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Negocjacje w swietle etyki kantowskiej
Jarostaw Kucharski*

Wprowadzenie

Negocjacje sa powszechng praktyka. Na kazdym kroku mozna spotkac sie z
koniecznoscia uzgadniania stanowisk, porozumiewania si¢ w rozbieznych kwe-
stiach, poszukiwania kompromisu. Termin ,negocjacje” najczesciej odnosi sie do
rozméw o interesach pomiedzy przedstawicielami firm. Podczas rozméw uzgad-
nianie sa obowiazki stron, wzajemne $wiadczenia, ceny towaréw i ustug, zobo-
wigzania partneréw i tak dalej. U podstaw negocjacji lezy: ,konflikt postrzegany
jako zderzenie r6znych, ale wspoétzaleznych intereséw”1. Gléwna przyczyna nego-
cjacji jest wiec niezgodnos¢ interesow wspoélizaleznych, to znaczy takich, w ktérych
osobom reprezentujacym poszczeg6lne stanowiska zalezy na wspoélpracy (pomi-
mo réznych intereséw maja przynajmniej jeden wspdlny cel?). W trakcie negocjacji
istotne jest wypracowanie kompromisu, w obrebie ktérego obie strony beda reali-
zowaly wlasne interesy, bez szkody dla siebie i swojego partnera (partneréw).
Idealem jest doprowadzenie do takiej sytuacji, w ktérej wspolpracujacy partnerzy
odnoszg maksymalne korzysci z kooperacji.

Do prowadzenia negocjacji strony deleguja zazwyczaj przygotowanych
specjalistow. Oni to przygotowuja negocjacje, ustalaja taktyke dochodzenia do
kompromisu, wyznaczaja cele i dobieraja $rodki do ich realizacji. Najczesciej
otrzymuja od kierownictwa jedynie ,warunki brzegowe” stanowisk negocjacyj-
nych (na przyklad: cene, ponizej ktorej nie oplaca sie sprzedawac produktu). Sami
specjaliSci ustalaja, jakiego rodzaju transakcje wigzane sa akceptowalne, jakie
rozwigzanie jest optymalne, a jakie dopuszczalne jedynie w ostatecznoéci. Przygo-

towanie negocjacji musi obejmowac prébe przewidzenia ruchéw strony przeciw-
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1 Mastenbroek [1998] s. 11.
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nej, odpowiedzi na nie, warianty zachowania w sytuacjach nieprzewidzianych
oraz narzedzia, jakimi beda sie postugiwac negocjatorzy, zaplanowanie nastroju
panujacego podczas negocjacji, czasu przeznaczonego na rozmowy, miejsca, w
ktérym prowadzone beda rokowania.

Najprostszym przykladem negocjacji jest targowanie sic. Dwie strony -
sprzedajacy i kupujacy musza uzgodnié¢ cene jakiego$ dobra. Cena musi by¢ na
tyle atrakcyjna dla kupujacego, aby chcial naby¢ dane dobro i odpowiednia dla
sprzedajacego, aby odni6st zysk z transakcji. Czesto dochodzi w tym wypadku do
tak zwanego krakowskiego tarqu, kiedy obie strony czynia ustepstwa w stosunku do
swoich pierwotnych stanowisk, az uzgodnia cene posrednia. Kazda ze stron byla
przygotowana na negocjacje, wiedziala jakie moze poczyni¢ ustepstwa na rzecz
partnera, obu wreszcie zalezalo na uzgodnieniu wspélnego stanowiska. Pomimo,
iz prawdopodobnie Zaden z nich nie byl zawodowym negocjatorem, przygotowali
sie do rozmow, stosowali pewna taktyke, wreszcie osiggneli porozumienie i do-

szlo do transakcji satysfakcjonujacej obie strony.

Manipulacje w negocjacjach

Taktyki negocjacyjne mozna mniej wiecej podzieli¢ na ,twarde” oraz
,miekkie”. Styl miekki zazwyczaj nakierowany jest na poglebienie wspétpracy,
osiagniecie zadowalajacego strony konsensusu, unikanie konfliktu. Styl ,twardy”
opiera si¢ na podkreéleniu rywalizacji, wiekszych napieciach i tarciach pomiedzy
stronami, wywieraniu na siebie nawzajem presji, wreszcie czeéciej niz styl , miek-
ki” wykorzystuje manipulacje3. Manipulacje to: ,zespot dziatar psychologicznych,
propagandowych, organizacyjnych, [...] obliczonych na wywotanie okreslonych
zachowan spolecznych i indywidualnych”4. W przypadku negocjacji chodzi naj-
czesciej o zawarcie korzystnego dla manipulatora kontraktu.

