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Abstrakt:

Cel badan i hipotezy/pytania badawcze

Celem artykutu jest zaakcentowanie wyjatkowosci i wielowymiarowosci negocjacji wojskowych oraz
wskazanie na potencjalne mozliwosci w obszarze rozwoju opracowania specjalistycznego programu
szkoleniowego z zakresu negocjacji dla szeroko rozumianego sektora wojskowosci.

Metody badawcze

Analiza dostepnych publikacji i materiatéw w Internecie.

Gtoéwne wyniki

Wspdtczesna sytuacja geopolityczna i analiza wielu obszaréw, w ktérych istotna role odgrywaja lub moga
odgrywac profesjonalnie przygotowani negocjatorzy wojskowi, wskazuje na koniecznos¢ podjecia dyskusji
na temat potrzeby opracowania specjalnego programu szkoleniowego (kursu lub studiéw podyplomowych)
skierowanego do 0séb mogacych petnic funkcje negocjatoréw wojskowych.

Implikacje dla teorii i praktyki

Podjecie dyskusji na temat mozliwosci profesjonalnego ksztatcenia negocjatoréw w obszarze wojskowosci.
Stowa kluczowe: negocjacje, negocjacje wojskowe, negocjacje kryzysowe, komunikacja

Abstract:

Research objectives and hypothesis/research questions

The aim of the article is to emphasize the uniqueness and multidimensionality of military negotiations, to
indicate potential opportunities in the area of development, to develop a specialized training program in
negotiations for the broadly understood military sector.

Research methods

Analysis of available publications and materials on the Internet.

Main results

The contemporary geopolitical situation, as well as the analysis of many areas in which professionally
trained military negotiators play or can play an important role, indicate the need to start a discussion
on the need to develop a special training program (course or postgraduate studies) for people who can
perform the functions of military negotiators.
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Implications for theory and practice
Starting a discussion on the possibilities of professional training of negotiators in the military area.
Keywords: negotiations, military negotiations, crisis negotiations, communication

Wprowadzenie

Negocjowanie jest zlozonym, dynamicznym procesem poznawczo-emocjonal-
nym (Dabrowski, 1991, s. 67-79). Efekt konicowy negocjacji w kazdym obszarze zycia
spolecznego, biznesowego, politycznego czy kryzysowego (wlaczajac wojskowos¢)
mozna sprowadzi¢ do jednego sformufowania: musza by¢ skuteczne. Owa skutecz-
no$¢ oznacza realizacje celu negocjacji (Kozina, 2025, s. 61) oparta na liscie zasad,
ktérymi nalezy sie kierowac. Nie ma jednej, zamknietej listy zasad negocjacji i nie
ma jednej definicji negocjacji (Katucki, 2018, s. 27). Wybrane zasady negocjacji
(Kozina, 2018, s. 179) beda si¢ r6zni¢ w zaleznosci od posiadanego doswiadczenia,
wiedzy czy umiejetnosci oraz ryzyka (Voss, Raz, 2017, s. 39). Jedng z uniwersalnych
zasad jest pozytywne nastawienie (postawa) do partnera negocjacyjnego i oddzie-
lanie zgodnie z harwardzkim modelem negocjacji problemu od osoby. Terminy
»negocjacje wojskowe” i ,,negocjator wojskowy” stanowiag wstep do rozwazan nad
koniecznoscig powstania instytucji i samego stanowiska lub funkgji, ktéra w holi-
styczny sposob bedzie ujmowac zakres dzialan dotyczacych prowadzenia rozmow,
do czego potrzeba zaangazowania pracownikéw wojska.

W artykule opisano wybrane aspekty negocjacji wojskowych, do ktorych naleza
negocjacje w dyplomacji, negocjacje kryzysowe, negocjacje w sytuacjach ekstremal-
nych czy negocjacje miedzykulturowe (Katucki, 2018, s. 34-38), ale i znajomos¢ zasad
przetargu w wojsku i zasad mediacji. W amerykanskim praktycznym przewodniku
do negocjacji wojskowych mozna znalez¢ okreslenie, wedlug ktérego ,,negocjacje
to proces komunikacji miedzy dwiema lub wiecej stronami, ktére maja do zreali-
zowania konkretne dzialania lub maja rozwigza¢ konflikt” (Eisen, 2019, s. 18-27).
Opierajac sie na przytoczonym opisie, negocjacje wojskowe definiuje sie jako celowy
proces komunikacji miedzy dwiema lub wiecej osobami (lub grupami), w ramach
ktérego wykorzystuje sie umiejetnosci komunikacji i umiejetnosci krytycznego
myslenia (Eisen, 2019, s. 10). Negocjacje w wojsku to nie tylko potencjalny etap
realizowanych przetargow, lecz rowniez sytuacje kryzysowe. Ta forma negocjacji
(kryzysowych) jest opisywana doktadniej przy okazji charakterystyki negocjacji
policyjnych (Poklek, Chojnacka, 2017, s. 19) i moze mie¢ zastosowanie w negocja-
cjach prowadzonych przez Zandarmerie Wojskowg (Stelmach, 2016, s. 166). Nalezy
zaznaczyé¢, iz trudno$¢ w definiowaniu samego pojecia ,,negocjacje wojskowe” ma
swoje zrodlo w braku jednej, ogélnie przyjetej za jednoznaczna i prawdziwa, definicji
samego pojecia ,negocjacje” (Kalucki, 2018, s. 27). Ze wzgledu na brak zgody na
realizacje badan w szeroko rozumianym $rodowisku wojskowym zaproponowano
odmienng strukture artykutu.
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1. Wybrane elementy negocjacji w wojskowosci

