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Wymiary i parametry sytuacji negocjacyjnej

Andrzej Kozina®

Streszczenie: Ce/ — Sprecyzowanie wymiarow i parametrow sytuacji negocjacyjnej w firmie.

Metodologia badania — Przeglad, wybor, studiowanie oraz analiza krytyczna i porownawcza literatury (re-
zultatow badan) z zakresu negocjacji i dziedzin wspomagajacych, tj. zarzadzania firma, teorii podejmowania
decyzji, zachowan organizacyjnych, analizy strategicznej, metodologii badan itp.

Wynik — Opracowanie pogtebionej, autorskiej koncepcji analizy sytuacji negocjacyjnej, wzbogaconej o ze-
staw jej skonkretyzowanych wymiardw i parametrow.

Oryginalnosé¢/wartos¢ — W aspekceie teoretycznym: stworzenie podstaw do uscislenia parametrow negocjacji
iich kwantyfikacji w kolejnym etapie badan. W aspekcie praktycznym: dostarczenie narz¢dzia przydatnego
do analizy praktycznych przypadkow negocjacyjnych w przedsigbiorstwie.

Stowa kluczowe: negocjacje w przedsigbiorstwie (gospodarcze), planowanie negocjacji, analiza sytuacji ne-
gocjacyjnej, wymiary i parametry sytuacji negocjacyjnej

Wprowadzenie

Analiza sytuacji negocjacyjnej to jeden z etapéw szeroko rozumianego procesu planowania
negocjacji w firmie, a $cislej jego pierwszej fazy (tab. 1). W etapie tym dokonuje si¢ iden-
tyfikacji i oceny danej, specyficznej sytuacji negocjacyjnej, tj. rozpoznaje jej istotne cechy
i uwarunkowania oraz precyzuje i integruje wszelkie ustalenia i zalozenia jej dotyczace.

Ze wzgledu na to, ze w literaturze przedmiotu nie zaproponowano catosciowej koncepcji
analizy sytuacji negocjacyjnej umozliwiajacej wlasciwa realizacje celow planowania nego-
cjacji', autor podjat probe opracowania tego rodzaju koncepcji (Kozina, 2012, s. 96—100).
W niniejszym artykule proponuje jej rozwinigcie w kierunku operacyjnego ujecia wymia-
réw 1 parametrow negocjacji, celem dokonania ich pomiaru w kolejnych pracach badaw-
czych.

Jesli chodzi o interpretacj¢ negocjacji, to w literaturze przedmiotu najczesciej traktu-
je sie je jako: proces decyzyjny, metode kierowania konfliktem i osiggania porozumienia,

* dr hab. Andrzej Kozina, prof. UEK, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Katedra Gospodarki i Administracji
Publicznej, e-mail: kozinaa@uek krakow.pl.

! Wybrane aspekty tej analizy oméwiono m.in. w pracach: (Dabrowski, 1991, s. 115-127; Rzadca i Wujec,
1998, s. 37-62; Thompson, 2001, s. 9-31; Walker, Harris, 1995, s. 41-54 oraz Zartman, Berman, 1982, s. 42-81),
a takze w opracowaniach przegladowych (Morrison, 1985; Peterson, Lucas, 2001).
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wzajemng zalezno$¢ partneréw oraz procesy komunikowania si¢, wymiany i tworzenia
warto$ci’.

Tabela 1

Proces planowania negocjacji w firmie

Fazy Etapy
1. Identyfikacja i analiza — wstepna identyfikacja negocjacji w firmie,
przed-negocjacyjna — okreslanie grup interesow,

— identyfikacja negocjacji wielostronnych i koalicji,
— analiza sytuacji negocjacyjnej,
— identyfikacja zwiazkow pomiedzy sytuacjami negocjacyjnymi.
2. Ustalenie zakresu — szacowanie sity przetargowej stron negocjacji,
i strategii negocjacji — okreslanie problemow i celow negocjacii,
— formutowanie wariantow rozwiagzan problemow,
— wybor strategii prowadzenia negocjacji,
— konkretyzacja strategii — dobor pomocniczych narzedzi negocjacji.
3. Planowanie operacyjne — tworzenie zespotu negocjacyjnego,
negocjacji — zlecanie zadan i uprawnien dla reprezentantow,
— alokacja rzeczowych zasobow negocjacji,
— szacowanie kosztow i efektow negocjacji,
— opracowywanie dokumentacji planistyczne;j.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Najistotniejsza jest pierwsza z wymienionych interpretacji, czyli jako interakcyjnego
procesu podejmowania decyzji. Proces ten w fazie analizy problemu strony realizujg nieza-
leznie od siebie, z punktu widzenia ich celow. Nastepnie dokonujg wzajemnych uzgodnien
w zakresie dwoch par zbiorow: alternatyw rozwigzan i kryteriow oceny, okreslonych wstep-
nie dla kazdej ze stron z osobna.

Negocjacje w przedsigbiorstwie wynikaja z jego istoty jako szczegdlnego rodzaju or-
ganizacji. Obejmuja zarowno te, w ktorych stanowi ono $rodowisko negocjacji, jak i te,
dla ktorych jest ich strong. Negocjacje moga by¢ prowadzone pomigdzy interesariuszami
wewnetrznymi, np. pracodawcami i pracobiorcami, wlascicielami i menedzerami itp. oraz
przez reprezentantéw firmy z podmiotami zewnetrznymi, np. dostawcami, odbiorcami, ko-
operantami itp.

