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Kompetencje negocjacyjne
mazowieckich spedytoréw

Negocjacje sg nieodzownym elementem prowadzenia kazdej dziatalnosci
gospodarczej. Wiasciwie prowadzony proces negocjacji jest jednym z naj-
bardziej istotnych czynnikéw decydujgcych o sukcesie przedsiewziecia oraz
o utrzymaniu poprawnych relacji w sferze gospodarczej. Artykut koncentruje
sie na analizie kompetencji negocjacyjnych spedytoréw zatrudnionych przez
mazowieckie firmy transportowe. Prowadzenie negocjacji Scisle wigze sie
z posiadaniem zdolnosci w zakresie wywierania wptywu. Na potrzeby ar-
tykutu przyjeto, ze stopien kompetencji negocjacyjnych moze by¢ warun-
kowany doswiadczeniem zawodowym. Ponadto zatozono, iz $wiadomos$¢
stopnia umiejetnosci wywierania wptywu przez spedytoréw moze réznic sie
w zaleznosci od osoby dokonujgcej ich oceny.

Stowa kluczowe: negocjacje, kompetencje negocjacyjne, spedytor, proces
negocjacji, transport, Mazowsze

Key words: negotiations, negotiating competences, forwarder, negotiation
process, transport, Mazowsze
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Negotiation competences of Masovian forwarders

Negotiations are an indispensable element of any business activity. A proper-
ly conducted negotiation process is one of the most important factors determi-
ning the success of the project and maintaining correct relations in the econo-
mic sphere. The article focuses on the analysis of negotiating competences of
freight forwarders employed by Mazovian transport companies. Conducting
negotiations is closely related to having the ability to exert influence. For the
purposes of the article, it was assumed that the degree of negotiation com-
petence may be conditioned by professional experience. In addition, it was
assumed that the awareness of the degree of ability to exert influence by
shippers may vary depending on the person evaluating them.

Wprowadzenie

Analizowana problematyka wpisuje sie w proces komunikacji na ptaszczyznie
zawodowej oraz pozazawodowej. Szczegblny nacisk potozono tu na fakt, iz sztu-
ka negocjacji jest niezbednym elementem wlasciwego prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Negocjatorzy odgrywajq istotng role w praktyce osiggania zatozo-
nych przez podmiot gospodarczy celé6w biznesowych. Kompetencje negocjacyjne
sa réwniez pozadanym elementem biegloéci pracownikéw szeroko definiowanej
sfery transportu. Odpowiednio realizowany proces negocjacji stanowi jedna ze
skladowych oceny pracy spedytora. Celem artykutu jest analiza kompetencji ne-
gocjacyjnych spedytoréw zatrudnionych przez mazowieckie firmy transportowe.
Teza, ktorg przyjeto na potrzeby wywodu, dotyczy zdolnosci wywierania wply-
wu w obrebie zadan wykonywanych przez spedytoréw. Zalozono, ze stopien po-
siadanych kompetencji moze by¢ warunkowany doswiadczeniem zawodowym,
a $wiadomo$¢ zakresu umiejetnoéci wywierania wplywu rézni sie w zaleznosci
od osoby dokonujacej oceny.

Negocjacje i kompetencje negocjacyjne

Konkurencja na rynku ustug transportowych powoduje, ze wymagania sta-
wiane przed spedytorami obejmujg szereg zadan wykraczajacych poza organi-
zacjg transportu ladunkéw. Praktyka pracy spedytora dowodzi, iz coraz czesciej
obowiazki stuzbowe koncentrujg sie na znalezieniu zlecenia i ustaleniu kwoty
realizacji transportu. Kodeks Cywilny w art. 794 §1 okresla zadania spedytora
jako realizacje umowy spedycji, definiowanej nastepujaco: ,,Przez umowe spedy-
cji spedytor zobowigzuje sig za wynagrodzeniem w zakresie dziatalnosci swego
przedsiebiorstwa do wysytania lub odbioru przesylki albo do dokonania innych
ustug zwigzanych z jej przewozem”'. Oznacza to, ze wymagania zleceniodawcy
wobec spedytora moga obejmowaé dziatania zwigzane ze sferg negocjacji han-

1 https://lexlege.pl/kc/art-794/ [dostep: 3.09.2021].
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dlowych. W tym ujeciu zdolno$é¢ do wilasciwej realizacji czynnosci perswazyj-
nych staje sig jedng z kluczowych kompetencji spedytora. Spektrum dzialan ne-
gocjacyjnych dotyczy nie tylko konkurencji cenowej, lecz takze moze obejmowac
pozyskiwanie nowych klientéw, utrzymywanie wlasciwych relacji z dotychcza-
sowymi, a nawet z kierowcami. Negocjowanie stanowi proces porozumiewania
sie, o ktérego sprawnosci decyduje nie tylko posiadanie odpowiedniej wiedzy
(kompetencji poznawczych) i umiejetnosci (kompetencji funkcjonalnych), lecz
takze kompetencji spotecznych. Dazenie do doskonatosci w tych sferach staje sie
naturalng konsekwencjg rozwoju zawodowego spedytora. Profesjonalizm prowa-
dzenia negocjacji jako element nie tylko rozwoju zawodowego, ale takze osobi-
stego, ma istotne znaczenie w postrzeganiu osoby i tworzeniu relacji interperso-
nalnych?. Szczegdblna role odgrywajg tu kompetencje spoteczne, ktére daleko wy-
kraczaja poza perfekcyjne opanowanie sztuki negocjacji. Dodatkowo czynnikiem
utrudniajacym tworzenie relacji jest charakter kanaléw informacyjnych uzywa-
nych przez spedytora. W istotnej czeéci wykorzystujg technologie informacyjne
w praktyce wykluczajace kontakty face-to-face. Srodki i sposoby komunikowania
przybierajg forme posrednia, ktéra dodatkowo komplikowana jest przez trwatosé
i nietrwatosé¢ ciggéw ludzkiego komunikowania®.

