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Jak sztuczna inteligencja moze zmienic
krajobraz rokowan zbiorowych.
O pozytecznosci teorii behawioralnej

Waltona i McKersiego*

Artificial Intelligence and Collective Bargaining:
Insights from Walton and McKersie’s Behavioral Theory

Streszczenie

Artykut analizuje wplyw sztucznej inteligencji (SI) na
negocjacje zbiorowe z perspektywy behawioralnej teorii
negocjacji Waltona i McKersiego. Autorzy identyfikuja
cztery kluczowe podprocesy negocjacyjne: negocjacje dys-
trybucyjne, negocjacje integracyjne, ksztaltowanie postaw
oraz negocjacje wewnatrzorganizacyjne i wskazuja, w jaki
sposdb SI moze zmienia¢ kazdy z nich. Podkre§lono za-
rowno potencjat SI do wspierania sprawiedliwego dialogu
spolecznego, jak i ryzyko poglebiania nieréwnosci oraz de-
humanizacji proceséw negocjacyjnych. Analiza podkreSla
nieobecno$¢ SI jako narzedzia po stronie zwigzkoéw zawo-
dowych, co uwypukla potrzeb¢ wzmocnienia instytucjo-
nalnych zabezpieczen chroniacych interesy pracownikow.
Analiza prowadzi do wniosku, ze skutki integracji SI z ro-
kowaniami zbiorowymi zaleza nie od samej technologii,
lecz od zasad przejrzystosci, wspolzarzadzania i etycznego
wdrazania systemo6w SI.

Stowa kluczowe
sztuczna inteligencja; zwiazki zawodowe; rokowania
zbiorowe
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of Labor Negotiations

Abstract

The paper reports the findings of a large nationwide sur-
vey This paper analyses the impact of artificial intelligence
(AI) on collective bargaining through the lens of Walton
and McKersie’s behavioural theory of labour negotiation.
The authors identify four key sub-processes of bargaining
distributive bargaining, integrative bargaining, attitudi-
nal structuring and intra-organisational bargaining and
indicate how AI may reshape each of them. The article
highlights both the potential of Al to support fair social
dialogue and the risks of deepening inequalities and dehu-
manising negotiation processes. It emphasises the current
absence of Al as a tool on the side of trade unions, which
in turn underscores the need to strengthen institutional
safeguards protecting workers’ interests. The analysis con-
cludes that the consequences of integrating Al into collec-
tive bargaining depend not on the technology itself, but
on the principles of transparency, co-governance and the
ethical implementation of Al systems.
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Wstep

Integracja sztucznej inteligencji (SI) ze §wiatem pracy
przyciaga w ostatnich latach coraz wigksza uwagg, szcze-
g6lnie w dyskusjach na temat tego, jak systemy oparte na
SI wptywaja na warunki pracy, projektowanie miejsc pra-
cy i funkcjonowanie stosunkdw pracy. W wymiarze prak-
tycznym te rysujace si¢ wyzwania powoduja, ze zwiazki
zawodowe musza dostosowaé do nich swdj najwazniejszy
instrument wplywu rokowania zbiorowe, zwlaszcza w od-
niesieniu do takich tematdw, jak szkolenie pracownikow,
zarzgdzanie algorytmiczne i intensyfikacja pracy. Zauwa-
zalne sa juz przypadki ich zaangazowania w negocjacje
dotyczace nadzoru, rozwoju umiejetnoSci i fagodzenia
stresu technologicznego (Garbuio, 2023) oraz ochrony
praw pracownikOw poprzez negocjacje w sprawie przej-
rzysto$ci algorytméw i prywatnosci danych (Glass,
2024; Brunnerova et al., 2024). Od kilku lat pojawiaja
sie rekomendacje opracowane przez europejskie orga-
nizacje zwiazkow zawodowych zakreslajace ramy takich
negocjacji (UNI Europa, 2019; IndustriAll Europe,
2024; ETUC, 2025). Rosnie takze niepokdj. Ostatni ra-
port Migedzynarodowej Konfederacji Zwiazkow Zawo-
dowych wprost wskazuje, ze SI oraz digitalizacja maja
tez swoje ciemne oblicze dla pracownikow i ze pilnie
potrzebny jest nowy system, ktdry pozwoli gospodarce
korzysta¢ z dywidendy technologicznej, ale nie bedzie
traktowal sity roboczej jako ,,straty ubocznej” (collateral
damage) w calym procesie (ITUC, 2025).

Zadaniem niniejszego artykutu nie jest rozstrzyganie
o podmiotowosci sztucznej inteligencji, kierunkach jej
przyszlego rozwoju ani caloSciowych skutkach uzycia
system6w SI, w tym agentéw dzialajacych w negocja-
cjach B2B, w codziennych czynnosciach (takich jak za-
kup biletu czy towaru) czy potencjalnie w rokowaniach
zbiorowych. Autorzy przyjmuja bardziej zawezona, lecz
osadzong w praktyce perspektywe — chca zwrdci¢ uwa-
ge na istniejacy juz dzi, cho¢ wcigz rozproszony i znany
gtéwnie w sposdb anegdotyczny, proces wykorzystywa-
nia narzedzi SI w negocjacjach pomigdzy praca a kapi-
talem oraz poddaé ten proces analizie w perspektywie
behawioralnej teorii negocjacji.

Poczucie skali wyzwania jest znaczne. Zarazem w na-
szym odczuciu niewiele uwagi poswigca si¢ wykorzysta-
niu SI w samym procesie negocjacyjnym: praca - kapital.
Zapewne dlatego, ze dotychczas bylo to zagadnienie
w duzej mierze teoretyczne, jezeli juz to pozostajace
w gestii przedstawicieli kapitalu. Poza kilkoma spora-
dycznymi przypadkami, brak jest udokumentowanych
przyktadow realnego wptywu SI na dynamike rokowan
zbiorowych. Ale to si¢ zmieni szybciej niz mogto wyda-
wac si¢ jeszcze kilka lat temu. Stosunkowo proste mo-
dele SI, takie jak ChatGPT, sg juz dostepne dla kazdego
i nalezy oczekiwac¢, Ze mamy do czynienia z procesem,
ktorego dynamika bedzie sie tylko zwickszac.

Dlatego zasadne jest postawienie pytania: w jaki spo-
sob wykorzystanie sztucznej inteligencji zmieni sam
proces negocjacji zbiorowych? Podczas gdy SI jest sze-
roko stosowana w negocjacjach handlowych i procesach
decyzyjnych (Cummins i Jensen, 2024; Gratch, 2021;
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Eidenmiiller, 2024, 2025), jej zastosowanie w negocja-
cjach migdzy pracownikami a kapitatem wydaje si¢ wcigz
ograniczone i dyskusja na ten temat w duzej mierze ma
charakter teoretyczny. Koncepcja polaczenia negocjacji
i sztucznej inteligencji od dawna fascynuje badaczy (Fal-
cdo Filho, 2024), a potencjal transformacyjny sztucznej
inteligencji w tej dziedzinie szybko ronie - zwlaszcza, ze
zwigzki zawodowe zaczynaja dostrzegaé jej strategiczne
implikacje.