Manipulowa¢ podczas negocjacji mozna informacjami badZ osobami. Ma-

nipulacja informacja polega na , podawaniu informagji nie tyle falszywej, co jed-

2 Por. Zbiegien-Maciag [2003] s. 7.
3 Tamze, s. 44.

4 Reimus [2005] s. 65.
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nostronnej. Swiadomie podkreslane sa fakty korzystne dla podtrzymania wlasnej
pozycji”®. Ponadto ,strony wyolbrzymiaja wlasne interesy”®. , Jest normalng prak-
tyka, Ze negocjator buduje swoja argumentacje na rzetelnych, lecz niepelnych da-
nych”?. Czesto tez, w zaleznosci od stylu negocjacji, uczestnicy wprowadzaja sie
nawzajem w blad co do rzeczywistej roli odgrywanej przez poszczegélnych nego-
cjatoréw, dolnej granicy mozliwych ustepstw. Wreszcie negocjatorzy moga siegac
po ,kontrolowane przecieki”, falszywe dane na temat organizacji’. Do jednej z
najbardziej oszukarnczych technik negocjacyjnych nalezy metoda ,wyj$cia na

chwile”:

Whasciciel pewnego zakladu otrzymal zamoéwienie duzej firmy na sprzet technicz-
ny i rozpisal je na podumowy z mniejszymi podwykonawcami po nizszej od swo-
jej cenie. Ilekro¢ rozmowy z podwykonawcami utykaly w martwym punkcie, wia-
Sciciel wychodzit na chwile, za$ klient natychmiast spostrzegal rzucajacy sie w
oczy, a niby przypadkowo lezacy na stole akt umowy, ktéra wlasciciel podpisat z
tirmg zamawiajacg. Wiadomo jest, ze podpisujacy umowe musi osiggnac cene niz-
sza niz gléwny wiasciciel i nie nalezy sie o to spiera¢. Metoda ta dziatala bez za-
rzutu, kazdy kandydat , przypadkiem dowiadywat sie o cenie umowy lezacej na

biurku i zgadzat si¢ na propozycje podpisania umowy na nizsza kwote.

Perfidia przedstawianej metody polegata na tym, iz dane na umowie byly
celowo spreparowane dla kontrahenta i nie miaty wiele wspélnego z prawda.

Manipulacje dotyczace os6b odnosza si¢ przede wszystkim do ich emocji.
Zarzad pewnego supermarketu rozpoczal negocjacje z dostawcami po dwudziestu
() godzinach czekania w ostrym $wietle, w pomieszczeniu bez krzesel, bez jedze-
nia i napojéw!0. Manipulacje emocjami rzadko kiedy bywaja tak drastyczne, ale

zazwyczaj maja na celu doprowadzenie do wigkszej uleglosci strony przeciwnej,

5 Mastenbroek [1998] s. 11.

6 Tamze.

7 Fowler [2001] s. 68.

8 Por. Zbiegierr--Maciag [2003] s. 44, 52 i n.

° Karras [1991] s. 127, za: Zbiegien-Maciag [2003] s. 61.
10 Por. Reimus [2005] s. 69.
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badz tez do wywotania hustawki emocjonalnej, ktéra réwniez nie wptywa ko-
rzystnie na przebieg negocjacji (a w efekcie czyni strone manipulowang bardziej
ugodowa).

Opisane przyktady niektorych technik negocjacyjnych maja zwroéci¢ uwage
na fakt, iz w negocjacjach, pomimo wymogu wspoétpracy i ustalania celéw, oprécz
technik nastawionych na kooperacje, wystepuja réwniez sposoby manipulacji,
czesto siegajacej do oszustwa jako jednego ze sposobow. We wspomnianym przy-
padku targowania réwniez nie ma pewnosci co do oceny moralnej postepowania
sprzedawcy i kupujacego - wszak na poczatku obaj podawali inne ceny. Mozna
przyjaé, iz podawali je wylacznie jako , punkty wyjscia” do dalszych rozmoéw, je-
zeli jednak druga strona zaakceptowalaby je, to transakcja zostalaby zawarta we-
dlug np. wygoérowanej ceny. Strona korzystajaca wiecej nie oponowalaby, stwier-
dzajac, ze jest skltonna sprzeda¢ badz kupi¢ po bardziej korzystnej dla drugiej
strony cenie. Poniewaz cena byla dopiero ustalana, wydaje sie, ze nie sposéb zna-
lez¢ granicy pomiedzy falszem (informacja, iz dane dobro kosztuje np. 100 zt), a
rzeczywistg wartoscia (sprzedane zostaje za 75 zl). Pewne jest, ze zaréwno sprze-
dajacy, jak i kupujacy ,koloryzowali” podajac swoje oferty wyjsciowe - byly one
dalekie od rzeczywistej ceny, po ktorej chcieli dokonaé transakgji.