Doprecyzowania wymaga réwniez definiowanie procesu negocjacji, ktéry
realizowany jest w pracy spedytora. Nalezy przy tym przyja¢ szerszy kontekst
traktujacy spedycje jako integralng czes¢ branzy TSL* W tym ujeciu mozna po-
kusic¢ sig o przyjecie wzglednie szerokiego zakresowo pojecia negocjacji. Jego zré-
dtostowu nalezy doszukiwacé sie w lacinskim terminie negotium, ktére oznacza
interes, zobowigzanie lub sprawe trudng do zatatwienia, w tym tez urzedowa,
a takze w pojeciu negotiatio, ktérym okre$lano prowadzenie dziatan handlowych
lub — szerzej — prowadzenie intereséw. Warto tez podkresli¢, iz etymologia pojecia
negocjacji faczy je réwniez z taciniskim nec-otium, ktérym postugiwano sie, aby
nazwac czas pracy, w doslownym tlumaczeniu ,niepréznowania”®. Stownik Jezy-
ka Polskiego termin negocjacje okre$la jako: ,rozmowy, pertraktacje prowadzone
przez upowaznionych przedstawicieli dwu lub wiekszej liczby panstw, instytu-
cji, organizacji itp.”, jednocze$nie dopuszczajac interpretacje nacechowang za-
barwieniem stricte handlowym, czyli: ,targowanie sie ze sprzedajacym o nizszg
cene lub korzystniejsze warunki zakupu”®. To ujecie wymaga doprecyzowania
w celu wyodrebnienia okreslonych kompetencji negocjacyjnych. Za punkt wyj-

% E. Kowalczyk, Doskonalosé w negocjacjach — kompetencja (nie)pozqdana, [w:] G. Belz, E. Gluszek

(red.), Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Management Forum 3, Wydaw-

nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2014, s. 41.

T. Goban-Klass, Media i komunikowanie masowe. Teorie i analizy prasy, radia, telewizji i Internetu,

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 48-49.

K. Bartczak, A. Baranska, Tendencje rozwojowe na rynku ustug spedycyjnych w Polsce, ,Logistyka”

2016, nr 4, s. 110.

® A. Budzynska-Daca, E. Modrzejewska, Retoryka negocjacji. Scenariusze, Wydawnictwo Poltext,
Warszawa 2018, s. 15.

5 https://sjp.pwn.pl/sjp/negocjacje;2487962.html [dostep: 4.09.2021].
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Scia nalezy zatem przyja¢ poglebiona definicje negocjacji, ktéra traktuje je jako
proces komunikowania sie’. Wspo6lczesne rozumienie komunikacji pozwala na
wyodrebnienie dziedzin, wéréd ktérych najpopularniejsza jest komunikacja mie-
dzyosobowa, niemniej mozna tez wskaza¢ komunikowanie si¢ czlowieka z ma-
szyna lub maszyny z maszyna. Kazda z nich posiada wtasciwe sobie ograniczenia,
czesto traktowane jako bariery komunikacyjne, ktérych przelamywanie decyduje
o skutecznosci komunikowania sig®. W odniesieniu do proceséw negocjacyjnych
prowadzonych przez spedytora nalezy przyjaé, iz korzysta on najczesciej z ko-
munikacji posredniej, postugujac sie w relacjach $rodkami technologicznymi.
Sktadowe procesu stanowia w tym przypadku nastepujace elementy: uczestnicy,
kontekst, komunikat, kanal, szumy oraz sprzezenie zwrotne®. Na wybér danego
kanalu komunikacji wplywa szereg czynnikéw, takich jak uwarunkowania psy-
chofizyczne stron, czas i mozliwosci finansowe, a przede wszystkim procedury
przyjete przez dang organizacje. W takim ujeciu za proces negocjacji prowadzo-
nych przez spedytora mozna uznac szereg dziatan interpretowanych jako:

— proces, na ktéry sktadajg sie podprocesy, fazy i dziatania szczeg6towe;

— metode zarzadzania konfliktem;

— metode osiggania porozumienia;

— interaktywng zalezno$¢ stron realizujgcych wtasne cele;

— proces podejmowania decyzji oparty o interaktywne dzialania;

— proces komunikowania;

— procesy wymiany;

— proces tworzenia warto$ci'®.

Negocjacje stanowig jeden z najwazniejszych elementéw prowadzenia dzialal-
nosci gospodarczej. Nawet w ujeciu uniwersalnym wskazuje sie trzy podstawo-
we plaszczyzny rozumienia negocjacji jako procesu komunikacyjnego. Pierwsza
z nich jest odpowiednia strategia wynikajaca ze wspélzaleznosci czesto potaczo-
nej z konfliktem intereséw. Kolejna to sposéb rozwigzania zaistniatego konfliktu,
ktéry dazy do modyfikowania swoich potrzeb celem osiggniecia kompromisu.
Natomiast ostatnig ptaszczyzna definiowania negocjacji jest traktowanie ich jako
formy nacisku prowadzacego do uzyskania okreslonych efektow. W tym ujeciu
istotne jest wzmiankowane wyzej sprzezenie zwrotne miedzy stronami odwotuja-
ce sig do wspdlnych lub tez przeciwstawnych potrzeb!'. Wskazany stopieni skom-
plikowania procesu wymaga odpowiedniego przygotowania spedytora do reali-

7 K. Wo§, Rola mediacji i negocjacji w rozwiqzywaniu konfliktu, [w:] A. Stefanska, A. Konocinska,

E. Kwiatkowska (red.), Konflikt — Negocjacje — Kultura — Komunikacja. Psychospoleczne uwarunko-

wania i aplikacje, Wydawnictwo Adam Marszatek, UMCS, Torun 2014, s. 190-192.

G. Zarazinski, Media i komunikacja. Wprowadzenie, Sprint, Siedlce 2006, s. 11-12.

A. Fraczek, Komunikacja interpersonalna, ,Studia Gdanskie. Wizje i rzeczywistos¢”, t. IX, Gdan-

ska Wyzsza Szkota Humanistyczna, Gdansk 2012, s. 119-120.

A. Kozina, Kompetencje negocjacyjne przedsigbiorcy, ,Problemy zarzadzania” 2014, Vol. 15,

nr 1(65), s. 212-213.

