, np. uzycia réznych zwrotdw gramatycznych,
form komunikowania sie w negocjacjach kryzysowych. [ w tym kierunku po-
winny zmierza¢ badania nad jezykiem negocjacji kryzysowych, a psycholo-
gia spoteczna powinna poswieca¢ im wiecej uwagi.

Ellen Giebels i Paul ]. Taylor w artykule Communication predictors and so-
cial influence in crisis negotiations (2010: 59-76) poddali analizie 35
incydentow zaktadniczych (Giebels, 2004; Giebels, Noelanders, Vervaeke,
2005, s. 241-253). Byly to rozmowy telefoniczne nagrywane oraz transkry-
bowane (kodowane) w ciggu ostatnich 10 lat w Holandii lub Belgii. Celem
badan byto ustalenie, jakie taktyki stosowali negocjatorzy i ktore z nich byty
najbardziej efektywne.

Badania przeprowadzone w ramach wskazanego projektu ujawnity, ze

ponad 70% wiadomosci moze by¢é charakteryzowanych w ramach regut
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wptywu spotecznego. Badano czestotliwos¢ uzycia regut wptywu w trzech
typach incydentéw: sytuacja barykadowa, porwanie, wymuszenie. Badania
wykazaty, ze czestotliwo$¢ uzycia tych regut jest zréznicowana (Giebels,
Taylor, 2010, s. 65). Niezaleznie od typu incydentu taktyka uprzejmosci
(opierajaca sie na regule sympatii) byta najczesciej stosowana. Nie dziwi to,
gdyz ta reguta jest podstawg stosowania empatii i aktywnego stuchania
(Vecchi, Van Hasselt, Romano, 2005). Wsrod stosowanych taktyk 80% sta-
nowity taktyki relacyjne. Uzycie taktyk jest zalezne od fazy negocjacji (Hol-
mes, 1992, s. 83-105; Piotrowicz, 2010), a takze od typu incydentu, fazy ne-
gocjacji i roznic kulturowych (Giebels, Taylor, 2010, s. 67-71).

Chociaz istnieje bogata literatura przedmiotu na temat taktyk wptywu, to
brak badan dotyczacych relatywnej efektywnosci w réznych kontekstach. To
oznacza, ze wybdr taktyki jest uzalezniony od do$wiadczenia i opiera sie ra-
czej na intuicji. W prototypowych sytuacjach ekspresywnych - préobie samo-
bojczej lub eskalacji ktétni domowej - komunikacja jest zwykle intensywna
i emocjonalna, interakcja moze by¢ synonimiczna z doradzaniem w kryzysie
(crisis counseling) (Donohue, Ramesh, Borchgrevink, 1991). W poréwnaniu
do incydentéw o charakterze ekspresywnym negocjacje kryzysowe o pod-
tozu instrumentalnym przypominajg bardziej transakcje biznesowe (Gie-
bels, De Dreu, Van de Vliert, 2000; Giebels i in.,2003; Giebels, Taylor, 2010,
s. 67-68, poniewaz ofiara (zaktadnik) jest uzyta przez sprawce jako Zrédio

131 (Giebels, Taylor, 2010, s. 67-68). Typowe przyktady: uprowadze-

wptywu
nie i wymuszenie przez grozbe (grozba zatrucia detalicznych produktéw
i narazenia zycia niewinnych klientéw). W Europie okoto 60% stanowia in-

cydenty ekspresywne, chociaz liczba incydentéw instrumentalnych rosnie

131 Sytuacje instrumentalne, ktére czesto majg nature wygrany - przegrany (Giebels E.,
Taylor P.J., w druku).
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w Europie i na $wiecie (Giebels, 1999). Interakcja w tych incydentach jest
zalezna od charakterystyk kontekstualnych incydentu'®.

Dla incydentéw ekspresywnych, ktére miaty miejsce w wiezieniach (wta-
czajac grozby popetnienia samobojstwa), nie byty charakterystyczne zada-
nia materialne czy dyskusja perswazyjna, lecz agresja fizyczna i werbalna
oraz zyczenie rozmowy z rodzing. Te zachowania bazuja na strategiach rela-
cyjnych. Wymaga to stosowania innych taktyk, przy czym omawiane bada-
nia wykazaty, Ze chodzi o regute sympatii (wskaza¢ sympatie, aktywne stu-
chanie, apel emocjonalny) i legitymizacje (referencje do kontekstu ze-
wnetrznego) (Giebels, Noelanders, 2004; Giebels, Taylor, 2010, s. 68).

Taktyki wptywu uzywane sg podczas wszystkich faz negocjacji (w fazie
inicjanej, w fazie przebiegu / rozwigzania konfliktu i w fazie finalnej), przy
tym centralng role graja w fazie przebiegu (Giebels, Noelanders, 2004). W fa-
zie inicjalnej wystepuje asymetryczno$¢ interakcji — uzycie przez negocja-
tora reguty sympatii i podobienistwa (Giebels, Noelanders, 2004; Giebels E.,
Taylor P.]., 2010: 68). Faza przebiegu nastawiona jest na zachowania dystry-
butywne - racjonalna perswazja i zastraszanie (Giebels, Taylor, 2010: 68).

Interesujgce jest, Zze w pordwnaniu z fazg pierwszg uzycie reguty sympatii
nastepuje po uzyciu grozenia / zastraszania przez sprawce. Chociaz reguta
sympatii moze by¢ wazna dla budowania relacji w fazie pierwszej incydentu,
poZniej uzycie jej moze by¢ uwazane za bardziej niestosowne i moze by¢
przeszkoda w zadaniach interakcji (Giebels, Taylor, 2010, s. 69). W fazie fi-
nalnej znaczng role odgrywajg taktyki relacyjne i tre$ciowe, co warunkuje

skuteczne dziatania i pokojowe rozwigzanie incydentu.

132 In comparision with expressive incidents, our analyses show that instrumental incidents
are characterized be greater symmetry in the behavior of the negotiator and the
perpetrator (Giebels E., Noelanders S., 2004). To dotyczy szczegoélnie strategii racjonalnej
perswazji i wymiany.
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Ponizej zamieszczam przyktad z artykutu Communication predictors and

social influence in crisis negotiations (Giebels, Taylor, 2010, s. 65) wskazujacy

zastosowanie regut wptywu spotecznego(tab.2).

Tabela 2

Zastosowanie regut wptywu spotecznego w negocjacjach policyjnych

(Giebels, Taylor, 2010, s. 65).

Speaker (roz-

Message (wiadomo$¢)

Influence Tactic (tak-

mowca) tyka wptywu)
Police negotiator | Marco speaking.

Perpetrator Romeo here.

Police negotiator | Romeo, how are you do- Being kind

ing?

(uprzejmos¢ / reguta
sympatii)

Perpetrator

Do you have the 100.000
in cash ready?

Police negotiator

I am working on it.

Imposing an restriction
(natozZenie ogranicze-
nia / strategia
przymusu)

Perpetrator

Don'’t fuck with me!

Police negotiator

No, I'm not. But it is quite
an amount of money, and |
hate to make sure that
people do not react suspi-
ciously.

Rational persuasion
(racjonalna perswazja)

Perpetrator Just 100.000 right away.
Police negotiator | I'll do my best. Did I ever Being credible
let you down before? (wiarygodno$¢)
Perpetrator No, but...
Police negotiator | I would like to talk to Exchanging (wymiana)
Cindy when I have the
money.
Perpetrator That’s ok.

Police negotiator

Is she ok? Please take
good care of her.

Emotional appeal (apel
emocjonalny)

Perpetrator

Yes.

Police negotiator

Thanks. You and I, we are
doing great.

Being equal (up-
rzejmosc)
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Na zakonczenie rozwazan na temat mozliwo$ci stosowania regut wptywu
spotecznego warto przytoczy¢ przyktad z artykutu W.C. Mullinsa (2002,
s.80) pokazujacy uzycie kilku technik w jednej wypowiedzi negocjatora:

Joe, we have a lot in common and I feel I have come to know you (reguta
lubienia). Because of that, if you will quit yelling, I will get the heat turned back
on (reguta wzajemnosci). I know very few people like to be cold (regula
wptywu spotecznego) and I know you don’t like to be cold either (Joe, mamy
z sobq wiele wspdlnego i wiem, Ze przyszedlem, aby ciebie pozna¢ (regula lu-
bienia). Z tego powodu, jesli przestaniesz krzyczed, ciepto zostanie wigczone
(reguta wzajemnosci). Wiem, ze niewielu ludzi lubi przebywac w zimnie (do-
wody spoteczne) i wiem, Ze nie lubisz, kiedy jest ci zimno.)

W przypadku niespetnienia Zadania lub uptlyniecia terminu sprawca
moze reagowal ostro i grozi¢, ze zabije zakladnika. Negocjator moze
powiedzie¢ I understand you are upset. Most people who have been in your
position have gotten upset when things did not go according to their schedule,
but I really cannot remember any threatening to kill people because they were
upset. Rozumiem, ze jestes zdenerwowany. (Wiekszos¢ osob, ktére znalazly sie
w twojej sytuacji byta zdenerwowana/niespokojna gdy sprawy nie uktadaty
sie tak jak to zostato zaplanowane, ale naprawde nie pamietam aby ktos gro-
zit, ze zabije kogos tylko dlatego, ze byt zdenerwowany; Mcmains, Mullins,

2006, s. 242).

7. Dialog negocjator - sprawca. Case study

W niniejszym podrozdziale zostanie scharakteryzowany dialog negocja-
tora ze sprawca. Punktem wyj$cia jest model targowania sie (the crisis bar-
gaining model) wykorzystany do opisu strategii stosowanych podczas nego-

cjacji zasadniczych, ktory zostat opisany w artykule: W.A. Donohue’a, D. Ra-
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mesha, G. Kaufmana i R. Smitha pt. Crisis Bargaining: A Framework for Un-
derstanding Intense Conflict (1991). Autorzy wykorzystali model targowania
sie do opisu strategii stosowanych podczas negocjacji zaktadniczych i roz-
rézniajg targowanie sie kryzysowe (dystrybutywne) i normatywne (integra-
tywne) (Grubb, 2010, s. 345). Model zawiera w sobie elementy: relacyjny
i substancjalny, ktére przejawiaja sie na réznych poziomach preferencji
w procesie negocjacyjnym. Model opiera sie na zaltozeniu, ze poczatkowy
etap negocjacji wykazuje tendencje do skupiania sie na tematach relacyj-
nych, takich jak autorytet, rola, odpowiedzialno$¢ / zaufanie, relacja miedzy
policja i sprawca. Koncentruje sie w mniejszym stopniu na specyficznych
technikach, a bardziej na adaptacji stylu negocjacji w celu dostosowania sie
do potrzeb sprawcy (tj. na koncentrowaniu sie na targowaniu kryzysowym
i normatywnym w powyzszej kolejnosci) (Stawnicka, 2013 b).

W istocie negocjacje te sg bardziej zogniskowane na rozwigzywaniu te-
matow dotyczacych spraw materialnych. Autorzy stosuja ten model do stra-
tegii negocjacji zaktadniczych, prébujac odsuna¢ sprawcéw od targowania
sie kryzysowego w kierunku targowania sie normatywnego w celu rozwia-
zania sytuacji kryzysowej (Grubb, 2010, s. 345). Negocjacje powinny prze-
suwac sie w sposéb stopniowy od negocjacji kryzysowych do negocjacji
o charakterze normatywnym®3. Mitchell R. Hammer i Randall G. Rogan
(1997, s. 9-23) przeprowadzaja podobne rozréznienie w modelu negocjacji
opartym na komunikacji. Identyfikujag temat instrumentalny, relacyjny
i identyfikujacy w ramach negocjacji. Zadaniem negocjatora jest przeprowa-

dzenie sprawcy od kryzysowego modelu negocjowania, w ktérym tematy re-

133 Donohue et al. (1991) apply this model to hostage negotiation strategies by trying to
move hostage takers away from crisis bargaining and towards normative bargaining in
order to resolve the crisis situation (Grubb, 2010, s. 345).
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lacyjny i identycznosciowy sa przewazajace do modelu targowania sie nor-
matywnego, ktéry moze skuteczniej doprowadzi¢ do rozwigzania sytuacji
kryzysowe;j.

Ponizej przestawiono dialog miedzy negocjatorem i sprawcg13+:

S**, Hello (Czes¢)

N. Hi Bill? (Czes¢. To ty, Bill?)

S. Yes. (Tak)

N. Rich again. How’s it going? (Znéw sie spotykamy. Co stychac?)

S: S’alright. (W porzqdku)

N. Okay, we got a call out for Larry... Um... He’s in the field someplace, we're
trying to get a hold of him... Um ... We checked on Joe... He’s in the city
here but we’re not sure exactly where right now but I expect ho hear
back... well... probably within the next half hour or so exactly where he
is. (Dzwonilismy do Larry’ego. ... Hm... Jest gdzies niedaleko, prébujemy
sie z nim skontaktowaé... Hm... SprawdzaliSmy, gdzie jest Joe... Jest
w miescie, ale nie wiemy na razie doktadnie, gdzie, wkrétce sie do-

wiemy... mysle, Ze za jakies p6t godziny bedziemy wiedzied, gdzie jest do-
ktadnie)

S: That’s a long time. (To dtugo)

N: Well, it’s not that long. (pause). Where do we stand now? What do you...
Where do we go from here? (Nie, to nie jest dtugo. (przerwa). Na czym
stanelismy? I co dalej?)

S: I have... I have to go out... I have to terminate myself. I induce no other
way out. (Musze... Musze odejs¢... Musze ze sobq skoriczy¢. Nie widze in-
nej drogi wyjscia)

N: Well... As 1 said before, I think you're selling yourself short on that. (Wi-
dzisz... Juz ci to méwitem, Zle siebie oceniasz)

Identity Negotiation (poziom identyfikacji)

S: Nobody sells themselves short if they have to pick between the two. (Nikt
nie ocenia siebie Zle, jezeli ma tylko dwa wyjscia)

134 W nawiasach ttumaczenie wypowiedzi negocjatora i sprawcy na jezyk polski.
135 Przyjeto oznaczenia: S. - sprawca, N. - negocjator.
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N: But you’re making assumptions that you only have a few choices, and 1
don’t think that’s necessarily the case. (To tylko tobie sie wydaje, Ze masz
tak niewielki wybdr. To nie jest tak)

S: Well it isn’t fair. I have to join Mary. (To niesprawiedliwe. Musze iS¢ za
Mary)

N: Well, as I said before... I'm still trying to check on that situation too. (Juz
ci powiedziatem... Caty czas sprawdzamy...)

S: No, she’s gone. I have to join her. (Ona odeszta. Musze do niej dotqczyc)

N: Well, we don’t know that for a fact yet, Bill... You're making an assump-
tion. (Ale jeszcze nie wiemy, czy to prawda, Bill... To tylko twoje przy-
puszczenia)

S: No, I know she’s gone. (Nie, ja wiem, Ze odeszta)

N: Then again, the people that you're trying to help, they need you. (No, a co
z ludzmi, ktérym prébujesz pomdc? Potrzebujq cie)

S: They don’t need me! (Wcale mnie nie potrzebujq!)
N: Who have they got? (Kogo teraz beda mieli?)

S: They'll... They'll do it for themselves now. (Kogo...? Oni... Po prostu sami
sobie poradzq)

N: Who's going to do it for them? (Kto bedzie o nich dbat?)
S: They will do it. (Sami sobie dadzg rade)
Identity and Relational Issues (identyfikacja i relacja)
N: Do you belong to a... group? Do you have an organization of your own?
(Czy nalezysz do jakiejs... grupy? Jakiejs organizacji?)

S: You'll find that out... I've messed things up. (Sam sie dowiesz... Narobitem
tylko bataganu)

N: Well I'd just like to know... It’s... You know again... I'm trying to point out
to you that you're a strong person... You're an extremely strong person...
Andyou've got a lotta... A lot of room to move and you've [...] (Chciatbym
sie dowiedzieé... To jest... Widzisz... Chciatbym, Zebys wiedzial, Ze jestes
silnym cztowiekiem... Jestes bardzo silnym cztowiekiem. I masz tak
wiele... | masz tak wiele mozliwosci i masz ...

S: I've (Mam)

N: = got a lot of things for people that you have a strong feeling for. (= tyle
do zrobienia dla ludzi, z ktérym cie duzo tqczy, tak wiele do nich czujesz)
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S: I've fouled it up. (Zepsutem to wszystko)

N: Nothing... There’s nothing that can’t be corrected... Nothing... (To nie-
prawda... Nie ma takiej rzeczy, ktdrej nie da sie naprawié... nie ma...)

N: Well again, that’s just an assumption and you’re selling yourself short.
(I znowuy, a to jest tylko przypuszczenie, Zle siebie oceniasz)

Identity, Relational and Instrumental Conflict
(konflikt na poziomie identyfikacji, relacji i instrumentalnym)

S: I have no alternative, you have lots of alternatives. (Ja nie mam Zadnej
alternatywy, ty masz mnéstwo)

N: Do you think the drugs are the whole problem? It’s just... Kinda should
deal without... Deal without... Deal with people without using medica-
tion? (Czy nie myslisz, ze caly ten problem stanowiq narkotyki? Czy... Czy
mogtbys radzic sobie z... radzi¢ sobie z... radzi¢ sobie z ludZmi, nie biorgc
niczego?)

S: No, I believe that Valium was fine...  was very concerned that they’d take
Valium off the market. Once you become hooked on it, ya know I get into
this whole thing in San Francisco to raise money... (sigh)... for the... and
then it... In order to get into it you have to take the Valium. You've gotta
do something so you look like you need disability. And then all of the sud-
den I realize you’re hooked on it. I didn’t know that you would become
hooked on it. (Nie, mysle, ze walium byto catkiem fajne... Bytem zata-
many, kiedy wycofali go ze sprzedazy. Kiedy juz sie cztowiek uzalezni,
wiesz, kiedy zaczqtem te robote w San Francisco zeby zebra¢ kase to...
(westchnienie) ... na... [ pozniej... Zeby to robié, musiatem bra¢ walium.
I nagle zdajesz sobie sprawe, Ze jestes uzalezniony. Nie przypuszczatem,
ze kiedys sie uzaleznig)

N: Did you ever take anything else? (Brates kiedys jeszcze cos innego?)