Tematem przewodnim niniejszego artykutu nie jest to,
czy sztuczna inteligencja wplynie na negocjacje zbioro-
we, ale raczej w jaki sposob i na jakich warunkach to
zrobi. W miarg jak SI staje si¢ coraz bardziej zakorze-
niona w zarzadzaniu miejscem pracy, rodzi to gtebokie
pytania o sprawiedliwo§¢, przejrzysto$¢ i ludzka spraw-
czo$¢. Narzedzia takie jak automatyczne generowanie
propozycji, modelowanie predykcyjne i symulacja sce-
nariuszy mogg radykalnie zmieni¢ tempo, zakres i wy-
nik negocjacji. Jednocze$nie rozwdj ten moze wzmoc-
ni¢ asymetri¢ wladzy, zwtaszcza gdy tylko jedna strona
kontroluje dane lub narzedzia wykorzystywane do ich
interpretacji. Wyzwanie to nie sprowadza si¢ jedynie
do technologii, lecz dotyka podstawowych zasad insty-
tucjonalnej réwnowagi, etyki procedur negocjacyjnych
oraz samej koncepcji podmiotowoSci w stosunkach
pracy. W celu analizy wplywu sztucznej inteligencji na
proces rokowan zbiorowych, artykul odwotuje si¢ do
behawioralnej teorii negocjacji pracowniczych Waltona
i McKersiego.

Behawioralne spojrzenie na negocjacje
wspomagane przez SI

Teoria Waltona i McKersiego (1965), opracowana po
raz pierwszy w latach sze$¢dziesigtych XX wieku i na-
dal szeroko przywolywana, zapewnia ustrukturyzowane
ramy do analizy negocjacji pracowniczych jako szeregu
powiazanych ze soba procesow behawioralnych. Teoria
ta pozostaje jednym z kluczowych punktéw odniesienia
w badaniach nad negocjacjami i zarzagdzaniem konflik-
tem (Borkowski, 2006), co czyni jg uzytecznym narzg-
dziem do analizy wspolczesnych wyzwan zwigzanych
z wykorzystaniem SI w rokowaniach. Polozenie nacisku
na procesy negocjacyjne — a nie state struktury instytu-
cjonalne czyni te teori¢ szczegdlnie odpowiednig do ba-
dania wspolczesnych przemian, takich jak te napgdzane
przez sztuczng inteligencje (Burchill, 1999). Odnosi sig
to w szczegOlnosci do analizy pojawiajacych si¢ techno-
logii, ktore zmieniaja sposob, w jaki aktorzy strategizuja,
komunikujg si¢ i nawiagzuja relacje. Teoria ta rozrdznia
cztery kluczowe podprocesy (Walton, McKersi, 1965):

— negocjacje dystrybucyjne, w ktorych strony rywali-
Zuja o ograniczone zasoby i dazg do maksymalizacji in-
dywidualnych korzysci;

— negocjacje integracyjne, w ktorych podmioty
wspotpracuja w celu zwigkszenia wartoSci i znalezienia
wzajemnie korzystnych rozwigzan?;

— ksztaltowanie nastawienia stron, ktére obejmuje
zarzadzanie relacjami, zaufaniem i percepcjg migdzy
stronami’;
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— negocjacje wewnatrzorganizacyjne, ktoére odnoszg
si¢ do dostosowania preferencji i priorytetow w ramach
wewnetrznego kregu wyborczego kazdej ze stron®.

Te podprocesy prowadza do pojawienia si¢ analitycz-
nej soczewki, przez ktérag mozna oceni¢ zlozony i cze-
sto sprzeczny wplyw sztucznej inteligencji na negocjacje
zbiorowe. Nastepstwem jest rama behawioralna, ktora
jest pomocna w badaniu implikacji uzycia sztucznej inte-
ligencji w kazdym z tych podproceséw. Pomaga ona tak-
ze w rozwazeniu szerszych wyzwan etycznych i praktycz-
nych, ktére pojawiajg si¢, gdy sztuczna inteligencja staje
si¢ coraz glebiej zintegrowana z procesem negocjacyj-
nym. Chociaz sztuczna inteligencja moze zwigkszy¢ wy-
dajnos¢ i strategiczng przejrzysto$é, budzi réwniez oba-
wy dotyczace legitymizacji, reprezentacji i erozji norm
negocjacyjnych skoncentrowanych na cztowieku. SI ma
potencjat do przeksztalcania negocjacji zbiorowych, ale
sposob, w jaki to zrobi, bedzie zalezal od zabezpieczen
instytucjonalnych, ram regulacyjnych i wyboréw organi-
zacyjnych dokonanych przez partneréw spotecznych.

Negocjacje dystrybucyjne w modelu Waltona i McKer-
sie koncentruja si¢ na podziale statych zasobow —zazwy-
czaj obejmujacych ptace, godziny pracy lub §wiadczenia
pracownicze — w konkurencyjnych, czgsto przeciwstaw-
nych ramach. W tym kontekscie sztuczna inteligencja
funkcjonuje jako potezny czynnik wzmacniajacy sile
przetargowa. Pracodawcy coraz czeSciej wykorzystuja
narzedzia sztucznej inteligencji do symulacji scenariu-
szy negocjacyjnych, prognozowania reakcji zwigzkow
zawodowych i generowania optymalnych ofert w opar-
ciu o zagregowane zbiory danych. Analizujac trendy
makroekonomiczne, dane o produktywnosci i wzorce
negocjacyjne, systemy SI identyfikujg najbardziej strate-
giczne pozycje. W rezultacie pracodawcy przystepujg do
negocjacji z lepszym wyczuciem swoich granic ust¢pstw
(reservation points) i dokladniejszym oszacowaniem
prawdopodobnej BATNA (Best Alternative to a Negotia-
ted Agreement), czyli najlepszej alternatywy dla negocjo-
wanego porozumienia’®.

Ta zdolno$¢ do precyzyjnego modelowania strefy
mozliwego porozumienia (Zone of Possible Agreement,
ZOPA) zasadniczo zmienia dynamike negocjacji dystry-
bucyjnych. Podczas gdy tradycyjne negocjacje opieralty
si¢ na ludzkiej ocenie, intuicji i do§wiadczeniu, sztuczna
inteligencja pozwala na analiz¢ w czasie rzeczywistym
i prognozowanie strategiczne. Pojawienie si¢ autono-
micznych agentdw negocjacyjnych, takich jak te uzywa-
ne przez amerykanska sie¢ handlowag Walmart, dzigki
rozwigzaniom uzyskanym od innowacyjnej na rynku UE
estonskiej firmy Pactum SI, oferujacej narzedzia auto-
matyzacji negocjacji handlowych przy uzyciu sztucznej
inteligencji (Pactum, 2025), jest dodatkowym czynni-
kiem podkreSlajacym, w jaki sposob SI moze przyspie-
szy¢ procesy, obnizy¢ koszty transakcji eliminujac emo-
cjonalne napigcia lub nieprzewidywalno$¢ wynikajaca
z czynnikow ludzkich.