Jednag z form prowadzenia negocjacji w wojsku sa negocjacje kryzysowe, ktérych
zasady mozna przeja¢ od negocjacji policyjnych. Negocjacje policyjne maja na celu
(Stelmach, 2016, s. 166):

- rozwiazanie sytuacji kryzysowej bez uzycia sily (nadrzedny cel dzialania

negocjatorow);

- zapewnienie zrédla informacji na temat natury incydentu, osoby sprawcy;,
dynamiki zdarzenia i potencjalnych kierunkéw rozwoju sytuacji;

- zadeklarowanie czasu na przygotowanie innych wariantéw rozwigzania
sytuacji kryzysowej (opcji szturmowej, zgromadzenia odpowiednich sit
i srodkow, ewakuacji itp.);

- pokierowanie zachowaniem sprawcy, ktore bedzie pozadane z perspektywy
przyjetego wariantu rozwigzania sytuacji kryzysowej (np. spowodowanie
przemieszczenia sprawcy do okreslonego miejsca).

Negocjatorzy z Zandarmerii Wojskowej, podobnie jak ich policyjni koledzy,
prowadza rozmowy m.in. z osobami grozacymi zdetonowaniem bomby, prze-
trzymujacymi zakladnikéw czy probujacymi popetni¢ samobdjstwo. To sytuacja
wymagajaca podjecia dziatan negocjacyjnych w zwigzku ze zdarzeniem, w wyniku
ktorego doszlo lub moze dojs¢ do utraty zycia, zdrowia ludzkiego lub mienia, albo ze
zdarzeniem, w wyniku ktdrego doszto lub moze dojs¢ do zagrozenia bezpieczenstwa
i porzadku publicznego, w szczegolnosci zwigzana z:

- zapowiedzig popelnienia samobdjstwa;

- grozba bezprawnego uzycia broni, niebezpiecznego narzedzia, urzadzenia,
materialu oraz innego $rodka mogacego stwarza¢ zagrozenie dla oséb lub
mienia;

- wzigciem i przetrzymywaniem zakladnikow;

- prawdopodobienstwem wystapienia badz wystapieniem zdarzenia o cha-
rakterze terrorystycznym;

- okupacja lub blokadg obiektéw oraz szlakéw komunikacyjnych.

Przynaleznos¢ Polski do struktur NATO niesie za sobg wiele potencjalnych
mozliwosci prowadzenia negocjacji wojskowych w §rodowisku miedzynarodowym.
Czym innym sg ekstremalnie trudne rozmowy dla menedzera, a czym innym
dla zolnierza na misji. Kontekst, sposéb prowadzenia negocjacji oraz zagro-
zenia moga by¢ zupelnie rézne w przypadku negocjacji biznesowych i woj-
skowych, gdyz w odniesieniu do tych ostatnich stawka moze by¢ ludzkie zycie
(Weiss, Donigian, Hughes, 2010). Negocjacje wojskowe to réwniez pozyskiwa-
nie informacji wywiadowczych na misjach od miejscowej ludnosci na temat,
np. zrodla atakow rakietowych. Personel wojskowy musi opanowac klu-
czowe koncepcje negocjacyjne, aby zdoby¢ lokalne wsparcie i wspolprace
w regionach, na terenie ktérych wykonuje swoje zadania (Wheeler, 2013).
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Skuteczni negocjatorzy wojskowi na misji w Afganistanie postugiwali si¢ piecioma
strateg1am1 (Weiss, Donigian, Hughes, 2010):
zrozumienie calosciowego obrazu;

- odkrycie ukrytych planéw;

- wspolpraca z drugg strong;

- uzyskanie prawdziwego poparcia,

- budowanie relacji, ktére opieraja si¢ na zaufaniu, a nie strachu, zwracaja

uwage zaré6wno na proces, jak i na pozadane wyniki.