S: Itook Acid in ’68 and couldn’t do anything else I was hallucinating so bad.
I took Angel Dust in San Francisco unbeknownst to myself twice... peo-
ple... sneaked it on me. (W 68 roku wzigtem LSD czutem sie strasznie, nie
mogtem nic robié, miatem okropne halucynacje. Dwa razy wzigtem An-
gel Dust w San Francisco, to byto bez mojej wiedzy... tacy ludzie... dali
mi to, nie wiedziatem, co to jest)

N: How’d that affect ya? (Jak to na ciebie podziatato?)
S: Bad... Very bad. (Okropnie... Naprawde okropnie)
N: Still get flashbacks from that? (Czy nadal odczuwasz skutki tego?)
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S: Still get flashbacks from that? (Czy nadal odczuwasz skutki tego?)

S: I don’t think so. I... You know it’s... I know you people wanna write me off
as crazy but [...] (Mysle, ze nie. Ja... To... Wiem, zZe ludzie uwazajq mnie
za szalonego, ale ...

N: You know... (No, ale ty przeciez...)

S: I'm not that crazy. I may be slightly warped who know everybody’s
warped to a degree, but I am not that crazy. (Przeciez nie jestem Swir-
niety. MozZe jestem troche zakrecony, troche zwariowany, kazdy jest
w jakims tam stopniu, ale nie jestem szurniety)

N: But those are the exact things... That... are... really your strong suit. If
you could deal with... Ya know convince people that you’ve had some bad
trips with Acid and Angel Dust... The far-reaching effects of that still
aren’t know. But it... The flashbacks and the problems that occur from
that are horrendous. Now [...] (Widzisz, i o to wtasnie chodzi... To... To
jest... to jest bardzo wazne, to twdj silny atut. Gdybys tylko mogt sie tym
zajgé... Wiesz, przekonaniem ludzi, Ze miates takie zte doswiadczenia
z LSD i Angel Dust... Dtugoterminowe efekty ich zazywania sq nadal nie-
znane. Ale to... Te efekty i problemy wynikajqce z tego sq przerazajqce.
Teraz ...

S: What's that got to do with anything? I don’t understand what you mean.
(No, ale co to ma z tym wszystkim wspdlnego? Nic z tego nie rozumiem).

N: But that’s = You know if that’s having an affect on you now hopefully they
can deal with that and any problems you've had up to this point you can
attribute directly to that. Ya know, so write that off... It’s not a problem.

(A wtasnie = Widzisz, jesli to ma takie efekty, to bedzie mozna spokojnie
poradzi¢ sobie z tym i z innymi problemami, ktére miates do tej pory
i ktére sq, by¢ moze, efektem tego. Widzisz, nie ma o czym mysleé... To
nie zaden problem)

S: Areyou... Are you trying to tell me the bullshit that I should try to say that
the things that happened to Mary can be attributed to drugs? It’s bull-
shit. I will not... I will not cop that. (Czy ty... Prébujesz mi wméwicé, a ja
mam uwierzy¢, Ze to, co sie stato z Mary, jest zwiqzane z narkotykami...
Nie... Nie, nie uwierze...)(Hammer, Rogan, 1997: 18-22).

Sprawca zabarykadowat sie w budynku po tym, jak zamordowat swoja

przyjaciotke. Prezentowane ponizej fragmenty zostaly wyselekcjonowane,
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aby zobrazowa¢ zachowania komunikacyjne w ramach interakcji kryzyso-
wej w trzech aspektach:

- instrumentalnym;

- relacyjnym;

- identyfikujacym.

Wymienione aspekty przeplataja sie nawzajem, np. wypowiedZ o charak-
terze instrumentalmym moze zawierac informacje o charakterze relacyjnym
i identyfikujacym / tozsamo$ciowym. Problematyczne w konteks$cie oddzia-
tywania na siebie stron sg rozbiezno$ci pomiedzy wypowiedziami o charak-
terze instrumentalnym, relacyjnym i identyczno$ciowym miedzy negocjato-
rem i sprawca. Dialog otwarcia zawiera przede wszystkim wiadomosci typu
instrumentalnego:

N: - DzwoniliSmy do Larry’ego... Hm... Jest gdzies niedaleko, prébujemy sie
z nim skontaktowaé... Hm... Sprawdzalismy, gdzie jest Joe... Jest w mie-
Scie, ale nie wiemy na razie doktadnie, gdzie, wkrotce sie dowiemy... my-
sle, ze za jakies pét godziny bedziemy wiedzieé, gdzie jest doktadnie
(Hammer, Rogan, 1997: 18).

Jest to odpowiedZ negocjatora na wczesniejsze pytanie o zlokalizowanie
dwdch oséb. Chociaz wypowiedZz ma charakter instrumentalny, to stwier-
dzenie negocjatora ma charakter relacyjny: probujemy sie z nim skontakto-
wadé. Negocjator popetnia jednak btad, podajac zbyt doktadnie czas, gdyz po
uptywie tego czasu sprawca moze domagac sie dziatan ze strony negocja-
tora. Zaprzeczat takze stowom sprawcy, ze p6t godziny to dtugo. W kolejnym
pytaniu negocjatora pojawia sie tre$¢ instrumentalna Na czym stanelismy?
I co dalej? W tym miejscu sprawca zaczyna atakowaé swojg twarz Musze...
Musze odejsé... Musze ze sobq skoriczy¢. Nie widze innej drogi wyjscia. Nego-
cjator przechodzi od wypowiedzi instrumentalnej do identyczno$ciowe;j:
Widzisz... Juz ci to méwitem, Zle siebie oceniasz. Dalej negocjator pomaga
sprawcy odstagpi¢ od atakowania swojej twarzy poprzez identyfikacje pozy-

tywnych aspektéw jego osoby. Wyraza np. eksplicytnie, Ze sg ludzie, ktorym
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jest potrzebny: No, a co z ludZzmi, ktérym prébujesz pomdc? Potrzebujq cie.
W odpowiedzi sprawca dalej atakuje swoja twarz, zaprzeczajac: Wcale mnie
nie potrzebujq! Pézniej pojawiajq sie wypowiedzi o charakterze identyfika-
cyjnym. Negocjator pyta o przynalezno$¢ do grupy: Czy nalezysz do jakiejs...
grupy? Jakiejs organizacji? Sprawca odpowiada: Sam sie dowiesz13¢6. Narobi-
tem tylko bataganu!3’. Taka odpowiedz jest wyrazem braku zaufania do ne-
gocjatora. Pytanie o przynalezno$¢ do grupy moze by¢ dwuznaczne, mozna
je bowiem odebrac jako pytanie o przynaleznos$¢ polityczna lub religijna. Ne-
gocjator nazywa sytuacje ,problemem z narkotykami”. Po wypowiedzi (045)
negocjator nie wykazuje zadnego zainteresowania stanem zdrowia sprawcy,
chociaz sprawca go o tym szeroko informuje, a nawet w trakcie wypowiedzi
kaszle. Wrecz przeciwnie, niepotrzebnie ,drazy” temat narkotykéw
i wzmacnia poczucie winy u sprawcy. Sprawca opowiada, jak to sie stato, ze
zaczat bra¢ narkotyki. Negocjator prébuje nawigza¢ do terazniejszosci: Czy
nadal odczuwasz skutki tego? Sprawca odebrat to pytanie jako atak na wtasng
osobe i odpowiada: Mysle, ze nie. Ja... To... Wiem, ze ludzie uwazajq mnie za
szalonego, ale [...] PrzecieZ nie jestem szalony. MoZe jestem troche zakrecony,
troche zwariowany, kazdy jest w jakims tam stopniu, ale nie jestem szurniety.
Tu zaczyna sie konflikt. Negocjator prébuje pozosta¢ na poziomie instrumen-
talnym wypowiedzi, podczas gdy sprawca pozostaje na poziomie identyfikujq-
cym. NawypowiedzZ sprawcy: PrzecieZ nie jestem szalony, negocjator reaguje:
Widzisz, i o to wtasnie chodzi... To... To jest... To jest bardzo wazne, to twoj
silny atut. Gdybys tylko mdgt sie tym zajqc... Wiesz, przekonaniem ludzi, Ze
miates takie zte doswiadczenia z LSD i Angel Dust... Dtugoterminowe efekty ich

zazywania sq nadal nieznane. Ale to... Te efekty i problemy wynikajqce z tego

136 To wypowiedz o charakterze relacyjnym, a nie identyfikacyjnym.
137 Powrdt do charakteru identyfikacyjnego wypowiedzi.
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sq przerazajqce. Teraz... Po tym kontynuuje wypowiedZ na poziomie instru-
mentalnym, podczas gdy sprawca jest na poziomie identyfikujgcym: No ale
co to ma z tym wszystkim wspdlnego? Nic z tego nie rozumiem.

Negocjator wypowiada sie na poziomie instrumentalnym: A wtasnie... Wi-
dzisz, jesli to ma takie efekty, to bedzie mozna spokojnie poradzi¢ sobie z tym
i z innymi problemami, ktére miates do tej pory i ktdre sq, by¢ moze, efektem
tego. Widzisz, nie ma o czym myslec... to nie zaden problem. Sprawca koniczy
dialog na poziomie identyfikacji: Czy ty... Prébujesz mi wmowié, a ja mam
uwierzyc, ze to, co sie stato z Mary, jest zwiqgzane z narkotykami... Nie... Nie,
nie uwierze...

Negocjator zbyt czesto uzywa stowa nie, nie stworzyt wtasciwej atmos-
fery rozmowy, uS§wiadamia sprawcy problem z narkotykami, zadaje zbyt
mato pytan. Sugeruje, ze narkotyki sg przyczyng takiego stanu rzeczy, za-
miast budowac atmosfere zaufania. Stawia sie w roli terapeuty, co powoduje
rozdraznienie sprawcy. Rozmowa wzmacnia u sprawcy poczucie winy, ne-
gocjator sugeruje bowiem powigzanie sprawy z kwestig narkotykéw, przy-
wotuje przy tym epizody z przesztosci sprawcy, ktére wplywajg na jego roz-

draznienie.
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Rozdzial V. Dekalog negocjatora kryzysowego

Dekalog negocjatora stat sie przedmiotem rozwazan w ksigzce zatytuto-

wanej Bezpieczenstwo uczestnikow interakcji - Kiedy stowo jest broniq (Staw-

nicka, 2012 ). Po szczegdlne rozdziaty ksigzki odpowiadajg wskazaniom kie-

rowanym do negocjatora:

iy
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

10) Badz szczer

Naktaniaj niedyrektywnie!

Stosuj techniki, taktyki, strategie, triki negocjacyjne!
Aktywnie stuchaj i milcz!

Wybierz model dziatania i modyfikuj go!

Zadawaj wlasciwe pytania!

Uwzgledniaj réznice kulturowe!

Zwracaj uwage na komunikaty niewerbalne!
Wycisz emocje!

Poméz drugiej stronie zachowac¢ twarz!
1138

Ponizej dokonano charakterystyki kazdego z tych wskazan.

1. Naklaniaj niedyrektywnie!

Przekaz informacji w sytuacjach zagrozen, zwigzany jest z dziataniami

w warunkach silnych obcigzen emocjonalnych. Z jednej strony towarzyszy

mu poczucie niepewno$ci, z drugiej strony - ,gt6d informacji” i poszanowa-

nia prywatnosci. Dlatego tez jest niezmiernie utrudniony. Podczas prze-

plywu informacji w sytuacji kryzysowej nalezy zwroci¢ szczeg6lng uwage na

138 Wskazania te formutowane sa w drugiej osobie liczby pojedynczej, a takze nie zawieraja
negacji.
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mozliwo$¢ popetiania btedéw. Kluczowym zadaniem na nadawcy jest takie
formutowanie komunikatu, aby odbiorca mogt odczyta¢ jego intencje. Na-
dawca formutujagc komunikat musi uwzgledni¢ w tre$ci komunikatu przeko-
nania odbiorcy oraz uczucia i emocje. Komunikaty powinny by¢ spojne tre-
$ciowo oraz formalnie, a takze zawiera¢ wszystkie niezbedne informacje.
Komunikaty niepetne, jak i przetadowanie informacyjnie (nieprzestrzeganie
maksymy ilo$ci) powoduje szum komunikacyjny. Komunikaty powinny by¢
sformutowane w taki sposob, aby zawieraly element naktaniania niedyrek-
tywnego, tj. poprzez prosbe, propozycje lub rade. Naktanianie niedyrek-
tywne to naktanianie poprzez stosowanie prosby, propozycji oraz rady. Ar-
gumentowanie jest zasadniczym rodzajem dziatania perswazyjnego!3°. Ne-
gocjator, naktaniajac sprawce do rozwigzania konfliktu w sposéb niedyrek-
tywny (poprzez prosbe, propozycje i rade), stosuje argumentacje, aby pozy-
ska¢ odbiorce i dowies$¢ stusznosci wtasnych przekonan.

Ponizej przedstawiam wybrane przyktady stosowania argumentacji pod-
czas prowadzenia negocjacji. Negocjator naktania sprawce do podjecia de-
cyzji, powotujac sie na regute sympatii poprzez uintensywnienie komuni-
katu w efekcie powtdrzen, podkreslajgc, iz zalezy mu na sprawcy:

N: a moze moglibysmy pani poméc // bardzo nam na tym zalezy (SPNK 1)

Kolejny argument - to argument do upodoban ludzi Argumentum ad po-

pulum. Negocjator powotuje sie na stereotypowe myslenie, postugiwanie sie

139 Argumentacja jest jednym z wielu sposobéw oddziatywania na postawe odbiorcy,
siegajacym czas6w starozytnych. Podstawy argumentacji zostaty sformutowane przez
Arystotelesa, ktéry wyr6znit: argumentacje apodyktyczna (wywodzacg sie z aksjomatdw);
argumentacje dialektyczng (wywodzaca sie z opinii lub zdan prawdopodobnych);
argumentacje retoryczng (oparta na wnioskach wynikajacych z zatozen rozméwcy);
argumentacje sofistyczng (oparta na zatozeniach pozornie prawdziwych lub pozornie
prawdopodobnych), zob. Korolko, 1998: 89. O argumentacji i typach argumentéw zob.
Szymanek, 2005, s. 37; Jabtonska-Bonca, 2002, s. 128-129; 133-134; Schopenhauer, 1983;
Budzynska-Daca, Kwosek, 2009.
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rozumowaniami odpowiadajacymi sposobowi myslenia ogétu i odwotuje sie
np. do $wiata wartosci (rodzina, zona, dzieci, przyjazn):

N: na pewno jest pani potrzebna dziecku // kazde dziecko potrzebuje matki
(SPNK 1)

S: [...] matka nie bedzie zyta moim zZyciem / matka nie rozwiqze moich pro-
blemow // ty tez ich nie rozwiqzesz

N: kazde z rodzicéw Zyje problemami swoich dzieci (Sytuacja 1).
Negocjator, porzucajac jakiekolwiek spory, odwotuje sie do uczu¢ drugiej
strony (Argumentum ad misericordiam):

N: nigdy tego nie robites / nigdy nikogo nie skrzywdzites (Film Pieskie po-
potudnie).

Kolejny typ argumentowania to z przeciwienstwa (Argumentum a contra-
rio). Negocjator obala twierdzenie poprzez udowodnienie jego zaprzeczenia.
Jesli przepis orzeka P (uprawnienie, zobowigzanie, zakaz itp.) o podmiotach
bedacych w sytuacji S, to interpretacja a contrario méwi, iz orzeczenie P nie
dotyczy - jesli brak wyraznego przepisu odmiennego — podmiotéw nie be-
dacych w sytuacji S, np.:

N: niech pan chwilke ze mnq pomysli na gtos / prosze zobaczyé, to, Ze pan
zadzwoniti poinformowat mnie / Ze moze sie cos stac / to Swiadczy tylko
dobrze o panu / ze przeciez nie chciat pan / zeby komus stata sie
krzywda (Przyktad 21)

Przy stosowaniu argumentacji do préznosci (Argumentum ad vanitatem)
negocjator schlebia rozméwcy, komplementuje go, daje do zrozumienia, ze
podzielanie takich czy innych zapatrywan $wiadczy o wysokiej inteligenciji,
wyrobieniu, rozsadku, ze podjecie.odpowiednich dziatan Swiadczy o tym, ze
sprawca jest cztowiekiem rozsgdnym:

N: to / co mi powiedziates / sSwiadczy o tym / Ze jestes niezwykle warto-
Sciowym i wspanialym cztowiekiem // twoje zycia ma sens / jestes
bardzo wazny dla swojej matki i brata (Przyktad 4)

N: ja wiem / ze jestes wyjqtkowym i wspaniatym cztowiekiem (Przyktad 7)
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Negocjator odwotuje sie do namietnosci (Argumentum ad passiones), inkli-
nacji stuchacza czy stuchaczy, powotujac sie przy tym na to, co stuchacz naj-
prawdopodobniej zaakceptuje z racji swoich pragnien, sktonnosci, uprze-
dzen i przyjmowanych postaw:

N: Man, I hear you. Bosses never understand (Cztowieku, zgadzam sie
z tobg. Szefowie nigdy nic nie rozumiejq) (McMains, Mullins, 2006: 227)

N: You know how they are about... (Wiesz, jak oni podchodzq do...) (McMa-
ins, Mullins, 2006: 227).

Argument do wiary (Argumentum ad fidem) odwotuje sie do Zrédta przeko-
nan, do wiary religijnej, jej zasad i prawd. Fakt, Ze odbiorca jest wyznawca
danej religii, powoduje, iz zaufanie, ktorym darzy jej twierdzenia, przelewa
réwniez na przedstawiane mu tezy:

N: Jako chrzescijanka uwazasz zapewne, Ze przykazanie Nie zabijaj jest
dos¢ istotne. Z tego, co méwisz, wynika, ze masz zamiar popetnic¢ grzech,
tak jak i oni popetnili. W jaki sposéb miatoby Ci to poméc i w jakim swie-
tle stawia Ciebie wobec Boga? (Lipczyriski, 2007: 55).

