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PROBLEMY ETYCZNE NEGOCJACJI W BIZNESIE

1. Pojecie i istota etyki w negocjacjach

Jednym z najbardziej kontrowersyjnych probleméw praktyki negocjacji sa kwe-
stie etyczne. Etyka to ogdt ocen i norm moralnych, przyjgtych w danej zbiorowosci
(spoleczenstwie, klasie lub grupie, $rodowisku) w okreslonej epoce historycznej [No-
wa encyklopedia... 1998].

Na gruncie filozofii moralno$ci odréznia si¢ etyke teoretyczng od etyki nor-
matywnej i stosowanej, a takze etyke opisowa. Etyka teoretyczna pyta m.in., co to
jest warto$¢ moralna, jakie wartosci sa warto$ciami moralnymi, co stanowi przed-
miot ocen etycznych itp. Etyka normatywna zajmuje si¢ ustaleniem, co jest moral-
nie dobre, a co zle, oraz na podstawie przyjgtych ocen i zwiazanych z nimi po-
winnosci — wytwarzaniem dyrektyw, tj. norm moralnie pozytywnego postgpowania.
Etyka opisowa interesuje si¢ faktycznymi przekonaniami moralnymi i postgpowa-
niem ludzi, a etyka stosowana — narzg¢dziami ksztaltowania wlasciwych postaw
moralnych [Maciaszek 1994]. Etyczne jest to, co nie jest sprzeczne z normami
prawnymi, normami moralnymi i regutami obyczajowymi (rys. 1). Odnosi sig to
takze do etyki biznesu. Etyka biznesu jest dyscypling na styku etyki jako dziatu filo-
zofii praktycznej oraz dzialalno$ci menedzerskiej, zwiazanej gtownie z gospodarka
i innymi rodzajami przedsigbiorczosci [Gasparski 1994].

Normy moralne Obszar etycznej

decyzji

Reguty obycza jowe

Reguty obycza jowe
Normy moraine
Normy prawne

Rys. 1. Schemat zaleznosci réznych systemow wartosci etycznych
Zrodio: [Pietrzkiewicz 1994].
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Subdyscypling umiejscawiana w obszarze ctyki biznesu jest etyka negocjacji.
Ma ona wymiar $ci$le praktyczny. Ujmowana jest zarOwno w sposob opisowy, jak
i normatywny. Pierwszy obejmuje opis kwestii etycznych w negocjacjach, a drugi
stanowi propozycj¢ etycznej analizy spornych zagadnien wraz ze sformutowaniem
zalecen, tak aby proces negocjacji prowadzony byl etycznie [Kaminski 2003]. Na-
wiazanie do réznych dzialow etyki pozwala okresli¢ gtdowne obszary zainteresowa-
nia etyki negocjacji. Negocjacje r6znia si¢ od wielu sytuacji, w ktérych obowiazuja
scisle okreslone reguly postgpowania. Pewne zachowania negocjacyjne, np. poda-
wanie zawyzonej pierwszej oferty, jest powszechna praktyka, nie oceniang w kate-
gorii norm moralnych.

W negocjacjach reguty gry ustalajg i ich przestrzegaja same strony negocjacji,
a nie podmioty wyzszej instancji (np. sady). To powoduje, iz naruszenie tych regut
bedzie zawsze ocenione negatywnie. Niektore zachowania negocjacyjne sa bardzo
trudne w ocenie np. stosowanie niektorych taktyk, nieméwienie prawdy, nieprze-
strzeganie zasad. Jak slusznie stwierdzil R.A. Rzadca [2003], uczciwy proces ne-
gocjacji to taki, w ktdrym strona ma mozliwo$¢ nieskrgpowanej prezentacji swo-
jego stanowiska, przekonywania do niego i obrony. Konseckwentnie, uczciwy, spra-
wiedliwy proces negocjacji powinien prowadzi¢ do sprawiedliwego wyniku. Naj-
wazniejszym warunkiem jest tu wzigcie pod uwagg interesu obu stron.

