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Etyka stowa a jezyk negocjacji

Streszczenie

Przedmiotem rozwazan jest jezyk negocjacji, ktory z zalozenia ma stuzyc przekazywaniu fatszywych
informacji, ukrywac prawdziwe intencje méwiacego i pozwalac na wykorzystywanie przez niego
stabych stron rozméwcy. Mimo ze takie zachowania komunikacyjne bylyby w normalnych
sytuacjach oceniane jako nieetyczne, w scenariuszu negocjacji zyskuja inny wymiar ze wzgledu
na inny status etyczny stow wypowiadanych przez negocjatoréw. Usprawiedliwieniem tego
typu klamstw moze by¢ potraktowanie negocjacji jako procesu odbywajacego sie czesciowo
w Swiecie fikcji, podobnie jak to sie dzieje w wypadku gry lub spektaklu teatralnego. Réznica
miedzy gra towarzyska a negocjacjami tkwi jednak w pelnionych przez nie funkcjach i innym
odniesieniu do rzeczywistosci, dlatego w jezyku negocjacji musza obowigzywac inne zasady
etyki niz w jezyku graczy. Druga analogia rozwazana w artykule jest poréwnanie negocjacji do
spektaklu teatralnego. W wypadku kazdej z tych sytuacji mamy bowiem do czynienia z aktorstwem,
ktérego celem jest przeniesienie uczestniczacych w niej os6b do $wiata fikcji przypominajacej
Swiat rzeczywisty i dajacej sie oceni¢ za pomoca takich samych kryteriow moralnych.

Stowa kluczowe: etyka, jezyk, negocjacje, gra, spektakl teatralny.

Ethics of the word and the language of negotiations

Abstract

The article discusses the language of negotiations, which as a rule is expected to convey distorted
information, conceal the speaker’s true agenda, and let him or her exploit the weaknesses
of the interlocutor. Such communication behaviours are praised as negotiating skills, even
if in regular contexts they are considered unethical. The only justification for the so-called
negotiating lies can be provided by viewing negotiations as a process that partly takes place
in the world of fiction. In the article, negotiations are thus compared to a game and to a theatrical
play. In neither instance is the analogy complete but — remembering that negotiators purposely
act the roles assigned to them in the script and given the high importance placed on the acting
skills — it is more warranted to refer to negotiations as a theatrical play rather than a game.

Reywords: ethics, language, negotiations, game, theatrical play.
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Wprowadzenie

W artykule podjeto prébe rozwiazania problemu, ktérego przyczyna jest zauwazana
przez wielu autoréw sprzecznos$¢ miedzy pozytywna ocena negocjacji, wynikajaca z ich
istoty, a nieetycznymi zachowaniami, jakie sa przewidziane w ich wzorcowym modelu,
opisywanym w podrecznikach i poradnikach dla negocjatoréw.

Pozytywna ocena negocjacji jest zawarta w ich definicjach stownikowych, zamiesz-
czanych w slownikach oraz w réznego rodzaju pracach poswigconych dziatalnosci
biznesowej. Wszelkie sondy i ankiety dotyczace negocjacji takze potwierdzaja te ocene.
Nikt nie przeczy temu, ze negocjacje sa procesem ze wszech miar pozytywnym, ze stuza
dobrym relacjom miedzyludzkim, opartym na wzajemnym zrozumieniu i przekonaniu,
ze nikt w wyniku profesjonalnie przeprowadzonych negocjacji nie traci, mimo ze kazdy
w ich efekcie cos zyskuje. A dzieje si¢ tak dzieki potedze jezyka, ktéry wykorzystywany
we wiasciwy sposdb pozwala doj$¢ negocjujacym stronom do porozumienia.

Jednak o tym, ze negocjacje dopuszczaja, a wedlug niektérych autoréw wrecz
wymagaja zachowar watpliwych etycznie, dowiaduje si¢ kandydat na negocjatora juz po
wstepnym zapoznaniu sie z typowym scenariuszem negocjacji, w ktérym wyroéznia sie
kilka ich etapow i przewidzianych dla kazdego z nich sposob6w prowadzenia rozmowy.
Najwazniejszym z takich sposobéw, nazywanych wprost w opisach negocjacji, jest
stosowanie ktamstwa lub jego mniej razacej formy, jaka jest blef!.

Wiedza o tym znawcy przedmiotu, autorzy prac teoretycznych na temat negocjacji
i praktycznych poradnikéw dla negocjatoréw, wyktadowcy akademiccy i doradcy
biznesowi, konsultanci oraz wszyscy, ktérzy kiedykolwiek uczestniczyli w negocjacjach.
A przeciez nikt z nich prywatnie nie popiera ktamstwa jako jednego z podstawowych
naruszen etyki stowa. Dlaczego zatem aprobuja jego obecnoé¢ w procesie, ktéry z zato-
zenia ma by¢ pozytywnym sposobem rozwiazywania probleméw dzieki takiemu uzyciu
jezyka, ktore likwiduje konflikt i prowadzi do porozumienia obu stron?

Celem rozwazan podjetych w artykule jest préba odpowiedzi na to trudne pyta-
nie, ktore stawiali sobie takze inni autorzy, a na ktére wciaz brakuje zadowalajacej
odpowiedzi.

