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ZAELOZENIA KONCEPCYJNE ORAZ CECHY
PSYCHOMETRYCZNE KWESTIONARIUSZA
DO BADANIA FUNKCJONALNEGO
ASPEKTU METAKOMPETENC]I
NEGOCJACYJNYCH (TMOK)

Streszczenie: Bazujac na zalozeniach teoretycznych i wynikach badan empirycznych,
w artykule zaprezentowano autorski kwestionariusz do pomiaru funkcjonalnego
aspektu metakompetencji negocjacyjnych. Na podstawie wynikéw uzyskanych na
probie 331 0s6b (N =217 (66%) kobiet oraz N = 114 (34%) mezczyzn, w wieku od 22
do 61 (56 dla kobiet) i rednim wieku 31.7 (SD = 7,70), gdzie wiekszos¢ oséb praco-
wala (N = 313, 94,6%) $rednio 9,4 (SD = 7,35) lat) wybrano pozycje kwestionariusza
TMOK. Zasadnos¢ tworzenia nowego narzedzia do badania manipulacji oparto na
wynikach analizy na prébie 82 os6b (N =47 (59,5%) kobiet oraz N = 32 (40,5%) mez-
czyzn) o $redniej wieku 37,4 (SD = 8,72) oraz $rednim stazu 14,6 (SD = 7,82) roku),
ktore przebadano takze za pomoca kwestionariuszy MACH IV oraz Wiary w Gre
o Sumie Zerowej. Niskie lub nieistotne korelacje z makiawelizmem i przekonaniem
0 ograniczonosci zasobow oraz zadowalajace parametry rzetelnosci, a takze wyniki
analizy konfirmacyjnej modelu pomiaru kompetencji negocjacyjnych za pomoca
TMOK uzasadniajg stosowanie tego nowego narzedzia.

Do artykutu jest zalgczona skladajgca sie z 16 twierdzen koncowa wersja kwe-
stionariusza TMOK stuzaca do badania dwoch wymiaréw: technik manipulacyjnych
(TM) oraz otwartej komunikacji (OK).
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Stowa kluczowe: kompetencje negocjacyjne, metakompetencje, kwestionariusz kom-
petencji negocjacyjnych, analiza psychometryczna.

Klasyfikacja JEL: C19.

THE CONCEPTUAL FRAMEWORK AND PSYCHOMETRIC
TRAITS OF A SURVEY FOR TESTING THE FUNCTIONAL
ASPECT OF NEGOTIATION METACOMPETENCES (TMOK)

Abstract: The paper presents the author’s questionnaire to measure the functional as-
pect of negotiation metacompetences based on theoretical assumptions and the results
of empirical research. The items for TMOK was selected on the results obtained from
a sample of 331 people (N =217 (66%) women and N = 114 (34%) men, aged from 22
to 61 (56 for women) and mean age 31.7 (SD = 7.70) the majority of the people worked
(N'=313,94.6%) on average 9.4 years (SD = 7.35). The utility of a proposed tool for ma-
nipulation research was based on the analysis of 82 subjects (N = 47 (59.5%) women and
N =32 (40.5%) men) with a mean age of 37.4 (SD = 8.72) and average 14.6 (SD = 7.82)
years of work experience), which were also examined by MACH IV and Faith in Zero-
Sum Game. Low or insignificant correlations with Machiavellism and the convictions of
resource constraints and satisfactory reliability parameters, as well as the results of the
confirmatory analysis of the negotiation skills with TMOK justify the use of this new tool.

The 16 items final version of the questionnaire TMOK for testing two dimen-
sions: manipulation techniques (TM) and open communication (OK) is attached to
the elaboration.

Keywords: competences in negotiation, metacompetences, negotiation’ competences
survey, psychometric analysis.

Wstep

Rozpoczynajac rozwazania na temat kompetencji negocjacyjnych, warto
uczyni¢ dwa podstawowe zalozenia dotyczace samych negocjacji. Po pierw-
sze, bazujg one na komunikacji (pisza o tym m.in. Fisher, Ury i Patton 1994,
s. 27-28; Necki 2000, s. 12). Po drugie, od momentu opublikowania w 1947 r.
stynnej pracy von Neumanna i Morgensterna Theory of games and economics
baheavior przyjmuje si¢ negocjacje za pewnego rodzaju gre (m.in. Raiffa,
1994, s. 25-32; Kennedy, 1998, s. 77, 164, 262; Kowalczyk, 2001, s. 137-143;
Malhotra, 2012, s. 367). Tak rozumiane negocjacje sa punktem wyjscia do
prowadzenia przez autoréw dalszej analizy.
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W literaturze przedmiotu mozna dostrzec wyrazng luke zwigzana z bra-
kiem narzedzi, ktére mogtyby by¢ wykorzystane do celéw badawczych lub
treningowych. Bylo to gléwnym powodem, dla ktérego autorzy zdecydowa-
li si¢ na opracowanie oparte na zaadaptowanym modelu metakompetencji
(Oleksyn, 2006), kwestionariusza do oceny funkcjonalnego aspektu meta-
kompetencji negocjacyjnych. Autorzy zadali sobie pytanie, czy jest mozliwe
opracowanie uniwersalnego narzedzia badajacego kompetencje negocjacyjne,
ktore bytoby wyabstrahowane z sytuacyjnego kontekstu poszczegdlnych nego-
cjacji. Celami niniejszego opracowania sa, po pierwsze, ukazanie w jego czesci
teoretycznej, zalozen koncepcyjnych stanowigcych podstawe konstrukeji
kwestionariusza mierzacego funkcjonalny aspekt metakompetencji nego-
cjacyjnych, a po drugie, prezentacja, w czgsci empirycznej, przygotowanego
narzedzia (TMOK - Techniki Manipulacyjne/Otwarta Komunikacja'), wraz
z analizg jego dobroci psychometrycznej oraz wynikami konfirmacyjnej ana-
lizy czynnikowe;j.

1. Kompetencje negocjacyjne jako przedmiot diagnozy

Kompetencje wedlug C. Nosala mozemy rozumie¢ w sposéb réznorodny;, tj.
jako: a) sprawny sposdb dziatania (ujecie prakseologiczne), b) uprawnienia do
okreslonych czynnosci (ujecie prawne), ¢) znajomos¢ wzorcow zachowan (uje-
cie socjologiczne) lub d) funkcjonalny aspekt regulujacy zachowanie (ujecie
psychologiczne) (za: Zaloga, 2013). W analizie kompetencji negocjacyjnych
obecne sg wszystkie wyzej wymienione aspekty, jednak autorzy skupig si¢ na
ostatnim z wymienionych podejs¢.

1.1. Istota kompetencji negocjacyjnych

Kompetencje te sg trudne zaréwno do zdefiniowania, jak i ujecia koncep-
tualnego oraz powigzanego z nim pomiaru. Kompetencje negocjacyjne s3
wykorzystywane w codziennych sytuacjach funkcjonowania wewnatrzorga-
nizacyjnego, w reprezentowaniu organizacji na zewnatrz oraz na poziomie
rozmow miedzykulturowych. Wyzwaniem zatem jest opisanie, a nastepnie
zdiagnozowanie tak skomplikowanej materii. Potwierdza to tez literatura
przedmiotu w ktorej si¢ podkresla, ze wielu badaczy poswieca uwage sposo-

