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Negocjacje. Teoretyczne aspekty procesu

Kazdy proces negocjacyjny posiada pewne wspoélne z innymi procesami negocja-
cyjnymi cechy i etapy. W kazdym z nich chodzi o rozwigzanie jakiego$ problemu, sporu
badz konfliktu. Kazdy zmierza do osiggniecia trwatego i satysfakcjonujacego wszystkie
strony porozumienia. Niniejszy tekst jest krotkg analiza wspolnych cech proceséw nego-
cjacyjnych i prébg przekonania czytelnika, ze w istocie kazde negocjacje rzadza sie po-
dobnymi prawami. Jednoczes$nie tekst ten jest proba pokazania, ze negocjacje sg zaw-
sze bardziej pozadane i krétko mowigc, lepsze, niz eskalacja konfliktu i narzucanie
swojej woli innym. Negocjacje pozwalajg osiggna¢ obopdine satysfakcjonujace porozu-
mienie, dajgce korzysci wszystkim stronom w nich uczestniczagcym, pozwalajg osiggnac
porozumienie trwate i budujace relacje miedzy stronami, ktéra moze by¢ dowolnie trans-
formowana w trakcie innych negocjacji. Przytaczajgc stowa Benjamina Franklina: ,wy-
miany nie miatyby miejsca, gdyby nie byly korzystne dla wszystkich stron uczestniczg-
cych. Oczywiscie lepiej jest uzyska¢ tak wiele z negocjacji, na ile pozwala pozycja
wyjsciowa. Najgorszym wynikiem jednak jest sytuacja, gdy na skutek chciwosci, poro-
zumienie nie zostaje zawarte, a wymiana, ktéra mogtaby by¢ korzystna dla stron uczest-
niczacych, nie ma miejsca’”.

Spor i konflikt

Konflikt jest kategorig uniwersalng, jest uniwersalng cechg relacji miedzyludzkich.
Jest jednoczesnie sitg destrukcyjng i sitg napedowag rozwoju ludzkosci. Z konfliktem ma-
my do czynienia w domu, w kontaktach spotecznych, ekonomicznych, politycznych czy
w stosunkach miedzynarodowych. Gdziekolwiek pojawiajg sie rozbieznosci, rézne punk-
ty widzenia, gdziekolwiek dochodzi do wymiany pogladéw, moze pojawi¢ sie i najcze-
$ciej pojawia sie konflikt. Konflikt moze by¢ trudny do przezwyciezenia lub moze by¢
mniej istotnym sporem, nie zawsze musi zosta¢ rozwigzany, pozostajac jednoczesnie
istotng cecha konstytuujaca nasze relacje z innymiz. Jakkolwiek pojecia konflikt i spor sg
w powszechnym stosowaniu traktowane zamiennie, to jednak pojecie konfliktu niesie ze
sobg wigksze natgezenie. Dlatego tez, w niniejszym tekscie konflikt bedzie oznaczat in-
tensywny spér, niekiedy o charakterze miedzynarodowym. Nalezy tez wspomnie¢ o réz-
nicy zdan czy pogladow, ktéra nie musi oznacza¢ ani sporu, ani konfliktu, ale jednocze-
$nie moze nie$¢ ze sobg potencjat powstania sporu lub konfliktu.

Konflikt lub spér czy chocby réznica zdan pojawiajg sie we wszystkich kontaktach
miedzyludzkich i sg nie do unikniecia. Sg obecne od czasu wczesnego dziecinstwa, gdy
nabieramy swiadomosci wiasnej odrebnosci od otaczajgcych nas ludzi, do konca zycia.

! Cyt. za: H. Raiffa, The Art and Science of Negotiation, Harvard 1982, s. 33.
2 B. Williams, Ethics and the Limits of Philosophy, Londyn 1985, s. 133; cyt. za: A. Sen, The Idea of Justice, Lon-
dyn 2009, s. 14.
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Spér moze by¢ trywialny i relatywnie prosty do rozwigzania, gdy dotyczy np. podziatu
zabawek miedzy dzieémi w przedszkolu. Moze by¢ bardziej ztozony, gdy np. dotyczy
podziatu wynagrodzenia miedzy pracownikami w firmie lub przejecia przez panstwo
gruntéw pod budowe autostrady. Moze by¢ dalece skomplikowany, np. polityczne i go-
spodarcze konflikty miedzynarodowe czy konflikty zbrojne. Spér czy konflikt sg imma-
nentnymi cechami funkcjonowania spoteczenstwa. Funkcjonowanie demokracji jest
wrecz oparte na sporze badz konflikcie z jednej strony i konsensie z drugiej. Dana spo-
teczno$¢ poprzez stanowienie regut i ram wlasnego funkcjonowania, zwtaszcza regut
prawnych, ustala zasady rozwigzywania sporéw i konfliktow. Odpowiada na pytanie: jak
zaistniate spory i konflikty majg byé rozwiqzywane?3. Konflikt i spor sg rowniez imma-
nentnymi cechami stosunkéw miedzynarodowych zaréwno w sferze gospodarczej, jak
i spotecznej czy polityczne;.

Spor lub konflikt wyrasta z roznicy zdan. Tworzy sig¢ na bazie odmiennego postrze-
gania danej kwestii i dgzenia do realizacji wkasnych zamierzen. Jest obecny wszedzie,
gdzie zachodzg rozbieznosci, uniemozliwiajgce stronom jednoczesng realizacje wia-
snych dazen lub potrzeb4. Jest obecny w sytuacji, gdy w tym samym czasie dwoje dzieci
chciatoby sie bawi¢ tg samg zabawka. Jest obecny w sytuacji, gdy czes¢ pracownikow
uwaza, ze powinni by¢ wynagradzani w taki sam sposéb, jak inni pracownicy lub na ta-
kich samych czy podobnych zasadach. Konflikt lub spér sg obecne takze w sytuacji, gdy
panstwo wytacza trase przysztej autostrady przez posesje mieszkancow jakiejs miej-
scowosci, co wymaga przesiedlen ludnosci, jak rowniez w sytuacji, gdy producenci, np.
samolotéw, sa nielegalnie subsydiowani przez wladze jednego panstwa, co tworzy
przewage konkurencyjng nad producentami samolotéw z innego panstwa. Wreszcie,
konflikt lub spér maja miejsce wowczas, gdy wojska lub grupy zbrojne z terytorium jed-
nego panstwa pozostajg w stanie gotowosci bojowej lub otwarcie atakujg i naruszajg
suwerennos¢ innego panstwa. Jakkolwiek nie kazdy spér lub konflikt moze zosta¢ roz-
wigzany, z oczywistych wzgledoéw istotne jest, aby podejmowaé dziatania w celu ich roz-
wigzywania i zapobiegania eskalacji, ktéra prowadzi do patowych, hamujacych ogdiny
rozwdj sytuacji, a w skrajnych przypadkach moze prowadzi¢ do konfrontacji zbrojne;j.