! Por. m.in. W. Chudy, Rtamstwo jako metoda. Esej o spoleczenistwie i ktamstwie, Oficyna
Naukowa, Warszawa 2007; D. Dolinski, Techniki wptywu spotecznego, Wydawnictwo
Naukowe Scholar, Warszawa 2006; P. Ekman, Klamstwo i jego wykrywanie w biznesie,
polityce i matzeristwie, thum. Sz. E. Draheim, M. Rowalczyk, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006; P. Golembiewski, Prég Zwyciestwa: praktyczny przewodnik przygotowania
do negocjacji, Akademia Negocjacji, Warszawa 2016; J. Jablonska-Bonca, Prawnik a sztuka
negocjacji i retoryki, Wydawnictwo Prawnicze LexisNexis, Warszawa 2002; J. Raminski,
Czy mowienie nieprawdy w negocjacjach jest etyczne?, ,Przeglad Organizacji” 1992, nr 2;
J. Raminski, Negocjacje jako proces etyczny, Biuletyn informacyjny Zespotu Etyki Biznesu,
Towarzystwo Naukowe Prakseologii, Warszawa 2002, s. 2-31; J. Rucharski, Usprawiedliwione
ktamstwo we wspdlczesnej etyce stosowanej, Akademia Ignatianum—Wydawnictwo WAM,
Rrakow 2014; L. Miklaszewski, Rtamstwo w negocjacjach, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly
Bankowej we Wroctawiu” 2010, nr 17, s. 55-75.
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Istota negocjacji

Nazwa ,negocjacje” jest zapozyczeniem laciriskiego stowa negotiatio, oznaczajacego
»=zajmowanie sie handlem”. Dzi$ stowo to z jednej strony zawezito swoje znaczenie,
poniewaz nie obejmuje wszystkich czynnosci sktadajacych sie na handel, z drugiej zas
rozszerzyto, gdyz odnosi si¢ do bardzo wielu sfer zycia czesto nie majacych z hand-
lem nic wspélnego. Mimo tych przesunie¢ semantycznych jego odniesienie dzis nie
budzi zadnych watpliwosci. Rowniez przeglad wspdlczesnych stownikoéw i literatury
przedmiotu pozwala na jednoznaczne wyodrebnienie gtéwnych komponent6w seman-
tycznych, ktére sa wymieniane w definicjach negocjacji, a mianowicie:

¢ bycie procesem;

obecno$¢ dwdch stron (oponenci, przeciwnicy, partnerzy);

konflikt i wspdlny interes;

komunikacja o funkcji perswazyjnej;

porozumienie przynoszace korzysci obu stronom.

Whystarczy przytoczyc kilka najbardziej znanych definicji negocjacji, aby przekonac
sie, ze w kazdej z nich bedzie obecna wiekszos¢ wymienionych komponentéw tak
zestawionych, ze nadaja negocjacjom pozytywna ocene.

Negocjacje to oficjalne rozmowy miedzy przedstawicielami jakich$ instytucji,
organizacji lub panstw, ktére chca zawrze¢ porozumienie mimo dzielacych je réznic
i sprzecznoéci intereséw?

Negocjacje — wspélne wyjasnienie, przedstawienie pogladéw, prowadzenie ukladow
przez przedstawicieli dwu lub wiekszej liczby panstw; rokowania, pertraktacje®.

Negocjacje — dwu- lub wielostronne rozmowy prowadzone przez przedstawicieli
stron zaangazowanych w konflikt, majace na celu wypracowanie zadowalajacego obie
strony stanowiska w jakiej$ sprawie®.

Negocjacje — dwustronny proces komunikowania sie, ktérego celem jest osiagniecie
porozumienia, gdy przynajmniej jedna strona nie zgadza sie z dana opinia lub z danym
rozwiazaniem sytuacji. Negocjacje to sposdb porozumienia si¢ w celu rozwiazania
konfliktu oraz dojscia do porozumienia obydwu stron, proces wzajemnego poszukiwania
takiego rozwiazania, ktére satysfakcjonowaltoby zaangazowane w konflikt strony®. Sa
procesem komunikowania sie stron, gdy oczekuja one, ze porozumienie moze zapewnic
wieksze korzyéci niz dzialanie bez porozumienia (na wlasna reke czy wbrew sobie
nawzajem)’.

Dopiero jako drugie znaczenie stowa ,negocjacje” jest wymieniane w niektérych
stownikach ,targowanie sie ze sprzedajacym o nizsza cene, o korzystniejsze warunki

2 Inny stownik jezyka polskiego, red. M. Bariko, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, t. I, s. 968.

3 Stownik wyrazow obcych PWN, red. J. Tokarski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1971, s. 504.

+ Stownik wspdlczesnego jezyka polskiego, red. B. Dunaj, Wilga, Warszawa 1996, s. 582.

> www.wikipedia.org (dostep: 21.05.2018).

¢ P. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Sorbog, Warszawa 1991, s. 11.
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zakupu”. Wida¢ w tym wypadku ograniczenie uzycia opisywanego terminu tylko do
relacji miedzy sprzedajacymi a kupujacymi, co wynika prawdopodobnie z dawniejszego
jego wystepowania przede wszystkim w handlu, w ktérym mimo ze powszechne byty
zwyczaje zwiazane z ustalaniem ostatecznej ceny przez kupca, takie jak targowanie
sie, blef, zawyzanie ceny wbrew rzeczywistej wartosci produktuy, to jednak dzieki
temu wiasnie po zawarciu takiej transakcji byt zadowolony zaréwno sprzedajacy, jak
i kupujacy®.