Negocjator stosujac argument z podobienstwa (Argumentum a simili) wska-
Zuje sprawcy, iz majg wspolne przezycia i wspolny swiat, argumentuje po-
przez wskazanie na podobienstwo, co pozwala w_sposob bardziej inten-
sywny zasygnalizowa¢ omawiany problem:

N: lunderstand, | remember one time [ was put in a similar bind and reacted
the same way... (Rozumiem, pamietam, ze raz znalaztem sie w podobnej
sytuacji i zareagowatem tak samo...) (McMains, Mullins, 2006: 222)

Negocjator stosujgc argument dostosowany do danego cztowieka (Argu-
mentum ad hominem) wskazuje w tym, co méwi przeciwnik, sprzecznosci
z akceptowang przez niego grupa lub sposobem postepowania, np. Nie wie-
rze, Ze uczciwy ojciec tak by postqpit. Nie wierze, Ze kochajgca matka tak by
postqpita:

N: domyslam sie / ze cztowiek, ktéry byt w wojsku i ktory zna musztre woj-
skowq i ma honor wojskowy / na pewno udzieli mi odpowiedzi i odpowie
mi na to pytanie / czy wszystko w porzqdku jest z pasazerami (Lotnisko
2011)
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Negocjator odwotuje sie do przyktadu, ktéry moze by¢ rzeczywisty lub fik-
cyjny (Argumentum ab exemplo), w ktérym wskazuje sie na wtasciwosci ja-
kiego$ A jako dostarczajgce przestanek uzasadniajgcych dang tezel40:

N: tez bytem kiedys w trudnej sytuacji

S: jakiej

N: zyciowej / tak jak pani (SPNK 1)

2. Stosuj techniki, taktyki, strategie, triki negocjacyjne

W literaturze przedmiotu pojawiaja sie terminy: techniki, taktyki, triki,
metody, strategia, przy czym podziaty oparte sg na réznych kryteriach, np.
osiagniecie dla siebie w procesie negocjacji korzystnego rezultatu, wyro6z-
nienie zespotu czynnoSsci stuzacych wprowadzeniu w btad partnera itd. Za-
kresy niektérych poje¢ naktadajg sie na siebie, a czasem niektére pojecia
traktowane sg jako tozsame. Grzegorz Mysliwiec charakteryzuje taktyke ne-
gocjacyjng jako sekwencje technik prowadzaca do celu finalnego, czyli przy-
jecia przez obie strony konkretnej opcji w jednym z obszaréw (Mysliwiec,
2007, s. 12). Natomiast wedtug Urszuli Katgznej-Drewinskiej (2006, s. 129)
taktyka w procesie negocjacji to czynnosci, jakich nalezy dokonaé¢ w sto-
sunku do poszczeg6lnych kwestii w procesie negocjacji, aby uzyska¢ ko-
rzystny dla siebie rezultat, techniki natomiast odpowiadaja poszczegdélnym
dziataniom. Natomiast technika wedtug Grzegorza Mysliwca to konkretny
zabieg werbalny i niewerbalny jednej ze stron, nieprzedzielony innym, realizu-
jacy cel szczegétowy negocjacji (Mysliwiec, 2007, s. 11). Techniki negocja-

cyjne sg takze charakteryzowane jako sposoby werbalizowania zgdan, czy-

140 Taki spos6b argumentacji Teun Adrianus van Dijk (1985, s. 158) opisuje poprzez
ujawnienie mechanizmu psychologicznego wptywajacego na wybor takiego
argumentowania: N (nadawca) zaktada, ze O (odbiorca) uczyni co$ podobnego do tego,
co N zrobit w podobnych okolicznosciach, i chce, by 0O, dzieki opowiadaniu N, znat
odpowiednie warunki i konsekwencje takich czynéw.
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nienia ustepstw, kamuflowania nadmiernej checi szybkiego osiggniecia poro-
zumienia, stosowania oporu przed zabiegami oponenta do przechylania ko-
rzysci negocjacyjnej na swoja strone, stosowania presji psychologicznej majq-
cej ostabi¢ sprawnos¢ negocjacyjnq drugiej strony i inne temu podobne zabiegi
i chwyty (Stalmaszczyk, 1992, s. 73). Strategia okre$lana jest jako: Ogdlne
spostrzezenie procesu negocjacji i zastosowanie owej impresji do dtugotermi-
nowego dziatania. Strategia wymaga od 0séb negocjujgcych posiadania wizji,
celow oraz okreslenia srodkéw stosowanych w negocjacjach (Kowalczyk,
2001, s. 24).

Wyréznia sie ponad 200 taktyk negocjacyjnych, a Maciej Stalmaszczyk
(1992, s. 73) pisze nawet, Ze istnieje okoto 600 technik i taktyk, ktore stosuja
negocjatorzy. Ponizej zaprezentowano wybrane techniki i taktyki negocja-
cyjne na podstawie literatury przedmiotu (Mysliwiec, 2007; McMains, Mul-
lins, 2006; Necki, 1991, s. 133 - 135; Roszkowska, 2007; Zbiegien-Maciag,
1992, s.47 - 64)!! 7 przyktadami wtasnymi badz zaczerpnietymi z literatury
przedmiotu ze wskazaniem zZrédta. Przyktady dotycza réznych sytuacji kry-
zysowych, gdyz celem charakterystyki technik jest wskazanie ich uniwersal-
nosci. Moga by¢ stosowane w negocjacjach biznesowych i kryzysowych. Sy-
tuacje kryzysowe przy swoim zréznicowaniu charakteryzujg sie pewnymi
cechami wsp6lnymi, takimi jak dgzenie do wyciszenia emocji drugiej stronie,
zaproponowanie kompromisowego rozwigzania przy wygranej obu stron,
zyskanie na czasie itd. Oto wybrane techniki i taktyki negocjacyjne:

- Demaskowanie sprzeczno$ci. W negocjacjach stwierdza sie, ze w tym, co

mowi druga strona wystepujg sprzecznosci. Demaskuje sie te sprzecznosci,

podajac je do publicznej wiadomosci: Wczesniej twierdzit pan, ze wysokie

141 Ujednolicono nazwy technik i taktyk negocjacji i zamieszczono je kolejnosci
alfabetycznej, pomijajac w nich nazwach stéw technika i taktyka..
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koszty projektu sq dla pana przeszkodq w wyrazeniu zgody na propozycje. Te-
raz okazuje sie, Ze powodem pariskiej odmowy sq wzgledy osobiste. Jest to
sprzecznos¢, ktora odbiera wiarygodnos¢ panskiej decyzji (Lemmermann
1990, s. 85).

- Inny wymiar. Taktyka ta, wymagajgca elastycznosci i kreatywnosci polega
na zmianie jednego lub wielu podstawowych zatozen, z ktérymi jedna ze
stron przystepowata do negocjacji, zmianie strategii, zmianie stylu negocja-
cji, zmianie negocjatoréw itp. (Jabtonska-Bonca, 2002: 300).

Oto przyktad: Dwoje ludzi spiera sie w bibliotece o to, czy okno ma by¢
otwarte, czy zamkniete. Jeden z nich uzasadnia otwarcie okna potrzeba
SwieZego powietrza, drugi potrzebg zamkniecia okna tym, Ze chce unikna¢
przeciagu. Reagujaca na ten spoér bibliotekarka, koncentrujgc sie na intere-
sach spierajacych sie otwiera okno w pokoju obok, co daje doptyw $wiezego
powietrza bez przeciagu. (Fischer, Ury, Patton, 2000, s. 75 - 76)142.

- Inspektor Columbo. Zastanianie sie brakiem doswiadczenia, wyekspono-

wanie swoich staran, ktore jednak nie przynosza wtasciwego rezultatu z po-
wodu zagubienia i braku zorganizowania. Pozorowane zdanie sie na umie-
jetnosci drugiej strony, co budzi to lito$¢ drugiej strony, ktéra stuzy pomocsg,
a pod pozorem niekompetencji negocjator osiaga swoje cele!®,

- Komplementowanie. Jest to technika, bedgca czescig taktyk ingracjacji

w ramach negocjowania wobec silnej presji partnera. Komplement nie moze

by¢ jednak przesadny. Zaréwno w negocjacjach biznesowych, jak i kryzyso-

142 przyktad w ramach negocjowania opartego na zasadach (Principled negotiation) w
ramach zasady Skoncentruj sie na interesach, a nie stanowiskach, gdyz dla osiagniecia
madrego rozwigzania nalezy pogodzi¢ interesy, a nie stanowiska (Fischer, Ury, Patton,
2000, s. 75 - 80).

143 Nawigzanie do postaci inspektora Columbo, postaci z serialu telewizyjnego, ktory
w trakcie dochodzenia jest niezorganizowany, zapomina o szczeg6tach, ale tylko pozornie.
W efekcie jego dziatan przestepcy zostaja zdemaskowani.
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wych nalezy chwali¢ druga strone w celu wzmocnienie w niej poczucia wia-
snej godnosci (McMains, Mullins, 2001, s. 227; Blanchard, 1991, s. 1-2). Nie
nalezy krytykowac drugiej strony, np. stowa negocjatora Don'’t talk so fast
(Nie méw tak szybko) moga by¢ interpretowane jako krytyka (McMains, Mul-
lins, 2001, s. 227). Komplementowanie, wyrazanie uznania i pochwat doko-
nuje sie przy pomocy wyrazen typu To dobry pomyst, to jest bardzo dobre;
ciekawe ... prosze méwi¢ dalej; warto sie nad tym zastanowi¢; Tak, to byto na-

prawde stuszne.

- Milczenie (przerwa, odroczenie). Jedna ze stron przerywa wypowiedz lub
nie podejmuje dyskusji. Pomaga to z jednej strony znalez¢ czas na przemy-
$lenie wlasnego stanowiska, z drugiej strony moze powodowac napiecie
zwigzane z oczekiwaniem na zajecie przez strone stanowiska. Moze wptyna¢
ponadto na przebieg negocjacji, tj. spowodowac obnizenie pobudzenia emo-
cjonalnego lub odwrotnie - podnie$¢ temperature dyskusji. Milczenie moze
trwa¢ sekunde, kilka sekund, godzin, dni, miesiecy, lat (Jabtoniska-Bonca,
2002, s. 301)144, Milczenie moze nastapi¢ w sytuacji, gdy nie wiemy, co
mamy odpowiedzie¢, gdy przedstawiamy mocny argument, aby druga
strona miata czas sobie go przyswoi¢, a takze w celu przedstawienia propo-
zycji drugiej strony. Moze pojawiac sie w ciggnacych sie zbyt dtugo negocja-
cjach. Dziata niekiedy mobilizujgco lub terapeutycznie, ale w niektérych wy-
padkach moze by¢ niezreczne, a nawet grozne (Tokarz, 2005, 5.229). Nalezy
mie¢ w przygotowaniu $rodki werbalne dla zapetnienia ciszy. Sa to pytania
otwarte, wymagajace czasu i inwencji do odpowiedz (dlaczego..., w jaki spo-
sob..., ajak byto z..., jak doszto do..., co myslisz o...(Tokarz, 2005, s. 229). Takie

pytania przerywaja niewygodna i niebezpieczna cisze, stuza poglebieniu do-

144 0d milczenia nalezy odr6znia¢ akt przemilczenia i zatajenia. Uwagi o tych aktach znalazly
sie w rozdziale poswieconym szczero$ci i klamstwu.
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brych kontaktéw i oddalajg uwage sprawce od aktualnych wydarzen. Nego-
cjator powinien sprawia¢ wrazenie troski o los drugiej strony w czasie pro-
wadzenia negocjacji kryzysowych, podkreslaé, ze dla niego i wielu innych lu-

dzi to wazne, co sie z nig stanie (Tokarzm 2005, s. 229).

- Nagroda w raju. Stosujac te taktyke, obiecujemy drugiej stronie, ze jesli za-
spokoi nasze dodatkowe Zadania, to zostanie wynagrodzona w blizej nieo-
kreslonej przysztosci. W wiekszos$ci przypadkéw obietnica nie zostaje do-
trzymana. 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 roz-
mowy (np. pana pytanie przypomina mi wczorajsze spotkanie...), udawanie,
Ze sie nie rozumie pytania (np. moze pan powtérzy, bo nie rozumiem...), ob-
racanie pytania w zart albo odwrotnie — demonstrowanie gniewu, kwestio-
nowanie zaloZenia pytania, milczenie (Jabtonska-Bonca, 2002, s. 282).

- Odwrocenie (tak, ale). Odwrdcenie polega na powtérzeniu wypowiedzi

drugiej strony oraz dodaniu cze$ci wypowiedzi poprzedzonej sp6jnikiem
ale, ktérego uzycie ,kasuje” poprzednia informacje: Wyszczegdlniane przez
pana wady sq z pewnosciq prawdziwe. Ale zapomniat pan wymienic liczne za-
lety, a mianowicie... (Lemmermann, 1990, s. 93), np.

Neg: Wyglgda na to, Zze mamy problem. Ale jesli bedziemy wspétpracowaé
to sqdze, ze uda nam sie go rozwiqzac. (I believe we have a problem, and
I think if we put our heads together we can probably solve it) (Fowler,
Vivo, 2001, s. 92).

- Ograniczone petnomocnictwo. Polega na przekonaniu partnera o braku

(faktycznym lub iluzorycznym) pelnego pelnomocnictwa w celu psycholo-
gicznego zaangazowania drugiej strony w juz osiggniete porozumienie. Np.

Zlituj sie nade mngq, ja tu robie, co moge, i staje na gtowie, Zeby to zatatwié¢
- w tej chwili szukamy dyrektora banku, bo gdzies przepadt... (Tokarz,
2005,5.227).
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- Okazywanie zainteresowania. Drugiej stronie nalezy okaza¢ zainteresowa-
nie poprzez aktywne stuchanie, parafrazowanie wypowiedzi drugiej strony
(McMains, Mullins, 2006, S. 226). Mozna wyraza¢ przy tym swoje stanowisko:

Opiszcie mi, na czym polega problem. Chcielibysmy wiedzie¢, jak go postrze-
gacie i jakie proponujecie rozwiqzanie, Wasze uwagi znaczq dla nas
bardzo duzo i chcielibysSmy je uwzgledni¢ przy podejmowaniu decyzji.

Tell me what happened (Powiedz mi, co sie stato)

That must have been hard / sad / frightening (To na pewno byto trudne
/smutne/przerazajqce)

I'd really like to help you (Naprawde chciatbym ci pomdc) (McMains, Mul-
lins, 2006, s. 226)14,

- Pozorne poparcie. Dzieki technice pozornego poparcia udowadniamy, ze

doktadniej niz przeciwnik przemysleliSmy jego stanowisko, a tym samym
zyskujemy mozliwo$¢ obalenia jego punktéw: Zapomniat pan przytoczy¢ na
rzecz swojej tezy takie a takie argumenty. Jednak na nic sie one panu przyda-

dzq, gdyz... (Lemmermann, 1990, s. 101)

- Uprzedzanie zarzutdéw. Uprzedzanie zarzutéw 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, ktdrzy twierdzq... (Lemmermann, 1990, s. 99).

- Usprawiedliwianie i rozgrzeszanie. Techniki usprawiedliwiania i rozgrze-
szania polegaja na przekonaniu drugiej strony, Ze jej czyn nie jest az tak na-
ganny, jak sadzi, a dopoki nie ma ofiar w ludziach, mozna traktowac incydent
jako nieszczesliwy zbieg okolicznosci.

- W16z jego buty. Pomoc drugiej stronie wyj$¢ z twarzg, np. poprzez wskaza-
nie argumentdéw, gdy sama nie umie ich wskazac.

- Wspélnota psychiczna. Dziatania bedace czescia taktyk ingracjacji poprzez

znalezienie czynnika taczacego partneréw (hobby, rzecz, poglady). Chodzi

145 Taka taktyke werbalng nalezy stosowaé w stosunku do ludzi w depresji, osobowosci
nieadekwatnych i zdezorientowanych.
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nie tylko o wspoélnote pozytywna, ale i negatywna (te same nieszczescia).
W negocjowaniu ze sprawcg sytuacji kryzysowej nalezy przyjac¢ role towa-
rzysza niedoli i okaza¢ wspotczucie, np. Man, I hear you. Bosses never under-
stand (Cztowieku, zgadzam sie z tobq. Szefowie nigdy nic nie rozumiejq;
McMains, Mullins, 2006, s, 227) Mozna wskaza¢ element wspolnoty doty-
czacy wspolnego przezywania tych samych trudnosci. Np. negocjator mowi
w celu roztadowania negatywnych emocji: I understand, | remember one time
Iwas put in a similar bind and reacted the same way ... (Rozumiem, pamietam,
ze raz znalaztem sie w podobnej sytuacji i zareagowatem tak samo...; McMa-
ins, Mullins, 2006, s. 222). Adresat podstawia do komunikatu elementy wta-
snego doswiadczenia w miejsce domniemanych do$wiadczen nadawcy, az
po sprawdzenie zasadnosci takiej interpretacji i wigczenie uzyskanej infor-
macji w struktury wiedzy podmiotu.

- Wypuszczanie pary. Partner zostaje dopuszczony do gtosu i stymulowany

do wypowiadania sie, az jego emocje opadng. Wéwczas mozna powrdci¢ do
negocjowania.

- Wzbudzanie zaufania. W procesie prowadzenia negocjacji nalezy postepo-

wac tak, aby druga strona nam ufata. Osigga sie to takze poprzez posiadanie
pewnosci siebie (McMains, Mullins, 2006, s. 227). Np. negocjator zwraca sie
do drugiej strony:

Don’t worry about a thing, we're going to get this worked out...(O nic sie nie
martw. Damy sobie z tym rade/rozwiqzemy te sytuacje i bedziesz bez-
pieczny) (McMains, Mullins, 2006, s. 227).

Let me tell you about another situation I was to successfully resolve. (Po-
zwdl, ze opowiem ci o innej sytuacji, ktérg mi sie udato z powodzeniem
rozwiqzacé/dla ktorej udato mi sie znaleZ¢ dobre rozwiqzanie) (McMa-
ins, Mullins, 2006, s. 249)

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

prowadzonej rozmowy. Ta metoda jest dobra w celu budowania wzajemnej
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szczeroSci: Ja to potrafie zrozumiec, miatem takie doswiadczenia... (Lipczyn-

ski, 2007, s. 86).