Podsumowujac, negocjacje to domena zaré6wno wspétpracy, jak i rywaliza-
cji, dochodzenia do porozumienia, jak i manipulacji, przestrzein wypracowywania
kompromiséw, jednak w taki sposob, aby uzyskac jak najwiecej dla siebie. Dobry
negocjator powinien posiada¢ rozwiniete w duzym stopniu zdolnoéci komunika-
cyjne, powinien by¢ empatyczny, ale réwniez ,wewnatrzsterowny”, a takze w
pewnym sensie nieufny w stosunku do partneréw w rozmowach. W negocjacjach
niezwykle trudno jest o pelne zaufanie - bardzo fatwo mozna wtedy pas¢ ofiarg
negocjatorow - manipulatoréw. Wreszcie, co réwniez istotne, dla negocjatora
klamstwo jest kolejnym narzedziem, ktére moze wykorzysta¢, ale przed ktérym

musi sie rowniez umie¢ broni¢ podczas pracy.
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Kant a manipulacje negocjacyjne

W etyce Kanta daremnie szuka¢ norm dotyczacych manipulacji w negocja-
cjach. Wiele miejsca jednak poswiecono w niej klamstwu. Kant definiuje ktamstwo
jako: ,umys$lng nieprawde w wypowiadaniu swych mysli”11. OkreSlenie to pasuje
do opisanych technik negocjacyjnych, opierajacych sie na ,swobodnym” podejsciu
do rzetelnosci przekazywanych informacji. Odrebng klase stanowig techniki na-
kierowane na manipulacje emocjami. W ich przypadku réwniez mozna je ocenic¢
moralnie w odniesieniu do etyki Kanta.

Kant w calej swojej etyce konsekwentnie przeciwstawial sie klamstwu.
Dzielil przy tym dziedzine klamstwa na dwie sfery: publiczng i prywatna, ze-
wnetrzng i wewnetrzna. W Uzasadnieniu metafizyki moralnoéci przedstawia ktam-
stwo jako sprzeciwiajace sie obowigzkom wobec drugich, w Podstawach nauki o
cnocie pokazuje, w jaki sposob klamstwo jest niewlasciwe z uwagi na samo czto-
wieczenstwo, wreszcie w O domniemanym prawie do ktamstwa z pobudek mitosci ludz-
kiej pokazuje, w jaki sposob te dwa aspekty Iacza sie w absolutnym zakazie kltam-
stwa. W Uzasadnieniu Kant, przedstawiajac przyktady potwierdzajace imperatyw
kategoryczny stwierdza: , 0g6lnos¢ prawa, ze kazdy, czujac sie w biedzie, moze
obiecywaé, co mu przyjdzie na mysl, w zamiarze niedotrzymania obietnicy, unie-
mozliwialby samo przyrzeczenie i cel, w jakim je dajemy, poniewaz nikt nie wie-
rzylby, ze mu co$ [naprawde] obiecano, lecz $mialby sie z wszystkich takich
o$wiadczen jako z pustych zmysélen”12. Uzasadniajac zakaz skladania falszywych
przyrzeczen, stwierdza, iz nie do pomyslenia jest sklada¢ prawdziwie przyrzecze-
nie falszywe. Jezeli bowiem norma ,wolno w pewnych warunkach falszywie
przyrzekacé” stalaby sie prawem powszechnym, zadne przyrzeczenie nie mogloby
by¢ brane jako prawdziwe, przez co calkowicie zniszczona zostalaby nie tylko
warto$¢ przyrzeczen, ale réwniez mozliwos¢ komunikacji miedzyludzkiej. Skoro
nie mozna zaufa¢ rozméwcy, iz méwi prawde, nie mozna tez da¢ wiary jego sto-
wom, wiec nie sposéb jest sie z kimkolwiek porozumieé¢ (porozumiewanie z kim-

kolwiek staje sie¢ niemozliwe). Kltamstwo niszczy zatem wiezi miedzyludzkie. In-

11 Kant [2005a] s. 100 (429).
12 Kant [2001] s. 39-40 (422).
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teresujaca jest wzmianka o szczeg6lnych warunkach. Kant wywodzac absolutny
zakaz klamstwa nie akceptuje zadnych ,okolicznosci tagodzacych”. Masowe
ktamstwo nie moze sta¢ sie prawem powszechnym, dlatego nie mozna réwniez
dopusci¢ klamstwa w przypadkach szczegélnych. Ponadto ,ten, kto ma zamiar
da¢ innym klamliwg obietnice, przekona si¢ zaraz, ze chce drugiego czlowieka
uzy¢ tylko za srodek, bez wzgledu na to, ze czlowiek ten zarazem cel w sobie zawie-
ra”13. Ktamca wiec po pierwsze przeciwstawia sie prawu natury, po drugie wy-
stepuje przeciwko czlowieczenstwu drugiej osoby, traktujac je jako Srodek.

