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  I

UWAGI OGÓLNE


Niniejsze opracowanie nie ma ambicji wyczerpania tematu negocjacji międzynarodowych jako takich. Przedmiotem naszych zainteresowań nie były negocjacje prowadzone w sytuacji zagrożenia bezpieczeństwa państwa, poważnej presji politycznej, której celem byłoby wymuszenie zachowań godzących w podstawowe interesy Rzeczypospolitej Polskiej, szantażu militarnego, czy wręcz agresji. Z tego faktu wynika podstawowe założenie przyjęte na potrzeby prezentowanego podręcznika, iż naszym partnerem (partnerami) w negocjacjach są państwa (instytucje międzynarodowe) działające zgodnie z regułami prawa międzynarodowego a przynajmniej rażąco ich nie naruszające, których celem jest realizacja ich własnych interesów politycznych, ekonomicznych, itp. środkami dyplomatycznymi.


Podstawowym punktem odniesienia prezentowanych w niniejszej pracy rozważań jest realizacja interesów państwowych Rzeczypospolitej Polskiej w ramach negocjacji  z państwami członkowskimi i instytucjami Unii Europejskiej. Pierwszym i zasadniczym czynnikiem określającym sytuację negocjacyjną Polski i ustalającym reguły prowadzonej gry jest fakt, iż w trakcie rokowań będziemy mieli do czynienia z partnerem (partnerami)  a nie przeciwnikiem (wrogiem). Nie znaczy to oczywiście, iż interesy Państwa Polskiego są  i zawsze będą, na każdej płaszczyźnie i we wszystkim zbieżne z interesami UE, czy też jej państw członkowskich lub jakiegokolwiek innego podmiotu polityki międzynarodowej albo, że powinny być im podporządkowane. Przez podkreślenie partnerskiego charakteru negocjacji, rozumiemy rokowania toczone "w ekskluzywnym klubie", bądź "z klubem ekskluzywnych państw", gdzie każdy co prawda gra o zrealizowanie własnych interesów (co jest zresztą jego dobrym, naturalnym prawem) lecz, gdzie jednocześnie przestrzegane są "cywilizowane" reguły gry a znaczna część owych interesów jest wspólna, jeśli nie w krótszej, to w dłuższej perspektywie czasowej.


Koncentracja naszej uwagi na problematyce przyszłej integracji Polski ze wspólnotami europejskimi, implikuje automatycznie podkreślenie kolejnego czynnika kształtującego ogólną sytuację negocjacyjną naszego kraju w prowadzonych w tej sprawie rokowaniach. Jest nim fakt, iż Unia Europejska ma charakter organizacji permanentnie negocjującej (stąd jej popularne określenie jako negotiating animal). Ma to podstawowe znaczenie dla rozważań nad naturą a co za tym idzie techniką, celami i uwarunkowaniami toczonych w jej ramach, czy też z nią negocjacji. Rokowania takie mają bowiem charakter procesu ciągłego, gdzie niewiele spraw rozstrzygniętych będzie raz na zawsze. Ich zadaniem będzie często podjęcie decyzji dotyczących problemów polityki bieżącej, czy też ustalanie wspólnych działań, bądź reguł obowiązujących w takiej, czy innej perspektywie czasowej, których wykonanie, zmiana, czy jakakolwiek ewentualna modyfikacja, także będzie wynikiem kolejnych negocjacji. Uświadomienie sobie faktu permanentnego charakteru negocjacji będących przedmiotem naszego odniesienia, zmusza nas do bezwzględnego przestrzegania podstawowej reguły negocjacyjnej, jaką jest uczciwość.  Oszustwo negocjacyjne wcześniej, czy później zostanie przez naszego partnera odkryte i utrudni naszą sytuację w przyszłości, pozbawiając nas wiarygodności. W dłuższej perspektywie czasowej jest zatem ono sprzeczne z naszymi podstawowymi interesami politycznymi i godzi w możliwości skutecznego działania naszej dyplomacji. Prawda ta, często nie uświadamiana, jest dla naszych rozważań kwestią o fundamentalnym znaczeniu.


Prowadząc negocjacje musimy pamiętać, iż nie jest to nasze ostatnie spotkanie z przedstawicielami drugiej strony i że w naszym interesie leży, aby w trakcie kolejnej rundy rokowań na ten sam lub inny temat, przedstawiciele Polski byli zawsze w pełni wiarygodni a nasi partnerzy chętnie zasiadali z nami do stołu negocjacyjnego ufając, iż naszym celem jest wspólne rozwiązanie istniejących problemów a nie korzystny dla nas podział uczestników rozmów na zwycięzców i pokonanych.


Rezultat negocjacji, których wynikiem byłoby pozostawienie jednego z partnerów w poczuciu klęski, jest w kontekście poczynionych powyżej zastrzeżeń co do zakresu naszych rozważań, rezultatem negatywnym. Partner ten nie przestanie bowiem istnieć a w przyszłości jego współpraca w ramach struktur europejskich będzie jeszcze z pewnością nam pomocna dla rozwiązywania takich, czy innych problemów. Negocjacje w ramach UE są sztuką mądrego kompromisu a nie starciem wiodącym jedynie do triumfu lub porażki. Negocjator musi w pełni zdawać sobie z tego sprawę i tym silniej świadomie dążyć do jak najkorzystniejszego dla siebie kompromisu. Sukces negocjacyjny w tego typu rokowaniach polega bowiem na znalezieniu takiego rozwiązania, które przyjęte by było z satysfakcją przez wszystkich uczestników obrad i uznane zostało za wzajemnie korzystne a jednocześnie w maksymalnym wymiarze realizowało nasze cele negocjacyjne. Tylko bowiem taka sytuacja zapewniać może trwałość przyjętych rozwiązań, które w innym wypadku (np. podjęcia pod wpływem naszego manewru dyplomatycznego decyzji z gruntu niekorzystnych dla naszych partnerów) poddane by zostały renegocjacjom albo nie byłyby wykonywane. Powyższa prawda ma w kontekście rokowań europejskich znaczenie uniwersalne i w razie potrzeby jej przypomnienie może służyć jako argument mający na celu osłabienie presji dyplomatycznej naszych partnerów negocjacyjnych.

II

MERYTORYCZNE PRZYGOTOWANIE NEGOCJACJI - ANALIZA I PLANOWANIE


a) Sprecyzowanie własnych interesów (celów głównych)


Podstawową czynnością każdego negocjatora przygotowującego się do rozmów musi być jasne uświadomienie sobie celu, któremu cała owa operacja ma służyć. Wbrew pozorom nie jest to zadanie łatwe. Niedoświadczeni negocjatorzy często mają tendencję do mylenia celów głównych z celami pośrednimi (rozwiązaniami instrumentalnymi) lub stanowiskiem dyplomatycznym reprezentowanej przez siebie strony. Ujmując rzecz w pewnym uproszczeniu, celem nadrzędnym (principal goal) jest np. zapewnienie bezpieczeństwa państwa, celem pośrednim (narzędziem realizacji celu głównego - instrumental solution) jest wejście Polski do NATO, stanowiskiem dyplomatycznym (diplomatic position) byłoby domaganie się wejścia do owej organizacji w takim a takim terminie, na takich a takich warunkach, przy takich a takich zobowiązaniach i np. bez względu na poczynania państw trzecich. Należy  zwrócić przy tym uwagę, że realizacja celu pośredniego nie zawsze musi powodować osiągnięcie celu głównego, natomiast budowa stanowiska dyplomatycznego musi odbywać się z punktu widzenia potrzeby zaspokojenia własnych interesów podstawowych (celów głównych). Można je osiągnąć, zależnie od sytuacji, promując różne rozwiązania pośrednie, to zaś implikuje dopuszczalność istnienia więcej niż jednego wariantu własnego stanowiska dyplomatycznego. Wielowariantowość realnych rozwiązań jest oczywiście stanem optymalnym, zależnym od pola manewru danej strony rokującej. Jest to więc sytuacja pożądana, choć nie zawsze możliwa do osiągnięcia.


Kolejną pułapką może być tendencja do wyolbrzymiania znaczenia rozwiązań traktatowych - ustaleń prawnych.  Czyniąc powyższą uwagę nie mamy zamiaru osłabiać powagi i znaczenia ustaleń traktatowych. Szczególnie na polu kontaktów z Unią Europejską wypracowane w ramach negocjacji regulacje prawne mają podstawowe znaczenie i są niemal treścią gry politycznej, pragniemy jednak zaznaczyć pewną różnicę między "rzeczywistością traktatową" a realnym układem sił materialnych pomiędzy poszczególnymi podmiotami owej gry. Dla naszych rozważań jest ona o tyle istotna, iż cele główne zawsze powinny być umieszczane w płaszczyźnie materialnej a nie traktatowej.


Odrębnym zagadnieniem jest ustalenie hierarchii ważności celów, do których zmierzamy i o ile nie zostały one wcześniej wyraźnie określone, wybranie spośród nich tych, które uznamy za priorytety (priorities). Przy tej czynności należy wystrzegać się maksymalizmu ilościowego. Nie można mieć 10 priorytetów. Trzeba zdecydować, jakie zagadnienia mają dla nas pierwszorzędną wagę - dotyczą naszych interesów podstawowych, a jakie są mniej istotne i walka o ich realizację powinna być podporządkowana wymogom osiągnięcia korzystnych dla nas rozwiązań spraw uznanych za najistotniejsze.


W trakcie negocjacji, wykluczając okoliczności szczególnie dramatyczne, które, jak zaznaczyliśmy we wstępie nie są przedmiotem naszych rozważań, rzadko będziemy mieli do czynienia z sytuacją, w której stawką rokowań byłyby w sposób bezpośredni podstawowe interesy państwa. Będziemy się zatem obracać raczej w kręgu celów pośrednich (instrumentalnych) i o ich osiągnięcie toczyć się będzie "codzienna" rozgrywka negocjacyjna. Nie zapominając zatem o sprawach zasadniczych, to właśnie spośród rozwiązań instrumentalnych będziemy musieli wybrać te, które uznamy za priorytetowe, tzn. takie, które lepiej służą zabezpieczeniu naszych interesów podstawowych.


Priorytetowe postulaty negocjacyjne powinny być "przetłumaczone" na język haseł politycznych, pozwalających łatwo identyfikować nasze stanowisko w danej sprawie. Hasłem takim może być np.w trakcie rokowań akcesyjnych państw stowarzyszonych z Unią Europejską hasło potrzeby dostosowania po obu stronach - tak przygotowania się Unii na przyjęcie nowych członków, jak i adaptacji systemów państw aspirujących do członkostwa, do standardów Unii. Priorytety powinny być jasno sformułowane i umotywowane tak, aby łatwo można je było przedstawić partnerom (a jeśli zajdzie taka potrzeba także opinii publicznej) i przekonać ich do uznania owych postulatów za nasze "uzasadnione żywotne interesy" (legitimate - vital interests). Siłą rzeczy mnożenie priorytetów (przekroczenie liczby 3 - 4 punktów uznanych za najistotniejsze) powoduje osłabienie możliwości ich promowania w negocjacjach.


