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Wyktlad 9: Zlozone negocjacje dwustronne

Jak wynika z klasyfikacji wstepnej, ztozono$¢ negocjacji dwustronnej moze wynikaé
z wielu aspektéw: niejednorodnosci stron i potrzeby ratyfikacji uméw (jak w negocja-
cjach dyplomatycznych), roli czasu i powtarzalnosci, wreszcie wieloprzedmiotowosci.
Wieloprzedmiotowos¢ jest typowym aspektem, powodujacym ztozonosé.

9.1 Przyktad: ZZP wobec zarzadu miasta

Przyktad ten, cytowany w ksigzce Raiffy, wymienia szereg przedmiotéw negocjacji
pomiedzy zwiazkiem zawodowym policjantéw a zarzadem miasta. Raiffa zaleca przy
tym wprowadzenie skali punktacji uzytecznosci dla réznych wynikoéw poszczegdlnych
przedmiotéw negocjacji, np. podanej w tabeli na nastepnej stronie.

Przywrécenie do stuzby zwolnionych policjantéw jest sprawg szczegodlnie istotng dla
ZPP, gdyz byli to dziatacze ZPP, ktorych zwolniono za zbyt usilng agitacje na rzecz
innych przedmiotow negocjacji; ZPP zagrozito strajkiem, co doprowadzito do opisy-
wanych negocjacji.

Jesli podane w powyzszej tabeli subiektywne oceny uzytecznosci w punktach sa
wiarygodne, to oczywiscie zawieraja w sobie wiele informacji (oczywiscie, powinny
by¢ one $cisle poufne dla danej strony w negocjacjach !). Przykltady interpretacji
ponizszej tabeli.

Przy zalozeniu, ze punktowe oceny uzytecznosci mozna dodawaé (to tez silne zato-
zenie!), mozna je wykorzystaé¢ dla analizy procesu negocjacji wieloprzedmiotowych.
Odktadajac punkty dla Miasta i dla ZZP na osiach wspolrzednych (ilustracja na
wyktadzie), mozna kazdy pakiet czy propozycje negocjacyjna ocenié¢ jako punkt na
plaszczyznie. Osiagalna jest pewna ”podlnocno-wschodnia” (od gory z prawej) gra-
nica mozliwych porozumien, zwana granicg sprawno$ci lub granicg Pareto w opty-
malizacji wielokryterialne;j.



A.P.

Wierzbicki

Sztuka 1 Techniki Negocjacji 9

Przedmiot Wynik Punkty uzytecznosci
negocjacji dla Miasta dla ZZP
Podwyzka ptacy 0-99 0 0
poczatkowej 100-499 0 100 do 400
($ rocznie) 500 0 550
501-599 -4 550
600 -4 700
itd. itd. itd
900 -32 1000
901-999 -64 1150
1000 -64 1300
> 1000 NA 1300
Maksimum podwyzki 0-499 0 do-12 NA
ptac biezacych 500 -12 0
($ rocznie) 501-600 -24 2 do 200
601-700 -48 202 do 400
701-750 -96 402 do 500
> 750 NA > 500
Zwigkszenie urlopu 0 +10 0
(dni rocznie) 1 -2 0
u Raiffy rozbite na dwie 2 -6 60
kategorie pracownikéw 3 -10 85
— o shuzbie < 5 lat; 4 -15 110
— o stuzbie > 5 lat 5 -20 150
Przywrécenie do stuzby Nie 0 NA
zwolnionych policjantow Tak, bzp* -50 -100
Tak, zzp* -70 0
Patrole dwuosobowe Bez zmian +15 -25
Wzrost do 20% -5 +25
Wzrost ponad 25% -5 +50
Tylko dwuosobowe NA 100
Zwigkszenie liczby 0 +5 0
sierzantow 1dob -2 do -10 10 do 50
6 do 10 -13 do-25 60 do 100
> 10 NA > 100
Komisarz Daniels zwolnic +40 200
nie zwalnia¢ 0 0
Rada Nadzoru Policji rozwigzac -100 250
wlaczy¢ policje, urg* -20 150
wlaczy¢ policje, zrg* +20 100
bez zmian 0 25
bez policji, zrg* +20 -25