! Autorzy wyrazaja zgode na wykorzystanie narzedzia w celach badawczych i szkolenio-
wych z konieczno$cig powolania si¢ na prawa autorskie tworcow. Autorzy zezwalajg na uzycie
kwestionariusza na zasadach licencji CC BY-NC-ND 3.0.
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bom osiggania lepszych rezultatéw w poszczegélnych, jednostkowych, nego-
cjacjach, natomiast brakuje zadowalajacych rozwigzan oferujacych mozliwosé
pomiaréw w sposdb zgeneralizowany i odnoszacy sie do szerszego spektrum
pertraktacji (Hughes, Enlow, Siegel i Weiss, 2012, s. 327-328). A. Kozina
(2015, s. 22-35) zaproponowal metodyke pomiaru kompetencji negocjacyj-
nych, ktérg opiera na zatozeniu, ze w ich sktad wchodzg kompetencje ogdlne
(méwiace o potencjale negocjacyjnym pracownikéw) oraz kompetencje sy-
tuacyjne (powigzane ze swoistymi cechami konkretnych negocjacji). Takie
zalozenie wymusza opracowywanie odrebnych narzedzi dla zdiagnozowania
kompetencji sytuacyjnych dopasowanych do poszczegdlnych negocjacji, co
oczywiscie z jednej strony czyni pomiar bardziej rzetelnym, ale z drugiej
utrudnia, czynigc go niepowtarzalnym w odmiennych uwarunkowaniach.
Jednak pierwszy z wyodrebnionych przez tego autora wymiar kompetencji,
tj. swoisty potencjal negocjacyjny, mozna byloby mierzy¢ wspolnym, ujed-
noliconym narzedziem. Zdaniem A. Koziny, u podstaw ogoélnej kompetencji
negocjacyjnej lezy wiedza, nastgpnie umiejetnosci i zdolnosci, jak tez cechy
osobowosci i postawy, a liste zamyka doswiadczenie. Podobne podejscie
prezentuje E. Kowalczyk (2013, s. 295-305), ktéra uznala, ze na kompetencje
negocjacyjne sktadajg si¢ rézne aspekty wiedzy powiazanej z negocjacjami,
postawy wobec negocjacji (sposéb ich postrzegania — np. jako niechcianego
obowigzku, pasjonujacej gry, starcia, co wzbudza powigzane z percepcja emo-
cje i zachowania) oraz cechy i zdolnosci negocjatorow (w tym inteligencja
emocjonalna, umiejetnosci komunikacyjne, wprawa w stosowaniu technik
negocjacyjnych, umiejetnos$¢ budowania zaufania). Wychodzi to naprzeciw
postulatowi badania ogoélnej kompetencji negocjacyjnej niezaleznie od kon-
tekstu toczonych rozmow.

Nalezy jednak podkresli¢, ze niezmiernie czasochtonne, trudne i mogace
budzi¢ wiele oporéw byloby badanie wszystkich elementéw ogolnej kompe-
tencji negocjacyjnej (m.in. takich jak profile osobowosci czy poziomu zdol-
nosci poznawczych, w tym inteligencji ogélnej). Zatem autorzy proponuja
ujecie, w ktorym jeden ze sktadnikéw metakompetencji negocjacyjnej — aspekt
funkcjonalny - bazuje na dwdch kluczowych wymiarach — umiejetnosciach
z zakresu otwartej komunikacji oraz wykorzystywania regul gry negocjacyj-
nej. Pomiar funkcjonalnego aspektu metakompetencji negocjacyjnych bedzie
zatem okreslal wprawe, jaka poszczegdlne osoby posiadaja, oraz preferowany
przez nie sposob negocjacji — oparty na otwartej komunikacji (OK) badz na
technikach manipulacji negocjacyjnych (TM).
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1.2. Charakterystyka koncepcji metakompetencji negocjacyjnych

Opierajac si¢ na modelu kompetencji wedlug T. Oleksyna, autorzy przyjel,
ze na metakompetencje negocjacyjna bedzie sie skfada¢: a) wiedza na temat
negocjacji (aspekt poznawczy), b) umiejetno$¢ jej stosowania (aspekt funk-
cjonalny) oraz c) jakos¢ relacji powstatej podczas rozméw (aspekt spoteczny)
(Oleksyn, 2006, s. 23-24). Zatem innymi slowy ujmujac: metakompetencja
w zakresie negocjacji bedzie zdolnoscig do uzycia posiadanej wiedzy w odpo-
wiednim czasie i w sposob dostosowany do odbiorcy, tj. uczestnika interakcji
(Kowalczyk, 2013, s. 295-305)

Tabela 1. Skladowe, struktura i metody diagnozy metakompetencji
negocjacyjnej

Komponenty
metakompetencji

Struktura komponentow
kompetencji negocjacyjnych

Propozycja miary

Aspekt poznawczy

wiedza - uzalezniona od poziomu
zdolnoéci poznawczych i zdobywa-
na w toku nauki formalnej, kurséw
i szkolen tematycznych, samodo-
skonalenia ( w tym do$wiadczenie)

test wiedzy i (lub) zakres i kieru-
nek wyksztalcenia formalnego, do-
$wiadczenie w negocjacjach

Aspekt funkcjo-
nalny

umiejetnos¢ przedstawienia swo-
ich propozycji poprzez odwotanie
sie do technik negocjacyjnych
i (lub) w sposdb oparty na otwar-
tej komunikacji oraz dostoswane
reagowanie na propozycje drugiej
strony

kwestionariusz TMOK do pomiaru
wykorzystania technik manipula-
cyjnych i otwartej komunikacji

Aspekt spoteczny

tworzenie  satysfakcjonujacych
relacji z druga strong z wykorzy-
staniem marki osobistej, co jest
szczegllnie istotne w przypadku
dlugotrwatych zwigzkéw zawodo-
wych i (lub) biznesowych

ocena jakosci relacji negocjacyj-
nej - horyzont czasowy kontak-
tow, poziom satysfakeji z negocjacji
osiggniety przez wszystkie strony

Zrédto: Na podstawie: (Kowalczyk i Kleka, 2015; Lewicki, Saunders i Barry, 2006; Cenker, 2002; Donald-
son i Donaldson, 1999; Kowalczyk, 2013; Fulmer i Barry, 2004).

Aspekt poznawczy. Wymiar ten opiera si¢ m.in. na zdolnosci do analizy
problemu, zwlaszcza uwzgledniajacej interesy obu stron, wglad i zdolnos¢
przewidywania ruchéw drugiej strony, umiejetnos¢ podejmowania decyzji
(Chirodea i Soproni, 2013). W analizowanym modelu zalozono, ze aspekt
poznawczy obejmuje rézne rodzaje wiedzy, ktérg mozna oceni¢ na podstawie
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posiadanego przez dang osobe wyksztalcenia, przy czym skupienie si¢ jedynie
na jego poziomie moze nie okazac si¢ rdznicujace, zwlaszcza gdy badaniami
obejmuje si¢ dos¢ homogeniczng grupe (np. Kowalczyk 2001, s. 171). Anali-
zujac wyksztalcenie, warto si¢ skupi¢ na realizowanych w trakcie edukacji za-
gadnieniach, a zwlaszcza na tym, czy w trakcie nauki poruszano problematyke
negocjacji, rozwigzywania konfliktéw, podejmowania decyzji. W literaturze
przedmiotu mozna spotka¢ wiele doniesien podkreslajacych role doswiad-
czenia jako elementu wiedzy, ktéry pozytywnie wplywa na funkcjonowanie
poznawcze i behawioralne negocjatoréw (za: Mintu-Wissmatt i Gassenhaimer,
2000). W badaniach empirycznych wykazano tez zwigzek doswiadczenia
z poziomem kompetencji negocjacyjnej. Im czesciej osoby negocjuja, tym
lepiej radzg sobie w negocjacjach (Kowalczyk, 2001, s. 173-174), a R. Le-
wicki, D.M. Saunders i B. Barry (2006, s. 525, 402-403 i 262) utrzymuja, ze
doswiadczenie wplywa na przyjmowanie bardziej zréznicowanych zachowan
negocjacyjnych oraz powoduje bardziej integratywng postawe i zmniejsza
prawdopodobienistwo uzycia mniej etycznych technik negocjacyjnych. Od-
mienne dane otrzymali E. Kowalczyk i P. Kleka (2015), ustalajac wystepowa-
nie pozytywnego zwiazku pomiedzy czestotliwoscia negocjacji zawodowych
i pozazawodowych a stosowaniem technik manipulacyjnych.