Negocjator/dyplomata (czesto sg to dowddcy wojskowi z wieloletnim stazem)
to ,miedzykulturowy ekspert” (Goodwin, 2010). To osoby, ktére wykorzystuja
swoje kompetencje zaréwno negocjacyjne, jak i mediacyjne do kierowania miedzy-
narodowymi strukturami, np. pokojowymi. Dbajg o stabilno$¢ w danym regionie,
rozwigzujac problemy na réznym poziomie miedzykulturowym, np. z lokalnymi
przedstawicielami wladzy.

Rozwigzywanie konfliktow czesto budzi skojarzenia z dzialaniami militarnymi,
ale odnosi si¢ réwniez do rozméw pokojowych i biezacych dziatan opartych na
negocjacjach i mediacjach. Konflikt jako wynik kryzysu wymaga wlaczenia niety-
powych technik rozwigzywania problemoéw, np. przez negocjacje. Przygotowanie
negocjacyjne osob wyjezdzajacych na tereny objete dzialaniami wojennymi to
przygotowanie do eliminacji lub zapobiegania niezwykle wysokim emocjom i agresji
(Goodwin, 2010). Jedna z charakterystycznych sytuacji, w jakich wykorzystuje sie
rézne formy prowadzenia negocjacji, jest sytuacja wojenna.

Udostepniony raport U.S. Army Research Institute for the Behavioral and Social
Sciencesna (Nobel, Wortinger, Hannah, 2007) wskazuje, iz sytuacja wojenna (wojna
w Iraku i Afganistanie) przyczynita si¢ do koniecznosci rozwoju umiejetnosci nego-
cjacyjnych jako centralna kompetencja przywodztwa wojskowego ze wskazaniem
na negocjacje prowadzone pomiedzy Zotnierzami a ludnoscig miejscowq na tere-
nach objetych dzialaniami wojennymi. Raport powstal na bazie przeprowadzonych
pogtebionych wywiadéw z 20 porucznikami i 16 kapitanami, ktorzy wrécili z misji
w Iraku. Wywiady zostaly zbadane pod katem wspdlnych tresci, tematéw i proble-
mow. Zadawane pytania dotyczyly m.in. rodzaju kontekstu i sytuacji, w ktérych
negocjacje miaty miejsce, podstawowych rodzajow negocjowanych kwestii, lokalizacji
i wzgledow bezpieczenstwa podczas negocjacji, wszelkich réznic jezykowych i kul-
turowych, poziomu zaufania do Irakijczykow i czynnikéw sprzyjajacych rozwojowi
tego zaufania, rodzajow i skutkéw zaawansowanego przygotowania, rodzaju technik
wywierania wpltywu. Analiza tresci wykazala, ze negocjacje z ludnoscia cywilng
koncentrowaly sie na projektach odbudowy bezpieczenstwa i spraw cywilnych.

Z kolei autorzy podrecznika Korpusu Piechoty Morskiej zwrocili uwage na
znaczenie przygotowania sie na rdzne scenariusze, ktore moga si¢ rozwija¢ w trak-
cie realizacji negocjacji (Wheeler, 2013). Cze$¢ publikacji dotyczacych konfliktow
wskazuje, ze ich uczestnicy staja przed wyraznym wyborem miedzy kontynuowaniem
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walki a negocjacjami. Dominujace podejscie, odwolujace si¢ do teorii targowania
sie na wojnie, zaklada, ze strony konfliktu angazuja si¢ w dzialania prowadzace
do konfrontacji, gdy nie uda im si¢ osiggnac¢ porozumienia. W kontekscie wojny
negocjacje zapewniajg wiele mozliwych korzysci dla uczestnikéw konfliktu. Moga
one utorowac droge do zawieszenia broni lub catkowitego zakonczenia dziatan
wojennych, zapewniajac obu stronom konfliktu kompromisowg wersje ich idealnego
wyniku. Nawet jesli negocjacje zakoncza si¢ niepowodzeniem, otwarta komunikacja
moze budowa¢ pewnos¢ siebie i zaufanie, torujac droge do udanego porozumienia
w przysztosci (Dudley, 2024). Jesli to tylko mozliwe, eskalacje konfliktow miedzy-
narodowych prowadzace do rozwigzan sitowych nalezy zawsze przekierowywac
na droge negocjacji. Stopniowe odbudowywanie zaufania jest duzym wysitkiem
prowadzacym do zmniejszenia napigcia (Idowu, 2024).

2. Komunikacja w aspekcie negocjacji wojskowych

Jedna z kluczowych kompetencji w pracy negocjatora jest komunikacja ze
szczegélnym uwzglednieniem umiejetnosci stuchania i zadawania pytan oraz
obserwacji. Literatura przedmiotu podaje trzy rodzaje stuchania (Lewicki, Barry,
Saunders, 2012, s. 205): stuchanie bierne, potwierdzanie odbioru i stuchanie aktywne:
»Mow tylko tyle, ile jest rzeczywiscie niezbedne, a wystuchaj az tyle, ile si¢ da, takze
miedzy stowami. Stuchaj przede wszystkim partnera, a nie samego siebie” (Kozina,
2018,5.177-179). Negocjacje sa oparte na wzajemnej komunikacji (Rzadca, Wujec,
1998, s. 61-62), to jest proces w zasadzie dwustronnego (czasem trojstronnego)
komunikowania si¢ stron, ktérych interesy sa przynajmniej cz¢$ciowo rozbiezne,
w celu osiggniecia porozumienia (Borkowska, 1997, s. 19). Podejmowanie decyzji,
komunikacja, perswazja i rozwigzywanie probleméw w negocjacjach sg tak samo
istotnymi kompetencjami zaréwno dla cywiléw, jak i dla Zotnierzy (Wheeler, 2013).