3. Aktywnie stuchaj i milcz!

Rozréznia sie cztery poziomy stuchania. Poziom pierwszy ogranicza sie
do percepcji dzwieku. Poziom drugi wymaga natomiast koncentracji (mozna
na podstawie natezenia dzwieku orzec, czy samolot przybliza sie, czy od-
dala). Poziom trzeci zwigzany jest z analizowaniem dzwieku. Na przyktad,
stuchajac kogos, rejestrujemy tre$¢ wypowiedzi i mozemy sie do niej usto-
sunkowac¢. Poziom czwarty umozliwia ocene uczu¢ rozmoéwcy. To stuchanie
empatyczne, nastawione na odczytywanie uczu¢ drugiej osoby. Stuchanie na
tym poziomie wymaga nie tylko umiejetnos$ci analitycznego mys$lenia, ale tez
wrazliwos$ci (Stempa, 2008, s. 82). Aktywne stuchanie jest stuchaniem em-
patycznym, nastawionym na odczytywanie uczu¢ drugiej osoby, wymaga
umiejetnosci analitycznego myslenia i wrazliwosci. Okazywanie zaintereso-
wania rozmowcy przejawia sie poprzez zachowanie kontaktu wzrokowego
o charakterze umiarkowanie ciggtym, lekkie pochylenie sie w strone roz-
mowcy, lekkie uniesienie brwi, potakiwanie gtowg, przyjecie zyczliwego wy-
razu twarzy, wspotczujaca mine, a takze poprzez dZzwieki paralingwistyczne.
Gdy osoba stuchajgca nie patrzy na rozmowce dtuzej niz 20% czasu, $wiad-
czy to o braku zainteresowania (Baney, 2009, s. 19). W czasie trwania roz-
mowy nalezy jg podtrzymywac poprzez potwierdzanie z intencjg aprobowa-
nia tresci przekazanej przez nadawce. Stosuje sie stymulatory potwierdze-
nia - leksemy stosowane z intencja uzyskania od rozméwcy potwierdzenia
informacji przekazanej w replice, np. reakcje aprobujgco-potwierdzajace:
tak, dobrze, Swietnie tak (tak), rozumiem, aha, dobrze, okay, znakomicie, wia-

Snie tak; doktadnie tak..., zgadza sie, Ma pan / masz racje, nieprawda(z),
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prawda, nie (no nie, co nie) i tak (Borowiecka, 2005, s. 357-365). Nalezy oka-
za¢ rozméwcey wspotczucie w celu redukowania napiecia emocjonalnego
(Rozumiem, co czujesz; McMains, Mullins, 2006, s. 232); Man, I hear you.
Bosses never understand. You know how they are about.... That shouldn’t hap-
pen to a dog. (Cztowieku, zgadzam sie z tobq. Szefowie nigdy nic nie rozumiejq;
Wiesz, jak oni podchodzq do... Tak nie powinno sie potraktowac¢ nawet psa)
(McMains, Mullins, 2006, s. 227), zacheca¢ rozmdwce do konwersacji po-
przez krétkie zachety typu Oczywiscie. Tak. Jasne. I co byto potem? Czy moZze
mi pan / mozesz mi powiedzie¢ wiecej o.... Okazywanie wspotczucia nie ozna-
cza akceptacji dziatan drugiej strony. Dobre efekty daje nazywanie emocji
przezywanych przez druga strone: Nie dziwie sie, Ze wpadt pan wtedy w ztos¢.
Na pana miejscu zareagowatbym tak samo. Wzmacnia to wzajemne zrozu-
mienie. Podczas aktywnego stuchania nalezy skupi¢ sie na tym, o czym mowi
rozmoweca. Uwazne skupienie gwarantuje mozliwo$¢ podgzania za jego to-
kiem mys$lowym. Nie traci sie w ten sposéb watku rozmowy i -co nalezy
szczegoblnie podkresli¢ - wyraza szacunek do drugiej strony.

Wazna kwestig jest dopasowanie sie pod wzgledem jezykowym i sposobu
moéwienia do rozmoéwcy. Dostrojenie do nadawcy polega na nasladowaniu
sity gtosu, szybko$ci wymowy, pauz, akcentu logicznego, stosowania charak-
terystycznego stownictwa (McMains, Mullins, 2006, s. 232).

Jednym z elementow aktywnego stuchania jest parafrazowanie wypowie-
dzi drugiej strony. Parafrazowanie to Wyrazanie tych samych tresci przez
rézne pod wzgledem strukturalnym wypowiedzi jezykowe [...] (Urbanczyk,
red. 1994, s. 419), np. Jesli dobrze pana zrozumiatem...; rozumiem, Ze uwaza
pan..;; inaczej méwiqc...; czy chce pan przez to powiedzieé, to zwiezla reakcja
stowna udzielona rozméwcy, ktéra wyraza istote przekazywanej tresci, przy
czym ujeta jest we wtasne stowa stuchajacego (Bolton, 1986). Inaczej ujmuja

parafrazowanie Stawa Tusznio, Monika Wojtkowiak (2004, s. 38). Wedtug
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autorek Parafrazowanie polega na ujmowaniu w cytat stéw naszego wspot-
rozmdéwcy po to, aby upewnic sie, czy wtasciwie zrozumieliSmy je lub po to, aby
zapewni¢ mu poczucie bezpieczenstwa ,bycia stuchanym”. Najszersze ujecie
parafrazy obejmuje i uzycie réznych pod wzgledem strukturalnym wypo-
wiedzi jezykowych, ale takze i cytowanie stéw rozmoéwcy, czyli powtarzanie
wypowiedzi rozmoéwcy. Wtadnie powtarzanie najwazniejszych wypowiedzi
rozméwcy powoduje wzmocnienie tych elementéw rozmowy, a co za tym
idzie, osigga sie wspélbrzmienie emocjonalne.

Natomiast podsumowania wypowiedzi drugiej strony moga rozpoczynac
sie wyrazeniami: Chciatbym sie upewnié, ze dobrze zrozumiatem...; W swietle
tego, co do tej pory ustalilismy, mozna stwierdzic, ze...; Jesli dobrze zrozumia-
tem 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...; widze to nieco inaczej, mam inne poglqdy...; - nie, nigdy. Para-
frazowanie jest jedng z najbardziej uzytecznych technik w repertuarze ne-
gocjatora (Ury, 1995, s. 73 — 74). Parafrazowanie nie moze niczego dodawag,
ani nie pomijaé, nadawca ma je odebra¢ jako kompletne i doktadne (Bron-
well, 2000, s. 226). Parafrazowanie jest waznym narzedziem perswazji i ma-
nipulacji (Nowak, 2004, s. 137 - 149). Niewatpliwie spos6b parafrazowania
jest uzalezniony od stopnia zrozumienia przekazywanych tresci, skutecz-
no$¢ prafrazowania jest zatem stopniowalna. Zalezy zatem od tego, w jakim
stopniu odbiorca odczyta intencje nadawcy i znaczenie komunikatu wyjscio-
wego. Skuteczno$¢ parafrazy jest uzalezniona od sposobu zmodyfikowania
wypowiedzi nadawcy, zainteresowania przekazywang informacja, zrozu-
mienia komunikatu, kompletnosci i doktadnosci przekazania informacji

(Bronwell, 2000, s. 226).
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Aktywne stuchanie nalezy wspomaga¢ sygnatami niewerbalnymil#4®, ta-
kimi, jak np. ciggly kontakt wzrokowy z rozméwca, mimika twarzy swiad-
cz3ca o zainteresowaniu, lekkie pochylenie sie w strone rozmdwecy, aprobu-
jace potakiwanie gtowa. Nalezy zatem koncentrowac sie nie tylko na sygna-
tach werbalnych, ale i uwzglednia¢ sygnaty niewerbalne i wtasciwie odczy-
tywaé mimike rozméwecy oraz zmiany pozycji ciata w relacji do przekazywa-
nych tresci.

Oznakami aktywnego stuchania, w szerokim rozumieniu s3a: krotkie za-
chety (Jasne; Oczywiscie; I co byto potem?), powtarzanie lub parafrazowanie
wypowiedzi drugiej strony (Czy dobrze zrozumiatem - chce pan, aby...), oka-
zywanie wspoétczucia (Widze, Ze cie potraktowali naprawde niesprawiedli-
wie; Tak mi przykro), trafne i tatwe do zrozumienia okres$lanie przezywanych
przez sprawce emocji (Nie dziwie sie, Ze wpadt pan wtedy w ztos¢; Tez bym
sie czut tym dotkniety; Rozumiem pana niepokdj), przepraszanie (Tokarz,
2005, s.223).

Odzwierciedlenie polega na méwieniu drugiej stronie, jakie s3 jej uczucia
w naszych oczach, jej stan emocjonalny lub jakie ma zdanie na dany temat.
Odkresla sie w ten sposdb uczucie empatii do drugiej strony. Nie mozna jed-
nak doprowadzi¢ do tego, ze druga strona traci do nas zaufanie. Moze sie to
sta¢, gdy ,,odzwierciedlimy” uczucia drugiej strony w sposéb niewtasciwy
(Tusznio, Wojtkowiak, 2004, s.38).

Do technik aktywnego stuchania nalezy nie tylko uwazne $ledzenie tego,
co zostato powiedziane, ale i zwrdcenie sie do drugiej strony z prosbg, aby

jasno okreslita swoje poglady, zyczenia, pomysty i koncepcje. W ten sposéb

146 Niewerbalne sygnaly ostabiajgce aktywne stuchanie: krecenie gtowg, marszczenie brwi,
wzruszanie ramionami, wznoszenie gatek ocznych do géry, pocieranie czota, zaciskanie
ust, odwracanie wzroku, przechylanie gtowy, podejmowanie rozmowy z kims innym,
siedzenie w odchyleniu do tytu, robienie grymaséw wyrazajacych dezaprobate (Bieniok,
2005,.72 -73).
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nie powstang zadne dwuznacznosci, ktére mogtyby by¢ przyczyna braku po-
rozumienia (Fisher, Ury, Patton, 2000, s. 68). W trakcie stuchania nie nalezy
koncentrowac sie na odpowiedzi, lecz wstuchanie sie w to, co druga strona
ma do powiedzenia, aby doktadnie jg poznac.

Barierg aktywnego stuchania jest np. przecigzenie informacyjne, niemoz-
no$¢ odbioru zbyt wielu informacji, stan fizyczny odbiorcy (zte samopoczu-
cie, choroba), stres. Temat konwersacji takze moze nie by¢ interesujacy.
Wiele informacji, o ktérych méwi sprawca, moga nie by¢ interesujace dla ne-
gocjatora. Takze czynniki zewnetrzne moga zaktoca¢ aktywne stuchanie
(McMains, Mullins 2006, s. 251). Barierg jest takze respektowanie pogladu
innych, zgodnie z ktérym negocjator nie powinien przywigzywac¢ wielkiej
wagi do argumentéw drugiej strony, lecz koncentrowac sie na wtasnych da-
zeniach. Dziatanie doswiadczonego negocjatora powinno by¢ wtasnie ukie-
runkowane na przeciwne dziatanie. Wiadomos¢ drugiej strony powinna zo-
sta¢ potwierdzona, w przeciwnym razie druga strona moze odnie$¢ wraze-
nie, Ze nie zostata wystuchana, Ze nie miata mozliwosci przedstawienia swo-
jego punktu widzenia i pomysleé: Przedstawitem mu nasz punkt widzenia, ale
on teraz mowi cos innego. Musiat go nie zrozumie¢ (Fisher, Ury, Patton, 2000,
s. 69). Zamiast stucha¢, co mamy do powiedzenia, druga strona bedzie sie
ciggle zastanawiam, jak to zrobi¢, Zeby powtérnie przedstawi¢ swoj punkt
widzenia, jak to zrobi¢, Zzeby by¢ zrozumianym. Nalezy wiec pokaza¢, ze zro-
zumieli$my, co inni mieli do powiedzenia: Pozwdlcie, Ze sprawdze, czy dobrze
was rozumiem. Z naszego punktu widzenia sytuacji wyglgda nastepujgco...
(Fisher, Ury, Patton, 2000, s. 70).

Wazne jest podsumowanie tego, co zostato powiedziane wczes$niej. Druga
strona ma woéwczas pewno$¢, ze zostata zrozumiana. Mozna powiedzie¢:

Wasze argumenty wydajq sie mocne. Pozwdlcie mi sprébowac je powtdrzyc.
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Oto one... (Fisher, Ury, Patton, 2000, s. 70). Przy tym zrozumienie nie ozna-
cza akceptacji pogladoéw drugiej strony. MogliSmy wystucha¢ uwaznie, aby
zrozumie¢ stanowisko innych, ale to nie oznacza, Ze je akceptujemy. Druga
strona musi by¢ o tym przekonana, ze zrozumieli$my jej punkt widzenia, co
da nam szanse na przedstawienie swoich pogladéw. Klasycy negocjacji
stwierdzaja:

Gdy juz strescites to, co powiedzieli, wré¢ do probleméw, jakie dostrzegasz
w ich propozycji. JeZeli mozesz przedstawi¢ ich punkt widzenia lepiej niz oni,
a nastepnie wykaza¢ jego btednosé¢, maksymalizujesz szanse rozpoczecia kon-
struktywnego dialogu dotyczqcego meritum sporu i minimalizujesz niebezpie-
czenistwo tego, ze bedq uwazaé, iz Zle ich zrozumiates (Fisher, Ury, Patton,
2000, s. 70).

Podsumowania sg syntetycznym zrekapitulowaniem przebiegu dyskusji.
Nie odnoszg sie one do zblizania sie do zakonczenia dyskusji, lecz do $rod-
podsumowan w czasie trwania dyskusji. Podsumowanie mozna rozpoczaé¢
stowami: W swietle tego, co udato nam sie dotychczas ustali¢, mozna stwier-
dzié, ze...; Tak jak zrozumiatem Pana wypowiedZ... (Kaminski, 2003: 64). Sg
one waznym narzedziem aktywnego stuchania, gdyz pozwalajg sprawdzic,
czy wypowiedZ zostata dobrze zrozumiana. Dzieki podsumowaniom ($rod-
podsumowaniom) mozna wskaza¢ drugiej stronie zainteresowanie prezen-
towanymi przez nig tre$ciami negocjacji, mozna ,poruszac sie” pomiedzy
spornymi kwestiami, mozna w sposdéb naturalny zmienia¢ tematy. Strona,
ktéra stosuje podsumowania moze w lepszy sposob kontrolowaé przebieg

negocjacji i mie¢ wplyw na ich przebieg (Kaminski, 2003, s. 64).
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4. Wybierz model dziatania i modyfikuj go!'*

5. Zadawaj wlasciwe pytania

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

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

Rozmoéwce mozna zacheci¢ pytaniami, szczego6lnie, jesli rozmoéweca ocze-
kuje reakcjistuchacza (Baney, 2009, s. 22). Pytanie powinny by¢ tak formu-
towane, aby rozmdwca mogt dzieli¢ sie swoimi problemami, np. Jak widzisz
rozwiqzanie tych probleméw? Jak chciatbys rozwiqzac ten problem? Powinny
stuzy¢ zdobyciu niezbednych informacji, np. pytania otwarte typu Co sie na-
stepnie zdarzyto? Jak to byto? Jak to wyglgdato? Kto? Co? Gdzie? Kiedy? Dla-
czego? Dlaczego nie?, odnoszace sie do odczué, np. Co myslisz o tym...? Jakie
sq twoje wrazenia...?, do wydarzen z przesztoSci, np. Czy mozesz opowiedzie¢
o tym, co sie zdarzyto? I co byto pdzniej?; pytania pozorne, do ktérych nalezy
tzw. pytanie retoryczne (Jaki jest sens takich dziatan, czy daje Ci to satysfak-
cje?; pytania medytatywne: MoZe w tym momencie stawiasz sobie pytanie:
z jednej strony ty, a z drugiej policja. I co mam teraz robié. Jestem tu po to, Zeby
Ci pomdc, razem rozwiqgzemy ten problem. Istotne sg pytania ,dlaczego?”. Po-
zwalaja one poznac stanowisko drugiej strony, dlaczego widza takie, a nie
inne rozwigzanie problemu. Wazne s3g pytania dlaczego nie? Mozna zapro-
ponowac pytania: Co jest ztego w tym podejsciu, dlaczego nie mozna tego zro-
bi¢ w taki sposéb? Chodzi przy tym o wciggniecie drugiej strony w dyskusje,

aby rozwazy¢ problem i doj$¢ prawidtowa droga do jego rozwigzania.

147 Modele komunikowania sie w sytuacjach kryzysowych zostaty oméwione w Rozdziale II
niniejszej ksigzki.
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Pytania otwarte powodujg, Ze druga strona kontynuuje opowiadanie
i moga stuzy¢ do roztadowania emocji, gdyz Twierdzenia rodzq opdr, pytania
rodzq odpowiedzi. (Acland), 2000)148, np.

Joe, what do you think you can do to make her move back in with you? lub
What do you anticipate will happen when you do ...? (Joe, jak sqdzisz co mozZesz
zrobi¢, aby sktonic jq do wrdcita do ciebie/z tobq? lub Jak sqdzisz co sie moze
wydarzy¢ jezeli...? (McMains, Mullins, 2006: 250).

W pytaniach mozna koncentrowac sie na przeszkodach w osigganiu po-
stepéw, na problemach, na barierach (Dlaczego zawsze przydarzajq mi sie
takie rzeczy? A co, jesli to nie zadziata? Koncentrowac sie na rozwigzaniach
(Czego bysmy potrzebowali, Zeby wtasnie teraz dokonac przetomu? Jakie moge
podjq¢ dziatanie, ktore by pozwolito péjsé naprzéd i utatwito proces? Czego
potrzeba, abysmy przeszli do nastepujqcego etapu? Co moge teraz zmienic,
zeby przyniosto efekty?). Jesli kto$ nas denerwuje, to nie nalezy stosowac py-
tan demotywujgcych i reaktywnych (Jak ona mogta cie tak potraktowac? Dla-
czego to zawsze przytrafia sie tobie? Jak oni mogli ci to zrobi¢? lecz motywu-
jace i tworcze (Ciekawe, dlaczego ona tak sie zachowuje? Co jeszcze moze to
oznaczaé, a o czym nie pomyslatem? Jak moge najlepiej przekazaé moje pozy-
tywne zainteresowanie w tej sytuacji? (Lyons, 2008: 47)149, Pytania Dlaczego
nie? zamiast pytan Dlaczego? stosuje sie, jesli druga strona niechetnie ujaw-
nia to, co dotyczy jej intereséw, np. Dlaczego nie mozna zrobi¢ tego w inny
sposob?, Co jest niewtasciwego w zaproponowanym przez nas podejsciu?

Jesli druga strona nie chce wyjawi¢ swoich intereséw, mozna zada¢ pyta-
nie z informacja wymagajaca skorygowania. Po zadaniu takiego pytania jest

bardzo prawdopodobne, iz druga strona sprostuje niewta$ciwe rozumienie

148 A, F. Acland jest autorem ksigzki Doskonate umiejetnosci interpersonalne (2000).

149 Pytania motywujgce sprawiaja, ze mysli sie zupetnie inaczej o sobie, o swojej
umiejetnosci znajdowania rozwigzan, a takze o samym problemie. Pomagaja sie skupi¢ sie
na tym, co mozna zrobi¢, aby rozwigza¢ problem (Lyons, 2008, s. 47).
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ich intencji (Jezeli dobrze zrozumiatem to, co pan powiedziat ... Czy to
prawda?). Mozna przedstawi¢ swojg propozycje, a potem zadac pytanie
uszczegbétawiajace (Ury, 1995, s. 100), przy czym propozycja nie musi by¢
przedstawiona w catosci. Nie trzeba odrzuca¢ propozycji przedstawionej
przez drugg strone. Mozna natomiast podsumowac te propozycje, jako jedng
z mozliwo$ci oraz przedstawic¢ swoje propozycje, po czym poprosi¢ o zasu-
gerowanie kolejnych (Ury, 1995, s. 101).

