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Abstrakt

Cel: Celem artykulu jest zbadanie uwarunkowan wyboru okreslonej strategii negocjacyjnej w grach symulacyj-
nych i planszowych.

Metodologia: Jako metodg badawcza wybrano wywiad standaryzowany z odpowiedziami zapisywanymi przez samych
respondentéw. Ze wzgledu na mozliwosé przeprowadzenia eksperymentu w warunkach kontrolowanych zdecydowano
sig na grupe badawcza skladajaca sig ze studentéw Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego.

Wyniki: Badane osoby najczesciej wybieraly strategie konfrontacyjna i w wiekszosci uzasadnialy to postgpowa-
niem drugiej strony. Czg$¢ uczestnikéw decydowata sig dodatkowo uwzgledni¢ takie czynniki jak wyznawane
przez siebie wartosci czy tez wyniki poprzednich gier. Mimo to prawie wszyscy uczestnicy deklarowali, ze
wykorzystane przez nich podescie do negocjacji bylo kooperacyjne i integratywne. Negocjatorzy czesto bowiem
nie postrzegaja negocjacji jako calosciowego procesu, lecz interesuje ich jedynie wlasny rezultat, bez zwracania
uwagi na taczna sume wygranych. Ponadto negocjacje dystrybutywne czy tez konfrontacyjne sa na tyle silnie
zakorzenione w §wiadomoéci uczestnikéw, ze mozliwos¢ odejscia od schematu wymaga znaczacej wiedzy teore-
tycznej i praktycznej na temat uwarunkowan rozwiazywania konfliktow.

Oryginalnosé: Artykul jest unikalnym przyktadem zastosowania gier planszowych do analizy uwarunkowan
wyboru strategii w grach negocjacyjnych.
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Abstract

Purpose: The aim of this paper was to investigate determinants of choosing negotiation strategies in simulation
and board games.

Methodology: The authors decided to use the standardized interview to get first-thought answer fast. As respon-
dents group of students from the Faculty of Management, University of Warsaw was chosen.

Findings: Research material confirms that confrontational strategy is the most popular one which was usually
justified by the actions of the opponents. Some of the participants took into their considerations also personal
value hierarchy and the results of previous games. Nevertheless almost all students declared that their appro-
ach to negotiations was cooperative as well as integrative. Negotiators usually do not consider negotiations as
a holistic process with a variable sum of winnings but they tend to focus rather on their own result. Moreover,
distributive or confrontational negotiations are so strongly rooted in participants’ consciousness that abandoning
this pattern requires a significant theoretical and empirical knowledge on conflict management.

Originality: The paper is unique in terms of application of board games for defining determinants of the strategy-
-setting in negotiation games.
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| Wprowadzenie

Punktem wyj$cia do naszych rozwazan stato sie podejscie stron do rozwigzywania sytuacji
konfliktowych. Wedtug wigkszosci teorii negocjacji i rozwiazywania sporéw zwykle cechuje
je racjonalno$¢ i sprawiedliwosé (Raiffa, 1982). Przynajmniej tak zwykle twierdza zaangazo-
wane strony. Istnieje jednak istotny rozdzwiek miedzy teorig a praktyka (Rzadca, 2003; Shell,
2006). Wyjasnienie ma gléwnie podloze psychologiczne. Ludzie zwykle widzg siebie inaczej, niz
postrzegaja ich obcy (McKay et al., 2000), co wiecej, chca by¢ widziani jako logiczni i racjonalni
w podejmowaniu decyzji. Psychologowie nazywaja to zjawisko ,,musze-wydawac-sig-racjonalny”
(Shell, 2006). Ludzie majg w sobie gleboka potrzebe unikania psychologicznych stanéw cha-
osu, nieregularnosci czy braku komfortu. A te naturalnie pojawiaja sie w zyciu, kiedy dzialania
i zachowania drastycznie odbiegajg od ich wczeéniej wyznawanych i uznanych standardéw
(norm i warto$ci). Dlatego czesto racjonalizujemy nasze dziatania, aby przynajmniej w naszych
oczach byty zgodne z gloszonymi przez nas wartosciami.

Zasadniczo wyboér strategii w negocjacjach sprowadza sie do decyzji: gra¢ dystrybutywnie (kon-
frontacyjnie) czy integratywnie (kooperacyjnie). Sporym uproszczeniem jest wartosciowanie
tych strategii; w wielu opracowaniach naukowych pojawia sie faworyzowanie tej drugiej (Boga-
ert et al., 2008). Negocjacje dystrybutywne przewaznie dotyczg pojedynczej kwestii, a wygrac
moze tylko jedna strona kosztem drugiej (w teorii gier sa to negocjacje o sumie zerowej). Targo-
wanie sie na bazarze jest przykladem takich negocjacji, podczas ktérych cena jest jedyna kwestia
dyskutowana przez zainteresowane strony. Jesli cena towaru bedzie wysoka (duzo wyzsza niz
$rednia cena ,bazarowa”), wygra sprzedajacy, i odwrotnie. Natomiast typowe negocjacje bizne-
sowe zawierajg zwykle wiecej niz jedng kwestie, dlatego z powodzeniem mozna prébowaé zna-
lezé co$, co wzbogaci wymiane. To prowadzi do sytuacji, kiedy obie strony moga co$ zyskac.
Mamy wtedy do czynienia z negocjacjami integratywnymi (w teorii gier jest to gra o sumie nie-
zerowej), ktére sa metodq na poradzenie sobie z ,ograniczonym tortem” (Bazerman i Neal, 1997).
Dzigki takiemu podej$ciu mozliwe jest porozumienie nazwane przez Fishera i Ury’ego win-win
(Fisher et al., 1990).