bzp*: bez zwrotu ptacy za okres zwolnienia, zzp*: ze zwrotem tej placy
urg®: utrzymujac reguty gtosowania w Radzie, zrg*: zmieniajac te reguty
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Zazwyczaj, proponowane wstepnie pakiety porozumien nie sa sprawne, czyli mozna
znalez¢ inne porozumienia poprawiajace wynik dla obu graczy. W rozpatrywanym
przyktadzie, ZZP nie wie, ze Miasto naprawde chce zwolni¢ komisarza Danielsa;
Miasto nie wie, ze ZZP tatwo zgodzi si¢ na zmiang¢ zasad glosowania w Radzie
Nadzoru Policji, jesli tylko wtaczy¢ do tej rady przedstawicieli policji — co z kolei
jest obojetne dla Miasta.

Widoczna jest wigc mozliwosé pracy nad ”wspélnym tekstem porozumienia” — jesli
tylko znajdzie si¢ wspdlng propozycje moze nie najlepsza, ale akceptowalna jako
punkt wyjsciowy, a nastepnie ulepsza sie ja poprzez kolejne poprawki typu "ustep-
stwo za ustepstwo”, przesuwajace punkt na ptaszczyznie ocen uzytecznosci w kie-
runku granicy Pareto. W procesie takim oczywiscie zyskuja zwykle obie strony, ale
wiecej zyska ten, kto bedzie umial wykorzystaé¢ nieistotne dla niego przedmioty ne-
gocjacji w zamian za uzyskanie istotnych dla siebie ustepstw. Np. ze strony Miasta
moze, w pewnym punkcie negocjacji, wyjs¢ propozycja “No trudno, zgodzimy sie
zwolni¢ Danielsa, ale za tak duze ustepstwo musicie nam zgodzi¢ sie na podwyzke
placy poczgtkowe] nie wyzszq, niz 600 $ rocznie”!

Chwyt negocjacyjny tego rodzaju zwany jest “znieksztalceniem strategicznym”. Przy
negocjacjach powtarzalnych nalezy pamietac, ze znieksztalcenia strategiczne moga
wprawdzie przynies¢ duze korzysci dorazne, ale — jesli strona przeciwna sie zorientuje
— mogg tez zniszczy¢ wzajemne zaufanie i spowodowaé fiasko negocjacji. Oczywi-
Scie, nie nalezy tez sadzi¢, ze optacalne jest catkowite odkrycie kart. Przedstawiciel
Miasta, zapytany np. przez przedstawiciela ZPP “czy naprawde zalezy wam na utrzy-
maniu Danielsa?” nie powinien odpowiada¢ wprost “tak naprawde, to i my chcemy
sie go pozbyc!”, ma prawo zastosowal inny klasyczny chwyt negocjacyjny, zwany
"przesunieciem znaczeniowym” — czyli odpowiedzie¢ nie catkiem na zadane pytanie.
Przyktadem takiej odpowiedzi, ktora nie jest w pelni znieksztatceniem strategicz-
nym, a raczej przesunieciem znaczeniowym, jest: “Miasto ma klopoty finansowe i
sprawa wysokoSci podwyzki jest dla nas bardzo wazna. Jesli ustgpicie nam w tej
sprawie, to sqdze, zZe dojdziemy do porozumienia w sprawie Danielsa”.

Chwyt przesuniecia znaczeniowego ma szczegolnie szerokie zastosowanie w negocja-
cjach — najlepsi dyplomaci sg mistrzami w umiejetnym, delikatnym a skutecznym
przesunieciu znaczeniowym. Trzeba tylko uwazaé, aby nie p6j$¢ w nim za daleko:
strona przeciwna zawsze wybaczy delikatne i ciekawe przesuniecie znaczeniowe, na-
ogot nie wybacza jawnych znieksztatcen strategicznych.