Wynikiem checi zalatwienia tylko swoich intereséw bedzie nieetyczne zacho-
wanie. Ludzie postgpuja nieetycznie, poniewaz czerpig z tego korzysci. Podczas
negocjacji, bez wzgledu na przekonania dotyczace etyki, wazne jest, aby nie zakla-
daé, ze druga strona ma takie same przekonania lub ze bgdzie zachowywaé si¢ w
taki sam sposob, jak my. Nieetyczne zachowanie moze przynie$¢ negocjatorom ko-
rzysci na krétka mete, ale moze mieé negatywny skutek w dluzszej perspektywie.
Zawsze powinni$my przemysle¢ i ustali¢ wlasne normy postgpowania przed rozpo-
czeciem negocjacji. Natomiast musimy by¢ ostrozni, kiedy robimy pewne zaloze-
nia co do norm etycznych naszego partnera rozméow.

2. Cele i obszary etyki w negocjacjach

J. Kaminski [2003] okreslit cele i gldéwne obszary zainteresowan etyki nego-

cjacji:

— zdefiniowanie glownych kwestii etycznych zwigzanych z prowadzeniem rozmow
negocjacyjnych,

— okreslenie mozliwych w ich ramach wyboréw,

— zdefiniowanie gldwnych czynnikow je warunkujacych,

— ustalenie ram oceny syluacji negocjacyjnej i podejmowanie bardziej przemy-
§lanych decyzji,

— wskazanie, jak negocjacje moga by¢ prowadzone jako proces etyczny.
Doda¢ tu mozna jeszcze jeden istotny cel, a mianowicie:

— zdefiniowanie warto$ci etycznych.
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Przykladem tych wartosci moga by¢: sprawiedliwo$¢, wiarygodno$é, uczciwosé,
prawdomoéwno$¢, lojalno$é, konsekwencja. Przykladowe odmiany zla moralnego
to: niesprawiedliwo$é, nieuczciwosé, nielojalnos$é, oszustwo. Gtowne obszary za-
interesowan etyki negocjacji pokazuje rys. 2.

Etyka negocjacji

[

[ I 1 ]
Etyka Etyka Etyka Etyka
procesu podziatu reprezentacji interwencji
1
l I I
Etyka Etyka Etyka
etapu ctapu etapu
przygotowawczego zasadniczego finalnego

Rys. 2. Etyka negocjacji — gléwne obszary zainteresowan
Zrédto: [Kaminski 2003].

Etyka procesu koncentruje si¢ na procesie rozmow negocjacyjnych w poszcze-
golnych jego etapach: przygotowawczym, zasadniczym i finalnym. Podejmuje ana-
lizg problemow moralnych, ktére moga si¢ pojawié pomiedzy negocjujacymi stro-
nami. W etapie przygotowawczym kwestie moralne moga sie pojawic¢ juz w fazie
okreslania celéw. Mozemy dazyé do osiagnigcia wlasnych celéw, ale mozemy jed-
nocze$nie uwzglednié interesy drugiej strony. Problemy moralne wiaza si¢ tez z
pozyskiwaniem i wykorzystaniem réznych informacji o firmie, negocjatorach, oto-
czeniu, w ktérym funkcjonuje firma. Zwlaszcza istotne sa tu informacje niefor-
malne i dylematy zwigzane z ich wykorzystaniem. Ocenie moralnej poddany jest
wybdr miejsca i czasu przeprowadzenia rozmow. Réwniez w tym przypadku moz-
liwe sg decyzje sprzeczne z normami moralnymi czy tez regulami obyczajowymi.
Obszar decyzji etycznych powinien by¢ brany pod uwage rowniez przy wyborze
rodzaju argumentow, jakimi bedziemy si¢ postugiwaé. Etyka procesu obejmuje takze
tworzenie klimatu negocjacji, majacego znaczny wplyw na zachowania nasze i
drugiej strony. Wiele kwestii etycznych wiaze si¢ z etapem zasadniczym nego-
cjacji.