Nieco inaczej przedstawia si¢ sprawa klamstwa w Metafizyce moralnosci.
Kant odréznia tutaj obowiazki wypltywajace z prawa od obowiazkéw stricte mo-
ralnych. Obowiazki prawne to takie, do ktérych wykonywania zmusza przymus
zewnetrzny, moralne natomiast sa oparte wylacznie na wewnetrznej pobudce do
dzialania - maksymie (czyli dzialaniu z uwagi na szacunek do prawa moralne-
go)l4. Kolejng réznicq jest zakres norm dyktowanych przez prawo i moralnos¢.
Mozna je scharakteryzowac tak: ,Jezeli wyobrazimy sobie skale od obowigzkéw
najwezszych do najszerszych, obowiazki prawne beda najwezsze, a szerokie obo-
wigzki niezupelne najszersze. Obowiazki prawne nakazuja podejmowanie kon-
kretnych dziatani; nie zawieraja wymagania, aby przyjac¢ je za maksymy postepo-
wania, aby by¢ jego celem”?5. , Etyka nie podaje norm dotyczacych postepowania
(to bowiem czyni ius), lecz tylko normy dotyczace maksym postepowania”l®.
Normy prawne wymagaja wiec przymusu zewnetrznego (na przyklad kary) i od-
nosza sie bezposrednio do dziatari, normy moralne natomiast wyplywaja z przy-
musu wewnetrznego i odnosza sie do maksym. Nalezy przyja¢ moralng maksyme
dzialania i dziala¢ ze wzgledu na nia, aby dziala¢ moralnie (stusznie).

Klamstwo jest przez Kanta zaliczone do obowigzkéw niezupelnych wobec
samego siebie. Obowiazki zupelne dotycza czlowieka jako istoty animalnej a zara-

zem moralnej, obowiazki niezupelne odnosza sie¢ do czlowieka wylacznie jako

13 Tamze, s. 46 (429).

14 Por. Kant [2005b] s. 24 (219).
15 Baron [1999] s. 31.

16 Kant [2005a] s. 57 (388).
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istoty moralnej, niezaleznie od jej animalnoscil”. W przypadku kltamstwa naruszo-
ne jest czlowieczeristwo w podmiocie sprawczym. Wymiar zewnetrzny dla Kanta
wydaje sie¢ mie¢ juz nieco mniejsze znaczenie z racji wykroczenia, jakie popetnia
kltamca wobec samego siebie. Wykroczenie to ma dwa aspekty. Mozna klama¢
innemu czlowiekowi, mozna réwniez prébowac oklamywac samego siebie. Kazda

jednak préba kltamstwa:

to cel wprost przeciwny naturalnej celowosci jego zdolnosci przekazywania swych
mys$li, a zatem wyrzekania sie swojej osobowosci, i mamy tu do czynienia ze ztud-
nym pozorem czlowieka, nie z samym cztowiekiem. [...]

Czlowiek jako istota moralna (homo noumenon) nie moze uzywac sam siebie jako
istoty naturalnej (homo phaenomenon) jedynie jako srodka (instrumentu do méwie-
nia), ktory nie bytby zwigzany wewnetrznym celem (przekazywania mysli); prze-
ciwnie, jest on zwigzany warunkiem zgodnosci z oswiadczeniem (declaratio) tego

pierwszego i zobowigzany do prawdomoéwnos$ci wobec samego siebie’®.

Po pierwsze wiec naturalnym celem czlowieka jest prawdziwe przekazy-
wanie mysli. ,Naturalnym” oznacza przynaleznym do porzadku fizykalnego
(phaenomenon). Zta wola nie moze uprzedmiotawia¢ czlowieka, czynigc z niego
wylacznie narzedzie, bowiem, jak zdaje sie sugerowac Kant, z samej fizykalnej
natury czlowieka wynikaja dlafi pewne normy. Lamanie tych norm jest wystep-
kiem moralnym. Stwierdzenia te nie sa wcale tak paradoksalne, jak sie na pierw-
szy rzut oka wydaje. Klamigc rezygnuje si¢ bowiem z godnosci podmiotu moral-
nego nie tylko w sferze poznania rozumowego, lecz réwniez fizycznego. Przeka-
zywanie falszywych tresci jest przeciwne celowi komunikagcji, jakim powinno by¢,
jak sie wydaje, porozumienie i odkrycie prawdy. Ktamstwo uniemozliwi realizacje
tego celu na poziomie indywidualnym, stad odwotanie si¢ do uzycia homo phae-
nomenon jako narzedzia przez zta wole. Krétko moéwiac, prawdomoéwnosé (ludz-
ka) jest prawem spotecznym. Z nieco mniejszym, cho¢ réwniez stanowczym pote-
pieniem spotyka sie u Kanta oklamywanie samego siebie, nazywane nierzetelno-

Scig. Jest ono bowiem wyrazem stabosci, checig przedstawienia siebie samego

17 Tamze, s. 90 (420).
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przed wlasnym sumieniem jako nieco lepszego niz w rzeczywistosci. Stad Kant
stwierdza, iz postepowanie takie ,ma na wzgledzie cel, ktéry sam w sobie jest do-
bry”, jednak ,ta nieszczero$¢ o$wiadczen, ktorej czlowiek dopuszcza sie w sto-
sunku do samego siebie, zastuguje na najsurowsza nagane: bowiem z tego zara-
zonego miejsca [...] choroba nieprawdomoéwnosci rozszerza si¢ na stosunek do
innych ludzi”1°.