Inna sfera zycia spotecznego, w ktérej zwykle prowadzono negocjacje, to dyploma-
cja. Co ciekawe, chociaz takze w tej dziedzinie norma zachowan byty zwykle intrygi,
grozby, oszustwa, insynuacje, manipulacje, podwdjne gry, to przeciez i tak uwazano,
ze rokowania dyplomatyczne sg lepsze od wojny’. Niemdéwienie prawdy jest zreszta
do dzisiaj traktowane jako wyréznik jezyka dyplomacji, o czym najdobitniej $wiadczy
powtarzany od wiekéw aforyzm nieznanego autorstwa, przypisywany przez jednych
Wolterowi, przez innych H.L. Menckenowi:

Gdy dyplomata méwi ,tak”, mysli ,by¢ moze”.
Gdy dyplomata méwi ,,by¢ moze”, mysli ,nie”.
A gdy dyplomata wprost méwi ,nie”, to zaden z niego dyplomata.

Przyklady dotyczace handlu i dyplomacji potwierdzaja, ze naruszanie etyki stowa
w pewnych typach aktéw mowy jest traktowane jako element sktadajacy si¢ na ich
charakterystyke, chociaz na ogé! nie wymieniany jako pierwszoplanowy. Do takich
aktéow mowy naleza takze utwory literackie kreujace fikcyjny, a wiec nieprawdziwy
Swiat tekstu oraz rytualy stowne, w ktérych uzywane wyrazy i wyrazenia dzieki
pelnionej funkcji performatywnej nie opisuja otaczajacej rzeczywistosci, ale sa jej
czescia i tym samym nie mozna przypisac im ani wartosci logicznej prawdy, ani falszu.
Niewatpliwie takim aktem mowy sa réwniez negocjacje, ktére z punktu widzenia
moralnosci obowigzujacej powszechnie sa w wielu momentach niezgodne z zasadami
etyki. Czes¢ autoréw traktuje to jako zto konieczne, niektdrzy tworza modele negocjacji
wykluczajace zachowania nieetyczne, wigkszos¢ uwaza jednak, ze naruszanie etyki,
a zwlaszcza etyki stowa, jest dobra strona negocjacji, bo prowadzi do wyznaczonego
przez negocjatoréw celu, a cel ten jest ze wszech miar etyczny.

O naruszaniu etyki podczas negocjaciji

Juz w pierwszym podreczniku dotyczacym sztuki negocjacji pt. De la maniere de nego-
cier avec les souvereins z 1716 roku, ktérego autorem byt francuski dyplomata Francois
de Calliers, mozna przeczytad, ze: ,Idea sztuki negocjacji jest umiejetnos¢ ukrywania

7 Stownik wspdlczesnego jezyka polskiego, op. cit., s. 582.

8 Ibidem, s. 26; J. Rucharski, Negocjacje w swietle etyki kantowskiej, ,Diametros” 2007, nr 12,
s. 45.

¢ J. Jabloriska-Bonca, op. cit., s. 58.
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tego, ze jest si¢ zdolnym czy upartym manipulatorem”. Rolejni autorzy réwniez pod-
kreslali, ze ,w czasie negocjacji negocjator musi w kazdym momencie oceniac uktad sit
miedzy stronami, pamigtac o celu, do ktérego zmierza, i starac si¢ wprowadzi¢ okreglong
taktyke wtedy, gdy jej skuteczno$¢ moze byé najwieksza™. Do taktyki tej naleza
przede wszystkim blef, o ktérym czytamy, ze ,jest jednym ze standardowych narzedzi
osiagniecia celu”, a takze réznego rodzaju ktamstwa, czyli nie tylko ,czyste” klamstwa,
ale takze polprawdy, wypaczanie i znieksztalcanie faktow, przesada i wyolbrzymienie,
zachowania maskujace”. Jabloniska-Bonca pisze: ,Powiedzmy wprost: strony nie sa
ze soba na ogdt szczere™.

W Kkazdej fazie negocjacji pojawia sie zreszta nieszczero$¢ innego typu. W fazie
wstepnej sa to na ogdlt zatajenia prawdy dotyczacej rzeczywistej sytuacji negocjujacych
stron oraz ich rzeczywistych oczekiwan. Wigkszoé¢ autoréw jest pod tym wzgledem
zgodna: ,Negocjacje prowadzone wedtug «prawidet» proponowanych przez teoretykéw
712 Jest charakterystyczne,
ze informacje o celach i roszczeniach przekazywane w tej fazie nie sa na ogét komuni-
katami o autentycznych interesach stron, ktére rzeczywiscie bezwarunkowo powinny
by¢ zaspokojone”. Dotyczy to nie tylko meritum sprawy, ale takze atmosfery, ktéra
ma towarzyszy¢ kolejnym etapom rozméwr: ,,Dzialania integracyjne polegaja na ukryciu

i praktykéw negocjacji, czesto rozpoczynaja sie od ktamstwa

przed partnerem motywacji, jakie — najogélniej mowiac — shuza «wkradaniu sie w jego
taski» i zdobywaniu jego sympatii, a ta motywacja jest che¢ manipulacji”'*.

Réwniez o kltamstwie w kolejnych fazach negocjacji pisza prawie wszyscy autorzy.
Woystarczy przytoczyc kilka charakterystycznych fragmentéw ich prac.

W fazie argumentacji ,ktamstwo moze by¢ nie tylko pragmatycznie uzyteczna, ale
i etyczna strategia interpersonalnej gry jezykowej, pozwalajaca na skuteczna obrong
godnosci drugiej strony, ktéra «musi» ustapic””.

»Negocjator musi byé czasem nieszczery (zeby nie powiedzieé: musi ktamac) w fazie
prezentacji stanowiska, nieszczery bywa w fazie rozbieznosci, ale «najsubtelniej» musi
niekiedy by¢ nieszczery w fazie negocjacji wlasciwych. Zaznaczam, ze nie chodzi tu
o akty klamstwa, ktérych intencja jest oszustwo, ale o akty tzw. ktamstw grzecznoscio-
wych i dzialari integracyjnych™®.