Moéwigc o komunikacji we wspoltczesnych procesach negocjacyjnych, nalezy
zwroci¢ uwage na kilka uwarunkowan sytuacyjnych. W przypadku negocjacji
kryzysowych forma i rodzaj zadawanych pytan stanowig jedno z najwazniejszych
wyzwan (Stelmach, 2016, s. 166). Komunikacja negocjacyjna ma wiele cech ,,jezyka
wojskowego” (Nowicka, 2017, s. 29), ktory jest zwiezly, konkretny, imperatywny,
sformalizowany, schematyczny, pozbawiony zwrotéw metaforycznych i malowni-
czych poréwnan. Powinien by¢ prosty, zwiezty i logiczny, bez zbednych dygresji
i pustych tresci (Nowicka, 2017, s. 30). Wojsko uzywa srodkéw ramowych, takich
jak opowiesci, zargon, metafory i poréwnania (Shepeer, Howe, 2020). Lingwistyka
negocjacyjna powinna by¢ dopasowana réwniez do komunikacji z osobami o réznych
typach osobowosci (Biel, 2012, s. 168-179). Komunikacja negocjacyjna przybiera
zupelnie inng forme w czasie interwencji/realizacji kryzysowych, policyjnych.
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Elementy komunikacji, takie jak aktywne stuchanie, spokojne méwienie, zadawanie
pytan otwartych czy unikanie stowa ,,nie’, s3 elementami technik umozliwiajacych
gre na zwloke (Poklek, Chojnacka, 2017, s. 21).

Myslenie negocjacyjne w wojskowosci mozna okresli¢ jako zdolnos¢ prowa-
dzenia rozméw i podejmowania decyzji w warunkach pokojowych, ale i w czasie
konfliktu, zagrozenia lub napiecia, z jednoczesnym dazeniem do osiggnigcia celow
strategicznych, bez koniecznosci uzycia sity lub przy jej ograniczeniu do minimum.
Taki sposob dziatania powinien by¢ oparty na elementach myslenia strategicznego,
ocenie zagrozenia, skutecznosci dzialania i konsekwencjach w przysztosci.

Tabela 1. Obszary negocjacji wojskowych

Obszar negocjacji wojskowych

Opis

Elementy zakupu wyposazenia
i serwisu sprzetu oraz ustug
dla wojska

Nie myli¢ z przetargami, w przypadku ktérych na pewnym etapie
moga pojawic si¢ negocjacje dotyczace optymalizacji zakupow
i efektywnego wykorzystania budzetu

Zawieszenie broni i rozejmy

Rozmowy miedzy stronami konfliktu w celu wstrzymania dzia-
fan zbrojnych

Kontrola zbrojen i rozbrojenie

Ustalanie ograniczen dotyczacych uzbrojenia, redukcji arsenatéw
lub zakazu stosowania okreslonych rodzajéw broni

Uklady pokojowe

Negocjowanie dlugoterminowych rozwigzan konfliktéw zbroj-
nych, czesto pod nadzorem organizacji miedzynarodowych

Niwelowanie konfliktéw wewnatrz
spolecznoéci wojskowej

Negocjacje z jedna strong, poniewaz lagodzenie sporéw pomie-
dzy dwiema stronami to juz mediacje

Koordynacja sojuszy i wspotpracy
wojskowej

Negocjacje w ramach NATO, ONZ czy innych organizacji
miedzynarodowych w sprawie misji pokojowych i operacji
wojskowych

Status sif zbrojnych na obcym
terytorium

Umowy o stacjonowaniu wojsk, uzywaniu baz wojskowych czy
wspolpracy obronnej

Wymiana jericow wojennych
iludnosci cywilnej

Ustalanie zasad repatriacji i ochrony oséb zatrzymanych
w wyniku konfliktéw zbrojnych

Dostep humanitarny i ochrona
ludnosci cywilnej

Negocjacje w sprawie korytarzy humanitarnych, dostarczania
pomocy i ochrony cywiléw w strefach wojny

Misje pokojowe i stabilizacyjne

Ustalanie zasad i mandatu operacji pokojowych pod egidg ONZ,
NATO czy Unii Europejskiej