Aspekt spoleczny. Element spofeczny budujacy metakompetencje nego-
cjacyjne jest rozumiany jako jako$¢ wytworzonych relacji zaréwno w zespole
negocjacyjnym, jak i pomiedzy stronami negocjacji. Bedzie ona w duzej mierze
zaleze¢ od cech osobowosci i umiejetnosci migkkich poszczegélnych oséb,
a jego miarg moze by¢ odczuwana satysfakcja z negocjacji. Satysfakcja czgsto
rzutuje na dalsze losy porozumienia, zwlaszcza gdy negocjacje wiaza sie dlu-
gotrwaltymi relacjami pomiedzy stronami, co jest znaczaco czgstsze niz jedno-
razowe pertraktacje (Olivier, Balakrishnan i Barry, 1994, s. 253-254). Nalezy
zauwazy¢, ze na wzrost satysfakcji wptywa m.in. rodzaj negocjacji — w opartych
na wartosci (np. moralnos¢, sprawiedliwo$¢, honor, uczciwo$¢) wieksza satys-
takcje przynosza zachowania dystrybutywne; natomiast w opartych na intere-
sach (np. placa, awans, kariera, kupno-sprzedaz) wigksze zadowolenie przynosi
zachowanie integratywne (Stockli i Tanner, 2014, s. 202-208), zgodno$¢ celow
zalozonych z osiggnietymi (Oliver i in., 1994, s. 225), jak tez zastosowanie
adekwatnej do celu metody negocjacyjnej (Winch i Winch 2005, s. 27).

Aspekt funkcjonalny. Ostatni element metakompetencji negocjacyjnej
moze by¢ oceniany przez komunikacyjne wskazniki behawioralne. Wybrano
je ze wzgledu na fakt, Ze negocjacje sa czegsto definiowane jako forma komu-
nikacji, ktéra stuzy rozwigzaniu problemu i (lub) dystrybucji débr (np. Fisher
iin., 1994, s. 27-28; Rzadca i Wujec, 1998, s. 10; Necki, 2000, s. 12; Nierenberg,
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1994, s. 8; Cenker, 2002, s. 12), réwnoczesnie komunikacja jest tez uwazana
za medium wystepujace w procesie negocjacji (np. Negocjacje, 2003, s. 137).
Dla potrzeb opracowanego i zaprezentowanego na tamach tego artykutu kwe-
stionariusza autorzy zaproponowali dokonanie analizy komunikacji w dwdéch
wymiarach - komunikacji o charakterze otwartym oraz opierajacej si¢ na
manipulacji. Odwolywanie si¢ do jej poszczegdlnych form jest warunkowane
przez trzy podstawowe zbiory czynnikdéw obejmujace czynniki wewnetrzne,

zewnetrzne oraz relacyjne (tabela 2).

Tabela 2. Przyklady determinant wyboru form komunikacji

Rod?aj’ Otwarta komunikacja Komunikaq:a .opart'a o neg?cjacyjne

Czynnikow techniki manipulacyjne
umiejetnos¢ argumentowania i sita | - postrzeganie $wiata jako gry o sumie
perswazji ZEIOWej
umiejetno$¢ stuchania paradoks braku zalezno$ci od ma-
wykrywania bledéw komunika-| kiawelizmu

Wewnetrzne | cyjnych postawa dos¢ powszechnej akcep-
zrébwnowazone reagowanie na usty- |  tacji dla dwuznacznych etycznie
szane tresci zachowan w negocjacjach
postawa prospoteczna —wyrazona | - postawa pro-self — wyrazona w in-
w gotowosci do kooperacji dywidualizmie i rywalizacji
kultura oraz normy spoleczne/or- | - kultura oraz normy spoleczne/orga-
ganizacyjne wspierajace zachowa- | nizacyjne wspierajace wyniki i po-
nia fair play dejscie typu ,,cel uswieca $rodki”

Zewnetrzne stratf:gia org.anizacji .opart§ na stra.tegiﬁ organizacji oparta na ry-
wspolpracy z interesariuszami walizacji
zalecenia mocodawcow dotyczace | - zalecenia mocodawcow dazace do
budowania relacji wykazania si¢ wynikami ilo$ciowy-

mi oraz kompetencjami
integratywna strategia negocja- |- dystrybutywna strategia negocjacyj-
cyjna prowadzaca do rozwiazania| na prowadzgca do podziatu ,,ograni-
problemu przynoszacego obopdlne |  czonego kawatka tortu”

Relacyjne korzysci zachowania manipulacyjne lub przy-
zachowania oparte na zasadach ot- |  zwalanie na manipulacje przez druga
wartej komunikacji prezentowane |  strone
przez drugg strone

By toczone migdzy stronami rozmowy przyczynily si¢ do subiektywnie
rozumianego sukcesu negocjacyjnego, wszystkie trzy kategorie czynnikéw po-
winny si¢ wzajemnie uzupelnia¢. Natomiast zalozenia teoretyczne i ustalenia
empiryczne bedace podstawa stuzaca do opracowania wymiaréw komunikacji
wykorzystanej w kwestionariuszu TMOK sg zaprezentowane w tabeli 3.
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Tabela 3. Podstawowe zalozenia konstrukcji wymiaréw komunikacji

Otwarta komunikacja (OK) jest oparta na zalozeniach:
1. Réwnowaga pomiedzy skrajng reaktywnoscia a skrajng autonomiga (Stewart, 2005, s. 341-
343)
2. Umiejetno$¢ perswazji obejmujaca budowanie argumentacji (tor centralny) oraz od-
dzialywania za pomoca otoczenia, atrakcyjnoéci negocjatora (tor peryferyjny) (Lewicki,
Saunders, Barry i Mintonn., 2005, s. 223-226)
3. Aktywne stuchanie, a w tym:
- umiejetne zadawanie pytan (m.in. Lewickiiin., 2006, s. 177-178; Donaldson i Donaldson,
1999, s. 110-116; Chelpa, 2000, s. 41; Chirodea i Soproni, 2013)

- wlasciwa ocena uzyskanych informacji i niedopuszczenie do zadziatania ,,efektu informa-
cja-jest — staboscig” (Lewicki i in., 2006, s. 177-178)

- sprawdzanie rozumienia ustyszanych treéci, czyli parafrazowanie

. Znajomo$¢ kulturowych uwarunkowan zachowan komunikacyjnych

S

Wykorzystanie negocjacyjnych technik manipulacyjnych (TM) jest oparte na
zalozeniach:

1. Zachowania dwuznacznie etyczne s3 w negocjacjach powszechne [m.in. Fleck, Volkeman,
Pereira, Levy i Vaccari, 2014, s. 26; Jastrzgbska-Smolaga 2007, s. 101-106)

2. Niektére dwuznaczne etycznie zachowania moga stanowic o przewadze i sukcesie nego-
cjacji (Lewicki i Robinson, 1989, s. 6650

3. Stopien oceny nieetycznosci réznych zachowan jest zréznicowany — od wprowadzenia —
w blad co do stanowiska (najmniej nieetyczne), poprzez blefowanie, po oszustwa i fal-
szerstwa (najbardziej nieetyczne) (Lewicki i Robinson, 1989, s. 665-682)

4. Do najbardziej popularnych technik (stosowanych czgsto i bardzo czgsto) w trakcie nego-
cjacji w sprawie pracy naleza: pozytywna autoprezentacja (76%), mierz wysoko (45,7%),
czeste i powolne ustepstwa (22,2%), a negocjatorzy odwotuja sie do nich niezaleznie od
przyzwolenia drugiej strony na ich wykorzystywanie (Kowalczyk, 2011, s. 340-341)

5. Przed stosowaniem technik powstrzymuje ludzi obawa przed ewentualnymi restrykcjami
w przypadku ich demaskacji, zacheta jest przyzwolenie drugiej strony i (lub) konieczno$é
wykazania si¢ wprawa w ich stosowaniu (Kowalczyk, 2011, s. 291)

6. Uzywanie technik manipulacyjnych bedzie sprzyja¢ postrzeganiu $§wiata jako gry o sumie
zerowej determinowanej pogladem o dystrybutywnym charakterze wymiany spolecznej
(Rézycka i Wojciszke, 2010, s. 33-44)

7. Nie trzeba mie¢ natury makiawelicznej, by stosowa¢ techniki manipulacyjne, co generuje
»efekt dysonansu ponegocjacyjnego” oznaczajacy, Ze pomimo wprawy w uzyciu technik
manipulacyjnych badani nie odczuwaja znaczacej satysfakeji z negocjacji (Kowalczyk
i Kleka, 2015)

Zrédto: Na podstawie literatury przedmiotu.