Takie narzedzia sg zazwyczaj dostgpne tylko dla pra-
codawcow dysponujacych zasobami finansowymi i me-
rytoryczng kadrg. Jednakze zwiazki zawodowe nie maja
dostepu do poréownywalnych technologii, co poglebia

asymetri¢ informacyjng i obliczeniowa — potencjalnie
wzmacniajac istniejaca nierdwnowage sit przy stole ne-
gocjacyjnym. Inteligentne algorytmy drastycznie zwigk-
szaja zdolno$¢ dobrze wyposazonych negocjatoréw do
symulowania wynikow, przewidywania ruchdw przeciw-
nika i wykonywania strategii roszczenia warto$ci z ma-
szynowq precyzja (Eidenmiiller, 2024). W negocjacjach
dystrybucyjnych przewaga ta jest najbardziej widocz-
na — faworyzujac duze podmioty z dostgpem do danych
i mozliwoscig wdrozenia zautomatyzowanych agentow
negocjacyjnych. W efekcie SI nie tylko wzmacnia prze-
wage silniejszych, ale redefiniuje sama dynamike prze-
targowa, przesuwajac ja w stron¢ jednostronnego mode-
lowania i algorytmicznego ,,domykania” pola negocjacji.
W efekcie znika przestrzen dla nieprzewidzianych pro-
pozycji, gestow politycznych czy gry retorycznej a nego-
cjacje staja si¢ bardziej podobne do procesu optymali-
zacji. W takim ujeciu znika miejsce na elementy, ktore
trudno uja¢ w modelach danych, obejmujace doSwiad-
czenie pracy, poczucie sprawiedliwosci czy symboliczny
wymiar uktadoéw zbiorowych.

Ryzyko negocjacji technokratycznych
i nieréwnoSci strukturalnych

Chociaz sztuczna inteligencja moze zoptymalizowac
negocjacje z perspektywy menedzerskiej, wprowadza
réwniez ryzyko ograniczenia negocjacji do ¢wiczenia
opartego na danych, ktére pomija kontekst ludzki i niu-
anse etyczne. Algorytmicznie generowane oferty moga
wydawac si¢ rozsadne, gdy sa pordwnywane ze standar-
dami branzowymi, ale nie uwzgledniaja realidow zycia ta-
kich jak niedawne zwolnienia, rosnace koszty utrzyma-
nia lub presja wérod spolecznosci zalogi. W tym sensie
SI moze utrwalaé wasko rozumiang racjonalno$¢ mene-
dzerska oparta na wskaznikach i modelach decyzyjnych
marginalizujac perspektywe pracownicza, oparta na
doswiadczeniu, sprawiedliwoSci i zbiorowej tozsamosci.

Ryzyko to jest szczegoOlnie dotkliwe, gdy wyniki algo-
rytmow sg akceptowane jako neutralne lub obiektywne,
mimo ze sg ksztaltowane przez dane szkoleniowe i wbu-
dowane zatozenia, ktére moga odzwierciedlac istniejace
nieroOwnosci. Na przyklad modele ustalania wynagro-
dzefi oparte na danych historycznych moga utrwala¢
roznice w wynagrodzeniach ze wzgledu na ptec lub rasg,
jesli nie zostang doktadnie skontrolowane. Co wigcej,
zaufanie do procesu negocjacji moze ulec erozji, jesli
narzedzia SI beda postrzegane jako nieprzejrzyste lub
zmanipulowane. Bez wspolnego dostepu do systemdow
i zbioréw danych wykorzystywanych do informowania
o stanowiskach negocjacyjnych, zwiazki zawodowe moga
catkowicie odrzuci¢ propozycje algorytmiczne zamie-
niajac potencjalne narzedzie wydajnosci w Zrédto po-
dejrzen i konfliktow. W tym sensie SI nie tylko zmienia
charakter negocjacji dystrybucyjnych, lecz staje si¢ na-
rzedziem wladzy strukturalnej redefiniujac, kto ma do-
step do informacji, kto ksztaltuje narracje i kto decyduje
o granicach kompromisu. Jak argumentuje Eidenmiil-
ler (2024), sztuczna inteligencja moze nie tylko zopty-
malizowac strategie negocjacyjne, ale takze zasadniczo
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zrestrukturyzowa¢ dynamike negocjacji, umozliwiajac
maszynowa, z gory okreSlong taktyke, ktdra pozostawia
ludzkim negocjatorom ograniczone pole manewru. Te
»szachowe gry koficowe”, jak je opisuje, groza konsoli-
dacjg przewagi pracodawcy i sprowadzeniem negocjacji
do procesu algorytmicznej dominacji, a nie wzajemnej
deliberacji. W efekcie negocjacje przestaja by¢ proce-
sem, w ktorym strony w sposob wzglednie rownorzed-
ny uzgadniaja podzial nadwyzki, a stajg si¢ elementem
szerszej infrastruktury algorytmicznej, reprodukujace;j
istniejace nieréwnosci wiadzy i zasobdw. To wiadnie ten
wymiar: negocjacje jako czeS¢ systemu zarzadzania da-
nymi, a nie jedynie wymiany argumentow czyni ryzyko
technokratyzacji szczeg6lnie dotkliwym z perspektywy
pracownikow.

Negocjacje integracyjne: sztuczna inteligencja
Jjako narzedzie wzajemnych KkorzysSci

W odro6znieniu od logiki podziatu typowej dla nego-
cjacji dystrybucyjnych, negocjacje integracyjne koncen-
trujg si¢ na wspdlnym tworzeniu wartosci poprzez iden-
tyfikacje interesow, ktore nie muszg by¢ sprzeczne, oraz
poszukiwanie rozwigzan przynoszacych korzy$¢ obu
stronom. W tym sensie sztuczna inteligencja, odpowied-
nio uzyta, moze wzmacnia¢ logike negocjacji integracyj-
nych opisang przez Waltona i McKersiego — przesuwajac
uwage z podziatu statej puli na wspolne powigkszanie
wartoSci.

W tych ramach sztuczna inteligencja oferuje obie-
cujace mozliwosci identyfikacji naktadajacych si¢ prio-
rytetow i sugerowania wzajemnie korzystnych rozwig-
zaf. Systemy sztucznej inteligencji moga analizowaé
wewnetrzne dane firmy, ankiety wérdéd pracownikow,
trendy absencji i wskazniki produktywnosci, aby ujawnic
punkty problematyczne i wspolne cele — takie jak zmniej-
szenie absencji, zmniejszenie wypalenia zawodowego czy
poprawa roOwnowagi migedzy zyciem zawodowym a pry-
watnym. Po wdrozeniu w przejrzysty sposob, spostrze-
zenia te mogg informowaé o opartych na dowodach
stanowiskach negocjacyjnych i sprzyja¢ kreatywnym
pomystom. Przyktadowo, narzedzia sztucznej inteligen-
cji moga wykazad, ze elastyczny harmonogram zwigksza
zardwno zadowolenie pracownikdw, jak i wydajno$é
operacyjna. Symulacje i modelowanie wynikow moga
pomoéc negocjatorom oceni¢ diugoterminowy wplyw
propozycji na kluczowe wskazniki, takie jak morale, ro-
tacja czy efektywno$¢ kosztowa. Mozliwosci te pozwa-
laja pracodawcom i zwigzkom zawodowym wyj$¢ poza
zadania pozycyjne i zaangazowac si¢ we wspoélne roz-
wigzywanie problemow w oparciu o dane. Zmniejszajac
niepewno$¢ i prezentujac jasno zwizualizowane wyniki,
sztuczna inteligencja moze przyczyni¢ si¢ do budowania
zaufania i pomdc negocjatorom w tworzeniu bardziej
odpornych i trwatych porozumiefi. Skuteczno$¢ integra-
cyjnego zastosowania SI zalezy jednak od uzgodnionych
parametrow analizy i wspdlnego zaufania do jakoSci da-
nych wejSciowych.