11 R. Fischer, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do TAK. Negocjacje bez poddawania sig, ttum. R.A. Rzad-
ca, PWE, Warszawa 2009, s. 27-29.
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zacji zadan negocjacyjnych. Uzaleznia sig je od potencjalu negocjatora, na ktéry
sktadaja sie indywidualne predyspozycje oraz zas6b posiadanej wiedzy. W litera-
turze przedmiotu wlacza sie okreélone atrybuty do uwarunkowan prenegocjacyj-
nych, czyli szeregu czynnosci poprzedzajacych negocjacje wlasciwe. Niezaleznie
od struktury i dynamiki tego procesu stanowia podstawe skutecznego dziatania.
Gdy okresla sie ich poziom oraz znaczenie, nalezy uprzednio dokona¢ analizy
kompetencji negocjacyjnych wraz ze wskazaniem obszaru w metakompetencjach
spedytora. Punktem wyjscia jest tu okreslenie istoty kompetencji negocjacyjnej,
za ktérg przyjmuje sie umiejetno$¢ wykorzystania zdobytej wiedzy dotyczacej
negocjacji w odpowiedni, dostosowany do sytuacji sposéb oraz w odpowiednim
czasie'?. Pozwala to na wyodrebnienie trzech podstawowych obszaréw koncen-
trujacych sie na wiedzy, umiejetnosciach oraz zdolnosciach do koegzystencji
spolecznej w oparciu o wartosci majace zastosowanie w negocjacjach. Ponizej
przestawiono sktadowe kompetencji negocjacyjnych wraz ze zrédtami kreowania
kompetenciji.

Tabela 1. Sktadowe kompetencji negocjacyjnych

Skladowe
kompetencji Zrodla tworzenia kompetencji negocjacyjnych
negocjacyjnych
Wiedza Edukacja w adekwatnym zakresie, do§wiadczenie proceduralne

w negocjacjach, obserwacje uczestniczace, wiedza powszechna,
kursy i szkolenia.

Umiejetnosci Praktyczna realizacja zadan stuzbowych, relacje pozastuzbowe
w zakresie negocjacji, kursy i szkolenia, cechy osobowosciowe.

Kompetencje Relacje stuzbowe w zakresie negocjacji, relacje pozastuzbowe
spoleczne w zakresie negocjacji, postawy wobec negocjacji, inteligencja
emocjonalna, kursy i szkolenia.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wskazane sktadowe tworza niezbedne w pracy spedytora kompetencje nego-
cjacyjne. Nalezy jednak podkresli¢, iz kazdy z tych elementéw w nieréwnomier-
nym stopniu wplywa na skutecznosé negocjacji. Najwieksze znaczenie ma w tym
przypadku wiedza, ktéra wynika zar6wno z edukacji, doswiadczenia, jak i z uzy-
skiwanych informacji zwrotnych dotyczacych efektéw negocjacji oraz z postrze-
gania zmyslowego'. Przyjeta analiza sktadowych kompetencji negocjacyjnych
wpisuje sie w twierdzenia dotyczace koniecznosci taczenia w zarzadzaniu zbio-
ru umiejetnodci, wiedzy i zdolnosci ze sposobem ich wykorzystania. Praktyczna
warto§¢ kompetencji oznacza czesto samodzielne okreélenie Sciezki wykonania
zadania. Prowadzi to do definiowania kompetencji nie tylko jako wymienionych

2 E. Kowalczyk, Kompetencje negocjacyjne jako warunek skutecznego zarzqdzania zasobami ludz-
kimi, [w:] J. Skalik, J. Kacala (red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Wspdiczesne uwarunkowania
i metody wspomagania procesu zarzqdzania zmianami, WUE, Wroctaw 2013, s. 297.

13 Tamze, s. 297-298.
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elementéw, lecz takze ,,(...) zainteresowania i innych cech, ktére uzywane i roz-
wijane w procesie pracy prowadzg do osiggania rezultatéw zgodnych ze strate-
gicznymi zamierzeniami przedsiebiorstwa”'*. W tym ujeciu réwnie mocny nacisk
polozony jest na kompetencje miegkkie, motywy dziatania, a takze wyznawane
warto$ci. Nie majg one charakteru stricte zawodowego, niemniej tworza wymier-
ng dla przedsiebiorstwa wartos¢, jednoczesnie bedgc motorem rozwoju zaré6wno
dla pracownika, jak i dla firmy®. Istotny wplyw na profil kompetencyjny ma tu
postawa spedytoréw, traktowana jako: ,stosunek czltowieka do zycia lub do pew-
nych zjawisk, wyrazajacy jego poglady; tez: spos6b postepowania lub zachowania
wobec okre$lonych zjawisk, zdarzen lub w stosunku do ludzi”*®. Ogélne ujgcie
problematyki postaw jest wystarczajace, aby przyblizy¢ ich wplyw na analizo-
wane kompetencje negocjacyjne. Warto jednak zaznaczy¢, iz postawa nie musi
dotyczy¢ wylaczne przedmiotu negocjacji czy tez stosunku do drugiej strony, ale
tez samego siebie i swojej roli w procesie negocjacyjnym. Podobnie jak przyjeta
strategia negocjacji moze decydowac, czy spedytor bedzie sktaniat sie w kierunku
rywalizacji, czy tez moze chetniej bedzie kooperowat w ramach okreslonego pro-
cesu. Decydujacy wplyw moze mie¢ na to okreslony komponent postawy, wsréd
ktérych wymienia sie:

— komponent poznawczy, czyli Swiadoma lub nie§wiadoma opinia na temat

skutecznosci negocjacji;

— komponent afektywny, ktéry okresla wydzwiek emocjonalny zwigzany

z danym procesem negocjacyjnym lub z negocjacjami w ujeciu ogélnym;

— komponent ewaluatywny oznaczajacy ocene negocjacji w okreslonych

aspektach, np. skutecznosci lub etycznym;

— komponent motywacyjny okreslajacy che¢ do podejmowania dziatan

W procesie negocjacji'’.

Ramy zakresu merytorycznego niniejszego artykutu nie pozawalajg na szcze-
gotowa analize postaw wobec negocjacji. W dalszej czeéci wywodu postawa zo-
stanie jednak uwzgledniona jako jedna z gléwnych sktadowych wptywajacych
na realizacje zadan negocjacyjnych spedytora. Podobnie uwzglednione zostang
cechy i umiejetnosci negocjacyjne spedytoréw, ktére obok adekwatnej wiedzy
znaczaco wplywaja na pozadany rys negocjatora. Identyfikacja gtéwnych cech
negocjatora stanowi podstawe wielu rozwazan na temat jego skutecznosci. Trak-
towane sg przede wszystkim jako element doskonatoéci zawodowej, chociaz nie
mozna pomina¢ ich wpltywu na pozazawodowe interakcje spoteczne. Osiagnigcie
dobrych wynikéw w negocjacjach nie wymaga posiadania wszystkich pozada-
nych cech, a nawet wiekszo$ci z nich. Zbiér najwazniejszych z nich prezentowa-
ny w literaturze przedmiotu przedstawia ponizsze zastawienie.