Operacje specjalne, antyterroryzm
i dziatania wywiadowcze

Negocjowanie uwolnienia zaktadnikéw lub wspdtpracy miedzy
stuzbami wywiadowczymi réznych panstw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie dostepnych informacji z literatury przedmiotu
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Elementy myslenia negocjacyjnego w wojskowosci (Eisen, 2019, s. 18-27) to m.in.:

rozumienie dedukcyjne i indukcyjne;

myslenie krytyczne: uzywaj myslenia krytycznego. Zadaj sobie nastepujace
pytania: czego nie wiem? O co nie pytatem? O co moze zapytac kto$ inny
w mojej sytuacji? Czy wystarczajaco zidentyfikowalem problem? W jaki
sposob zebrane informacje mogg zmieni¢ opis problemu? Czego nauczyt
mnie sukces? Czego nauczytem si¢ po porazce?;

aktywne stuchanie: r6b podsumowania, stosuj parafraze, zadawaj pytania
doprecyzowujace;

otwarta komunikacja: kto jeszcze podziela twoje zdanie na temat problemu?
Dlaczego si¢ tym przejmuje¢? Gdzie widzisz te sytuacje za 3/6/9 miesigcy?
W czym moge pomoéc? Co szczegdlnie cie niepokoi i dlaczego? Prosze
powiedz mi wigcej. Gdybys magt zrobi¢ jedna rzecz, co by to byto i dla-
czego? Gdyby$ mogl to zrobi¢ ponownie, co zrobilbys inaczej i dlaczego?;
empatia: pozwala lepiej zrozumie¢ perspektywe przeciwnika, jezeli cho-
dzi o problem, ograniczenia, a takze o to, co moze by¢ postrzegane jako
przyszte mozliwosci.

Komunikacja, praca w Srodowisku miedzykulturowym czy kontrola emocji to
jedne z wielu kompetencji, ktére powinny by¢ rozwijane u negocjatoréw pracujacych
w réznych obszarach szeroko rozumianych negocjacji wojskowych (zob. tabele 1).

3. Zrédla informacji zwigzane z tematyka negocjacji wojskowych

Wieloaspektowos¢ pojecia ,negocjacje wojskowe” uswiadamia koniecznoé¢
poszukiwania informacji w bazach naukowych, ksigzkach czy broszurach
szkoleniowych. Nalezy réwniez tam, gdzie pozwalaja na to wewnetrzne procedury,
realizowa¢ badania naukowe. Do przykladowych zrédet zawierajacych elementy
zwigzane z negocjacjami wojskowymi mozna zaliczy¢:

bazy danych i czasopisma naukowe: Google Scholar (scholar.google.com)
- wyszukiwarka artykuléw naukowych, Scopus (scopus.com) - indeksuje
czasopisma naukowe z wielu dziedzin, Web of Science (webofscience.
com) - baza artykuléw akademickich, JSTOR (www.jstor.org) — archiwum
czasopism naukowych i ksigzek, Academia.edu i ResearchGate - platformy;,
na ktorych naukowcy udostepniajg swoje prace;

ksigzki i publikacje akademickie oraz wywiady i analizy eksperckie;
dokumenty rzadowe i organizacji miedzynarodowych: ONZ (un.org) -
dokumenty dotyczace negocjacji w konfliktach miedzynarodowych, NATO
(nato.int) — raporty dotyczace polityki obronnej i strategii negocjacyjnych,
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Departament Stanu USA (state.gov) i ministerstwa obrony réznych
panstw — raporty o operacjach pokojowych i negocjacjach wojskowych,
Miedzynarodowy Komitet Czerwonego Krzyza (ICRC) — materiaty dotyczace
negocjacji humanitarnych;

think-tanki i organizacje badawcze: RAND Corporation (rand.org) - analizy
strategiczne i wojskowe, Chatham House (chathamhouse.org) — raporty
o bezpieczenstwie migdzynarodowym, Carnegie Endowment for Interna-
tional Peace (carnegieendowment.org) - analizy konfliktéw i dyplomacji,
Brookings Institution (brookings.edu) - badania z zakresu stosunkéw
miedzynarodowych;

studium przypadkow (case studies) — przydatne moga by¢ konkretne przy-
padki negocjacji wojskowych, np. negocjacje amerykansko-talibanskie
(2020) - wycofanie wojsk z Afganistanu;

archiwa historyczne i Zrédta pierwotne, np. Brytyjskie Archiwa Narodowe
(nationalarchives.gov.uk), Amerykanskie Narodowe Archiwa i Administracja
Dokumentacji (archives.gov), Centralne Archiwum Wojskowe w Polsce
(caw.wp.mil.pl);

Instytucje Zamoéwien publicznych (https://www.wojsko-polskie.pl/iwsp/
zamowienia/).