Pomimo swojego potencjatu, sztuczna inteligencja
w negocjacjach integracyjnych nie jest pozbawiona
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istotnych ograniczeni. Wyniki negocjacji nie sa napeg-
dzane wylacznie przez mierzalne zmienne — kluczowa
rol¢ odgrywaja rdwniez wymiary relacyjne, emocjonalne
i symboliczne. Sztuczna inteligencja moze zasugerowac
system wynagrodzen oparty na wynikach lub model pra-
cy zdalnej jako optymalne rozwigzanie, ale nie jest w sta-
nie uchwyci¢ dynamiki probleméw, oczekiwan kulturo-
wych lub postrzeganej sprawiedliwosci proponowanych
zmian. Algorytmy nie potrafiag wyczu¢ symboliki miejsca
pracy ani moralne;j legitymizacji, ktore cz¢sto maja zna-
czenie w negocjacjach pracowniczych. W zwigzku z tym
propozycje oparte wytacznie na logice sztucznej inteli-
gencji moga pomija¢ wazne ludzkie niuanse.

Co wigcej, etos wspotpracy w negocjacjach integracyj-
nych zalezy od otwartoSci i zaufania. Je§li jedna strona
kontroluje narzedzia sztucznej inteligencji lub utrzymu-
je dane i metody w tajemnicy, druga strona moze po-
dejrzewaé manipulacje¢ lub stronniczo$¢. Zwiazki zawo-
dowe moga odrzucac spostrzezenia oparte na sztucznej
inteligencji nie dlatego, ze sprzeciwiajg si¢ innowacjom,
ale dlatego, ze nie maja zaufania do neutralnosci lub
uczciwoSci stosowanych narzedzi. Aby zrealizowac pel-
ng obietnice SIw tym kontekscie, jej wykorzystanie musi
by¢ zarzadzane wspolnie, z uzgodnionymi parametrami
1 prawami dostepu. Bez wspolnego zarzadzania i przej-
rzystosci istnieje ryzyko, ze sztuczna inteligencja stanie
si¢ jednostronnym narzedziem przewagi strategicznej,
a nie czynnikiem ulatwiajacym osiaganie obopodlnych
korzySci. Bez obustronnego nadzoru istnieje ryzyko, ze
SI bedzie wykorzystywana do pozornego modelowania
integracyjnych scenariuszy, ktore w rzeczywistoSci stuzg
optymalizacji interesu jednej strony.

Strukturyzacja postaw i ryzyko dehumanizacji

Strukturyzacja postaw — wedlug Waltona i McKer-
siego — to proces, w ktorym strony rokowan staraja si¢
ksztattowaé wzajemne postrzeganie i zarzadzaé relacjg
negocjacyjng. W tym kontek$cie sztuczna inteligencja
moze zaoferowaé cenne wsparcie poprzez zwigkszenie
przejrzystosci, zmniejszenie dwuznaczno$ci i usystema-
tyzowanie komunikacji. Narzedzia takie jak zautoma-
tyzowane podsumowania spotkaf,, cyfrowe platformy
informacji zwrotnej i modelowanie scenariuszy w czasie
rzeczywistym moga przyczyni¢ si¢ do bardziej spojnego
i przejrzystego dialogu miedzy pracodawcami a zwigz-
kami zawodowymi. Analiza nastrojow i technologie roz-
poznawania emocji mogg réwniez dostarczaé wezesnych
wskaznikow niezadowolenia lub napigcia, umozliwiajac
stronom dostosowanie tonu i przekazu, zanim relacje
ulegng pogorszeniu.

W przypadku wspolpracy, narzedzia SI moga funk-
cjonowaé jako wspolne instrumenty zrozumienia — po-
magajac obu stronom wizualizowa¢ dlugoterminowe
skutki, dostosowywac oczekiwania i skuteczniej zarza-
dza¢ symbolicznymi gestami. Platformy wizualizacyjne
moga na przyktad przedstawiaé, w jaki sposdb propo-
nowana umowa moze wplyna¢ na stabilno$¢ miejsca
pracy, poziom stresu lub spdjnos¢ zespotu. W tym sen-
sie sztuczna inteligencja moze zwigkszy¢ inteligencje
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emocjonalng, wspierajac oparta na danych empati¢
i wzajemng odpowiedzialno$¢, wzmacniajac relacyjng
strukture negocjacji.

Pomimo swojego potencjatu do budowania zaufania,
sztuczna inteligencja wprowadza rowniez ryzyko, ktore
moze podwazy¢ strukture postaw. Wiele narzedzi SI
wykorzystywanych w negocjacjach pozostaje czarnymi
skrzynkami, ktorych logika jest niedostepna dla oséb
niezaangazowanych w ich projektowanie lub wdrazanie.
Kiedy takie narzedzia sg postrzegane jako jednostronne
lub manipulacyjne, moga pogtebia¢ podejrzenia, zamiast
je rozwiewal. Na przyktad, jesli pracodawcy uzywajg
sztucznej inteligencji do monitorowania komunika-
cji zwigzkowej lub oceny tonu emocjonalnego podczas
negocjacji bez ujawnienia lub zgody, zwiazki zawodowe
mogg interpretowac to jako inwigilacje — a nie zaangazo-
wanie. Percepcja inwigilacji moze w konsekwencji pro-
wadzi¢ do osfabienia zaufania migdzy stronami. Tym-
czasem budowanie zaufania stanowi kluczowy element
konstruktywnego dialogu spotecznego. Innymi stowy,
niejawne stosowanie technologii analitycznych w rela-
cjach pracodawca-zwigzki zawodowe moze podwazac
fundamenty wspolpracy, ktore te dziatania — w zatoze-
niu — miatyby wzmacniac.

Ponadto sztuczna inteligencja nie potrafi zaangazo-
wac si¢ w wymiar symboliczny i moralny, ktory czesto
ksztaftuje postawy negocjacyjne. Nie jest w stanie od-
tworzy¢ znaczenia solidarnoSci, publicznego uznania czy
pamigci historycznej. Wysitki majace na celu symulo-
wanie empatii lub budowanie relacji za pomocg sztucz-
nej inteligencji moga wydawac si¢ powierzchowne lub
nieautentyczne, zwlaszcza jeSli pracownicy czuja, ze ich
obawy sg interpretowane przez algorytmy, a nie rozu-
miane przez ludzi. Jedli sztuczna inteligencja stanie si¢
substytutem — a nie uzupetnieniem — wi¢zi mi¢dzyludz-
kich, proces ksztattowania postaw moze ulec dehumani-
zacji, zmniejszajac przestrzen dla rozpoznawania emocji
i rozumowania moralnego. Aby unikna¢ takich rezulta-
tow, sztuczna inteligencja musi by¢ wdrazana w sposob
przejrzysty i etyczny, a ludzie pozostajg wyraznie odpo-
wiedzialni za decyzje dotyczace relacji. Dlatego nawet
najbardziej zaawansowane systemy nie moga zastgpic
ludzkiej odpowiedzialnosci za jakoS¢ relacji mig¢dzy stro-
nami, a zaufanie nie moze by¢ wytrenowane przez algo-
rytm, lecz musi by¢ budowane przez ludzi.