W tabeli 3 zaprezentowano zalozenia, ktore staty sie podstawg konstrukeji
kwestionariusza TMOK. Skala OK odnosi si¢ do zasady otwartosci komuni-
kacyjnej. Wérdd badaczy i dydaktykow specjalizujgcych sie w zagadnieniach
negocjacyjnych istnieje w zasadzie zgodnos¢ co do zasadniczego znaczenia
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umiejetnosci komunikacyjnych wykazanych powyzej (m.in. Cenker, 2002;
Kowalczyk, 2011, s. 151-153). Jednak wiele z nich nie jest wytacznie wyko-
rzystywana podczas negocjacji, s3 one przydatne w procesie szeroko pojetego
zarzadzania sprzedazy i porozumiewania si¢ ze wspolpracownikami oraz
klientami (m.in. Frydrychowicz, 2009, s. 95-102; Necki, 1996). Mozna ja
doskonali¢ podczas wielu sytuacji tak zawodowych, jak i pozazawodowych.
R. Fisher, W. Ury i B. Patton (1994), promujacy styl rzeczowy, podkreslajg role
otwartej, niewypaczajacej rzeczywistosci komunikacji, a ustalenia E. Kowal-
czyk i P. Kleki (2015) wskazuja na jej zwiazek z satysfakcja osiggang podczas
negocjacji.

Drugi z wymiaréw dotyczy komunikacji opartej na manipulacji (TM)
i jest powigzany z wykorzystaniem licznych technik negocjacyjnych. Tego
typu zachowania komunikacyjne sg $cisle przypisane do negocjacji, a wprawa
w odwotywaniu si¢ do nich wzrasta wraz z czesto$cig negocjowania (Kowal-
czyk i Kleka, 2015).

1.3. Makiawelizm i wiara w $wiat jako gre o sumie zerowej
a komunikacja oparta na otwartosci i manipulacji

Za wyniki osiggane przez negocjatorow odpowiada czgsto stopien, w jakim
potrafig oni wywiera¢ wplyw na innych, oraz styl, w jakim walcza o realizacje¢
celéow (m.in. Lewicki i in., 2006, s. 103—105; Donaldson i Donaldson, 1999,
s. 65-72). Wywieranie wplywu moze by¢ oparte na jasnej i wyrazonej wprost
komunikacji badz na manipulacji, ktéra czesto jest utozsamiana z osobo-
woscig makiaweliczng. Rdwnoczes$nie towarzyszy¢ im moze przekonanie,
ze wygra¢ moga obie strony (podejscie integratywne) badz ze wygrana jest
jednostronna (podejscie dystrybutywne) (m.in. Lewicki i in., 2005, s. 51-53;
Kowalczyk i Kleka, 2015). Dlatego tez w trakcie opracowywania trafnosci
zewnetrznej kwestionariusza TMOK zweryfikowano, czy i w jakim stopniu
makiawelizm oraz wiara w reguly gry o sumie zerowej korelujg z otwarta
komunikacja i technikami manipulacyjnymi. Makiawelizm jest cecha oso-
bowosci polegajaca na postrzeganiu $wiata jako zlego i niesprawiedliwego,
przedkiadaniu sukcesu wlasnego nad cudzy oraz przewadze nastawienia po-
znawczego nad emocjonalnym. Wedlug R. Christiego i EL. Geis makiawelisci
traktuja innych w sposéb instrumentalny, silnie z nimi rywalizujac, a wiedze
o innych sg skfonni wykorzystywac z pozytkiem dla siebie. Cechuje ich chi6d
emocjonalny, traktujg innych bez empatii, nie przyjmuja ich perspektywy
w dzialaniu. Badania empiryczne powyzej przywolanych autoréw pozwolily
ustali¢, ze makiawelistg jest osoba o duzej odpornosci na wpltyw spoleczny,
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zorientowana na poznanie, kontrolujgca sytuacje spoleczne i osiagajaca dobre
rezultaty w sytuacjach w niewielkim stopniu ustrukturalizowania, wyma-
gajacych improwizacji (za: Siwy-Hudowska i Kieszkowska-Grudny, 2010,
s. 27-28). Makiawelista fatwo si¢ rozgrzesza z manipulowania innymi, gdyz
w jego przekonaniu s3 oni nieuczciwi, nielojalni i niegodni zaufania (Pilch
2008, s. 16). Jak wynika z przytoczonych badan, ludzie unikajg kontaktow
z makiawelistami — nie chcg prowadzi¢ z nimi intereséw biznesowych czy
wynajmowac wspolnego mieszkania, a s3 oni jedynie intersujacy jako uczest-
nicy niezobowigzujacej dyskusji (Siwy-Hudowska i Kieszkowska-Grudny,
2010, s. 27-28). Analizujac cechy makiaweliczne w kontekscie negocjacji,
mozemy doj$¢ do wniosku, ze sprzyjaja one skutecznosci w negocjacjach.
Badania jednak nie s3 jednoznaczne i nie $wiadczg o wyzszo$ci makiawelistow
nad niemakiawelistami. Ci pierwsi z jednej strony potrafig si¢ zdystansowa¢
w negocjacjach od emocji, z drugiej jednak dos¢ sztywno korzystaja z obra-
nej strategii rywalizacji, co nie sprzyja porozumieniu. W kontaktach twarza
w twarz niemakiawelisci sg bardziej pobudzeni i rozproszeni oraz bardziej
podatni na zachowania makiawelistow nakierowane na emocje, co czyni ich
mniej skutecznymi. Prawidlowos¢ ta jednak zanika, gdy nie dochodzi do
bezposredniego kontaktu. Co wigcej, diady mieszane (makiawelista kontra
niemakiawelista) znaczaco rzadziej dochodzg do porozumienia (Pilch 2008,
s. 115-116). Rozwazajac zwiazek form komunikacji z makiawelizmem, mozna
przypuszczaé, ze powszechne i kontekstualne odwotywanie sie technik ma-
nipulacyjnych nie musi wspdétwystepowac z omawiang ceche, co przyczynia
sie do generowania tzw. efektu dysonansu ponegocjacyjnego. Zalozono tez,
ze otwarta komunikacja oparta na méwieniu wprost i dazeniu do integra-
tywnego rozwiazywania sporéw (Kowalczyk i Kleka, 2015) takze nie bedzie
wspotwystepowac z makiawelizmem.

W kontekscie rozwazanych zagadnien warto takze zwrdci¢ uwage na do§é
powszechnie wystepujace przekonanie, ze w zyciu obowiazujg zasady gry
o sumie zerowej (wygrana jednej strony pociaga za sobg przegrang drugiej),
ktdra jest w psychologii dobrze opisana (Rézycka i Wojciszke, 2010). Jej wy-
razem jest przekonanie, Ze osiggniecie sukcesu (zawodowego, ekonomiczne-
go) jest mozliwe tylko wtedy, gdy pozbawi sie lub obnizy szanse na sukces
przeciwnika, a interesy ludzi majg nature antagonistyczng. Dobra, o ktére
si¢ walczy, s3 ograniczone, a relacjom w wymianie spolecznej towarzyszy
poczucie straty. Osoby o wysokim wskazniku wiary w gre o sumie zerowej
cechujg si¢ w sferze poznawczej: antagonistycznym nastawieniem na ochrone
wlasnych zasobow, zewnetrznym poczuciem umiejscowienia kontroli, pesy-
mizmem, negatywng wizja $wiata zewnetrznego i brakiem zaufania do innych
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(Rézycka-Tran, Boski i Wojciszke, 2014). Autorzy opracowania zaltozyli, ze
powyzej przytoczona charakterystyka koresponduje z dystrybutywnym typem
negocjacji, a przez to ze sklonnoscig do stosowania manipulacyjnych technik
negocjacyjnych. Réwnoczesnie otwarta komunikacja wymaga od negocjatora
pewnej dozy zaufania interpersonalnego, optymizmu, czg¢sto wewnetrznego
poczucia umiejscowienia kontroli i wiary w siebie. Zatem autorzy zalozyli, ze
brak jest pozytywnego zwigzku omawianej postawy z tendencja do otwartosci
komunikacyjne;j.

