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Kierowanie przebiegiem negocjadji

Grzegorz Borowski, nowy dyrektor naczelny Polska LOTY, spodziewat sie innego obrotu
sprawy. Borowski oglosil ostatnio zamiar nabycia przez Polska LOTY malego przewoz-
nika Loty Regionalne za kwote 30 mln ztotych w gotéwce. Ku jego zaskoczeniu, wynikt
z tego zawziety spor ze zwigzkiem zawodowym pilotéw, ktéry kosztowat juz firme po-
nad 25 mln zlotych strat w przychodach i obarczyt zwigzek zawodowy grzywna w wy-
sokosci 1 mln zlotych, grozaca bankructwem.

Borowski oczekiwal bardziej przychylnej reakdji ze strony zwigzku zawodowego pilotéw,
poniewaz w wyniku tego przejecia linie Polska LOTY mialy zwiekszy¢ przewozy w prze-
jetym regionie, co pozwalato wszystkim zachowa¢ prace. Oznaczatoby to réwniez zwiek-
szenie liczby potencjalnych czlonkéw zwiazku. Pilotéw Polska LOTY w liczbie pig¢
tysiecy reprezentowala wewnetrzna organizacja Zwigzek Zawodowy Pilotéw (ZZP). Stu
pilotéw Lotéw Regionalnych nalezalo do konkurencyjnego Miedzynarodowego Sto-
warzyszenia Pilotéw (MSP), organizacji bez poréwnania wigkszej, reprezentujacej pilo-
tow wickszosci przewoznikéw lotniczych na terenie kraju. Teraz mieliby sie oni sta¢
cztonkami ZZP.

Jeszcze przed przejeciem relacje pomiedzy Polska LOTY a jej pilotami byly mocno
nadwerezone. W latach dziewie¢dziesigtych poprzednik Borowskiego usitowat doko-
nac ostrej redukgji kosztéw pracy. W czasie recesji poprzedniemu dyrektorowi udato
sie narzuci¢ dwustopniowy system plac, ktéry drastycznie obnizal pobory nowo przy-
jetych pilotéw i stworzyl rozdzwiek wewnatrz zwiazku zawodowego. Nastepnie urlo-
powal on ponad trzystu pilotéw na dwa lata, przez co stracili oni zaré6wno place, jak
i czas pracy potrzebny do naliczania emerytury i innych §wiadczen. Wydarzenia te
zradykalizowaly postawy pilotéw Polska LOTY, a liderzy zwiazkowi, ktérzy objeli przy-
wodztwo w polowie lat dziewieédziesigtych glosili hasta w rodzaju ,,dos¢ ustepstw”. Bo-
rowski byt dyrektorem niecaty rok, ale w firmie pracowal juz od bez mata dwudziestu lat.
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Znany byl z twardosci charakteru i drobiazgowosci. Co zrozumiate, piloci traktowali
g0 i jego zarzad nieufnie.

Kiedy Borowski ogtosit przejecie Lotéw Regionalnych, przewodniczacy zwigzku Adam
Nowak, byty pilot mysliwcow i zagorzaly obrofica praw zwiazkowcow, wystosowal list
protestacyjny zadajacy spotkania w sprawie omo6wienia zasad, na jakich mniejsze linie
mialy zosta¢ wchloniete przez ich firme. Przewodniczacy ZZP obawiat sie, ze Polska
LOTY zamierzata uczyni¢ Loty Regionalne odrebnym, tanim przewoznikiem korzy-
stajacym z gorzej oplacanych pilotéw. Jednakze Borowski przepchnat transakcje bez
osiggniecia porozumienia z Nowakiem co do sposobu pofgczenia Lotéw Regional-
nych. Drugi list protestacyjny Nowaka, ktéry otrzymali réwniez wszyscy cztonkowie
zwiazku, glosil, ze postepowanie zarzadu w zwigzku z dokonanym przejeciem pogwalcito
warunek ich umowy zbiorowej, stanowiacy, iz ,,wszystkie loty wykonywane dla firmy
Polska LOTY musza by¢ wykonywane przez pilotéw firmy Polska LOTY” oraz zadat
pelnej i natychmiastowej integracji z Lotami Regionalnymi. Borowski odpowiedziat:
»Podczas ostatniej rundy naszych negocjacji ZZP nie wnosil, by§my porzucili przyjety
praktyke utrzymania nabytego przewoznika jako odrebnej jednostki podczas negocjo-
wania przej$ciowego porozumienia, praktyke stosowana juz uprzednio w Polska LOTY
i powszechnie stosowang w naszej branzy”.

Nowak zwrécit uwage, ze ,starszy kapitan z Lotéw Regionalnych pilotujacy stupieé-
dziesieciomiejscowy samolot MD-80 zarabia mniej niz kapitan z Polska LOTY latajacy
piec¢dziesieciomiejscowym samolotem obstugujacym lokalne trasy. Kontynuowanie tej
praktyki byloby straszliwym precedensem”. Kapitanowie z Polska LOTY zarabiali 45 tys.
zlotych, natomiast kapitanowie z Lotéw Regionalnych mniej wiecej potowe tej kwoty.
Powotujac si¢ na wezesniejsze negocjacje zakoficzone wprowadzeniem dwustopniowego
systemu plac, Nowak wyrazil swoje zaniepokojenie, ,,ze przejecie Lotéw Regionalnych
mogloby réwnie dobrze oznaczaé kolejng prébe wprowadzenia przez zarzad dwustop-
niowej skali ptac w Polska LOTY”.

Nowak zadal, by piloci z Lotéw Regionalnych znaleZli si¢ na dole listy stazu pracy ZZP,
ale otrzymali natychmiastowe podwyzki, dzieki ktérym doréwnaliby skali wynagro-
dzen Polska LOTY. Dodatkowy koszt, ktéry miatyby ponies¢ linie Polska LOTY, wy-
nosit 17 mln zlotych. Rzecznik pilotéw Lotéw Regionalnych zaprotestowat: ,,Nie mo-
zemy pozwoli¢, by odebrano nam lata stazu pracy. Wielu z nas pozostato kilka lat do
emerytury i nie powinno si¢ nas traktowaé jak swiezo przyjetych do pracy”.

Obserwatorzy znajacy sie na rzeczy zwrocili uwage, ze spér ten w rzeczywistoéci nie miat
wiele wspSlnego z przejeciem Lotéw Regionalnych. Jego prawdziwa przyczyng byla nie-
naruszalnos$¢ umowy z ZZP i strategia Polska LOTY w konsolidujacej si¢ branzy. Wedtug
wypowiedzi przypisywanej jednemu z dyrektoréw Polska LOTY: ,,Tu chodzi o whadze.
Piloci cheg uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji, czy kupié jakas$ firme, czy nie”.

Zgodnie z przepisami prawa pracy, pilotom Polska LOTY nie wolno byto strajkowa¢
w zwigzku ze sporem o Loty Regionalne. Ale wkrétce po ogloszeniu przejecia piloci za-
czeli odmawia¢ pracy w godzinach nadliczbowych i zaczeli bra¢ zwolnienia lekarskie.
W szczytowym okresie powstatego dziesieciodniowego okresu masowej zachorowalnosci
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przewoznik Polska LOTY zmuszony byl odwota¢ ponad 50% swoich lotéw. Szacun-
kowe straty poniesione przez linie wyniosty ponad 23 mln zlotych. Zarzad Polska LOTY
natychmiast zdobyt nakaz sadowy w sadzie rejonowym. Sedzia wydat tymczasowy na-
kaz powstrzymania si¢ od masowych absencji chorobowych, poréwnujac reakcje pilo-
téw do ,strzelania z armaty do muchy”. Ale zwigzek zawodowy nie chcial sie wycofac.

W 6smym dniu masowej absencji chorobowej sad uznal, ze zwigzek nie zastosowat sie
do nakazu sgdowego i narzucil na niego grzywne w wysokosci 500 tys. ztotych. Absen-
cja chorobowa zakoniczyla sig, ale spér pozostal nierozwigzany. Wtedy sad nakazat
ZZP zaptaci¢ na rzecz Polska LOTY 1 mln ztotych tytutem odszkodowania, co stanowito
sume wieksza niz warto$¢ wszystkich aktywéw zwigzku. Nowak wraz z innymi zwigz-
kowcami zostali uznani za osobiscie odpowiedzialnych za powstaly sytuacje. Zwigzek
odwolywat sie, ale bez skutku.

Borowski wiedzial, ze gdyby ZZP zostat zmuszony do zaplaty, zbankrutowaltby. Znisz-
czenie wewnetrznego zwigzku zawodowego mogtoby z kolei spowodowaé przejicie pi-
lotéw Polska LOTY do ogélnobranzowego Miedzynarodowego Stowarzyszenia Pilotéw
(MPS), co zwiekszyloby sile przebicia wiekszego zwiazku zawodowego. Nie byto to po-
zadane rozwigzanie. Tymczasem Borowski wiedzial, ze wewnatrz zwigzku rosto nieza-
dowolenie z przywddcow, szczegdlnie wirdd bardziej radykalnych pilotéw, ktérzy nie
widzieli powodu, by zakoniczy¢ absencje chorobowa. Z Nowakiem byto ciezko, ale Bo-
rowski i tak wolal mie¢ do czynienia z nim niz z przewidywanymi nastepcami.

Byl jeszcze jeden czynnik komplikujacy negocjacje zarzadu ze Zwiazkiem Zawodowym
Pilotéw. W nastepnym roku koriczyt sie kontrakt z pilotami, a zwigzek zawodowy naci-
skal, by zarzad zamiescit zapis, ze cztonkowie zwiazku zawodowego pilotujg wszystkie
samoloty z liczbg miejsc powyzej 50, wlaczajac samoloty coraz czesciej latajace w ramach
Polska Focus, spotki-corki Polska LOTY, o profilu taniego przewoznika lokalnego, nie
objetej dziatalnoscia zwigzkéw zawodowych.

Jakie podejscie powinien przyjaé dyrektor Borowski w negocjacjach z przewodniczacym
Nowakiem w sprawie integracji z Lotami Regionalnymi?