Negocjacje wewnatrzorganizacyjne:
Sl i strategia zwiazkoéw zawodowych

Negocjacje wewnatrzorganizacyjne, opisane przez
Waltona i McKersie, odnosza si¢ do wewngtrznych
procesow, za pomoca ktorych kazda ze stron — czy to
zwigzek zawodowy, czy pracodawca — osigga konsen-
sus, odpowiednio — wsrdd swoich cztonkow lub jed-
nostek organizacyjnych przed nawigzaniem kontaktu
z zewngtrznym partnerem. W zwigzkach zawodowych
wigze si¢ to z konieczno$cig radzenia sobie z réznymi
interesami, oczekiwaniami i poziomami zaangazowa-
nia czlonkéw. Sztuczna inteligencja moze znacznie
pomOc w tej dziedzinie, wspierajac bardziej precyzyjng

komunikacje wewnetrzng 1 podejmowanie decyzji
W czasie rzeczywistym.

Zwiazki zawodowe moga na przyktad korzystac z ana-
lizy nastrojow, ustrukturyzowanych ankiet lub narzedzi
do zbierania opinii opartych na sztucznej inteligenciji,
aby monitorowac obawy cztonkéw i identyfikowad po-
jawiajace si¢ trendy. Technologie te pomagaja liderom
w opracowywaniu mandatéw, ktore odzwierciedlaja
rzeczywiste priorytety i preferencje czlonkdw, zamiast
polega¢ na niepotwierdzonych opiniach lub intuicji.
Podobnie, systemy sztucznej inteligencji moga testo-
wac hipotetyczne scenariusze kompromisowe w oparciu
o dane wejSciowe cztonkow na duzg skale, umozliwiajac
kierownictwu przewidywanie reakcji przed ztozeniem
formalnych ofert. Pracodawcy rowniez korzystaja z na-
rzedzi sztucznej inteligencji, ktére pomagajg dostoso-
waé stanowiska wiasnych jednostek organizacyjnych,
modelujac, w jaki sposdb proponowane umowy wplyne-
tyby na koszty, planowanie zatrudnienia lub wydajno§¢
operacyjna. W obu przypadkach sztuczna inteligencja
moze wspiera¢ bardziej elastyczne, Swiadome i repre-
zentatywne wewngtrzne strategie negocjacyjne.

Pomimo swoich zalet wykorzystanie sztucznej inteli-
gencji w negocjacjach wewnatrzorganizacyjnych wpro-
wadza napigcia zwigzane z legitymizacja, rownoscia i de-
mokracja organizacyjna. Gdy spostrzezenia generowane
przez sztuczna inteligencje sq sprzeczne z intuicjami
lub politycznymi zobowigzaniami kierownictwa zwigz-
ku, moga pojawié si¢ wewnetrzne spory. Przyktadowo,
analiza oparta na danych moze sugerowac priorytetowe
traktowanie natychmiastowe]j rekompensaty finansowej,
podczas gdy kierownictwo moze opowiadac si¢ za dtu-
goterminowym bezpieczefistwem zatrudnienia lub szer-
szymi celami spotecznymi. Rosnacy autorytet wiedzy
generowanej przez sztuczng inteligencj¢ moze stanowié
wyzwanie dla tradycyjnych rdl przywodczych i zmienié
wewnetrzng dynamike potencjalnie ostabiajac spojnosé,
jesli nie bedzie ostroznie zarzadzana.

Co wigcej, platformy oparte na sztucznej inteligencji
moga zwigksza¢ uczestnictwo wérdd zwigzkowcdw obez-
nanych z technologia, jednocze$nie wykluczajac tych,
ktorzy czuja si¢ mniej komfortowo z narzedziami cyfro-
wymi. Stwarza to ryzyko nieréwnowagi demokratycz-
nej, w ktorej glosy najbardziej reprezentowane w da-
nych niekoniecznie s najbardziej reprezentatywne dla
czlonkow. Takie rozbieznoSci wymagaja $wiadomych
wybordw projektowych w celu zapewnienia inkluzywno-
§ci i rownoSci w sposobie, w jaki sztuczna inteligencja
jest osadzona w procesach deliberacji zwigzkdw zawo-
dowych. Wreszcie, przepa$¢ technologiczna miedzy
zwigzkami zawodowymi a pracodawcami pozostaje pro-
blemem strukturalnym. Bez dost¢pu do réwnowaznych
systemow, zwigzki zawodowe mogg nie by¢ w stanie do-
rowna¢ wewnatrzorganizacyjnej spojnosci, jaka sztucz-
na inteligencja zapewnia pracodawcom potencjalnie
ostabiajac ich pozycje jeszcze przed rozpoczgciem nego-
cjacji. Zapewnienie, ze sztuczna inteligencja wzmocni,
a nie ostabi demokratyczne uczestnictwo, bedzie wyma-
gato nowych zdolnosci, inwestycji publicznych i zbioro-
wych strategii integracji technologiczne;.
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Dylemat etyczny i implikacje praktyczne

Integracja sztucznej inteligencji z procesami nego-
cjacji zbiorowych wiaze si¢ z szeregiem wyzwan etycz-
nych. Najwazniejszym z nich jest kwestia przejrzystosci.
Wiele narzedzi sztucznej inteligencji — takich jak analizy
predykcyjne lub zautomatyzowane generatory ofert —
dziala jak czarne skrzynki, co utrudnia negocjatorom,
a zwlaszcza przedstawicielom zwiazkéw zawodowych,
zrozumienie sposobu generowania wynikow. Taka nie-
przejrzystosé podwaza zasady Swiadomej zgody i nego-
cjacji w dobrej wierze. Jesli decyzje s podejmowane na
podstawie algorytmdw, ktore sg niedostepne lub niewe-
ryfikowalne, zasadno$¢ samego procesu negocjacji moze
zostaé zakwestionowana.