Ze wzgledu na wieloaspektowos¢ negocjacji wojskowych czegs¢ publikacji

moze jednocze$nie zosta¢ zakwalifikowana do kategorii negocjacji wojskowych,
policyjnych, a nawet biznesowych. Tabele 2 i 3 prezentujg mozliwosci poszukiwania
informacji zwigzanych z réznymi aspektami negocjacji wojskowych.

Tabela 2. Liczba publikacji z kategorii ,,negocjacje” w Google Schoolar (2025)

Category Military negotiation Police negotation Business negotiation
1970-1975 17 100 15200 16 200
1976-1981 18 000 16 600 17 800
1982-1986 17 600 16 900 18 100
1987-1991 18 000 17 400 20 500
1992-1996 19 400 18 700 25500
1997-2001 24200 21700 20 000
2002-2006 32700 25500 17 100
2007-2011 37 400 31700 16 600
2012-2016 21200 24 500 16 700
2017-2021 18 200 21100 18 100
2022-2024 17 400 17 700 16 900

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie analizy liczby publikacji z kategorii ,,negocjacje” w Google Schoolar
(stan na 30.01.2025) bez uwzgledniania cytatow
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Tabela 3. Liczba publikacji z kategorii ,,negocjacje” w BazEkon (2025)

Kategoria (nazwa w BazeEkon) Wszystkie 2003-2013 2014-2024
Negocjacje akcesyjne 108 52 8
Negocjacje biznesowe 103 37 35
Negocjacje handlowe 84 33 32
Negocjacje zbiorowe 64 12 16

Negocjacje gospodarcze 45 14 18
Negocjacje migdzynarodowe 47 16 26
Analiza negocjacyjna 19 brak brak
Razem 470 164 135
Negocjacje kryzysowe Brak
Negocjacje wojskowe Brak
Negocjacje policyjne Brak

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie analizy liczby publikacji z kategorii ,negocjacje” w BazEkon (2025)

4. Instytucje wojskowe szkolace z aspektow negocjac

i

Przekazywanie wiedzy z zakresu negocjacji i komunikacji jest charakterystyczne

dla wydzialéw zarzadzania, w przypadku ktorych w formie wykladow oraz ¢wiczen
studenci sg zapoznawani z zasadami prowadzenia proceséw negocjacyjnych oraz

moga ¢wiczy¢ rozne scenariusze gier negocjacyjnych w ramach specjalnie przygoto-

wanych case studies. Praktyczna forma nauczania jest na pewno bardziej angazujaca

i warto$ciowa choc¢by z punktu widzenia informacji zwrotnej od prowadzacego tuz
po realizacji ¢wiczenia. Tego typu zajecia w instytucjach zagranicznych sg prowa-

dzone m.in. w:

- United States Air Force Negotiation Center (https://www.airuniversity.
af.edu/AFNC/) - placéwka, ktora wydala przewodnik do negocjacji wojs-
kowych Practical Guide to Negotiating in the Military (2019);

- Europejskie Centrum Studiéw nad Bezpieczenstwem im. Georgea C. Mar-

shalla w Niemczech (https://www.marshallcenter.org/en);

- United States Military Academy West Point, ktéra wydala West Point Nego-

tiation Project Workshop (westpoint.edu, 2025). Misja projektu West Point

Negotiation Project jest zwigkszenie zdolnosci przywdédcow wojskowych do
negocjowania w ztozonych i trudnych sytuacjach zaréwno podczas wojny,

jak i pokoju. Dwudniowe warsztaty z negocjacji odbywaja si¢ w Akademii

Wojskowej Stanéw Zjednoczonych.
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Trudno odnalez¢ uczelnie, ktéra w ramach krajéw nalezacych do NATO ofe-
rowalaby kompleksowe szkolenie negocjatoréw wojskowych. W krajach, takich jak
Francja, Niemcy czy Wielka Brytania, istnieja renomowane uczelnie wojskowe, ktore
oferujg zaawansowane programy szkoleniowe dla oficeréw sit zbrojnych. Chociaz nie
wszystkie z nich maja specjalistyczne programy przypisane wylacznie negocjacjom
wojskowym, to ich bogate programy edukacyjne czesto obejmuja aspekty zwigzane
z negocjacjami w kontekscie wojskowym. Oto kilka z nich:

~  Ecole de Guerre (Szkota Wojenna) — Francja: jest to prestizowa francuska
instytucja szkolgca oficeréw na najwyzszym szczeblu dowodzenia;

- Royal College of Defence Studies (RCDS) - Wielka Brytania: ta brytyjska
instytucja oferuje zaawansowane kursy dla wyzszych oficeréw i urzednikéw
panstwowych;

- Akademia Dowodzenia Bundeswehry (Fithrungsakademie der Bundeswehr)
- Niemcy: niemiecka akademia wojskowa w Hamburgu oferuje programy
szkoleniowe dla przysztych lideréw sit zbrojnych, zawierajace strategie
wojskowe, zarzadzanie kryzysowe oraz komunikacje, co moze obejmowac
réwniez elementy negocjacji;

- NATO Defense College, gdzie przykladowo w roku 2020 odbyt si¢ kurs
o nazwie. Negotiation, Mediation and Decision-Making (NMDX) Exercise is
successfully completed by Senior Course 136 (NATO Defense College, 2025).