Diagnozowanie sytuacji

Po pierwsze, nalezy poswieci¢ kilka minut na zastosowanie poznanych zasad i odnie-
sienie ich do tych negocjacji. Powinni§my analizowa¢ sytuacje, majgc na uwadze interes
firmy Polska LOTY, ale trzeba tez pos$wieci¢ tyle samo uwagi na zbadanie punktu widze-
nia zwigzku zawodowego i jego intereséw oraz innych okoliczno$ci.

Rozpoczynamy od rozrysowania stron i powigzan negocjacji, odpowiadajac na poniz-
sze pytania:
1. Czy poprzednie negocjacje pomiedzy sp6tky a zwiazkiem zawodowym stworzyly
istotne precedensy? Czy biezgce negocjacje przeprowadzane sa w cieniu przyszlych
negocjacji? Czy odbywajace si¢ réwnolegle negocjacje s3 miedzy sobg powigzane?
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2. Zastanéw sie nad negocjacjami wewnatrz firmy i zwigzku zawodowego.
Jaka jest ich kluczowa dynamika? Jakie przedstawiaja mozliwosci i bariery?

3. Pomys$l o zasadach gry. Jakie zasady rzadzg tymi negocjacjami? W jaki sposéb
Borowski moze zastosowac¢ te zasady dla osiggniecia przewagi?

4. Zdefiniuj problemy. Jakie s3 obecne i potencjalne zagadnienia sporu pomiedzy
Polska LOTY i ZZP? W jaki sposéb mozna polaczy¢ i roztaczy¢ te problemy?

5. Dokonaj oceny intereséw obu stron oraz ich alternatywy BATNA. O co naprawde
chodzi dyrekcji i przywdédcom zwigzkowym, i jakie maja alternatywy w przypadku
braku porozumienia?

6. Pomysl o potencjalnych ptaszczyznach porozumienia. W jaki sposéb Borowski
i Nowak moga zmniejszy¢ kluczowe rozbieznoéci? Jak moze potencjalnie
wyglada¢ umowa?

7. Opierajac sie na tej ocenie, okresl kluczowe przeszkody i szanse, przed ktérymi
stoi Borowski.

Ksztattowanie struktury

Pomys$lmy, w jaki spos6b Borowski moze nada¢ ksztalt strukturze negocjacji. Czy powi-
nien on wprowadzi¢ inne strony, takie jak mediator? Jesli tak, to kogo, jak i kiedy? Czy
powinien sprobowa¢ rozszerzy¢ poczatkowo ustalony porzadek negocjacji, by¢ moze
proponujac Nowakowi polaczenie sprawy przejecia z kwestig tego, kto ma lata¢ samolota-
mi Lotéw Regionalnych? A moze powinien ograniczy¢ liste zagadnien przewidzianych
porzadkiem negocjacji? W jaki sposéb powinien sformutowaé sytuacje? Z kim powi-
nien si¢ spotka¢ i w jakiej kolejnosci? Sprobujmy najpierw wypelni¢ ponizsza tabele.

Tabela 3.1.

Ksztattowanie struktury negocjacji Mozliwe podejscia

Zmiana sktadu graczy

Budowanie alternatywy BATNA
Ustalanie porzadku negocjaciji
Formutowanie negocjacji
Sterowanie przeptywem informacji
Ustalanie kolejnosci

Tworzenie okoliczno$ci wymuszajacych dziatanie

Kierowanie przebiegiem negocjacji

Nastepnym zadaniem jest przemyslenie, jak Borowski powinien kierowa¢ przebiegiem
negocjacji odbywajacych si¢ twarza w twarz przy stole negocjacyjnym. Kierowanie tym
procesem stanowi trzeci wazny element struktury negocjacji w podejsciu przetomowym.
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Ten, kto kontroluje ten proces, posiada potezny wplyw na tres¢ i wyniki negocjacji. Szcze-
gblnie sprawdza si¢ to w przypadku sytuacji skomplikowanych, pozwalajacych na wy-
korzystanie ,,negocjacyjnej mgly” — to znaczy atmosfery ztozonosci, niejasnosci i nie-
pewnosci, ktora charakteryzuje wiekszo$¢ rzeczywistych negocjacji.

Kierowanie przebiegiem rozmoéw przy stole wymaga przede wszystkim zrozumienia
podstawowej dynamiki procesu negocjacji. Azeby w pelni zrozumieé¢ proces tak skom-
plikowany jak negocjacje pomiedzy Borowskim i Nowakiem, trzeba przeanalizowaé go
z kilku komplementarnych punktéw widzenia. Po pierwsze, dobrze jest ustali¢ kolej-
nos¢ etapéw, przez ktére przechodza negocjacje. Owocne jest réwniez uzupelnienie tego
makrospojrzenia bardziej szczegélowa analizg poszczegélnych burzliwych interakeji
pomiedzy stronami. Takoz pozytecznie bedzie uwazne spojrzenie na ksztaltowanie sie
stanéw mentalnych negocjatoréw w miare postepowania procesu. Perspektywy te stano-
wia ujecie zjawiska w réznych stopniach rozdzielczosci. Nazwijmy je obiektywem ma-
kroujecia procesu, obiektywem mikroujecia interakeji oraz obiektywem procesu
mentalnego. Przez kazdy z obiektywéw mozna dostrzec wyrazny obraz istotnego wymiaru
negocjacji. Razem dostarczaja negocjatorowi catosciowy oglad dynamiki negocjacji, nie-
zbedny w celu skutecznego kierowania ich przebiegiem.

Obiektyw makroujecia procesu

Jak zauwazyli William Zartman i Maureen Berman, praktycznie wszystkie negocjacje —
czy to prowadzone w celu rozwigzania sporu, czy zawarcia transakcji — przechodza
przez rézne fazy, od poczatku po ugode lub impas’. Podczas fazy diagnostycznej nego-
cjatorzy dokonuja oceny sytuacji oraz istniejgcych sposobnosci i podejmuja decyzje,
czy zasia$¢ przy stole negocjacyjnym. W tym punkcie znajdujg si¢ teraz Borowski i Nowak.
Jesli zdecyduja sie podjac negocjacje, przejda dalej do etapu tworzenia formuty i zaczng
prébowaé znalez¢ zasadnicze ramy (formute) porozumienia. Jesli znajda obiecujgcy
formute, przejda do etapu szczegétowych negocjacji, a nastepnie zajmga sie ostrg walka
o szczegobly. Jesli nie osiggna porozumienia, mogg powr6ci¢ do punktu wyjscia i po-
szuka¢ lepszej formuly. Albo moga zerwa¢ negocjacje, tym samym wywotujgc nowa run-
de eskalacji sporu. Cechy charakterystyczne kazdej z faz podane sg w tabeli 3.2.

Tabela 3.2. Fazy przebiegu negocjacji

Faza diagnostyczna Strony mierza wage negocjacji oraz alternatyw, zbieraja w tym celu
informacje, angazuja sie w rekonesansowy wstepny dialog
przednegocjacyjny.

Faza tworzenia formuty Strony poszukuija zasadniczej formuty: fundamentalnego zbioru zasad
i mozliwosci wymiany ustepstw, ktdre stanowi¢ beda nadrzedne
ramy dla porozumienia.

Faza negocjowania szczegdtéw  Strony negocjuja poszczegdlne warunki.

! Zartman i Berman nazwali te etapy faza diagnostyczna, fazg formuly i faza szczeg6téw. Zob.
LW. Zartman i M. Berman, Th Practical Negotiator, New Haven, Conn.: Yale University Press, 1982.
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Dostosowanie postawy do fazy. Rézne fazy wymagajj réznych postaw negocjacyjnych.
Faza diagnostyczna to czas ustanawiania (lub naprawy) relacji. Grzegorz Borowski po-
stapitby prawidtowo, gdyby zaczal pracowaé nad relacjami pomiedzy firma Polska
LOTY a zwigzkiem zawodowym poprzez zaangazowanie os6b trzecich lub ostroznie
tworzac zespdt negocjacyjny albo osobiscie wyciggajac reke w kierunku przywodcow
zwigzkowych.

Faza tworzenia formuly to czas rzucania szerokiej sieci w poszukiwaniu sposobéw two-
rzenia korzysci i zmniejszania rozdzwickow. Jesli Borowski zasigdzie przy stole z No-
wakiem, powinien z pomocg analizy potencjalnych porozumien wysunaé obiecujacy
formule, by¢ moze rozszerzajac liste zagadniert do omoéwienia, by znalez¢ miejsce dla
wymiany wiekszej liczby ustepstw.

Faza negocjowania szczegdtéw to czas dopracowywania drobiazgéw — wymagajacych
wytrwalosci, skupienia sie na celu i silnych nerwéw. Caly kapital, jaki udato si¢ nam
zgromadzi¢ w fazie diagnostycznej i tworzenia formutly zostanie zuzyty, kiedy sytuacja
stanie si¢ nerwowa w fazie szczegétowych negocjacji.

Dopasowanie os6b do fazy. W r6znych fazach negocjacji czgsto zaangazowane s rézne
osoby. Kiedy Borowski powinien zaangazowac¢ si¢ osobiscie, a kiedy oddelegowa¢ w tym
celu swoich podwladnych? Przy negocjowaniu fuzji i przeje¢ naczelni dyrektorzy ze
strony sprzedawcy i nabywcy zazwyczaj spotykajg si¢ na poczatku, by ustali¢, czy do-
konanie tej transakcji ma sens, i ponownie na konicu negocjacji, by dokonaé ostatnich
ustepstw i poblogostawi¢ wspdlny zwiazek. Pomiedzy tymi klamrowymi spotkaniami
ich podwtadni i bankowcy inwestycyjni wypracowujg zasadniczg formute, podczas gdy
prawnicy dopracowujg zagadnienia podatkowe i gwarancyjne oraz pisza projekt umowy.
W podobny sposéb dyplomaci dopracowuja szczeg6ly uméw rozpoczynanych i zakan-
czanych przez przywédcéw panstw. Borowski prawdopodobnie powinien zaplanowac
spotkanie z Nowakiem, rozpocza¢ proces, ustali¢ porzadek negocjacji oraz uzgodni¢
cele i podstawowe zasady. Wieksza cze§¢ twardych negocjacji zlecona zostanie biegtym
w tej sztuce podwladnym, a Borowski i Nowak moga spotkac si¢ ponownie na koricu,
by przypieczetowaé umowe.

