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Obserwujac rozwéj réznych form
tworzgcej sig w Polsce gospodarki
rynkowej mozna odnie$¢ wrazenie, ze
rozwija sig ona z pominigciem norm
etycznych. Tymczasem na $éwiecie
wzrasta zainteresowanie normami ety-
cznymi we wszystkich obszarach za-
rzgdzania. Naukowy dorobek w tej dzie-
dzinie prezentowany jest w wielu pis-
mach fachowych dotyczacych prob-
lematyki rynku i mechanizméw funke-
jonowania gospodarki.

W potowie lat osiemdziesiagtych w
$wiatowej literaturze naukowej nas-
tapita swoista “eksplozja” zaintereso-
wania problematyka negocjacji. Sku-
pita ona uwage wielu dyscyplin
naukowych: socjologii, psychologii, pra-
wa, teorii organizacji, nauk politycznych.
Rozwazania nad zagadnieniami nego-
cjacji podejmowane sg w wielorakich
aspektach: stosunkow pracy, negocjacji
handlowych, stosunkéw miedzyna-
rodowych. Mozna powiedzie¢, ze ne-
gocjacje naleza do najistotniejszych
przejawéw ludzkiej aktywnosci.

Jednym z zagadnien rzadziej oma-
wianych w $wiatowej literaturze, a w
publikacjach polskich jeszcze szerzej
nie prezentowanym sa etyczne aspek-
ty negocjacji handlowych. W tej dz-
iedzinie prowadzono dotychczas niew-
ielkie badania systematyczne. Wiele
prac kwalifikowanych jako opracowa-
nia z zakresu etyki negocjacji koncen-
truje sie na analizie spotecznych kon-
sekwencji nieetycznych zachowan czy
nieprawdziwych o$wiadczen (Lewicki,
1983). W zakresie “etyki negocjacii” brak
jest jasnych ustalen dotyczacych
gtdwnych problemow teoretycznych,
a takze whasciwych uje¢ metodologi-
cznych. Pytania natury etycznej poja-
wiajg sig bowiem doé¢ czesto pod-
czas prowadzenia negocjacji handlo-
wych, a negocjator wielokrotnie staje

przed koniecznoscig rozstrzygnigé
moralnych. Efektywny negocjator musi
znaé te problemy i wiedzie¢, czego
one dotycza.

W artykule zostang przedstawions
na podstawie literatury $wiatowej
najwazniejsze dylematy etyczne zwia-
zane z procesem negocjacji handlo-
wych. Odpowiedzi na pojawiajgce sig
podczas negocjaciji pytania natury ety-
cznejw wielu wypadkach moze udzielié
jedynie negocjator i jest ona zalezna od
jego pogladéw, doswiadczenia, wiedzy,
aprzede wszystkim od dokonanejprzez
niego oceny konkretnej sytuaciji negoc-
jacyjnej.

Spoéréd wielu probleméw dotycza-
cych zagadnien negocjaciji handlowych
trzy wywoltujg najszersza dyskusje.
Wokét nich koncentruje sig wigkszoéé
wypowiedzi autoréw zajmujacych sie
etyka negocjacji.

1. Jakimi zasadami etycznymi nalezy
sig kierowaé w czasie negocjagji? Czy
negocjujgc nalezy odwotywacé si¢ do
takich samych zasad etycznych, do ja-
kich odwotujemy sie w zyciu codzien-
nym, czy tez kierowaé sie¢ odmiennymi
normami postepowania?

2. Czy mowienie nieprawdy w nego-
cjacjach jest nieetyczne? Kiedy nie-
prawdziwe oswiadczenie jest etyczne,
kiedy za$ nieetyczne?

3. Czy etyczne jest stosowanie w
negocjacjach handlowych wszystkich
sposobéw i taktyk postepowania? Czy
wykorzystywanie najbardziej skute-
cznych sposobéw postgpowania jest
zawsze etyczne? Ktére taktyki uznaé
mozna zaetyczne, ktdre za nieetyczne?

Dyskusje nad pierwszym z wymienio-
nych zagadnien zapoczatkowat A.Carr
(1968) w jednej ze swoich prac opub-
likowanych na tamach “Harvard Busi-
ness Review”. Prébuje on rozstrzyg-
ng¢ problem zawarty w jej tytule “Czy
blefowanie w biznesie jest etyczne?”.
Chociaz artykut A.Carra dotyczy
giéwnie kwestii ktamstwa, przed-
stawiony przez autora wywod kieruje
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debatg na szersze tory niz wasko poje-
ty problem mdwienia nieprawdy.

A.Carr zdecydowanie zachgca biz-
nesmenéw do blefu w pelni dajac
do zrozumienia, iz zdaje on sobie
sprawe¢ z tego, ze jest to forma
klamstwa, Twierdzi, ze blef w in-
teresachmoze by¢ uwazany za rodzaj
strategicznej gry i pelni podobng
_ rolg jak blefowanie w pokerze.