2. Autorski kwestionariusz TMOK

2.1. Konstrukcja kwestionariusza

Powodem, dla ktérego autorzy podjeli sie opracowania kwestionariusza do
badania funkcjonalnego aspektu metakompetencji, byto dostrzezenie luki
zwigzanej z brakiem wygodnych w zastosowaniu i zwalidowanych narzedzi,
ktoére moglyby stuzy¢ do oceny kompetencji negocjacyjnych. W tabeli 4 za-
prezentowano kilka przyktadow kwestionariuszy obrazujacych, w jaki sposéb
mozna mierzy¢ niektére parametry funkcjonowania negocjatoréow. Mozna je
uznac za przejawy ogolnej kompetencji negocjacyjnej.

Warto zaznaczy¢, ze wiele badan prezentowanych w literaturze przedmiotu
poswieconych umiejetno$ciom i kompetencjom negocjacyjnym bazuje na
bogatych bateriach testéw stuzacych do pomiaru cech lub umiejetnosci ty-
powanych jako ich istotne sktadniki (np. inteligencji ogdlnej i emocjonalnej,
asertywnosci, umiejetnosci komunikacyjnych, postaw, nadziei na sukces,
radzenia sobie ze stresem, systemu potrzeb, reakcji w konflikcie) (Kowalczyk,
2001, 2011; Lewicki i in., 2006). Oznacza to diugotrwaly i czesto nuzacy re-
spondentéw proces badawczy oraz niskg przydatno$¢ do celow szkoleniowych.
Dlatego tez autorzy zdecydowali si¢ opracowa¢ narzedzie, ktére mogltoby by¢
wykorzystane do celéw zaréwno szkoleniowych, jak i dydaktycznych, auto-
diagnostycznych oraz badawczych.

Tres¢ poszczegdlnych pozycji kwestionariuszowych opracowano na pod-
stawie przegladu i analizy wyzej zaprezentowanej analizy literatury oraz wczes-
niejszych badan empirycznych autoréw. W zgodzie z przyjetymi zatozeniami
teoretycznymi pozycje kwestionariuszowe mialy tworzy¢ dwie skale. Pierwot-
na wersja kwestionariusza sktadata sie z 32 pozycji. Do kazdej z pozycji badani
ustosunkowywali sie na 5-stopniowej skali Likerta (gdzie poszczegdlne liczby
odpowiadaly: 1- nigdy; 2 - bardzo rzadko; 3 - czasami; 4 - czgsto; 5 — bardzo
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czesto). Twierdzenia zawarte w wersji pierwotnej opisywaly czeste zachowania
komunikacyjne, zaréwno oparte na technikach manipulacyjnych, jak i na
otwartej komunikacji. W wyniku przeprowadzonych i opisanych ponizej
analiz statystycznych w kwestionariuszu wyodrebniono dwie skale, kazda
z nich zawiera po osiem twierdzen. Pierwsza ze skal diagnozuje skfonnos¢ do
wykorzystywania w negocjacjach otwartej komunikacji (OK), druga - tenden-
cje do odwolywania sie do negocjacyjnych technik manipulacyjnych (TM).
W wersji koncowej utrzymano opisany wyzej sposob udzielania odpowiedzi.

2.2. Opis grup badawczych

Badania normalizacyjne przeprowadzone na grupie I odbyly si¢ w drugim
i trzecim kwartale 2013 roku za posrednictwem strony internetowej ebada-
nia.pl. Ankiete wypetnilo 331 respondentéw, w tym 217 (66%) kobiet oraz
114 (34%) mezczyzn. Badani byli osobami aktywnymi zawodowo, dobrze
wyksztalconymi, ktére deklarowaly, Ze negocjuja zaréwno w pracy zawodo-
wej, jak i poza nig. Badanych rekrutowano wsrdéd absolwentow, stuchaczy
i studentéw uczelni ekonomicznych, zaktadajac, ze osoby te zaréwno w toku
studiow, jak i w praktyce zawodowej maja styczno$¢ z negocjacjami. Zalozono,
ze ani wielko$¢ organizacji, ani zajmowane stanowisko nie sg czynnikami,
ktore wykluczaja mozliwos¢ prowadzenia negocjacji. Dlatego tez nie sformu-
lowano ograniczen doboru do grupy zwigzanych z tymi parametrami. Sredni
wiek w grupie wynosit 31,7 (SD = 7,70) i nie réznit si¢ miedzy piciami (¢,
= -0,69, p = 0,489). Najmlodsza kobieta miata 22 lat, podobnie jak mezczyzna
(22), natomiast najstarsze osoby liczyly odpowiednio - 56 oraz 61 lat. Wsréd
0s6b przebadanych wiekszo$¢ 0sob pracowala (N = 313, 94,6%), z pozosta-
tych niepracujacych wigkszo$¢ pracy poszukiwata (N = 14, 4,5%). Przecigtny
staz 0sob uczestniczacych w badaniach wynosit 9,4 lat (SD = 7,34) i nie rdz-
nil sie istotnie miedzy kobietami i mezczyznami (t(195) = -1,15, p = 0,251).
Pozostale parametry charakteryzujace badanych, takie jak wyksztalcanie,
zajmowane stanowisko oraz wielko$¢ organizacji, w ktorej respondenci pra-
cowali, sg zawarte w tabeli 5.

W trakcie analiz nie stwierdzono réznic w poziomie posiadanego wyksztat-
cenia pomiedzy kobietami i me¢zczyznami (W =11 738,z = 0,81, p = 0,420)
oraz zwigzkow miedzy plcig a wielkoscig organizacji, w ktdrej respondenci
pracowali (chi2(6) =7,71, p = 0,260). Natomiast analizujac réznice pod wzgle-
dem czestodci zajmowanego stanowisku pomiedzy kobietami i me¢zczyznami,
stwierdzono ze, kobiety rzadziej zajmujg stanowisko kierownicze, a czgsciej
samodzielne/specjalistyczne lub szeregowe (chiz( 4)=18,26,p=0,001,d=0,24).
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Tabela 5. Zbiorcza charakterystyka grupy badawcze;j IiII

Grupal Grupa II
Jimienne (2013) (2015)
N =331 N=82
N % N %
$rednie 8 2,2 0 0
licencjackie /inzynierskie 91 |275]| 4 5
. magisterskie 131 39,6 | 51 63,8
Wyksztalcanie
podyplomowe 95 | 28,7 | 21 63,8
doktorat i wyzej [ 1,8 3 3,8
brak danych 0 0 3 3,8
ogotem 47 14,2
szeregowe kobiety 37 17,1 | 17 | 20,7
mezczyzni 10 8,8
) . | ogotem 149 | 45,0
ls.amOleelne/ P Mobiety 108 | 498 | 25 | 305
istyczne —
mezczyzni 41 | 36,0
. ) B ogoétem 64 | 19,3
Stanowisko Kierownicze nizszego kobiety 35 [ 16,1 | 17 | 20,7
szczebla
mezczyzni 29 | 254
. . . ogoétem 60 | 18,1
Kierownicze wyzsze- [y 4o 29 | 134 16 | 195
go szczebla —
mezczyzni 31 | 27,2
ogotem 11 33
nie pracuje kobiety 8 37| 7 8,5
mezczyzni 3 2,6
od 1 do 9 pracownikow 55 16,6 5 6,1
od 10 do 49 pracownikow 70 | 21,1 | 21 25,6
od 50 do 249 pracownikow 75 | 25,7 | 36 | 43,9
Wielko$¢ organizacji | od 250 do 999 pracownikow 50 15,1 | 10 12,2
powyzej 1000 67 | 20,2 1 1,2
nie wiem 3 0,9 0 0
nie pracuje 11 3,3 9 | 11,0