W pracy O domniemanym prawie do ktamstwa z pobudek ludzkiej mitosci Kant
zdaje sie dookresla¢ swoje stanowisko. Po pierwsze zaznacza, iz ,klamstwo [...]
zawsze wyrzadza krzywde, nawet jezeli nie komu$ w spos6b szczegolny, to jed-
nak zawsze ludzkosci w ogole”?. Dwoistos¢ zla klamstwa polega na naruszaniu
prawa miedzyludzkiego (zewnetrznego) oraz na naruszaniu maksym moralnych
(prawa wewnetrznego). Wykroczenie przeciwko prawu zewnetrznemu oznacza,
iz ktamstwo moze podlega¢ karze cywilnej. Co wiecej, klamca jest réwniez odpo-
wiedzialny cywilnie za wszelkie konsekwencje klamstwa, takze za czyny oklama-
nego czlowieka. Jezeli natomiast powie prawde, odpowiedzialnosci takiej nie po-
nosi. Odpowiedzialno$¢ w stosunku do prawa moralnego pokrywa sie ze stano-
wiskiem przedstawionym w Metafizyce moralnosci. Nalezy dodag, iz nie chodzi juz
tylko o wykroczenie przeciwko czlowieczeristwu w sobie samym, lecz przeciwko
czlowieczenstwu w ogoéle. Klamca wystepuje przeciwko wpisanemu w kondycje
moralng czlowieka zakazowi.

Najistotniejszym jednak jest punkt, w ktérym Kant przyjmuje juz nie tylko
absolutny zakaz klamstwa, lecz nakazuje bezwzgledna prawdomoéwnosc?l. Nic,
nawet wzglad na drugiego czlowieka, che¢ uchronienia go przed krzywda czy
nawet che¢ ocalenia mu zycia nie moga usprawiedliwi¢ odejscia od obowigzku
prawdomoéwnosci. Konsekwencje sa znane: ,wszelkie mozliwe twierdzenia (de-
klaracje) staja si¢ niewiarygodne, a zatem i wszelkie prawa zagwarantowane

umowami staja sie niczym i traca moc, a to z kolei oznacza nieprawos$¢ wobec

18 Tamze, s. 101-102 (430).
19 Tamze.
20 Kant [2005¢] s. 205.

21 Tamze.
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czlowieczeristwa w ogole”?2. Kazde ktamstwo miatoby mozliwosci uruchamiania
lawiny, ktéra w konsekwencji doprowadzilaby do niemozliwosci jakiegokolwiek
porozumiewania sie, przez co calkowicie zostaloby zatracone cztowieczenstwo.
Kant przestrzega przed ktamstwem dwutorowo, z jednej strony pokazujac,
iz nie do pomyslenia jest $wiat, w ktéorym nie bedzie obowigzywaé¢ maksyma
prawdomoéwnosci (lub unikania klamstwa), z drugiej ostrzega przed uzywaniem
jako narzedzia czlowieczenstwa w samym sobie, czyli gwalceniem naturalnego
porzadku. Jednoczes$nie kazdy akt klamstwa moze doprowadzi¢ do efektu ,kuli
$niegowej”, czyli pociagnac za soba kolejne, az nastapi caltkowity zanik wzajem-

nego zaufania miedzy ludZmi i zaniknie Zycie spoteczne.

Manipulacja emocjami

Czes¢ technik negocjacyjnych zdaje sie jednak lekcewazy¢ ostrzezenia Kan-
ta. Dowodzi tego krétki przeglad manipulacyjnych technik negocjacyjnych. W
podrecznikach dotyczacych negocjacji jako bezposrednio ,watpliwe etycznie”
okreslone sa wylacznie techniki zalecajace wprost rozmyslne oszustwa, falszywe
o$wiadczenia czy przekrecanie faktow?3. Sa jednak techniki, ktére nie budza juz
watpliwosci, lecz réwniez wykorzystuja manipulacje (wprowadzaja odbiorce w
btad). Do technik tego typu zaliczy¢ mozna: taktyke zly czlowiek - dobry czlo-
wiek, wlaczania prowokatora, manipulowanej perswazji?*. Dobry czlowiek - zty
czlowiek polega na umiejetnym odgrywaniu rél w obrebie zespotu negocjacyjne-
go. Jeden obdz przedstawia stanowisko ,twarde” i nie chce sie zgodzi¢ na zaden
kompromis, drugi negocjuje bardziej ,miekko”, jednoczesnie starajac sie , stono-
wac” zadania ,twardej” strony. Krétko méwiac, negocjatorom zalezy na ,pozo-
rowaniu roztamu we wlasnych szeregach i pokazaniu, ze propozycja mitego part-

nera jest najkorzystniejsza oferta, jaka mozemy otrzymac”?°.

22 Tamze.
2 Por. Zbiegien--Maciag [2003] s. 58 i n., Fowler [2001] s. 182.
% Por. Zbiegien-Maciag [2003] s. 59.

25 Tamze.
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Wiaczenie prowokatora polega réwniez na odpowiednim odgrywaniu roli,
jednak jej celem jest ostabienie jednej ze stron, poprzez wyprowadzenie negocjato-
row z réwnowagi. Prowokator moze na przyktad poprzez docinki, ztosliwosci,
draznigce zachowanie wplywac na klimat negocjacji tak, aby zamiast koncentracji
na problemach, negocjatorzy skupiali sie na opanowaniu wlasnych emocji, obmy-
Slaniu cietych ripost czy ratowaniu twarzy. Na pewno nie stuzy to konstruktywnej
dyskusiji.