Konflikt, spér, niekiedy nawet réznica zdan, moga by¢ rozwigzywane w rézny spo-
s6b. Stanowisko jednej ze stron moze zosta¢ narzucone drugiej stronie, moze takze
dojs$¢ do otwartej konfrontacji sitowej, a w przypadku stosunkéw miedzynarodowych mo-
ze doj$¢ do wojny, czyli konfliktu zbrojnego. Rozwigzanie tego ostatniego zalezy osta-
tecznie od przewagi militarnej i zdolnosci prowadzenia wojny. Jedyne trwate rozwigzanie
wszelkich konfliktéw i sporéw moze jednak zosta¢ wypracowane wytgcznie w drodze ne-
gocjacji. Nawet w przypadku konfliktu zbrojnego ostatecznie dochodzi do rozméw, cho-
ciaz strona pokonana nie wystepuje juz z takiej pozycji negocjacyjnej, jak mogtoby to
mie¢ miejsce przed konfrontacjg zbrojng. Negocjacje stanowig narzedzie trwatego redu-
kowania réznic pomiedzy stronami, stanowig narzedzie umozliwiajgce pokojowe i trwate
rozwigzywanie sporéw i probleméw. Negocjacje moga by¢ réwniez narzedziem realizacji
intereséw, ktore niekoniecznie wigzq sie ze sporem, a ktére mogq taczyé sie z korzy-
Sciami dla stron negocjacji. W sytuacjach wspétpracy gospodarczej podmiotow rynko-
wych, negocjacje niekoniecznie muszg by¢ sposobem rozwigzania sporu wynikajgcego
z rywalizacji. Moga by¢ sposobem na prowadzenie zaciesnionej wspotpracy i wzmacnia-
nie pozycji rynkowej podmiotéw w nich uczestniczacych, prowadzac do zawierania od-
powiednich umoéw. Moze tu zachodzi¢ czgsciowa zgodnos$c¢ i czesciowa niezgodnos¢ in-
teresdw, niekoniecznie zwigzana z konfliktem. Generalnie rzecz ujmujac, negocjacje
zachodzg woéwczas, gdy obie strony uznajg istnienie wspdlnego problemu, ktéry moze

’G. Sartori, Teoria demokracji, Warszawa 1998, s. 120-121.
* Por. |.W. Zartman, Preventive Diplomacy: Setting the Stage, w: Preventive Negotiation. Avoiding Conflict Escala-
tion, Nowy Jork 2001, s. 3.
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zostaé rozwigzany. Celem negocjacji jest rozwigzanie tego problemu poprzez transfor-
macje relacji miedzy stronami uczestniczqcymis. Problem moze by¢ sporem lub konfliktem,
na co zwraca sie uwage gtéwnie w odniesieniu do stosunkéw miedzynarodowych, ale mo-
ze tez by¢ mozliwoscig realizacji pewnych intereséw. Negocjacje sa podstawowym me-
chanizmem rozwigzywania problemoéw, ktéry nie narusza i podtrzymuje stabilnos¢ relacii,
a jednoczesnie pozwala na zapewnienie przewidywalnosci zachowan i dziatan stron
uczestniczacych w procesie. Jest to szczegdlnie wazne i istotne w skomplikowanych rela-
cjach miedzynarodowych. Idac dalej, mozna uznac¢, ze w stosunkach miedzynarodowych
negocjacje sg wspolnym podejmowaniem decyzji w warunkach konfliktu i niepewnosci, gdy
rézne stanowiska stron sg faczone w jednolity i wspdlny wyniks.

Negocjacje jako interaktywny sposéb rozwigzywania problemow, sporow i konflik-
téw nabierajg we wspodtczesnym Swiecie coraz wigkszego znaczenia. Wynika to przede
wszystkim z bezprecedensowego wzrostu zaleznosci spotecznych, politycznych i eko-
nomicznych w skali globalnej, jak réwniez z zalet negocjacji, zwtaszcza z przewidywal-
nosci samego procesu oraz zachowan i dziatan stron w nim uczestniczacych, a takze
z trwatos$ci przyjetych w negocjacjach rozwigzan i samego pokojowego charakteru nego-
cjacji. Wzrost zaleznosci miedzyludzkich (w tym biznesowych) i mi;dzypahstwowych
stwarza coraz wiecej okazji do negocjowania i sprzyja negocjowaniu’. Zaréwno intere-
soéw, jak i polityki nie da sie prowadzi¢ bez negocjacji, nie da sie nie negocjowaé z ota-
czajgcymi nas ludzmi. Negocjacje sa najlepszym sposobem transformowania relacji bez
ich faktycznego zrywania i zwigzanych z tym nieprzewidywalnych konsekwencji. Sg one
najlepszg metodg utrzymywania relacji z partnerami w codziennym funkcjonowaniu
w spoteczenstwie, w biznesie i w stosunkach miedzynarodowych, sg wreszcie najlep-
szym narzedziem prowadzenia polityki, w przeciwiehstwie do wojny, ktéra jest obrazem
i Swiadectwem politycznej porazki.