Jak widac z przytoczonych cytatow, autorzy czesto staraja sie usprawiedliwi¢ ktam-
stwo negocjacyjne, uznajac je wylacznie za technike lub za czes¢ strategii, a w kazdym
razie za dzialanie bardziej pozadane niz mowienie prawdy. O wiele krytyczniej odnosza
sie do innych nieetycznych zachowar, z ktérymi mozna sie spotkac w czasie negocjacji,
takich jak na przyklad:

10" Ibidem, s. 57.

" Ibidem, s. 164.

L. Zbiegien-Maciag, Taktyki i techniki negocjacyjne, Wydawnictwa AGH, Rrakow 2003, s. 25.
J. Jablonska-Bonca, op. cit., s. 164.

4 Ibidem, s. 165.

15 Ibidem, s. 176.

16 Ibidem, s. 175.
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e naruszanie zasad etyki podczas pozyskiwania informacji i ich przetwarzania (sto-
sowanie podstuchu lub podgladu, wykradanie dokumentéw, Swiadome opieranie
sie na fatszywych danych itp.);

e wykorzystywanie tak zwanej czarnej perswazji, czyli stosowanie chwytéw ery-
stycznych, zwlaszcza odwolujacych sie do emocji rozméwcy (dawanie tapéwek,
stosowanie prowokacji, grozby, szantazu, pomowieri itp.);

e stosowanie nieuczciwych kryteriéw podzialu tego, co zostalo wypracowane
w wyniku negocjacji (eskalacja zadan, stosowanie odmiennych kryteriéw oceny
w stosunku do wlasnej pozycji i pozycji drugiej strony, prowadzenie podwaéjnej
gry wobec rozmdwcy)”.

Co prawda, dziatania takie sa przez niektére poradniki zalecane jako skuteczne srodki
prowadzace do celu, jakim jest osiagniecie porozumienia przez negocjujace strony,
jednak zdaniem wiekszosci autoréw mozna ten cel osiagnac takze bez ich stosowania.
Obecno$¢ w negocjacjach manipulacji, podstepu, insynuacji, a takze obrazania prze-
ciwnika jest z powoddéw etycznych traktowane przez doswiadczonych negocjatorow
jako niedopuszczalne, poniewaz narusza podstawowa w komunikacji regute zaufania.
Autorzy poradnikow dla negocjatoréw opisuja je jako charakterystyczne dla negocjacji,
gdyz sa na tyle powszechne, ze kazdy musi je pozna¢, zeby nawet jesli nie bedzie ich
stosowal, mogl skutecznie si¢ przed nimi bronic.

Wiekszoé¢ autoréw jest jednak zdania, ze nie da sie w negocjacjach uniknac
kfamstwa pojawiajacego si¢ w réznych postaciach, na przyktad przekazywania infor-
macji niezgodnych z rzeczywistoscia, przemilczania czesci danych oraz tak zwanego
blefowania, czyli ukrywania lub falszywego okreélania intencji, dotyczacych podjecia
przez mowiacego okreslonych dzialan. Dzialania te nie sa jednak w negocjacjach
skierowane przeciwko nikomu. Osoby prowadzace dialog licza sie z tym, ze otrzymaja
nieprawdziwe informacje i ze odpowiedza na nie réwniez niezgodnie z rzeczywistoscia.
Bylyby zdziwione, gdyby byto inaczej. Pojawia si¢ w zwiazku z tym pytanie o istote
ktamstwa — czy jest nim kazde moéwienie nieprawdy, czy tylko takie, ktére jest podyk-
towane ztymi intencjami, na przyklad celowym wprowadzaniem w blad rozméwcy
nie przypuszczajacego, ze moze zosta¢ oszukany, wykorzystaniem jego tatwowiernosci
w celach, ktdre sa dla niego niekorzystne, a przede wszystkim ponizaniem go przez
sklanianie do uznania za prawde tego, co prawda nie jest. Zaden z tych przyktadéw
nie pasuje do klamstwa negocjacyjnego, ale jednak jest ono zjawiskiem mieszczacym
sie w tradycyjnym rozumieniu ktamstwa.

Ktamstwo i jego rodzaje

Przez autoréw definicji stownikowych ,klamstwo” jest traktowane jako ,stwier-
dzenie zawierajace niezgodno$¢ z rzeczywistoscia, Swiadome wprowadzanie kogos

"7 G. Osika, Etyka negocjacji, Politechnika Slaska, Katedra Stosowanych Nauk Spolecznych,
Ratowice 2007, s. 7-8.
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w blad™® lub ,sad niezgodny z rzeczywisto$cia, méwiony po to, aby wprowadzié
kogo$ w btad™". Podobnie traktowali klamstwo filozofowie. Kant, ktéry poswiecit mu
wiele prac, definiowat je jako ,umyslna nieprawde w wypowiadaniu swoich mysli™?.
Wszyscy autorzy tacza wigc ktamstwo ze ztymi intencjami méwiacego. Trafnie ujmuje
to Jolanta Antas, piszac, ze ,ktamstwo jest operatorem nieprawdziwego mdéwienia”?.

Rodzaje klamstwa wyrdzniaja autorzy na ogdt dwa — czynne i bierne. Pierwsze
polega na méwieniu tego, o czym si¢ wie, ze nie jest prawda, drugie za$ na ukrywaniu,
pomijaniu w rozmowie prawdy, przemilczaniu lub zatajaniu faktéw?. Wéréd rodzajow
klamstwa wymieniany jest tez czesto ,blef”, czyli ,$wiadome wprowadzanie kogos
w blad w celu osiagniecia jakich$ korzysci poprzez zasugerowanie, ze dysponuje si¢
czyms, czego w rzeczywistosci sie nie ma”?. Znaczenie stowa ,blef” przypomina dawne
rozumienie stowa ,kltamstwo”, ktére oznaczalo ,zmyslanie, udawanie czego$”, czyli
tworzenie rzeczywistosci innej niz faktyczna®.