Z kolei aby zbada¢ zasadno$¢ tworzenia nowego narzedzia do badania ne-
gocjacji, analizie poddano wyniki II grupy zebrane na probie 82 os6b ($rednia
wieku 47 kobiet M = 36,4, SD = 8,72; srednia wieku 31 mezczyzn M = 38,8,
SD = 7,6; r6znica wieku nieistotna: t73=1,24,p=0,218; $redni staz M = 14,6,
SD = 7,82 roku), ktore przebadano za pomoca trzech kwestionariuszy. Badania
byty przeprowadzone w 2015 roku, a charakterystyke grupy zawiera tabela 5.



Zatozenia koncepcyjne oraz cechy psychometryczne kwestionariusza 109

Warunki brzegowe doboru do grupy byly analogiczne z tymi z badania eks-
ploracyjnego. Analiza trafnosci kryterialnej nowego narzedzia w aspekcie
réznicowym zostala zaprezentowana w sekcji 2.3.

2.3. Analiza psychometryczna narze¢dzia badawczego

Trafnos¢ i rzetelnos¢. Liczac sie z koniecznoscia redukcji liczby pozycji
w kwestionariuszu, wstepnie przygotowano ich dluzsza liste. Wyniki pierwot-
nej (32-pozycyjnej) wersji kwestionariusza poddano eksploracyjnej analizie
struktury czynnikowej, a ocene liczby czynnikéw oparto na metodzie VSS
(Revelle i Rocklin, 1979). Dokonana analiza wskazata na istnienie dwoch czyn-
nikéw oraz pewnej czeéci wariancji swoistej, ktora byta zawarta w poszcze-
golnych pozycjach narzedzia, ale nie odpowiadata teoretycznym zatozeniom
o istnieniu dwdch obszaréw: technik manipulacyjnych (TM) oraz otwartej
komunikacji (OK). Ladunki czynnikowe po rotacji Varimax staly sie podstawa
do opracowania ostatecznej wersji kwestionariusza, a potowe pozycji z wersji
pierwotnej usunig¢to wlasnie ze wzgledu na niski poziom wspoélnej wariancji.

Tabela 6. Ladunki czynnikowe pozycji kwestionariusza zawarte w ostatecznej
wersji kwestionariusza

Pytania w skali TM Pytania w skali OK
twierdze- ladunl.u twierdze- ladunl.u twierdze- ladunl.u twierdze- ladunl.u
. czynni- . czynni- . czynni- . czynni-
nia nia nia nia
kowe kowe kowe kowe
P2 0,438 P6 0,494 P1 0,468 P11 0,486
P3 0,453 P8 0,606 P7 0,371 P12 0,438
P4 0,565 P15 0,627 P9 0,668 P13 0,529
P5 0,588 Ple6 0,660 P10 0,577 P14 0,381

Nie stwierdzono tadunkéw krzyzowych wigkszych od 0,3.

Zrédto: Badania wlasne. Pelen tekst twierdzen znajduje sie w zataczniku 1.

Za wskaznik trafnosci przyjeto wyniki analizy eksploracyjnej ostatecznej
wersji kwestionariusza na odpowiedziach uzyskanych w II badaniu (N = 82),
ktdéra potwierdzila istnienie dwoch czynnikow. Pierwszy czynnik wyjasnial
20%, a drugi 13% wariancji wynikéw ogétem (TLI = 0,90, RMSEA = 0,062,
CI 4 [0, 0,81]). Te wersje narzedzia zbadano pod katem rzetelnosci.

Do analizy rzetelnosci rozumianej jako miara nasycenia czynnikiem
wspolnym pozycji wchodzacych w skiad narzedzia TMOK wykorzystano
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wspotczynnik w), oraz w, McDonalda (Zinbarg, Yovel i Revelle, 2007) oparty
na dekompozycji wariancji zgodnej z hierarchiczng analizg czynnikowg. Dla
pozycji kwestionariusza ogétem uzyskano wynik w, = 0,75, podobnie wysokie
wyniki uzyskano dla pozycji obu skal: TM w), = 0,77 i dla skali OK w;, = 0,70.

Analiza mocy dyskryminacyjnej. Moc dyskryminacyjna pozycji jest mia-
ra, dzigki ktérej mozemy okresli¢, jak dane zadanie wptywa na ogélny wynik.
Miara ta pozwala odpowiedzie¢, czy i na ile wyzsza warto$¢ dla danej pozycji
jest zwigzana z wyzszym poziomem ogolnego wskaznika danej skali (w sktad
ktérej wchodzi dana pozycja). Moc dyskryminacyjna okreslono w tej pracy
jako warto$¢ wspdlczynnika korelacji pomiedzy dang pozycja a wynikiem
ogélnym w skali (przy wylaczeniu z niej danej pozycji). Przyjmuje sie, ze
wskaznik mocy dyskryminacyjnej powinien by¢ wyzszy niz 0,2, aby dane
pytanie bylo diagnostyczne dla badanej cechy. Wyniki analizy przedstawia
tabela 7.

Tabela 7. Statystyki opisowe poszczegolnych pozycji oraz wspolczynniki
dyskryminacji

Techniki Manipulacyjne Otwarta Komunikacja

. wsp. . wsp.
tw1le11i‘:ze- M SD dyskI:‘y- tWIIelzgze_ M SD dyskI:‘y-
minacji minacji

P2 4,04 0,69 0,323 |P1 3,61 0,77 0,323

P3 2,85 0,86 0,319 |P7 3,43 0,88 0,319

P4 2,06 0,88 0,306 |P9 4,40 0,66 0,306

P5 1,57 0,83 0,300 |P10 4,13 0,75 0,300

P6 2,48 0,92 0,323 | P11 4,10 0,80 0,323

P8 2,46 1,06 0,299 |P12 3,89 0,72 0,299

P15 2,59 1,02 0,293 P13 4,29 0,58 0,293

P16 1,90 0,95 0,291 |P14 3,65 0,73 0,229

Zrédlo: Badania wlasne. N = 413.

Korelacja z testami MACH IV oraz Wiary w Gre o Sumie Zerowe;j.
W celu zbadania trafnodci w aspekcie réznicowym kwestionariusza TMOK
zbadano zwigzek wynikow w skalach TM oraz OK z wynikami otrzymanymi
w teScie MACH IV oraz w te$cie Wiary w Gre o Sumie Zerowej. Test MACH
IV jest narzedziem opracowanym przez R. Christie i EL. Geis, ktore dzieki
dokonanym analizom statystycznym i semantycznym zawiera w wersji kon-
cowej 20 twierdzen. W celu unikniecia efektu mechanicznego zgadzania sie
na poszczegolne twierdzenia, dziesie¢ twierdzen zyskuje moc diagnostyczna
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przy potwierdzaniu, a dziesi¢¢ po zaprzeczeniu im (Christie i Geis, 1970,
s. 15-18; Pospiszyl, 2000, s. 203-211).

Kolejnym narzedziem wykorzystanym w analizie trafnos$ci kryterialnej
byta Skala Wiary w Gre o Sumie Zerowej, ktora sktadata si¢ z dwunastu opinii
(np. takich jak: ,,Sukcesy jednych, to prawie zawsze porazki innych”. ,Jezeli
kto$ sie bogaci, to kto$ inny biednieje”). Skala ma zadowalajace parametry
psychometryczne i bylta stosowana zaréwno w badaniach polskich, jak i o za-
siegu miedzynarodowym (Rézycka i Wojciszke, 2010).