Osobnym watkiem, reprezentowanym ostatnio coraz cze$ciej w literaturze, jest problema-
tyka tzw. koopetycji (co-opetition) (por. Brandenburger i Nalebuff, 1998; Gee, 2000; Schiavone
i Simoni, 2011). Jest to préba syntezy podejscia konfrontacyjnego i kooperacyjnego — aby obie
strony w negocjacjach mogly maksymalizowaé swoje korzysci, nalezy zadbac o ,,powigkszenie
tortu”, a dopiero potem o jego podzial. Jest to swoista modyfikacja i rozszerzenie koncepcji nego-
cjacji integratywnych.

Dobrym wstepem do negocjacji biznesowych i okazja do prze¢wiczenia r6znych strategii nego-
cjacyjnych sa wszelkiego rodzaju gry negocjacyjne i symulacyjne. Wywodza sie one w duzej
mierze z koncepcji action learning stworzonej w latach 40. w Wielkiej Brytanii (Revans, 1980),
rozwinietej twoérczo w réznego rodzaju grach symulacyjnych, planszowych, a pézniej takze
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komputerowych. Wspédlczesnie gry planszowe, symulacyjne i czeciowo komputerowe korzystaja
z wielu wspdlnych mechanizméw i opieraja sie¢ na wspdélnej bazie teoretycznej: matematycznej
teorii gier, elementach psychologii, socjologii, biologii i zarzadzania. Najpopularniejsze i najta-
twiej dostepne na rynku sa gry planszowe - z tego powodu zdecydowali$my sig na wykorzysta-
nie przyktadéw z tych wilasnie gier do wyjasnienia omawianych probleméw.

Zagadnieniem, ktéremu chcielibyémy blizej przyjrze¢ sie w tym artykule, jest powéd czy powody,
dla ktérych ludzie nie dostrzegaja istniejgcych mozliwosci wzbogacenia wymiany i zakladajg, ze
wszystkie ich interesy pozostaja w konflikcie z interesami drugiej strony, twierdzac przy tym,
ze jest to maksymalnie dobra strategia dla obu (lub wiecej) negocjatoréw. Jest to o tyle istotna
problematyka, Ze negocjacje wystepuja praktycznie we wszystkich dziedzinach zycia prywat-
nego i zawodowego, a udane negocjacje stanowia jedng z podstaw dobrych dtugoterminowych
relacji pomiedzy stronami. Zgodnie z licznymi koncepcjami teoretycznymi (Lax i Sebenius,
2006; Lewicki, Saunders i Barry, 2006; Fisher et al., 1990), kooperacja w negocjacjach przynosi
stronom najwieksze korzysci, a dtugofalowo takze utrwala ich wzajemne stosunki. Dlatego warto
przyjrze¢ sig blizej uwarunkowaniom utrudniajacym wspétprace w sytuacji konfliktu.

| Racjonalnos¢ i sprawiedliwosé

Ogoélnie ujmujac, racjonalne podejscie do konfliktu oznacza jego powazne traktowanie od
samego poczatku pojawienia sig sytuacji sprzecznoéci (Bunker, 2005). Celem jest wyartyku-
fowanie i zrozumienie réznic przez wszystkie zaangazowane strony, a nastgpnie wspdlne
zaproponowanie rozwigzan. ,Racjonalnos$é negocjatoréw mozna rozumie¢ jako postepowanie
racjonalne w znaczeniu rzeczowym, czyli dostosowanie dziatania do rzeczywiscie istniejacych
warunkéw” (Rzadca, 2003, s. 55). Rzadca takze zwraca uwage, ze w negocjacjach zwykle cho-
dzi o ekonomiczng racjonalnosé, czyli maksymalizowanie pewnej warto$ci czy uzytecznosci
wyniku. To pokazuje rozbieznoéé¢ pomiedzy teorig (ekonomia, teoria gier) a praktyka (psycholo-
gia, socjologia).

Jak wspomnieli$émy, ludzie zwykle dgza do przekonania otoczenia o tym, Ze postepujg racjo-
nalnie. Jednak w rzeczywistosci bardzo ich rézni sposéb podejscia do typowych dylematéw
spolecznych, poniewaz dzieli ich rozumienie tego, co ,,sprawiedliwe” i ,racjonalne” (McClin-
tock i Van Avermaet, 1982; Van Lange, 1999). Bazerman i Neale (1997) wyjasniaja, jakie mogg
by¢ ograniczenia racjonalnych zachowan. Pierwsze polega na tym, ze ludzie czesto postepuja
wbrew wlasnym interesom, nieracjonalnie angazujac si¢ w pierwotnie wybrany sposéb dziata-
nia. Drugie ograniczenie wynika ze sposobu (i poziomu) rozpoczynania rozmow, ktéry nalezy
dostosowac¢ do poziomu drugiej strony. Trzecie ograniczenie zwigzane jest z przyjmowana per-
spektywa w negocjacjach. Ludzie r6znie oceniaja mozliwosci porozumienia i warianty rozwia-
zan, a to z kolei bardzo wplywa na racjonalno$é¢ podejmowanych przez nich decyzji. Jedynym
z najwigkszych ograniczen jest dostepnos¢ informacji. Klasyczna sytuacja negocjacyjna zakltada
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niepewnoé¢ informacyjna uczestnikéw, a duza nieréwnowaga moze w ogromnym stopniu zabu-
rza¢ proces negocjacyjny. Kolejne ograniczenie racjonalnosci to tzw. przeklefistwo zwyciezcy
— dzialanie w sposéb zakltadajacy, ze przeciwnik nie zmienia swoich decyzji. Takze nadmierna
pewnos¢ siebie negocjatora jest duzym ograniczeniem. Najczesciej skutkuje ona stabym wyni-
kiem rozméw lub innymi znieksztalceniami w negocjacjach (np. zbyt optymistyczng oceng wtas-
nej pozycji negocjacyjnej czy pominieciem pewnych aspektéw konfliktu). Ostatnim czynnikiem
ograniczajacym racjonalnosé¢, ktéry dotyczy bezposrednio mozliwych rozwiazan konfliktu, jest
»mityczno$¢ ograniczonego tortu” (Bazerman i Neale, 1997, s. 31). Najlepsze negocjacje koncza sie
porozumieniem satysfakcjonujacym obie strony. Jednak takie rozwigzania sa rzadkoscia, gdyz
wiele czynnik6w musi zosta¢ spetnionych, aby negocjacje mozna bylo nazwac pelng sytuacjg
win-win (Fisher et al., 1990). Zwykle kazda ze stron musi co$ mniej wartoéciowego dla siebie
odda¢ drugiej stronie, aby od niej uzyskaé co§ w zamian. W tym artykule chcemy blizej przyj-
rzec sie temu ostatniemu czynnikowi, ograniczajacemu racjonalnosé, i na przyktadach przeana-
lizowa¢ powody, dla ktérych podejmowane sa nieracjonalne decyzje.