Antas zastanawia sie w zwiazku z tym nad granica miedzy kltamstwem a fikcja
i dochodzi do wniosku, ze chociaz zaréwno fikcjotwoérca, jak i klamca sa w pewnym
sensie oszustami, to jednak ,fikcjotwérca bynajmniej nie zamierza nikogo zwodzic,
a w kazdym razie oszukiwac |[..], gdyz serio nie jest zaangazowany w prawdziwos¢
tego, co stwierdza |...] i zaktada ten sam rodzaj niezaangazowania u swojego stuchacza.
Tymczasem klamca — odwrotnie, sam nie zaangazowany, angazuje w to odbiorce™.

Autorka wskazuje tez na druga réznice, ktéra polega na tym, ze ,narrator Swiata fikcji
tylko uzywa formy asertywnej dla prezentacji zmyslonej konfiguracji faktéw, ktamca
za$ dokonuje aktu takiej asercji’. Chodzi wigc o moc illokucyjna wypowiadanych zdan,
ktéra moze by¢ obecna w wypowiedzi albo zosta¢ zawieszona. Twoérca fikcji tworzy
wiec akt pozorny, a jesli nawet rzeczywisty, to w innym wymiarze referencyjnym?®.

Trzeba uznad, ze w znacznej mierze takim wta$nie aktem pozornym sa profesjonalnie
prowadzone negocjacje. Negocjatorzy zgodnie z obowiazujacymi w negocjacjach zasa-
dami przekazuja informacje w sposéb fikcyjny, podkolorowujac elementy tworzonego
Swiata lub je deprecjonujac, przy czym sami przenosza si¢ na czas negocjacji do tej
wykreowanej przez siebie rzeczywistosci, odgrywajac w niej nie dowolne role, ale scisle
wyznaczone przez okolicznodci zewnetrzne.

Takie podejécie do negocjacji pozwala na szukanie analogii, jakie tacza je z sytuacja,
ktérej uczestnicy $wiadomie przenosza swoje dziatania do wykreowanego fikcyjnego

18 Stownik jezyka polskiego, red. W. Doroszewski, Wiedza Powszechna, Warszawa 1958—1969,
t. 3, s. 746.

19 Stownik wspdlczesnego jezyka polskiego, op. cit., s. 384.

% 1. Rant, Metafizyczne podstawy nauki o cnocie, thum. W. Galewicz, Antyk, Kety 2005, s. 100.
2t J. Antas, O ktamstwie i ktamaniu, TAIWPN Universitas, Krakéw 2000, s. 9.

22 Ibidem, s. 10; J. Rucharski, op. cit., s. 94; J. Puzynina, Jezyk wartosci, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1992, s. 202.

5 Stownik wspélczesnego jezyka polskiego, op. cit.

# Por. Stownik jezyka polskiego, red. J. Rarfowicz, A.A. Rrynski, W. NiedZzwiedzki, Warszawa
1900-1927, t. 2, s. 381; Stownik jezyka polskiego, red. W. Doroszewski, op. cit,, t. 3, s. 746.

% J. Antas, op. cit,, s. 26.

% Jbidem.
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Swiata, w ktérym rzadza inne prawa niz w otaczajacej ich rzeczywistodci. Z takich
dziatan sklada sie gra, do ktérej czes¢ autoréw poréwnuje negocjacje”, lub spektakl
teatralny, do ktérego negocjacje zostana poréwnane w koncowej czesci artykutu.

Negocjacje jako gra

Autorzy poréwnujacy negocjacje do gry uwazaja, ze negocjatorzy stosuja strategie
podobne do tych, ktdre sa zalecane w grach, a celem dziatan w obu wypadkach jest
wygrana. Analogia ta nie jest jednak w pelni stuszna, gdyz inaczej niz w typowej
grze najlepsze negocjacje zaktadaja wygrana obu stron. Oczywiscie, mozna uznac,
ze jest to rodzaj bardziej zaawansowanej gry, w ktérej celem rozgrywki jest sukces
wszystkich graczy, ale w ten sposéb znika to, co jest istota gry, a mianowicie rywalizacja
prowadzaca do pokonania przeciwnika.

Innym podobienstwem negocjacji do gry jest ich podzial na etapy i podporzad-
kowanie dzialari negocjatorow przyjetym wczeséniej zasadom, jednak takze w tym
wypadku nie jest to calkowita analogia. Rolejne etapy negocjacji nie maja takich
ostrych granic, jak to jest w typowej grze, dopuszczalna jest takze wieksza elastycznosé
dziatan negocjatoréw.

Sa jednak tacy teoretycy negocjacji, ktérzy uwazaja, ze ucislenie zasad normujacych
przebieg negocjacji do tego stopnia, zeby byly zgodne z matematyczna teoria gier,
to jedyny spos6b na uczynienie ich procesem pod kazdym wzgledem etycznym. Jeden
z takich konstruktywnych modeli prowadzenia negocjacji zostal opisany przez Rogera
Fischera, Williama Ury’ego i Bruce’a Pattona w pracy pt. Dochodzqc do TAR. Negocja-
cje bez poddawania sie. Zasada, ktéra w nim obowiazuje, jest oddzielenie przedmiotu
sporu od konkretnych oséb, czyli traktowanie konfliktu w sposéb abstrakcyjny, a jego
rozwiazania jako wyniku Scistych kalkulacji, opartych na obiektywnych przestankach?.