Powigzanym problemem jest asymetria danych. Pra-
codawcy zazwyczaj majg wigkszy dostep i kontrole nad
istotnymi danymi, w tym wskaznikami produktywnoSci,
zachowaniem pracownikow i trendami na rynku pracy.
Gdy takie dane sg analizowane przez systemy sztucznej
inteligencji w celu optymalizacji wynikow negocjacij,
zwigzki zawodowe mogg stanagé w obliczu powaznej nie-
korzystnej sytuacji informacyjnej. Ten brak rownowagi
grozi zakl6ceniem negocjacji na korzyS¢ strony lepiej
wyposazonej technologicznie. Istnieje réwniez niebez-
pieczenstwo nadmiernego polegania na zaleceniach
generowanych przez sztuczng inteligencje, ktore wydaja
si¢ obiektywne, ale moga zawiera¢ historyczne uprze-
dzenia. Algorytmy wyszkolone na podstawie istniejacych
danych dotyczacych wynagrodzefi lub wynikéw moga
nieumyslnie powiela¢ nieréwnosci plciowe, rasowe lub
sektorowe, chyba ze zostang poddane rygorystycznej
kontroli. W miar¢ jak sztuczna inteligencja zyskuje au-
torytet w ksztattowaniu pozycji negocjacyjnych, nego-
cjatorzy mogg podporzadkowac si¢ jej wynikom, nawet
jesli sg one sprzeczne z oceng moralna, doswiadczeniem
zyciowym lub warto$ciami zbiorowymi, co rodzi gigbsze
pytania o autonomi¢ i ludzkg sprawczo$¢. Eidenmiiller
(2024) ostrzega, ze chociaz sztuczna inteligencja obiecu-
je szybsze i bardziej racjonalne porozumienia, w prak-
tyce umozliwia podmiotom wykorzystanie pozostalych
asymetrii informacyjnych i przesuniecie strefy mozliwe-
go porozumienia calkowicie na ich korzys¢, przechwytu-
jac prawie cata nadwyzke wspOtpracy.

Poza kwestiami normatywnymi, istnieja znaczace
przeszkody praktyczne dla sprawiedliwego i skuteczne-
go wykorzystania sztucznej inteligencji w negocjacjach
zbiorowych. Wielu zwigzkom zawodowym, zwlaszcza
na poziomie lokalnym lub sektorowym, brakuje in-
frastruktury cyfrowej, umiejetnosci technicznych lub
zasobOw finansowych do wdrozenia narzedzi SI. Ta
przepas¢ technologiczna grozi poglebieniem istnieja-
cych nieré6wnoS$ci mig¢dzy silnymi i stabymi podmiotami
pracowniczymi. Podczas gdy korporacje ponadnaro-
dowe moga pozwoli¢ sobie na niestandardowe syste-
my modelowania negocjacji, zwigzki zawodowe czg-
sto polegaja na ograniczonych zasobach lub wsparciu
zewnetrznym. Bez publicznych inwestycji we wspolng
infrastrukture technologiczng lub narzedzia open-so-
urce, sztuczna inteligencja w negocjacjach zbiorowych

t. LXVII, nr 1/2026 DOI 10.33226/0032-6186.2026.1.5

moze sta€ si¢ zasobem zmonopolizowanym przez pra-
codawcow.

Asymetria informacji lezaca u podstaw negocjacji al-
gorytmicznych tworzy to, co Eidenmiiller (2024) nazywa
,»gra o wladze informacyjna”, w ktorej potezne podmio-
ty mogg wykorzystywac inteligentne algorytmy do wy-
dobywania prawie calej nadwyzki ze wspdtpracy — prze-
ksztafcajac negocjacje w wysoce wydajny, ale gteboko
nier6wny proces, chyba ze zostanie zréwnowazony
przez zabezpieczenia prawne i instytucjonalne wspot-
zarzadzanie. Te¢ praktyczng nierOwnowage poglebia
brak jasnych wytycznych regulacyjnych. Chociaz inicja-
tywy takie jak unijna regulacja o sztucznej inteligencji
proponuja ramy zarzadzania dla systeméw sztucznej
inteligencji wysokiego ryzyka, rzadko odnosza si¢ one
do specyfiki stosunkdw pracy lub kontekstéw negocjacji
zbiorowych. Juz zauwazono pilng potrzebg opracowa-
nia zabezpieczen zapewniajacych przejrzystos¢, dostep
do danych i sprawiedliwo$¢ proceduralng w negocja-
cjach wspieranych przez sztuczng inteligencje (OECD,
2023). Moga one obejmowac wynegocjowane porozu-
mienia mi¢dzy partnerami spotecznymi w sprawie za-
rzadzania algorytmicznego, publiczne rejestry narzedzi
SI wykorzystywanych w HR i stosunkach pracy oraz
obowiagzkowy nadzdr ludzki w procesach decyzyjnych.
Bez takich §rodkdw sztuczna inteligencja moze raczej
ostabi¢ niz wzmocni¢ demokratyczne podstawy ne-
gocjacji zbiorowych. Zapewnienie, ze sztuczna inteli-
gencja wspiera — a nie zastepuje — glos pracownikdw,
bedzie wymagalo przemySlanego projektu instytucjo-
nalnego 1 wspdlnego zaangazowania w etyczne wspot-
zarzadzanie.

Strefa niejasnosci, a wiec czy zwigzki zawodowe
juz korzystaja z SI w negocjacjach?

Temat sztucznej inteligencji coraz cz¢Sciej pojawia si¢
w strategiach zwiagzk6w zawodowych. Wynika to z rosna-
cego wplywu SI na swiat pracy (OECD, 2023). W wy-
miarze europejskim nacisk jest kfadziony na przyjecie
dyrektywy w sprawie systemdw algorytmicznych w miej-
scu pracy (ETUC, 2022). Natomiast w praktycznym
zastosowaniu naturalng Sciezka sg rokowania zbiorowe
tam, gdzie stanowig one rzeczywiste narzedzie ksztatto-
wania Srodowiska pracy (niestety nie dotyczy to Polski).
Takze najnowszy wspdlny raport MOP i ONZ ,,Mind the
Al Divide” podkresla znaczenie rokowan zbiorowych
w calym procesie projektowania, upowszechniania i mo-
nitorowania SI (ILO/UN 2024).

Chociaz rokowania dotyczace sztucznej inteligencji
sa nadal sporadyczne, zauwazalne sa oznaki tego, ze
wsrdd zwigzkéw zawodowych ro$nie §wiadomos¢ i po-
trzeba prowadzenia takich negocjacji. Z badania prze-
prowadzonego przez Friedrich-Ebert-Stiftung dla UNI
Europa - europejskiej federacji reprezentujacej zwiagz-
ki zawodowe pracownikow ustug komercyjnych wynika,
ze okoto 42% czionkoéw federacji jest obecnie zaan-
gazowanych w dyskusje i negocjacje dotyczace kwestii
zwigzanych ze sztuczng inteligencja, chociaz tylko
20% krajowych organizacji zglosito posiadanie uktadu
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zbiorowego dotyczacego kwestii zwigzanych ze sztuczng
inteligencja (Brunnerova, et al. 2024). Najczgsciej nego-
cjowanymi kwestiami sa ochrona danych i prywatnosc,
a nastepnie wplyw sztucznej inteligencji na czas pracy,
monitorowanie dziatalnosci pracownikéw i automa-
tyczne planowanie zmian. Inna federacja — IndustriAll
Europe - reprezentujaca zwiazki zawodowe branz prze-
mystowych, wskazuje, ze negocjacje zbiorowe powinny
koncentrowa¢ si¢ na: przejrzystoSci i wyjasnialnoSci SI,
nadzorze ludzkim i jasnej odpowiedzialnosci za decyzje
podejmowane przez SI, dostepie wszystkich pracowni-
kéw do szkolefi umozliwiajacych nabycie niezbednych
umiejetnosci cyfrowych, ustanowieniu czerwonych linii
dla nieetycznych systemow SI majacych wplyw na prawa
podstawowe, prawa pracownicze i prywatno$¢ (Indu-
striAll, 2024).