Postulowane rozwiązania priorytetowe, muszą być spójne i cechować się konsekwencją logiczną.  Nie można równocześnie postulować usprawnienia procesu podejmowania decyzji i bronić zasady jednomyślności. Nie można zatem promować dwóch rozwiązań, których wdrożenie wymagałoby przyjęcia w pierwszym wypadku zasad przeciwnych niż w drugim, czyli prowadzenia dwóch przeciwstawnych sobie polityk równocześnie. W razie istnienia tego typu sprzeczności, trzeba wybrać istotniejszy z kierunków działania a z drugiego niestety zrezygnować. Dokonując owego wyboru należy pamiętać, iż poruszamy się w kręgu rozwiązań praktycznych - realnych a nie idealnych. O stojących przed nami możliwościach wyboru decyduje rzeczywistość, na którą nie należy się obrażać, lecz prowadzić naszą rozgrywkę przy pomocy takich "kart", jakie mamy (względnie, o ile to możliwe, starać się wzmocnić swe atuty) a nie biernie marzyć o tych, jakie chcielibyśmy mieć. Alternatywą jest przecież kapitulacja. Pamiętajmy też, że na ogół nie ma rozwiązań, które nic nie kosztują. Decydując się na jakąś politykę, decydujemy się także na poniesienie jej kosztów, chodzi o to, by wynikające z niej korzyści były od nich większe. Nie zapominajmy również, iż obok kosztów działania, istnieją także koszty zaniechania a zatem, iż obojętnie jaką decyzję podejmiemy, lub nie, będziemy musieli za nią zapłacić.


Uświadomienie sobie własnych celów głównych oraz priorytetów i sprecyzowanie swych podstawowych interesów(principal interests), do realizacji których będziemy dążyć w trakcie przygotowywanych negocjacji jest zaledwie wstępem do każdych przygotowań. Po jego wykonaniu należy zaznajomić z przyjętymi założeniami własny zespół negocjacyjny. Jest kardynalnym i niewybaczalnym błędem dopuszczenie do sytuacji, w której poszczególni członkowie, czy podzespoły naszej delegacji nie są świadome celów głównych i pośrednich oraz założeń stanowiska negocjacyjnego reprezentowanego przez zespół w skład którego wchodzą. Zaprezentowane naszym partnerom negocjacyjnym stanowisko delegacji polskiej musi być zawsze spójne i niedopuszczalne jest uzgadnianie opinii poszczególnych podzespołów dopiero w trakcie negocjacji - w obliczu naszych rozmówców. Gdyby jednak zdażyła się taka sytuacja, należy po prostu prosić o przerwę na kawę i uzgodnić własne stanowisko na osobności. Jest to uwaga tym istotniejsza, iż negocjacje z Unią Europejską mogą często mieć charakter wielopłaszczyznowy angażując specjalistów - ekspertów i negocjatorów z różnych dziedzin i resortów. W tej sytuacji niezbędny jest sprawny obieg informacji oraz system międzyresortowego podejmowania decyzji i wcześniejszego wypracowywania spójnego, wspólnego stanowiska negocjacyjnego, tak aby wchodzący w skład delegacji przedstawiciele rozmaitych struktur administracyjnych reprezentowali Państwo Polskie a nie każdy swój resort oddzielnie.


b) Zebranie (zbieranie) informacji o sytuacji negocjacyjnej i środkach własnych i partnera (partnerów) + czas i kryteria.


Na każdą rozgrywkę polityczną, w tym i negocjacyjną powinniśmy patrzeć jak na ruchomy film a nie statyczną fotografię, stąd nie przypadkiem w podtytule podano formę ciągłą - "zbieranie" jako określającą stojące przed każdym negocjatorem zadanie gromadzenia informacji o sytuacji, w której się znajduje. Chcemy przez to podkreślić konieczność dostrzegania jej zmienności w czasie. To ostatnie zjawisko wiąże się także z kolejnym problemem - chwytaniem okazji (timing). Zbierając informacje należy bowiem pamiętać, iż naszym zadaniem nie jest przeprowadzenie badań naukowych nad rzeczywistością, lecz podjęcie trafnych decyzji w stosownym czasie. Czekanie z decyzją na napływ kolejnych informacji może być równie fatalne w skutkach, jak podjęcie działań przy złym rozpoznaniu okoliczności w jakich się znajdujemy.


Przystępując do analizy negocjowanego zagadnienia musimy poznać historię danego problemu i stan prawny (regulacje, względnie ich brak) omawianej kwestii. Niezbędne są informacje na temat dotychczasowych zobowiązań naszego partnera (partnerów) dotyczących przemiotu rokowań (oczywiście nie należy też zapominać o zobowiązaniach własnych). Bardzo pomocna może okazać się znajomość rozwiązań precedensowych przyjętych w podobnych sytuacjach, czy to przez naszego partnera, czy też przez strony trzecie. Należy przy tym dokonać analizy nie tylko samego porozumienia ale i procesu dochodzenia do ugody a następnie wdrażania jej w życie. Może to być użyteczne zarówno dla budowania naszej taktyki negocjacyjnej i konstruowania stanowiska, jak i służyć jako "magazyn" argumentów - przykładów, stosownie do potrzeb wykorzystywanych do obalania obaw partnerów (jeśli podobne obawy istniały w analogicznych sytuacjach w przeszłości a życie ich nie potwierdziło), lub podnoszenia własnych zastrzeżeń w oparciu o negatywne doświadczenia własne lub cudze, jeśli takie miały miejsce.


Zbieranie informacji o przedmiocie negocjacji nie wyczerpuje jednak zagadnienia. Dla podjęcia właściwej decyzji niezbędne są nam wszak wiarygodne dane nie tylko o konkretnej sprawie, która ma się stać przedmiotem rozmów ale i o ogólnej sytuacji własnej i partnera. To ona przecież powinna być brana przede wszystkim pod uwagę, w chwili gdy podejmujemy decyzję. Podejmując ją musimy sobie bowiem odpowiedzieć na pytania:

1. Czy w ogóle należy rozpocząć negocjacje? 

2. Z kim, w jakim składzie, trybie i czasie będziemy je prowadzić (wielostronne,  dwustronne, oficjalne, "prywatne", bezpośrednie, korespondencyjne, z udziałem mediatorów, jednorazowe, permanentne, okresowe spotkania, dziś, jutro, za miesiąc, rok, itd.)?

3. W jakim terminie musimy osiągnąć rozstrzygnięcie a kiedy kwestia przestanie być aktualna dla którejś ze stron? 

4. Jakie są alternatywne możliwości rozwiązania danego problemu, zarówno te pozostające w naszej dyspozycji, jak i te, które stoją do wyboru przed naszymi partnerami i jaki byłby ich stosunek do przyjęcia przez nas owego innego rozwiązania? Czy jest to dla nich perspektywa obojętna, gorsza, czy lepsza niż zasiądnięcie z nami do stołu rokowań? 

5. Jak dany przedmiot negocjacji plasuje się na tle naszych ogólnych stosunków z partnerem negocjacyjnym? Jakie ma znaczenie dla owego partnera a jakie dla nas? Czy istnieją inne kwestie w naszych wzajemnych stosunkach, których rozwiązanie lub jego brak, oddziaływałyby na możliwości prowadzenia przez nas lub naszego partnera przetargu negocjacyjnego w danej sprawie? 

6. Kto z uczestników negocjacji, w jakich sprawach i z jakich powodów może liczyć na poparcie państw (organizacji, instytucji) trzecich lub innych partnerów negocjacyjnych (jeśli rokowania są wielostronne)? Jakie są nasze możliwości zdobycia takiego poparcia? Co mogłoby być ceną, za którą poparcie takie moglibyśmy "kupić" i czy jest ona dla nas możliwa do zaakceptowania? Jaka jest w tym względzie "siła nabywcza" naszego partnera (partnerów)?

7. Jakimi instrumentami presji na naszgo partnera dysponujemy my i nasi sojusznicy negocjacyjni a jakie narzędzia nacisku na nas pozostają w gestii jego i jego sojuszników? Jaka jest ich wartość negocjacyjna? Jak możemy wzmocnić odziaływanie naszych instrumentów a osłabić - zabezpieczyć się przed środkami nacisku drugiej strony? 

8. Jakim dokumentem chcielibyśmy zakończyć negocjacje (deklaracją intencji, wspólnym oświadczeniem woli współpracy, komunikatem ogłaszającym harmonogram dalszych spotkań na dany temat z podaniem lub nie protokołu zbieżności i rozbieżności, zobowiązującą umową przewidującą mechanizmy i procedury wykonawcze podjętych decyzji, itp.)?


Zebrane w ten sposób informacje powinny umożliwić nam dokonanie nie tylko planowania własnego stanowiska i taktyki negocjacyjnej ale także pokuszenie się o określenie przewidywalnych wariantów zachowań partnera (partnerów).


c) Przewidywane warianty zachowań partnera (jego punkty a i b).


Dobre zaplanowanie własnej gry negocjacyjnej wymaga możliwie poprawnego rozpoznania przewidywaych poczynań naszego partnera. Jest rzeczą naturalną, iż będzie on reagował na nasze posunięcia. Założenie, iż pozostanie bezczynny i nie będzie oddziaływał na sytuację jest z gruntu błędne. Nie wolno więc w planowaniu własnym zakładać, iż to jedynie my będziemy określali tempo, rodzaj i kierunki zmian na scenie negocjacyjnej. Niestety często podświadomie błąd taki jest popełniany, mimo teoretycznej wiedzy o tym, że nie można nie doceniać drugiej strony.

Pożyteczną operacją myślową może okazać się postawienie siebie w sytuacji naszego partnera i wykonanie analizy punktów (a) i (b), tak jakbyśmy to uczynili będąc urzędnikami pracującymi na jego rzecz. Chodzi o wyobrażenie sobie kontrargumentów partnera i przygotowanie się do polemiki z nimi. Wymaga to umiejętności chłodnego spojrzenia na przedmiot negocjacji a zatem i sporu - nie przez pryzmat tego kto ma słuszność, lecz przy założeniu, że każda ze stron ma swoje racje, według niej lepiej służące zaspokojeniu jej interesów, do którego to stanowiska każdy ma przecież dobre prawo. Nie namawiamy tu do uznania racji strony przeciwnej, jeśli są one sprzeczne z naszymi interesami, lecz do ich poznania i zrozumienia (podkreślam: zrozumienia a nie uznania). 