Faza przygotowan. Definicja problemu

Zanim rozpoczng si¢ wtasciwe negocjacje strony sporu, konfliktu, lub generalnie
rzecz ujmujac przyszte strony negocjacji podejmujg odpowiednie przygotowania. Przede
wszystkim strony muszg zgodzi¢ sie, co do faktu, ze istnieje jaki$ problem do rozwigza-
nia. Jezeli jedna ze stron nie postrzega danego stanu relacji jako niesatysfakcjonujacy
lub, co gorsza w ogdle neguje prawo drugiej strony do uczestnictwa w procesie, wow-
czas trudno méwic¢ o potrzebie przygotowan czy potrzebie definicji problemu. Aby rozpo-
czetly sie jakiekolwiek przygotowania i pézniejsze rozmowy, strony uczestniczace muszg
uznac istnienie spraw do omowienia czy problemu do rozwigzania. Podstawowa w tej sy-
tuaciji jest odpowiedz na pytanie: czy problem rzeczywiscie istnieje? Zagadnienie to taczy
sie z koniecznoscig zdefiniowania ptaszczyzny negocjacji, tzn. okreslenia obszaru pro-
blemowego, ktérego moga dotyczy¢ negocjacje i wzajemnego uznania, nawet w sposob
ogolny takiego obszaru. Nie ma bowiem mozliwosci prowadzenia negocjacji, jezeli nie
ma pewnego wspoélnego obszaru, na ktérym mozna przygotowaé swoje stanowiska
i w ogoble zaczaé proces wymiany opinii i co$, co kolokwialnie mozna nazwac¢ targowa-
niem sie. Nie ma ptaszczyzny negocjacji w sytuacji, gdy chcemy np. kupi¢ nowy samo-
chéd, a mamy do dyspozycji kilkaset ztotych i nie mamy dochodéw. Nie ma mozliwosci
negocjacji, jezeli jestesmy pracownikiem wielkiej korporacji, na niskim szczeblu hierarchii
firmowej i w pojedynke prébujemy wynegocjowaé podwojenie wynagrodzenia. Podobnie,

°H.C. Kelman, Negotiation as Interactive Problem Solving, ,International Negotiation” 1996, nr 1, s. 99.

® Por. I.W. Zartman, J. Z. Rubin, The Study of Power and the Practice of Negotiation, w: Power and Negotiation,
Michigan 2002, s. 12.

" G. O. Faure, Approcher la dimension interculturelle en négociation internationale, ,Revue Francaise de Gestion”
2004/2006, nr 154, s. 187.
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nie ma mozliwosci negocjacji, jezeli jakies panstwo nie uznaje np. walczacej partyzantki
jako partnera do rozméw, a jako organizacje terrorystyczng, ktéra powinna by¢ znisz-
czona. Dopiero w momencie, gdy ta organizacja zostanie uznana za strone mogaca po-
moc w rozwigzaniu problemu, dopiero wéwczas mozliwe staje sie podjecie rozmoéw. Zde-
finiowanie problemu czy szerszego obszaru problemowego otwiera drzwi do mozliwosci
podjecia negocjacji. Natura i wymiary problemu sa centralng kwestig zanim strony przysta-
pig do rozméw, sg centralng kwestig w fazie prenegocjacyjnej, czy po prostu w fazie przy-
gotowaﬁ.8 W tym konteks$cie nalezy mie¢ Swiadomos¢, ze w miare rozwoju samych nego-
cjacji, a takze jeszcze w fazie przygotowan, zdefiniowanie problemu czesto nie moze by¢
jednoznaczne i przyjete za pewnik podczas trwania rozmoéw az do korica procesu. W duzej
mierze zalezy to od skomplikowania danego problemu czy wtasnie obszaru problemowe-
go, ktéry moze przeciez obejmowac pakiet mniejszych probleméw badz kwestii spornych.
Przyktadowo, w negocjacjach miedzynarodowych trwajgcych kilka lat, np. negocjacje wie-
lostronne na temat ograniczenia emisji gazéw cieplarnianych do atmosfery, w istocie jest
ogromna liczba problemoéw do rozwigzania, ktére ciggle ewoluujg i zmieniajg swoje wymia-
ry, {j. raz stajg sie bardziej istotne, a innym razem mniej wazne w skali catego procesu. Nie
ma mozliwosci ustalenia raz i na dobre skali wszystkich analizowanych probleméw, istnieje
jedynie mozliwos$¢ ogolnego okreslenia obszaru problemowego.

Gdy strony procesu negocjacji rozpoznajg obszar problemowy lub konkretny pro-
blem do rozwigzania w sprawach mniej skomplikowanych i zgodzg sie na podjecie ne-
gocjacji, podejmujg — kazda z osobna — przygotowania do rozméw. Obejmujg one oczy-
wiscie subiektywnag analize istoty okreslonego problemu lub obszaru i historie jego
rozwoju, wigcznie z réznymi sposobami jego postrzegania w czasie. Analizie powinny
podlegac takze mozliwosci rozwoju sytuacji podczas procesu negocjacyjnego, potencja-
tow stron i przede wszystkim ich pozycji wyjsciowych oraz celéw do zrealizowania.
Wszystkie te czynniki zmieniajg sie w czasie i czesto wymykaja sie analitycznym mozli-
wosciom, dlatego wazna jest analiza jak najszerszego spektrum mozliwosci i jak naj-
wigkszej liczby wymiarow obszaru problemowego czy konkretnego problemu. Kazda ze
stron ma zwykle odrebne cele do zrealizowania, kazda ze stron ma inng pozycje wyj-
$ciowa. Jednej ze stron moze bardziej zaleze¢ na utrzymaniu pozytywnych relacji, niz na
rozwigzaniu konkretnego problemu. Druga strona moze by¢ skupiona wytacznie na roz-
wigzaniu problemu albo wykorzystaniu rozméw do wysondowania mozliwosci kompromi-
su partneréw w innej sprawie. Kazda ze stron moze tez mie¢ inny potencjat lub po prostu
inng site, co ma ogromne znaczenie w relacjach ekonomicznych lub politycznych rela-
cjach miedzynarodowych.

Sita w negocjacjach, postrzegana jako zasoby ekonomiczne czy militarne, jest jed-
ng z podstawowych cech, ktére maja wptyw na przebieg procesu. Negocjowanie z dale-
ko silniejszym partnerem jest niezwykle skomplikowane, a jego sita przemoznie wptywa
na ksztatt porozumienia. Jest niemal oczywistoscia, ze silniejszy partner moze narzucic¢
rozwigzania stabszemu partnerowi, nawet zachowujac pozory negocjacji i wzajemnego
dialogu. W rzeczywistosci taka sytuacja ma miejsce do$¢ czesto. Stabszy partner nie
zawsze jednakze jest skazany na porazke i nie zawsze sita ma decydujace znaczenie,
poniewaz sita w negocjacjach polega bardziej na umiejetnosci przekonywania i nieko-
niecznie jest tozsama z sitg militarng czy finansowa. By¢ moze dlatego np. negocjacje
Stanéw Zjednoczonych z terrorystami okupujagcymi swego czasu ambasade tego pan-
stwa w Bejrucie skonczyly sie fiaskiem, mimo oczywistej przewagi i potegi Stanow Zjed-
noczonychg. Stabszy partner nie jest kompletnie bez szans w rozmowach z silnym part-
nerem, ale wiecej wymaga sie od niego kreatywnosci, pomystowosci i zaangazowania
w realizacje wtasnych celéw. Sita przeszkadza niejako w réownowadze koniecznej do ne-