Wazne jest stawianie pytan otwartych'®, np. Jak? Dlaczego? Dlaczego
nie? Co? Kto?, ktore powinny sktoni¢ druga strone do myslenia, a po zadaniu
pytania otwartego spokojnie czeka¢ na odpowiedz (Ury, 1995, s. 105). Jezeli
jedno pytanie nie daje oczekiwanych efektéw, nalezy zadawaé nastepne
i czeka¢ na odpowiedzi.

Stosowanie taktyki zapytan polega na zadawaniu jednocze$nie wielu py-
tan, co pozwala ukry¢ to, na czym nam zalezy w odpowiedziach i moze do-
prowadzi¢ do zdezorientowani przeciwnika. Dobre efekty daje stosowanie
pytan sugerujacych wtasng interpretacje wypowiedzi partnera: Czy woli pan
podpisa¢ umowe pidrem czy dtugopisem? Czy umowimy sie na jutro, czy na
pigtek, aby omoéwi¢ szczegdly zawarcia kontraktu? Czemu miat stuzy¢ ten
oszczerczy atak na mojg osobe? (Budzynska-Daca, Kwosek, 2011, s. 54).
Mozna probowa¢ doprowadzi¢ do pogubienia sie drugiej strony w jej wywo-
dzie poprzez zadawanie pytan w niewtasciwej kolejnosci.

Wazny jest sposo6b zadawania pytan. Pytania mozna zadawa¢ w sposéb
posredni: Nie jestem pewien, czy zrozumiem, dlaczego tego chcesz? Pomdz mi
zrozumied, dlaczego jest to dla ciebie wazne. Wydaje sie, ze strasznie ci na tym
zalezy - chciatbym zrozumie¢ dlaczego (Ury, 1995: 98). Dobre rezultaty daje
poprzedzanie pytania zwrotem potwierdzajacym Stuchatem tego, co powie-

dziates. Jestem pewien, Ze...., czy mégtbys mi to objasni¢? Po zadaniu pytania

150 Na pytania rozpoczynajgce sie od Czy... lub Czy nie..., mozna bowiem odpowiedzie¢ Nie.
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nalezy spokojnie poczeka¢ na odpowied?. Jezeli jedno pytanie nie przynosi
oczekiwanych rezultatéw, nalezy zadawac nastepne i czeka¢ na odpowiedzi.

W negocjacjach z trudnym partnerem nalezy zadawac¢ pytania skiero-
wane na rozwigzanie problemu, np. Dlaczego wtasciwie tego chcecie? Na
czym polega problem? Co was niepokoi? Wazne jest nie tylko to, o co sie pyta,
ale tez, jak sie pyta. Zobowiazanie kieruje podjecie decyzji tylko w jednym
kierunku. W czasie trwania sytuacji kryzysowej zwigzanej z wzieciem i prze-
trzymywaniem zakladnikdw, negocjator pyta sprawce:

Would you like to release a person now or wait minutes? (Czy chciatbys
uwolnié pierwszq osobe teraz czy chcesz poczekaé pare minut?) (McMa-
ins, Mullins, 2006, s. 247).

Inaczej wyglada kwestia rozmowy z cztowiekiem z kryzysie. Nalezy
w czasie rozmowy wydoby¢ od klienta informacje o jego uczuciach, mysle-
niu, zachowaniu, przy czym koncentrowac sie na planach interwencji kryzy-
sowej: Co bedziesz robit...? Jak do tego doprowadzisz? W jaki sposéb pomoze
ci to w...? Nalezy unika¢ pytan Dlaczego...? Nowicjusze prowadzacy inter-
wencje chcac dowiedziec sie, dlaczego kto$ tak mysli, dlaczego tak dziata, jak
dziata, zadaja pytanie Dlaczego..? Ale to pytanie moze uruchamia¢ mechani-
zmy obronne, racjonalizowac¢ problem, albo obarcza¢ inng osobe odpowie-
dzialnoscig. Nalezy stosowa¢ pytania zamkniete w celu uzyskania okreslo-
nych informacji: Czy? Kiedy? Gdzie? Czy nie jest tak, Ze...? Czy nie uwazasz, Ze ...?

(Lipczynski 2007, s. 61-62).

6. Uwzgledniaj réznice kulturowe

Kwestia uwzglednienia réznic kulturowych w negocjacjach kryzysowych
jest zjawiskiem nowym obserwowanym od kilkudziesieciu lat poprzez zja-
wisko globalizacji, zbliZzenie sie ludzi do siebie, kontaktom miedzykulturo-

wym, co rodzi takze sytuacje konfliktowe.



184 Rozdzial V

Powotam sie w tym miejscu na artykut E. Giebels, P. ]. Taylor: Communi-
cation predictors and social influence in crisis negotiation zamieszczony
w monografii Contemporary Theory, Research, and Practice of Crisis and Ho-
stage Negotiation pod redakcja R. G. Rogana, F. ]. Lanceley (Giebels, Taylor,
2010, s. 59 - 76), w ktérym autorzy dajg wskazdéwki, jak prowadzi¢ negocja-
cje z przedstawicielami kultur niskokontekstowych (low-context cultures)
i wysokokontekstowych (high-context cultures). Uzycie strategii sympatia,
podobienstwo i wiarygodnosci daje lepsze efekty w negocjacjach z przedsta-
wicielami kultur niskokontekstowych. Podobnie racjonalna perswazja i gro-
zenie / zastraszanie jest bardziej efektywne w negocjacjach ze sprawcami
kultur niskokontekstowych. Natomiast odwotywanie sie do emocji daje
wiekszy efekt w negocjacjach ze sprawcami kultur wysokokontekstowych.

Odwotam sie do artykutéw autorstwa E. Giebels i P. ]. Taylora. W jednym
z nich zatytutowanym Tuning into the right wavelenght: The importance of cul-
ture for effective crisis negotiation (2011) autorzy podkres$lajg znaczenie réznic
kulturowych na przebieg negocjacji kryzysowych. Proponujg w nim liste zagad-
nien niezbednych do opracowania w ramach przygotowan negocjatoréw do
prowadzenia negocjacji z uwzglednieniem réznic miedzykulturowych:

- Budowanie porozumienia i obowigzkowa wzajemno$¢ (Building
rapport and obligatory reciprocity)

- Cztonkostwo w grupie i indywidualne prawa (Group membership and
individual rights)

- Rdznice 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)

- Ultimatum (Ultimatums).
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Negocjatorzy kryzysowi coraz cze$ciej muszg stawac przed problemem
uwzglednienia tla kulturowego negocjacji. Zar6wno w Ameryce Péinocnej,
jak i w Europie maja miejsce sytuacje kryzysowe z udziatlem sprawcow roéz-
nych kultur (Giebels, Taylor, 2011; Giebels, Noelanders, 2004; Ostermann,
2002; Taylor, Donohue, 2006), szczegdlnie incydenty wymuszen i porwan.
Negocjator staje przed problemem prowadzenia dialogu z druga strona,
ktdra rozni sie pod wzgledem zachowan, motywacji, hierarchii potrzeb. Au-
torzy wymienionego artykutu koncentrujg sie na zréznicowaniu kultur za-
chodnich (Europa Pétnocna i kultura anglosaska) i niezachodnich (Azja,
Afryka, Srodkowy Wschéd i Potudniowa Afryka). Omawiajg przy tym dwa
podstawowe wymiary kulturowe (kolektywizm i dystans wiadzy) oraz jeden
z wymiarow relacyjnych (kultury wysokokontekstowe i niskokontekstowe)
i uwzgledniajg je przy omawianiu wskazanych obszarow, ktore negocjator
powinien uwzgledni¢ w ramach prowadzenia negocjacji kryzysowych. For-
mutujg implikacje dla negocjowania w kryzysie w ramach parametru ‘spote-
czenstwa indywidualistyczne i kolektywistyczne’ w odniesieniu do pierw-
szego z parametréw, tj. budowania porozumienia i obligatoryjnej wzajem-
nosci (Building rapport and obligatory reciprocity) oraz cztonkostwa w gru-
pie i praw jednostki (Group membership and individual rights). Badania po-
kazaty (Giebels, Taylor: 2011, s. 286), iz przedstawiciele kultur kolektywi-
stycznych maja tendencje do grupowania ludzi w ramach trzech kategorii:

- Czlonek grupy (rodzina i najlepsi przyjaciele) - komunikacja bezpo-
$rednia i uprzejma

- Osoba spoza grupy - komunikacja bezposrednia i czasami agresywna

- Osoba o posrednim statusie (znajomy, potencjalny kupiec) - komuni-

kacja niebezposrednia i ostrozna.
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W spoteczenstwach kolektywistycznych rozwinieta jest obligatoryjne od-
wzajemnianie sie, wiekszg role spetnia element cztonkostwa w grupie i in-
dywidualnych praw. Kolektywistyczne spoteczenstwa sg zwykle wyzsze
w dystansie wladzy niz spoteczenstwa indywidualistyczne (Hofstede,
2001). Kolejny analizowany parametr to réznice roli i autorytetu oraz kwe-
stia zachowania twarzy. W kulturze zachodniej tozsamo$¢ wtasna jest
w mniejszym stopniu okreslona przez przynalezno$¢ do grupy, a bardziej

przez swoje osiggniecia, dziatania i realizacje wiasnych potrzeb.

7. Zwracaj uwage na komunikaty niewerbalne

W pracach o komunikacji niewerbalnej mozna spotka¢ sie ze twierdze-
niami, iZ 7% komunikatu to przekaz werbalny, 38% to sygnaty parawer-
balne, za$ az 55% to sygnaly niewerbalne, przy czym autorzy powotujg sie
na prace A. Mehrabiana (1971). Ale - jak zauwaza - Bozydar ]. Kaczmarek
(Kaczmarek, 2003: 7), spostrzezenia A. Mehrabiana odnosza sie do wyraza-
nia stan6w emocjonalnych, a nie do aktu komunikacji w sferze neutralnej, tj.
,0g6lne uczucie = 7% uczucia wyrazone stowami + 38% uczucia wyrazone
gtosem + 55 % uczucia wyrazone mimika” (Zimbardo, Ruch 1994, s. 154).
Zachowania niewerbalne maja szczegdlne znaczenie w sytuacji napiecia
emocjonalnego. Informacje dotyczg przekazywania stanéw emocjonalnych,
dlatego tez badania komunikacji niewerbalnej nabierajg szczegélnego zna-
czenia w kontek$cie badan negocjowania ze sprawcg sytuacji kryzysowej.
Do tej pory nie badano roli zachowan niewerbalnych w sytuacjach kryzyso-
wych. Kod niewerbalny obejmuje gesty konwencjonalne, znaki utrwalone
w danej grupie spotecznej, znaki indywidualne, dla ktérych zrédtem s3 oso-
bowosciowe predyspozycje mdwigcego, system utrzymywania odlegtosci
miedzy méwigcymi (gesty wykonywane rekami, dtofimi i palcami, mimika

twarzy, ruchy ciata, gtowy, nég, oddalanie sie i zblizanie do rozméwcy).
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Badania komunikacji niewerbalnej w negocjacjach moglyby polega¢ mie-
dzy innymi na analizie pozawerbalnego wyrazania znaczen w ramach kom-
petencji komunikacyjnej negocjatora (kinezyka i proksemika) i roli komuni-
kacji niewerbalnej we wspieraniu komunikatéw stownych (np. postugiwa-
nie sie natezeniem gtosu, tempem moéwienia pomaga w odbiorze informacji).

Wsrod badaczy komunikatéw niewerbalnych wymieni¢ nalezy E. Halla,
autora bestselleréw Bezgtosny jezyk (1987) i Ukryty wymiar (1976) ttuma-
czonych na wiele jezykéw. W centrum zainteresowania badaczy komunika-
tow niewerbalnych pozostawata wokalna ekspresja emocjonalna (J. R.
Davitz), zachowanie Zrenic podczas komunikowania sie (E. H. Hess), prze-
strzen osobista (R. Sommer), pauzy i wahania w mowie potocznej (F. Gold-
man-Eisler), znaczeniea dotyku (L. K. Frank), ekspresja mimiczng (P. Ek-
man)!51, ruchy gtowy (E. McClave).

Cztowiek pod wptywem emocji moze reagowac impulsywnie. Szczegdlnie
w taki sposdb mogg reagowac osoby zaburzone, ktérych nastroje zmieniaja
sie réwnie szybko jak mimika twarzy. Dla negocjatora wazne jest w czasie
rozmowy z osoba zaburzona, ze tre$¢ wypowiedzi osoby zaburzonej nieko-
niecznie odpowiada tresci przezywanej emocji. Chory z uSmiechnietg twarzg
moze rzucac obelgi, co budzi dysonans w obserwatorze (Piotrowicz,_ 2010,
s.16 - 17). O stanie emocjonalnym Swiadcza komunikaty (,fizjologiczne”) -
zaczerwienienie twarzy, pocenie sie, drzenie ragk, a ich ekspresja nie zalezy
w zasadzie od woli podmiotu.

Wazne jest, aby w procesie negocjacji kryzysowych unika¢ wysytania sy-
gnatow niewerbalnych przekazujgcych nieprzyjazne, wrogie i agresywne
nastawienie. Nie nalezy stosowa¢ sygnatéw dominacji w kontakcie face-to-
face (Henley, 1977; za Necki, 2000: 200-201), takich, jak dotykanie roz-

moéwcy w ramie, chwytanie za tokie¢; wskazywanie palcem w kierunku

151 Za Knapp, Hall, 2000.



188 Rozdzial V

gltowy partnera; zblizanie sie na odlegto$¢ 25 cm, co jest odbierane jako in-
wazja w przestrzen osobistg; przyjecie pozycji nachylenia sie z pozyc;ji sto-
jacej nad osoba siedzaca.

Osoba w Kkryzysie moze przekazywac¢ swoje emocje poprzez charaktery-
styczne ruchy rak, wymachiwanie ragk w sposéb niekontrolowany, co wska-
zuje na brak stabilizacji. Slfowom (Nie potrzebuje Zadnej pomocy. Sam sobie
dam rade ze wszystkim) towarzysza nerwowe ruchy rak, wymachiwanie,
wskazywanie palcem, zaciskanie pieSci na znak grozby, nerwowe ruchy
gltowa. O zdenerwowaniu $wiadczy przestepowanie z nogi na noge, przytu-
pywanie. W ramach mimiki twarzy zauwaza sie marszczenie brwi, zwezanie
oczu, zaciskanie ust. Pojawia sie nerwowe zatamywanie rak, stowa (4 co ty
mozesz o tym wiedzie¢). Zatamywanie dtoni $wiadczy o bezradnosci i stra-
chu, np. towarzyszyto stowom: (Prébowata pani rozmawiaé z mezem o wa-
szych problemach? Wielokrotnie prébowatam... prébowatam, ale nic z tego nie
wychodzito. Teraz jest juz za p6zno).

Mimika twarzy cztowieka w kryzysie opowiadajacych o swoich nieszcze-
$ciach obejmowata takze zmarszczenie brwi (wysitek mentalny), uniesienie
brwi (wyraz zdziwienia), otwieranie szeroko ust, zaciskanie ust, przygryza-
nie warg, mruzenie oczu. W trakcie méwienia o tym, co zaszto zaobserwo-
wac mozna byto marszczenie nosa, ruchy brwi, zamkniecie ust przez dtuzszy
czas, zaci$niecie ust. Szeroko otwarte oczy byly wyrazem przestrachu, inten-
sywne wpatrywanie sie w dal §wiadczyto o prébie ucieczki od rzeczywisto-
$ci kontaktu ,tu i teraz”. Wydawanie gtebokich westchnien, przydzwiekdéw
yyy, eee, kiedy nie wiadomo, co powiedzie¢, $wiadczy o dystansowaniu sie
od rozmoéwcy. W pierwszej fazie pojawia sie nerwowe mowienie, po czym
nastepuje wyciszenie emocji i opowiadanie jest kontynuowanie tonem spo-

kojnym. W przypadku Zadan moéwienie jest ostre, zimne, dynamiczne. Nalezy
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zwraca¢ uwage na zmiany rytmu moéwienia, ulega on zwolnieniu, kiedy zo-
stajg wyciszone emocje. W stanach irytacji podwyzsza sie tembr gltosu,
a w stanach przerazenia drzenie gtosu, glebokie westchnienia sygnalizuja
ulge. Wazne jest takze, Ze gdy relacjonuje swoje przezycia osoba zaburzona,
niekoniecznie tre$¢ wypowiedzi odpowiada tresci przezywanej emocji, gdyz
chory cztowiek usmiechajac sie moze rzucac obelgi (Piotrowicz, 2010, s. 16
- 17). Stan fizjologiczny odzwierciedlajag komunikaty: zaczerwienienie twa-
rzy, pocenie sie, drzenie rak, a ich ekspresja nie zalezy w zasadzie od woli
podmiotu.

Zachowania niewerbalne moga by¢ interpretowane w niewtasciwy spo-
sob. Zaktécenia w ich odbiorze moge by¢ wywotlane kilkoma czynnikami.
Jednym z nich jest dwuznaczno$¢é komunikatéw niewerbalnych. Ptakanie
moze by¢ wynikiem smutku i bolu, ale takze czynno$cig nastawiong na in-
terpretacje, np. kiedy nadawca chce da¢ do zrozumienia, jak bardzo zostat
skrzywdzony (Jarmotowicz-Nowikow, 2005: 55). Mozna takze méwic i roz-
biezno$ci miedzy przypisywanym nadawcy i odbiorcy znaczeniu tego sa-

mego komunikatu niewerbalnego.

8. Wycisz emocje!

W czasie trwania sytuacji konfliktowych pojawiajgce sie emocje moga by¢
przeszkoda w uzyciu racjonalnych argumentéw i prowadzeniu negocjacji.
Podczas prowadzenia rozmoéw w czasie trwania negocjacji lub mediacji,
emocje majg wptyw nie tylko na osoby uczestniczace w rozmowach, ale i na
zachowania poszczegdlnych oséb (Tabernacka, 2009, s. 100). Pod wptywem
emocji kazda ze stron moze sie zachowywac inaczej, niz sobie wcze$niej za-
planowata. Aby doprowadzi¢ do roztadowania negatywnych emocji, nego-
cjator powinien stuchacinie przerywac (Tokarz, 2005, s. 223). Kiedy emocje

opadng, mozna bardziej racjonalnie oceni¢ sytuacje. Na proces komunikacji
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W negocjacjach i mediacjach ma wptyw sktonno$¢ do postrzegania u innych emo-
cji, ktore przezywamy (Niedenthal 2000; za Dolinski, 2005, s. 212). Prowadzi¢
to jednak moze do blgdnego odczytania emocji drugiej strony, np. nasza ekspresja
uczucia gniewu, moze powodowaé odczytanie takich samych emocji u drugiej
strony (Tabernacka, 2009, s.101).