4 T. Rostkowski, Zarzqdzanie kompetencjami jako przyszlosc zzI w Polsce, https://www.ipiss.com.pl/

wp-content/uploads/downloads/2012/03/5rostkowski.pdf [dostep: 10.09.2021].
Tamze.

https://sjp.pwn.pl/slowniki/postawa.html [dostep: 10.09.2021].

E. Kowalczyk, Kompetencje negocjacyjne..., dz. cyt., s. 298-300.
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Tabela 2. Pozadane cechy negocjatora w swietle analizy literatury przedmiotu.

Autor publikacji Wskazywane cechy negocjatora
L. Zbiegieni-Maciag Empatia, umiejetno$¢ tworzenia dobrego pierwszego wrazenia,
asertywno$c¢, umiejetnosci zwigzane z wywieraniem wplywu
na ludzi, umiejetnosci zwiagzane z zachowaniem kontroli we-
wnetrznej nad swoimi dzialaniami.
R.A. Rzadca, P. Wujec |Intuicja, ambicja, tworzenie swoimi dziataniami dobrej repu-
tacji zwigzanej nie tylko z procesem negocjacji, wzbudzanie
zaufania, lubienie rywalizacji, dostrzeganie szczeg6iéw, cheé
poszerzania wiedzy przydatnej w procesie negocjacji.

R. Dawson Uczciwo$é, umiejetno$é stuchania, odwaga, cierpliwo$cé, radze-
nie sobie z presjg czasu i ludzi, dgzenie do wzbogacania swojej
wiedzy przydatnej w negocjacjach, zdolnos¢ dostrzegania po-
trzeb innych os6b.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: L. Zbiegien-Maciag, Taktyka i techniki negocja-
cyjne, Wydawnictwo AGH, Krakéw 1993, s. 46; R.A. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, PWE,
Warszawa 1998, s. 160; R. Dawson, Sekrety udanych negocjacji, Wydawnictwo Zysk i S-ka,
Poznan 1999, s. 210-211.

Gdy analizuje sig zbior pozgdanych u negocjatora cech, mozna zaobserwowac
tendencje do Iaczenia ich z przymiotami, ktére wplywaja na postrzeganie osoby
jako rzetelnego, proaktywnego i dazacego do poszerzania swojej wiedzy pracow-
nika. Wzbogacanie wiedzy przydatnej w negocjacjach stanowi swoiste podsumo-
wanie atrybutéw negocjatora. Doceniane jest réwniez radzenie sobie z presjg oraz
asertywno$¢. Z drugiej strony pozadane sg cechy utatwiajgce interakcje spoteczne.
W przywolanej literaturze przedmiotu wymienia sig tu najczesciej umiejetnosci
stuchania i odgadywania emocji oraz potrzeb interlokutora. Ze wzgledu na to, iz
negocjacje handlowe czesto toczone sg o wysokie stawki i niejednokrotnie moga
decydowac o sukcesie, a nawet przetrwaniu firmy, wysoko oceniane sg zdolnosci
zwigzane z zachowaniem kontroli nad procesem negocjacji, a takze umiejetnosé
wywierania wplywu na ludzi. Podczas charakteryzowania tego elementu poten-
cjalu negocjacyjnego nalezy zauwazy¢, iz cechy negocjatora stanowig skladowa
i wplywaja na rozw6j wiedzy interakcyjnej, ktéra wraz z wiedzg nominalng decy-
duje o jakosci kompetencji negocjacyjnych'®. Pierwsza z nich ksztaltowana jest
przede wszystkim w wyniku wzajemnych relacji negocjatora, natomiast Zrédtem
wiedzy nominalnej sg zbierane przez lata do§wiadczenia. Mimo dazenia do do-
skonatosci w swojej dziedzinie idealny negocjator w zasadzie nie istnieje, a pro-
ces zbierania doswiadczen, rozwoju wiedzy i ksztattowania kompetencji idealnie
wpisuje sie w koncepcje long-life-learning. Istotng kwestia jest fakt, iz doskonalosé
zawodowa nie odpowiada jednoznacznie atrakcyjnosci personalnej w ujeciu holi-
stycznym. Badania w tym zakresie dowodza, iz umiejgtnosci perswazyjne wiaza
sie z tzw. efektem aureoli, definiowanym jako tendencja do automatycznego przy-
pisywania okreslonych cech osobowosciowych. Jest to oczywisty blad decyzyjny,

18 A. Kozina, Kompetencje negocjacyjne..., dz. cyt., s. 215.
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ktéry wynika ze znieksztatcenn w postrzeganiu i przetwarzaniu informacji'®. Jego
warto$¢ dla negocjatora wyraza sig w przypisywaniu pozytywnych cech osobom
atrakcyjnym, co moze znaczaco wplywaé na proces negocjacji. Niemniej nalezy
podkresli¢, iz skrajna doskonatosé, perfekcja oraz atrakcyjnosé fizyczna moga sta-
nowié¢ réwniez przeszkode. W §wietle badan z zakresu psychologii spotecznej do-
tyczacych zagadnienia doskonalosci dowiedziono, ze osoby uwazane za niemal
idealne nie sg obdarzane takg sympatia i zaufaniem jak osoby, u ktérych dostrze-
zono jaka$ stabos¢ lub wade. Egzemplifikacja tego twierdzenia jest eksperyment
E. Aronsona, B. Willermana i J. Floyda odwolujacy sie do oceny okreslonej grupy
méwcow?’. W przywolanym badaniu ocenie poddano czterech prelegentéw: oso-
be doskonatg, méwce niemal doskonatego, ktéry w trakcie wypowiedzi oblat sie
kawa, miernego prelegenta i oratora miernego, ktéry dodatkowo réwniez oblat sie
kawa. Najwyzsza note otrzymal méwca niemal idealny, co dowodzi, iz wysoko
oceniane sg zaréwno wymagane umiejetnosci, jak i tworzenie wlasciwych relacji
interpersonalnych. Nadmierna doskonato$¢ sprawia, ze partner w negocjacjach
nie zostanie obdarzony wlasciwym poziomem zaufania. W tym ujeciu istotne sta-
je sie poprawne operowanie okreslonym stylem i strategiami negocjacji. Styl ne-
gocjacji nalezy w tym przypadku traktowaé jako typowy dla danego negocjatora
sposéb zachowania w sytuacjach negocjacyjnych, ktéry jest zbiorem elementéow
strategii, czyli okreslonych dziatan i reakcji. Za tym ujeciem przemawiajg warun-
ki funkcjonowania w obrebie gospodarki rynkowej, zfoZonoé¢ procesu negocjacji
oraz rola, ktéra powierza sig negocjatorom. Niemniej najwazniejszym argumen-
tem tworzenia okres§lonych modeli strategicznych w negocjacjach jest fakt, iz dy-
namika tego procesu warunkowana jest rowniez brakiem jednego, z gory przy-
gotowanego sposobu rozwiagzania negocjowanego problemu. Strategie negocjacji
definiuje sie w literaturze przedmiotu jako: ogélny plan zmierzajgcy do realizacji
celéw i cigg wydarzen prowadzacych do ich urzeczywistnienia*. W okreslaniu
strategii mozna réwniez odnalezé podejscie ktadgce nacisk na metody realiza-
cji czynno$ci perswazyjnych oparte o adekwatng wiedze i doswiadczenie. Jesli
uwzgledni sig tego typu ujecie, mozna stwierdzi¢, iz ogélnie traktowane kompe-
tencje negocjacyjne tworzg zatem: ,(...) zaséb srodkéw i metod prowadzacych
do osiaggniecia zaplanowanych cel6w”?%. To réwniez przemawia za tym, iz praca
spedytora w zakresie negocjacji wymaga wypracowania okreélonego stylu i cho¢-
by czeSciowej znajomosci strategii negocjacyjnych. Analiza literatury przedmiotu
wskazuje na mozliwos¢ wyodrebnienia co najmniej dwdch strategii negocjacyj-