Atrakcyjność negocjacyjna tego typu rozwiązań zależy oczywiście od wagi problemu i proporcji spodziewanych zysków i strat tak ekonomicznych, jak i politycznych obu stron. Jeśli zatem wariant podstawowy zachowań naszego partnera jest dla nas niekorzystny, należy się zastanowić czy dysponujemy jakimiś narzędziami pozwalającymi na taką zmianę sytuacji - ukazanie mu takich korzyści, lub też możliwości pomniejszenia ponoszonych przez niego kosztów ewentualnej realizacji naszej propozycji, czy wręcz odwrotnie uświadomienia mu ceny jej odrzucenia, iż po ich zastosowaniu jego postawa negocjacyjna może ulec zmianie i wybierze on wariant, jeśli nie w całości, to przynajmniej w części wychodzący naprzeciw naszym potrzebom.


W ramach przygotowań własnych musimy zatem starać się rozpoznać priorytety partnera, jego cele główne, jak i pośrednie. O ile trudno przypuścić by w normalnej (tzn. niedramatycznej) sytuacji druga strona zrezygnowała z któregoś ze swoich celów zasadniczych , o tyle rozwiązania instrumentalne zawsze mogą być przedmiotem negocjacji a naszym zadaniem będzie oddziaływanie w kierunku ich optymalizacji, względnie zmiany - zależnie od naszych interesów i priorytetów. Wzajemne informowanie się stron negocjujących, zarówno w trakcie samych rokowań, jak i ewentualnego procesu przygotowawczego ma więc podstawowe znaczenie dla powodzenia prowadzonych 

rozmów. Złe wyobrażenie o tym, co jest celem drugiej strony i przy pomocy jakich rozwiązań instrumentalnych zamierza ona cel ów osiągnąć, jest częstym powodem komplikacji negocjacyjnych. W rokowaniach typu europejskiego jasne wyrażenie własnych zamiarów w tym względzie, jak i dokładne zrozumienie intencji partnera ma znaczenie podstawowe.


Istotne jest także poznanie sytuacji ogólnej drugiej strony. Powinniśmy wiedzieć, dlaczego negocjacje z nami uznała za najlepszy sposób rozwiązania danego problemu. Czy jest to wynik korzystnej dla nas lub dla nich koniunktury? Czy jest to sytuacja trwała, czy zmienna? Czy powinniśmy się zatem spieszyć z zawarciem porozumienia, gdyż sytuacja ogólna może ulec pogorszeniu, czy też przeciwnie, powinniśmy grać na czas, gdyż możemy się spodziewać jej polepszenia? Jakie są wreszcie kryteria oceny owej sytuacji stosowane przez nas a jakie przez naszych partnerów (wielkość rynku, jego stabilność, bezpieczeństwo inwestycji, ich rentowność, ułatwienia lub utrudnienia administracyjno-prawne, system podatkowy, koszty siły roboczej i jej kwalifikacje, dostępność surowców, półproduktów, możliwości transportowe, infrastruktura telekomunikacyjna, możliwości transferu zysków, pozycja konkurentów, itd.). Przyjęcie takich, czy innych kryteriów i waga, jaką się im przypisuje świadczą o hierarchi priorytetów danej strony i mogą nam posłużyć do budowy własnego stanowiska negocjacyjnego.


W sytuacji niechęci drugiej strony do rozpoczęcia negocjacji, należy się zastanowić nad tym, jak ją "doprowadzić" do stołu rokowań (np. przez dozwoloną prawnie zmianę w warunkach handlu, bierność w wykonaniu umowy, własną interpretację stanu prawnego sprawy, itp.).


d) Warianty zachowań stron trzecich - ich wpływ na sytuację negocjacyjną stron 
   prowadzących rokowania.


Prowadząc jakiekolwiek rozmowy, czy to z jednym partnerem, czy też w większej grupie państw musimy pamiętać, że ani my ani druga strona (strony) nie posiadamy stosunków wyłącznie z tym jednym partnerem (grupą), lecz, że tak my jak i oni poddani jesteśmy oddziaływaniu innych podmiotów gry politycznej, które korzystając z okazji mogą zechcieć podjąć akcje zmierzające do realizacji ich interesów, tak w związku z toczonymi negocjacjami, jak i bez. Jednym z naszych zadań w trakcie przygotowań do negocjacji powinna więc być właściwa identyfikacja owych podmiotów i rozważenie prawdopodobieństwa, charakteru, czasu i znaczenia podjęcia przez nich takich, czy innych działań. Akcje z ich strony mogą przecież wzmocnić, bądź osłabić pozycję negocjacyjną naszą, lub naszych partnerów. Nie ulega przecież wątpliwości fakt, iż postępy integracji europejskiej oddziaływują także na partnerów spoza UE zmieniając ich pozycję względem krajów członkowskich Unii a co za tym idzie, także państw trzecich. Im bardziej jesteśmy świadomi szans i zagrożeń wynikających z zachowań podmiotów nie biorących udziału w rokowaniach oraz ich ewentualnego wpływu (jego skali, wagi, czasu -chwili prawdopodobnego wystąpienia i okresu trwania), tym lepiej będziemy mogli przygotować własną reakcję i harmonogram naszych poczynań. Nie jest wykluczone, że tak my, jak i nasi partnerzy, będziemy jednocześnie toczyli rokowania na ten sam temat z różnymi podmiotami, niezależnie od siebie (tzn. nie przy jednym stole negocjacyjnym). 


e) Dane ogólne o partnerze (historia, obyczaje, kwestie drażliwe, symbole, itp.) 


Przyjazny klimat rozmów i dobry kontakt z partnerem są zawsze opłacalne. Uprzejmość, okazana życzliwość, szacunek dla kultury, historii, obyczajów, okazane zrozumienie innych, ważnych dla partnera problemów, nawet nie dotyczących przedmiotu negocjacji, jest jednocześnie najtańszą "inwestycją" negocjacyjną. Nawet ona wymaga jednak pewnych przygotowań przede wszystkim z zakresu wiedzy ogólnej o partnerze. Posiadanie jej w dostatecznym zakresie pozwoli nam uniknąć popełnienia faux pas, które, zależnie od kręgu kulturowego, mogą mieć mniej lub bardziej fundamentalne znaczenie dla naszych przyszłych rozmów. 


Wszystkie te sprawy, choć na pozór drobne, pomogą budować dobrą atmosferę z punktu widzenia kontaktów czysto ludzkich. Jest to tym ważniejsze, iż naszym zadaniem, jako negocjatorów, nie będzie tak naprawdę przekonanie np. Niemiec, Francji, Wielkiej Brytanii, czy Hiszpanii lub Grecji do takiego, czy innego rozwiązania, lecz przekonanie do niego panów Hansa Shmidta, Jeana Dupont, Johna Smitha i Juana Hernadeza. To przecież żywi ludzie a nie abstrakcyjne państwa, czy instytucje, podejmują decyzje i na nich musimy oddziaływać.

III

TECHNICZNE PRZYGOTOWANIE NEGOCJACJI


Podstawową zasadą negocjacyjną jest ustalenie sytuacji wyjściowej w oparciu o konkretne dane i fakty oraz stan prawny, bądź jego brak. Jedyną skuteczną metodą zapewnienia realnego podejścia do negocjowanego zagadnienia i uniknięcia myślenia życzeniowego (wishful thinking) jest możliwie dokładne przygotowanie informacji na interesujący nas temat, tak aby propozycje własnych rozwiązań móc poprzeć konkretnymi danymi zaczerpniętymi ze statystyk o obustronnie uznawanej wiarygodności a nie z teorii i hipotez, choćby najbardziej błyskotliwych. Zgromadzenie stosownych danych pozwoli nam też uniknąć sugestii partnerów w sytuacjach, gdy nasze niedoinformowanie mogłoby nas narazić na zbyt pochopne ich przyjęcie, ze szkodą dla naszych interesów. Stąd tak ważne jest, by nasza argumentacja oparta była na wiarygodnych statystykach zebranych w ujednolicony sposób przez znane i poważane instytucje (Eurostat, GUS, SIPRI, PISM).


Pamiętajmy też o tym, iż ludzie z natury są leniwi. Łatwiej jest pracować w oparciu o jasno, i przejrzyście opracowane dane dostarczone przez jednego z partnerów, który dołożył wszelkich starań aby zapewnić drugiej stronie wiarygodne informacje, starając się wręcz uprzedzać jej pytania i rozwiewać wątpliwości, niż zatrudniać i opłacać własnych ekspertów zużywając czas i pieniądze na odrębne badania i ekspertyzy. Tę naturalną tendencję do minimalizacji własnego wysiłku trzeba się starać wykorzystać. Im bardziej temat negocjacji jest egzotyczny dla naszych partnerów, tym większe jest pole do popisu dla naszych ekspertów. Należy dołożyć wszelkich starań, by na możliwie dużą ilość zagadnień druga strona była skłonna patrzeć naszymi oczami. By tak było nasi partnerzy muszą być jednak pewni, że otrzymają rzetelną i wiarygodną - w razie potrzeby łatwo dla nich sprawdzalną, informację. Unikać zaś należy sytuacji odwrotnych, tzn, takich, w których to my musielibyśmy całkowicie, lub w znacznej mierze polegać wyłącznie na danych dostarczonych przez naszych partnerów. Nie ma żadnego powodu, dla którego atutem Polski w kolejnych rozgrywkach negocjacyjnych nie miałaby być reputacja jej przedstawicieli, jako ludzi dobrze poinformowanych. Zarówno przygotowując, jak i już prowadząc negocjacje pamiętajmy więc o tym, iż obok realizacji bezpośredniego celu rokowań, cały czas zobowiązani jesteśmy pracować na rzecz uzyskania owego wielce pomocnego narzędzia na przyszłość, jakim jest wytworzenie wśród naszych partnerów przekonania o naszej kompetencji merytorycznej.


Waga kontaktów osobistych jest, także z innych punktów widzenia, niezwykle istotna. Inaczej rozmawia się z człowiekiem, z którym stykaliśmy się już w przeszłości i wiemy, co o nim sądzić (szczególnie, jeśli dał się poznać z dobrej strony - jako partner kompetentny) a inaczej z kimś nieznanym. Z tego faktu czerpią swoją rację bytu także wszelkie techniki wspierające zasadnicze negocjacje, polegające na tworzeniu sytuacji sprzyjających nawiązaniu więzi międzyludzkich. Należą do nich mniej, czy bardziej robocze lub oficjalne kolacje, wspólne pójście do teatru, lub wspólne uprawianie sportu. Krótka rozmowa w trakcie koktailu, czy zasłyszana przy wspólnym stole informacja, mogą być czasem bardziej przydatne niż wielogodzinne oficjalne sesje negocjacyjne. Ważne są także formy kurtuazyjne - wymiana korespondencji przed rozmowami bezpośrednimi, jeśli takie są planowane, czy utrzymanie kontaktu po odbytych spotkaniach w przeszłości. Nie koniecznie muszą one służyć bezpośrednio przyszłym negocjacjom zmierzającym do rozwiązania kolejnego problemu. Pośrednio jednak, utrzymując naszą obecność w toku wydarzeń, mogą być dobrym przekaźnikiem inormacji tak odbieranych, jak i rozsyłanych, co z kolei może być użyteczne w przyszłości (pamiętajmy, że UE to negotiating animal).