WSKAZOWKI: ROZPOZNAWANIE ETAPOW
Pomysl o réznego rodzaju negocjacjach, w ktére jeste$ zaangazowany:
% Przez jakie etapy zazwyczaj one przechodza?
% Jakie s wyzwania charakterystyczne dla kazdego z etapow?
% Jak zmieniasz swoja postawe, przechodzac z jednego etapu do drugiego?
% Kto jest zazwyczaj zaangazowany na kazdym etapie i jakie odgrywa on role?

Obiektyw mikroujecia interakcji

Gdy patrzymy przez obiektyw makroujecia procesu, wydawac¢ by si¢ mogto, ze nego-
cjacje przechodza gtadko z fazy do fazy. Czasami mozna zalowad, ze nie dzieje si¢ tak
naprawde, ale gdyby tak bylo, negocjacje nie przykuwalyby takiej uwagi. Przygladajac
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sie negocjacjom za pomocy aparatu o wiekszej rozdzielczosci, zobaczymy, ze sktadaja
sie one ze zlozonej sekwencji mikrointerakcji, jako ze strony dzielg sie informacjami,
wysuwajg oferty i ida na ustepstwa. Mikrointerakcje te s z natury zdecydowanie nieli-
niowe, a niewielkie dziatania mogg mie¢ nieproporcjonalnie duzy wptyw?.

Przypusémy, ze Borowski sktada Nowakowi konkretna propozycje rozwigzania sporu.
Czy jego oferta spowoduje (1) pytania wyjasniajace, (2) ustepstwo ze strony zwiazku
zawodowego czy (3) oburzenie i zatamanie rozméw? Zalezy to od relacji pomiedzy tymi
ludZzmi, historii przebiegu tego sporu, stawki, o ktdra tocza spoér oraz tresci i sposobu
sformulowania oferty. Reakcji Nowaka nie mozna w pelni przewidzie¢, ale Borowski
moze w pewnym stopniu zapanowaé nad sytuacja poprzez zbudowanie wzajemnego
zrozumienia z Nowakiem, stworzenie podwalin dla swoich argumentéw oraz stworzenie
ram porozumienia. Nowak z kolei moze kontrolowa¢ swoje reakcje: moze na przyktad
sthumi¢ w sobie irytacje lub udawa¢ oburzenie. Jednakze to, co znajduje si¢ poza jego
kontrola, na przyktad emocje lub polityka wewnetrzna zwigzku, moze ograniczy¢ jego
zdolnosé¢ do kierowania przebiegiem rozméw.

Aby zrozumied, w jaki sposéb podejscie do procesu w skali mikro uzupetnia caloscio-
wy (makro) oglad sytuacji, mozemy wyobrazi¢ sobie ptynaca rzeke. Jestesmy w stanie
dos¢ doktadnie przewidziec, ile wody przeplynie z jednego punktu do drugiego w dlugim
okresie, ale o wiele trudniej jest oszacowa¢ przeptyw w danym dniu. Z daleka wydaje
sie, ze rzeka plynie spokojnie, ale patrzac z bliska, przekonamy sie, ze nawet najlagod-
niejszy strumyczek ma swoje zawirowania. Obydwie perspektywy dobrze oddajg nature
rzeki, tak samo jak obydwa spojrzenia — w skali makro i mikro — przedstawiaja nam
dynamike negocjacji.

Cho¢ bez watpienia trudno nim kierowaé, oczywiste jest istnienie tadu w pozornym
chaosie mikrointerakcji pomiedzy negocjatorami. Negocjacje charakteryzuja sie nieli-
niowymi wzorcami, ktére negocjatorzy moga ksztattowac, jesli sg $wiadomi ich istnienia
i przygotowani na ich wykorzystanie. Kazda dynamika w skali mikro moze przyczyni¢
si¢ do utworzenia cykléw produktywnych albo cykléw btednych.

Uwrazliwienie na poczatkowe interakcje. Sposdb rozpoczecia negocjacji rzutuje na
caly ich przebieg. Pierwsze wrazenia ukute na podstawie ograniczonych informacji
utrzymuja sie i trudno je zmieni¢, a jeszcze nie zostaly zbudowane relacje umozliwiaja-
ce pokonanie poczatkowych trudnosci. Jesli Borowski stworzy atmosfere wzajemnego
szacunku i porozumienia z Nowakiem na samym poczatku, wzro$nie prawdopodobien-
stwo ugody; z tych samych powodéw zta krew na poczatku rozméw moze zatrué calg
ich reszte. W podobny sposéb, natychmiastowe przejecie kontroli nad porzadkiem nego-
cjacji i ksztalttowanie postrzegania przedmiotu negocjacji przez drugy strone utatwiaja
pézniejsze tworzenie i zdobywanie korzysci.

W zwiazku z tym nalezy bardzo ostroznie dobiera¢ negocjator6w, poniewaz ,,chemia”
zachodzaca pomiedzy ludzmi oraz wrazliwo$¢ na normy spoleczne maja znaczenie.

2 Przystepne wprowadzenie do teorii systeméw nieliniowych znajduje si¢ w: J. Gleick, Chaos:
The Making of a New Science, New York: Viking Press, 1987.
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Kazde negocjacje nalezy postrzegaé w kategoriach castingu. Jaki typ cztowieka najlepiej
poradzi sobie z tworzeniem relacji? Okazanie wrazliwosci wobec norm spotecznych
i kulturowych moze mie¢ potezny wplyw na wywarcie pierwszego wrazenia. Jesli na
przyklad w przesztosci zwiazek zawodowy nie miat zbyt dobrych uktadéw z wicepreze-
sem odpowiedzialnym za stosunki z pracownikami, dobrze by bylo, gdyby Borowski
sam poprowadzil poczatkowe rozmowy zamiast powiela¢ nieproduktywny schemat.

Nieodwracalnos¢. Negocjatorzy czesto przechodzg przez drzwi, ktére zamykajg sie za
nimi na zawsze. Gdy tylko zaostrza si¢ konflikt, tak jak w przypadku Polska LOTY i ZZP,
nastawienie ludzi wobec siebie staje sie nieprzejednane. A jesli kto§ poszedl na ustepstwo,
préby cofniecia go mogg zatrué relacje i zaszkodzi¢ reputacji. Dzialania naruszajace
zaufanie maja szczeg6lng moc tworzenia nieodwracalnych zmian w nastawieniu ludzi
wobec siebie. Jak méwi stare porzekadto: ,,Kto raz sie sparzyl, ten na zimne dmucha”.

Mimo to nieodwracalno$¢ ma tez swoje zastosowania. Jesli Polska LOTY zdota przekona¢
zwigzek zawodowy do malego ustepstwa na rzecz elastycznosci na przyklad w sprawie
terminu integracji, by¢ moze uda si¢ przeksztalci¢ to w bardziej znaczace ustepstwo.
Stanowi to przyklad strategii zaplatywania — egzekwowania serii matych, nieodwra-
calnych ustepstw, by tym samym osiagna¢ to, czego by sie nie udato zrobi¢ za jednym
podejéciem’.

Punkty progowe. Kiedy negocjacje dochodza do poziomu progowego, czyli ,,punktu
progowego”, nawet niewielkie ruchy lub wzrosty napie¢ oznaczajg bardzo duze zmiany*.
W konfliktach, w ktérych mamy do czynienia z eskalacja emocji, pozornie drobne
prowokacje moga spowodowa¢ obsuniecie si¢ po réwni pochylej i przerodzi¢ w otwartg
wojne. Tak samo jest w sytuacji, kiedy dwie nacje szykuja si¢ do wojny — nawet nie-
wielka utarczka moze uruchomi¢ machine wojenna. Jednocze$nie trzeba pamietad, ze
negocjatorzy czasem osiagaja prog, kiedy wzrost wysitkéw powoduje nadanie relacjom
nowej, znacznie bardziej pozytywnej dynamiki.

Borowski musi wzia¢ pod uwage punkty progowe, po przekroczeniu ktérych obowia-
zywaé bedg inne zasady gry. Czy druga strona zostata juz doprowadzona do granicy, za
ktéra nie bedzie racjonalnie reagowad na grozby i zachety? Czy doszli juz do punktu,
w ktérym poczuja si¢ zmuszeni do zastosowania rozpaczliwych srodkéw? Czy nad-
szedt czas ogloszenia przerwy, by pozwoli¢ opas¢ emocjom? Strategie wyhamowywania
przed punktami progowymi znajduja si¢ w skrzynce narzedziowej kazdego negocjatora,
tak samo jak $wiadomos¢ wlasnych progéw emocjonalnych i mechanizméw radzenia
sobie z nimi, aby nie pozwoli¢ sobie na przekroczenie tej granicy. Borowski powinien
wykaza¢ duzg ostrozno$é, podejmujac tematy postrzegane przez drugy strone jako
drazliwe, na przyktad ,,zado$¢uczynienia” pilotom za czas stracony na przymusowych
urlopach lub kwestie tego, kto w firmie Polska LOTY bedzie latal malymi samolotami
obstugujacymi linie lokalne.

3 Cialdini uzyl terminu efekt zobowiazania. Zob. R.B. Cialdini, lufluence: The Psychologyn
of Persuasion, New York: Morrow, 1984, rozdz. 3.

4 Fascynujace oméwienie punktéw progowych znajduje sie w publikacji M. Gladwell,
The Tipping Point: How Little Things Can Make a Big Difference, New York: Little, Brown, 2000.
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Cykl produktywny i cykl bledny. Raz ustalony wzorzec wzajemnego oddzialywania
fatwo ulega powielaniu. W rezultacie moze powsta¢ albo cykl produktywny, ktéry z bie-
giem czasu doprowadza do pozadanych efektéw, albo cykl bledny, niczym wir wciaga-
jacy wzajemne relacje w kierunku zatamania negocjacji. Jesli Nowak poczuje si¢ zagrozony,
moze on przyjac¢ taktyke obronna, ktéra wywota podobne zachowania u Borowskiego.
Z drugiej strony, dobrze uktadajjce si¢ relacje pomiedzy stronami mogg petni¢ funkcje
bufora pozwalajgcego przebrna¢ nieuniknione ciezkie chwile.