19

A. Spik, Perspektywa psychologiczna w zarzqdzaniu, [w:] K. Klincewicz (red.), Zarzqdzanie, orga-
nizacje 1 organizowanie — przeglad perspektyw teoretycznych, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2016, s. 372.

E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoleczna. Serce i umysl, Wydawnictwo Zysk
i S-ka, Poznan 1997, s. 428-429.

R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, ].W. Minton, Zasady negocjacji. Kompendium wiedzy dla
treneréw i menedzeréw, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2005, s. 48.

U. Kalgzna-Drewinska, Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej we Wroctawiu, Wroclaw 2006, s. 127.
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nych, ktére okreslane sg przede wszystkim nastawieniem wobec strony negocja-
cji. Strategie te bazujg na wspélzawodnictwie lub kooperacji, co nie wyklucza
mozliwosci czerpania z elementéw jednej lub drugiej z nich w trakcie jednego
procesu negocjacyjnego. Pierwszg z nich charakteryzuje brak zaufania do dru-
giej strony, posiadanie ograniczonych zasobéw, rozbiezne interesy i cele, a tak-
ze poszukiwanie rozwigzan w oparciu o wzajemne ustepstwa?’. Konfrontacyjne
i czesto manipulacyjne podejscie wynika tu m.in. z dazenia do realizacji zalozen
kosztem drugiej strony, okreslonych motywéw oraz poczucia wilasnej przewa-
gi. Odmienne motywy kierujg przyjeciem strategii opartej na wspétpracy. W tym
przypadku wymienia sie najczesciej wzajemne zaufanie, mozliwo$¢ wypracowa-
nia kreatywnych rozwiazan oraz cele, ktére nie zaktadajg wystapienia sytuacji
konfliktowych?!. Uwzgledniajac stopienn skomplikowania procesu negocjacji,
uzasadnione jest przywolanie okreslonych konotacji czy tez rozszerzenia defi-
niowania wspomnianych strategii. Pogtebiona analiza prowadzi do wyodrebnia-
nia podstawowych styléw negocjowania opartych na wspomnianych strategiach.
Jesli uwzgledni sie dwa wymiary, ktére wystepujg w kazdej formie negocjowa-
nia, mozna taczy¢ agresje z walka, a wspélprace z biernosScia, co oczywiscie nie
oznacza pasywnego podejscia do negocjacji, a jedynie minimalizowanie dziatan
agresywnych. Pozwala to na wyodrebnienie czterech styléw negocjacji:
aktywno-kooperacyjny, logiczny, oparty na analizie sytuacji i rzeczowym
podejéciu do agrumentacji;

— pasywno-wspoOlpracujacy, cechujacy sie ulegtoscig oraz aprobatg dla po-
wszechnie akceptowanych norm;

— aktywno-walczacy, ktéry charakteryzuje sie okazywaniem checi odniesie-
nia zwycigstwa, przejmowaniem inicjatywy, narzucaniem swojego punktu
widzenia, a takze okazywaniem negatywnych emocji;

— pasywno-walczacy, bazujacy na utrzymywaniu dobrych relacji interperso-
nalnych dzieki otwartosci i empatycznemu podejéciu®.

Odmiennos¢ tych styléw nie oznacza, ze nie mozna odlez¢ elementéw wspdl-
nych, ktore chociaz rzadko wymieniane w literaturze przedmiotu, stanowig istot-
ny element sukcesu w negocjacjach. Jest to przede wszystkim dazenie do realiza-
cji celow przy zalozeniu, ze im trudniej osiggna¢ sukces, tym bardziej poszukuje
sie kreatywnych rozwigzan. Kreatywno$¢ postrzegana jest nie tylko jako cecha
przynalezna wylacznie wybitnym jednostkom. Stanowi proces rozwoju tworze-
nia nowych rozwigzan podejmowany w celu zaspokojenia okreslonej potrzeby.
Nie zawsze jednak musi to oznaczaé, iz zostanie dzieki temu nowe dzielo. Kre-
atywnos¢, zwlaszcza w odniesieniu do procesu negocjacji, nalezy rozumieé jako
potencjal danej jednostki cechujacy sie wykorzystaniem wyobrazni oraz innych
predyspozycji, a takze celowoscig dziatan stosownych zwykle w aktywnosci co-

% A. Kozina, Podejscia do badan w negocjacjach, ,Nauki o zarzadzaniu” 2016, nr 3(28), s. 42-43.

2% Tamze, s. 43.