Piszac o wywotywaniu konformizmu dzigki emocjom (Tabernacka, 2009,
s.109-111), nalezy wspomnie¢ o znaczeniu wykorzystania sity empatii. Postawa
empatyczna zwieksza sympati¢ do przejawiajacej to uczucie osoby (Decety, Cha-
minade, 2003; za Tabernacka, 2009, s. 112). Empatie negocjator okazuje po-
przez utrzymywanie kontaktu wzrokowego, potakiwanie, u§miechanie sie,
pochylanie do przodu, biskg odlegto$¢, jednak bez naruszania przestrzeni
osobistej Kklienta, przekazuje ja mowa ciata prowadzacego interwencje,
ujawniajgca troske, che¢ niesienia pomocy, tonem gtosu, sposobem modula-
cji i ptynnoscig wypowiedzi (Lipczynski 2007, s. 62 - 63).

Na wybuchy emocjonalne nie nalezy reagowac, nalezy spokojnie wystu-
cha¢ drugg strone nie odpowiadajgc na ataki, przy czym nalezy ponawiaé
prosbe o wypowiedzenie sie do konca. W ten sposéb nie podsycasz ognia,
umozliwiajgc jednoczesnie wypowiedzenie sie i nie zostawiajqc jqtrzqcej sie
rany (Fisher, Ury, Patton, 2000, s. 65) (Nie reaguj na wybuchy emocjonalne).
W latach 50. w pracach Human Relations Committee zaprezentowano tech-
nike ograniczania wptywu emocji. Zesp6t, w sktad ktérego wchodzili przed-
stawiciele zwigzkéw zawodowych i pracodawcéw hutnictwa i przemystu
stalowego, zajmujacy sie rozwigzywaniem konfliktow przyjat godng nasla-
dowania regute postepowania. Polegata ona na mozliwosci wyrazania
gniewu w danym momencie wytacznie przez jednego z czlonkow zespotu.
Kontrolowano w ten sposéb emocje uczestnikéw spotkan (Fisher, Ury, Pat-

ton, 2000, s. 65).
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Z zachowaniami agresywnymi mozemy sie spotka¢ w réznych sytuacjach.
Agresja werbalna jest interpersonalnym dziataniem jezykowym i parajezyko-
wym, na ktére - z punktu widzenia pragmatyki - sktadajg sie w przewazajacej
czesci ekspresywy, wyrazajqce negatywny stan uczuciowy nadawcy wobec od-
biorcy, aktualizowany w chwili realizacji dziatania jezykowego z intencjq zde-
precjonowania odbiorcy, ponizenia jego godnosci itp. (Peisert, 2004, s.39).

Skuteczno$¢ napasci stownej zalezy od kilku czynnikéw: intencji na-
dawcy, rodzaju uzytych srodkéw jezykowych, bedacych narzedziem walki,
indywidualnego progu wrazliwo$ci uczestnikow aktu, ich kompetencji jezy-
kowej i kulturowej, kontekstu / konsytuacji (Peisert, 2004, s. 39 - 40; Pisar-
kowa, 1978, s. 126).

Do najwazniejszych wyktadnikow agresji naleza: podniesienie gtosu (az
do krzyku), przyspieszenie tempa mowy, ostry (jadowity, rozkazujacy) ton,
ironia potgczona ze Smiechem, przekrzykiwanie i przerywanie drugiej oso-
bie. Milczenie (o0 agresywnym charakterze) i niedomoéwienie, znieksztatca-
nie stéw, przedrzeznianie i aluzje fonetyczne (Gajda, 2002, s. 64).

Swiadectwem tego, iz stowo bylo silng i bardzo niebezpieczna bronia jest
prawo Sredniowieczne, istniejace na Mazowszu, ktére pozwalato na unie-
winnienie oskarzonego, jesli dopuscit sie przestepstwa po zaistnieniu tzw.
inicium, czyli poczatku, ktérym mogta to by¢ nie tylko zaczepka czynna, ale
i stowna. Zaczepka mogto by¢ ,dawanie ztych stéw” , jesli zatem osoba ,
ktéra dokonata przestepstwa, zostata sprowokowana ,ztym stowem” -
uwolniona byta od odpowiedzialnosci” (Rafacz, 1931, s. 11 - 33 za Peisert,

2004, s. 76). Jak wynika ze $redniowiecznych zapiskow sgdowych , poczat-
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kiem” mogty to by¢ rézne zniewagi stowne: zarzucanie kobiecie niewtasci-
wego prowadzenia, Ze jest kobietg lekkich obyczajow, zarzucanie komus, Ze
jest corka lub synem zle prowadzacej sie kobiety®2.

Chce jednak w tym miejscu zwrdci¢ uwage na pewien eksperyment, kto-
rego celem byto wykazanie, iZ uczenie sie na btedach prowadzi do coraz lep-
szych wynikéw. Przyktad ten mdgtby by¢ stosowany w interwencji kryzyso-
wej, kiedy cztowiekowi w kryzysie, ktory twierdzi Nic mi sie nie udaje, do ni-
czego sie nie nadaje wydaje sie, ze doszedt do konca drogi, Ze nie warto po-
dejmowac jakichkolwiek préb, aby sytuacje mozna byto zmienic.

Jednym ze sposobéw roztadowania negatywnych emociji jest informacja
o wilasnych do$wiadczeniach i zastosowanie w ten spos6b reguty sympatii
na podstawie podobienstw miedzy stronami:

I understand, I remember one time [ was put in a similar bind and reacted
the same way... (Rozumiem, pamietam, ze raz znalaztem sie w podobnej sytu-
acji i zareagowatem tak samo...) (McMains, Mullins, 2006, s. 222).

Adresat podstawia do komunikatu elementy wtasnego do$wiadczenia
w miejsce domniemanych do$§wiadczen nadawcy, az po sprawdzenie zasad-
nosci takiej interpretacji i wlgczenie uzyskanej informacji w struktury wie-
dzy podmiotu..

... pojawiajqce sie wiec u interlokutoréw wrazenie ,dzielenia” z kims jego
doswiadczenia jest nie tyle rezultatem znalezienia wspélnego mianownika dla
dwdch istotnie roznych wartosci, zawsze przeciez indywidualnego doswiad-
czenia, ile raczej subiektywnq miarqg sity wtasnego przekonania partnera

w tym zakresie (Korzyk, 2001, s. 115).

152 Zarzut niewta$ciwego prowadzenia sie kobiety lub bycia jej potomkiem byt uwazany za
najciezsza obelge.
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Charakterystyczne jest réwniez nagromadzenie pytan retorycznych,
ktére pojawiaja sie czesto w wypowiedziach nacechowanych uczuciowo. Za-
dajac takie pytania nadaweca nie dazy do uzupetienia swojej wiedzy. Odpo-
wiedz na te pytania jest znana i ma ono charakter emocjonalny.

S: Patrze, patrze przez okno i coraz wiecej ludzi szatana ubranych na
czarno otacza mnie i wiem, i lekam sig, ale prosze Boga, aby ten czas, ten
czas misji, ktorqg mam wypetnic jako jego prawa reka po prostu nastgpit,
aby jasnos¢ wstqpita na ziemie. Widzisz to? Czujesz to, te mojq moc
i energie? I w ogdle to, co we mnie wzmaga? Czujesz to? Rozumiesz
mnie? MoZesz je opisac¢? Widzisz ich tak, jak ja? (SPNK 2).

Przy przezywaniu silnych emocji, nadawca coraz mniej dba o strone for-
malng wypowiedzi, gdyz jego uwaga skupia sie na tym, co przezywa, na wy-
darzeniach, ktére spowodowaly zmiane jego stanu emocjonalnego, na oso-
bie / osobach, do ktorych kieruje swoje uczucia. Emocje moga sie przejawiac
poprzez nagle przerwanie wypowiedzi, uczuciowe pauzy, nagromadzenie
konstrukgcji eliptycznych, wyodrebnienie czeSci wypowiedzenia w samo-

dzielne wypowiedzenie (Grzesiuk, 1995, s. 99).

9. Pomoéz drugiej stronie zachowa¢ twarz!

W procesie negocjacji druga strona powinna odnie$¢ wrazenie, Ze wynik
negocjacji jest efektem jej dziatania, a nie jest narzucony. Aby stworzy¢ wra-
Zenie, ze wynik negocjacji jest efektem dziatan drugiej strony, nalezy wyeks-
ponowac te elementy, ktére bylty zwigzane w jaki$ sposéb z przyjetym roz-
wigzaniem (pot. Chyba zaczyna mi sie podoba¢ ten twdj wczesniejszy pomyst,
abysmy...) (Tokarz, 2005, s. 223). Pojecie twarzy jest pozytywng spoteczng
wartoscig, ktorej jakas osoba domaga sie dla siebie. Jest wyobrazeniem sie-
bie nakre$lonym poprzez pojecia aprobowanych spotecznie atrybutéw
(Goffman, 1967, s. 5). Erving Goffman postuguje sie w badaniach relacji in-
terpersonalnych metaforg twarzy, znana wielu kregom kulturowym. Na

przyktad w jezyku polskim metafora ta wystepuje w wyrazeniach zachowac
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twarz ‘pozostaé wiernym swoim zasadom, przekonaniom w trudnej sytuacji,
wymagajacej zajecia stanowiska’, straci¢ twarz ‘straci¢ szacunek u ludzi’ itd.
Twarz jest maska osoby, ktéra wychodzi na spotkanie ze §wiatem spotecz-
nym, jest odzwierciedleniem jej uczuc¢ i honoru. Twarz (zar6wno wtasna, jak
i rozmoéwcy) mozna straci¢, odzyskac¢, twarzy mozna broni¢, mozna ja atako-
wag, przybrac inna, odbudowaé, utrzymac.

Najbardziej interesujgce jest pojecie ,utraty twarzy”, ktére Erving
Goffman definiuje nastepujaco: sformutowanie straci¢ twarz [to lose face]
oznacza ukazywanie niewtasciwej twarzy, bycie bez twarzy lub bycie zawsty-
dzonym przez kogos (Goffman, 1967, s.9). Twarz ma dwie strony: pozytywng
i negatywna. Podczas gdy twarz negatywna odnosi sie do obrony wtasnej
wolnosci i dziatania, respektowania przez innych osobistych zachowan,
prosb i zyczen, potrzeby wtasnego terytorium, prawa do samookres$lenia
i obrony tego terytorium, wolno$ci w jego obrebie, twarz pozytywna dotyczy
uznania przez innych wtasnej pozytywnej wartosci, potrzeby kazdego do po-
twierdzenia swojego ja, do zrozumienia.

W tym kontek$cie pojawia sie koncepcja aktéw zagrazajacych twarzy
(face threatening acts = FTA) ograniczajacych odbiorce w samostanowieniu,
w wolno$ci wiasnego terytorium. Takich aktéw jest bardzo wiele, a partne-
rzy interakcji $wiadomi tego i negatywnych skutkéw takich zagrozen, sta-
raja sie unikach w interakcji takich aktow, w przypadku zas dojscia do kon-
fliktu, tagodzi¢ go. Penelope Brown i Stephen C. Levinson (1987) wskazali
takze na niebezposrednio$¢ komunikowania sie. Im mniej bezposrednia jest
wypowiedz, tym wiecej mozliwos$ci reakcji na nig ma partner. Im wypowiedz
dtuzsza i mniej bezposrednia, tym bardziej uprzejma w stosunku do part-
nera (Tomiczek, 1992, s. 22).

W negocjacjach kryzysowych nalezy przyjac zasade ,nie o mnie, lecz o to-

bie, to ty jeste$ w centrum zainteresowania, zgodnie zreszta na mozliwos¢
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oparcie porozumienia o posrednio$¢. Dotyczy ona odczuwania satysfakcji
z mozliwos$ci realizacji wlasnych zamiaréw nie z tej przyczyny, Ze sie tego
chciato, lecz, Ze to wtasnie partner tego chciat (Lakoff, 1975). Zachowanie twa-
rzy odzwierciedla potrzebe cztowieka pogodzenia stanowiska zajmowanego
w negocjacjach czy porozumieniu ze swoimi zasadami, stowami, ktére byly
wypowiedziane wczes$niej i tym, co robit (Fisher, Ury, Patton, 2000, s.62).
Ludzie czesto trwajg przy swoim stanowisku, aby nie straci¢ twarzy, a nie
dlatego, Ze propozycja drugiej strony jest przez nich nie do przyjecia. Przy
tej samej tresci, ale innej formie sktonni sa zaakceptowa¢ wynik (Fisher, Ury,
Patton, 2000, s. 62). Zachowanie twarzy jest zatem pogodzeniem porozu-
mienia z zasadami i wtasnym wizerunkiem negocjatoréw (Fisher, Ury, Pat-
ton, 2000, s. 62). Dazeniem negocjatora powinno by¢ utrzymanie dobrego
mniemania o sobie, ochrona ,twarzy”, honoru drugiej strony. Jesli negocja-
tor dostrzega, Ze jego posuniecia moga godzi¢ w poczucie honoru lub mogg
by¢ szkodliwe dla obrazu publicznego (public image) rozméwcoéw, powinien
dziata¢ w kierunku zachowania twarzy rozméwcow (Necki, 1991, s. 39 - 40).
Przeciwnikowi trzeba da¢ przegra¢ z honorem, jesli osiggamy lepsze wa-

runki porozumienia, niz on.

10. BadzZ szczery!

Jolanta Antas w znakomitej ksigzce O klamstwie i klamaniu (1999)
formutuje zasady retoryki ktamania, bedacej nieodlaczng czescig naszej
codziennej konwersacji omawiajac takie strategie konwersacyjne jak:
nierzetelne sady, falszywe wnioskowania, przemilczenia, =zatajenia,
potprawdy, pochlebstwa, ktamstwa grzecznosciowe, klamstwa niewerbalne.
Autorka pisze, ze semantyka logiczna oparta o klasyczny rachunek zdan nie
nadaje sie do skonstruowania modelu prawdziwoscowego, w ktoérym

miescitoby sie ktamstwo, gdyz w modelu tym musiatyby sie mie$ci¢ warunki
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kontekstu i postawa $wiadomosciowa moéwigcego (Antas, 1999, s. 76).
Ktamstwo dla swojej wiarygodnos$ci czesto postuguje se prawda logiczng,
awiec jakoby nie fatszuje (Antas, 1999, s.87). Réwniez definicje klamstwa,
unikajgce w opisie odniesien do woli i wiary sg chybione (Antas, 1999, s. 80-81).

Definiowanie ktamstwa jako czego§ nieprawdziwego, nie jest
zadowalajace takze w modelach logicznych, ludzie bowiem méwa3 co$, co jest
fatszywe, a co nie jest klamstwem. Moze chodzi¢ o nieSwiadome
wprowadzenie kogo$§ w bitad lub o nieporozumienie. Sa wypowiedzi
fatszywe, ktére trudno nazwac ktamstwem, np. wyrazenia metaforyczne,
hiperbole, frazeologizmy, czeste w mowie potocznej Ja go naprawde zabije;
Zupetnie stracit rozum; Kowalscy w pigtek w domu mieli koniec swiata; Ty nie
jestes mojg corkq...) (Coleman, Kay, 1981; za: Antas, 1999, s. 139). Wartos$¢
prawdy i falszu mozna przypisa¢ zdaniom odnoszacym sie do jakiego$ stanu
rzeczy, np. Ldd jest zimny. Ldd jest gorgcy. Nie mozna jednak takich wartos$ci
przypisa¢ zdaniom bedgcym subkiektywng oceng lub wyrazeniem
subiektywnej opinii, np. Wydawato mi siek ze 16d byt gorqgcy. Mam wrazenie,
ze lod jest zimny (Tabernacka, 2009, s. 140). Jak stwierdza ]. Antas: Akt kta-
mania to nie akt fatszowania standéw rzeczy, ale akt fatszowania intencji dla
osiggniecia okreslonych korzysci (Antas, 1999, s. 159). Przy niejednopozio-
mowosSci aktu ktamania nadawca stwierdza co$ innego, czym innym jest jego
Swiadomo$¢ na temat tego, co stwierdza (Antas, 1999:, s.164). Ktamstwo to
nieszczere mowienie, to rownoczesne wykonanie ,aktu pozornego” i zatrzy-
maniu w umysle ,aktu Rzeczywistego” (Antas, 1999, s. 172).

Kiedy cztowiek w kryzysie wypowiada zdanie Nic mi sie nie udaje, to moé-
wigc prawde ma o sobie wyobrazenie kompletnego nieudacznika i ta inter-

pretacja jest najbardziej niebezpieczna. Wypowiedzenie tego zdania na pod-
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stawie jednostkowego incydentu jest rezultatem nadmiernego uogolnie-
nial®3, J. Antas (1999, s. 177) przedstawia jeszcze trzecia interpretacje -
ktamstwo, kiedy nadawca sam nie wierzy w tom, co méwi, by sprowokowac
odbiorce do zaprzeczen. Oto inne przyktady tego typu: Moje zZycie nie ma
sensu, nie potrafie bez niej zy¢, Jestem do niczego, Ludzie mnie nie lubiq, Nikt
mnie nie lubi, Zabije jg. WyobraZmy sobie, Ze jedna ze stron wypowiada zdanie:
Ja jeszcze nigdy nie sktamatem, zawsze méwie prawde, to albo 1) ma o sobie wy-
obrazenie osoby prawdomoéwnej, czyli méwi prawde 2) jest zaktamany, tak cze-
sto stosuje te strategie, Ze sie w niej zatracit. 3) kltamie, nie wierzy w to, co méwi,
a stosowanie ktamstwa jest jednym z elementéw jego strategii.

W literaturze przedmiotu wymienia sie kilka koncepcji ktamstwa
i prawdy. Jedna z nich jest absolutystyczna koncepcja ktamstwa. Zgodnie
z koncepcja absolutystyczng ocenia sie ktamstwo jako nieetyczne. Koncepcja
ta ma jednak wielu przeciwnikéw, ktorzy twierdzg, ze ktamstwo jest nieod-
tacznym elementem Swiata. MoZzna zatem sktamac, jesli jest to usprawiedli-
wione szczegblnymi okolicznosciami. Kolejna koncepcja zaktada, ze istnieje
réznica pomiedzy ktamstwem a uzasadniona fatszywa wypowiedzia (Ka-
minski, 2003, s. 204 - 205). Trzecie podejscie do problematyki ktamstwa
wiazZe sie z uznaniem, zZe w niektérych sytuacjach nieprawdziwe o$§wiadcze-
nia nie sg ktamstwem. Akceptujac wygtaszanie takich oSwiadczen uznaje sie
nastepujgce przejawy klamstwa: niepetne ujawnianie pozycji, blef, falsyfika-
cja, oszustwo, selektywne ujawnianie (Kaminski, 2003, s. 205).