Jednak w praktyce tego typu negocjacje na ogét nie spetniaja oczekiwan zadnej
ze stron. Nawet jesli sa traktowane jako specyficzna komunikacyjna gra o sprecyzowa-
nych zasadach ogdlnych, to zasady szczegbtowe, ktére maja by¢ podstawa ich przebiegu,
sa ustalane zwykle przez samych uczestnikw negocjacji i opieraja sie na regutach
zwyczajowych, towarzyskich, czasami takze na obowiazujacych normach prawnych,
dyplomatycznych lub handlowych. Zdarza sie tez, ze uczestniczace w negocjacjach
strony pod wplywem przebiegu pertraktacji zmieniaja reguty w trakcie gry lub nagle
wbrew zasadom gre przerywaja albo zaczynaja prowadzi¢ ja na dwdch poziomach

27 F. Althoff, Business bluffing reconsidered, ,Journal of Business Ethics” 2003, nr 45; A. Carr,
Czy blefowanie w biznesie jest etyczne? [w:] W. Gasparski, J. Deitl, Etyka biznesu w dziataniu.
Doswiadczenia i perspektywy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001; T.L. Carson,
Second thoughts about bluffing, ,Bussiness Ethics Quarterly” 1993, nr 4, s. 283-289.

% R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do tak. Negocjowanie bez poddawania sie,
thum. R.A. Rzadca, PWE, Warszawa 1990.
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— inaczej na oficjalnym, a inaczej na poufnym, nieujawnianym w trakcie oficjalnych
spotkan®.

Wiekszoé¢ autoréw traktujacych negocjacje jako gre stara sie takie praktyki uznac
wlasnie za reguly obowiazujace w owej grze, czyli mozliwe do przewidzenia przez
negocjujace strony, a tym samym nie uwlaczajace etyce. Jednym z nich jest Albert
Carr, ktéry poréwnuje negocjacje do gry hazardowej i wyciaga z tego wnioski dotyczace
zasad etycznych, ktére w nich powinny obowiazywacd: ,Pokerowa odmiana etyki rézni
sie od ideatéw etycznych przyjetych w cywilizowanych stosunkach miedzyludzkich [...|
7. tego powodu nikt bynajmniej nie mysli zle o pokerze. I nikt tez nie powinien myslec
7le o grze zwanej biznesem™. Zdaniem autora blef jest w negocjacjach niezbedny jako
element rozgrywki — kto go nie stosuje, nie jest dobrym graczem, wigc nic dziwnego,
€ przegrywa.

Podobny poglad prezentuje Jabloriska-Bonca, ktéra wskazujac na réznice miedzy
negocjacjami i rozprawa sadowa, napisata: ,cho¢ to moze brzmi prowokacyjnie dla
prawnikéw, w negocjacjach etyczna strategia interpersonalna moze byc¢ czasem
klamstwo — w sadzie niedopuszczalne™!, a to dlatego, ze, jak pisze autorka: ,Niektére
swiadome strategie nierzetelnosci komunikacyjnej w postaci implikatur, przemilczen,
technik ingracjacyjnych, blefu, tzw. biatych ktamstw sa typowymi sktadnikami nego-
cjacji — na ogdt obie strony dobrze wiedza, ze uczestnicza w grze konwersacyjnej
tamiacej maksyme jakosci™

W obu przykladach autorzy uznali, Ze w negocjacjach podobnie jak w grze mamy
do czynienia ze Swiatem wykreowanym, ktéremu podporzadkowuja sie negocjatorzy na
czas trwania pertraktacji, akceptujac panujacy w nim inny porzadek etyczny. Jednakze
w pewnym momencie ze $wiata gry wracaja oni do Swiata rzeczywistego, poniewaz
wynik negocjacji dotyczy konkretnych oséb, firm lub instytucji i ma realny wplyw na
ich przysztoéé. I wtedy nie moga juz stosowac zasad etyki innych niz te obowiazujace
w Swiecie, w ktérym zyja. Sporzadzajac dokument zawierajacy wynik negocjacji,
podpisujac ugode lub umowe, strony oczekuja rzetelnosci i nie dopuszczaja taktyk
opartych na manipulacji i blefowaniu. Zwraca na to uwage N.E. Bowie, ktéry krytykujac
traktowanie kltamstwa w negocjacjach jako elementu gry, zadaje pytanie, czy blefowanie
ma obejmowaé réwniez zasade dotrzymywania uméw®. Odpowiada sobie na nie
sam, uznajac zasade respektowania umow za nienaruszalng, ale stwierdza, ze zadne
wyjatki od praktyki dopuszczajacej ktamstwo nie zdokaja zmniejszyc jej destrukcyjnego
charakteru, podwazajacego wzajemne zaufanie partneréw prowadzacych negocjacje

¥ J. Jabloniska-Bonca, op. cit., s. 146.

% A. Carr, op. cit., s. 118.

J. Jablonska-Bonca, op. cit., s. 146.

32 Ibidem, s. 147.

N.E. Bowie, Czy optaca sie blefowaé w biznesie [w:] Etyka biznesu w dziataniu. Doswiad-
czenia i perspektywy, red. W. Gasparski, J. Deitl, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s. 125-131.
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i tym samym wplywajacego na ogdlne pogorszenie mozliwosci ich dalszej aktywnosci
biznesowej*.