% Z.Necki, Negocjacje w Biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 2005, s. 31.
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dziennej. W odréznieniu od twérczosci prowadzgcej do stworzenia dzieta, czesto
o charakterze artystycznym, nazywana bywa ,twdérczoscig niska”?®. Podobnie jak
w przypadku definiowania kompetencji negocjacyjnych kreatywnosé okresla sie
z uwzglednieniem trzech podstawowych komponentéw, tj. wiedzy, umiejetnosci
oraz motywacji. W zakres kompetencji negocjacyjnych wchodza, co prawda, sze-
roko rozumiane kompetencje spoleczne, ktore tu zostaly zastapione motywacja,
niemniej zbieznosci sktadowych pozwalajg na stworzenie z nich ramy kompozy-
cyjnej dotyczacej rozwazan nad kompetencjami negocjacyjnymi spedytoréw.

Kompetencje negocjacyjne spedytoréw w Swietle badan
wtasnych

Wybor metodologii przeprowadzonego badania odwotuje sie¢ do uniwersalnej
koncepcji opracowanej przez J. Dziadonia na potrzeby oceny struktury przed-
sigbiorstw i przywotanej w opracowaniu A. Koziny dotyczacym badania kom-
petencji negocjacyjnych?’. Autorzy zaproponowali podzial procedury na sze$é
etapow, ktore z powodzeniem mogag by¢ zastosowane w analizie wspomnianych
kompetencji. Wsr6d nich wyodrebnili:

— okreslenie celu i przedmiotu oceny;

— zestawienie kryteriow oceny;

— opracowanie normatywnych wzorcéow oceny;

— opracowanie zasad oceny;

— dokonanie oceny;

— weryfikacje oceny.

W przypadku niniejszego badania przedmiotem oceny sg kompetencje negocja-
cyjne spedytoréw zatrudnionych w mazowieckich przedsigbiorstwach. Dokonu-
jac zestawienia kryteriéw, przyjeto, iz mozliwe jest wyodrebnienie kryteriow ogél-
nych, ktére odnoszg sig do potencjatlu negocjacyjnego badanej grupy, a takze kryte-
riéow sytuacyjnych opisujacych kompetencje diagnozowane na podstawie analizy
okreslonej sytuacji negocjacyjnej lub deklarowanej wiedzy i umiejetnosci. Majac
na uwadze, iz wzorce odnoszace sie do kompetencji negocjacyjnych sg niezwy-
kle trudne do ustalenia ze wzgledu na brak prawdopodobiefistwa wyodrebnienia
idealnego przypadku, przyjeto, ze na potrzeby badania wzorcem bedzie maksy-
malny, mozliwy do ustalenia poziom kompetencji. Narzuca to jednak koniecznos$é
ustalenia zasad oceny uzyskanych informac;ji i przypisania wag uwzgledniajacych
stopien zdiagnozowanych kompetencji wedlug nastepujacej zasady:

— symptomatyczne (niemal brak podejmowania dzialan w zakresie negocjacji)

—waga-—1;

% A. Sokét, Zarzqdzanie twdrczosciq w organizacji. Koncepcja, metody i narzedzia, Wydawnictwo

CeDeWu, Warszawa 2015, s. 22-23.
A. Kozina, Ocena kompetencji negocjacyjnych (model teoretyczny i studium przypadku), ,Nauki
o zarzadzaniu” 2015, nr 1(22), s. 26.
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— czeSciowe (dziatania niesamodzielne, wymagajace konsultacji i wsparcia,
ograniczone do okreslonej sytuacji negocjacyjnej) — waga — 2;

— zaawansowane (dziatania samodzielne, §wiadome, niewymagajace nadzo-
ru i konsultacji w zakresie sposobu prowadzenia negocjacji) — waga — 3;

— bardzo zaawansowane (dziatania samodzielne, czesto skuteczne i stymulu-
jace do dziatania innych) — waga — 4;

— wzorcowe (dzialania samodzielne polaczone z wysokim stopniem znajo-
mosci zasad negocjacji i szukaniem kreatywnych rozwiazan oraz przewo-
dzeniem w zespole) — waga — 5.

Analize przygotowano z uwzglednieniem dwdéch perspektyw — spedyto-
ra i jego bezposredniego przelozonego. Wymagato to konstrukcji narzedzia ba-
dawczego pozwalajacego na okreslenie stopnia przygotowania i realizacji zadan
zwigzanych z negocjacjami prowadzonymi przez spedytoréw. Narzedzie badaw-
cze, ktére w tym celu zostalo wykorzystane, to ankieta audytoryjna opracowana
w modelu CAWI, przeprowadzona w lipcu i sierpniu 2022 r. Argumentem prze-
mawiajgcym za jego uzyciem byta mozliwo$¢ dotarcia w krétkim czasie do moz-
liwie duzej grupy respondentéw. Ankiete skierowano do dwéch grup badanych:
spedytoréw oraz oséb nadzorujgcych ich prace lub ich zatrudniajacych. Wérod
respondentéw znalazlo sie 58 spedytoréw oraz 34 przetozonych spedytoréw. Po-
zwolilo to na oceneg oraz weryfikacje oceny kompetencji spedytoréw takze przez
osobe nadzorujaca prace spedytora i — co sig z tym wigze — pozytywnie wptynelo
na doktadno$¢ pomiaru badania. Aby zrealizowac cel, przygotowano dwie ma-
cierze kompetencji negocjacyjnych i potwierdzono teze méwiaca o tym, iz wraz
z rozwojem kompetencji negocjacyjnych wzrasta skuteczno$é prowadzonych ne-
gocjacji.

Wykres 1. Przedzial wiekowy spedytorow zatrudnionych w mazowieckich
przedsiebiorstwach
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Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Charakterystyka badanej populacji nie opiera sie jedynie na przywolaniu
liczby o0s6b objetych badaniem. Zasadne jest tu tez ustalenie wieku negocjatora,
plci, stazu pracy, gdyz sa to podstawowe cechy mogace wplywaé na poziom
kompetencji negocjacyjnych. W tym przypadku postuzono sie préba bazujaca na
doborze reprezentatywnym jako wiarygodnej metodzie wynikajacej z zawezenia
préby badawczej do obszaru wojewddztwa mazowieckiego. W grupie badanych
spedytoréw dominujg osoby w przedziale wiekowym 25-30 lat, natomiast osoby
nadzorujace ich prace sg najczesciej starsze o okoto 10 lat. Ponizsze zestawienia
prezentuja przedzialy wiekowe spedytoréw oraz ich przelozonych.