Kolejna forma ktamstwa jest falsyfikacja. Polega na takim przedstawieniu
argumentow nie tylko prawdziwych, ale i nieprawdziwych, aby druga strona

zostata doprowadzona do btednych konkluzji. Opisuje sie np. dziatania,

153 Cztowiek zaktamany szczerze wierzy w to, co méwi, a zatem zaklamanie jest stanem
fatszywej Swiadomosci. (Antas, 1999, s. 174, 176).
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ktére zostaly podjete w przesztosci sugerujac, Ze teraz nalezy postapic po-
dobnie (Kaminski, 2003, s. 205). Negocjator postuguje sie oszustwem, kiedy po-
daje np. nieprawdziwe informacje na temat kondycji firmy, w sytuacji kryzyso-
wej w kwestii kondycji finansowej. Selektywne ujawnianie polega na udzielaniu
niepelnych informacji zar6wno drugiej stronie, jak i reprezentowane;j przez sie-
bie stronie na temat przebiegu negocjacji (Kaminski, 2003, s.206).
Zastanawiajgc sie na tym, czym mozna w czasie negocjacji postugiwac sie
ktamstwem, trzeba jednak wzig¢ od uwage, ze ktamstwo ma rézne oblicza
(niepelna informacja, blefowanie, falsyfikacja faktow, przemilczanie, nierze-
telno$¢ sadow, fatszywe wnioskowania, zatajenie, pétprawdy, pochlebstwa,
ktamstwa grzecznosciowe, klamstwa niewerbalne), a poza tym cecha
klamstwa charakteryzuje sie stopniowalnoscig, tj. mozna wyznaczy¢ rézny
stopieni intensywnoS$ci klamstwa. Kwestie etyki w prowadzeniu negocjacji,
nie tylko biznesowych, ale i kryzysowych sa skomplikowane, poniewaz nie
ma w tych kwestiach jednoznacznosci, nie ma gotowych recept. Jest to jedan
z najbardziej kontrowersyjnych probleméw praktyki negocjacji. Negocjacje
réznig sie bowiem od wielu sytuacji w ktérych obowigzujg $cisle
wyznaczone reguly postepowania. To strony ustalaja reguty. Oceniajac
reguly stosowane w negocjacji, szczegdélnie w negocjacjach kryzysowych,
stwierdzi¢ nalezy, Ze ocena jest trudna, bo o zasadnos$ci stosowania
poszczegdlnych regut decydowad¢ bedzie wynik negocjacji. Znalezienie
plaszczyzny porozumienia jest gtéwnym celem negocjacji. Z jednej strony
istniejg zasady, ktore niezaleznie od okolicznosci powinny by¢
przestrzegane przez negocjatorow. W sytuacjach kryzysowych nalezy
naktania¢ w spos6b niedyrektywny, aby doprowadzi¢ do rozwigzania
konfliktu. Technika Nagroda w raju jest jedng z technik wywierania presji na
partnera. Obiecuje sie drugiej stronie, Ze jesli zaspokoi nasze dodaktowe

zadania, zostanie wynagrodzona w blizej nieokreslonej przysztosci. Moze to
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by¢ np. obietnica preferencji przy przyznawaniu nowego kontraktu, obnizka
cen na nastepne zamoéwienie, mamienie duzym kontraktem, czy inne obiet-
nice sktadane w sytuacjach konfliktowych w celu zapobiegania eskalacji
konfliktu oraz rozwigzania sytuacji konfliktowej. Zresztg w przypadku obie-
cywania w negocjacjach, nalezy przyja¢ kilka zasad. Nie nalezy obiecywaé
niczego za darmo, tj. za kazda wyswiadczona przystuge domagac sie jakiego$
rewanzu, cho¢by drobnego. Nie nalezy obiecywa¢ niczego z wilasnej inicja-
tywy. Jesli juz obiecato sie co$ drugiej stronie, to nigdy nie nalezy dawac wie-
cej, niz sie, obiecato (Tokarz, 2005, s. 224). Nalezy dotrzymywac obietnic,
gdyz niedotrzymywanie obietnic na dtuzsza mete jest szkodliwe i obniza

wiarygodnos¢.
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Rozdzial VI. Negocjacje kryzysowe —
perspektywa szkoleniowa.
Program szkolenia ,,Doskonalenie umiejetnosci
w zakresie negocjowania kryzysowego”

Pojecie ,negocjacje w sytuacjach kryzysowych” stalo sie w ostatnimi cza-
sie problemem, o ktérym coraz czes$ciej mozna ustyszeé, czy tez przeczytaé
nie tylko w aspekcie dziatalnosci stuzb specjalnych czy porzadku publicz-
nego ale takze $wiata nauki, ktérego przedstawiciele coraz aktywniej wia-
czaja sie w budowanie nowoczesnych koncepcji ksztatcenia negocjatoréw.
Wynika to z faktu, Ze Zyjemy wspoétczesnie w okresie wcigz dokonujacych sie
zmian ustrojowych, pojawiajacych sie nowych zagrozen i negatywnych zja-
wisk spotecznych. Stuzby, ktére sg odpowiedzialne za realizacje zadan w ob-
szarze szeroko rozumianych sytuacji kryzysowych nie mogg prowadzi¢ swo-
jej dziatalnosci edukacyjnej w oderwaniu od doswiadczen i badan prowa-
dzonych przez uczelnie wyzsze w kraju i zagranica.

Podjeta préba przedstawienia koncepcji ksztalcenia negocjatoréw
w stuzbach uwzglednia zachodzgce zmiany i wymusza na jednostkach orga-
nizacyjnych zaangazowanych w ksztatcenie negocjatoré6w konieczno$¢ pod-
noszenia poziomu wyksztalcenia, cigglego poszerzania swojej wiedzy,
w celu przystosowania sie do zmiennej rzeczywistosci, a takze sprawnego wy-
korzystywania wielu mozliwosci, jakie tworza nowoczesne technologie oraz
do$wiadczenia naukowe. Gléwnym celem proponowanego systemu powinno
by¢ stworzenie wieloptaszczyznowego i dtugofalowego procesu ksztatcenia

wzbogaconego o elementy praktycznego dziatania i analize przypadku.



202 Rozdzial VI

Celem szkolenia jest doskonalenie umiejetnosci w zakresie prowadzenia
negocjacji kryzysowych oraz wtasciwego reagowania w sytuacjach konflik-
towych. W ramach szkolenia nalezy przede wszystkim uwzgledni¢ potrzebe
ksztatcenia og6lnych umiejetnosci komunikacyjnych (w szczegélnosci nego-
cjacyjnych), konieczna jest zatem integracja zewnetrzna nauk prawnych
m.in. z psychologia, teorig komunikacji, semiotyka, logika i klasyczng reto-
ryka. Program szkolenia specjalistycznego przygotowuje policjanta do pro-
wadzenia negocjacji w sytuacjach kryzysowych oraz do reagowania werbal-
nego w sytuacjach konfliktowych.

Czas trwania szkolenia wynosi 40 godzin (5 dni szkoleniowych), przezna-
czonych na:

- zapoznanie z regulaminami i organizacjg szkolenia (1 godz.),
- zajecia programowe (38 godz.),
- zakonczenie szkolenia (1 godz.).

W ramach szkolenia wyrézniono nastepujace bloki tematyczne: Pojecie
i historia negocjacje kryzysowych; Sposoby prowadzenia negocjacji kryzyso-
wych; Charakterystyka wybranych taktyk i technik negocjacyjnych; Modele ne-
gocjacji w sytuacjach kryzysowych; Aspekt pragmalingwistyczny negocjacji
kryzysowych; Inne zagadnienia negocjowanie kryzysowego. Ponizej zapre-

zentowano tresc ksztalcenia poszczegélnych blokow:

Blok I: Pojecie i historia negocjacji policyjnych

i kryzysowych
TEMAT NR 1: Pojecie ,negocjaciji policyjnych” i ,negocjacji kryzysowych” (0,5 godz.).
Zagadnienie: Pojecie ,negocjacji”, ,negocjacji kryzysowych” oraz ,negocjacji
policyjnych” w znaczeniu waskim i szerokim; Zdefiniowanie sytuacji kryzy-
sowej, kryzysu, zagrozenia, konfliktu.

Metoda: wyktad.
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Wskazéwki do realizacji: Na podstawie stownikéw normatywnych, lite-
ratury przedmiotu i aktéw prawnych zdefiniowa¢ pojecie negocjacji, nego-
cjacji biznesowych, negocjacji kryzysowych, a takze negocjacji policyjnych
w ich waskim i szerokim znaczeniu. Na podstawie stownikéw normatyw-
nych, literatury przedmiotu i aktéw prawnych zdefiniowac réwniez podsta-

wowe pojecia: sytuacja kryzysowa, kryzys, zagroZenie, konfliktu.

TEMAT NR 2: Historia negocjacji kryzysowych (0,5 godz.).

Zagadnienie: Badania negocjacji kryzysowych w Stanach Zjednoczonych;
Badania negocjacji kryzysowych w Niemczech i Holandii; Badania negocjacji
kryzysowych w Polsce.

Metoda: wyktad.

Wskazéwki do realizacji: Na podstawie anglo- i niemieckojezycznej lite-
ratury przedmiotu omowi¢ nastepujace zagadnienia szczegétowe: Wydarze-
nia, ktére wzbudzity zainteresowanie negocjacjami kryzysowymi; Szkolenia
w zakresie negocjacji kryzysowych w Stanach Zjednoczonych; Bazy danych za-
wierajqgce informacje dotyczqce liczby i charakteru incydentéw; Badanie ne-
gocjacji kryzysowych w Stanach Zjednoczonych; Wydawnictwa zawierajqce
¢wiczenia dla negocjatoréw policyjnych. Oméwic¢ projekt badawczy realizo-
wany przez niemiecka i holenderska Policje oraz Katolicki Uniwersytet
w Leuven w latach 1999-2004. Omo6wi¢ historie negocjacji policyjnych w
Polsce oraz literature przedmiotu z tego zakresu.

Po zrealizowaniu zagadnien BLOKU NR 1 stuchacz bedzie potrafit:

- zdefiniowa¢ podstawowe pojecia dotyczgce negocjowania kryzysowego;

- scharakteryzowac historie negocjacji kryzysowych w Stanach Zjedno-
czonych;

- przekaza¢ informacje o badaniach negocjacji kryzysowych w Stanach

Zjednoczonych, Niemczech, Holandii i Polsce;
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- omo6wi¢ wyniki holenderskiego projektu badawczego E. Giebels (Gie-
bels, 2000, 2003, 20044a, 2004b, 2005, 2010a, 2010b);
- dokona¢ charakterystyki badan negocjacji kryzysowych w Polsce.

Blok II: Sposoby prowadzenia negocjacji kryzysowych

TEMAT NR 1: Naktanianie niedyrektywne (1 godz.)

Zagadnienie: Pojecie komunikacji; Reguly wptywu spotecznego: reguta wza-
jemnosci, reguta zaangazowania i konsekwencji, reguta spotecznego do-
wodu stusznosci, reguta lubienia i sympatii, reguta autorytetu, reguta niedo-
stepnosci.

Metoda: wyktad, dyskusja.

Wskazoéwki do realizacji: Omoéwi¢ pojecie komunikacji, zanalizowac roézne
jej definicje, a takze omowi¢ modele komunikowania sie. Przedyskutowaé
stosowanie regul wptywu spotecznego w negocjacjach kryzysowych, z wy-
korzystaniem uwag i przyktadéw zamieszczonych w raporcie z projektu ba-

dawczego Policji niemieckiej i holenderskie;.

TEMAT NR 2: Perswazja i manipulacja (1 godz.).
Zagadnienie: Pojecie manipulacji i perswazji; Dobra i zta manipulacja; Tech-
niki manipulacji: technika atrakcyjnos$ci, immunizacji, kaznodziei, kontrastu,
niszczenia, przygwozdzenia, przypodobania, ztych argumentéw
Metoda: wyktad.

Wskazowki do realizacji: Oméwic pojecie ,perswazji” i ,manipulacji” oraz

podobienstwa i réznice miedzy nimi.

TEMAT NR 3: Argumentowanie w negocjacjach kryzysowych (1 godz.).
Zagadnienie: Argumentacja jako jeden z wielu sposobéw oddziatywania na

postawe odbiorcy; Omdwienie typéw argumentacji: uogélnienie, btedne
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koto, etykietowanie, wykazywanie niekonsekwencji w mysleniu przeciw-
nika, zmiana tematu, rozmydlenie, fabrykowanie konsekwencji etc.; Uzycie
presupozycji.

Metoda: wyktad.

Wskazowki do realizacji: Oméwi¢ pojecie ,argumentowania”; Wskazaé
mozliwosci oddziatywania argumentacji na odbiorce; Oméwic zastosowanie
argumentacji na wybranych przyktadach.

Po zrealizowaniu zagadnien BLOKU NR 2 stuchacz bedzie potrafit:

- omowi¢ definicje komunikacji i modele komunikacji;

- scharakteryzowa¢ reguty wplywu spotecznego (omawiane przez pry-
zmat projektu badawczego Policji niemieckiej i holenderskiej);

- zdefiniowaé pojecie ,perswazji” i ,manipulacji”’;

- omowic techniki manipulacyjne zawarte w ksiazce Zakazana retoryka
G. Beck (BECK, 2007);

- zdefiniowa¢ pojecie ,argumentowania”;

- wskaza¢ mozliwosci zastosowania regul argumentowania w sytua-

cjach kryzysowych.

BLOK III: Charakterystyka wybranych taktyk

i technik negocjacyjnych
TEMAT NR 1: Zdefiniowanie podstawowych poje¢ (1 godz.).
Zagadnienie 1: Pojecia: strategie, techniki, taktyki, metody, triki, recepty (0,5 godz.).
Zagadnienie 2: Typologia interwencji trzeciej strony (autokracja, arbitraz,
mediacje, negocjacje).
Metoda (zagadnienie 1 i 2): wyktad.

Wskazéwki do realizacji: Na podstawie wskazanej literatury przedmiotu
omoOwié pojecie strategii, techniki, taktyki, metody, trikéw, recept. Zdefinio-

wac sposoby interwencji tzw. trzeciej strony: autokracja, arbitraz, mediacje.
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TEMAT NR 2: Wybrane techniki i taktyki negocjacyjne (5 godz.).
Zagadnienie: Przyktady uzycia technik i taktyk negocjacyjnych: demaskowa-
nie sprzecznosci, gra na zwtoke, inspektor Columbo, komplementowanie,
kompromis, nagroda w raju, nieudzielanie odpowiedzi na pytania, odbicie
pitki, odtozenie w czasie, ograniczone petnomocnictwo, pauza, powtorka,
dziatania ukierunkowane na zmeczenie partnera, powotanie sie na opinie
publiczng itd.
Metoda; wyktad, ¢wiczenia.

Wskazoéwki do realizacji: Omowi¢ techniki i taktyki negocjacyjne. Zakty-
wizowac grupe do wskazywania przyktadéw zastosowania poszczegdlnych
technik i taktyk negocjacyjnych oraz do ich nazywania na podstawie prezen-

towanych przyktadow.

TEMAT NR 3: Rola aktywnego stuchania w negocjacjach (1 godz.).
Zagadnienie: Sposoby okazywania zainteresowania rozmoéwcy; Umiejetnos¢
podtrzymywania rozmowy; Umiejetno$¢ wnioskowania

Metoda: wyktad, dyskusja.

Wskazdéwki do realizacji: Omowic role aktywnego stuchania w negocja-
cjach. Wskaza¢ sposoby okazywania zainteresowania rozméwcy, podtrzy-
mywania rozmowy i wlasciwego wnioskowania. Zaktywizowa¢ grupe do
wskazywania przyktadoéw aktywnego stuchania.

Po zrealizowaniu zagadnien BLOKU NR 3 stuchacz bedzie potrafit:
- zdefiniowad pojecie taktyki i techniki negocjacyjnej;
- okresli¢ sposoby interwencji tzw. trzeciej strony;
- scharakteryzowac wybrane techniki i taktyki negocjacyjne;
- wskazac¢ optymalne mozliwos$ci uzycia technik i taktyk negocjacyjnych
w sytuacjach kryzysowych;

- okresli¢ role aktywnego stuchania w negocjacjach;
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- wskaza¢, w jaki spos6b okazywac zainteresowanie rozmoéwcy, pod-

trzymywac rozmowe i przeprowadza¢ wtasciwe wnioskowanie.

Blok IV: Modele negocjacji w sytuacjach kryzysowych

TEMAT NR 1: Negocjacje oparte na zasadach (0,5 godz.).
Zagadnienie: Skoncentrowanie uwagi na podstawowych interesach, wza-
jemnie korzystnych alternatywach i uczciwych standardach; Prowadzenie
negocjacji twardych w stosunku do problemu, a miekkich w stosunku do lu-
dzi; Poszukiwanie obopolnych korzysci
Metoda: wyktad, dyskusja.

Wskazéwki do realizacji: Oméwi¢ model ,negocjacji opartych na zasa-
dach”, zaproponowany w ksigzce Dochodzgc do TAK. Negocjowanie bez pod-
dawania sie (Fisher, Ury, Patton, 2000) i przedyskutowac ze stuchaczami za-

sadnos$¢ jego uzycia.

TEMAT NR 2: Strategia przetamywania oporu w negocjacjach (0,5 godz.).
Zagadnienie: Stosowanie sie do zalecen (Ury, 1995): Nie reaguj: idZ na gale-
rie (nie daj sie sprowokowac), PrzejdZ na ich strone (uznaj punkt widzenia
drugiej strony i wycisz ich emocje), Przeksztatcaj (nie odrzucaj stanowiska
drugiej strony, przeksztaté negocjacje w dialog), Zbuduj ztoty most (wciggnij
drugq strone we wspdlne poszukiwanie rozwiqgzania), Stosuj site, aby eduko-
wac (nie: eskalowac).

Metoda: wyktad, dyskusja.