Niedostateczne
przygotowanie

Dostosowujgce
sie reakcje
drugiej strony

Poczucie
stabosci

Nadrabianie
bezwzglednoscig

Cykl btedny: Stabe przygotowanie jednego z zespotéw negocjacyjnych
stwarza poczucie stabosci, ktdre skutkuje przyjeciem twardej postawy
majgcej rekompensowac braki. Prowokuje to podobne reakcje drugiej
strony, co zahamowuje porozumienie i podtrzymuje negocjacje pozycyjne

Dobre
przygotowanie

Pewnosé
siebie

Odpowiednie
reakcje

Rozsadna
wymiana
informaciji

Cykl produktywny: Efektywne przygotowanie obydwu zespotow
prowadzi do obustronnej pewnosci siebie, co sprzyja rozsgdnej
wymianie informacji i odpowiednio dopasowanym reakcjom

Rysunek 3.1. Cykle produktywne i btedne
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Powinnismy podej$¢ do mikroujecia interakeji, zwracajac uwage na tworzenie cyklow
produktywnych — pozytywnych sprzezen zwrotnych posuwajacych proces w obiecuja-
cych kierunkach — i unikanie cykléw blednych. Czy dzialania Borowskiego przyczy-
niaja si¢ do nabierania rozpedu w kierunku ugody czy tez w odwrotnym kierunku? Jak
moze zapobiec niepozadanemu impetowi? Jak moze ukierunkowa¢ Nowaka w wybrang
strone? Znacznie tatwiej jest zapobiec negatywnym sprzezeniom zwrotnym niz zerwaé je,
kiedy juz si¢ utworza.

Uzaleznienie od $ciezki. Okre$lona $ciezka lub kolejno$¢ wybierana przez negocjatoréw
ma ogromne znaczenie. Punkt ten dotyczy zaréwno wybranego punktu wyjscia (uwrazli-
wienie na poczatki wzajemnego oddziatywania), jak i nieodwracalnosci (skoro wszedtes
na Sciezke, nie mozesz juz zawrdcic). Niektore Sciezki szybko prowadza do celu i two-
173 cykle produktywne. Na przyklad efektywne przygotowanie sie przez wszystkie uczest-
niczace strony przyczynia sie do wzajemnego zaufania sprzyjajacego rozsgdnemu dziele-
niu sie informacjami. Inne $ciezki podkopuja dokonane postepy i rozpoczynaja cykle
btedne. Stabe przygotowanie ze strony niektérych uczestnikéw wywotluje u nich po-
czucie stabosci, co moze doprowadzi¢ do przyjmowania postaw defensywnych i nadra-
biania bezwzglednoscig. Z duzym prawdopodobiefstwem moze to sprowokowaé do-
pasowujace sie reakcje drugiej strony, utrudniajac porozumiewanie si¢ i umacniajac
negocjacje pozycyjne.

W zwigzku z tym negocjator powinien opracowaé plan kolejnoéci postepowania prze-
widujacy w jakiej kolejnoéci ma rozmawiaé z poszczegélnymi stronami, i w jakiej kolejno-
§ci poruszane beda poszczeg6lne kwestie. Oto gléwne pytanie, przed ktérym stoi Bo-
rowski: czy na poczatku wezwa¢ mediatora i tym samym przyjac¢ postawe postrzegana
przez osoby z zewnatrz jako pojednawcza, czy tez poczekaé i zobaczyé¢, jak rozwina sie
sprawy w negocjacjach wstepnych ze zwigzkiem zawodowym.

Oczywiscie, mozliwosci wplywania na przebieg wydarzen maja swoje granice, nawet
w przypadku najbardziej umiejetnych negocjatoréw. Niemniej jednak ze swej strony
musimy doskonali¢ umiejetno$é dostrzegania i wykorzystywania zjawisk nieliniowych
w celu poprowadzenia procesu w pozagdanym kierunku poprzez, dajmy na to, nadanie
rozmowom konstruktywnego tonu od samego poczatku, zachecanie do stopniowych
posunie¢ we whasciwym kierunku oraz tworzenie okolicznosci wymuszajacych dziatania.

WSKAZOWKI: KIEROWANIE MIKROINTERAKCJAMI

Pomysl o ostatnio prowadzonych negocjacjach, ktére nie poszty dobrze:

% Czy Twoje dziatania przyczynity sie do powstania cykléw btednych?

% Czy poczatkowe interakcje miaty znaczacy wptyw na reszte procesu?

% Czy nieodwracalno$¢ miata znaczenie?

% Patrzac wstecz, czy przekroczytes prog, przed ktorym powinienes byt sie wycofac?
% Gdybys miat szanse zrobi¢ wszystko od nowa, wybratbys inng kolejnos¢ dziatan?
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Obiektyw procesu mentalnego

Sami negocjatorzy w sposéb nieunikniony wywieraja swe pietno na negocjacjach. To,
co dzieje sie w ich glowach — ich modele mentalne, pobudki motywacyjne, aspiracje
i emocje — ksztaltuja sam przebieg negocjacji oraz ich wynik, czesto w decydujacy spo-
sob. Warto przyjrze¢ sic uwaznie, jak procesy mentalne negocjatoréw rozwijaja sic w miare
rozwoju zdarzeti i interakcji.

Modele mentalne. Tak jak wszyscy ludzie, negocjatorzy postrzegaja nowe doswiadczenia
przez pryzmat konstrukgji interpretacyjnych, czyli modeli mentalnych®. Modele mental-
ne posredniczg pomiedzy naszymi obserwacjami i doswiadczeniami oraz ich interpre-
tacja, pozwalajac nam uzmystowi¢ sobie sens nowej sytuacji. Uciele$niaja one nasze
przekonania odnosnie do zwiagzkéw przyczynowo-skutkowych, zamiaréw innych oséb
oraz lekdji z przesztosci®. W jaki sposéb moga sie rézni¢ modele mentalne Nowaka i Bo-
rowskiego? Jakie ksztaltujace doswiadczenia wywarly wplyw na ich postrzeganie tego,
co pozadane i niepozadane? W jaki spos6b moga oni postrzega¢ siebie nawzajem i ja-
kie przypisywac intencje? Jakie to moze mie¢ implikacje dla samych negocjacji?

Gdyby$my nie posiadali modeli mentalnych, musieliby$my analizowa¢ kazdg nowg sy-
tuacje od zera. Ale zakorzenione modele sprzyjaja tez sztywnosci i blokuja uczenie si¢
nowych sytuacji. Co si¢ na przyklad stanie, jesli Borowski i Nowak konsekwentnie be-
da podchodzi¢ do negocjacji z wyzerowanym umystem? Konstrukcje stuzace negocja-
torom do interpretowania rzeczywisto$ci s3 czesto tak mocno zakorzenione w ich psychi-
ce, ze nie uswiadamiajg sobie oni wlasnych uprzedzen. W rezultacie moga przeoczy¢
informacje wewnetrznie sprzeczne z hotubionymi prawdami — proces zwany percepcja se-
lektywna. Bywa tez odwrotnie — ludzie staraja si¢ znalez¢ dowody potwierdzajace ich
uprzedzenia: skoro czlonkowie zwigzku zawodowego oczekuja wrogiego zachowania
zarzadu, gesty pojednawcze ze strony dyrekcji moga zosta¢ uznane jako putapki i oszu-
stwa — uprzedzenie znane jako dewaluacja reaktywna’. Przypusémy, ze Borowski de-
cyduje si¢ na ustepstwo w sprawie zado$¢uczynienia urlopowanym pilotom. Czy piloci
odbiorg to jako gest pojednania, czy znak stabosci?

Pobudki motywacyjne. Negocjatorami czesto kieruja wewnetrzne potrzeby psychicz-
ne lub pobudki motywacyjne. Poniewaz Borowski jest nowym dyrektorem naczelnym
wcigz dzialajacym w cieniu swego poprzednika, moze uwaza¢, ze nie wolno mu sobie
pozwoli¢ na okazywanie stabosci wobec zwigzkéw zawodowych. A co z Nowakiem? Jak
bardzo zalezy mu na utrzymaniu wladzy w zwigzku zawodowym? A na wygraniu po-
tyczki z Borowskim? Oceniajac pobudki motywacyjne drugiej strony (a takze nasze
wlasne), powinni$my mysle¢ kategoriami ponizej wymienionych motywacji. Wszystkie

> Zob. P.N. Johnson-Laid, Mental Models, Cambridge, Mass.: Harvard University Press, 1983.

® 1. Goffman, Frame Analysis: An Essay on the Organization of Experience, Cambridge, Mass.:
Harvard University Press, 1974.

7 Zob. Robert J. Robinson, ,,Errors in Social Judgement: Implications for Negotiation and
Conflict Resolution, Part 1 and 2,” Harvard Business School Notes 897103 i 897-104, Boston:
Harvard Business School Press, 1997, oraz M. Bazerman i M. Neale, Negotiating Rationally,
New York: Free Press, 1992.
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mog3 by¢ w pewnym stopniu obecne, ale ktéra z nich dominuje? Jakie wyplywaja z nich
implikacje odno$nie do kierowania procesem?
Utrzymywanie kontroli: zeby czu¢ sie kompetentnymi, czy muszg mie¢ poczucie
kontroli nad procesem i nie podlega¢ kontroli innych os6b?
Demonstrowanie wladzy: czy musza ,,wygra¢” lub dominowa¢ nad negocjatorami
z drugiej strony, a moze pokaza¢ innym, ze to robig?
Zachowanie reputacji: czy s3 przejeci utrzymaniem swojej reputacji skutecznych
(moze ,,twardych”) negocjatoréw?
Zachowanie konsekwengji: czy zalezy im na zachowaniu konsekwengji (albo
zachowaniu jej pozoréw) wobec wezesniejszych zobowigzan lub gloszonych zasad?®

Utrzymanie relacji: czy zalezy im na zachowaniu relagji i byciu lubianymi?