Znamienne jest przy tym, ze szkota europejska negocjacji ktadzie wiekszy nacisk
na chwyty psychologiczne i wspdlne rozwigzywanie problemu, ale metodami intu-
icyjnymi. W szkole amerykanskiej duzy nacisk ktadzie sie na ocene uzytecznosci,
Sciste okreslenie wspotczynnikow wymiany tradeoffs. Raiffa przytacza jednak cieka-
we badania empiryczne, dotyczace prowadzenia negocjacji wieloprzedmiotowych —
konkretnie, symulowanych negocjacji powyzszego przyktadu — i porownania réznych
sposobow ich przygotowania. W przypadkach, gdy strony siadaly do negocjacji bez
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wigkszego przygotowania, uzyskiwaly zazwyczaj rezultaty nienajlepsze (niespraw-
ne). Ulozenie sobie tabelki jak cytowana wyzej, nawet jesli dla strony przeciwnej za-
ktada sie oceny czysto hipotetyczne (czesto mylne!) pomaga w poszukiwaniu rozwia-
zan sprawnych. Strona tak przygotowana naogdét wypadnie lepiej naprzeciw strony
nieprzygotowanej. Ale strona dobrze przygotowana, cho¢ tylko jakosciowo — na przy-
ktad, analizujaca mozliwe uzgodnienia nie w punktach, a w terminach ocen stownych
— moze, jak wykazuje praktyka, uzyskiwac lepsze rezultaty niz strona przygotowa-
na ilosciowo. Psychologicznie, trudno bowiem twardo nastawaé na jakie$ ulepszenie
umowy, jesli si¢ przedtem ocenito, ze przyniesie to niewiele punktow uzytecznosci.

9.2 Negocjacje miedzynarodowe

Cecha charakterystyczna negocjacji miedzynarodowych jest nie tylko wieloprzed-
miotowos¢, lecz przede wszystkim — niejednolitosé stron. Niejednolitos¢ stron jest
naturalna konsekwencja ztozonosci organizacji panstwa, w szczeg6lnosci (choé nie
wylacznie) — w systemie demokratycznym: rézne partie i grupy ekonomiczne moga
mie¢ rozne interesy odnosnie danych negocjacji migdzynarodowych, umowy miedzy-
narodowe sa zwykle ratyfikowane przez parlamenty itp. Stad tez ambasadorowie
musza mie¢ doktadne wytyczne, o co negocjowaé i jakie zajmowaé stanowiska ne-
gocjacyjne (czasami sg przy tym lepszymi negocjatorami, niz politycy przesylajacy
im te wytyczne, co przy zbyt szczegdélowych instrukcjach moze tez prowadzi¢ do
wewnetrznych konfliktow).

Niejednolitos¢ stron moze mie¢ roznoraki wpltyw na przebieg negocjacji. Mozna sie
np. zastania¢ koniecznoscig ratyfikacji umowy podczas negocjacji, nie chcac przyjacé
pewnego stanowiska strony przeciwnej (jest to stary chwyt przesuniecia odpowie-
dzialnosct). Mozna tez wykorzystywaé konieczno$é ratyfikacji konstruktywnie, za-
ktadajac, ze i tak negocjowany jest tylko tekst wstepny, zalezny od ratyfikacji obu
stron, wiec mozna nad nim pracowaé¢ wspoélnie w celu ulepszen, zamiast twardo
broni¢ okreslonych stanowisk.

Inny, typowy chwyt wynikajacy z niejednolitosci stron, to sterowanie przeciekams
informacjyi. Moze to by¢ bron bardzo subtelna — w poréwnaniu z jej wykorzysta-
niem w historii dyplomacji, wspotczesne przecieki informacji w polityce polskiej sg
do$¢ toporne. Szczegodlnie ciekawych przyktadéw wykorzystania przeciekow informa-
¢ji dostarcza historia negocjacji o kanat Panamski — np. przypadek wykorzystania
znaczka z wulkanem (omoéwiony dalej).

9.3 Przyklady historyczne: negocjacje o kanal Panamski
i negocjacje w Camp David

Historie negocjacji o kanal Panamski mozna stresci¢ nastepujaco:

e Lata 1847-1850: umowy miedzynarodowe miedzy St.Zj.AP, Kolumbia (wta-
dajaca wtedy Ameryka Centralng) i W. Brytania (wtedy "krélowa morz”)
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odno$nie wykorzystania obecnej Panamy i Nikaragui do transportu Atlantyk-

Pacyfik.

e Lata 1981-1989: francuska kompania F. Lessepsa zaczyna budowe kanatu Pa-
namskiego. Fiasko z powodéw zdrowotnych (malarycznosé trasy).

e Lata 1899-1901: Komisja senacka St.Zj.AP zdecydowana na budowe kanatu w
Panamie lub Nikaragui. Dwie umowy W. Brytania — St.Zj.AP.

e Lata 1902-1903: Wykorzystanie przeciekow informacji do:

— uzyskania niskiej ceny za aktywa kompanii Lessepsa (informacja o wnio-
sku komisji senackiej preferujacej Nikarague);

— wyboru trasy w Panamie ("walka o trasy”, wykorzystanie znaczka Nika-
ragui z wulkanem).