W obu sytuacjach znaczng rolg
odgrywa przypadek, w dluzszej pers-
pektywie zwyciezcg zostaje jednak ten,
kto dysponuje najwyzszymi kwalifikac-
jami. W obu “grach” zwycigstwo wyma-
ga umiejetnosci wgladu w psychike
partneréw, odwagi, samodyscypliny |
zdolnosci szybkiego reagowania. Jed-
nak zaréwno poker jak i dziatalnosé w
gospodarce opieraja sig nainnych zasa-
dach niz zycie codzienne. Propozycja
oddzielenia etyki biznesu, a co za tym
idzie etyki negocjacji, od etyki zycia
codziennego to gtéwna teza artykutu
A.Carra. Blef w interesach handlowych
jest elementem prowadzonej gry. Ble-
fowanie w biznesie jest wigc dziata-
niemjak najbardziejnormalnymipartne-
rzy powinni takiego postepowania sig
spodziewac.

Méwienie o etyce w biznesie przy
wykorzystaniu ogdélnie uznawanych
zasad zycia codziennego jest jego zda-
niem wyraznym naduzyciem. Podaje
wiele przyktadéw zachowan czesto
spotykanych w interesach, ktére
wedlug ogdinie obowigzujacych kry-
teriéw wartoéci muszg byé uznawane
za nieetyczne. Niejednokrotnie rekla-
ma ocenia zalety produktu niezgodnie z
rzeczywistoscig. Przedsiebiorstwa
dazgc do osiggniecia zysku nieraz
sktaniaja swoich pracownikéw do
réznych form oszustwa nie tylko pod-
czas prowadzenia negocjacji handlo-
wych, lecz takze podczas rozméw ze
zwigzkami zawodowymi, z rzgdem czy
w negocjacjach miedzynarodowych.

Zdaniem Carra wigkszo$¢ biznes-
mendéw to ludzie nieobojetni na
ogdlnie obowiazujace normy etyczne
w Zzyciu prywatnym. W Zzyciu za-
wodowym jednak przestaja by¢ pry-
watnymi obywatelami i staja si¢
graczami, ktérych trzeba oceniaé
wedlug odmiennych norm ety-
cznych.

Te normy wyznaczane sg obowiazu-
jgcymi przepisami prawa. One s3 je-
dyng barierg regulujaca zasady
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postepowania w procesie negocjacijiiw
interesach. Dopdki przedsigbiorstwo nie
naruszy zasad wyznaczonych przez
prawo, dopdty moze swobodnie ksztat-
towac strategie i taktyke dla osiggania
celéw.

Poglady przedstawione przez Carra
wywotaly goraca dyskusje wsréd
czytelnikow “Harvard Business Review”.
Prezentowano skrajne, zaréwno entuz-
jastyczne jak i bardzo krytyczne po-
glady. Jedni wskazywali odwage auto-
ra, podkreslali jego realizm w ocenie
zaprezentowanych faktéw i zachowan
zaréwno przedsiebiorstw, jak i indywi-
dualnych biznesmendw.

Dyskusja rozpoczeta ponad dwa-
dziescia lat temu nie bytaby godna
uwagi, gdyby nie to, ze problemy poru-
szone przez Carra sa nadal aktualne.
Pojawiaja sig one w réznej formie w
wielu wspodtczesnych artykutach.
Wydaje sig, ze spér pozostanie jeszcze
diugo nie rozstrzygniety.

Czy w interesach powinny obo-
wigzywac takie same zasady ety-
czne, jakie obowiazuja w zyciu
codziennym? Czy istnieje potrzeba
wyraznego oddzielenia etyki bizne-
su od etyki zycia codziennego?

Pytania te kieruja dyskusje na szer-
sze tory niz wasko pojete zagadnienia
etyki negocjacji handlowych. Maja jed-
nak istotne znaczenie dla rozstrzygnie-
cia gtéwnego z przedstawionych na
wstgpie dylematow.

Czy etyka negocjacji handlowych
jest etyka dnia codziennego? Czy w
obu przypadkach obowigzywaé pow-
inny te same normy etyczne? Czy
negocjujac mamy prawo postugi-
wania sig¢ innymi normami etyczny-
mi od tych, ktérymi kierujemy sie w
zyciu codziennym?

Pytania te dotykaja fundamentalnych
zagadniefi z zakresu etyki biznesu.
Udzielenie na nie odpowiedzi pozwala

" okreéli¢ preferowane wartoSci,
wyznaczy¢ kierunki my§leniaiewen-
tualne sugestie przydatne przy oce-
nie réznych form klamstwa w ne-
gocjacjach, czy tez réznych taktyk
stosowanych w mysl zasady “cel
u$wieca Srodki”.