Borowski i Nowak zdajg si¢ posiada¢ duzg potrzebe posiadania wladzy, wiec nie po-
winni$my by¢ zaskoczeni, jesli uwiklajg sie w walke w celu osiggniecia dominagji. Jed-
nakze istnieje mozliwo$¢, ze jeden z nich odwola sie do innych pobudek motywacyj-
nych swego przeciwnika, co moze okaza¢ si¢ poteznym zrédlem korzysci. Na przyktad
naklonienie potencjalnego sprzymierzerica o duzej potrzebie zachowania konsekwen-
¢ji do oficjalnego zlozenia deklaracji wsparcia moze stworzy¢ potezng blokade przed
powrotem na ztg droge. Umozliwienie przeciwnikowi dbajacemu o swa reputacje wycofa-
nia sie ze swojej pozycji w sposob pozwalajacy zachowaé twarz moze poméc w uniknieciu
impasu. Czy Borowski moze poméc Nowakowi wycofaé sie taktownie z zgdania na-
tychmiastowej integracji Polska LOTY z liniami Loty Regionalne z zachowaniem twarzy?
Co stanowiloby ,,wygrang” dla Nowaka?

Aspiracje. Negocjatorzy zasiadaja za stolem, majac okreslone cele. Aspiracje te zazwy-
czaj maja dwie formy: ,,czerwone linie”, ktérych nie mozna przekroczy¢ bez stworze-
nia psychicznego spustoszenia oraz wyniki, ktore sprawilyby im rados¢. Gdzie w tym
sporze znajduja sie czerwone linie Borowskiego i Nowaka?

Poniewaz nasze umysty zazwyczaj dzialajg w kategoriach relatywnych, a nie absolut-
nych, proces stawiania celéw jest z natury subiektywny. Negocjatorzy czesto mierza
sukces w odniesieniu do punktu wyjscia: zyskam czy tez strace w stosunku do tego, co
mam dzi§? Wiekszo$¢ oséb walczy z wickszym zacieciem o to, by unikna¢ strat anizeli
o to, by zdoby¢ zyski réwnowazace te straty. W takim razie Borowski powinien sprébo-
wacé wykoncypowaé, jakie punkty odniesienia stosuje Nowak przy ustalaniu celéw. Co
prébuje osiagna¢ Nowak? Czy naprawde chodzi mu o natychmiastowa integracje linii
Loty Regionalne z Polska LOTY, czy tez zaakceptowalby proces stopniowy? Doktadne
wskazanie sposobu zakladania celéw przez Nowaka pomoze tez Borowskiemu wply-
na¢ na punkty odniesienia Nowaka, by¢ moze za pomocy taktyki zakotwiczenia lub
pogrézek’.

8 Ludzie posiadajg silng psychologiczng potrzebe konsekwencji. Ciekawe oméwienie ma
miejsce w R.B. Cialdini, Influence: The Psychology of Persuasion, New York, Morrow, 1984, rozdz. 3.
P. Zimbardo i M. Leippe, Psychologia zmiany postaw i wplywu spolecznego, Zysk i S-ka, 2004.

% Zob. Bazerman i Neale, Negotiating Rationally, znajduje sie tam szczegétowe oméwienie
zakotwiczenia i dostosowania.
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Znaczenie ma tez stalo§¢ zaangazowania drugiej strony w zalozone cele. Negocjatorzy,
kt6rzy mierza wysoko, zazwyczaj osiagaja lepsze wyniki niz ci o nizszych aspiracjach’.
Niemniej jednak nierealistyczne oczekiwania stanowia przeszkode w zawarciu porozu-
mienia. Negocjatorzy zaangazowani w okre$lony cel czasem zawzigcie dazg do jego
osiggniecia dlugo po tym, jak stalo si¢ jasne, ze jest to cel nierealistyczny. Jesli Nowak
obieca swoim wyborcom, ze nigdy nie zgodzi si¢ na ustepstwa, moze ukreci¢ bicz na
samego siebie. Jezeli nie osiggnieto porozumienia, a byta mozliwo§¢ obustronnie ko-
rzystnego rozwiazania, by¢ moze negocjacje padly ofiarg nadmiernego zaangazowania.

Najwazniejszym antidotum na zbytnie zaangazowanie to wprawne zdobywanie wiedzy,
elastycznos¢ i zdolno$¢ do tworzenia kompromiséw pozwalajacych zachowaé twarz.
Czy istnieje recepta pozwalajaca stronom taktownie wycofac sie ze sporu? Jak juz sie
przekonali$my, nie mozna mie¢ nadziei, ze na poczatku negocjacji jestesmy w posia-
daniu wszystkich informacji; w trakcie rozméw musimy na biezaco gromadzi¢ jedne
informacje, a o innych zapomina¢. W miare zdobywania wiedzy na temat zakresu ne-
gocjacyjnego oraz intereséw drugiej strony mozemy odpowiednio dostosowywac swoje
aspiracje.

Jednakze nie ma ucieczki od zasadniczych napie¢ pomiedzy zaangazowaniem a ela-
styczno$cig. Napiecie to powstaje, poniewaz obydwie strony usitujg uksztaltowaé po-
strzeganie drugiej strony w taki sposdb, by zmniejszy¢ jej aspiracje. Techniki takie jak
zakotwiczenie wyraznie stuza temu, by ksztattowad postrzeganie zakresu negocjacyjne-
go. Oznacza to, ze zdobywanie wiedzy i ustalanie cel6w odbywaja si¢ w warunkach nie-
sprzyjajacych i niepewnych. Czy musze zaakceptowac mniej niz wskazujg moje aspira-
cje, czy to drugiej stronie udalo sie uksztaltowaé moje postrzeganie? Czy nie jestem
nadmiernie zaangazowany?

Emocje. Emocje, prawdziwe i symulowane, wkradajg si¢ w wigkszo§¢ negocjacji. Przykta-
dowo, okazanie ztoéci w odpowiednim momencie moze demonstrowa¢ zdecydowanie, ale
pod warunkiem, ze zabieg ten stosuje si¢ rzadko. Jednocze$nie rosngca niezgoda irodzace
sie z niej emocje moga sttumié¢ racjonalng ocene. W przypadku Polska LOTY emocje
z pewnoscia s3 dalekie od stonowanych. Co moze zrobi¢ Borowski, by je ztagodzi¢?

Emocje charakteryzuja sie przewidywalnymi cyklami trwania i pozostaja po nich $la-
dy, ktére utrzymuja sie i komplikuja proces negocjacji'. W miare trwania negocjacji
ich uczestnicy zazwyczaj do$wiadczaja cykléw optymizmu na przemian ze zniechece-
niem. Optymizm narasta w miare rozwoju sytuacji w pozadanych kierunkach; znie-
checenie nadchodzi, kiedy negocjacje grzezng i trzeba dokonywa¢ trudnych wyboréw.
Jednakze optymizm niekoniecznie musi by¢ czystym dobrem, ani tez zniechecenie nie
przesadza o porazce. Zbytnia pewno$¢ siebie moze przyczynié sie do impasu, a znie-
checenie czesto prowadzi do przydatnego przewarto$ciowania celéw i alternatyw.

0y Raiffa, The Art and Science of Negotiation, Cambridge, Mass.: Harvard University Press, 1982,
rozdz. 4.

1 J.Z. Rubin, D.G. Pruitt i S.H. Kim, Social Conflict: Escalation, Stalemate, and Settlement, New York:
McGraw-Hill, 1994.
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Czesto w negocjacjach dochodzi do wybuchu wielkiego gniewu. By¢ moze doszto do
prawdziwych strat (niektorzy nawet stracili zycie) lub moze naruszono normy (druga stro-
na mogla wycofac¢ sie z ustepstw). Jednakze negocjatorzy takze podlegajg wewnetrznym
zawirowaniom, a zatem wpadajg w gniew, z powodu swoich pobudek motywacyjnych.
Na przyktad poczucie utraty kontroli moze wywota¢ reakcje obronne u negocjatoréw
takich jak Nowak, ktéry ma silng potrzebe sprawowania kontroli. Réwniez uczucie
wstydu moze spowodowacé gniew.

Emocdje, ktére doszly do glosu, rozpraszajg sie powoli. Psychologicznych i hormonalnych
skutkéw gniewu nie mozna po prostu wylaczy¢; rezultatem moze by¢ tymczasowa nie-
zdolnosé¢ do racjonalnego myslenia o kosztach i korzysciach wlasnych dziatain. Musi
ming¢ troche czasu, zanim uspokoimy sie i poddamy refleksji i perswazji. Wprawni
negocjatorzy $ledzg temperatury emocji wlasnych i drugiej strony, by wiedzie¢, kiedy
mozna przycisnaé, kiedy trzeba si¢ wycofac, a kiedy pozwoli¢ opas¢ emocjom.

Nalezy tez uwaza¢, by nie pozwoli¢ emocjom wywrze¢ nieodwracalnego wplywu na
wzajemne postawy negocjatoréw. Poczucie zdrady lub urazy osobistej moze zatrué
proces i przyczyni¢ sie do powstania cyklu blednego. Jak zauwazyli Roger Fisher i William
Ury w swej ksigzce ,,Getting to Yes” (Dochodzgc do TAK), idealna postawy jest ,,oddzie-
lenie ludzi od problemu”. Borowski powinien sprobowa¢ skupi¢ negocjacje na istot-
nych sprawach i nastawi¢ si¢ na rozwigzywanie probleméw. Powinien nie da¢ si¢ wciggac
w gierki typu ,,kto tu rzadzi” ani ataki osobiste, nawet jesli Nowak bedzie go do tego
prowokowal.

WSKAZOWKI: KSZTALTOWANIE PROCESOW MENTALNYCH

Pomysl o negocjatorze, z ktérym ostatnio prowadzites negocjacje:

% Jaka role odegraly jego modele mentalne w ksztattowaniu procesu? Czy réznity sie one
od Twoich, jesli tak, to w jaki sposéb?

% Jakie byly jego najwazniejsze pobudki motywacyjne, i jaki miaty one wptyw na negocjacje?
Na podstawie Twojego dzisiejszego stanu wiedzy, co zrobitby$ wtedy inaczej?

% Jaka role w waszym wzajemnym oddziatywaniu odgrywaly aspiracje? Czy Twdj
rozméweca byt zbyt mato czy nadmiernie zaangazowany w swoje stanowisko?

% Jaka role w negocjacjach odegraty emocje? Patrzac wstecz, czy inaczej pokierowatbys
dynamika emocjonalna?