| Kooperacja w negocjacjach

W tradycyjnej szkole negocjaciji istotne jest okreslenie wlasnej pozycji, celu negocjacji oraz stra-
tegii (Rzadca, 2003). Opublikowanie ksigzki Fishera, Pattona i Ury’ego (Fisher et al., 1990) spo-
pularyzowalo inny sposéb negocjowania — podejscie win-win. Podkreslana jest w nim potrzeba
wspdlpracy, wspélnego wyszukiwania wielu rozwigzan problemu oraz obiektywizacji procesu
podejmowania decyzji. Zatozenie lezace u podstaw tego sposobu negocjowania to fakt, ze obie
strony negocjacji moga wiecej zyskac, wspoétpracujac, niz idac na konfrontacje, a wigkszos¢
konfliktéw o sumie zerowej mozna przeksztalci¢ w konflikty o sumie niezerowej. Zatozenie to
spowodowalo popularyzacje negocjacji kooperacyjnych i poszukiwania twérczych rozwiazan,
nawet w klasycznych sytuacjach konfliktowych.

Przyktadem praktycznej implementacji problematyki kooperaciji i negocjacji w grach sg nowo-
czesne gry planszowe?. Pojecie gier planszowych nie doczekalo sie w literaturze jednolitej defini-
cji, dlatego na potrzeby tekstu autorzy przyjmuja, ze sg to gry towarzyskie sktadajace sie z plan-
szy, kart, zetonow, kosci i innych elementéw dostarczonych w zestawie przez wydawce. Mimo
istniejacego formalnego rozréznienia na gry planszowe i karciane, oba terminy przenikaja sie
i byloby praktycznie niemozliwe dokonanie precyzyjnego rozréznienia miedzy tymi dwiema
grupami. Dlatego w dalszej czgsci tekstu stosowane bedzie zbiorcze pojecie gier planszowych.

Autorzy zdecydowali sie oprzec¢ na przykladzie gier planszowych, poniewaz znaczna cze$¢ gier
- zar6wno symulacyjnych, jak i szkoleniowych (a wiec takze negocjacyjnych) — wywodzi sie

3 Pojecie uzywane umownie do okre$lenia gier planszowych wydanych po 1995 roku. Cechg charakterystyczng wigkszosci z nich jest
mozliwie duza rezygnacja z elementu losowego i uzaleznienie wyniku koncowego gtéwnie od dziatan samych graczy.
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wlasnie z klasycznych i nowoczesnych gier planszowych. Takze mechaniki wykorzystywane
w grach planszowych sg z jednej strony kopiowane w grach szkoleniowych (np. rzut kosémi,
rozmieszczanie pracownikéw czy réwnoczesny wybor akcji), a z drugiej strony czesto wlasnie ze
szkoleniowych sie wywodza (np. odgrywanie rél, handlowanie czy spekulacja dobrami).

O ile w nauce o zarzadzaniu negocjacje kooperacyjne sa zwykle przedstawiane jako najdosko-
nalszy (cho¢ niekoniecznie najlepszy) sposdb radzenia sobie z konfliktami, o tyle w grach plan-
szowych i symulacyjnych pojecia negocjacji i kooperacji funkcjonuja w najlepszym wypadku
rozlacznie, a czesto nawet stoja one wobec siebie w opozycji. W wortalu po§wigconym grom
planszowym BoardGameGeek.com* (dalej: BGG), wérdd tysigca najwyzej ocenianych gier na
$wiecie jest 35 gier kooperacyjnych i 53 gry, ktérych istotnym elementem mechaniki® sg negocja-
cje. Co ciekawe, zadna z tych gier nie jest réwnoczesnie kooperacyjna i negocjacyjna. Ta zaska-
kujaca w swietle koncepcji Fishera i Ury’ego informacja wymaga blizszego wyjasnienia. Definicje
obydwu poje¢ stosowane w przypadku gier planszowych brzmia nastepujgco:

~Kooperacja — gra wymaga lub przynajmniej wspiera wspdlng prace graczy w celu pokonania
samej gry. Konkurencja pomiedzy graczami nie istnieje lub jest wyltacznie szczgtkowa. Gracze
moga wspdlnie wygrac poprzez osiagniecie zdefiniowanego przez instrukcjg celu lub wspélnie
przegrac, czesto z powodu nieosiagniecia tego celu przed wystapieniem konkretnego zdarzenia”
(BGG 2012a).

sNegocjacje — gra wymaga i wspiera zawieranie intereséw i sojuszy oraz ich tamanie w razie
potrzeby. Wygrana bez uczestniczenia w negocjacjach jest rzadka. W przeciwienstwie do gier
kooperacyjnych gry negocjacyjne sg w wiekszoéci konkurencyjne. Negocjacje obejmujg réwniez
przekupstwo — w takiej sytuacji przyjmuja one forme oferty, ktéra moze zosta¢ wylacznie przy-
jeta lub odrzucona” (BGG 2012b).

Z powyzszych definicji wynika, ze w przypadku gier planszowych negocjacje sa rozumiane jako
zawieranie interesow i sojuszy w warunkach ograniczonych zasobow, czyli de facto w wigk-
szoéci w sytuacjach gier o sumie zerowej. Whrew pozorom jednak znaczna cze$¢ z tych gier
daje mozliwo$¢ negocjowania kooperacyjnego. Co prawda na poziomie strategicznym nadal sa
to gry o sumie zerowej, ale na poziomie taktycznym mozliwe jest takie uksztattowanie sytuaci,
zeby rozwigzania twoércze, dajace zysk obydwu stronom, miaty racje bytu. W negocjacjach biz-
nesowych klasycznym przyktadem takiej strategii jest gra w koalicje (Raiffa, 1982). Przyktadem
z gier planszowych jest jedna z najpopularniejszych na §wiecie i najczesciej oceniana w tym
serwisie gra Osadnicy z Catanu: gracze maja petng dowolno$¢ pod wzgledem liczby i proporcji
wymienianych towaréw - jak dtugo obie strony chca zawrze¢ transakcje, tak dtugo moze ona

* Najwigkszy na $wiecie wortal tematyczny po$wigcony grom planszowym i karcianym. Jego baza obejmuje ponad 60.000 gier stworzonych
na calym $wiecie, od starozytno$ci az do czaséw wspaiczesnych.

5 Mechanizmy rzadzace rozgrywka w dang gre. Serwis BGG wyrdznia ich 48, m.in. licytacja, kooperacja, zarzadzanie talig, narracja, odgry-
wanie 1ol (BGG 2012¢).
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by¢ zrealizowana. W ten sposdb gracze moga wspdlnie wypracowaé takie warunki wymiany, ze
suma wygranych bedzie wieksza niz poczatkowo.

Ciekawym skutkiem zastosowania wspomnianej definicji negocjacji jest wlaczenie do tej katego-
rii gier, ktérych podstawowym — lub jednym z podstawowych — mechanizmem jest:

* wykrycie zdrajcy (Battlestar Galactica, Resistance, Mafia, Cash&Guns),

* zawarcie chwilowego sojuszu w celu ostabienia pozycji innego gracza (Gra o tron, Dune, Cos-
mic Encounter, Republic of Rome, Diplomacy, Lifeboats) oraz

* walka - r6wniez militarna — o ograniczone zasoby (Sid Meier’s Civilization, Civilization,
Dune, Rex: Final Days of an Empire).

Juz to wskazuje, ze negocjacyjne gry planszowe traktujg w wiekszosci negocjacje w sposdb kla-
syczny, czyli jako przyslowiowe ,przecigganie liny”, a nie jako mozliwo$¢ twérczych negocjacji
typu win-win.

Zwykle negocjacje w grach planszowych odbywajg sig w dwdch trybach: tylko z graczem aktyw-
nym (Fasolki, Osadnicy z Catanu, Santiago) lub bez zadnych ograniczen (Chinatown, Diplomacy,
Intrigue). Negocjacje z graczem aktywnym polegaja na koncentracji wszystkich uméw na jednym
graczu, tzn. jedna osoba moze zawiera¢ interesy lub sojusze ze wszystkimi innymi graczami, ale
oni nie moga tego robi¢ miedzy soba. W przypadku braku ograniczen wszyscy gracze moga nego-
cjowac ze sobg w tym samym momencie, czesto w czasie rzeczywistym (Chinatown, Cash&Guns,
Lifeboats, Dragon’s Gold). Ten pierwszy sposob pozwala nieco wyréwnac szanse pomigdzy gra-
czami (osoby stabiej negocjujace majg mozliwos¢ spokojnego reagowania na zmieniajaca sie sytua-
cje), ten drugi za$ zwieksza dynamike rozgrywki (negocjacje symultaniczne aktywizuja zwykle
wiecej graczy naraz, a dochodzi do tego takze wieksza presja konkurencyjna pomigdzy oferentami).

Przedmiotem negocjacji moga by¢ albo wyltacznie Scisle okreslone przez autora/6w gry dobra/
zasoby (Osadnicy z Catanu, Chlopska Szkota Biznesu, Colosseum), albo tez wszystko, co gracze
maja w grze do swojej dyspozycji (Genua, Chinatown). W tym drugim przypadku pole do nego-
cjacji kooperacyjnych, angazujacych obie strony do znalezienia twoérczego rozwigzania, jest
znacznie wigksze. Wieksza swoboda pozostawiona graczom pocigga za sobg takze dwa skutki
wplywajace na charakter rozgrywki — staje sie ona dluzsza i jednoczesnie trudniejsza. Diuzsza,
poniewaz negocjacje twércze wymagaja zwykle wigcej czasu niz zwykle negocjacje pozycyjne
(Fisher et al., 1990), a trudniejsza, poniewaz liczba zmiennych, ktére nalezy kontrolowa¢ w pro-
cesie negocjacyjnym, wzrasta tak znacznie, ze Swiadome i udane negocjowanie wymaga od
graczy dobrej znajomosci zasad i mechanizméw rozgrywki, za§ poprawne oszacowanie warto$ci
negocjowanych débr jest istotnie trudniejsze.