Informacje zebrane i przygotowane na potrzeby danych negocjacji muszą posiadać uporządkowaną strukturę problemowo-tematyczną a sposób ich prezentacji partnerom powinien zawsze zmierzać do poparcia naszych tez, naszych propozycji rozwiązań istniejących problemów i naszych metod i procedur dyskusji. Jednocześnie należy starać się przewidzieć te ewentualne merytoryczne argumenty partnera, które pozostawałyby w sprzeczności z naszymi potrzebami negocjacyjnymi i zawczasu poszukać przynajmniej równie merytorycznie uzasadnionych kontrargumentów.


W wypadku udziału w rozmowach zespołu negocjacyjnego należy unikać sytuacji, w której po zadaniu pytania przez naszych partnerów, następuje konfuzja wynikająca z niepewności co do tego, kto z członków naszej delegacji ma na nie odpowiedzieć. Zespół negocjacyjny musi mieć leadera. Nie może być tak, by w takich okolicznościach jeden oglądał się na drugiego dając do zrozumienia, że sam czuje się niekompetentny. W zaistniałej sytuacji odpowiada albo ekspert z danej dziedziny, albo przewodniczący delegacji, albo osoba przez niego wyznaczona. Zapewnienie sobie dobrej łączności z należycie przygotowanym bankiem informacji może się okazać bardzo pomocne w wypadku braku potrzebnych danych na miejscu. Liczy się tutaj czas potrzebny na uzyskanie stosownych wiadomości, który powinien być na tyle krótki, aby uchronić nas od konieczności polegania wyłącznie na danych dostarczonych przez naszego partnera. Pamiętajmy, iż powinniśmy dążyć do tego aby to inni patrzyli na problem naszymi oczami a nie my oczami innych.

Dobra łączość z bankiem danych, wiąże się z dobrą łącznością z centralą. Nie chodzi o to, by każdy krok konsultować z przełożonymi. Po to są instrukcje i mandat negocjacyjny by w ich ramach negocjator rozstrzygał bieżące problemy samodzielnie. To On przecież - będąc na miejscu, powinien mieć lepsze rozeznanie sytuacji przy stole rokowań. W obliczu współczesnych środków komunikacji obieg informacji jest jednak bardzo szybki. Powinniśmy także pamiętać, że negocjacje nie odbywają się w próżni - w oderwaniu od innych wydarzeń. Świat na czas rokowań nie stanie w miejscu i dlatego  zasięgnięcie opinii, lub prośba o decyzje w sprawach przekraczających kompetencje negocjatora, nie mogą stanowić problemu technicznego.


Pamięć ludzka jest zawodna, dlatego też, przynajmniej w trakcie bezpośrednich negocjacji formalnych prowadzonych ustnie (procedura pisemna - korespondencyjna siłą rzeczy wytwarza zapis rozmów) należy dbać o dokładną rejestrację dyskusji (zapis lub nagranie). Ułatwi to zrozumienie istoty stanowiska partnera, pomoże w formułowaniu pytań i będzie jednocześnie stanowić udokumentowanie stanowisk zajmowanych w danym stadium rokowań przez strony negocjujące (protokół zbieżności i rozbieżności).


Kolejną istotną kwestią jest kondycja fizyczna negocjatorów. Prowadzenie rokowań wymaga dużej koncentracji uwagi, refleksu, umiejętności szybkiej orientacji w sytuacji i kojarzenia faktów, wytrzymałości - jeśli gra się na czas i zawsze - opanowania emocji. Wszystko to staje się znacznie trudniejsze, jeśli negocjator jest zmęczony, niewyspany lub cierpi na jakieś dolegliwości. By uniknąć tego typu komplikacji, należy zadbać o stosowny wypoczynek, nie spożywać ryzykownych potraw i napojów a dobierając zespół negocjacyjny pamiętać, iż jednym z kryteriów, choć może (pomijając skrajności) nie najważniejszym - jest zdrowie jego członków - ich dobra kondycja fizyczna i psychiczna.


Truizmem jest podkreślanie potrzeby dbania o wygląd zewnętrzny i maniery towarzyskie. Pamiętajmy, iż nawet jako urzędnicy niższego szczebla reprezentujemy Państwo Polskie. Zbytnia pedanteria może stwarzać wrażenie nienaturalnej sztywności i dystansu, jednakże postawa nadmiernego "luzu" jest zupełnie nie na miejscu. Nie każdy partner będzie zachwycony nachalnymi próbami fraternizacji. Podobnie niestosowne jest całowanie rąk sekretarek lub tłumaczek, czy palenie tytoniu w małych pomieszczeniach. 

IV

RODZAJE NEGOCJACJI

a) Negocjacje problemowe.


Dla negocjacji typu europejskiego - tzn. prowadzonych w ramach lub z instytucjami i państwami członkowskimi Unii Europejskiej, problemowe a nie pozycyjne podejście do rozważanych zagadnień wydaje się szczególnie obiecującą metodą dyskusji. Celem toczonych rozmów jest wszak zawsze osiągnięcie korzystnego kompromisu przy maksymalnej satysfakcji wszystkich stron. Gra negocjacyjna nie jest więc grą o sumie zerowej, w której zysk jednej ze stron musi oznaczać stratę innej. Zadaniem negocjatorów jest rozwiązanie problemu a podejście zakładające, że trudności partnera to jego sprawa, jest podejściem błędnym, gdyż nierozwiązanie problemu, czyli fiasko negocjacji, także pozostałych partnerów stawia w położeniu, którego właśnie, w drodze rokowań, starali się uniknąć. Tak jak sukces negocjacji powinien być sukcesem wszystkich negocjujących (co nie znaczy, że porozumienie musi być zawsze dla wszystkich jednakowo korzystne), tak ich porażka jest ich wspólnym niepowodzeniem.


Wyróżniamy dwie zasadniczych metody prowadzenia przetargu negocjacyjnego - problemową i pozycyjną. Pod mianem tej pierwszej rozumiemy takie ustawienie rozmów aby negocjujące strony uznały istniejącą sprawę za swój wspólny problem, tzn. aby za swe zadanie negocjacyjne uznały rozwiązanie owego problemu a nie pokonanie partnera. Chodzi o to, aby wytworzyć atmosferę psychologiczną wspólnego zmagania się z trudnościami. W trakcie rozmów należy starać się oddzielić ludzi (instytucje) od problemów, przed którymi oni (one) stoją. Poznać naturę tych ostatnich i zaproponować korzystne dla nas metody ich rozwiązania, nie zaś prowadzić frontalny atak na pozycje negocjacyjne drugiej strony, gdyż to może spowodować "okopanie" się jej na owych pozycjach, traktowanych odtąd jako prestiżowe i skoncentrowanie się na przetargu siły woli negocjatorów a nie na poszukiwaniu obopólnie najmniej kosztownych metod przezwyciężenia wspólnych przecież w głębszej perspektywie problemów jednej, czy drugiej ze stron. Metodę tę można by nazwać również metodą niekonfrontacyjną.


O ile tylko jest to możliwe, należy dążyć do wytworzenia takiej atmosfery dyskusji, aby nasi partnerzy uznali, iż jesteśmy po ich stronie, rozumiemy ich punkt widzenia i ich problemy a jeśli wnosimy jakieś zastrzeżenia co do ich stanowiska, tzn. jeśli nasze stanowiska negocjacyjne się różnią, nie jest to wynikiem lekceważenia ich potrzeb i ich interesów ani tym bardzej próbą zmuszenia ich do rezygnacji z ich urzeczywistniania, czy obrony a jedynie propozycją przyjęcia rozwiązania naszym zdaniem lepiej służącego zaspokojeniu naszych wspólnych uzasadnionych, żywotych interesów (legitimate vital interests). 


b) Przetarg pozycyjny.


Nie wszystkie problemy da się jednak rozwiązać w opisany powyżej sposób. W stosunkach międzynarodowych istnienie obiektywnych różnic interesów jest rzeczą naturalną. Utopią jest założenie, iż zawsze uda się uniknąć sytuacji konfliktu. Jest on bowiem wpisany w istotę gry politycznej. W negocjacjach nie chodzi o to, by udawać, że żadnych konfliktów interesów nie ma, lecz o to by znaleźć najmniej kosztowny sposób ich rozwiązywania, z maksymalną korzyścią dla obu stron (conflict solution approach).


Punktem wyjścia rokowań pozycyjnych jest zaprezentowanie własnego stanowiska partnerom - tzn. zajęcie pozycji negocjacyjnej. Powinno to być uczynione w jasnej, precyzyjnej formie, nie pozostawiającej miejsca na domysły dające zawsze możliwość błędnej interpretacji naszych intencji, posiadać przejrzystą strukturę i zawierać:

a) krótką historię problemu,

b) wyszczególnienie powstałych różnic i naszą ich interpretację,

c) określenie celu, do którego zmierzamy (tzn. proponowanego rozwiązania instrumentalnego służącego takim a takim naszym legitimate vital interests),

d) odpowiedź na pytanie - jaki system takie rozwiązanie stworzy,

e) określenie formy porozumienia - tzn. odpowiedź na pytanie - jakim dokumentem chcielibyśmy zakończyć negocjacje.


Przygotowanie naszego position paper w powyższym kształcie nie może jednak odbywać się schematycznie i bezrefleksyjnie. Należy pamiętać, że każdy z wyżej wymienionych punktów może być początkiem osobnego sporu negocjacyjnego i zastanowić się, czy nam na tym zależy (czy chcemy grać na czas przeciągając negocjacje, czy też je skracać, czy w naszym interesie leży wyostrzenie problemu, czy też jego załagodzenie, itp.). Wyjątkiem jest celowe zamazywanie naszej pozycji negocjacyjnej. Metoda ta, jako niosąca ze sobą rozmaite niebezpieczeństwa, może być stosowana jedynie przez bardzo doświadczonych negocjatorów.


Należy się spodziewać, iż nasi partnerzy przedstawią nam podobne własne position papers. Odczytanie z nich właściwych, istotnych zamiarów drugiej strony, wymaga zadania owemu dokumentowi szeregu pytań i stosownie do jego zawartości, wyciągnięcia odpowiednich wniosków.  


Negocjacje pozycyjne są z reguły trudne i długotrwałe. Partnerzy czyniąc wzajemne ustępstwa robią to na zasadzie "daję abyś dał". Z tego punktu widzenia, najgorszą z możliwych taktyk negocjacyjnych jest przyjęcie postawy klienta wobec protektora i polityka zasługiwania ustępstwami na nagrodę. Należy pamiętać, iż w grze politycznej dobrzy politycy dokonują swoich posunięć nie z uwagi na coś, co miało miejsce w przeszłości (co nie znaczy, że nie czerpią z jej doświadczeń) ale z zamiarem wywołania określonego skutku w przyszłości. Podstawową regułą rządzącą wzajemnymi stosunkami gry politycznej (także negocjacyjnej) jest fakt, iż jej podmioty (np. państwa) nie są politycznie opłacane za wykonane już usługi (ustępstwa) z przeszłości lecz "przekupywane" w sytuacji, gdy ktoś chce je skłonić do wyboru korzystnego dlań wariantu ich zachowań w przyszłości. 