Mozna tu wymieni¢:

—~ porzadek obrad i przygotowanie pierwszej oferty,
— rodzaj i sposéb czynienia ustgpstw,

— kolejno$é poruszanych problemow,

— ustalenie i stosowanie obiektywnych kryteriow,
— dyskusjg,

— rodzaj zadawanych pytan,
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— shluchanie i przechwytywanie inicjatywy,

— pory rozpoczynania i zamykania kolejnych rund spotkan,

— ustalanie przerw w obradach,

— przy ewentualnym doprowadzeniu do impasu — sposoby jego przetamania,
— stosowanie technik wywierania wplywu,

~ manipulowanie informacjami,

— wybdr stylu rozmow, strategii negocjacyjnej i taktyk negocjacyjnych,

— formulowanie i podpisanie kontraktu.

Najwigksze watpliwosci etyczne dotycza taktyk stosowanych w negocjacjach.
Taktyki negocjacyjne pokazuja, jak zréznicowane moga by¢ podejscia do negocjo-
wanych probleméow. Stosowanie réznych taktyk wywoluje rozne, czesto skrajne
opinie. Same ich nazwy wskazuja na to, iz nie sg to taktyki etyczne (np. eskalacja za-
dan, grozba, manipulacja). Sa jednak stosowane, poniewaz sg skuteczne. Ocenom
moralnym podlega rowniez etap finalny procesu negocjacji. Wazny jest tu proces
dokonywania ocen wyniku procesu negocjacji, a takze monitorowanie realizacji
kontraktu.

3. Przyczyny zachowan nieetycznych oraz kryteria oceny
wlasciwego postepowania

R. Baumhart w ksiazce Ethics in Business [1968] przytacza interesujace wyniki
badan nad tym, co ludzie rozumieja, gdy mdowia, Ze cos jest etyczne, a wigc dobre
moralnie.

Uklad odpowiedzi byl nastepujacy:

Etyczne jest to:

—  Coczujg, ze jest stuszne 50% pytanych
~ co jest zgodne z moja religia 25%
— co jest zgodne z zasada: nie czyn drugiemu co tobie niemile 18%
— co przynosi najwigcej dobra najwigkszej liczbie ludzi 3%
— co jest zgodne ze zwyczajowym zachowaniem w naszym
spoleczenstwie 3%
— co jest zgodne z moim interesem 1%
— co jest zgodne z prawem 0%

Wydaje sig, iz wyniki badan przeprowadzonych wspotczes$nie bylyby podobne.

Jako jeden z istotnych czynnikéw stymulujacych nieetyczne zachowania w ne-
gocjacjach wymieniany jest zysk. Im silniejsze jest dazenie stron negocjacji do osiag-
niecia zysku, tym wigksze prawdopodobienstwo zachowan nieetycznych [Kamin-
ski 2003].

Zachowania nieetyczne sa mniej prawdopodobne, gdy zysk nie jest najwazniej-
szym celem negocjacji. Czynnikiem zwiazanym z zyskiem, wpltywajacym na etyke
zachowan negocjacyjnych, jest konkurencja. Duzy wplyw na charakter konkurencji
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ma struktura sytuacji rywalizacyjnej migdzy stronami. Mozna wyrdznié¢ dwa rodza-

je rywalizacji:

— rywalizacje incydentalna (jesli osiagniecie celdw jednej strony nie wyklucza moz-
liwosci osiagnigcia celow drugiej strony),

— rywalizacje zasadnicza (gdy osiagnigcie celow jednej strony wyklucza mozli-
wos¢ osiagnigcia celow drugiej strony).

Im bardziej struktura sytuacji rywalizacyjnej zbliza si¢ do rywalizacji zasadni-
czej, tym bardziej negocjatorzy sklonni sg do zachowan nieetycznych [Kaminski
2003].