Wyodrebnione zestawienie ma na celu wstepng ocene do$wiadczenia zawodo-
wego badanej grupy. Do jej przeprowadzenia konieczna jest poglebiona analiza,
oparta nie tylko o wiek respondenta, lecz takze o deklarowane i rzeczywiscie zdia-
gnozowane umiejetnosci zawodowe. Ogélnie przyjmuje sie, iz relacja miedzy wie-
kiem a stazem pracy ma wplyw na jako$¢ wykonywanych zadan. W powszechnej
opinii pracownik, ktéry ma wieksze doswiadczenie zdobyte w trakcie dtuzszego
okresu wykonywania zadan, bedzie realizowal te zadania lepiej. Jest to daleko ida-
ce uproszczenie, ktére zostanie zweryfikowane w dalszej czesci wywodu. Niemniej
nie mozna poming¢ tego zatozenia w ocenie kompetencji negocjacyjnych spedy-
toréw, dlatego tez sprawdzono zaleznoé¢ wieku i stazu zawodowego w zawodzie
spedytora wsréd respondentéw. Wyniki przedstawiono w ponizszej tabeli.

Tabela 3. Zaleznos¢ wieku i stazu pracy mazowieckich spedytorow

St?)zracy 0-5lat | 6-10lat | 11-15 lat | 16-20 lat | 21-25 lat | Powyzej
25 lat

Przedzial

wiekowy

18-24 lata 7 0 0 0 0 0
25-30 lat 10 15 1 0 0 0
31-35 lat 5 5 4 0 0 0
36-40 lat 2 0 0 0
41-45 lat 0 2 1 0 0 0
46-50 lat 0 0 0 0
SUMA: 23 27 8 0 0 0

Zrédlo: opracowanie wlasne.

7 powyzszego zestawienia wynika, iz zawdd spedytora na Mazowszu to dome-
na mlodych pracownikéw. Najmiekszg grupe stanowig osoby w wieku od 25 do
30 lat oraz respondenci w przedziale wiekowym 31-35 lat. Wraz z wiekiem spada
liczba os6b zatrudnionych w tym zawodzie. Podobnie nie zaobserwowano, aby
ktokolwiek z ankietowanych posiadal staz pracy wykraczajacy poza 15 lat pracy
w zawodzie spedytora. Zaprezentowane zestawienie dowodzi, ze w dalszej czesci
wywodu ocenie kompetencji negocjacyjnych zostang poddani przede wszystkim
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spedytorzy, ktérzy oprécz stosunkowo mtodego wieku charakteryzuja sig stazem
pracy w przedziale od 1 roku do 15 lat. Nalezy tu podkresli¢, Zze najwigksza grupe
stanowig tu osoby od 25. do 30. roku zycia.

Majac na uwadze, iz w ocenie kompetencji negocjacyjnych uwzgledniono opi-
nie przetozonych spedytoréw, podobne zestawienie przygotowano réwniez dla
tej grupy badanych. Ponizsze zestawienie prezentuje przedzialy wiekowe przeto-
zonych badanej grupy spedytoréw.

Wykres 2. Przedzial wiekowy przelozonych spedytoréw zatrudnionych w ma-
zowieckich przedsiebiorstwach
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Zrédlo: opracowane wiasne.

Powyzsze zestawienie dowodzi, ze wsréd przelozonych spedytoréw dominu-
ja osoby w przedziale wiekowym 36—40 lat. Nastepng grupa sa respondenci od
41. do 45. roku zycia. Mozna zaobserwowacé tendencje spadkowa, wskazujaca, iz
wraz ze wzrostem lub spadkiem liczby lat, poza przedziatem wiekowym 36-45,
spada liczba os6b bedacych przelozonymi spedytoréw zatrudnionych w mazo-
wieckich firmach. W przedziatach wiekowych 18-24 lata oraz powyzej 55 lat
nie odnotowano nawet jednej osoby, ktéra byta przetozonym spedytora. Przyczyn
tego faktu mozna doszukiwac sie nie tylko w cyklu zatrudnienia wynikajacym ze
zdobywania okreslonych kompetencji, lecz takze w wyzwaniach, jakie stajg przez
polskim sektorem transportowym. Prognozy przewiduja, ze w latach 2020-2030
ten sektor bedzie ksztaltowany przez pie¢ gtéwnych sil, wéréd ktérych wymienia
sie wzrost wolumenu przewozéw i kosztéw, reorganizacje transportu warunko-
wang zmianami przepiséw UE, niedoborem kierowcéw, postepujaca digitalizacja
proceséw transportowych oraz ich szeroko definiowana industrializacjg i auto-
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matyzacja, np. wprowadzeniem pojazdéw autonomicznych?. Jesli uwzgledni
sig stopien skomplikowania zadan, nalezy zalozy¢, iz proces zdobywania odpo-
wiednich kompetencji jest dlugotrwaly i wymaga cigglego poszarzania wiedzy.
Potwierdza to rowniez ponizsze zestawienie, w ktérym dokonano poréwnania
wieku i stazu pracy przelozonych spedytorow.

Tabela 4. Zaleznosc wieku i stazu pracy przetlozonych mazowieckich spedytorow

epeaa S |2 | o | e | g0 24 row
wiekowy

18-24 lata 0 0 0 0 0 5
25-30 lat 0 1 0 0 0 ;
31-35 lat 0 0 5 0 0 ;
36-40 lat 0 5 o ) 5 ;
41-45 lat 0 5 0 3 | 0
46-50 lat 0 P 2 i S ;
51-55 lat 0 0 0 ) 0 ;
SUMA: 0 5 5 : ; .

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zaprezentowane wyszczegélnienie dowodzi, iz przetozonymi spedytoréw za-
trudnionych na Mazowszu sg osoby, ktérych staz pracy waha sie w przedziale
6-25 lat, przy czym w przedziale 21-25 lat znalazla sie tylko jedna osoba, na-
tomiast zaden z respondentéw nie zadeklarowat, iz pracuje na tym stanowisku
mniej niz 5 i wiecej niz 25 lat. Na tej podstawie mozna potwierdzi¢ poprzedni
wniosek dotyczacy posiadania w badanej grupie odpowiedniego doswiadczenia
i kompetencji, ktére wiagza sie z petniong funkcja.