Manipulowanie perswazja ma doprowadzi¢ do pominigcia w negocjacjach
pewnych punktéw, ktére moga by¢ potem wykorzystane na korzys$é¢ manipuluja-
cego. Manipulator, stosujac te techniki, moze zachowywac sie jowialnie, bagateli-
zowacé problemy lub je wyolbrzymiaé, zglebia¢ nieistotne szczegély, rozbijac¢ tok
argumentacji czy postugiwac sie pseudo-racjonalnymi argumentami, jak: ,,0 czym
tu dyskutowaé, wszystko jest oczywiste”26. Stosujac je stara sie odciagna¢ uwage
parteréw od kwestii, w ktérych mogltby pokazaé¢ swoja niekompetencje lub sta-
bosé¢.

Oprocz technik manipulujacych informacjami, istotne réwniez sa sposoby
manipulowania emocjami. ,Podstawowa zasada w negocjowaniu jest nieangazo-
wanie sie emocjonalne”?”. Dobry negocjator potrafi kontrolowaé wlasne emocje,
aczkolwiek nie na sposéb tlumienia ich badz zagtuszania. Jest on Swiadomy wta-
snych reakcji i jest w stanie zakomunikowac je partnerom?. Nie pozwala, aby
emocje zapanowaly nad podejmowang racjonalnie decyzja, cho¢ moga na nig
wplywac. Dlatego tez podczas negocjacji, jezeli uda si¢ wytraci¢ druga strone z
rownowagi emocjonalnej, by¢ moze straci ona panowanie nad wlasnymi uczucia-
mi, co doprowadzi do korzystniejszej dla manipulatora decyzji. Manipulowa¢
emocjami mozna pozytywnie i negatywnie. Pozytywna manipulacja polega na
wzbudzaniu uczué przyjaznych, aby partnerom trudniej bylo odméwié przyjecia
propozycji manipulatora. Manipulacja negatywna odnosi si¢ nie tyle do wzbu-

dzania uczu¢ wrogich, lecz do wzmagania poczucia zagrozenia np. urazeniem

26 Tamze.
27 Por. Mastenbroek [1998] s. 86.
28 Fowler [2001] s. 80.
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partnera, uzycia stabego argumentu czy przejrzenia taktyki. Efektem ma by¢ obni-
zenie samooceny manipulowanego, a przez to przyjecie propozycji , bardziej do-
Swiadczonego” przez manipulatora?. Wazne jest, aby zauwazy¢, iz emocje odpo-
wiednio rozegrane moga pomoéc w negocjacjach, jednak niekontrolowane gléwnie
przeszkadzaja (chyba zZe jedna ze stron jest na tyle silna, ze moze sobie pozwoli¢

na takie zachowania).

Kant przeciwko manipulacjom emocjami

Dla Kanta panowanie nad emocjami jest podstawa dzialania moralnie
slusznego. Stawia nawet mocniejszy wniosek - uczucia sprzeciwiaja sie we-

wnetrznej wolnosci woli:

Skoro cnota opiera si¢ na wewnetrznej wolnosci woli, zawiera ona dla czlowieka
takze pewnie pozytywny nakaz, mianowicie [nakazuje mu] aby wszystkie swoje
zdolnoéci i sklonnoéci podporzadkowat swojej wladzy (wladzy swojego rozumu),
a zatem, aby panowat nad soba. Ten nakaz panowania nad soba [z koniecznosci]
dofacza sie do zakazu, aby nie da¢ sie opanowac swoim uczuciom i sklonnosciom
(czyli obowiagzku apatii); jesli bowiem rozum nie weZmie wladzy w swoje rece,

wladze nad czlowiekiem sprawuja jego uczucia i sklonnosci®.

Niezaleznoé¢ od emocji, wezedniej zaznaczona w Krytyce praktycznego rozu-
mu®l umozliwia dziatanie moralnie stuszne. Tylko w przypadku wolnosci od
wszelkich zewnetrznych (w stosunku do rozumu) pobudek czlowiek ma mozli-
woé¢ dziatania wolnego i zgodnego z imperatywem kategorycznym, a wiec mo-
ralnie stusznego. Z tej specyficznie ludzkiej zdolnosci wyptywa autonomia woli,
czyli zdolnoé¢ do autodeterminacji czynéw. Skoro wiec Kant tak duze znaczenie
przywiazywal do uwolnienia si¢ od wptywu emocji, kazde dziatanie zmierzajace
ku temu, aby czlowieka podda¢ ich wiadzy, jest niedopuszczalne, poniewaz prze-

ciwstawia sie cztowieczenstwu samemu.