Z kolei gry kooperacyjne sa zwykle — zgodnie z przytoczona wczeéniej definicja — oparte na
rywalizacji graczy z sama gra. Gracze wykonuja pewne zadania i stawiajg czola wyzwaniom, aby
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osiagna¢ jakis zestaw celow. Przeciwnikiem jest mechanika gry, ktéra na rézne sposoby utrudnia
ich osiggniecie. Analogia w negocjacjach biznesowych jest zmaganie sie negocjator6w z nadrzed-
nym celem, lezacym poza meritum negocjacji badZ bazowanie na interesach wspdlnych, ktére
tacza, a nie dzielg strony (Lewicki, Saunders i Barry, 2006).

Istnieje jednak pewna — wcale niemata — grupa gier kooperacyjnych, w ktérych przegra¢ moga
wszyscy, ale wygra¢ moze tylko jedna osoba. Mechanizm jest zwykle nastepujacy — jesli wystapi
jakies zdarzenie lub gracze nie zrealizujg konkretnego zadania, nastepuje wspdlna przegrana.
Jednak jesli graczom uda sie zapobiec zdarzeniu lub zrealizowa¢ zadanie, sposréd wszystkich
grajacych wylaniany jest jeden zwyciezca (Alcatraz: The Scapegoat — tutaj zwycigzcy stanowig
zespot, Castle Panic, Fortune and Glory: The Cliffhanger Game). Tego typu gry maja zwykle dodat-
kowe mechanizmy stymulujgce wspétprace pomiedzy graczami, zeby zapobiec przeksztalceniu
kooperacji w zwykla rywalizacje lub konfrontacje. W negocjacjach biznesowych sytuacjg taka
jasno obrazuje dylemat wieznia (Necki, 2000), gdzie kazda decyzja wykraczajaca poza obszar
kooperaciji staje sie posunigciem przeciwko drugiej stronie.

Dla zapewnienia regrywalnosci® w grach kooperacyjnych, stosowane sg réznego rodzaju czyn-
niki losowe (rzut ko$émi, dociaganie kart itp.), zwykle dlatego, ze staly poczatek i brak losowo-
$ci zmienilyby rozgrywke w tamigtéwke z jednym najlepszym rozwigzaniem. W niektérych
przypadkach element losowy jest uzupetniany lub zastepowany udziatem zywego gracza, ktéry
gra w opozycji do wszystkich pozostatych (A Touch of Evil: The Supernatural Game, Lord of the
Rings z dodatkiem, Mousquetaires du Roy). Ma to dodatkowo zwigkszy¢ regrywalnos¢ i zapewnic
zmienno$¢ poszczegolnych rozgrywek.

Osobng kategorig gier kooperacyjnych sa tytuly, w ktérych wystepuje zdrajca i w ktérych gracze
do pewnego momentu rozgrywki nie wiedza, kto jest ich przeciwnikiem (Shadows over Camelot,
Pandemic: On the Brink). Tego typu gry wymagajg stosowania przez uczestnikow innej strate-
gii przed wykryciem zdrajcy, a innej po jego ujawnieniu. Ten mechanizm réwniez zapewnia
zwiekszong regrywalnos¢ - takze za sprawg losu decydujacego, ktéremu z graczy przypadnie
w udziale rola zdrajcy.

Wsréd licznych przyktadow gier kooperacyjnych istnieje niewielka grupa tytutéw, ktére sa
przede wszystkim kooperacyjne i nie wystgpuje w nich rywalizacja czy konkurencja w jakiejkol-
wiek postaci lub tez wstepuja wylacznie szczatkowo, a podstawowym mechanizmem napedzaja-
cym rozgrywke jest komunikacja pomigdzy uczestnikami. Sg to zwykle gry z kategorii gier tzw.
imprezowych lub gier dla dzieci (Rory’s Story Cubes, Pewnego razu, Dixit). Ta ostatnia gra nie jest
przykiadem tytutu stricte kooperacyjnego. Tutaj najistotniejsza role odgrywa interakcja pomiedzy

8 Ang. replay value — pojecie okrelajace, czy gra pozostaje atrakcyjna dia jej uczestnikdw po rozegraniu wigksze] liczby partii. Zwykle wysoka
regrywalno$¢ jest utozsamiana z dobrym projektem gry, ktdry pozwala uczestniczy¢ w niej tym samym osobom wielokrotnie, bez poczucia
powtarzalnosci kolejnych rozgrywek (por. BGG 2012d).
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uczestnikami, ktérzy staraja sie wspélnie odgadna¢ skojarzenie z obrazem. Jednak mimo istnie-
nia toru punktacji, ktéry pozwala na koniec wyloni¢ zwyciezce rozgrywki, sama gra wywodzi
sig z gier typowo kooperacyjnych i dlatego tez zostata tu warunkowo zaliczona.