V

TAKTYKI NEGOCJACYJNE


Przystępując do rozpatrywania rozmaitych metod taktycznych prowadzenia negocjacji musimy uczynić zastrzeżenie, iż w naszych rozważaniach ograniczamy się do sytuacji, w której zasadniczym polem rozgrywki dla wszystkich grających stron jest stół negocjacyjny, wszystkie one w dobrej wierze biorą udział w rokowaniach i chcą osiągnąć swoje cele w ramach tych właśnie negocjacji i w istniejącym gronie partnerów. Wykluczamy więc metody obstrukcyjne zmierzające do storpedowania rozmów jako takich a nie wyłącznie do ich przesunięcia w czasie na bardziej dogodny, zdaniem danej strony, moment, względnie traktowanie negocjacji wyłącznie jako gry na czas z zamiarem osiągnięcia rozwiązania poza danym stołem rokowań, względnie w innym gronie negocjujących podmiotów.

Rokowania prowadzone w ramach instytucji Unii Europejskiej są ze swej natury rozmowami wielostronnymi. Fakt ten odbiera pojedynczemu państwu możliwość samotnego kształtowania agendy negocjacji. Uzyskanie wpływu na porządek obrad wymaga więc prowadzenia lobbyingu na rzecz przyjęcia odpowiadającej naszym interesom agendy i metod negocjacji oraz poszukiwania sojuszników negocjacyjnych jeszcze przed formalnym rozpoczęciem obrad.

Unia Europejska jest organizacją obejmującą swoimi kompetencjami rozmaite dziedziny stosunków międzynarodowych  W ramach każdej z nich istnieje także wiele płaszczyzn słabiej lub silniej powiązanych ze sobą (polityka migracyjna, celna, rolna, bezpieczeństwo wewnętrzne, zewnętrzne itd.). Każda z owych płaszczyzn może stać się osobnym tematem negocjacji, sama z kolei zawierając rozmaite konkretne zagadnienia stające się przedmiotem rokowań. Stosownie do własnych potrzeb, negocjatorzy mogą dążyć do podkreślania współzależności takich, czy innych kwestii, lub też odwrotnie, dążyć do ich odrębnego rozpatrywania. Zależnie od przyjętej opcji będziemy mieli wówczas do czynienia z taktyką łączenia tematów z zamiarem prowadzenia przetargu, lub z metodą wydzielania zagadnień, której celem będzie szybkie, lecz wąskie porozumienie, bez krępujących zobowiązań w innych dziedzinach.


a) Łączenie tematów - przetarg.


Taktyka łączenia tematów, podkreślając współzależność roziązań w jednej dziedzinie od stanu spraw w innych, pozwala na prowadzenie przetargu negocjacyjnego poprzez blokowanie zbyt daleko idących postulatów naszego partnera wskazywaniem na związek pomiędzy naszą gotowością do ustępstw w danej dziedzinie a jego gotowością do przyjęcia naszych propozycji rozwiązań na innym pokrewnym, lub tylko powiązanym co do rezultatów końcowych, polu rokowań. Metoda ta znajduje zastosowanie, gdy mamy do czynienia z partnerem, którego pozycja negocjacyjna w danym konkretnym przedmiocie rozmów jest silniejsza od naszej i ograniczenie rozważań wyłącznie do owego przedmiotu stawiałoby nas w trudnym położeniu, nie rokując nadziei na korzystny kompromis. Znalezienie tematu powiązanego z daną dziedziną rokowań, w którym nasza pozycja byłaby silniejsza, może poszerzyć pole naszego manewru w rozmowach dotyczących owego pierwszego zagadnienia. 


Taktyka łączenia tematów może być zastosowana także w formire tricku negocjacyjnego polegającego na eskalacji żądań lub twardej postawie w wybranej dziedzinie rokowań, ważnej dla jednej ze stron a mało istotnej dla drugiej, która mimo to sprawia wrażenie żywotnie nią zainteresowanej, po czym, po stosownym podgrzaniu atmosfery, za cenę ustępstw partnera w sprawie rzeczywiście dla niej istotnej rezygnuje z dotychczasowej nieugiętej obrony swych pozycji w owej wybranej taktycznie kwestii, stwarzając pozór głębokich koncesji, za które "słusznie" domaga się politycznej zapłaty w rzeczywiście priorytetowych dla niej nurtach negocjacyjnych.

 
UWAGA! Taktyka łączenia tematów niesie ze sobą niebezpieczeństwo nieprzewidzianych komplikacji związanych z koniecznością uzgadniania odmiennych uwarunkowań istotnych dla różnorodnych, choć negocjowanych łącznie, zagadnień. W razie potrzeby może służyć jako narzędzie obstrukcji rokowań. Dlatego też stosowana powinna być wówczas, gdy szybkie osiągnięcie ugody nie jest dla nas efektem istotnym -tzn. gdy dysponujemy dostatecznym zapasem czasu na przeprowadzenie negocjacji i finalizację porozumienia.


b) Wydzielanie tematów.


Taktyka wydzielania z ogólnej puli zagadnień negocjacyjnych tak wielu odrębnych, wąskich a konkretnych tematów, jak to jest tylko możliwe i naciskanie na negocjowanie każdego z nich oddzielnie, jest odwrotnością metody opisanej powyżej. Przyjęcie takiej zasady rokowań jest łatwe do logicznego uzasadnienia (Skoro rozwiązanie wszystkich problemów jednocześnie jest trudne, lub wydaje się niemożliwe należy zacząć od małych kroków - przyjęcia rozstrzygnięć odnośnie do konkretnych wąskich problemów a suma wypracowanych rozwiązań, jeśli nie okaże się rozwiązaniem generalnym, to przynajmniej zredukuje ilość zagadnień pozostawionych do dalszych łącznych negocjacji. Gdyby te ostatnie zakończyły się fiaskiem, całość rokowań i tak nie będzie bezowocna, gdyż pozostaną przynajmniej rozstrzygnięcia owych odrębnie negocjowanych tematów). Propozycję negocjacji łącznych można przy tym przedstawić, jako wiodącą do ugrzęźnięcia w utopijnym poszukiwaniu rozwiązań będących panaceum na wszystkie problemy i odrzucić, jako w swej istocie krok obstrukcyjny, prowadzący do fiaska rokowań.

Taktyka wydzielania tematów i niezależnego - odrębnego ich negocjowania może być stosowana wówczas, gdy zależy nam na uzyskaniu rozstrzygnięcia przede wszystkim danego zagadnienia i chcemy uniknąć ewentualnych komplikacji wynikających z łącznego rozpatrywania go wraz z innymi kwestiami o mniejszym dla nas znaczeniu. Jest to również dobra metoda wówczas, gdy zależy nam na szybkim osiągnięciu porozumienia i jesteśmy zainteresowani ograniczeniem liczby negocjujących stron, co zawsze ułatwia ugodę, gdyż wyklucza konieczność uzgadniania różnorodnych interesów wszystkich podmiotów rokowań. (UWAGA! - Metoda ta, o ile doprowadzi do redukcji liczby stron negocjujących, poprzez wykluczenie tych, których dane zagadnienie nie dotyczy, może pozbawić nas możliwości zawierania sojuszy negocjacyjnych w obliczu silniejszego partnera). Odrębne negocjowanie każdego tematu uniemożliwia instrumentalne rozgrywanie kwestii mniej istotnych jako narzędzia przetargu negocjacyjnego w dziedzinach priorytetowych, dlatego też powinno być stosowane w wypadku posiadania silnej własnej pozycji wyjściowej, kiedy to odwołanie się do związku przedmiotu rokowań z innymi zagadnieniami, mogłoby ją jedynie osłabić, wzmacniając partnera.
VI

METODY NEGOCJACJI


a) Negocjacje "prywatne".


Instytucje, państwa, czy organizacje są zawsze reprezentowane przez żywych ludzi. Naszymi partnerami są więc w istocie nie abstrakcyjne podmioty negocjujące, lecz owi właśnie ludzie. Są oni jednak w swych opiniach i wypowiedziach związani własnym mandatem negocjacyjnym i instrukcjami. Posiadają opracowany plan rokowań i uzgodnione we własnym zespole role przy stole negocjacyjnym. Przemawiając na formalnych sesjach, przemawiają oficjalnie, nie jako przysłowiowy John Smith, czy Jean Dupont ale jako Wielka Brytania czy Francja. Zmusza to ich do minimalizowania ilości przedstawianych wariantów rozwiązań i maksymalnego ograniczania ryzyka nadinterpretacji ich wypowiedzi, są one bowiem wiążące dla reprezentowanych przez nich państw lub instytucji. Składane w tych warunkach oświadczenia przekazywane są do informacji publicznej, kształtując w świadomości powszechnej obraz stanowiska negocjacyjnego stron, z którego bez poważnych szkód prestiżowych, żadna z nich nie może się w tej sytuacji łatwo wycofać. Poza przekonaniem naszych partnerów do proponowanych przez nas rozwiązań, w razie sukcesu naszych wysiłków, pozostawałby jeszcze dla obu stron problem politycznego przeprowadzenia operacji wycofania się strony przekonanej z uprzednio publicznie popieranego stanowiska, co nigdy nie jest łatwe. Obok kwestii merytorycznych, dotyczących istoty negocjowanego tematu, negocjacje oficjalne tworzą więc zawsze problem techniczny w postaci ochrony prestiżu rokujących stron. Z tego też powodu, w razie trudności w dojściu do porozumienia, często negocjatorzy uciekają się do tzw. "rozmów prywatnych", toczonych w nieformalnej atmosferze spotkań towarzyskich, "przy kawie", lub "na kolacji", w "prywatnych" pomieszczeniach i bez całego oficjalnego ceremoniału, czy zapisu obrad. Umożliwia to swobodniejsze poszukiwanie rozwiązań istniejących problemów, bez obaw, że każda zgłoszona propozycja zostanie potraktowana jako wiążące zobowiązanie. Można wówczas nawet wyjść poza mandat negocjacyjny, czy instrukcje, zobowiązując się przedstawić propozycje partnera do rozważenia czynnikom kompetentnym w podjęciu decyzji co do rozszerzenia zakresu negocjacji, czy zmiany ich charakteru. Krok taki nie zobowiązuje przecież do przyjęcia owych sugestii a jedynie do ich rozważenia. Należy go jednak podejmować ostrożnie, bacząc, czy to posunięcie celowe i nie naraża negocjatora na z góry pewne zdezawuowanie przez zwierzchników (chyba, że cały zabieg jest grą na czas).