Autorzy badajgcy zagadnienie
stosowania etycznie marginalnych tak-
tyk w negocjacjach prébuija okresli¢ ich
przyczyny, a takze wskaza¢ czynniki
warunkujace nieetyczne zachowania.
To wiasnie w przyczynach znajduje

sie gféwna trudnosé rozwiazania prob-
lemu ich stosowania. Tkwia one - jak
sig wydaje - w sprzecznosci kryteriow
efektywnoéci z kryteriami etycznymi.

Jestoczywiste, ze dlaistoty zachowan
najwazniejsze znaczenie maja kryteria
efektywnoéci, rozumiane jako dazenie
do osiagania jak najwigkszych zyskow.
Jednoczesnie zysk wymieniany jestjako
jeden z kilku istotnych czynnikéw sty-
mulujgcych nieetyczne zachowanie w
interesach, w tym nieetyczne postepo-
wanie w negocjacjach. (Missner, 1980,
Lewicki, Litterer 1985).

Dazenie do osiggania najlepszych
wynikow w formie zysku jest fundamen-
talng zasadg dziatania zaréwno sys-
temu ekonomicznego, jak i indywidual-
nych zachowan. Zysk jest podstawa
wszelkich (indywidualnychigrupowych)
dziatan w gospodarce.Mechanizm
dazenia do maksymalizacji zysku jest
jednakowy, bez wzgledu na to czy be-
dzie to prezes towarzystwa dazacy do
maksymalizacji zyskdw korporaciji, ak-
cjonariusz szukajacy wigkszych dy-
widend, czy urzednik handlowy doma-
gajacy sie podwyzki (Lewicki, Litterer,
1985, s.316). Przy czym zysk jest tu
rozumiany jako pragnienie posiadania
“wiecej’, dlatego dgzenie do osiggania
zysku jest naturalne dla negocjacji. Ne-
gocjowanie jest bowiem procesem, w
ktérym jednostki daza do maksyma-
lizacji wynikéw.

Czynnikiem silnie zwigzanym z
zyskiem, stymulujacym nieetyczne
zachowania w biznesie - w tym nieety-
czne zachowania w negocjacjach -
jest konkurencja.

Istnienie konkurencji wynika migdzy
innymi z niemozliwosci zaspokojenia
aspiracji wszystkich podmiotéw gospo-
darczych w stopniu satysfakcjonujgcym
wszystkich.

Trzecim gtéwnym czynnikiem moty-
wujacym nieetyczne zachowania w
negocjacjach jest brak porozumienia w
zakresie przyjetych zasad postepowa-
nia. Niezgoda dotyczaca regut odnosié¢
sie moze zaréwno do sposobu, jak i
wysokosci osigganych zyskow.

Kazdy ze wskazanych czynnikéw 1.

zaréwno zysk, konkurencja jak i
niezgodno$é¢ pod wzgledem zasad
majg istotne znaczenie jako stymu-
latory nieetycznych zachowai w ne-
gocjacjach.

Strony wtedy sa bardziej podatne na
uzycie watpliwych etycznie taktyk, gdy

zdecydowanie dazg do maksymalizacji
zyskow, Takie postepowanie jest mniej
prawdopodobne, gdy zysk nie jestcelem
najwazniejszym. Naruszenie etycznych
zasad jest réwniez bardziej praw-
dopodobne wéwczas, gdy istnieje silna
rywalizacja iub gdy strony odmiennie
oceniaja, ktére wyniki sg zastuzone
albo ktére byly uzyskane sprawiedli-
wie.

Przygotowujac proces negocjaciji
handlowych, wybierajac strategie i tak-
tyke negocjator postuguje sie gtéwnie
kryteriami efektywnosci. Jest motywo-
wany przez zysk, rywalizacje, cheé
osiggniecia jak najlepszych wynikéw.

Jezeli sprzedawca chce wprowadzi¢
na rynek jakis produkt, zastanawia sie
nad najskuteczniejsza forma jego rek-
lamy, a wiec jak najlepiej zaprezen-
towaé produkt, jak przedstawi¢ go w
sposoéb jak najbardziej atrakeyjny? Taki
spostb mysienia jest daleki od stoso-
wania kryteriéw etycznych. Sprzedaw-
ca etyczny powinien bowiem zapytaé:
Co jest prawdg o nowym produkcie?
Czy bedzie on uzyteczny dla konsu-
menta? Czy jeston bezpieczny i trwaly
wuzyciu? Jaka jestjego jako$éicenaw
poréwnaniu zinnymi podobnymiproduk-
tami na rynku?

Przyklad ten wykazuje, ze przed-
stawione kryteria i zwigzane z nimi
sposoby my$lenia pozostajg w wyraznej
sprzecznosci, przy czym dominujgce
dla zachowar rynkowych sg dziatania
oparte na kryteriach efektywnosci.
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