Uwzgledniajgc r6znice w do§wiadczeniu zawodowym i stazu pracy, przygoto-
wano ocene kompetencji w oparciu o wytyczne zawarte w literaturze przedmiotu,
ktére uwzgledniajg podzial na kryteria oceny og6lne oraz sytuacyjne®. To ujecie
jest motywowane przede wszystkim wieloelementows sytuacja komunikacyjng
procesu negocjacyjnego. Kryteria ogélne maja na celu odzwierciedlenie potencja-
Iu negocjacyjnego respondentéw, natomiast sytuacyjne odnosza sie do dynami-
ki negocjacji. Ich charakter okreslany jest przez szereg czynnikéw wynikajacych
z miejsca negocjacji, jego trybu, poziomu kompetencji stron etc. Konstrukcja pytan
zawartych w ankiecie pozwalata na konkluzje dotyczace poziomu wyodrebnio-
nych kompetencji. Wspominana wczesniej, pieciostopniowa skala oceny kryte-
riéw (wagi 1-5) stanowila uszczeg6lowienie oceny kompetencji. Tabela 5 zawiera
oceng kompetencji negocjacyjnych spedytoréw z perspektywy spedytora.

2 Transport przyszlosci. Raport o perspektywach rozwoju transportu drogowego w Polsce w latach

2020-2030, https://'www.pwc.pl/pl/publikacje/2019/transport-przyszlosci-perspektywy-rozwoju-
transportu-drogowego-w-polsce-2020-2030.html [dostep: 10.09.2021].

A. Kozina, Ocena kompetencji negocjacyjnych (model teoretyczny i studium przypadku), ,Nauki
o zarzadzaniu” 2015, nr 1(22).
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Zaprezentowane zestawienie pozwala wnioskowaé na temat wystepowania
i stopnia zaawansowania poszczegélnych kompetencji. Przyjeta perspektywa
spedytora oznaczala, iz na temat kompetencji wlasnych wypowiadali sie spedy-
torzy, w przypadku kryterium sytuacyjnego dokonano oceny, uwzgledniajac pra-
widtowa odpowiedz oraz stopien jej wyczerpania odnoénie do wskazanej reakcji
na zaprezentowang sytuacje negocjacyjng. W podsumowaniu tego etapu badania
mozna stwierdzi¢, iz stopienn zaawansowania kompetencji wystepuje u nastepu-
jacej liczby spedytorow:

- kompetencje symptomatyczne — 155 0s6b,

- kompetencje czgSciowe — 224 0sdb,

- kompetencje w stopniu zaawansowanym — 291 oséb,

- kompetencje w stopniu bardzo zaawansowanym — 192 0sdéb,

- kompetencje wzorcowe — 134 0s6b.

Nalezy podkresli¢, iz analizie poddano 12 kompetencji ogélnych oraz 6 kom-
petencji sytuacyjnych. Przygotowane zestawienie dotyczy sumy obydwu kryte-
riéw. Uzupelnienie tej oceny stanowi analiza kompetencji spedytoréw z perspek-
tywy ich przetozonych zaprezentowana w tabeli 6.

Analogiczne do oceny kompetencji dokonanej bezposrednio przez spedy-
toré6w lub na podstawie ich odpowiedzi dotyczacych kryteriéw sytuacyjnych
przeprowadzono analize z perspektywy ich przeloZzonych. Ta grupa respon-
dentéw miala za zadanie oszacowaé stopnien zaawansowania kompetencji
negocjacyjnych swoich podwladnych, korzystajac z obserwacji realizowanych
zadan w zakresie negocjacji. Przekazane informacje dotyczyty zaréwno kryte-
rium ogélnego, jak i sytuacyjnego. Sumaryczne wyniki przedstawiajg sie na-
stepujaco:

— kompetencje symptomatyczne — 91;

— kompetencje czeSciowe — 87;

— kompetencje w stopniu zaawansowanym — 171;

— kompetencje w stopniu bardzo zaawansowanym — 111;

— kompetencje wzorcowe — 118.

Gdy poréwna sie zebrane dane, mozna zauwazy¢, iz w obydwu grupach wska-
zano jako dominujace kompetencje w stopniu zaawansowanym (waga 3 w skali
1-5), a takze bardzo zaawansowanym (waga — 4). Zaobserwowane rozbieznosci
dotycza pozostatych stopni zaawansowania kompetencji negocjacyjnych. Wsréd
spedytoréw wieksza liczba respondentéw deklarowata pierwszy oraz drugi sto-
pien posiadanych kompetencji (symptomatyczne i czeSciowe). Na tej podstawie
mozna przyjac, ze przetozeni zdecydowanie lepiej oceniajg kompetencje negocja-
cyjne spedytoréw niz sami spedytorzy.
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MAZOWIECKIE Andrzej Lasota, Piotr Swietlicki

Konkluzja ta stanowi punkt wyjscia do podsumowania wywodu opierajacego
sie o wnioskowanie dotyczace korelacji stopnia zaawansowania kompetencji ne-
gocjacyjnych oraz stazu pracy w zawodzie spedytora. Wyniki uzyskane w bada-
niu $wiadcza jednoznacznie, ze osoby pelnigce dluzej te funkcje maja bardziej za-
awansowane kompetencje negocjacyjne. Za podstawe wyliczenia przyjeto sume
kompetencji dla trzech grup wiekowych obliczong za pomoca przypisanych im
wag podzielong przez liczbe spedytoréw. W trakcie analizy wyodrebniono trzy
grupy respondentéw o stazu pracy:

— 0-5 lat — 23 osoby — suma wag: 708 : 23 = 30,78

—6-10 lat — 27 0s6b — suma wag: 1567 : 27 = 58,04

—11-15 lat — 8 0s6b — suma wag: 640 : 8 = 80

7. powyzszego zestawienia jednoznacznie wynika, iz wraz z dlugoscia stazu
pracy w zawodzie spedytora wzrasta poziom kompetencji negocjacyjnych. Pozwa-
la to na potwierdzenie tezy postawionej na poczatku wywodu, ktéra opiera sie
na zalozeniu dotyczacym rozwoju zawodowego warunkowanego zadaniami sta-
wianymi przed spedytorami. Istotng czes$cig obowiazkéw zawodowych spedytora
jest prowadzenie negocjacji. Przeprowadzona w wywodzie analiza potwierdza, ze
zdobywanie do§wiadczenia zawodowego przeklada sig na rozw6j kompetencji ne-
gocjacyjnych.
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