Trzecim waznym czynnikiem warunkujacym nieetyczne zachowania w nego-
cjacjach jest brak porozumienia co do przyjgtych zasad postgpowantia. Niezgoda ta
moze odnosié si¢ zaréwno do sposobu, jak i do wysokosci osiaganych zyskow.

Oprocz wymienionych czynnikéw o charakterze strukturalnym w badaniach z za-
kresu etyki negocjacji mozna okresli¢ znaczenie innych uwarunkowan. Analizo-
wana jest m.in. rola uwarunkowan osobowosciowych zwiazanych z pochodzeniem
oraz z cechami demograficznymi negocjatorow. Inny brany pod uwage czynnik to
sklonnosci makiawelistyczne, rozumiane jako zdolnosé i umiejetno$¢ manipulowa-
nia innymi [Lewicki, Littner 1985, s. 333]. Analizy uwzgledniajace ten czynnik wy-
kazaly, ze im wigksza sklonno$¢ danej osoby do manipulowania, tym wyrazniejsza
tendencja do stosowania klamstwa, przy jednoczesnej wyzszej jego skutecznos$ci.

Waznym czynnikiem wplywajacym na czgstotliwo$é zachowan nieetycznych
sa nagrody i kary. Gdy nieetyczne postgpowanie prowadzi do nagrod lub jest
postrzegane jako korzystne w perspektywie, podejmowane jest chetniej i czesciej.
Tak samo zreszta etyczne — rowniez bedzie wybierane, jesli si¢ je nagrodzi. Row-
nie wazne dla etycznych zachowan w negocjacjach sa zwiazki pomigdzy negocja-
torami i normy grupowe. Znaczaca rolg odgrywa relatywna sita negocjatoréw. Ele-
ment zréZnicowania sity pomigdzy stronami sprawia, ze sg one bardziej sktonne do
dzialan nieetycznych. J.B. Van Duzer zidentyfikowal trzy powody uchybien w etyce
biznesu. Sa to:

— brak czasu na spokojne przeprowadzenie rozmow negocjacyjnych,
— przedstawianie faktéw w taki sposéb, aby byly ogolnie akceptowalne,
— sklonno$¢ do gromadzenia dobr'.

Biorac pod uwagg kryteria oceny wlasciwego postgpowania negocjatorzy moga
opiera¢ swoje dzialanie uznajac rézne stanowiska. Wynika z nich, co jest dozwo-
lone w ich dziataniu oraz to, na jakich podstawach jest ono budowane [Gajos
1994].

Stanowisko deontologiczne, zakladajace, Ze czyn jest moralnie dozwolony, gdy
jest uzasadniony nakazem odpowiedniego autorytetu. Dla cztowieka reprezentu-
jacego to stanowisko Zrdédtem nakazujacym rodzaj godnego dziatania moze by¢ np.
Bog, grupa do ktdrej przynalezy, autorytet prawa, osoba uznana za autorytet.

! ,Gazeta IT” nr 6, pazdziernik 2002.
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Stanowisko cudajmonistyczne, opierajace si¢ na zalozeniu, ze nasze dzialanie
jest moralnie poprawne i uzasadnione wowczas, gdy prowadzi ono do szczecia,
ktore jest uznawane za najwazniejszy cel ludzkiego dzialania. Poglad ten moze wy-
stgpowaé w réznych odmianach. Mozna uznad, ze zasadniczym dazeniem cziowie-
ka jest osiagnigcie indywidualnego szczgscia (eudajmonizm subiektywny) badz
szczgscia grupowego (eudajmonizm obiektywny). W tym drugim przypadku mozna
mowic o dziataniu motywowanym, np. ideg sprawiedliwosci spolecznej. Opiera sie
ono na zalozeniu, ze te decyzje i wybory sa poprawne, ktére wdrazaja idee spra-
wiedliwosci spolecznej, niweluja roznice pomigdzy jednostkami skladajacymi sie
na spoleczenstwo.