Zaletą negocjacji "prywatnych" jest więc ich niezobowiązująca forma umożliwiająca intensywniejsze poszukiwanie rozwiązań rozmaitymi metodami, z "burzą mózgów" włącznie, nawet przy zgłaszaniu niezwykłych, czy wręcz dziwacznych na pierwszy rzut oka pomysłów. Ich selekcja na poważne i niepoważne może nastąpić w drugim etapie rozmowy, bez szkody prestiżowej dla negocjujących stron, oczywiście, o ile ta forma rozmów jest jasno na ich początku zadeklarowana. Ten typ rokowań pozwala też na pełne wykorzystanie walorów kontaktów międzyludzkich, znajomości prywatnych, czy wręcz przyjaźni. Po uzgodnieniu pewnych rozwiązań w drodze dyskusji "prywatnej" negocjatorzy powracają do formy rokowań oficjalnych i tam, w myśl prywatnie wypracowanych ustaleń, podejmują decyzję w imieniu reprezentowanych przez siebie instytucji. Opinia publiczna dowiaduje się więc jedynie o wynikach rokowań a nie o propozycjach wstępnych obu stron i zakresie ich ustępstw oraz kolejach przetargu. Prestiż żadnej ze stron nie jest narażany na szwank a jedynym kryterium jest merytoryczne rozwiązanie problemu, nie zaś jego polityczne zaprezentowanie opinii.


b) Negocjacje oficjalne.


Negocjacje oficjalne są niezbędnym etapem wypracowywania każdego porozumienia. Jedynie w ich ramach można zawrzeć umowę prawnie zobowiązującą negocjujące strony. Ważne jest przeto aby w ich trakcie negocjatorzy pamiętali, iż wszelkie ich wypowiedzi mają charakter oficjalny i mogą być potraktowane jako wiążące. Należy się zatem wystrzegać spontanicznych deklaracji i pochopnych wniosków.


Zakres uprawnień negocjatorów określa mandat negocjacyjny precyzujący przedmiot rokowań, w ramach którego dany zespół uprawniony jest do zawarcia prawomocnego porozumienia. Bez zgody miarodajnych czynników, bez względu na ewentualne inicjatywy drugiej strony, negocjatorom nie wolno samowolnie rozszerzać zakresu rozmów na dziedziny nie objęte ich mandatem negocjacyjnym. Zespół wysłany dla negocjacji w kwestii swobodnego przepływu ludzi, nie może wrócić z porozumieniem dotyczącym np. taryf celnych i kwot bezcłowych na import samochodów. Także w ramach danego zagadnienia negocjacyjnego mandat określa zakres uprawnień delegatów. Jeśli zostali oni wysłani z mandatem upoważniającym ich do podpisania porozumienia o redukcji ceł, nie mają uprawnień do zgody na ich aukcję, czy formalne zamrożenie.


Obok mandatu oficjalnego, który należy podać do wiadomości partnerom, prosząc jednocześnie o przedstawienie przez nich swojego mandatu, istnieje jeszcze, zachowywany w tajemnicy, mandat nieoficjalny określający pole manewru, czyli zakres możliwych ustępstw. Wytycza on poziom najniższej satysfakcjonującej - możliwej do przyjęcia oferty rozwiązania danego problemu negocjacyjnego, poniżej której nie wolno zejść negocjatorom. Istnienie takiej, wcześniej uzgodnionej, nieprzekraczalnej linii minimum, ma tę dobrą stronę, że chroni negocjatorów przed zbyt pochopnym przyjęciem propozycji niekorzystnych, których akceptacja mogłaby nastąpić pod wpływem zmęczenia, czy nastroju chwili, lub jakiegoś błędu w rozpoznaniu sytuacji. Jej minusem jest fakt, iż usztywnia ona toczących rokowania i "impregnuje" nawet na sensowne argumenty drugiej strony, której podejście, szczególnie w negocjacjach problemowych, może być generalnie lepszym pomysłem na rozwiązanie danej kwestii. Fakt istnienia owej linii minimum zawsze jednak w takiej sytuacji zmusza do namysłu, konsultacji ze zwierzchnikami i chroni przed pochopnymi decyzjami. To że negocjator nie ma mandatu na odstąpienie od owego minimum, nie znaczy przecież, iż w razie potrzeby nie może poprosić o przerwę w rozmowach dla zreferowania całej sprawy swym zwierzchnikom z prośbą o decyzję. (UWAGA! Powyższego stwierdzenia nie należy rozumieć jako zachęty do ucieczki od osobistej odpowiedzialności i każdorazowego konsultowania wszelkich szczegółów z przełożonymi. Chodzi wyłącznie o konsultacje w wypadku pojawienia się problemów przekraczających mandat negocjatora.)


W negocjacjach tego typu szczególnie ważny jest stan psychiczny i fizyczny negocjujących oraz warunki w jakich toczą się rozmowy. Jeden z partnerów może celowo stosować taktykę rokowań obliczoną na zmęczenie drugiej strony, w nadziei, że ze względów pozamerytorycznych, podświadomie zacznie ona dążyć do jak najszybszego zakończenia negocjacji. (Na zasadzie "Podpiszmy wreszcie to porozumienie i chodźmy odpocząć"). W razie stwierdzenia stosowania takiej taktyki przez partnera, należy w stosownej porze i uprzejmej formie przerwać negocjacje tłumacząc się zmęczeniem i prosić o ich odroczenie na następny dzień (na sesję popołudniową, wieczorną, itp.), względnie prosić o zmianę pomieszczenia, lub miejsca, jeśli było niewygodne (np. duszne, czy ze słońcem świecącym nam w oczy, itp.) W razie powtórzenia tej taktyki przez partnerów przy następnym spotkaniu, należy dać im grzecznie do zrozumienia, iż jesteśmy świadomi jej stosowania. Na ogół powoduje to zaprzestanie tego typu praktyk.


c) Metody negocjacji a opinia publiczna.


Negocjacje prywatne toczą się zwykle z dala od opinii publicznej, która dowiaduje się o ich wynikach dopiero gdy przejdą w fazę oficjalną i wykonawczą, stąd zajmiemy się tylko tym drugim zagadnieniem, tzn. negocjacjami oficjalnymi.


Opinia publiczna może być zarówno wielce pomocnym instrumentem w rękach doświadczonego negocjatora, jak i zagrożeniem nie tylko dla wyniku ale i dla samej idei rokowań na dany temat. Rządy demokratyczne mają pewne możliwości kształtowania opinii publicznej ale nigdy jej w pełni nie kontrolują. Administracji państwowej nie pozostaje więc nic innego, jak przyjąć do wiadomości fakt istnienia takich, czy innych poglądów liczących się grup społecznych, bez względu na ich słuszność i prowadzić swą grę z partnerami zewnętrznymi w istniejących warunkach posiadania lub nie dostatecznej bazy politycznej popierającej dane rozwiązania, lub się im sprzeciwiającej. Tak jedna, jak i druga sytuacja może być korzystna zależnie od warunków i przedmiotu rokowań. Niechcąc podpisać jakiegoś porozumienia można powoływać się na sprzeciw opinii publicznej, który czyni z danej oferty propozycję nienadającą się do akceptacji nie ze względów merytorycznych, lecz politycznych właśnie. W wypadku posiadania poparcia społecznego, sytuacja negocjatora jest z oczywistych względów korzystna. Inaczej, gdy poparcia takiego brak. Nie należy jednak wówczas obrażać się na rzeczywistość ani forsować rozwiązania sprzeciwiającego się istniejącym realiom politycznym, o ile nie ma się możliwości ich zmiany. Podpisanie nawet słusznego z punktu widzenia np. ekonomii porozumienia, które nie miałoby żadnych szans na ratyfikację w parlamencie (gdyby taka ratyfikacja była prawnym wymogiem jego ważności), lub mogłoby wywołać masowe protesty społeczne mogące obalić wypracowane przy stole ustalenia, nie ma sensu, gdyż jest politycznie bezwartościowe. Jedynym jego skutkiem będzie zdezawuowanie negocjatorów, lub co gorsza ich mocodawców i ukazanie ich jako niereprezentatywnych partnerów, nie dysponujących politycznymi narzędziami wykonania uzgodnionych umów.


Przyjmując oficjalną procedurę negocjacyjną musimy być świadomi jej powiązań z charakterem oddziaływania opinii publicznej, który może być różny i stosownie do warunków wspierać lub przeszkadzać naszym wysiłkom. Istnieją jednak pewne stałe zależności, o których należy wiedzieć.


Jeśli oficjalne negocjacje rozpoczniemy od publicznego zaprezentowania przez negocjujące strony swych stanowisk, szczególnie nie "utartych" wcześniej w rozmowach "prywatnych", wytwarzamy sytuację, w której każda z nich ujawnia swojej opinii publicznej własną wyjściową pozycję negocjacyjną. Każde ustępstwo będzie odtąd ustępstwem uczynionym przy podniesionej kurtynie, podlegającym osądowi opinii publicznej, która może uważać je za wyraz słabości lub niekompetencji swoich negocjatorów. Nawet korzystny "handel" negocjacyjny może być w ten sposób utrudniony. Z drugiej strony doprowadzenie do owej sytuacji ułatwia opieranie się niekorzystnym propozycjom właśnie poprzez powoływanie się na sprzeciw opinii publicznej. Przyjęcie tej procedury powoduje zwykle wydłużenie rozmów i jest zasadne głównie, gdy chodzi o celową grę na czas, wobec silniejszego partnera dysponującego mocniejszymi argumentami merytorycznymi.


W wypadku zaistnienia impasu w rokowaniach, dobrą metodą jego przełamania może być przejście do negocjacji "prywatnych" i wznowienie rozmów oficjalnych dopiero po osiągnięciu przynajmniej wstępnego porozumienia. Pozostanie, po zaistnieniu impasu, przy oficjalnej formie negocjacji, z podaniem do publicznej wiadomości protokołu zbieżności a szczególnie rozbieżności, usztywnia dodatkowo negocjujące strony. Muszą one odtąd na oczach opinii publicznej walczyć o przeforsowanie swego punktu widzenia w wyszczególnionych w protokole kwestiach. Osiągnięcie zgody jest wówczas utrudnione względami prestiżowymi. Zalety i wady tej sytuacji są takie same, jak opisane w poprzednim akapicie.


W razie stwierdzenia faktu niemożności dojścia do porozumienia na warunkach akceptowalnych przez wszystkie negocjujące strony (przy niemożności lub niecelowości zawarcia układu w węższym gronie, jeśli stron było więcej niż dwie), wyjściem umożliwiającym uniknięcia kłopotliwego politycznie zerwania rozmów, jest ich zawieszenie. Zależnie od potrzeb może ono być ukazane opinii publicznej jako przerwa w obradach odraczanych bezterminowo lub na określony czas dla ponownego rozważenia sprawy, względnie nastąpienia oczekiwanej zmiany np. uwarunkowań politycznych (spodziewane wybory, itp.). Zawieszenie rozmów może być połączone z wydaniem przez negocjujące strony wspólnego komunikatu, co zawsze jest sygnałem dobrej woli i niekonfliktowych stosunków istniejących mimo braku pełnego porozumienia. Mogą mu jednak towarzyszyć również odrębne oświadczenia każdej ze stron. Te ostatnie są na ogół wyrazem głębokich różnic i otwierają pole dla wzajemnych oskarżeń utrudniających wznowienie rozmów i późniejsze porozumienie.