Rysunek 1 | Typologia kooperacyjnych i negocjacyjnych gier planszowych

Gry planszowe
1
| 1
Kooperacyjne Negocjacyjne
| |
I | 1 I | 1
Przeciw graczowi Lwycigzea grupowy| | Jawny przeciwnik 0 sumie zerowej Wturach Wszystkie zasoby
I' Przeciw grze |' L |' Ukryty przeciwnik |'[]sumie niezerowej |' LCED |' Wybrane zasoby
indywidualny rzeczywistym

Zr6dlo: opracowanie wilasne.

Jak wida¢ z przytoczonych przyktadéw, nowoczesne gry planszowe swoja konstrukcja dosc¢
dobrze odzwierciedlajg klasyczne zagrozenia dla integratywnego stylu negocjacji. Mozna przy-
puszczaé, ze przyczyna tego zjawiska jest do$¢ stereotypowe postrzeganie negocjacji przez
samych autoréw gier, jednak zweryfikowanie tego stwierdzenia wymagatoby osobnych badan.
Aby sprawdzi¢ potoczne postrzeganie negocjacji, przeprowadzilismy eksperyment.

| Zatozenia metodologiczne

Rozwazania dotyczace strategii kooperacyjnych opieramy gtéwnie na do§wiadczeniu z pracy
akademickiej oraz krétkich badaniach o charakterze jakosciowym, inspirowanych etnografia
organizacji, polegajacych na zbieraniu definicji wykonawczych (Kostera, 2003). Wykorzystana
przez nas metodg badawcza byt wywiad standaryzowany, ustrukturalizowany, odpowiedzi
zbierane byly na pismie. W czasie okolo miesigca uzyskalismy 60 odpowiedzi. Badanymi byli
studenci drugiego roku studiéw stacjonarnych na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszaw-
skiego, bioracy udziat w symulacyjnych grach negocjacyjnych w ramach przedmiotu ,negocja-
cje”. Uczestnicy badania nie mieli zawodowego do§wiadczenia w negocjacjach biznesowych,
brali natomiast udziat w 3-4 grach symulacyjnych w czasie warsztatéw akademickich. Po roze-
graniu kilku gier, w ktérych wybér strategii na dana sytuacje negocjacyjna nalezat indywidua-
Inie do kazdego grajacego, badani otrzymali dwa pytania otwarte i anonimowo mogli udzieli¢
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odpowiedzi. Pytania dotyczyly swiadomosci oraz powodéw wyboru konkretnej strategii nego-
cjacyjnej. Studenci odpowiadali na pytania na pisémie przed przeprowadzeniem oméwienia gry
negocjacyjnej. Podczas oméwienia weryfikowalismy odpowiedzi pisemne badanych. Zebrany
material przeanalizowali$my i wyloniliémy kategorie odpowiedzi, ktére w dalszym postepowa-
niu pozwolity na wyodrebnienie pewnych grup postaw i zachowan studentéw. Zebrany materiat
empiryczny byl zgodny z naszym do$wiadczeniem akademickim.

| Kooperacija a konfrontacja w studenckich grach symulacyjnych

Gry symulacyjne (bazujace czesto na nowoczesnych grach planszowych) sa bardzo dobrym
narzedziem nauczania negocjacji i przekazywania praktycznej wiedzy studentom o celach, kwe-
stiach i taktykach negocjacyjnych. Gry dos¢ doktadnie odwzorowuja rzeczywisto$¢ biznesowa
i dzieki temu mocno angazuja uczestnikéw. Celem gier jest stworzenie uczestnikom warun-
kéw, ktére naktonia ich do konkretnych zachowan i reakcji. Po zakoriczeniu wszystkie aspekty
doswiadczonej rzeczywistoéci sa omawiane i dyskutowane, co pozwala na spojrzenie z dystansu
na wlasne zycie zawodowe badZ poznanie i zrozumienie nowych zagadnien. Gry pozwalajg
uczestnikom na wypracowanie réznorodnych, czesto bardzo nietypowych rozwiazan. Silnie
wlaczaja w rozgrywke kreatywnosé graczy, ich umiejetnosci i wiedze, za$ gtéwnym znaczacym
ograniczeniem gier symulacyjnych jest mniejsze zaangazowanie uczestnikéw niz w realnym
$wiecie, co wynika z mniejszej stawki (Kirgis, 2012).

Nasze rozwazania zostaly zainspirowane zachowaniami studentéw uczestniczacych w grach symu-
lacyjnych. Zaskakujaco czgsto studenci (nawet ci najlepsi) nie prébowali szuka¢ w negocjacjach
rozwigzah mogacych usatysfakcjonowac obie strony. Pomijajac oczywiste ograniczenia strategii
win-win, takie jak czasochlonno$é, potrzeba kreatywnosci, dobra wola obu stron do osiagnigcia
takiego porozumienia, ograniczenia finansowe i materialne czy tez dostepnos¢ rozwigzania, studenci
wydawali sig niezainteresowani osigganiem wynikéw dobrych dla obu stron. Wyniki ich gier jasno
wskazywaly, ze gra odbyta sig szybko, prosto, na podstawie strategii pozycyjnych (negocjacje dystry-
butywne), a co za tym idzie — byta dos¢ uboga, jesli chodzi o dobér taktyk negocjacyjnych. Odpowie-
dzi studentéw na pytanie o wybdr strategii mozna pogrupowaé w nastepujacy sposéb:

1) nic nie wiem (,nie przygotowywatem sie”, ,.inni decydowali”);

2) reakcja (,moja strategia byta odpowiedzia na strategie oponenta”, ,,oni tak, to i ja tak”);
3) korzysé (,przyjatem takg strategie, bo maksymalizuje moje korzysci”);

4) altruizm (,chcialem, zeby tamci sie dobrze poczuli”, ,szkoda mi ich bylo”);

5) warto$ci (,bo tak uwazam”, ,tak jest stusznie”).