8 Por. H. Kelman, op. cit., s. 107.
°R. Fisher, W. Ury, Getting to yes. Negotiating Agreement Without Giving In, Londyn 1991, s. 178.
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gocjowania. Generalnie rzecz biorac, drastycznie nierébwnomierne roztozenie zasobow
miedzy uczestnikami procesu skutkuje niestety mniej efektywnymi negocjacjami i gor-
szymi wynikami, zwlaszcza dla strony stabszej. Ponadto, jak wskazujg Zartman i Rubin,
im mniejsza ogolna sita stron uczestniczacych w procesie tym lepiej dla efektywnosci
samego procesu Wskazu;qc na przykfady negocjacji miedzynarodowych, m.in. roz-
mowy Standw Zjednoczonych ze Zwigzkiem Radzieckim na temat nieproliferacji broni
atomowej czy redukcji zbrojen lub rozmowy handlowe miedzy Stanami Zjednoczonymi
a Chinami, trudno nie zgodzi¢ sie z tg teza. Podobnie, biorac np. rozmowy handlowe
miedzy dwiema korporacjami, dajmy na to PZU S.A. z Eureko, lub na przeciwlegtym bie-
gunie, rozmowy matej firmy produkcyjnej z niewielkg siecig dystrybucyjng o wspétpracy,
nietrudno stwierdzi¢, ze bardziej efektywne i mniej czasochtonne beda negocjacje w tym
drugim przypadku.

Majac swiadomos$¢ celéw, wiasnej pozycji wyjsciowej, sity i posiadanych zasoboéw
finansowych lub militarnych, kazda ze stron, aby efektywnie negocjowa¢, musi w fazie
przygotowawczej okreslic swojg BATNA (Best Alternative To a Negotiated Agrement)
czyli najlepszg alternatywe w sytuacji fiaska negocjaciji i braku porozumlenla " De facto
BATNA stanowi swoistg granice, poza ktorg porozumienie nie ma racji bytu. Im bardziej
rozwiniete alternatywne rozwigzania wobec negocjowanego porozumienia, tym fatwiej
i skuteczniej mozna negocjowacé, poniewaz tym mniejsza jest negatywna presja na osia-
gniecie kompromisu. W istocie nie ma efektywnych negocjaciji, jezeli strony nie znajgq
progu, poza ktdéry nie moga wyjs¢. Oznacza to, ze strony negocjacji muszg mie¢ petng
Swiadomos¢ tego, co bedzie i na jakiej beda pozycji, jezeli nie osiagng porozumienia.
Niezaleznie od tego, czy negocjacje dotyczg porozumienia o rozbrojeniu czy kontraktu
handlowego, niezaleznie od tego, czy negocjujemy sprzedaz mieszkania czy zakup ce-
ramicznego garnka na targu rekodzieta w Dar es Salam, musimy wiedzie¢, do jakiego
momentu mozemy negocjowac, a w jakim momencie powinniSmy sie wycofa¢. Bez tej
wiedzy nie bedziemy w stanie porusza¢ sie w procesie negoqacp nie bedziemy mieli
swoistej mapy, ktérg powinnismy sie postugiwaé, by osiggnaé cel' . Oczywiste jest, ze
kazda ze stron ma swojg BATNA, o ktorej nie wie druga strona czy pozostate strony.
Dlatego tez oprdécz rozwinigcia pakietu wtasnych rozwigzan, ktére mogtyby stanowi¢ al-
ternatywe dla porozumienia, istotne jest posiadanie jak najszerszej mozliwej wiedzy
o mozliwosciach negocjacyjnego partnera i o mozliwych rozwigzaniach, ktére moze przy-
jac. Stowem, im wieksza wiedza o BATNA drugiej strony, tym lepiej. Idealna bytaby sy-
tuacja kompletnej wiedzy o mozliwosciach innych stron negocjacyjnego procesu i wrecz
proponowanie, w umiejetny sposéb, rozwigzan swoim partnerom, ktére oczywiscie byty-
by korzystne réwniez dla sktadajgcego propozycje. W rzeczywistosci taka sytuacja ide-
alna jest bardzo mato prawdopodobna, ale im blizej jesteSmy petnej wiedzy o drugiej
stronie, tym wieksze szanse na odniesienie negocjacyjnego sukcesu.

Proces negocjacji

Siadajgc do negocjacyjnego stotu, dobrze jest mie¢ Swiadomos¢, ze by¢ moze nie
wszystko uda sie przy nim zatatwi¢, ze by¢é moze nie uzyskamy wszystkiego, co bysmy
chcielibysmy. tatwiej jest rozmawia¢, majac takie przeswiadczenie i powaznie podcho-
dzac do przygotowan negocjacyjnych, bez lekcewazenia partneréw lub z gory traktowa-
nia ich jako strony stabszej w procesie. Nawiasem méwiagc, przeswiadczenie o wlasnej
silniejszej pozycji moze obroci¢ sie na korzy$¢ teoretycznie stabszej strony w negocja-

'°|.W. Zartman, J. Z. Rubin, op. cit., s. 18.

" Por. R. Fisher, W. Ury, op. cit., s. 97—106.