Powr6émy jednak do tego, co zasygnalizowane zostato
na wstepie. Zwigzki zawodowe niewatpliwie dostrzega-
ja znaczenie sztucznej inteligencji w Srodowisku pracy.
Czy mozna jednak mowi¢ o wylanianiu si¢ strategii wy-
korzystania sztucznej inteligencji jako narzedzia nego-
cjacji zbiorowych po stronie pracowniczej? Odpowiedz
brzmi ,nie”. Kwerenda przeprowadzona dla potrzeb
niniejszego artykutu doprowadzita nas do wniosku, ze
jezeli zwigzki zawodowe wykorzystywaly SI w procesie
rokowan, to si¢ tym nie chwala. Mozemy przywotaé
tylko cztery w miar¢ potwierdzone przyklady takiego
zastosowania. Wszystkie pochodza z kontynentu ame-
rykanskiego i zaden z nich nie byl przedmiotem obiek-
tywnej analizy badawczej, dlatego przedstawiamy je
tutaj w formie anegdotycznej, w §lad za dostepnym Zro-
dlem, w bardzo og6lnej formie, bez podawania szcze-
go6iow (Riple, 2024).

W 2019 r. duzy amerykanski producent samochodéw
i zwigzek zawodowy United Auto Workers rozpoczeli
negocjacje zbiorowe. Po raz pierwszy obie strony zgo-
dzily si¢ na wykorzystanie narzedzi opartych na sztucz-
nej inteligencji w procesie negocjacyjnym. Obie strony
wykorzystaly modele predykcyjne oparte na sztucznej
inteligencji do analizy potencjalnego wplywu réznych
propozycji przedstawionych podczas negocjacji na kosz-
ty pracy, wydajnoS$¢ i dtugoterminowg konkurencyjnosc.
W rezultacie proces negocjacji zostat zakoficzony o 20%
szybciej niz w poprzednich latach, przy mniejszej liczbie
impasow. Narzedzia SI pomogly w znalezieniu nowych
kompromisowych rozwigzaf w kluczowych kwestiach,
takich jak koszty opieki zdrowotnej i bezpieczenistwo
pracy. W 2021 r. rzad jednego ze standw w poinocno-
-wschodniej czesSci USA zaproponowal skorzystanie
z narzedzia SI w negocjacji z kilkoma zwiazkami zawo-
dowymi sektora publicznego. Modele sztucznej inteli-
gencji zostaly wykorzystane do przewidywania wptywu
roznych propozycji wynagrodzen i §wiadczen w poszcze-
gblnych departamentach rzadowych na budzet stanu.
W rezultacie prognozy sztucznej inteligencji pomogty
dostosowa¢ warunki uktadu zbiorowego do dtugotermi-
nowych ograniczeni budzetowych, zmniejszajac ryzyko
przysztych kryzysow finansowych. Zwiazki zawodowe
zglosily jednak obawy dotyczace wykorzystania danych
poszczegOlnych pracownikow w modelach sztucznej

inteligencji, co doprowadzilo do dalszych negocjacji
w sprawie protokoléw wykorzystania danych. W 2022 r.
koalicja zwiazkow zawodowych pracownikow stuzby
zdrowia w Kanadzie wykorzystata narzedzia SI do
wzmocnienia swojej strategii wzorcowych negocjacji
ptacowych prowadzonych w wielu prowincjach i z wielo-
ma podmiotami §wiadczacymi ustugi opieki zdrowotne;.
Sztuczna inteligencja zaproponowata optymalne warun-
ki umoéw, ktére mozna byto zastosowaé w roznych jed-
nostkach negocjacyjnych. W rezultacie czas potrzebny
do osiagniecia porozumienia skrocit si¢ Srednio o 30%
w pordwnaniu z poprzednimi rundami negocjacji,
a zwiagzki zawodowe poinformowaly o osiagnieciu wyz-
szych og6lnych podwyzek wynagrodzen i lepszych wa-
runkow pracy niz w poprzednich negocjacjach. Czwarty
przyktad dotyczy Stowarzyszenia Nauczycieli stanu Ko-
lorado (CEA). Stowarzyszenie to propaguje wykorzy-
stanie SI przy przygotowaniu do rokowan zbiorowych.
Przyktadowo, prowadzona jest analiza ankiet pracow-
niczych i budzetéw szkolnych z pomoca Al, co pozwa-
la szybciej wydoby¢ kluczowe informacje potrzebne na
stole negocjacyjnym. SI pomaga tez w tworzeniu wizu-
alizacji danych i propozycji tredci kontraktow, a nawet
w symulacji scenariuszy rokowan (np. poprzez chatboty
»odgrywajace role” przeciwnika w negocjacjach®).

Brak wyczerpujacych informacji utrudnia ocen¢ wa-
runkow, w jakich wykorzystano sztuczna inteligencje
w zasygnalizowanych powyzej przypadkach. Wydaje si¢
jednak, ze SI byta wykorzystywana giéwnie do przetwa-
rzania danych na potrzeby negocjacji, co skrocito czas
negocjacji 1 pozwolito osiagna¢ wyniki oparte na pro-
gnozach. Nie byly to zatem dziatania, w ktérych sztuczna
inteligencja byta wykorzystywana jako podmiot prowa-
dzacy negocjacje zbiorowe lub bezposrednio wptywajacy
na ich przebieg.

Sytuacja jest bardzo dynamiczna. Rosnaca w postepie
geometrycznym sprawno$¢ roznych uzytkowych modeli
SI i upowszechnienie dost¢pu do nich sprawi prawdo-
podobnie, ze zwigzki zawodowe zaczng z nich korzy-
sta¢ na coraz wigksza skal¢. Z tego wzgledu, pomimo
jak juz wielokrotnie podkresliliSmy, ograniczonego ma-
terialu empirycznego w ocenie autoréw warto przysta-
pi¢ do analizy tematu uzycia SI w procesie negocjacji
zbiorowych.

Uwagi koncowe

Wiaczenie sztucznej inteligencji do negocjacji zbioro-
wych nie jest juz scenariuszem spekulacyjnym — to obec-
na i ewoluujgca rzeczywisto$¢. Stosujac behawioralng
teori¢ negocjacji Waltona i McKersie, niniejszy artykut
pokazatl, ze sztuczna inteligencja nie wplywa jednolicie
na procesy negocjacyjne; jej skutki roznia si¢ w zalez-
nosci od podstawowej funkcji negocjacyjnej — dystrybu-
cyjnej, integracyjnej, ksztaltowania nastawienia stron
1 wewnatrzorganizacyjnej.