2 Por. Mastenbroek [1998] s. 130 i n.
30 Kant [2005a] s. 78 (408).
31 Por. Kant [2002] s. 83 i n.
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Zakaz manipulacji w etyce Kanta

Z punktu widzenia etyki kantowskiej niedopuszczalne jest stosowanie ja-
kichkolwiek manipulacji w negocjacjach. Stwierdzenie to mozna uzasadni¢ naste-
pujaco:

Po pierwsze, poprzez manipulacje naruszana jest naturalna zasada komu-
nikacji, czyli zalozenie prawdomoéwnosci. Jezeli nie mozna ufaé¢ rozmoéwecey, to
niemozliwa jest komunikacja. Ponadto, jak powiedziatby Kant, nie mozna nawet
pomysle¢ bez popadania w sprzecznos¢ czego$ takiego jak klamstwo, ktére mogto-
by sie sta¢ zasada powszechng. Manipulacje faktami, wyolbrzymianie wlasnych
racji i deprecjonowanie argumentéw przeciwnika to srodki niedopuszczalne, po-
niewaz niszcza naturalng mozliwos¢ komunikaciji.

Po drugie, informacje klamliwe, a wiec réwniez manipulacje w negocjacjach
naruszaja samo czlowieczefistwo manipulatora. Uzywa on siebie samego jako
Srodka, nie za$ jako celu®?, stawiajac swoja zla wole ponad wyptywajacym z ro-
zumu prawem. Wszelka manipulacja niszczy czlowieczenistwo, powodujac znany
juz efekt ,,réwni pochylej” w sprawie komunikacji. Poniewaz manipulator przy-
znaje sobie samemu prawo do wyjatkéw od przestrzegania reguly absolutnej
prawdomoéwnosci, moze spowodowac eskalacje klamstwa, zaréwno w stosunku
do innych, jak i do siebie samego, co w efekcie moze doprowadzi¢ do zaniku zycia
spolecznego (zniknie bowiem mozliwos¢ komunikacji miedzyludzkiej).

Po trzecie, niektoére techniki manipulacyjne maja na celu sprowokowanie
partnera do reakcji emocjonalnej, ktéra ,ostabi” nieco jego pozycje. Jak zostalo
zauwazone, wlaczanie emocji w proces decyzyjny ma na celu odebranie czlowie-
kowi wolnosci (od emocji) i odebranie mu ludzkiej godnoéci. Takie dziatanie jest
rowniez niedopuszczalne. Nie mozna bowiem wystepowaé przeciwko czlowie-
czenistwu ani w przypadku siebie, ani innego czlowieka. Negocjator manipulujacy
emocjami jest wiec godzien potepienia moralnego.

Jednak ciezko dzi§ spotka¢ negocjacje bez manipulacji. Trudno réwniez
stwierdzi¢, iz powoduja one eskalacje ktamstw, az do stopnia opisanego przez

Kanta. Przeciwnie, doswiadczeni negocjatorzy sa uczeni w jaki sposéb reagowac
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na manipulacje, rozpoznawac¢ klamstwa i nie da¢ sie sprowokowaé do reakcji
emocjonalnej. Ponadto, pomimo stosowania rozmaitych technik i gier, negocjacje
przynosza zazwyczaj korzysci obu stronom. Od prostych negocjacji handlowych,
poprzez uzgadnianie ukladéw zbiorowych w prywatyzowanych przedsiebior-
stwach, az do porozumierr pomiedzy grupami zawodowymi a administracja rza-
dowa, wszedzie mozna spotka¢ te same techniki, a pomimo to negocjacje sa kon-
kluzywne.

Stosowanie regul wyprowadzonych z etyki Kanta bytoby bardzo ryzykow-
ne. Negocjator, ktory chcialby sie kierowac zasadami kantowskimi bylby, w przy-
padku spotkania si¢ z negocjatorem lekcewazacym reguly, na straconej pozycji.
Gdyby uznal, ze obowigzuje go bezwzgledny nakaz prawdomoéwnosci, to nie
mogtby nawet chroni¢ interesow swojej organizacji, jezeli bylby o nie zapytany
wprost. Spotkanie z negocjatorem pozbawionym zasad nauczyloby go by¢ moze
nieufnosci, jednak nie mogtaby ona wptywacé na decyzje dotyczace przekazywania
informacji podczas negocjacji (te bowiem sa regulowane przez prawo moralne, nie

przez uczucia).

»Sytuacja falszomoéwcza”

Etyka Kanta nie jest jednak tak bezbronna, jak na pozér mogloby sie wy-
dawac. Kant w Wykladach z etyki dostrzega, iz: ,gdyby wszyscy ludzie byli dobrzy,
mogliby by¢ catkiem otwarci, lecz teraz jest to niemozliwe”3. W tych wykladach,

oprocz sytuacji normalnej komunikacji wyréznia jeszcze falszoméwstwo:

Falsiloquium (Unwarheit), czyli falszoméwstwo, ma miejsce wowczas, kiedy py-
tajacy nie moze zaklada¢, ze wyraze swoje przekonanie, albo gdy moze zaktadag,
ze bede je chcial wobec niego ukry¢, azeby na przyklad uniknaé szkody wynikaja-
cej z ujawnienia rzeczy wstydliwej. Tak rozumiane falsilokwium nie przynosi

szkody i nie pociaga zla moralnego [...]3%

32 Por. Kant [2005a] s. 90 (420).
33 Kant [1924] s. 284.
3 Chudy [2003] s. 221-222.
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Falszomoéwstwo nie tamie ,paktu prawdoméwnosci” w komunikacji mie-
dzyludzkiej, poniewaz samo podnosi si¢ jedynie do takich sytuacji, kiedy roz-
mowcy sobie wzajemnie nie ufaja i spodziewaja sie, iz beda sie oszukiwaé (nie
beda catkiem otwarci). Klamstwo pojawia sie dopiero woéwczas, gdy falszomoéw-
stwo jest dokonywane ,przeciwko prawu ludzkiemu” (aspekt jurydyczny), lub
~przeciwko czlowieczeristwu” (aspekt moralny)3.

Mozna wiec domniemywag, iz sytuacja negocjacyjna jest wylaczona z kan-
towskiego obowiazku prawdoméwnosci. Jezeli dochodzi do spotkania negocjato-
row, z ktérych kazdy wie doskonale, iz druga strona bedzie wyolbrzymiaé, depre-
cgjonowad, nagina¢ fakty, uzywac réznych ,sztuczek” dla zmylenia partnera, to
obie wchodza wtedy w dziedzine falsilokwium i nie obowigzuje ich zakaz klam-
stwa. Istotnym warunkiem jest, aby byly Swiadome, ze maja do czynienia z takim
wlasnie uktadem. Szereg warunkéw wskazuje, iz istotnie manipulatorzy uwazaja,
ze znajduja sie w obrebie ,sytuacji falszoméwczej”, gdzie wypowiedzi drugiej
strony nalezy traktowac¢ nieufnie. Negocjatorzy sa szkoleni, aby zawsze zacho-
wywac pewna doze nieufnoséci, zastanawiac sie dlaczego wlasnie takie, a nie inne
informacje zostaly podane. Wazne jest, aby §wiadomosc¢ , sytuacji falszomoéwczej”
mialy obie strony. Jezeli bowiem jest to relacja niesymetryczna, wtedy mozna ja
poréwnacé do spotkania uczciwego i manipulujacego negocjatora. Poniewaz jeden
z nich bylby podatny na manipulacje, a drugi te podatnoé¢ by wykorzystywat,
doszloby do naruszenia zakazu ktamstwa.

Nalezy jeszcze zauwazy¢, iz techniki manipulacyjne wzmagaja nieufnos¢ i
niszcza klimat negocjacji*. Rzadko jednak powoduja one zerwanie negocjacji czy
uniemozliwienie zawarcia kontraktu. Ich bezposrednim efektem, jest wzrost
ostroznosci rozméwcéw, wyczulenie na manipulacje, a nie zerwanie komunikacji.
Nie oznacza to wcale, iz Kant si¢ pomylil, ostrzegajac przed efektem réwni pochy-
tej w przypadku dopuszczenia do usprawiedliwionego stosowania klamstwa, lecz

wskazuje na specyficzno$é negocjacji jako ,, sytuacji falszomoéweczej”.

35 Por. Kant [1924] s. 287-288.
3 Por. Zbiegienn-Maciag [2003] s. 59, Fowler [2001] s. 74 i n., Mastenbroek [1998] s. 130 i n.

57



Jarostaw Kucharski  Negocjacje w Swietle etyki kantowskiej

Pozostaje jeszcze sprawa technik manipulacyjnych odnoszacych sie do
emocji. Tutaj juz stanowisko Kanta wydaje sie by¢ nieprzejednane. Sa one surowo
i bezwzglednie zakazane. Nie mozna nikogo pozbawia¢ mozliwosci postugiwania
sie¢ rozumem jako najwyzszym prawodawca i zagluszac jego glosu emocjami. Ma-
nipulowanie emocjonalne stanowi wiec wykroczenie przeciwko samemu czlowie-
czenstwu, szczeg6lnie w osobie drugiego cztowieka, poniewaz chce go uzaleznic¢
od emogji i uniemozliwié¢ mu realizacje wolnosci.

Przedstawione stanowisko Kanta wobec manipulacji w sytuacjach negocja-
cyjnych nie jest wcale takie ,niezyciowe”, jak mogtoby sie wydawac na pierwszy
rzut oka. Nalezy jednak zauwazy¢, iz teoria falszoméwstwa nie zostata nigdzie,
poza Wyktadami z etyki przedstawiona i rozwinieta. Zamiast niej, w pismach Kanta
jest stale obecny absolutny zakaz klamstwa, pézniej uzupelniony o nakaz méwie-
nia prawdy. Otwarta sprawa pozostaje rowniez, czy manipulacje w sytuacji fal-
szomowczej nie spowoduja efektu ,réwni pochytej” w odniesieniu do dopusz-
czalnoéci klamstwa. Na pewno spowoduja wzrost nieufnosci wzajemnej i tenden-

¢ji do ukrywania prawdy za r6znymi technikami maskujacymi.
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