Stanowisko personalistyczne, koncentruje si¢ na osobie i jej osobowosci.
Umieszcza sig tu dobro i rozw¢j czlowieka jako cel nadrzedny wszelkiego dzia-
fania. W swoich decyzjach powinnismy uwzgledniaé prawa czlowieka, wolnosé
osobista, wlasno$¢ prywatna, swobode dzialania. Stanowisko to koncentruje si¢ na
doskonaleniu cech czlowieka, doskonaleniu jego wnetrza.

Stanowisko pragmatyczne, opierajace sig¢ na systemie wartosci zakladajacym,
Ze poprawne sa te dzialania, ktore przynoszg korzysci. Cztowiek w swoich decyzjach
powinien kierowa¢ sig skutecznoscia.

Analiza powyzszych stanowisk pokazuje mnogos¢ sposobdw uzasadniania regut
postgpowania negocjatorow.

P.J. Dabrowski [1992] w swoim artykule przytoczyt metody wykrywania ktam-
stwa w negocjacjach oraz rady, jak nie dac sig¢ oszukaé w rozmowach. Ich kwinte-
sencja jest nast¢pujaca:

» Nie korzysta¢ z tzw. nadzwyczajnych decyzji. Nalezy zweryfikowac przynaj-
mniej podstawowe informacje, a takze odpowiedzieé sobie na pytanie, dlacze-
go dany interes ma sig opltacaé partnerowi, a takze jesli si¢ mu oplaca, to dlacze-
go inni zadaja dla siebie duzo wigce;.

« Nie lekcewazy¢ zadnego sygnalu ostrzegawczego o niezbyt rzetelnym dotych-
czasowym postgpowaniu oferenta; nie prowadzi¢ intereséw z osobami zupelnie
nieznanymi. Nalezy ustali¢ informacje pozwalajace odpowiedzie¢ na pytania:
kto dotychczas pracowal z naszym ewentualnym partnerem, czy ma jakie$ re-
ferencje, jakie sa przyczyny tego, Ze nie prowadzi negocjacji z Zadnym dotych-
czasowym partnerem.

« Zorientowac sig, jaki jest system warto$ci partnera. Nalezy uwaznie shuchaé na-
szego rozmoéwcy, tak aby zrozumie¢ jego motywy, sposéb myslenia, system war-
tosci.

o Przeprowadzié¢ dokladng analizg¢ podawanych nam informacji, a takze braku nie-
ktérych informacji. Zwracaé uwagg na informacje sugerujace i przeslaniajace
(podanie nadmieme;j liczby szczegotow czy tez postugiwanie si¢ skomplikowa-
na terminologia).

e Przeanalizowaé spos6b méwienia partnera. Jesli partner potrzebuje dhuzszego
czasu na zastanowienie sig, zaprzecza nie wprost lub przenosi problem na plasz-
czyzne osobista, moze to oznaczaé, ze klamie.
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e Obserwowaé komunikacj¢ niewerbalna, a zwlaszcza to, czy jest ona spojna ze
slowami partnera.
Poruszone problemy etyki negocjacji w biznesie sq dyskusyjne i spotykajg sie
z wieloma réznymi ocenami (nieraz skrajnymi). Wydaje sig, ze kazdy negocjator
powinien rozstrzygnaé¢ sam, czy jego zachowania sg etyczne, czy tez etycznie wat-
pliwe.
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ETHICAL PROBLEMS OF BUSINESS NEGOTIATIONS

Summary

The framework of the paper's content is as follows:

1. Comprehension and essence of ethics in negotiations.

2. Objectives and areas of ethics in negotiations.

3. Causes of unethical behaviour as well as criteria of proper behaviour appraisal.

Urszula Kalgina-Drewiniska — prof. dr hab., kierownik Katedry Zarzadzania Marketingowego
Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu.
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