Wiecej réznic miedzy negocjacjami i gra wskazal D. Roehn, miedzy innymi taka, ze
wynik negocjacji to nie tylko wygrana lub przegrana bioracych w niej udziat graczy,
ale takze wielu innych oséb nieuczestniczacych w negocjacjach, ktérych negocjatorzy
nie maja prawa oszukiwad, np. ludzi wdychajacych pyly z fabryk lub narazonych na
zanieczyszczenie wody przeznaczonej do picia®. Podobnie inni autorzy nieakceptujacy
traktowania negocjacji jako rodzaju gry koncentruja swoja krytyke na tym, ze zakon-
czenie gry nie przenosi jej wyniku do Swiata realnego, tak jak to jest w wypadku
negocjacji*.

Negocjacje jako spektakl

Ze wzgledu na pierwszoplanowa role jezyka w negocjacjach, ich dialogowy charakter
oraz obecno$¢ w nich fikcji mozna je poréwnywac nie tylko do gry, ale réwniez
do spektaklu teatralnego, w ktérym aktorzy podobnie jak uczestnicy negocjacji za
pomoca niezgodnych z prawda wypowiedzi kreuja nieistniejaca rzeczywistoéé. Byé¢ moze
dlatego wsrdd cech charakteryzujacych profesjonalnego negocjatora czesto wymienia
sie zdolnosci aktorskie¥, chociaz doszukiwanie sie analogii miedzy negocjacjami
a spektaklem teatralngym nie byto dotychczas rozwazane w literaturze przedmiotu.
Oba zjawiska sa jednak pod wieloma wzgledami podobne, miedzy innymi w podziale
na wyraznie wyodrebniajace si¢ czedci — etapy w negocjacjach, akty, sceny i odstony
w przedstawieniu teatralnym — jak réwniez w odpowiadajacej temu podziatowi kom-
pozycji skoncentrowanej wokol wyraziscie zarysowanej akcji z dajacym sie zauwazyc
punktem kulminacyjnym, ktéra w obu wypadkach zmierza poprzez rozmaite perypetie
do jednego z trzech rozwiazan, charakterystycznych dla trzech gatunkéw dramatu
i trzech typow negocjacji. Tragedii w przyblizeniu odpowiadaja bowiem negocjacje
typu przegrana — przegrana, komedii wygrana — wygrana, a dramatowi wlasciwemu
— wygrana — przegrana. Wazny jest takze w obu wypadkach wyraziécie zarysowany
konflikt i proby jego rozwiazania, przy czym im wiecej pojawia sie chwytéw wpro-
wadzajacych napiecie i nagle zmiany sytuacji, tym utwoér dramatyczny jest uznawany
za wybitniejszy, a negocjacje za bardziej profesjonalne.

¥ Dotyczy to nie tylko negocjacji, ale biznesu og6lnie, ktéry wielu autor6w analizuje za pomoca
teorii gier, poréwnujac gre na rynku do takich technik biznesowych jak na przyklad dylemat
wieznia lub wspdlne pastwisko, por. W. Gasparski, Wyklady z etyki biznesu, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozmiriskiego, Warszawa 2004,
s. 106-107; J. Rucharski, op. cit., s. 177 i nast.

% J. Rucharski, op. cit., s. 189.

% Woyjatkiem sa gry hazardowe, w ktdrych stawka bywa warto$é nalezaca do $wiata realnego
— pieniadze, majatek czy w skrajnym wypadku czyjes zycie. Zwraca na to uwage w swoim
artykule Carr, op. cit.

3 Por. Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow
1995, s. 197-201; J. Rucharski, op. cit., s. 194.
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Jesli chodzi o teatr, to charaktery postaci dramatycznych ujawniaja si¢ w nim dzieki
wypowiadanym przez nie stowom, prezentowanym punktom widzenia i konfrontacji
stanowisk®. Podobnie jest w negocjacjach, w ktérych przeciwstawiane sa sobie racje
negocjujacych stron, a wypowiadaja je konkretni negocjatorzy, podobnie jak w dramacie
konkretni aktorzy. Ich wszelkie dzialania sa odgrywane wedtug regut mniej lub bardziej
konwencjonalnych, podporzadkowanych innej logice i odmiennemu porzadkowi niz ten
obowiazujacy w realnym $wiecie. Nie sa to jednak Swiaty tak bardzo od siebie odlegte.
Fikcja sceniczna jest tatwiej weryfikowalna niz fikcyjna rzeczywisto$¢ gry, takiej jak
szachy lub poker, dlatego fatwiej jest porownywac negocjacje do spektaklu teatralnego
niz do abstrakcyjnej gry. Sprzyja temu takze istnienie pierwowzoru obu typéw dziatan
— utworu dramatycznego i koncepcji rezyserskiej w wypadku spektaklu, a scenariusza
w wypadku negocjacji. O tym, Ze scenariusz negocjacji jest przygotowywany przed
ich rozpoczeciem, Swiadcza relacje pochodzace z blogéw samych negocjatoréw, na
przyklad Ratarzyny Rolczewskiej, ktéra pisze: ,Za kazdym razem przygotowywatam sie
do spotkania. Rozmyslatam, jakich argumentéw uzyje w oparciu o moje wczesniejsze
z nimi spotkania. Budowatam scenariusze, szykowatam artylerie argumentéw. Po czym
caly mgj plan bral w teb, bo do sali wkraczata jedna lub dwie nowe osoby, nie majace
pojecia lub stabe o tym, co dziato sie poprzednio™.