Zerwanie rozmów następuje wówczas, gdy jedna ze stron uzna, że istnieje inny, atrakcyjniejszy sposób osiągnięcia jej celów niż rokowania przy stole negocjacyjnym, względnie, iż krok taki, połączony z okresem aktywności własnej w sferze faktów dokonanych, skłoni pozostałych partnerów do przyjęcia bardziej ugodowej postawy, w razie wznowienia rokowań w przyszłości. Zerwanie rozmów przez jedną ze stron może mieć zatem charakter ostateczny - obliczony na poszukiwanie rozwiązania na innym polu lub w innym gronie, albo taktyczny - mający na celu poprawienie własnej sytuacji negocjacyjnej. Podjęcie decyzji o zerwaniu rozmów wiąże się z rozpoznaniem własnej BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement - Najlepszej alternatywy dla negocjowanego porozumnia) oraz BATNA naszych partnerów. Przekonanie drugiej strony, że istnieje dla nas lepsze rozwiązanie, niż kontynuacja rokowań, może znakomicie wzmocnić naszą sytuację negocjacyjną, nawet jeśli cała operacja była tylko udanym bluffem.( Oczywiście sami także możemy stać się przedmiotem podobnego manewru taktycznego.) Utwierdzenie w partnerach przekonania, iż nie mamy żadnego innego wyjścia, jak tylko prowadzenie z nimi rozmów aż do osiągnięcia ugody, może natomiast usztywnić ich postawę wobec nas.


Zrywając rozmowy w warunkach negocjacji europejskich, musimy pamiętać, że i tak prędzej, czy później partnerzy zapewne zasiądą znów z nami do stołu rokowań, może tylko w nieco innym gronie, w innych warunkach, czy z innym mandatem negocjacyjnym. Wznowienie rozmów jest więc bardzo prawdopodobne a zerwanie nie jest ostateczne. Z tego punktu widzenia należy dążyć do maksymalnego ograniczenia niekorzystnych skutków fiaska danego etapu negocjacji poprzez unikanie wzajmenych oskarżeń i publicznego licytowania stopnia odpowiedzialności stron za niepowodzenie negocjacji. O ile tylko pozwala na to stan stosunków z partnerami negocjacyjnymi, należy dążyć do wydania wspólnego, uzgodnionego komunikatu prasowego. W  razie niemożności osiągnięcia porozumienia nawet co do treści wspólnego oświadczenia, trzeba przygotować jednostronny komunikat własny, wyjaśniający nasze stanowisko i podający powody, dla których takie czy inne rozwiązania nie odpowiadają naszym interesom, w miarę możliwości i potrzeb unikając atakowania drugiej strony, (Co najwyżej można stwierdzić odmienność jej spojrzenia i jej interesów).


Zakończenie rozmów podpisaniem zobowiązującego porozumienia jest także wydarzeniem, które w umiejętny sposób powinno być zaprezentowane opinii publicznej. Negocjatorzy (przewodniczący zespołu negocjującego) nie może czuć się zaskoczony faktem, że przedstawiciele mass mediów proszą go o informację i zadają pytania. Jego obowiązkiem jest przekazać w czytelnej formie rezultat rokowań do wiadomości publicznej. Negocjujące strony mogą w tym celu wydać uzgodniony komunikat lub/i przedstawić opinię każdego z uczestników dostosowaną do potrzeb i tradycji politycznych danego kraju. Informacja powinna:

1. Zawierać podane w przystępny sposób zasady porozumienia, przewidywane skutki i czas jego realizacji;

2. Podkreślać korzyści;

3. Jeśli istnieją odczuwalne społecznie koszty, wskazywać na cenę zaniechania podjęcia uzgodnionych w przyjętym porozumieniu działań.


W komunikatach prasowych należy w miarę możności unikać żargonu fachowego niezrozumiałego dla ludzi nie będących ekspertami w danej dziedzinie a w wypadku oświadczeń składanych na użytek polskiej opinii publicznej także sformułowań zapożyczonych z języków obcych. Chodzi przecież o to, by być jak najlepiej zrozumianym, przez jak największą liczbę ludzi. Pamiętajmy więc, że consensus to po polsku porozumienie - ugoda - zgoda, pluralizm - to wielość - różnorodność a dyferencjacja to zróżnicowanie. Podanie do publicznej wiadomości komunikatu opisującego trudnym językiem fachowym skomplikowane zasady wypracowanego porozumienia, może budzić w opinii publicznej podejrzenie, że całość układu jest nieuczciwa a jego istota ukryta w niezrozumiałych dla przeciętnego obywatela sformułowaniach żargonu technicznego. Trudno spodziewać się poparcia opinii publicznej dla tak przedstawionego jej wyniku rokowań. W tej kwestii musi rządzić przysłowiowa zasada, iż "mówić trzeba nie tylko do rzeczy ale przede wszystkim do ludzi".

VII

ZASADY NEGOCJACYJNE I PROWADZENIE ROZMÓW


a) "Nic o nas bez nas"


Pierwszą i podstawową zasadą polityczną jest domaganie się uczestnictwa we wszelkich rozmowach i przy podejmowaniu wszelkich decyzji, które dotyczą żywotnych  interesów Państwa Polskiego (vital interests). Polska nie jest prawnie związana żadnymi ustaleniami zapadłymi bez jej udziału w gronie państw trzecich (choćby najpotężniejszych), dopóki jej uprawnieni przedstawiciele zobowiązań tych w imieniu Rzeczypospolitej nie przyjmą. Polska nie ma też obowiązku czynienia ofiary ze swoich interesów na rzecz jakichkolwiek, choćby uprawnionych interesów innych państw.


b) Przewodniczenie obradom.


Sytuacja, w której nasza delegacja przewodniczy negocjacjom jest sytuacją szczególną. Z jednej strony zwiększa ona nasze możliwości manewrowania agendą i czasem, z drugiej, powoduje, iż nasze poczynania są baczniej niż zwykle obserwowane przez pozostałe delegacje. Przewodniczący rokowań odbywanych w ramach procedur negocjacyjnych UE, na ogół znajduje się w sytuacji, gdy pełni funkcję jedynie na zasadzie primus inter pares (- tzn. jego zadaniem jest dbanie o technicznie sprawny przebieg negocjacji ale nie posiada on żadnej władzy zwierzchniej w stosunku do równych mu delegatów pozostałych stron). O takiej właśnie pozycji przewodniczącego trzeba koniecznie pamiętać, zarówno samemu pełniąc tę funkcję, jak i będąc zwykłym uczestnikiem negocjacji. Wszelkie arbitralne, bądź zbyt drastyczne przywoływanie do porządku pozostałych delegacji, odbieranie im głosu, lub forsowanie własnych decyzji, może wywołać ostre protesty o nadużywanie kompetencji i skoncentrować atak wszystkich niezadowolonych z dotychczasowego przebiegu negocjacji na osobie przewodniczącego. Pamiętajmy o tym, iż istnieje naturalna tendencja do obwiniania przewodniczącego o wszelkie niepowodzenia w czasie rokowań. Z tego powodu, ważne jest aby podkreślać decyzyjne kompetencje zgromadzonych delegatów i własną jedynie techniczno-usługową rolę w charakterze prowadzącego obrady, którego kompetencje decyzyjne w kwestiach merytorycznych są tylko takie, jak pozostałych uczestników negocjacji. Funkcja przewodniczącego umożliwia nam jednak, zależnie od naszych potrzeb, albo rozciąganie negocjacji w czasie - poprzez przedłużanie procedur zapytań o opinię przedstawicieli poszczególnych delegacji, albo też odwrotnie, podkreślanie konieczności podejmowania decyzji wobec presji czasowej, jeśli taka istnieje.
 
c) Rozpoczęcie negocjacji.


Do gospodarzy należy rozpoczęcie obrad, powitanie gości i dokonanie prezentacji zespołów negocjacyjnych. Powitanie może być połączone z przedstawieniem negocjatorów. Jeśli rokowania mają charakter dwustronny najpierw witamy i jednocześnie przedstawiamy gości. Gdy prezentacja odbywa się osobno najpierw przedstawiają się gospodarze. Jeśli rozmowy mają się toczyć w szerszym gronie przyjmujemy określony najlepiej alfabetycznie porządek prezentacji poszczególnych delegacji.


O ile dane negocjacje nie toczą się w określonych stałych ramach strukturalnych jakiejś organizacji, której regulamin rozstrzyga o przewodnictwie w obradach, przewodniczącym zostaje zazwyczaj przedstawiciel gospodarzy lub strony - pomysłodawcy zwołania konferencji. Kolejnym krokiem jest przedstawienie przez rokujące strony swoich mandatów negocjacyjnych, precyzyjne określenie zakresu, przedmiotu i celu negocjacji w sensie merytorycznym i prawnym oraz ustalenie procedury i porządku obrad o ile nie uczyniono tego w rozmowach przygotowawczych, które powinny także ustalić szczebel, na którym będą odbywać się rokowania.


d) Ustalenie porządku rokowań (agendy) i jego znaczenie taktyczne.


Ustalenie porządku rokowań, czyli agendy negocjacji, jest niezwykle istotnym momentem rozmów. Podjęte wówczas decyzje rozstrzygają nie tylko o kolejności omawiania spraw. Obok oczywistego waloru dyscyplinującego późniejsze negocjacje, kwestia przyjęcia takiej, czy innej agendy, ma także istotne znaczenie taktyczne. Negocjatorzy zwykle nie maja nieograniczonego czasu na wypracowanie porozumienia. Im rokowania dłużej trwają, tym bardziej skłonni są do kompromisu. Gotowość do ustępstw strony, której zależy na porozumieniu rośnie zaś lawinowo w ostatnich dniach, czy godzinach toczonych, czasem od miesięcy, negocjacji. Dlatego też, jeśli istnieją jakieś kwestie, odnośnie których nie jesteśmy zainteresowani osiągnięciem żadnego porozumienia, gdyby oznaczało ono ustępstwa, jeśli lepszy  dla nas jest brak jakichkolwiek wspólnych ustaleń, niż kompromis wymagający koncesji z naszej strony, lub jeśli chcielibyśmy  zachować status quo i zależy nam na braku rozstrzygnięć w danej kwestii, należy dążyć do umieszczenia danej problematyki negocjacyjnej na końcu agendy. 


e) Prezentowanie swojego stanowiska i oferty negocjacyjnej.