Pierwsza grupa odpowiedzi byta stosunkowo nieliczna. Pojawialy sie w niej odpowiedzi typu:
~kto$ mysli za mnie” czy ,nie zastanawialiSémy sig”. Zdarzalo sig takze mylenie kooperacji z kom-
promisem, co dotyczy nie tylko student6w, ale i negocjatoréw. Mimo ze wiekszo$¢ badanych
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twierdzi, ze dokonuje §wiadomego wyboru strategii, dos¢ duza cze$¢ odpowiedzi wskazuje na
to, ze wybor byt raczej kwestig reakcji, odpowiedzi na ruch drugiej strony (grupa 2). Studenci
pisali: ,odpowiadam agresja na agresje”, ,,agresja partneréw zmusita nas do zmiany”, ,strategia
byta rezultatem interakcji z partnerem”, ,,spodziewali$my sie agres;ji”, ,oni tez kooperowali”.
Wymienione odpowiedzi §wiadczg o tym, ze w zbyt wielu przypadkach studenci rozwazajg
strategie agresywna jako mozliwy sposéb dziatania. Wybierajg konfrontacje lub otwarta walke.
Stosunkowo rzadko - albo wrecz wcale - prébuja naktoni¢ oponenta do gry fair, co mogloby
poprawic sytuacje obu stron. Nalezy dodaé, ze wigkszo$¢ powyzszych reakcji byta odruchowa.
Stosunkowo mata grupa badanych prébowata dokonaé glebszej analizy. Ci studenci kalkulowali
wybér strategii w odniesieniu do mozliwosci uzyskania wiekszych korzysci. Warto nadmie-
ni¢, ze wyniki tych przemyslen byly skrajnie rézne: jedni wskazywali na konieczno$¢ koope-
racji, podczas gdy inni uznawali, ze jedyna droga do uzyskania korzysci jest konfrontacja. Tu
pojawialy sie odpowiedzi typu: ,bez kooperacji nie osiagneliby$émy wyniku”, ,,agresja mozna
najwiecej ugrac”, ,kiepska BATNA, wiec nie chcemy ryzykowac”, ,.kooperacja wydaje sie najko-
rzystniejsza [dla nas]”. Grupa czwarta, podobnie jak druga, brata pod uwage reakcje oponentéw,
ale dodatkowo wtlaczata w analize wynik gry poprzedniej. W swoich odpowiedziach kierowali
sig dobrem innych, stad nazwali$my te grupe altruistami. Bazujac jedynie na odpowiedziach
pisemnych, ciezko jest stwierdzi¢, czy badani pisali prawde. Mozna jedynie przypuszczaé, ze
gry negocjacyjne prowadzone na zajeciach nie angazuja negocjatoréw w réwnym stopniu, co
biznesmenéw czy negocjatoréw profesjonalnych. Dlatego w odpowiedziach moze sig pojawiac¢
autentyczna troska o dobro wszystkich grajacych. Odpowiedzi tej grupy to m.in.: ,kooperacja,
bo byto szkoda drugiej strony”, ,druga strona miata by¢ zadowolona”, ,bo poprzednio mieli zal
o agresje”. W ostatniej grupie studenci wyrazili w swoich odpowiedziach pewne wartosci, kt6-
rymi sie kierowali podczas wyboru strategii. Pojawily sie nastepujace opinie: ,uwazam, ze nego-
cjacje to rozmowa”, ,,gra polegata na dogadaniu sig”, ,.kooperacja jest uczciwa (agresja nie jest)”,
stakie mam wartoéci”, ,kazdy przeciez chce wygrac”.

Co ciekawe, studenci pytani o wybdr strategii i taktyk negocjacyjnych lubili méwi¢ o nich jako
kooperacyjnych czy integratywnych. Reakcja prowadzacego gry bylo sprawdzenie rozumienia
definicji tych strategii i w znakomitej wiekszosci przypadkéw okazywalo sig, Ze jest ona poprawna.
Studenci rozumieli, co to znaczy strategia win-win i jakie sq jej przestanki. Pytanie o szczegélowe
wykorzystanie taktyk prowadzito do sformutowania przez samego studenta (nieco skonfundo-
wanego) wniosku o wykorzystaniu innej strategii niz ta, do ktérej przyznat sig na poczatku dys-
kusji. Sytuacja ta powtarzata sie na kolejnych zajeciach z wykorzystaniem gier symulacyjnych.
Problemem w tym przypadku zdaje sig znaczny rozdZwiek pomigdzy rzeczywiscie wykorzystang
strategia a oczekiwaniem studenta co do postrzegania jego wyboru jako wlasciwego. Najwyraz-
niej potrzeba racjonalizowania i usprawiedliwiania wyboru strategii jest silniejsza niz mozliwos¢
o$mieszenia z powodu nieznajomosci strategii win-win. Studenci, czesto mimo prowadzenia twar-
dych negocjacji, nie lubig sie przyznawa¢ otwarcie do stosowania takiego podejécia. Zakltadaja, ze
twarde negocjacje (nawet, jesli jednorazowe) sa skuteczniejsze i efektywniejsze od innych rozwia-
zan, ale przy opisywaniu swoich dzialan starajg sie zaprezentowac je jako negocjacje kooperacyjne.
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Nie dostrzegaja tym samym mozliwosci wykorzystania kooperacji w procesie budowania relacji.
Co wiecej, zagrozenie plynace z reguly wzajemnosci (Cialdini, 1996) i zastosowania przez opo-
nenta strategii ,wet za wet” nie jest przez nich brane pod uwage.