Stwierdzono istotng korelacje z wynikiem na skali technik manipulacyj-
nych z przekonaniem o tym, ze zycie jest gra o sumie zerowej (r(g;) = 0,278,
p=0,009). Zwiazek taki nie istniat ze skalg otwartej komunikacji (r5)) = ~0,05,
p = 0,589). Mozna to interpretowac w ten sposob, ze przekonaniom o ogra-
niczonej ilosci zasobow sprzyja wykorzystaniu technik negocjacyjnych od-
wolujacych si¢ do manipulacji.

Réwnoczesnie nie wystapil zwigzek pomiedzy poziomem makiawelizmu
a odwotywaniem si¢ do technik manipulacyjnych (r;, = 0,003, p = 0,961)
oraz otwartej komunikacji (rg;) = 0,099, p = 0,430). Co oznacza, Ze nego-
cjatorzy, ktérzy odwoluja si¢ do manipulacji, nie majg osobowosci makiawe-
licznej, a jedynie wypelniaja role negocjacyjna.

Powyzsze wyniki mozna uzna¢ za uzasadnienie odrebnosci konstruktu
bedacego podstawg stworzenia TMOK, bowiem ustalono, ze funkcjonalny
aspekt metakompetencji negocjacyjnych nie moze by¢ w bezposredni i ca-
tosciowy sposdb wyjasniany osobowoscig makiaweliczng, ani przekonaniem
na temat ograniczonej ilosci zasobow.

2.4. Struktura badanego konstruktu - konfirmacyjna analiza
czynnikowa

Ze wzgledu na odstepstwa ksztaltu rozktadu wynikéw w badanych skalach
od rozktadu normalnego do analizy konfirmacyjnej struktury czynnikowej
wykorzystano metode szacowania opartg na ML z korekta Satorra-Bentrlera
dla bledow standardowych estymowanych parametréw (Satorra i Bentler,
1994). Analize przeprowadzono w jezyku R w pakiecie Lavaan (Rosseel, 2012).

Satysfakcjonujacy poziom dopasowania (chiz(lzo) =991,7, p < 0,001,
CFI=0,927, TLI = 0,908, RMSEA = 0,045, CI 4, [0,033, 0,056], SRMR = 0,069)
osiggnieto dla modelu, ktory uwzglednial korelacje miedzy skalami TM i OK
(gtéwnie poprzez korelacje pytan: P7, P8 i P14) oraz kowariancj¢ w obrebie
pytan podskali OK. Wspdlczynniki uzyskane w analizie przedstawia tabela 8.
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Tabela 8. Warto$ci wspdlczynnikow dla poszczegolnych pozycji kwestionariusza
w konfirmacyjnej analizie czynnikowej

Zmienne - pozycje kwestionariuszo- Blad Beta
beta Z-value
we (P) standardowy |standaryzowane
P4 1,000 - 0,601 -
P5 1,066 0,133 0,641 8,031
hniki P8 (z P14,r=0,212) |[1,108 0,148 0,666 7,505
Jechnild P15 1122] 014 0,674 7,906
manipulacyjne
(TM)p ¢ 16 L167[ 0,134 0,701 8,685
P6 (z P7,r=10,292) 0,755 0,130 0,454 5,808
P3 0,828 0,117 0,498 7,095
P2 0,746 0,113 0,448 6,593
P9 1,000 - 0,594 -
P10 0,983 0,116 0,584 8,491
P13 (zP14,r=0,176) |0,707 0,125 0,420 5,659
Otwarta
. P1 (zP12,r= -0,205) | 0,626 0,120 0,371 5,218
komunikacja
(OK) P11 (zP12,r=0,421) 0,575 0,125 0,342 4,614
P12 0,499 0,119 0,296 4,211
P14 0,436 0,124 0,259 3,504
P7 (z P8, r=0,220) 0,264 0,093 0,157 2,854

Zrédlo: Badania whasne. Tre$¢ pytar zawarta jest w zataczniku.

Uzyskane wyniki sugeruja wzajemne skorelowanie skal TM oraz OK w za-
kresie pytania P7, P8 i P14. Parametrem laczacym pytanie P8 z P14 oraz z P7
jest postawa aktywna w trakcie prowadzenia negocjacji, zgtaszanie nowych
propozycji i wychodzenie poza pakiet ofert znajdujacy si¢ na stole. Owa pro-
aktywnos$¢ negocjacyjna jest zachowaniem dominacyjnym, powodujgcym
ze negocjatorzy czasami odwoluja si¢ do manipulacji, innym razem stosuja
jasng i otwartg komunikacje, co wynika z zamieszczonych wyzej wynikéw
analiz. Dodatkowo P6 koreluje z wyzej wspomnianym P7, oba zachowania
sa przykladem na wykorzystanie zachowan negocjacyjnych majacych na celu
zyskanie przewagi nad oponentem. Jest to dowodem na heterogenicznos¢
zachowan negocjatoréw, ktorzy lacza oba style komunikacji.

2.5. Rozklad wynikow w badanej prébie

Analiza normalnosci rozkladu wykazuje, ze obie skale nie maja rozktadu nor-
malnego (TM: D =0,06,z = 2,62, p=0,009; OK: D=0,10,z =5,79, p <0,001)
mimo niewielkich wartosci skosnosci i kurtozy (patrz tabela 9).
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Tabela 9. Statystyki opisowe rozkladu wynikow

| M | SD | Me | min | max | Skosno$¢ | Kurtoza | SE
Kobiety (N = 264)

Techniki manipulacyjne (TM) | 20,4 | 4,96 | 20 9 34 0,15 -0,42 0,31
Otwarta komunikacja (OK) 31,8 | 3,55| 32 | 19 40 -0,42 0,54 0,22
Mezczyzni (N = 145)

Techniki manipulacyjne (TM) | 21,41 | 5,41 | 21 9 38 0,33 -0,16 0,45
Otwarta komunikacja (OK) |31,20|4,04 | 32 | 19 40 -0,59 0,11 0,34

Zrédlo: Badania wlasne.

Wryniki uzyskane przez osoby badane zostaly sprawdzone pod katem wplywu
na nie zmiennych socjodemograficznych, takich jak pte¢, wiek i wyksztalcenie.

Na zakladanym poziome « = 0,05 nie stwierdzono istotnych réznic migdzy
kobietami i mezczyznami pod wzgledem wyniku na skali TM i OK. Stwierdzono
natomiast niewielki, lecz istotny wplyw wieku 0sob uczestniczacych w badaniach
na wyniki w obu skalach — dla TM r5) = -0,15, p = 0,01, CI 45 [-0,27, -0,04],
adla OKr g =0,12,p=0,03, C 45 [0 03 0,22]. Wyniki korelacji mozna inter-
pretowac w ten sposob, ze wraz z wiekiem w niewielkim stopniu (2,3%) spada
wynik na TM oraz okoto 1,4% wzrasta wynik na skali OK na kazdy rok zycia.

Analizujac zwigzek wyksztalcenia z otrzymanymi wynikami, postanowio-
no, ze ze wzgledu na niskie liczebnosci 0séb (grupa I) ze skrajnymi poziomami
wyksztalcenia (por. tabela 5) do analizy réznic miedzy grupami wybrano tylko
osoby z wyksztalceniem licencjackim/inzynieryjnym, magisterskim oraz po-
dyplomowym. Po przeprowadzeniu analizy wariancji ANOVA stwierdzono
istotne réznice migdzy osobami o réznym wyksztaiceniu pod wzgledem wyni-
ku na skali OK (F3, 314 = 5,04, p = 0,007, eta’ = 0,03), oraz TM (Fg, 314 =397,
p=0,020, eta® = 0,02). Na podstawie testéw post hoc HSD Tukeya stwierdzono,
ze réznica dla skali TM wynika z nizszego wyniku oséb z wyksztalceniem
magisterskim od wyniku 0séb z wyksztalceniem licencjackim/inzynieryjnym
(d= -2,02, p=0,014, CI 45 [-3,70, -0,33]), natomiast dla skali OK istotna
réznica dotyczy wyzszego wyniku dla 0séb z wyksztalceniem podyplomo-
wym w poréwnaniu do 0s6b z wyksztatceniem licencjackim/inzynieryjnym
(d = 1,78, p = 0,005, CI ,; [0,44, 3,11]).