"2 T.C. Keiser, Negotiating with a Customer You Can’t Afford to Lose, ,Harvard Business Review on Negotiation
and Conflict Resolution” 2000, s. 90.
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cjach. Przygotowanie jest, zatem najwazniejsze do osiagniecia sukcesu negocjacyjnego,
tak jak wazne jest przekonanie o tym, ze jezeli to mozliwe, gdy sytuacja jest patowa, le-
piej odejs¢ od stotu bez konkretnych rezultatéow, ale z mozliwoscig powrotu do niego, niz
za wszelkg ceng forsowac swoje ,stuszne” rozwigzania, wptywajgc tym samym na roz-
woj i trwanie sytuacji patowej. Sam proces negocjacji, to ni mniej ni wiecej tylko wymiana
stanowisk i opinii prowadzona w celu wptywania na postawe (postawy) partneréw dla
osiagniecia korzysci i realizacji intereséw oraz wypracowania wigzgcego porozumienia”.
W procesie tym, liczy sie przede wszystkim osiggniecie trwatego i satysfakcjonujacego
wszystkie strony porozumienia opartego na obiektywnych kryteriach, z zachowaniem za-
sad wzajemnosci i wzglednej rownowagi w przyznawaniu koncesji. W procesie tym na-
potykamy na wiele barier, ktoérych przezwyciezenie powinno by¢ udziatem wszystkich
stron, co ufatwi osiggniecie porozumienia i wptynie pozytywnie na jego jakos$c¢ i trwatosc¢.
Moga to by¢ emocije, rézne temperamenty oséb uczestniczacych, kwestie kulturowe, or-
ganizacyjne, instytucjonalne i wiele innych. Dlatego istnieje potrzeba podejmowania od-
powiednich dziatan minimalizujacych negatywny wptyw wymienionych czynnikéw.

Podstawowg kwestig jest skupienie uwagi przede wszystkim na problemie, ktéry
nalezy rozwigzaé, a nie na stronie czy stronach procesu. Roger Fisher i William L. Ury
twierdza, ze kluczowe jest oddzielenie ludzi od problemu i wieksze zaangazowanie
w poszukiwanie rozwigzan niz w relacje, nie zapominajac jednoczesnie o tym, ze kazdy
negocjator jest przede wszystkim cztowiekiem. Wieksze zaangazowanie w znalezienie
kompromisu nie oznacza, ze relacja stron jest mato istotna. W praktyce bardzo trudno
oddzieli¢ obie kwestie, a pozytywne, przyjazne relacje z partnerami moga nawet przesa-
dza¢ o wynikach negocjaciji i otrzymywanych koncesjach. Chodzi raczej o to, aby sta-
nowcze i twarde postawy oraz zachowania negocjacyjnych partneréw nie paralizowaty
dalszych rozmoéw i nie wzbudzaty silnych emocji i reakcji ze szkoda dla procesu i odpo-
wiednich kompromisowych rozwigzan. ,Powiedz mi, jakg minimalng cene mozesz zaak-
ceptowag, a ja zastanowie sie, czy moge dorzuci¢ cos ekstra”"®. Po takiej deklaracji na
otwarciu procesu negocjacyjnego, druga strona moze zareagowa¢ emocjonalnie, co
z kolei moze bardzo negatywnie wptyna¢ na jego przebieg. Moze tez zareagowac w inny
sposob, odpowiadajgc: ,Powiedz nam raczej, jakg maksymalng kwote mozesz zaptacic,
a ja zorientuje sie, czy moge da¢ jakis drobny upust’”e. Wdéwczas nie ma miejsca emo-
cjonalne rozdraznienie, a obie strony skupiajg sie bardziej na rozwigzaniu problemu niz
na wzajemnej relacji. Oczywiscie nieco inaczej cala sytuacja wyglada w przypadku ne-
gocjacji handlowych, a nieco inaczej w przypadku rozméw pokojowych. Co jednak istot-
ne, to wiasnie zwrdcenie szczegdlnej uwagi na potrzebe kontynuacji dialogu i poszuki-
wania rozwigzan niezaleznie od temperamentu negocjatoréw, emocji, sposobow
wyrazania sie, a nawet mimiki i gestykulacji. Wszystkie te cechy majg swoje znaczenie,
lecz najwazniejsze jest state i nieztomne dazenie do osiggniecia porozumienia.

Oprécz barier psychologicznych i emocjonalnych wynikajgcych wtasciwie z natury
ludzkiej, w osiagnieciu kompromisu i realizacji interesu kazdej ze stron przeszkadzajg
takze kwestie instytucjonalne, organizacyjne, a nawet taktyczne. Poszczegdlni negocja-
torzy moga np. nie mie¢ odpowiedniej pozycji w swoich organizacjach czy rzadach lub
odpowiedniego mandatu, by przyjmowac¢ takie badz inne ustalenia. Oczywiscie, uczest-
nicy mogg wéwczas przerywaé negocjacje w celu odbycia odpowiednich konsultacji czy
uzyskania odpowiedniego umocowania dla negocjatorow. Teoretycznie negocjatorzy za-
rébwno w biznesie, jak i w negocjacjach politycznych powinni mie¢ odpowiednie umoco-
wanie do prowadzenia rozmoéw przed ich rozpoczeciem. Powinno ono by¢ przedstawio-

® por. H.C. Kelman, op. cit., s. 12.

" Por. R. Fisher, W. Ury, op. cit., s. 17-39.
'® H. Raiffa, op. cit., s. 40—41.

' Ibidem, s. 41.
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ne pozostalym stronom uczestniczacym, ale nie zawsze rzeczywiscie tak jest. Nalezy
mie¢ na uwadze, ze kazde negocjacje sg procesem dynamicznym, czesto bardzo skom-
plikowanym, i nie zawsze da sie przewidzie¢ rozwoj wydarzen. To z kolei moze skutko-
wacé koniecznoscig odwotywania sig¢ w trakcie negocjacji do swoich macierzystych insty-
tucji w celu wypracowania stanowiska.

W trakcie negocjacji strony uczestniczagce mogg napotyka¢ na przeszkody organi-
zacyjne, zupetnie prozaiczne kwestie braku odpowiedniego pomieszczenia, braku do-
stepu do drukarek, Internetu itd. itp. Takie drobne sprawy moga nawet sparalizowaé
rozmowy i wymusic ich ewentualng kontynuacje w innym terminie. Problemy techniczne
wynikajgce z przyczyn niezaleznych lub nieodpowiedniej organizacji niekiedy stanowig
bariere nie do przebycia w okreslonym czasie i miejscu (np. problem z tgcznoscig wideo
uniemozliwia przeprowadzenie rozmoéw podczas wideokonferencji). Dodatkowo, istotng
bariera w procesie negocjacyjnym moga by¢ bledy taktyczne stron uczestniczacych.
Zbytnie zaangazowanie sie¢ w rozwigzanie jednej z mniej znaczacych spraw moze za-
hamowac¢ przebieg catego procesu i wptynaé negatywnie na wynik koncowy. Dobrze jest
mie¢ $wiadomos$¢, ze mniej znaczace, a jednoczesnie czasochtonne kwestie moga byc¢
rozwigzywane poza gtdéwnym forum rozmoéw, w grupach eksperckich lub na podstawie
ustalen przedstawicieli kazdej ze stron.