Przyklad ten pokazuje, ze jest jeszcze jedna analogia miedzy negocjacjami i spekta-
klem teatralngym — warunkiem poprawnego ich zrealizowania jest profesjonalizm. Tylko
dobrze przygotowani negocjatorzy zdotaja wlasciwie odegrac swoje role, podobnie jak
lepiej wypadna na scenie zawodowi aktorzy niz amatorzy. Na profesjonalizacje zawodu
negocjatora zwraca uwage miedzy innymi Jarostaw Rucharski, piszac, ze ,negocjatorzy
powinni by¢ podobnie wyszkoleni, tak aby rozumie¢ okreslone «odzywki» swoich
partneréw. W przypadku, gdy obaj znaja i stosuja wymienione zasady, rzeczywiscie
nie sposéb mowic o jakimkolwiek intencjonalnym wprowadzaniu w blad. Sytuacja
jednak ulega zmianie, gdy zawodowiec negocjuje z amatorem™.

Profesjonalizm jest wiec w wypadku negocjatoréw niezbedny, aby mogli odgrywac
swoje role, wcielajac si¢ w postacie reprezentujace czyjes interesy — w zaleznosci
od stosowanej taktyki raz w zimnego, bezwzglednego negocjatora, a innym razem
w takiego, ktéry jest sktonny do ustepstw. Wypowiadane przez nich slowa tez nie sa
ich wlasnymi stowami, ale czescia formul, powtarzanych zgodnie ze scenariuszem
przygotowanym wczesniej.

Jednak istniejg takze réznice miedzy spektaklem a negocjacjami. Gtéwna z nich jest
brak w negocjacjach publicznosci, bez ktérej z kolei spektakl nie moze zaistnie¢, chociaz
nie jest ona zaangazowana bezposrednio w tworzenie przedstawienia, ale wylacznie

% Stownik terminow literackich, red. M. Glowiriski, T. Rostkiewiczowa, A. Okopien-Stawinska,
J. Stawinski, Zaktad Narodowy im. Ossoliniskich, Wroctaw 1988, s. 97.

¥ K. Rolczewska, Wyzszy Poziom Przedsiebiorczosci. Blog Katarzyny Kolczewskiej, https://
kolczewska.pl/win-win-w-negocjacjach-naprawde/ (dostep: 20.05.2018).

0 J. Rucharski, op. cit., s. 198.
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w jego odbior. Jej obecnos¢ jest jednak niezbedna w teatrze, negocjatorzy natomiast
tworza teatr sami dla siebie — sa jednoczesnie aktorami i widzami.

Jeszcze istotniejsza réznica jest pelnienie przez oba akty mowy innych funkcji.
Oprécz wspdlnej im funkceji kreatywnej, polegajacej na tworzeniu za pomoca stéw
fikcyjnego Swiata bez oczekiwania, aby w jego prawdziwos¢ uwierzyt odbiorca, spektakl
teatralny pelni przede wszystkim funkcje estetyczna, ktéra jest prawie nieobecna
w negocjacjach. Z kolei w negocjacjach wazna wydaje si¢ funkcja perswazyjna — chodzi
o przekonanie drugiej strony do zmiany stanowiska lub do zgody na ustepstwa, co nie
jest zadaniem dialogéw prowadzonych na scenie.

Najwazniejsza jednak funkcja negocjacji, ktorej nie pelni przedstawienie teatralne,
jest funkcja sprawcza — celem negocjacji jest stworzenie nowego stanu rzeczy, a cel
ten jest realizowany przez obie negocjujace strony. Nowy $wiat w wyniku zaistnienia
negocjacji staje sie nowa rzeczywistosdcia, w ktérej musza sie odnalez¢ takze negocjatorzy,
przeksztalcajac si¢ z aktoréw w zwyklych uczestnikéw zycia spotecznego. W Swiecie
tym obowiazuje zasada prawdoméwnosci zgodna z etyka KRanta, ktéra byta zawieszona
na czas prowadzenia pertraktacji.

Zakonczenie

Analiza sytuacji negocjacyjnej pod katem obecnosci w niej wypowiedzi przedstawia-
jacych fakty oraz oceny niezgodne z rzeczywistoécia pokazuje, ze wypowiedzi te nie
zawieraja klamstwa w jego dostownym rozumieniu, ale pojawia sie w nich zupelnie
nowe zjawisko jezykowe oparte na wspoétdziataniu nadawcy i odbiorcy w tworzeniu
Swiata fikcyjnego, ktéry w pewnym momencie musi dzieki funkcji sprawczej obecnej
w negocjacjach z fikcji przeistoczyc sie w rzeczywistoé¢ realna i sprosta¢ powszech-
nie obowiazujacym kryteriom prawdy. Zjawisko to nie ma na razie swojej nazwy,
ale pod wieloma wzgledami przypomina rodzaj spektaklu, troche nietypowego, bo
odgrywanego w teatrze bedacym czesdcia otaczajacej nas rzeczywistodci. Jezyk nie
jest w nim narzedziem dostownego porozumiewania si¢ za pomoca treéci niesionych
przez stowa, ale stuzy do odgrywania réznych rol, w ktérych uzyte stowa powoluja
do zycia nowe fakty lub tylko implikuja ich pojawienie si¢. Nie mozna w zwiazku
z tym uznawac poszczegdlnych dziatan stownych sktadajacych si¢ na negocjacje za
nieetyczne, poniewaz ich funkcja jest tworzenie Swiata innego niz Swiat aktu mowy.
Dopiero final negocjacji moze by¢ oceniany jako bardziej lub mniej moralny, bo juz nie
jest fikcja i moze lepiej lub gorzej stuzy¢ cztowiekowi, ale — jak pokazuje analiza — nie
budzi on zadnych watpliwosci co do zgodnosci z prawda.
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