Po odmowie ratyfikacji umowy przez senat Kolumbii, rewolucja w Panamie.
St.Zj.AP, w celu zabezpieczenia swych intereséw, wysytaja tam okrety wojenne
— 1 zawieraja umowe z rzadem niezaleznej Panamy (historycznie, to tez chwyt
klasyczny).

e Lata 1904-1913: Budowa Kanatu Panamskiego.

e Lata 1972-75: Nowa runda negocjacji. adania Panamy — wigkszej suweren-
nosci, wiekszego udziatu w zyskach. Silny podziat strony St.Zj.AP (np. opi-
nia senatora Hayakawy przeciw wszelkim negocjacjom). Pelne przygotowanie
analityczne negocjacji, symulacje growe, powolne uzgadnianie stanowisk i in-
tereséw po stronie St.Zj.AP. Na koniec — ponowne zastosowanie klasycznego
chwytu przewrotu wojskowego.

Zauwazmy, ze w poczatkowym okresie W. Brytania, jako "krolowa moérz”, nie inge-
rowata zbytnio w te negocjacje — wykorzystywata tylko swg silniejsza pozycje, grajac
role arbitra wraz z zabezpieczeniem tylko swych ogolnych intereséw. Réznica pojec
arbitra i mediatora, rézne przyktady ich wykorzystywania.

Role silnego mediatora z pewnymi cechami arbitra odgrywaty St.Zj.AP w negocja-
cjach pomiedzy Egiptem a Izraelem w Camp David (1978). To tez dtuga historia,
ktorej nie bedziemy tu omawia¢ w szczegdtach. Najbardziej istotne cechy:

e St.Zj.AP byly w zasadzie trzecia strona negocjacji — gdyz zalezato im na poro-
zumieniu pomiedzy Egiptem a Izraelem, i to nie sterowanym przez ZSRR, a na
warunkach wtasnych. W zamian, mogty obieca¢ pomoc gospodarczg i sprzet
wojskowy oraz wysokiej technologii.

e Na zaproszenie prezydenta Cartera, do Camp David przyjechali prezydent
Sadat i premier Begin. W negocjacjach bezposrednich, szybko nastapit impas
wynikajacy z twardych negocjacji pozycyjnych.
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e Strona St.Zj.AP przewidywata to i przygotowala “procedure pojedyriczego tek-
stu” — proponowanego przez prezydenta Cartera (wraz z doradcami, m.in.
autorem tej procedury R. Fisherem) do analizy i krytyki przez prezydenta
Sadata (z doradcami) i premiera Begina (tez z doradcami). Tekstow takich
dyskutowano kilkanascie!

e Negocjacje w Camp David, cho¢ dlugie, zakonczyty sie jednak historycznym
sukcesem.

Negocjacje miedzynarodowe maja bardzo dtuga historie i tradycje. Sa tak ztozone,
ze w ich modelach formalnych lepiej wykorzystywac teorie gier wielokryterialnych,
niz klasyczna teorie gier jednokryterialnych.

9.4 Cwiczenie symulacyjne: negocjacje umowy
o polaczeniu miedzyoperatorskim

W ¢wiczeniu tym uczestnicy maja do rozwigzania jeden z bardziej ztozonych wspot-
czesnych problemow negocjacyjnych: przygotowanie umowy o potaczeniu miedzy-
operatorskim pomiedzy nowym, malym operatorem lokalnym a wielkim operatorem
dominujgcym.

Uczestnicy otrzymaja (poufne!) instrukcje i beda mieli 35 minut na negocjacje. Re-
guty ocen — znane, na podstawie list rankingowych wynikéw oséb odgrywajacych role
operatora lokalnego i wynikow osob odgrywajacych role operatora dominujacego.