W kontekscie negocjacji miedzynarodowych szczegdlne miejsce, wsréd wielu ba-
rier utrudniajagcych porozumienie, zajmujg réznice kulturowe. Wobec zaciesniania sie
wiezi miedzyludzkich w skali globalnej zaréwno w rozmowach handlowych, jak i miedzy-
rzgdowych bardzo duze znaczenie ma zrozumienie kodow kulturowych, ktérymi $wia-
domie badz nieswiadomie mogg postugiwac sie uczestnicy. Mimo postepujacej globali-
zacji i by¢ moze normalizacji w zakresie uznawania wiasnej oerbnosa réznice
kulturowe majg przemozny wptyw na nasze postawy, zachowania i decyZJe W opra-
cowaniach na temat aspektéw kulturowych wptywajacych na procesy negocjacyjne cze-
sto przytacza sie stW|erdzen|e Edouarda Herriot: ,kultura jest tym, co pozostaje po tym,
jak zapomnimy o wszystklm . Kultura w omawianym kontekscie jest czyms, co ksztattu-
je nasze postawy przy stole negocjacyjnym, co determinuje w pewnym sensie sposob
postrzegania przez nas problemu i sposoby podejscia do jego rozwigzania, jak i same
propozycje rozwigzan. Kultura wptywa na strategie negocjacyjne, na uczestnikoéw i ich
zachowania, wreszcie, na sam wynik negocjacji. Inaczej negocjuja Chinczycy, ktérym
bardziej niz np. ludziom Zachodu zalezy na utrzymaniu harmonii miedzy uczestnikami
procesu niz na podporzadkowaniu sie abstrakcyjnym pryncypiom czy regutom negocja-
cji 1 . Inaczej zachowujg sie Amerykanie, ktérzy sa, podobnie jak Europejczycy, przywig-
zani do regut prawa i bardzo pryncypialni w procesie negocjacyjnym. Skadingd wptywa
to bardzo pozytywnie na trwatos¢ wynegocjowanych porozumien oraz ich usytuowanie
w wewnetrznym amerykanskim systemie prawnym, co ma olbrzymie znaczenie przy re-
alizacji uzgodnien przez pozostate strony uczestniczace. Z kolei Japonczycy podchodzg
do procesu negocjacji bardzo skrupulatnie, ciggle oceniajgc sytuacje zewnetrzng, roz-
wazajac poszczegolne opcje, cierpliwie wypracowujgc w trakcie procesu konsensus we-
wnetrzny z podmiotami zaangazowanymi, co powoduje, ze czynig minimalne koncesje
na rzecz innych stron procesu, aby unikna¢ krytyki na arenie wewnetrznej. Ich styl nego-
cjacji polega na minimalizowaniu ryzyka, pasywnosci i ograniczaniu potencjalnych nega-

" Na przetomie 2009 i 2010 r., ,The Economist” w jednym ze swoich artykutéw postawit ciekawa teze, ze ,po raz
pierwszy w historii, w przewazajacej czgsci Swiata, bycie cudzoziemcem jest catkowicie normalng cecha. Zdaniem
tygodnika, nie jest ona bardziej wyr6zniajaca niz bycie wysokim, grubym czy leworecznym. Nikt nie unosi brwi na
widok Francuza w Berlinie, Zimbabwenczyka w Londynie, Rosjanina w Paryzu czy Chifnczyka w Nowym Jorku”.
Jezeli nawet rzeczywiscie tak jest, to bagaz kulturowy mimo wszystko w duzej mierze pozostaje odrebny i wyjat-
kowy. Por. ,The Economist” 2009/2010, nr z 19 grudnia — 1 stycznia, s. 85.

'8 Cyt. za: G.O. Faure, op. cit., s. 188.

"9 Ibidem.
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tywnych skutkéw dla wtasnych podmiotéwzo. Kultura ma, zatem ogromne znaczenie
W przebiegu negocjacji, zwtaszcza miedzynarodowych, i wptywa na jego wynik. Co bar-
dzo istotne w tym konteks$cie, przyjmujac przytoczong teze Herriota za obowigzujaca,
w zasadzie nie mozna wyeliminowa¢ wptywu kultury na negocjacje, dlatego prowadzac
rozmowy w Srodowisku miedzykulturowym, nawet w ramach jednej korporacji, gdzie do-
datkowo obowigzuje kultura korporacyjna (niekiedy o globalnym zasiegu), nie mozna
lekcewazy¢ wptywu kultury, z ktérej wywodza sie poszczegdlni uczestnicy procesu.

Rézne ograniczenia i bariery utrudniajace i hamujace proces negocjacyjny moga
by¢ minimalizowane i eliminowane dzieki cierpliwo$ci i kreatywnosci stron uczestnicza-
cych. Kreatywnos¢ w tworzeniu réznych rozwigzah w trakcie negocjacji bardzo pozytyw-
nie wptywa na ich przebieg, a w niektérych przypadkach de facto umozliwia osiagniecie
porozumienia. Ciggte poszerzanie obszaru, w ktérym moga poruszac si¢ strony uczest-
niczace, umozliwia przyjmowanie nowych rozwigzan i wychodzenie z patowych sytuac;ji.
Oczywiscie, tworzenie nowych mozliwosci musi by¢ osadzone w kontekscie catego pro-
cesu, aby twoércza inwencja nie doprowadzita do sytuacji, w ktérej zamiast poszukiwania
rozwigzan, strony skupig sie na jatowej i abstrakcyjnej debacie. Kreatywno$¢é w opraco-
wywaniu mozliwych rozwigzah musi tez uwzglednia¢ stanowiska i mozliwe reakcje pozo-
statych stron procesu. Nie jest pozadane, aby proces negocjacji i problem do rozwigza-
nia byly postrzegane w kategoriach ,im wiecej dla ciebie, tym mniej dla mnie”. Takie
spojrzenie blokuje rozwigzania i prowadzi do patowych sytuacji21, dlatego proponowane
rozwigzania nie moga pomija¢ perspektywy, z jakiej na poszczegolne propozycje moga
patrze¢ pozostali uczestnicy procesu. Nalezy poszukiwac opcji, ktére bedg korzystne lub
mozliwe do zaakceptowania przez wszystkich stron. Wspdlny problem do rozwigzania
i wspodlna bariera w procesie, ktdrg nalezy przezwyciezy¢, muszg determinowaé wspdlne
rozwigzania. Nie mozna przyjmowac, ze jakas bariera w procesie dotyczy wytacznie jed-
nej strony, ktéra samodzielnie musi sie z nig uporaé. Jezeli sie z nig nie upora, to wow-
czas pod znakiem zapytania staje pozytywny wynik negocjacji, na ktérym zalezy wszyst-
kim uczestnikom.