Strategia planowania

Celem analizy procesu negocjacji za pomocg trzech réznych obiektywéw przedstawia-
jacych rézne aspekty sytuacji jest zdobycie wiedzy pozwalajacej na bardziej produktywne
kierowanie wzajemnymi oddzialywaniami przy stole. Jesli naszym celem jest zawarcie
porozumienia, podstawowe cele, ktére musimy osiggnaé przy stole sa dwojakie: (1)
zdoby¢ wiedze na temat ich intereséw, alternatyw i najnizszego poziomu korzysci, jaki
sa w stanie zaakceptowaé oraz (2) uksztaltowad ich postrzeganie tego, co jest osiggalne,
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aby uzyska¢ korzystne porozumienie w ramach zakresu negocjacji. Innymi stowy, Bo-
rowski powinien postawi¢ sobie za cel zdobycie informacji na temat intereséw i punk-
tow odejécia Nowaka oraz uksztaltowaé jego wizje tego, co osiagalne. Jak zobaczymy,
wysitki zmierzajace do zdobycia informacji i ksztaltowania postrzegania nieuchronnie
wchodzg w konflikt; i to wlasnie dlatego negocjacje twarza w twarz sg tak frapujace.

Przy planowaniu rozméw przy stole Borowski wraz ze swym zespolem powinni przemy-
sle¢ (1) czego chca sie dowiedzie¢ od strony zwigzku zawodowego, (2) jakich zmian
chca dokona¢ w postrzeganiu przez druga strone oraz (3) jakich strategii uzyja. Bo-
rowski powinien tez sprébowa¢ sie dowiedzie¢, w jaki sposéb Nowak bedzie sie starat
uksztaltowac jego postrzeganie.

Zdobywanie informacji przy stole

Kiedy tworzymy hipotezy odnosnie do intereséw drugiej strony, pomys$lmy o tym, jak
sprawdzi¢ ich trafno$¢ przy stole. Mozna sie sporo dowiedzie¢ za pomocy strategicz-
nego zadawania pytan i aktywnego stuchania. Borowski powinien sporzadzi¢ wstepna
liste pytant do Nowaka, a przy stole nie ustawaé w zglebianiu informacji. O co napraw-
de chodzi Nowakowi w zwiazku z fuzja obu firm? Uzyteczna taktyka jest zadawanie te-
g0 samego pytania na rézne sposoby i poréwnanie odpowiedzi. Borowski mogltby za-
pyta¢ Nowaka: ,,Jakie s3 najistotniejsze cele, ktérych osiagniecie pana zadowoli?” i ,,Jakie
znaczenie ma dla pana zado§¢uczynienie urlopowanym pilotom?” oraz ,,Dlaczego na-
tychmiastowa integracja ma dla pana tak duze znaczenie?”. Sa to sposoby poznania in-
tereséw Nowaka oraz tkwigcych gdzie$ szans na kompromis. Czy jego odpowiedzi sa
spdjne czy niespojne? Borowski powinien takze dokonywa¢ podsumowan tego, co usty-
szal, aby sprawdzi¢, czy dobrze zrozumiat wypowiedz, pokaza¢, ze aktywnie stucha i wyja-
$ni¢ pozorne sprzecznosci: ,,Czyli, jesli dobrze pana zrozumiatem, chce pan X. Ale
wezesniej méwil pan, ze Y ma dla pana duze znaczenie. Czy dobrze pana zrozumialem?”.

Druga strona w sposéb nieunikniony bedzie wyjawia¢ swoje interesy okrezna droga.
Kazda oferta, jaka przedstawiajg zawiera informacje o tym, czego chca (lub chca, by-
smy mysleli, ze chcg). Ich ustepstwa takze przekazuja informacje: duze ustepstwa sy-
gnalizuja, ze jest wiecej do dodania; mate ustepstwa sygnalizuja opér, prawdziwy lub
symulowany.

Mozesz tez uzyska¢ informacje, samemu sktadajac oferty. Jednym z podejs¢ jest zapro-
ponowanie licznych uméw wigzanych — idealnie by byto, gdyby wszystkie one miaty
dla nas takie samo znaczenie — w celu zorientowania sie, ktory pakiet preferuje druga
strona. Je$li odpowiedza zgodnie z prawda, dowiemy sie czego$ na temat ich preferen-
¢ji. Nalezy pamietaé, ze réwniez oni dowiedzg sie czego$ z naszych ofert.

Ksztattowanie postrzegania

Ksztaltowanie postrzegania zakresu negocjacyjnego przez druga strone to w pewnym
zakresie formutowanie i przeformutowanie, a takze kwestia przekazywania informacji
w sposéb wplywajacy na postrzeganie intereséw i punktéw odejécia, zaréwno ich, jak
i naszych.
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ramach ksztaltowania postrzegania Borowski ma na celu przekonanie Nowaka, ze:
Stanowisko przez niego przyjete nie moze doprowadzi¢ do porozumienia.
Kreatywne rozwigzania mogg zadowoli¢ obydwie strony, jesli Nowak zechce okaza¢
wiecej elastycznosci.

Moze on honorowo wycofa¢ sie z oficjalnego stanowiska na rzecz natychmiastowej
integracji obydwu linii.

Arsenal, z ktorego korzystajg negocjatorzy przy ksztaltowaniu postrzegania drugiej
strony sklada sie gtéwnie z garéci klasycznych technik perswazji:

®,
o

Zakotwiczenie. Poczatkowa postawa ma silny wplyw na postrzeganie zakresu
negocjacyjnego przez drugg strone. Oferta wysoko (lub nisko) zakotwiczona, ale
nie do tego stopnia, by doprowadzi¢ do zerwania negocjacji lub odrzucenia oferty
moze w korzystny sposéb ustawi¢ postrzeganie. W odpowiedzi na zgdanie Nowaka
natychmiastowej integracji z Lotami Regionalnymi, Borowski moze sprébowaé
wysokiego zakotwiczenia.

Sposoby dokonywania ustepstw. Coraz mniejsze ustepstwa poprzedzone
znacznym ustepstwem dokonanym na poczatku sygnalizuja wzrastajacy opOr.
Te taktyke mozna stosowac¢ w celu ksztaltowania postrzegania swego punktu
odejscia przez druga strone. Przy wysokim zakotwiczeniu Borowski moze
dokona¢ serii ustepstw zakoniczonych koficows oferta siegajacy jego aspiracji.
Pogrézki. Grozi¢ znaczy obiecywa¢ zrobi¢ komu$ krzywde. Pogrozki stosuje sie
zazwyczaj w celu ksztaltowania postrzegania konsekwencji braku porozumienia.
Aby byty skuteczne, musza by¢ wiarygodne. Nawet jesli sa wiarygodne, mogg
wywola¢ nieracjonalny opér i wzrost napiecia. Borowski moze zagrozic,

ze Polska Focus bedzie rozwija¢ rynek lotéw lokalnych.

Ostrzezenia. Ostrzezenia majg tagodniejszy charakter niz pogrézki, przez

co nasilenie napie¢ staje sie mniej prawdopodobne'?. Zamiast méwic: ,,Jesli
zrobicie to, ukarzemy was”, ostrzezenie méwi: ,,Jesli to zrobicie, spotka was
wiele ztego [nie z naszego powodu]”. Borowski moze podkresli¢ skutki finansowe
porozumienia przekladajace sie na zdolnos¢ konkurowania na rynku.

Taktyka zobowigzania. Zobowijzania to koszty, ktére sami sobie naktadamy.
Negocjatorzy zobowiazuja sie do pewnego trybu postepowania (by¢ moze narazajac
swoja reputacje lub wiarygodno$c), aby przekona¢ drugg strone, ze maja zwigzane
rece. Jak juz przekonali$my sie, w ten spos6b ryzykujemy nadmierne zaangazowanie
skutkujace impasem. Nadmiernie zaangazowani negocjatorzy obstaja przy swoim
dtugo po tym, kiedy stalo si¢ jasne, ze ich cele s nieosiggalne. Borowski moze
zlozy¢ ostateczng oferte, zaznaczajac, ze zarzad w zadnym razie nie zgodzi sie

na nic ponadto.

12

Omowienie pogrozek i ostrzezen znajduje sie w: T.C. Schelling, The Strategy of Conflict,
Cambridge, Mass.: Harvard University Press, 1960, rozdz. 2.
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< Okolicznosci wymuszajace dziatanie. W celu przyspieszenia procesu mozna
powolywac si¢ na terminy, spotkania oraz inne kluczowe zdarzenia. Borowski
moze ustali¢ termin zawarcia porozumienia, po przekroczeniu ktérego bedzie

po prostu kontynuowac swoje wlasne plany odnosnie do integrowania linii.

Postepowanie w przypadku powaznych napiec

Prébujac kierowad procesem negocjacji, Borowski stanie w obliczu istniejacych napigé.
Napiecia te powstaja, poniewaz zaréwno on, jak i Nowak posiadaja wlasne informa-
cje, ktorych nie ma druga strona, i poniewaz obydwaj bedg sie stara¢ uzyska¢ korzysci.
W zwigzku z tym obydwaj bedg strategicznie ujawnia¢ i ukrywaé informacje, prébujac
ksztaltowa¢ wzajemne postrzeganie. Takie manewry znacznie komplikuja proces zdo-
bywania wiedzy na temat sytuacji.

Przypu$émy, ze Borowski i Nowak zaangazowali si¢ w negocjacje o czysto dystrybucyj-
nym charakterze odno$nie do podwyzki plac dla pilotéw Lotéw Regionalnych. Na-
stepnie przypu$émy, ze jakim§ sposobem Nowak dowiedziat sie, jakie maksimum usta-
lit Borowski, podczas gdy Borowski nie ma pojecia, jakie minimum wyznaczyt sobie
Nowak. Wéwczas Nowak posiadaltby olbrzymia przewage taktyczna: bylby w stanie za
pomocy ofert i kontrofert ksztaltowaé postrzeganie Borowskiego, ale sam pozostalby
obojetny na wysitki ksztaltowania postrzegania podejmowane przez Borowskiego.
Nowak méglby ustali¢ poczatkows oferte na do$¢ wysokim poziomie, by zakotwiczy¢
postrzeganie Borowskiego, a jednoczesnie nie ryzykujac zerwania negocjacji dokonat-
by nastepnie szeregu ustepstw zakoriczonych zobowiazaniem wobec ,,0statecznej ofer-
ty”, o ktérej wie, ze jest w pewnym stopniu akceptowalna dla Borowskiego, a bardzo
atrakcyjna dla zwiazku zawodowego. Jak wida¢, informacja to potega dlatego, ze po-
zwala nam ksztaltowaé postrzeganie zakresu negocjacyjnego przez druga osobe.