Wskazéwki do realizacji: Oméwic i przedyskutowac ze stuchaczami stra-
tegie przetamywania oporu w negocjacjach wedtug ksigzek: Odchodzqc od
NIE. Negocjowanie od konfrontacji do kooperacji (Ury, 1995) oraz Dochodzgc
do TAK. Negocjowanie bez poddawania sie (Fisher, Ury, Patton, 2000).



208 Rozdzial VI

TEMAT NR 3: Model wptywu na zachowania poprzez ,schody behawioralne”
(0,5 godz.).

Zagadnienie: Okres$lenie roli aktywnego stuchania, empatii, porozumienia,
wptywu behawioralnego oraz zmian behawioralnych w negocjacjach.
Metoda: wyktad, dyskusja.

Wskazdwki do realizacji: Omowié i przedyskutowac¢ zasady wptywu mo-
delu ,schodéw behawioralnych” (Behavioral Influence Stairway Mo-
del/BISM) na podstawie artykutu C.A. Irelanda i G.M. Vecchiego (Ireland,
Vecchi, 2009).

TEMAT NR 4: Model cylindryczny zachowan komunikacyjnych P.]. Taylora
(0,5 godz.).

Zagadnienie: Ujawnienie form interakcji na trzech poziomach: faza unika-
nia/odmowy, faza konfrontacji i faza kooperacji oraz - w kazdej fazie -
trzech stylow komunikowania sie: styl instrumentalny (potrzeby instrumen-
talne subiektu), styl relacyjny (relacja i zwigzek miedzy negocjatorem
i sprawcg), styl tozsamos$ciowy (zachowanie twarzy i honoru).

Metoda: wyktad, dyskusja.

Wskazowki do realizacji: Omoéwic¢ i przedyskutowac zasady dziatania cy-
lindrycznego modelu zachowan komunikacyjnych P.J. Taylora (Cylindrical
Model of Communications Behavior) na podstawie anglojezycznej literatury
przedmiotu (Taylor, 2002) oraz prac J. Stawnickiej (2010a, 2010b, 20113,
2011b, 2011c, 2011d, 20123, 2012b, 2012¢, 2012 d, 1013).

TEMAT NR 5: Ustrukturyzowany proces taktyczny zaangazowania (Structu-
red Tactical Engagement Process Model / STEPS) (0,5 godz.).

Zagadnienie: Omoéwienie czterech etapéw sytuacji kryzysowej: krok 0 (faza
przed zastanowieniem), krok 1 (zastanawianie), krok 2 (przygotowanie),

krok 3 (dziatanie).
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Metoda: wyktad, dyskusja.
Wskazéwki do realizacji: Omowic i przedyskutowac mozliwo$ci zastoso-
wania w sytuacjach kryzysowych modelu Structured Tactical Engagement

Process Model / STEPS (Kellin, McMurtry, 2007).

TEMAT NR 6: Model S.A.F.E (0,5 godz.).

Zagadnienie: Wyrdznienie czterech aspektéw modelu S.A.F.E, ktére nalezy
uwzgledni¢ w przebiegu negocjacji kryzysowych: S - substantive frame (po-
ziom tresci), A - attunement frame (wzajemne zharmonizowanie), F - face
frame (kwestia zachowania twarzy, poziom identyfikacji); E - motion frame
(poziom emocji).

Metoda: wyktad, dyskusja.

Wskazéwki do realizacji: Oméwic i przedyskutowaé mozliwosci stosowa-
nia w sytuacjach kryzysowych modelu fazowego oraz modelu S.A.F.E (Ham-
mer, Rogan, 1997; Hammer 2007, 2010).

Po zrealizowaniu zagadnien BLOKU NR 4 stuchacz bedzie potrafit:

- omoéwic zasady dziatania w sytuacji kryzysowej wedtug modelu ,ne-
gocjacji opartych na zasadach”;

- scharakteryzowac strategie przetamywania oporu w negocjacjach;

- przedstawi¢ zasady dziatania w sytuacji kryzysowej wedtug modelu
wptywu na zachowania poprzez ,schody behawioralne” (The Behavio-
ral Influence Stairway Model);

- omoéwic zasady dziatania w sytuacji kryzysowej wedtug modelu cylin-
drycznego P.]. Taylora;

- wskazac zasady dziatania w sytuacji kryzysowej na podstawie modelu
Structured Tactical Engagement Process Model / STEPS;

- omdwic przebieg sytuacji kryzysowej na podstawie modelu S.A.F.E.
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Blok V: Aspekt pragmalingwistyczny negocjacji
kryzysowych. Wybrane zagadnienia

TEMAT NR 1: Akty mowy w negocjacjach kryzysowych. Wybrane zagadnienia

(0,5 godz.).

Zagadnienie: Podziat aktéw mowy: akty naktaniajgce .do dziatania, akty od-

mowy i obietnicy, akty grozby.

Metoda: wyktad konwersatoryjny.

Wskazdéwki do realizacji: Dokonaé¢ podziatu aktéw mowy na podstawie
literatury przedmiotu. Okresli¢ akty mowy naktaniania w prezentowanym
materiale. Podja¢ dyskusje na temat stosowania aktéw mowy naktaniaja-
cych. Okresli¢ akty odmowy i obietnicy oraz akty grozby w prezentowanym
materiale. Podjg¢ dyskusje na temat stosowania aktéw odmowy, obietnicy
i grozby.

TEMAT NR 2: Lamanie warunkéw niewadliwego wykonania aktow illokucyj-
nych (0,5 godz.).

Zagadnienie: Reguly niewadliwego wykonania aktéw obietnicy, przeprasza-
nia, podziekowania i prosby oraz reguty tamania warunkéw niewadliwego
wykonania tychze.

Metoda: prezentacja multimedialna, dyskusja.

Wskazoéwki do realizacji: Omowi¢ oraz wyznaczy¢ w toku dyskusji ze stu-
chaczami sytuacje tamania warunkéw niewadliwego wykonania aktéw
mowy w negocjacjach kryzysowych.

Po zrealizowaniu zagadnien BLOKU NR 5 stuchacz bedzie potrafit:

- dokona¢ Kklasyfikacji aktow mowy;
- okresli¢ stosowanie poszczegdlnych aktéw mowy w negocjacjach;
- zanalizowa¢ sytuacje tamania warunkéw niewadliwego wykonania

aktow mowy.
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BLOK VI Inne zagadnienia negocjowania kryzysowego

TEMAT NR 1: Komunikacja niewerbalna w negocjacjach kryzysowych (1 godz.).
Zagadnienie: Gestykulacja; Mimika; Wyglad fizyczny; DZwieki paralingwi-
styczne; Kanat wokalny; Spojrzenie i wymiana spojrzen; Dystans fizyczny
miedzy rozmoéwcami; Pozycja ciata w trakcie rozmowy; Organizacja $rodo-
wiska.
Metoda: wyktad, dyskusja.

Wskazéwki do realizacji: Przedstawi¢ za pomoca rysunkéw sposoby za-
chowan niewerbalnych z podkresleniem, ktore z nich stuzy¢ moga negatyw-
nemu wyrazeniu emocji. Poprowadzi¢ dyskusje w grupie na temat zachowan

niewerbalnych w sytuacjach kryzysowych.

TEMAT NR 2: Roéznice kulturowe w negocjacjach. Ttumacz w negocjacjach
kryzysowych (1 godz.).
Zagadnienie: Uwzglednienie réznic kulturowych; Hierarchia potrzeb kultur
zachodnich i niezachodnich; Negocjacje z ttumaczem
Metoda: wyktad, dyskusja.

Wskazéwki do realizacji: Omoéwi¢ znaczenie réznic kulturowych dla spo-
sobu prowadzenia negocjacji kryzysowych. Wskaza¢ i podja¢ dyskusje

w kwestii mozliwo$ci prowadzenia negocjacji z ttumaczem.

TEMAT NR 3: Emocje w negocjacjach (0,5 godz.).
Zagadnienie: Wyciszanie emocji, wzbudzanie empatii, rozpoznawanie uczug,
ktére przezywaja ludzie w kryzysie; Roztadowanie negatywnych emocji.
Metoda: wyktad, dyskusja.

Wskazéwki do realizacji: Oméwic klasyfikacje emocji. W formie dyskus;ji
zanalizowac ze stuchaczami sposoby wyciszania emocji w negocjacjach kry-

zysowych.
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TEMAT NR 4: Zachowanie twarzy w negocjacjach (0,5 godz.).
Zagadnienie: Pojecie ,twarzy”, akty zachowania twarzy, akty zagrazajace
twarzy; Znaczenie aktow zachowania twarzy w negocjacjach kryzysowych
Metoda: wyktad.
Wskazoéwki do realizacji: Omdwi¢ na podstawie anglojezycznej literatury
przedmiotu akty zagrazajace twarzy.
Po zrealizowaniu zagadnien BLOKU NR 6 stuchacz bedzie potrafit:
- omowi¢ znaczenie komunikowania niewerbalnego w negocjacjach
kryzysowych;
- wskaza¢ znaczenie réznic kulturowych dla prowadzenia negocjacji
kryzysowych;
- omodwié role emocji w negocjacjach;
- okresli¢ sposoby wyciszania emocji sprawcy;
- wskazac znaczenie kwestii zachowania twarzy w negocjacjach kryzy-

sowych.

Blok VII: Warsztat pracy negocjatora

Zajecia warsztatowe - sytuacje symulowane (20 godz.).
Zagadnienie: Prowadzenie negocjacji w sytuacjach kryzysowych.
Metoda: Symulacja sytuacji kryzysowych.

Wskazéwki do realizacji: Przygotowac zespoty negocjacyjne do prowa-
dzenia negocjacji we wskazanych sytuacjach: zapowiedZ samobodjstwa,
grozba uzycia broni lub innego narzedzia, sytuacje zaktadnicze (ekspresyjne
i instrumentalne), ingerencja w czasie bdjki, negocjacje z osoba zaburzong,
negocjacje zbiorowe, negocjacje ze strajkujagcymi itd. Zapoznac stuchaczy ze
scenariuszami ¢wiczen. Przeprowadzié negocjacje w wymienionych sytua-

cjach kryzysowych.
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Po zrealizowaniu zagadnien BLOKU NR 7 stuchacz udoskonali swoje umie-

jetnosci prowadzenia negocjacji kryzysowych.
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Zakonczenie

Negocjacjami kryzysowymi interesujg sie w obecnych czasach nie tylko
stuzby specjalne czy tez porzadku publicznego. Zainteresowanie tg proble-
matyka przejawiajg przedstawiciele Swiata nauki, ktérzy aktywnie wiaczaja
sie w nurt badan negocjacji kryzysowych oraz w budowanie nowoczesnych
koncepcji ksztatcenia negocjatoréw. Wspolne sity teoretykdéw i praktykéw
w tym obszarze stanowityby podtoze dziatalno$ci naukowej i edukacyjnej,
ktdra nie jest mozliwa w oderwaniu od do$wiadczen i badan prowadzonych
w kraju i za granica. Przedstawiony w niniejszej ksigZzce zarys problematyki
poruszanej przez zespoty naukowcdw i praktykdw w obszarze negocjacji
kryzysowych to tylko namiastka dziatan podejmowanych wspoélnie przez te
zespoty.

W niniejszej ksigzce wskazano mozliwo$ci wykorzystania strategii komu-
nikacyjnych w negocjacjach kryzysowych. Badania w tym zakresie powinny
uwzglednia¢ kwestie stosowania wyrazen jezykowych, ktére moga by¢
w danej sytuacji wykorzystywane. Ale na rytuat jezykowy naktada sie do-
$Swiadczenie negocjatora oraz podejScie rutynowe do kwestii sposobu nego-
cjowania. Negocjator powinien takze pamietac o tym, ze kazda sytuacja jest
inna i w kazdym incydencie niezbedna jest jego kreatywnos¢. Bez tych ele-
mentow, nieroztgcznie z sobg zwigzanych, nie jest mozliwe skuteczne pro-
wadzenie negocjacji. W badaniach nad negocjacjami kryzysowymi nalezy
uwzgledni¢ szereg problemoéw zwigzanych np. z wyja$nieniem kwestii ter-
minologicznych, z ustaleniem, w jakim stopniu wiedza o procesach i mecha-

nizmach wywierania wplywu na ludzi uwzglednia specyfike jezyka, np. uzy-
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cia r6znych zwrotéw gramatycznych, form komunikowania sie w negocja-
cjach kryzysowych. W negocjowaniu mogg by¢ stosowane ré6znorodne mo-
dele komunikacyjne, ale wyb6r modelu nalezy do negocjatora, jest uzalez-
niony od jego kreatywnosci, od podjecia decyzji na podstawie wlasnego do-
Swiadczenia w kwestii sposobu prowadzenia negocjacji. Mozliwosci zasto-
sowania poszczeg6lnych modeli mogltyby by¢ sprawdzone na obszernym
materiale empirycznym. Zywie nadzieje, Ze wskazéwki zawarte w niniejszej
ksigzce przyczynig sie do prowadzenia dalszych badan w zakresie negocjo-
wania kryzysowego. Pozwolitoby to na ustalenie zaleznoS$ci miedzy zasad-
noscig uzycia poszczeg6lnych strategii wptywu przez negocjatora a typem
incydentu, na ustalenie relacji miedzy sprawca i negocjatorem w incyden-
tach wziecia i przetrzymywania zaktadnikéw z powodoéw politycznych, kry-
minalnych i psychologicznych, mozliwo$ci grupowania poszczegdlnych stra-
tegii. Badania mogtyby obja¢ udziat strategii wptywu w poszczegélnych fa-
zach incydentu oraz charakterystyke zachowan sprawcy w czasie trwania
incydentu, co pozwolitoby na prognozowanie - przynajmniej z pewnym
przyblizeniem - zachowan sprawcy. Odrebng kwestig jest uzycie emocjona-
lizméw sktadniowych jako narzedzia perswazji emocjonalnej w negocja-
cjach kryzysowych (pytania retoryczne, wypowiedzenia Zadajace, wypowie-
dzenia wykrzyknikowe) oraz klasyfikacja arsenatu systemowego srodkéw
perswazyjnych w sytuacjach kryzysowych w oparciu o bogaty materiat em-
piryczny.

Zdaje sobie sprawe, Ze ksigzka zostata napisana na duzym poziomie ogdl-
nosSci. Wiele kwestii nalezatoby gtebiej zbada¢ i bardziej wnikliwie rozpa-
trzec. Pojawiajace sie konieczne uproszczenia, niedopowiedzenia i nadinter-
pretacje mogtyby sta¢ sie przyczynkiem do dalszych analiz. Negocjowanie

bowiem to proces komunikowania sie, a od sposobu przeprowadzenia nego-
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cjacji zalezy ich skuteczno$¢. Negocjator realizuje swoje zadania przeprowa-
dzenia drugiej strony z poziomu unikania poprzez poziom konfrontacji na
poziom kooperacji. Jak to uczyni¢, podpowiada wtasnie analiza jezykowa.
Kiedy druga strona nie zawsze przestrzega zasad kooperacji, wéwczas sto-
sowanie wtasciwych aktow mowy pomaga realizowa¢ zadania postawione
przed negocjatorem.

Negocjacje kryzysowe stanowig odrebny typ komunikacji, ktéry moze zo-
sta¢ nazwany crisis negotiations genre. Jego cechg dystynktywna jest osia-
gniecie celu, jakim jest porozumienie i bezsitowe rozwigzanie konfliktu. Jak
jednak doj$¢ do tego etapu, jak stosowaé argumentacje, techniki i taktyki, ja-
kie stosowac akty mowy i jak uzasadnia¢ swo6j wybdr? Badania negocjacji
kryzysowych sg badaniami interdyscyplinarnymi i potaczenie wysitkow ze-
spotu psychologéw, socjologdw, komunikologéw, taktykéw i praktykéw da-
toby odpowiedz na wiele pytan postawionych w ksigzce, a przede wszystkim
na relacje pomiedzy rytuatem, rutyng a kreatywnos$cia w negocjowaniu kry-
zysowym. Celem niniejszej ksigzki byto zwrdcenie uwagi na takie relacje
oraz zasygnalizowanie problemu w zakresie wykorzystania mozliwos$ci ne-

gocjacji kryzysowych.
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Summary

The book aims at determining applicative principles of conversational
techniques employed in crisis negotiations. Crisis negotiation is a concept of
which sense stems from the transference of the classical definitions onto the
foundation of crisis psychology. Hence, crisis negotiations include all
conversations taking place in crisis situations, not only by the police or other
uniformed services, but also by all other individuals endeavoring to com-
municate with those involved in a crisis situation (such as municipal guards,
personnel of therapeutic and rehabilitative institutions, penitentiary
personnel, health care personnel).

The pioneering character of the book follows from its interdisciplinarity,
and the fact of combing analyses of verbal and non-verbal communication.
The author tests the hypothesis of relation holding between the effective-
ness of strategies used to exert an influence on the perpetrator and the inci-
dent type, the perpetrator type, the phase of the negotiation, and the factor
of culture and the level of their effectiveness and determining the possibility
of anticipating the perpetrator’s behavior by applying relevant conversa-
tional strategies. The analysis o the communicative competence of negotia-
tors will be performed on the basis of Aleksy Awdiejew’s and Zbigniew
Necki’s sociolinguistic, psycholinguistic and pragmatic-contextual typology
of speech acts (Awdiejew 1987, 2004; Necki 1996, 2000) and Leech’s theory
of principles of effective communication (Leech, 1983). The analysis will be
done in terms of the theory of speech acts and combined with cognitive sci-

ences and psychology.
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The chapters also discuss methods of communication applied in crisis ne-
gotiations. The research aims to answer questions of how an individual may
influence the quality of communication process, how he or she may help
overcome communication barriers, modify one’s own behavior, or influence
the behaviors of others in crisis situations when a word becomes a weapon
used to save lives.

The research is directed towards the analysis of linguistic means em-
ployed in such contexts. In the course of the analyses of individual cases, the
author indicates particular exponents of persuasion mechanisms, including
arguments, to which interlocutors participating in the dialog resort.

There are four areas of communication in crisis, i.e.: - confidential / inter-
nal information / internal (the information flow and management described
in crisis reaction procedures); external (public) information; communica-
tion with the perpetrator of crisis; communication with the victim (client),
including the population in areas under threat. The following phases of cri-
ses are taken into consideration: crisis prevention (the preinitial phase), op-
eration in the initial and the intraterminal phases, and postcrisis intervention.

The goals that the authors of the project will attain are: within the frame-
work of communication with the perpetrator of crisis - defining rules of use
of conversational strategies in crisis negotiations in relation to various com-
munication situation parameters; examining the problem of relation in crisis
within selected models of communication to examine their universality and

verify their validity in crisis in a broad sense.