Jakkolwiek kreatywne w wymyslaniu opcji oraz pokonywaniu barier bytyby strony
uczestniczace w procesie negocjacyjnym, zawsze dotrg one do momentu, w kiérym ich
interes bedzie rozbiezny. Na tym opierajg sie negocjacje i gdyby byto inaczej, nie miaty-
by pewnie racji bytu. Dobrze jest przyja¢ w procesie i w odniesieniu do ostatecznezqzo po-
rozumienia pewne niezalezne od wpltywu stron zasady gry — obiektywne kryteria®. Po-
dobnie jak w innych dziedzinach zycia, tak i w negocjacjach powinna obowigzywaé
znana reguta, ze nie zmienia sie zasad gry w trakcie jej trwania. Oznacza to, ze jezeli
strony umawiajg sie na stosowanie okreslonych regut w trakcie trwania procesu czy do-
tyczacych ostatecznych uzgodnien, stosujg je w dobrej wierze, w przeciwnym razie caty
proces i podjete ustalenia nie mogg by¢ wigzace. Negocjujac jakakolwiek umowe, jest
pozadane, aby ustali¢ obiektywne kryteria zanim faktycznie przystapi sie do procesu.
W gruncie rzeczy, za takie obiektywne kryteria mogg by¢ uznane i czesto sg uznawane
przepisy prawne obowigzujgce obie strony. Dobrze jest, gdy zgadzajg sie one, np. co do
zastosowania réwnych standardéw i wypracowanych dobrych praktyk. Ich stosowanie
pozwala unikng¢ nieprzyjemnych niespodzianek dla kazdej ze stron. Przyktadowo, wyda-
je sie, ze odpowiednie ustalenia zapadty, gdy nagle jedna ze stron stwierdza, ze nie mia-
ta szansy petnego zaprezentowania stanowiska ze wzgledu na brak odpowiedniego
trybu, w ktérym takie stanowisko mogtaby wyrazi¢. Stosowanie niezaleznych i obiektyw-
nych zasad w procesie negocjacyjnym, np. zasady, ze nic nie jest ostatecznie uzgodnio-

2 por. M. Blaker, Japan negotiates with the US on rice: ,No, no, a thousand times, no!”, w: International negotia-
tion: actors, structure, process, values, Nowy Jork 1999, s. 33-34.
z; R. Fisher, W. Ury, op. cit., s. 70.

Ibidem, s. 81-92.
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ne dopodki wszystko nie jest ostatecznie uzgodnione — stosowanie tych zasad pomaga
utrzymac caty proces w odpowiednich ramach i uczyni¢ go przewidywalnym. Dotyczy to
takze ostatecznego porozumienia.

Umowa i dalszy ciag relacji miedzy stronami

Stosowanie obiektywnych kryteriéw, kreatywno$¢ w zakresie poszukiwania rozwia-
zah odpowiednich dla stron procesu negocjacyjnego, oddzielenie ludzi od problemu
i skupienie sie na realizacji porozumienia — wszystkie te elementy wptywajg na pozytyw-
ny przebieg negocjacji i tym samym sprzyjajg wypracowaniu odpowiedniego i trwatego
porozumienia. Swoista uczciwo$¢ porozumienia, a wiec wypracowywanie go i ostatecz-
ne uzgodnienie w sposéb odpowiadajacy partnerom negocjacyjnym, sprzyja jego trwato-
sci. Co wiecej, sprzyja podtrzymaniu dalszej pozytywnej relacji pomiedzy partnerami
i tym samym umozliwia wprowadzanie zmian i modyfikacji. Prawie nigdy nie jest tak, ze
porozumienie zostaje zawarte i relacja miedzy stronami wygasa. Porozumienie jest
w istocie aktem przeformutowania istniejacej relacji miedzy partnerami, zatem nie konczy
jej, a stwarza nowe dla niej podstawy. Wazne jest, by bylo wypracowane w uczciwy spo-
séb, poniewaz tylko wéwczas bedzie stanowito solidng podstawe. Wazne jest, by byto
oparte na dobrych podstawach, w istocie, w wiekszosci przypadkéw miato umocowanie
w przepisach prawa. W wielu przypadkach wazne rowniez jest to, by znajdowato szersze
poparcie po kazdej ze stron negocjujacych, co ma szczegodlne i ogromne znaczenie
zwtaszcza w relacjach miedzynarodowych.

Trwate porozumienie powinno by¢ oparte na obowigzujgcych przepisach prawa
i zasadach uczciwosci i sprawiedliwosci. Chociaz mozna spiera¢ sie o istnienie obiek-
tywnych zasad uczciwosci i sprawiedliwosci oraz o ich zastosowanie w procesie nego-
cjacji i do ostateczne porozumienie23, to w dzisiejszym Swiecie trudno wyobrazi¢ sobie
umowe, ktéra nie bytaby oparta na prawie, osadzonym w jakim$ kulturowym zbiorze za-
sad. Mozna przyja¢, ze w relacjach miedzy podmiotami gospodarczymi lub osobami
prywatnymi i fizycznymi w danym panstwie zastosowanie bedq miaty przepisy obowigzu-
jace w tym panstwie oraz zasady, na ktérych opiera sie dany system prawny. Z kolei
w relacjach miedzynarodowych beda mialy zastosowanie przepisy prawa miedzynaro-
dowego publicznego badz prywatnego, badz przepisy panstw, z ktérych wywodzg sie
podmioty lub, na ktérych terenie te podmioty majg swoje siedziby. Zastosowanie odpo-
wiednich przepiséw prawnych oraz odpowiednich zasad daje stronom pozadane narze-
dzia do dochodzenia swoich roszczen i praw w sytuacji naruszenia przez pozostate stro-
ny zapisow porozumienia. W systemach demokratycznych, w ktérych ,zgadzamy sie nie
zgadzac”, obowigzuja przyjete reguty postepowania w wypracowywaniu np. kompromi-
séw politycznych. Istniejg podstawy prawne do prowadzenia negocjacji miedzy réznymi
sitami politycznymi w réznych sprawach, istniejg podstawy do prowadzenia swoistego
procesu negocjacyjnego, rozwigzywania konfliktdw i zawierania porozumien. W relacjach
biznesowych istniejg podstawy do prowadzenia negocjacji uméw handlowych i ich za-
wierania. W relacjach miedzynarodowych do zawierania uméw stosuje sie zasady prawa
miedzynarodowego, zamieszczone m.in. w konwencji wiedenskiej o prawie traktatow.
Nalezy jednakze wspomnie¢ réwniez o ,hamujacej” roli prawa. W istocie, jakkolwiek
prawo i stosowanie zasad uczciwosci i sprawiedliwosci sprzyja trwatosci porozumien
i pozytywnej relacji, z drugiej strony moze przyczyniaé sie in minus do zapewnienia od-
powiedniej dynamiki relacji pomiedzy stronami. Zwtaszcza w relacjach miedzynarodo-
wych moze byé niezmiernie trudno reagowaé z odpowiednim wyprzedzeniem na poste-
pujace dynamiczne zmiany w otaczajacej nas rzeczywisto$ci. Jezeli w umowie
miedzynarodowej przyjmie sie np. wymag jej ratyfikacji i nie dopusci sie do tymczasowe-