Sztuczna inteligencja moze wzmocni¢ sil¢ pozycji
w negocjacjach dystrybucyjnych poprzez zwigkszenie
dostgpu do danych i modelowania predykcyjnego, ale
moze réwniez wypaczyC¢ proces na korzy$¢ pracodawcow,
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ktorzy kontroluja architekture informacyjna. W nego-
cjacjach integracyjnych sztuczna inteligencja ma poten-
cjat do odkrywania wspdlnych interesow i optymalizacji
wspoOlnych zyskow, ale potencjat ten w duzym stopniu
zalezy od zaufania, przejrzystosci i legalnoS$ci wykorzy-
stywanych danych. W zakresie ksztaltowania postaw,
narzedzia sztucznej inteligencji moga pomdc w zarza-
dzaniu relacjami i postrzeganiem, ale niosg ze soba
rowniez ryzyko depersonalizacji elementéw ludzkich,
ktore sg niezb¢dne do budowania solidarnosci i za-
ufania. W ramach dynamiki wewnatrzorganizacyjnej
sztuczna inteligencja moze utatwiaé wewnetrzne do-
stosowanie i elastyczne przywodztwo, ale tylko wtedy,
gdy zwigzki zawodowe maja technologiczng i organiza-
cyjna zdolnos$¢ do interpretowania i wdrazania takich
narzedzi w sposob, ktéry zachowuje demokratyczne
uczestnictwo.

Wzgledy etyczne i praktyczne nie s3 marginalne
w tej dyskusji. Ksztattuja one raczej warunki, w ktdrych
sztuczna inteligencja moze wzmocni¢ lub ostabi¢ nego-
cjacje zbiorowe jako mechanizmu instytucji demokra-
tycznej. Bez zabezpieczen regulacyjnych i §wiadomego
zaangazowania w nadzér nad ludZmi, rozwdj sztucznej
inteligencji grozi konsolidacjg wtadzy kierowniczej,
erozja podmiotowoSci pracownikOw i pogitebieniem
istniejacych nierdwno$ci w relacjach praca—kapitat.
Z drugiej strony, gdy sztuczna inteligencja jest rozwijana
i wdrazana w sposob odpowiedzialny, moze zwigkszy¢
przejrzystosé, zdolnos¢ reagowania i rozwiazywania pro-
blemo6w — oferujac nowe mozliwoSci ozywienia instytucji

Przypisy/Notes
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negocjacyjnych pod presja transformacji cyfrowej i nie-
rownowagi strukturalne;.

Analiza przedstawiona w artykule dotyczy zjawiska,
ktdre jest dopiero w fazie ksztattowania: przypadki wy-
korzystania systemdw SI bezpoSrednio w procesie ro-
kowan zbiorowych sg na razie nieliczne, rozproszone
i eksperymentalne. Zdecydowang wigkszo$¢ praktyki
stanowig dzi§ negocjacje o technologii w miejscu pracy,
a nie negocjacje prowadzone z wykorzystaniem techno-
logii jako aktywnego aktora. Z tego powodu §wiadomie
powstrzymujemy si¢ od formutowania daleko idacych
diagnoz czy kategorycznych prognoz. Celem tekstu nie
jest przesadzenie o nieuchronnosci ,,algorytmizacji” ro-
kowan ani opis ich przesadzonej przysziosci, lecz raczej
wcezesne zmapowanie mozliwych punktéw styku migdzy
behawioralng teorig negocjacji a pojawiajacymi si¢ na-
rzedziami SI, tak, aby juz na tym etapie uchwyci¢ poten-
cjalne ryzyka, napigcia i obszary wymagajace wyraznego
wyznaczenia granic.

Ostatecznie, przyszio$¢ sztucznej inteligencji w nego-
cjacjach zbiorowych nie bedzie zaleze¢ od samej tech-
nologii, ale od wyboréw prawnych, instytucjonalnych
iorganizacyjnych, ktore jg otaczaja. Wlaczenie sztucznej
inteligencji w procesy negocjacyjne nie moze odbywac
si¢ kosztem autonomii, glosu czy godnoSci. Nalezy ra-
czej kierowac sie¢ zasadami sprawiedliwoSci, integracji
1 wspolzarzadzania zasadami, ktore definiuja nie tylko
skuteczne negocjacje, ale takze ide¢ demokracji w miej-
scu pracy. Chyba ze sama ta idea przestanie by¢ wypel-
niana jakagkolwiek trescia.

* Tekst jest wyrazem wylacznie osobistych przemyslen autoréw i nie moze by¢ utozsamiany ze stanowiskiem NSZZ Solidarnos¢. Autorzy serdecznie
dzigkuja dr. Karolowi Muszynskiemu za cenne uwagi dotyczace pierwotnej wersji tekstu.

! Distributive bargaining: the term used to describe the subprocess which a Party engages in when trying to achieve goals that are in conflict with those
of Opponent. Negocjacje dystrybutywne to proces, w ktorym strony daza do sprzecznych celow zysk jednej strony oznacza strat¢ drugiej. Skupiajg si¢ one
na podziale ograniczonych zasobéw migdzy negocjujacych: typowa sytuacja gry o sumie zerowej (Walton, McKarsie, 1965, s. 4).

? Integrative bargaining: Integrative bargaining is where one Party pursues goals that are not in conflict with those of the other. They have an area
of common concern best identified as a problem. Negocjacje integracyjne to proces, w ktorym cele stron nie pozostaja w konflikcie, lecz koncentrujg
si¢ na wspdlnym problemie. Strony poszukuja rozwigzan zwigkszajacych taczng pulg korzySci (win-win), tak by obie mogly odnies¢ wspolng korzysc
z porozumienia (Walton, McKarsie, 1965, s. 4, 5).

3 Attitudinal structuring: The third system includes activities that influence the attitudes of the parties toward each other and affect the basic relation-
ship bonds between the social units involved. This process is referred to as ‘attitudinal structuring. Ksztaltowanie nastawienia stron obejmuje dzialania
wplywajace na wzajemne postawy i relacje miedzy partnerami negocjacji. Celem jest uksztattowanie korzystnej atmosfery i wigzi np. budowanie zaufania,
sympatii czy respektu co sprzyja osiagnigciu porozumienia (Walton, McKarsie, 1965, s. 5).

4 Intra-organizational bargaining:The fourth system of activities, which occurs as an integral aspect of the inter-party negotiations, comprises the be-
haviors of a negotiator that are meant to achieve consensus within one’s own organizations. This fourth process is called ‘intra organizational bargaining.
Negocjacje wewnatrzorganizacyjne to podproces toczacy si¢ wewnatrz kazdej ze stron. Oznacza on dzialania prowadzone przez negocjatora w obrgbie
wiasnej organizacji (np. zespolu negocjacyjnego, zwigzku zawodowego czy kierownictwa firmy) w celu zbudowania wewngtrznego konsensusu co do
stanowiska negocjacyjnego (Walton, McKarsie, 1965, s. 5).

5 Zagadnienie BATNA czy ZOPA omawiane jest w klasycznej literaturze dotyczacej negocjacji. Przyktadowo: Fisher, Roger; Ury, William, 1991;
Raiffa, Howard, 1982; Lax, Sebenius,1986.

% https://coloradoea.org/news-updates/unlocking-the-power-of-tlcc-data-with-ai-your-secret-weapon-at-the-bargaining-table/#: ~:text=Now%?20
for%?20the %20fun%20part%21,get%20your%20creative %20juices %20flowing
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