Wyjaénienie zachowania studentéw jest stosunkowo proste. Jak wspominaliémy na poczatku,
w wielu podejsciach negocjacyjnych zaklada sie, ze ludzie postepuja racjonalnie. Jednak w prak-
tyce zalozenie to jest weryfikowane negatywnie (Raiffa, 1982; Bazerman i Neal, 1997; Rzadca,
2003). Studenci po zakonczeniu wigkszo$ci gier symulacyjnych deklarowali, ze dazyli do poszu-
kiwania rozwigzania dobrego dla obu stron i takiego, ktére mozna nazwaé sprawiedliwym.
W praktyce okazywalo sie, Ze porozumienie, do ktérego doszli, jest blizsze negocjacjom dystry-
butywnym/konfrontacyjnym. Putapki negocjacyjne powoduja, ze nawet przy rozpoczynaniu
negocjacji w grze z zalozenia kooperacyjnej czesto konczg sie one wynikiem wygrany-przegrany
(przy nastawieniu konfrontacyjnym stron moga sie nawet zakonczy¢ przegrany-przegrany).
W teorii negocjacji istnieje jeszcze wigcej typologii dwubiegunowych: negocjacje dystrybutywne
vs integratywne (Korobkin, 2008) czy konfrontacyjne vs kooperacyjne (Menkel-Meadow, 1984) itp.
Jednak takie podejscie modelowe prowadzi do uproszczenia procesu negocjacji, w ktérych mozli-
wosci sg znacznie szersze. Co wigcej, wiekszo$¢ porozumien mozna zaklasyfikowaé do form leza-
cych gdzies miedzy tymi biegunami. Studentom, ktérym szczegdlnie na poczatku kursu, brakuje
samo$wiadomosci wlasnych dziatan, ciezko jest okreslic, ktdrg strategie wykorzystali.

Dychotomie pomiedzy tym, do czego przyznaja sie studenci, a rzeczywiscie wykorzystang przez
nich strategig wyjaénia takze Craver (2010), piszac, ze ludzie naturalnie dgza do zmaksymalizo-
wania swoich intereséw, nie klasyfikujac przy tym negocjacji jako czysto dystrybutywnych. Jest
to zarazem podstawa krytyki teorii Fishera i Ury'ego (Fisher et al., 1990), ktorzy jako ,,najlepsze”
negocjacje wskazujg te o wyniku win-win. Wiele badan potwierdza jednak, ze czlowiek, stojac
przed wyborem ,interesy moje — interesy obu stron”, zachowa sig egoistycznie (Craver, 2010).
Nawet negocjatorzy, ktdrzy poszukujac rozwigzan dobrych dla obu stron, kreujg nowe kwestie,
na koniec w kazdej z nich staraja sig maksymalizowaé swéj indywidualny zysk.

|  Gry symulacyjne i planszowe a rzeczywistos¢ biznesowa — podsumowanie

W sytuacji zetkniecia z odmiennymi interesami i innym spojrzeniem na negocjowane zagad-
nienie wybér pomiedzy wspoélpracg a konfrontacja nie jest oczywiscie jedynym dostepnym, ale
czesto dos¢ intuicyjnym i oczywistym rozwigzaniem. W przypadku nieznajomosci przedmiotu
sporu lub partnera w negocjacjach bezpieczniejsza wydaje sie strategia konfrontacyjna, ponie-
waz wowczas minimalizowane jest ryzyko. Taka postawa nie pozwala co prawda na maksyma-
lizacje zyskéw, ale unikanie ryzyka jest na tyle silnym dgZzeniem, ze zwykle przewaza. Dopiero
wraz ze wzrostem wiedzy na temat drugiej strony sporu oraz jego przedmiotu moze wzrastaé
takze $wiadomos¢ proceséw zachodzacych podczas dochodzenia do porozumienia.
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Wiedza taka moze by¢ zdobywana zaréwno w warunkach naturalnych, jak i podczas kontrolo-
wanych sytuacji treningowych. Nauczyciele akademiccy takich przedmiotéw praktycznych jak
negocjacje, mediacje, budowanie zespotéw czy komunikacja interpersonalna stojg czesto przed
dylematem, czy uczy¢ studentéw zachowan nieetycznych, wykraczajacych poza wyznawane przez
nich wartoéci i normy moralne (Kirgis, 2012). Przeciez w rzeczywistosci biznesowej studenci spot-
kaja sig z r6znymi zachowaniami negocjatoréw i beda sobie musieli z nimi poradzi¢. Wlasciwe rea-
gowanie na zachowania partnera nie musi sie jednak wigzac z postawami nieetycznymi. Wymaga
to raczej elastycznego reagowania na dynamicznie zmieniajgce sie wyzwania podczas procesu
negocjacji — jest to jedna z najwazniejszych umiejetnosci we wspétczesnych negocjacjach.

Przytoczony material empiryczny wskazuje, ze samo$§wiadomos¢ negocjacyjna jest wsréd stu-
dentéw stosunkowo niska. Nastepnym logicznym krokiem jest przeprowadzenie analogicznego
badania podtuznego, na studentach kolejnych rocznikéw, aby sprawdzi¢, czy zdobyta wiedza
z zakresu negocjacji oraz innych przedmiotéw pomogta te samoswiadomo$¢ podnies¢ oraz czy

odbyty trening pozwala na wiekszg trafno$¢ w nazywaniu uzytych strategii negocjacyjnych.
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