2 por. C. Albin, Justice and fairness in international negotiation, Cambridge 2001, s. 6.
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go stosowania jej zapiséw, moze to spowodowacé, ze w istocie moze nie by¢ mozliwosci
stosowania takiej umowy przez diugie miesigce lub nawet lata. Nieco inaczej ma sie
sprawa z umowami miedzy podmiotami prywatnymi, cho¢ i tutaj brak odpowiednich pod-
staw prawnych moze utrudnia¢ lub wrecz uniemozliwiaé podpisanie satysfakcjonujacych
zmian do umowy lub w ogdle nowej umowy. Przyktadowo, brak odpowiednich przepiséw
moze utrudnia¢ fuzje dwdch przedsiebiorstw i nawet mimo pozytywnego zakonczenia
procesu negocjacyjnego mogg by¢ trudnosci z zawarciem umowy. Z kolei niedoskonate
przypisy prawa pracy moga utrudnia¢ lub uniemozliwia¢ negocjowanie satysfakcjonujg-
cych warunkéw pracy oraz utrudniaé¢ lub uniemozliwiaé podpisanie wynegocjowanych
uméw z pracownikami. W trakcie procesu negocjacyjnego i przy sporzadzaniu ostatecz-
nej wersji kontraktu czy porozumienia nalezy mie¢ swiadomos¢, ze funkcjonujemy
w niedoskonatych systemach, w tym w niedoskonatym i posiadajacym okreslone ograni-
czenia systemie prawnym. Taka Swiadomos¢ jest niestety konieczna niemal w kazdej
sytuacji negocjacyjnej, gdzie mamy do czynienia z potrzebg wypracowania i spisania
wigzacej umowy. Inaczej nieco jest w sytuacjach, gdy negocjujemy bez potrzeby spo-
rzadzania kontraktu czy umowy, np. przy sporze o cene ozdobnego naczynia na egzo-
tycznym targu. Tutaj wiekszg niz prawo role odgrywa stosowanie zasad uczciwo$ci
i sprawiedliwo$ci oraz obopdlina satysfakcja. Niezaleznie jednakze od tego, czy polega-
my w naszych negocjacjach na zasadach ogdlnych i ograniczonym zaufaniu czy na sci-
sle okreslonych przepisach prawa, jezeli mamy do czynienia z nieuczciwymi partnerami,
wynegocjowane porozumienie lub jego efekt moze nie przynies¢ nam satysfakcji. Zaku-
pione naczynie moze okaza¢ sie nietrwate, zawarta umowa komercyjna moze pozostac
niezrealizowana. Wéwczas istnieje mozliwo$é odwotania sie do przepiséw umowy badz
zasad ogélnych i przepisdw prawa, lecz relacja zostaje juz mocno nadszarpnieta lub na-
wet zerwana, a jej naprawienie wymaga czesto nowych negocjacji i przeformutowania
zasad, na jakich relacja sie opiera.

Skomplikowane i relatywnie proste procesy negocjacyjne rzadzg sie podobnymi
prawami. Negocjacje w Camp David pod koniec lat siedemdziesiatych ubiegtego wieku,
negocjacje w sprawie prawa morza, negocjacje o wspotpracy miedzy IBM a Eastman
Kodak, negocjacje w sprawie najmu mieszkania w Warszawie — wszystkie te procesy,
chociaz moze sie wydawacé, ze rdznig sie wszystkim, posiadajg pewne cechy wspdine.
Wszystkie wymagaty odpowiednich przygotowan, zdefiniowania rzeczywistego proble-
mu, okreslenia obszaru negocjacyjnego, okreslenia wiasnych pozycji stron uczestnicza-
cych w procesie, zdefiniowania BATNA. Wszystkie te procesy wymagaty kreatywnosci
w trakcie ich trwania, okreslenia obiektywnych kryteriéw, a niekiedy wymagaty rowniez
umiejetnego oddzielania ludzi od problemu i wspélnej likwidacji barier utrudniajgcych po-
rozumienie. Wszystkie te procesy byty probami przeformutowania istniejgcych relacji lub
stworzenia nowych relacji od podstaw. Zapewne bytoby pozadane, aby wszystkie pro-
blemy, spory i konflikty miaty szanse by¢ rozwiazywane na drodze negocjacji i w istocie
tq droga byly rozwigzywane. Byloby pozadane, aby w kazdym przypadku zaistnienia
sporu i konfliktu strony byty zdolne do podjecia dialogu i wypracowania dobrych i trwa-
tych rozwigzan.
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Summary

Negotiation is indeed the best way to settle a dispute, to deal with a shared
problem or to resolve a conflict. Simple and complicated negotiation processes have
much in common. You should be well prepared to begin bargaining with others. You
need to know your own position and your walkaway. You need to agree with the other
side of the dispute on a definition of a joint problem and keep on being wise and creative
during the bargaining. While negotiating with partners, it is important to mutually accept
common rules and objective criteria what is crucial in order to strike a good, satisfying
and durable deal. Just and fair joint decision-making process as well as just and fair final
deal enable positive transformation of the relationship between the negotiating parties
and guarantee its continuity.