W Polsce szkolenia z zakresu negocjacji w szeroko rozumianym sektorze wojskowo-
$ci sg realizowane w réznych formach. Przykladowo Wojskowa Akademia Techniczna
(WAT, 2025) realizuje przedmiot Komunikacja i negocjacje, w ramach ktdérego wykta-
dowcy skupiaja si¢ na réznych formach prowadzenia negocjacji zarowno wewnatrz,
jak i na zewnatrz struktur wojskowych. Inny przyklad to Akademia Sztuki Wojennej
(ASZW), gdzie nabywac i doskonali¢ swoje kompetencje negocjacyjne mozna byto
na przyklad w ramach studiéw podyplomowych MBA Security & Defence. Nalezy
przy tym zaznaczy¢, ze czym innym sg szkolenia z zakresu reagowania w sytuacjach
zagrozenia zdrowia i zycia zolnierzy. Przykladem s warsztaty organizowane przez
Zandarmerie Wojskowa. Pracownicy sektora wojskowosci, ale i osoby prywatne majg
mozliwos¢ uczestniczy¢ w warsztatach dotyczacych kontroli emocji. Takie warsztaty
organizuja na przyklad byli zZolnierze jednostki specjalnej GROM.

Podsumowanie

Termin ,,negocjacje wojskowe” jest wieloaspektowy i niejednoznaczny w defi-
niowaniu. Wspdlczesna sytuacja geopolityczna i analiza wielu obszaréw, w ktorych
istotng role odgrywaja lub moga odegra¢ profesjonalnie przygotowani negocjatorzy
wojskowi, wskazuje na konieczno$¢ podjecia dyskusji na temat potrzeby opraco-
wania specjalnego programu szkoleniowego (kursu lub studiéw podyplomowych)
dla oséb mogacych pelni¢ funkcje negocjatoréw wojskowych.
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Na podjecie tematyki negocjacji wojskowych miaty wplyw m.in. obserwacje
aktualnej sytuacji geopolitycznej, analiza nielicznych publikacji o tej tematyce oraz
wnioski wyptywajace z artykulu pt. Negocjacje w operacjach wsparcia pokoju w Iraku
i Afganistanie (Gwiazda-Rzepecka, 2012, s. 73-93). Artykut dotyczy sposobu nego-
cjacji w sytuacjach emocjonalnych. Waska grupa reprezentatywna 25 mezczyzn,
z ktérych 96% stanowili zotnierze zawodowi. Z calej grupy badanych az 75% brato
udzial w 10 lub wigcej negocjacjach w czasie udzialu w operacjach wsparcia pokoju
w Iraku i Afganistanie. Pomimo stosunkowo matej proby reprezentatywnej konkluzje
z badan byty interesujace, a wnioski wskazywaly m.in. na:

- konieczno$¢ realizowania praktycznych szkolen z negocjacji przez profesjo-
nalistow i skierowanych do pracownikéw cywilno-wojskowych bioracych
udziat w operacjach wsparcia pokoju;

- najwigkszy wplyw na prowadzenie negocjacji i obszary, na ktére powinno
sie po$wieci¢ najwiecej czasu w czasie szkolen, to: przygotowanie, znajomos¢
rejonu operacyjnego dzialan oraz dobor zespolu negocjacyjnego;

- osoby prowadzace negocjacje w operacjach wsparcia pokoju powinny cha-
rakteryzowac si¢ opanowaniem, profesjonalizmem potaczonym z wiedza
i doswiadczeniem oraz stanowczos$cia. Powinny to by¢ osoby komunika-
tywne, ktore potrafig szybko reagowa¢ na nieprzewidziane sytuacje.

Srodowisko wojskowe jest niezwykle trudnym obszarem eksploracji badawczej
ze wzgledu na procedury dotyczace prowadzenia badan, wywiadéw, ankiet. Istnieje
co prawda mozliwo$¢ analizy historii opisywanych na réznych stronach interne-
towych, aczkolwiek taka analiza nigdy nie bedzie pozbawiona subiektywizmu,
chocby z powodu braku znajomosci kontekstu. Taka forma badania (analiza historii
opisywanych w Internecie) zostala przedstawiona w jednej z dostepnych publikacji
(Shepeer, Howe, 2020). Analiza dotyczyta 118 wywiadow. Nalezy zauwazy¢, iz to
byly wywiady nie tylko z dowddcami czy oficerami wojska, lecz réwniez z osobami
zajmujacymi inne stanowiska w wojsku. Brak zgody na realizacje badan naukowych
w srodowisku wojskowym w odniesieniu do aspektéw zwigzanych z negocjacjami
dotyczy réwniez autora tego artykutu.