Rzeczą absolutnie zasadniczą jest abyśmy nasze stanowisko negocjacyjne, określające problem i proponujące sposób (sposoby) jego rozwiązania (ofertę negocjacyjną), zaprezentowali w sposób dokładny i uprzejmy lecz zdecydowany. Nasi partnerzy muszą być poinformowani o tym, co i dlaczego uważamy za nasze żywotne, uzasadnione interesy, cele i priorytety (vital, legitimate interests, goals and priotities), których będziemy w negocjacjach bronić i które zamierzamy osiągnąć. Dla uniknięcia nieporozumień trzeba się zawsze upewnić, czy nasza pozycja jest dobrze wytłumaczona i udokumentowana, czy partnerzy dobrze nas zrozumieli. W tym celu pomocne może być przedkładanie naszych propozycji na piśmie. Pomaga to partnerom w ich przestudiowaniu a jednocześnie może skutkować podświadomym przyjęciem przez nich naszych kierunków rozumowania i osi problemowych wzdłuż których rozważane dalej będzie dane zagadnienie.


Przedstawiając nasze stanowisko należy w proponowanych rozwiązaniach brać pod uwagę potrzeby partnerów, tak aby zachęcić ich do przyjęcia naszego punktu widzenia. Zwykle podstawowe potrzeby każdej ze stron można by ująć w czterech punktach. Są to:

a) potrzeba poczucia bezpieczeństwa;

b) zapewnienie sobie korzystnej sytuacji materialnej;

c) potrzeba szacunku - poważania, czyli zachowania prestiżu;

d) zachowanie niezależności decyzji - wolności wyboru w przyszłości, czyli zachowanie kontroli nad własną sytuacją.

Niekiedy potrzeba zachowania prestiżu wiąże się z wolą dominacji, co utrudnia, lub wręcz uniemożliwia porozumienie, gdyż koszty utrzymania dobrych stosunków z takim partnerem zwykle przekraczają wynikające z nich zyski. Poza tym ostatnim przypadkiem, warto jednak tak skonstruować naszą ofertę negocjacyjną tak, aby zapewniała ona w maksymalnym stopniu, w sposób nie szkodzący naszym interesom, zaspokojenie owych podstawowych potrzeb naszych partnerów.


f) Słuchanie aktywne.

Równe ważne jak zaprezentowanie własnego stanowiska, jest dobre zrozumienie stanowiska partnera. Istnieje naturalna tendencja, szczególnie wśród niedoświadczonych negocjatorów, do koncentrowania się na swoich myślach i wyszukiwaniu kontrargumentów wobec tez rozmówcy a nie na uważnym wysłuchaniu tego, co ma on nam do powiedzenia. Niekiedy także podświadomie, słuchając koncentrujemy się na tych rzeczach i argumentach, które chcielibyśmy usłyszeć, lub których usłyszenia się spodziewaliśmy, innymi słowy na tym, co jest potwierdzeniem naszej wcześniej przyjętej tezy co do istniejącej sytuacji, czy opinii drugiej strony. Dlatego, kiedy się negocjuje, trzeba świadomie starać się, by nie widzieć i nie słyszeć tylko tego, co chce się widzieć i słyszeć, lecz by oglądać rzeczy w ich kształcie realnym. W innym wypadku grozi nam życzeniowe podejście do rzeczywistości.


Okazanie życzliwego zainteresowania dla tez i interesów partnera jest jedną z najtańszych inwestycji negocjacyjnych. Pozwala uniknąć nieporozumień i walki wokół nieistniejących sprzeczności, umożliwia utwierdzenie u drugiej strony przekonania, że jest traktowana poważnie a jej potrzeby rozpatrywane są serio. Ułatwia to nam podkreślanie konieczności wzajemności, tzn. równie poważnego potraktowania naszych potrzeb, interesów i celów.


g) Presja i zachęta (wiarygodność).


Podstawową zasadą negocjacji jest, iż stanowisko negocjacyjne zawsze musi być wiarygodne. Nie wolno nigdy oświadczać, że coś się zrobi, jeśli nie ma się pewności, że jest się do tego przygotowanym. Nie wolno także grozić wówczas, gdy nie jesteśmy zdecydowani groźby tej wypełnić, lub gdy nie rozważyliśmy skutków ubocznych jej zastosowania i nie przeanalizowaliśmy kosztów, decydując się je ponieść. Rokowania nie są seminarium naukowym, na którym bada się rzeczywistość i ogłasza wyniki badań, lecz polem uzgadniania rozwiązań godzących rozmaite interesy. Dlatego też, cokolwiek mówimy podczas negocjacji, powinniśmy mówić w jakimś konkretnym, określonym celu, tzn. przewidując skutek tego co powiemy i z zamiarem wywołania tego właśnie skutku. Jeśli zatem grozimy, że w razie nieprzyjęcia naszych postulatów zerwiemy rokowania, lub będziemy głosować przeciw jakiejś uchwale, przy której wymagana jest jednomyślność, lub że stworzymy mniejszość blokującą, to groźba taka musi być wiarygodna i w razie zaistnienia sytuacji przeciw której protestowaliśmy, musi być wykonana. Inaczej, następnym razem, nasz sprzeciw poparty najsolenniejszymi nawet ostrzeżeniami, nie będzie wiarygodny i może zostać zignorowany. Grozić więc należy jedynie wówczas, gdy naprawdę warto ale groźby swoje zawsze spełniać. Nie wolno także grozić posunięciami, które nie mają znaczenia, te bowiem w istocie groźbami nie są a jedynie brzmią niepoważnie. 

Podobne zasady obowiązują w wypadku składania obietnic - zachęcania partnerów do przyjęcia korzystnego dla nas rozwiązania drogą "przekupstwa" negocjacyjnego. Składana oferta musi być wiarygodna, korzyści dla strony drugiej nie mogą być pozorne a dokonana obietnica musi być wypełniona. Zasady te wynikają z tego, co napisaliśmy na początku pracy - oszustwo negocjacyjne w negocjacjach typu europejskiego jest bezcelowe, nasz partner bowiem w końcu zawsze zorientuje się co do istoty sytuacji, na czym ucierpi nasza wiarygodność.

h) Sojusze w negocjacjach wielostronnych.


Sojusze negocjacyjne w rokowaniach prowadzonych w ramach UE są nietrwałe. Nie ma bloków i nie ma grup państw, które zawsze bez względu na temat negocjacji występują razem. Współpraca między poszczególnymi krajami zależy od tematu, który jest przedmiotem rozmów. 


Negocjacje w ramach Unii Europejskiej wykluczają możliwość narzucenia swego punktu widzenia pozostałym partnerom przez jedno, choćby najpotężniejsze państwo członkowskie. Kluczem do sukcesu w rokowaniach tego typu jest więc umiejętne prowadzenie lobbyingu i sprawne tworzenie sojuszy negocjacyjnych. W tym kontekście należy pamiętać, iż zajęcie zbyt ekstremalnego i mało elastycznego stanowiska negocjacyjnego może skutkować izolacją danego państwa a zatem i marginalizacją jego wpływu na przebieg i wynik rokowań.


Alianse tworzą się na podstawie zbieżności interesów danych państw w takiej, czy innej dziedzinie. Poszukując sojuszników należy się więc kierować wspólnotą interesów, tylko takie sojusze są bowiem naturalne a wola współpracy w ich ramach gwarantowana jest potencjalnymi korzyściami współdziałających partnerów. Podejście oparte na teoretycznie trzeźwym i sceptycznym stwierdzeniu, iż jeśli to, czy inne państwo coś dla nas zrobi, "to nie na nasze piękne oczy, lecz dla własnych interesów", sugerujące, iż jest to, tzw. sojusznik "interesowny" a nie szczery, jest w gruncie rzeczy absurdalne, w podtekście zakłada bowiem, iż powinniśmy szukać sojuszników współpracujących z nami z jakichś względów nieistotnych. Jest dokładnie na odwrót. Jedynymi wiarygodnymi - naturalnymi sojusznikami, o których współdziałanie warto zabiegać, są ci, którym ich własne interesy nakazują współpracę z nami.


Prowadząc negocjacje w ramach UE, czy z UE, nie należy mówić, że zgadzamy się z takim, czy innym krajem, czy z oświadczeniem przedstawiciela takiego, czy innego państwa. Jeśli nasze stanowiska są w istoci zbieżne, należy użyć po prostu tych samych argumentów. Nie jest pożądane aby Polska była automatycznie kojarzona jako sojusznik danego kraju, nie ma bowiem żadnej pewności, że w jakiejś innej sprawie nasze interesy będą równie zbieżne. Nie ma też powodu, by przez państwa sprzeciwiające się jakiemuś rozwiązaniu lub je popierające, Polska, na podstawie precedensu z poprzednich rokowań, traktowana była a priori, jako kraj zajmujący odmienne niż one stanowisko. Zależnie od potrzeb i sytuacji partnerzy - sojusznicy, jak i stanowisko Polski, może bowiem ulec zmianie. Podobnie postępują kraje członkowskie UE i jest to akceptowane.


i) "Czarny" scenariusz.


Mimo naszych najlepszych starań, zawsze może się zdarzyć, iż w trakcie negocjacji okaże się, że jesteśmy osamotnieni, odizolowani w naszych postulatach, lub że zostaną zgłoszone propozycje sprzeczne z naszymi interesami. Dlatego też trzeba zawsze przygotować się na najgorszą możliwą sytuację. Przemyśleć swoje ewentualne zachowania w razie realizacji "czarnego" scenariusza wydarzeń. Starać się stworzyć własny plan alternatywny. Posiadanie takiego planu i zakładanie zaistnienia takiego scenariusza należy jednak trzymać w tajemnicy, gdyż inaczej stwarza to pokusę dla pozostałych partnerów by zmienić negocjacje w tym właśnie kierunku. Negocjator nie może jednak dać się zaskoczyć podobnym rozwojem wydarzeń. Sytuacja, w której negocjacje przyjmują niekorzystny dla nas obrót, jest sytuacją naturalną i nie tylko, że może się zdarzyć ale na pewno kiedyś się zdarzy. Trzeba więc być na nią przygotowanym.


j) Wykorzystywanie szansy.


Wspominaliśmy już, że sytuacja przy stole negocjacyjnym jest dynamiczna a nie statyczna. Tak samo jak pojawiają się zagrożenia, tak też mogą pojawić się nieoczekiwane szanse. Wówczas nasza reakcja musi być szybka. Chwytanie i wykorzystywanie szans jest podstawową zaletą dobrego negocjatora. W takich właśnie sytuacjach decyduje zdolność do szybkiego uzyskania i przeanalizowania informacji niezbędnych do podjęcia decyzji i podjęcie owej decyzji, z którą nie wolno czekać zbyt długo. Tu właśnie mamy do czynienia z koniecznością znalezienia równowagi pomiędzy potrzebą zbierania informacji i czasem, który na to przeznaczamy a koniecznością podjęcia decyzji w stosownej chwili, nawet za cenę rezygnacji z zebrania kolejnych informacji, jeśli wymagałoby to dodatkowego czasu. Utrata szansy poprzez zbyt długie czekanie z decyzją i wynikającym z niej działaniem, zwykle okazuje się bezpowrotna.