Teraz z kolei przypusémy, ze zaréwno Borowski, jak i Nowak nie majg pewnosci co do
punktéw odejscia zalozonych przez siebie nawzajem. Usilujac poznaé akceptowalne
minimum, na ktére moze si¢ zgodzi¢ zwigzek zawodowy, Borowski gubi sie, poniewaz
nie wie, w jakim stopniu Nowak usiluje zmieni¢ jego postrzeganie. Im wicksza jego
niepewno$¢ odnosnie do intereséw i alternatyw Nowaka, tym wiecej musi sie dowie-
dzie¢ — ale tez tym bardziej staje sie podatny na manipulacje swojego postrzegania.'
W takiej samej sytuacji znajduje sie Nowak. Problem ten znany jest jako dylemat ksztal-
towania-poznawania.

W negocjacjach integracyjnych pojawia si¢ podobny dylemat: wysitki zmierzajace do
poznania intereséw i mozliwosci ustepstw drugiej strony oraz majace na celu tworze-
nie korzysci pozostaja w konflikcie z wysitkami zmierzajacymi do uksztaltowania ich

B Zob. M. Watkins, ,,Building Momentum in Negotiations: Time Related Costs and Action
Forcing Events”, Negotiation Journal 14,1998, s. 241 — 256.

1 Lax i Sebenius definiuja posiadanie wladzy jako mozliwos¢ ksztattowania postrzegania
zakresu negocjacyjnego. Zob. D.A. Lax iJ.K. Sebenius, The Manager as Negotiator, New York:
Free Press, 1986, rozdz. 9.



90 Podstawy przefomowego podejscia do negogiacji

postrzegania w celu osiagniecia korzyéci. Jesli Borowski ma zaproponowa¢ wzajemnie
korzystne ustepstwa, musi pozna¢ prawdziwe interesy i mozliwosci kompromisu Nowa-
ka i rozsadnie podzieli¢ sie informacja na temat wlasnych. Ale jezeli Borowski bedzie
szczery co do wyrazania swoich intereséw, wystawi sie na dzialanie taktyki Nowaka
zmierzajacej do osiggniecia korzyséci. A jezeli ukryje lub przeinaczy swoje wlasne interesy,
adruga strona postapi podobnie, mozliwo$¢ osiggniecia wspélnych korzysci ulega roz-
myciu. Tym samym Borowski staje przed problemem, ktéry David Lax i Jim Sebenius na-
zwali ,,dylematem negocjatora”” (patrz tabela 3.3). Jesli podzieli si¢ informacjami na
temat swoich rzeczywistych potrzeb w celu tworzenia korzysci, ryzykuje, ze Nowak za-
zada od niego korzysci dla siebie. Ale z kolei jesli wprowadzi Nowaka w biad co do
swoich rzeczywistych intereséw, ryzykuje pominiecie szans na dokonanie wzajemnych
ustepstw i tworzenie korzysci.

Tabela 3.3. Dylemat negocjatora

Cel
Dziafanie Tworzenie korzysci Zdobywanie korzysci
Poznawanie Dzielenie sig informacjami odnosnie do Zbieranie doktadnych informacji na temat

swoich intereséw w celu odkrycia szansy  punktéw odejécia drugiej strony.

na tworzenie korzysci. Zastosowanie zakotwiczenia i taktyki

zobowigzania w celu zdobycia korzysci.

Ksztattowanie Przeformutowanie negocjacji z naciskiem  Wprowadzenie drugiej strony w bfad
postrzegania na mozliwosci tworzenia korzysci. odnosnie do swoich priorytetow w celu
zdobycia korzysci poprzez ustepstwa.

Dopasowywanie taktyki do typu negocjacji

Taktyka zastosowana przez Borowskiego przy kierowaniu procesem negocjacji powin-
na zosta¢ dostosowana do charakteru negocjacji. Wszystkie negocjacje da sie umiesci¢
w spektrum rozpoczynajacym sie od czysto dystrybucyjnych az do czysto kooperacyjnych
(wspolnego rozwigzywania probleméw, w ktérych korzyscei sg idealnie roztozone).

Jesli negocjacje s naprawde dystrybucyjne, Borowski nie uzyska wiele, bedac szczerym
i otwartym w kwestii swoich intereséw; kluczowe znaczenie ma biegtos¢ w ksztattowa-
niu postrzegania i zdobywaniu korzysci. Jesli za$ interesy obydwu stron s w znacznej
mierze zbiezne, niewiele stracimy, dzielgc sie informacjami i wspélnie poszukujac moz-
liwosci tworzenia korzysci.

Negocjacje integracyjne, stanowigc mieszanke tworzenia korzysci i zdobywania korzy-
§ci, leza posrodku. Jest to plaszczyzna integracyjna, na ktérej dylemat negocjatora
stwarza najwieksze problemy, co ilustruje rysunek 3.2.

15 Pojecie to jest wyttumaczone tamze, rozdz. 2.
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Dylemat negocjatora

<\;‘iecej zdobywania korzyécil I Wiecej tworzenia korzyéc>

Negocjacje catkowicie Negocjacje Wytgcznie wspolne
dystrybucyjne integracyjne rozwigzywanie problemow

Rysunek 3.2. Spektrum od wspélzawodnictwa do wspélpracy

Aby poradzi¢ sobie z dylematem negocjatora, Borowski powinien dobrze przemyslec, jakie
informacje ujawni¢. Nie powinien podawa¢ ani punktu odejécia, ani okresla¢ precyzyjnie
mozliwosci wymiany ustepstw. Ale moze powiedzie¢ Nowakowi, ze z wiekszg nieche-
cig podchodzi do zagadnienia niewyptaconych w przesztosci pensji niz do zaliczenia
pilotom do stazu pracy przymusowego urlopu z lat dziewigédziesigtych. Wyjawienie
tego mogloby przygotowac grunt pod uzyskanie obustronnie korzystnego kompromisu.
Najwazniejsze, by dzielenie sie informacjami bylo obustronne, a nie jednostronne.
Najmadrzej bedzie robi¢ to stopniowo — podac¢ troche informadji, zobaczy¢, jaka infor-
macje otrzymujemy w zamian, a nastepnie bezwzglednie sprawdzic jej wiarygodnos¢.

WSKAZOWKI: POZNAWANIE | KSZTAETOWANIE POSTRZEGANIA
Pomysl o negocjacjach, w ktére jestes obecnie zaangazowany:
% Jakie sa najwazniejsze rzeczy, ktérych musisz dowiedzie¢ sig przy stole? W jaki sposob
bedziesz starat sie to zrobi¢? Czego najchetniej dowiedziataby sie o Tobie druga strona?

% W jaki sposob druga strona usitowata uksztattowaé Twoje postrzeganie zakresu
negocjacyjnego? Czy udaje Ci sie ksztattowacd jej postrzeganie?

% Czy s3 sposoby, by lepiej poradzi¢ sobie z napieciem pomiedzy tworzeniem
a zdobywaniem korzysci w tych negocjacjach?

Nabieranie rozmachu

Po zdiagnozowaniu sytuacji i ustaleniu strategii poznawania i ksztaltowania percepcji
nastepnym krokiem jest opracowanie planu taktycznego. Podane tu ogélne wytyczne
kreslg sposéb prowadzenia wzajemnych oddziatywan, ktéry ma poprowadzi¢ przebieg
negocjacji w kierunku pozadanych rezultatéw.

Jak Borowski powinien podej$¢ do poznawania i ksztaltowania percepcji Nowaka i jego
zespotu? Po pierwsze, powinien on zdaé sobie sprawe, Ze nie jest w stanie ani w pelni
kontrolowa¢ tego procesu, ani przewidzie¢ wszystkich ewentualnosci. Najlepsze, co mo-
ze zrobid, to ruszy¢ negocjacje z miejsca, nadajac im dobry poczatek, i skupi¢ si¢ na po-
suwaniu ich w pozadanych kierunkach. Powinien prébowa¢ przewidzie¢ i ujmowac
w planach reakcje przywédcéw zwigzkowych, musi pozostac elastyczny i dostosowywaé
si¢ do rozwoju wydarzen.
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Pierwsza rzecz, o ktérej powinien pomysle¢ Borowski, jest ogélna kolejnosé¢ dziatan,
co ilustruje rysunek 3.3.

Budowanie \ Negocjowanie\ Przeformu- \ Sprawdzanie \ Znajdowanie ';\;vr:gzs?gle
relacji procesu fowanie hipotez formuty poépiect:ﬂ

Rysunek 3.3. Planowanie dziatan

% Zadanie 1. Budowanie relacji. Na poczatku Borowski powinien popracowaé nad
nadwerezonymi relacjami z Nowakiem i przywédcami ZZP. W przeciwnym razie
negatywne emocje powstale przy poprzednich kontaktach nadal beda zatruwa¢
postepowanie. Musi on zgromadzi¢ troche kapitatu w postaci dobrych relacji;
moze go pdzniej potrzebowad, jesli sytuacja ulegnie zaostrzeniu. Przyktadowo,
Borowski moze wspomnie¢ napiete relacje pomiedzy Nowakiem a swoim
poprzednikiem i wyrazi¢ nadzieje, ze takie sytuacje sie juz nie powt6rza,
aich wspétpraca bedzie bardziej owocna.

< Zadanie 2. Negocjowanie procesu. Borowski nie powinien spodziewac sie,
ze rozmowy zaczng sie od meritum sprawy; jest to czesto spotykany biad popelniany
przez niedo$§wiadczonych negocjatoréw. Powinien natomiast spedzié¢ troche czasu
nad negocjowaniem samego procesu z Nowakiem. Uzgadnianie porzadku
negocjacji stanowi réwniez sposobno$¢ ksztattowania oczekiwan przywéddcy
zwigzkowego co do spodziewanych osiggnie¢. Moze na przyklad powiedzie¢:
»Powinni$my skupic sie na tym, czy istniejg podstawy, bysmy w ogéle mogli
ruszy¢ si¢ z miejsca” i,,Dzi$ nie bedziemy sktada¢ zadnych szczegétowych ofert.
Chcialbym zobaczy¢, czy znajdziemy jakies kreatywne opcje dotyczace naszych obaw™.