Zakonczenie

W wyniku przeprowadzonych analiz materialu empirycznego opracowano
kwestionariusz TMOK mierzacy funkcjonalny aspekt metakompetencji
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negocjacyjnych. Kwestionariusz sklada sie z dwdch skali, ktére mierza dwa
rodzaje zachowan komunikacyjnych wystepujacych w procesie negocja-
cyjnym. Osoby odwolujace si¢ do zachowan manipulacyjnych sg czesto
postrzegane jako sprawne w tej sztuce oraz nastwienione rywalizacyjnie,
natomiast osoby korzystajace z otwartej komunikacji postrzegaja takze inte-
resy drugiej strony, a obopolne zwycigstwo jest dla nich wartosciag nadrzed-
ng. Ponadto otrzymane wyniki zaprzeczaja stereotypowym przekonaniom
zwigzanym z plcig, zgodnie z ktérymi kobiety sa mniej kompetentnymi
negocjatorami anizeli mezczyzni (Haselhuhn i Kray, 2012) oraz ukazuja
zwigzek komponentu poznawczego (wyksztalcenia) z komponentem funk-
cjonalnym metakompetencji. Mimo ze kwestionariusz TMOK bada jedynie
wycinek metakompetencji, jest narzedziem dos$¢ uniwersalnym i moga-
cym mie¢ zastosowanie w okreslaniu preferencji negocjatoréw i budowania
ich samowiedzy, a wykryte deficyty mogga sie sta¢ wskazowka dla dziatan
rozwojowych. Réwnoczesnie mozna wskaza¢ na zagrozenia zwigzane np.
z nadmiernym odwolywaniem si¢ do technik manipulacyjnych. Wynik
osiagniety w kwestionariuszu TMOK wraz z innymi danymi dotyczacymi
negocjatoréw pozwoli na pelniejsza diagnoze ich kompetencji negocja-
cyjnych. Kwestionariusz moze mie¢ zastosowanie w planowaniu rozwoju
personelu oraz badaniach naukowych.

Dalsze prace mogg stuzy¢ udoskonaleniu kwestionariusza TMOK oraz
opracowaniu metodyki oceny wszystkich sktadowych metakompetencji ne-
gocjacyjne;.

Zalacznik

Kwestionariusz TMOK - KOMPETENCJE NEGOCJACYJNE
(Kowalczyk &Kleka, uzycie na zasadach licencji CC BY-NC-ND 3.0)

Ponizsze zdania znajdujace si¢ w tabeli opisuja rézne zachowania ludzi podczas
negocjowania. Zaznacz jedna z cyfr od 1 do 5 przy kazdym stwierdzeniu. Na
przyklad gdy ,,czesto” zachowujesz sie podczas negocjacji w sposéb jaki scha-
rakteryzowano w pierwszym twierdzeniu - zaznacz ,,4”. Okresl tym samym
jak bardzo jest ono dla Ciebie typowe w sytuacji, gdy negocjujesz z innymi.
Nie opuszczaj zadnego twierdzenia.
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Tresé twierdzen (P)

Nigdy

Bardzo
rzadko

Czasa-
mi

Czesto

Bardzo
czesto

Stawiam na zaprezentowanie swoich moc-
nych stron

2

3

4

Juz po dojsciu do porozumienia z druga
strong prosze o dodatkowe, na ogét drobne,
dalsze ustepstwa

Groze odejéciem od stolu negocjacyjnego
przy braku zgody na zgloszone przeze mnie
zadanie

Celowo pozostawiam przez nieuwage wiasne
dokumenty, ktére drugiej stronie maja dac
wskazéwke o innych cennych ofertach, ktére
rozwazam, np. propozycje umowy z innym
kontrahentem

Potrafie zszokowa¢ druga strone moja wy-
gorowang ofertg po to, by zrewidowala ona
wlasng, nazbyt nierealng propozycje

Podczas rozmowy dzielg¢ kwote na mniejsza,
na przyklad przeliczam j3 na dni, godziny,
sztuki (np. chce tylko 10 zt wiecej dziennie)

Wysuwam prosby o wzbogacenie oferty —
pytam, czy to Pana/i najlepsza oferta? Co
jeszcze moze mi Pan/i zaproponowac?

Moéwig o propozycjach, ktérych w rzeczywi-
sto$ci nie otrzymalem, a ktére maja podkre-
§li¢ moja warto$¢ w oczach rozméwcy

Jasno méwie o swoich oczekiwaniach i ocze-
kuje jasnych odpowiedzi z drugiej strony

10.

Gdy czego$ nie rozumiem w propozycji dru-
giej strony, przyznaje si¢ do tego i domagam
sie wyjasnien

11.

Starannie przygotowuje si¢ do spotkania, za-
stanawiajac si¢ nad moja sytuacja, zbieram
dane, obliczam wskazniki itp.

12.

Trzymam sie gtéwnego watku dyskusji, nie
pozwalam, by druga strona zmienita niewy-
godny dla niej temat

13.

Podczas negocjacji stucham i w sposéb ak-
tywny daje wyraz, Ze rozumiem badz Ze usi-
tuje zrozumie¢ druga strone

14.

Sam proponuje nowe rozwigzania wycho-
dzace poza pierwotnie zgloszone propozycje
(stanowiska)
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15. Podczas rozmoéw staram si¢ wywierac presje
czasu, naciskam na drugg strone, by szybko | 1 2 3 4 5
podjela decyzje

16. Staram si¢ wzbudzi¢ lek w drugiej stronie, by
potem ja uspokoi¢ w nadziei na ustgpstwo | 1 2 3 4 5
z jej strony

Skala TM: 2, 3,4,5,6,8,15,16 SkalaOK:1,7,9,10,11,12,13,14

Tabela Z1. Wstepne normy kwestionariusza

Skale Ba‘rdzo Nisko Przeci¢tnie | Wysoko Bardzo
nisko wysoko
. ™ do9 10-14 15-26 27-31 32+
Kobiety
OK do 24 25-27 28-35 36-40 41+
., | T™ do 10 11-15 16-27 28-33 34+
Mezczyzni
OK do 21 22-26 27-35 36-40 41+

Skala TM mierzy tendencje do zachowan manipulacyjnych w negocjacjach, do odwotywania
sie technik negocjacyjnych, ktére s3 postrzegane jako etycznie dwuznaczne. Ich zastosowaniu
sprzyja nastawienie pro-self w dwéch odmianach - indywidualistycznym (chce wygraé) oraz
rywalizacyjnym (chce wygrac z toba). Osoby takie nie odczuwajg jednak wzrostu satysfakeji
z wyniku negocjacji, bo czgsto nie s3 dumne, Ze odwotaly si¢ do manipulacji. Techniki mani-
pulacyjne sa przez nie traktowane jako element gry, na ktdry sie ,,umawiajq’, przystepujac do
obrad. Takie podejscie umacnia si¢ wraz z praktyka negocjacyjna.

Skala OK mierzy tendencje do méwienia wprost, otwartego wyrazania swoich watpliwosci
i formulowania oczekiwan. Jej stosowaniu sprzyja orientacja prospoteczna (kooperacyjna)
i che¢, by wygraly dwie strony. Wraz z jej uzyciem wzrasta satysfakcja z negocjacji. Nie wply-
wa na nig do$wiadczenie w negocjacjach, co moze dowodzi¢, ze ten wymiar kompetencji ma
charakter zgeneralizowany, a nie jest specyficzny dla negocjacji.
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