Negocjatorzy wojskowi powinni by¢ szkoleni przez praktykéw pochodzacych
z roznych obszaréw zycia biznesowego, ale i obszaru zwigzanego z negocjacjami
kryzysowymi. Przykladem takich szkolen s3 zajecia prowadzone w West Point
(Weiss, Donigian, Hughes, 2010).

Negocjatorzy wojskowi, co nie jest jednoznaczne z twierdzeniem, ze powinni to
by¢ wytacznie zolnierze, musza by¢ wszechstronnie wyszkoleni, zaréwno w obszarze
praktykowania szeroko rozumianych negocjacji biznesowych, jak i w sytuacjach
kryzysowych. Powinni odrdéznia¢ i umie¢ zastosowa¢ dziatania dotyczace wspol-
uczestniczenia w przetargach, w przypadku ktérych na pewnym etapie moga pojawic
sie negocjacje, ale rowniez powinni umie¢ fagodzi¢ konflikty na drodze mediacji.
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Wedlug autora publikacji przyktadowy kurs z zakresu negocjacji wojskowych
powinien obejmowac ok. 165 zaje¢ wykladowych oraz ¢wiczen realizowanych przez
praktykow i zawierac zajecia przedstawione w tabeli 4. Celem kursu powinno by¢
pozyskanie wiedzy oraz nauka kluczowych kompetencji odnoszacych si¢ do specyfiki
negocjacji prowadzonych w srodowisku wojskowym.

Tabela 4. Propozycja tematyczna kursu ,Negocjacje wojskowe”

Przedmiot Rozwijane kompetencje

Rozumienie ogélnych zasad negocjacji

Ogolne zasady Rozpoznawanie stylow negocjacyjnych

negocjacy Budowanie strategii negocjacyjnej
Definiowanie interesow stron oraz BATNA
Stosowanie technik perswazji i wpltywu

Zasady komunikacji Aktywne stuchanie oraz widzenie peryferyjne

perswazyjnej Kontrola komunikacji niewerbalnej
Rozpoznawanie manipulacji
Znajomos¢ protokotu dyplomatycznego

Negocjacje Prowadzenie rozméw miedzyinstytucjonalnych

w dyplomacji Zachowanie dyplomatycznej postawy
Dyskrecja i myslenie strategiczne
Dzialanie pod presja

Negocjacje Deeskalacja napiecia

kryzysowe Negocjowanie z agresorem lub zaktadnikiem
Priorytetyzacja celéw dzialania w warunkach zagrozenia
Kontrola emocji

Negocjacje Dziatanie przy ograniczonej informacji

w sytuacjach

ekstremalnych Elastyczno$¢ w nieprzewidywalnych warunkach
Szybkie podejmowanie decyzji
Znajomos¢ roznic kulturowych

Negocjacje Budowanie zaufania migdzykulturowego

migdzykulturowe Unikanie btedow kulturowych
Adaptacja komunikacji do norm rozmdwcy
Prowadzenie negocjacji handlowych

Zasady przetargu Znajomos¢ procedur zakupowych

w wojsku Ocena ofert i warunkéw umoéw
Przeciwdziatanie korupcji i naduzyciom
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cd. tab .4

Przedmiot Rozwijane kompetencje

8. Zasady mediacji

- Znajomo$¢ oraz prowadzenie mediacji migdzy stronami

— Zachowanie neutralnosci

- Szukanie rozwigzan kompromisowych

- Znajomo$¢ etapow mediacji

9. Samoobrona

- Obrona w sytuacjach fizycznego zagrozenia

- Opanowanie i pewnos¢ siebie

- Reakcje w bliskim kontakcie

- Minimalizacja uzycia sily

10. Pierwsza pomoc

- Ocena stanu poszkodowanego

- Udzielanie pomocy w naglych sytuacjach

— Dzialanie w stresie

- Koordynacja wsparcia medycznego

Zrédlo: opracowanie wlasne

Istnieje potrzeba kontynuacji analizy tematyki negocjacji wojskowych oraz

przeprowadzenia rzetelnych badan, ktérych wyniki pomoga zdefiniowa¢ ewentu-
alne, kolejne kroki, a na pewno przyczynia sie do dyskusji na temat tej wyjatkowe;j
i wieloaspektowej formy negocjacji. Wedtug Miedzynarodowego Instytutu Studiéw
Strategicznych (MISS) na koniec 2023 roku na $wiecie toczyly si¢ 183 konflikty
zbrojne (PAP, 2023). Wszedzie, gdzie jest konflikt, jest potrzeba do rozmowy
i kontroli emocji, poszukiwania najlepszych rozwiazan dla wszystkich i dlatego rola
profesjonalnie wyszkolonych negocjatordw jest niezwykle wazna.
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