< Zadanie 3. Przeformutowanie. Borowski jest teraz w stanie rozpocza¢
przeformutowanie negocjacji, przez co Nowak i jego koledzy przyjma bardziej
integracyjny poglad na istniejgce mozliwosci. Moze zacza¢ od stwierdzenia, ze
nie bedzie Zadnych podstaw porozumienia, jesli bedg nadal podazaé ta samg droga.
Nastepnie moze uwidocznié¢ potencjalne wspélne korzysci, méwiac: ,, Wydaje sie,
ze nasze potrzeby elastyczno$ci w zakresie integracji i zachowania klauzuli zasiegu
w kontrakcie [ktéra nadaje pilotom wytaczne prawo do latania wszystkimi
samolotami Polska LOTY] nie musza by¢ ze soba sprzeczne”.

Potem Borowski moze popracowa¢ nad przeksztalceniem postrzegania przez
Nowaka jego wlasnych intereséw poprzez zreczne poinformowanie Nowaka

0 swojej otwartosci na rozpoczecie odrebnych negocjacji odnosnie do terminu
i warunkéw platnosei grzywny narzuconej na zwigzek zawodowy przez sad.
Moze tez poszerzy¢ porzadek obrad o punkty takie jak zaliczenie urlopu
przymusowego do stazu pracy liczacego si¢ do emerytury.

% Zadanie 4. Sprawdzanie hipotez. Nastepnie Borowski moze przejé¢ do zebrania
jak najwiekszej ilosci informacji na temat intereséw tkwigcych u podstaw stanowiska
zwigzkowcow. Jego wezesniejsze analizy intereséw Nowaka zrodzity hipotezy,
ktore teraz, przy stole, trzeba sprawdzi¢ i potwierdzi¢. Powinien starannie rozwazyc¢,
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ktérych informacji potrzebuje najbardziej i jak je wydobyé. Moze rozpoczaé

od pytania: ,,Jakie s3 paniskie najwicksze obawy w zwigzku z przejeciem Lotéw
Regionalnych?”, a nastepnie stucha¢ aktywnie, starannie podsumowujac ustyszane
informacje, by Nowak widzial, ze go rozumie, a takze w celu sprawdzenia wlasnego
zrozumienia.

% Zadanie 5. Znajdowanie formuly. Teraz nadszedt czas, by Borowski przeszedt
od fazy diagnostycznej do fazy formuly, i by rozpoczat poszukiwanie potencjalnych
mozliwosci wymiany ustepstw z Nowakiem. Wymiany ustepstw stanowi¢ bedg
razem formule umowy — nadrzedna konstrukcje umowy. Po zidentyfikowaniu
obiecujacej formuly zarzad wraz ze zwigzkiem zawodowym moga przystapic

do twardego targowania si¢ o szczegoly.

Na podstawie swojej weze$niejszej analizy Borowski moze zaproponowacé wiele
potencjalnych mozliwosci kompromiséw. Moze na przyktad zaproponowa¢
nastepujace potencjalne podstawy zawarcia umowy:

< Cze$ciowa rekompensata dla pilotéw Lotéw Regionalnych za okres poczawszy
od przejecia ich firmy przez Polska LOTY.

< Cze$ciowe zaliczenie urlopowanym pilotom stazu potrzebnego do emerytury
i swiadczen.
< Bezstronny arbitraz w kwestii daty wejscia w zycie przejecia Lotéw Regionalnych.
< Pobzniejsze negocjacje odnosnie do ,,uczciwego procesu” konsultowania
w kwestii integracji przyszlych fuzji i przeje¢, by¢ moze z pomocg mediatora.
< Rozlozenie platnosci grzywny na raty, jesli zwigzek nie zaangazuje sie w dalsze
zorganizowane absencje chorobowe.

< Zadanie 6. Tworzenie atmosfery pospiechu. Ostatnim krokiem jest stworzenie
atmosfery po$piechu. Posuwanie si¢ w kierunku (lub oddalanie si¢ od) umowy
jest zazwyczaj zaklécone zawirowaniami, z okresami impasu lub bezczynnosci,
przerywane okresowymi przyspieszeniami. Negocjatorzy Polska LOTY i ZZP
na poczatku moga osiggaé postepy, ale predzej czy p6zniej dojda do trudnych
wyboréw, takich jak dokonywanie ustepstw mogacych rozczarowac
wewnetrznych wyborcéw lub przekraczanie ,,czerwonych linii” istotnych

z psychologicznego punktu widzenia. Negocjacje moga utkna¢ do chwili, gdy
akumulujace sie koszty stang sie nie do zniesienia albo okoliczno$¢ wymuszajgca
dzialanie, na przyktad termin, zmusi uczestnikéw do ustepstw lub zerwania
negocjacji. Gdy niektére (lub wszystkie) ze stron zdecydujg sie na poprawienie
oferowanych warunkéw, nagromadzone napiecia roztadowuja sie, a negocjacje
nabierajg tempa w kierunku porozumienia.

Kierowanie przebiegiem negocjadji jest jak sterowanie przeptywem rzeki. Mozemy prébo-
wac dochodzi¢ swych intereséw, tamujac rzeke w pewnych miejscach, a puszczajgc swo-
bodnie w innych, i skierowujac jej bieg w pozadanych kierunkach. Bieg w kierunku po-
rozumienia moze by¢ tamowany celowo skonstruowanymi impasami; napiecie mozna
roztadowa¢ i ukierunkowaé poprzez zaproponowanie nowej formuly lub kompromisu
pozwalajgcego zachowad twarz. W trakcie tego biegu cierpliwy i kreatywny negocjator
moze stworzy¢ i zyskaé sporo korzyscei.
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Jesli Borowski jest przekonany, ze zwigzek zawodowy ponosi znaczne koszty w zwigzku
ze zwloka (z uwagi na proces sagdowy), a nie wykazuje checi przystapienia do negocjacji
o bardziej integracyjnym charakterze, by¢ moze warto odlozy¢ ten problem i pozwoli¢
na narastanie napiecia. Z drugiej strony, jesli spér w zwigzku z Lotami Regionalnymi
jest w oczach zarzadu czasochtonnym odrywaniem si¢ od powaznych wyzwan strate-
gicznych, z ktérymi muszg sie zmagaé, moze warto bytoby zaproponowaé atrakcyjng
formute zakonczenia tego sporu.

WSKAZOWKI: NABIERANIE ROZMACHU
Pomysl jeszcze o swoich biezacych negocjacjach:
% Czy na poczatku poswiecites czas na budowe relacji?
% Czy negocjowates przebieg negocjacji?
% Czy udato Ci sie uksztattowac lub zmieni¢ ramy negocjacji w sposob dla Ciebie
korzystny?

% Czy sprawdzates$ hipotezy dotyczace interesdw drugiej strony i skutecznie zdobywate$
informacje?

% Czy pracowate$ nad uzyskaniem obiecujacej formuty?

% Czy udato Ci sie wzbudzi¢ u negocjatoréw drugiej strony poczucie po$piechu?

Podsumowanie

Kierowanie przebiegiem negocjacji wymaga uswiadomienia sobie wielu pozioméw, na
ktérych sie one rozwijaja. W naszych negocjacjach powtarza¢ sie bedg przewidywalne
etapy, ale etapy te bedg wypelnione burzliwymi mikrointerakcjami, a procesy mentalne
uczestnikéw moga ulega¢ drastycznym przemianom. Uzbrojeni w te wiedze mozemy przy-
stapi¢ do tworzenia strategii majacych na celu poznawanie i ksztaltowanie postrzegania
oraz planu taktycznego kierowania interakcjami, pozwalajacego negocjacjom nabraé
rozpedu.

Borowski zawart porozumienie z Nowakiem odno$nie do integracji z Lotami Regio-
nalnymi. Borowski poswiecit znaczng ilo$¢ czasu na szeroko zakrojone dyskusje z No-
wakiem na temat przysztosci linii i w pewnym stopniu polepszyl wzajemne relacje.
»Razem z Adamem przekonali$my sie, Ze mamy do czynienia z rzetelnym partnerem
— wspomina Borowski — mimo ze nie zywiliémy do siebie goracych uczu¢”. Borowski
odlozyl tez w czasie negocjacje dotyczace platnosci zwigzkowej grzywny, by nie wygla-
dalo na to, ze s3 to sprawy powiazane. Jednocze$nie dat do zrozumienia Nowakowi, ze
jest on ,,otwarty na negocjowanie dtugoletniego harmonogramu splaty”.

Nastepnie Borowski odblokowal negocjacje, proponujac poddanie daty wejscia w Zycie
przejecia pod osad bezstronnego arbitrazu, ktérg to oferte przywddca zwiazkowy zaak-
ceptowal. Odsunawszy na bok te potencjalnie ,,toksyczna” sprawe, Borowski i Nowak
mogli skupi¢ sie na kwestiach wynagrodzen i wystugi lat. Ich ostateczna ugoda rozsze-
rzyta skale ptac obowigzujaca w Polska LOTY na pilotéw Lotéw Regionalnych i przyzna-
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ta pelna wystuge lat najstarszym pilotom Lotéw Regionalnych, a czesciowg mlodszym.
Sprawa zaliczenia okresu urlopu przymusowego do emerytury zostata odtozona do
czasu negocjowania kontraktu, z szansa na to, ze zarzad miat powaznie rozwazy¢ przy-
znanie cze¢$ciowej wystugi lat za ten okres. Siedem miesiecy pézniej Borowski zapro-
ponowal Nowakowi przedtuzony okres splaty grzywny, z ukrytym zastrzezeniem, ze
zwigzek zawodowy nie bedzie sie juz angazowal w zorganizowane absencje chorobowe.
Zwigzek przyjat te warunki i Borowski uniknat kryzysu, ktéry mogtoby przyspieszy¢
bankructwo ZZP.