1. Charakterystyka analizy sytuacji negocjacyjnej

Celem omawianego etapu planowania negocjacji jest stworzenie ich wyczerpujacej i za-
razem syntetycznej charakterystyki, zapewniajacej niezbedne wsparcie informacyjne dla

2 Odpowiednie definicje mozna znalez¢ m.in. w pracach Lewicki, Saunders, Barry, Minton (2005), s. 17-33;
Rzadca (2003), s. 23—47; Kozina (2012), s. 21-24.
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procesu planowania negocjacji w $cistym znaczeniu. Jej charakterystyke w przekroju naj-
wazniejszych cech przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2

Syntetyczne ujecie analizy sytuacji negocjacyjnej

Cecha Opis
1 2
Cel Stworzenie kompleksowego modelu deskryptywnego konkretnej sytuacji negocjacyjnej, umozli-
wiajacego sprawna realizacj¢ zasadniczych dziatan w procesie planowania negocjacji,
tj. zwigzanych z ustalaniem ich celow i zakresu oraz narzedzi (strategii, zasad, technik).
Przedmiot Dana, specyficzna sytuacja negocjacyjna w firmie. Jej przedmiot jest precyzowany zaleznie
od rodzajow negocjacji, wyodrebnianych ze wzgledu na dwa typy kryteriow.
Podstawowe Pomocnicze
1. Partnerzy (Srodowisko) — wewnatrz- oraz mi¢- 5. Nastawienie do partnera — rozdzielajace,
dzyorganizacyjne. integrujace lub mieszane.
2. Funkcja (dziedzina) dziatania — dotyczace: 6. Liczba partnerow —dwustronne oraz wie-
dzialalnosci operacyjnej, zarzadzania kadra-  lostronne.
mi, handlu i marketingu, rozwoju itd. 7. Cel i charakter konfliktu — przymusowe,
3. Znaczenie (ranga) — strategiczne, taktyczne,  dobrowolne i uzgodnienie.
operacyjne. 8. Przedmiot — proste (dotyczace jednej
4. Czgstotliwo$¢ wystgpowania — powtarzalne  kwestii) i ztoZzone (na temat wielu zagad-
(rutynowe), sporadyczne (bezprecedensowe). nien).
Zakres Trzy wymiary i konkretyzujace je parametry (omowione w zasadniczej czgsci artykutu)
1. Strony negocjacji.
2. Srodowisko negocjacji — relacje stron i dziedzina (zadanie, projekt itp.).
3. Otoczenie negocjacji — kontraktowe (blizsze) i kontekstowe (dalsze).
Proces — wstepna (ogolna) identyfikacja sytuacji negocjacyjnej,
— wiasciwa identyfikacja tej sytuacji w przekroju jej wymiardw,
— sprecyzowanie zakresu analizy, tj. dobor parametréw konkretyzujacych wymiary,
— okreslenie potrzeb informacyjnych adekwatnych do zakresu analizy,
— rozpoznanie i dobor — na podstawie oceny jakosci - zrodet informacji,
— zbieranie i weryfikacja (ocena uzytecznos$ci) danych zrodtowych,
— porzadkowanie informacji poprzez tworzenie ich zbioréw problemowych,
— czastkowe analizy merytoryczne,
— zestawienie i porownanie wynikoéw analiz czastkowych,
— opracowanie kompleksowej charakterystyki sytuacji negocjacyjne;j.
Narzedzia Metody Podstawowe Pomocnicze
szczegdlowe — arkusze pytan i listy kontrolne, — wywiady, ankiety i kwestionariusze,
— analiza organizacyjna, ekonomiczno- — metoda bilansowa,
— finansowa, prawna, marketingowa — analiza porownawcza, przyczynowo-skut-
i techniczna, kowa, historyczna i wskaznikowa,
— studiowanie i analiza dokumentacji ~ — metody prognozowania (heurystyczne
organizacyjnej, ekonomicznej, tech- i statystyczne),
niczno-technologicznej i prawnej, — techniki rangowania i typologiczna,
— teoria agencji i podejscie procesowe — analiza strategiczna PEST i SWOT,
(jako jezyk opisu), — taksonometria i analiza czynnikowa,
— analiza interesariuszy i jej techniki — analiza korelacji i regresji,

(gtownie mapy interesariuszy). — grafy i macierze interakcji.
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Zasady

kompletnosci i spojnosci — uwzglednienie wszystkich kluczowych wymiarow opisy-
wanego zagadnienia i istotnych zwiazkéw pomiedzy nimi,

kompleksowosci 1 wszechstronnosci — rozwazenie wszelkich, réznorodnych aspek-
tow 1 uwarunkowan sytuacji negocjacyjnej,

konkretnosci i $cistosci — operowanie precyzyjnymi i jednoznacznymi parametrami
opisu (przy obiektywnych ograniczeniach pomiaru),

uzyteczno$ci — zapewnienie pozadanych cech zbiorow informacji: rzetelnosci i wia-
rygodnosci, adekwatnosci, selektywnosci, odpowiedniej formy itp.,

realnosci (racjonalnosci) i obiektywizmu, zwlaszcza w ocenie sytuacji oraz przy
doborze narzgdzi prowadzenia negocjacji,

optymalizacji — poszukiwanie najlepszych rozwiazan rozwazanych kwestii,
elastycznosci — uwzglednienie roznych alternatywnych rozwiazan, w zalezno$ci

od czynnikow charakteryzujacych sytuacje negocjacyjna,

ekonomicznosci — jako nadrzednej zasady analizy wszystkich zasobow i narzedzi
prowadzenia negocjacji — pordwnanie ich efektow i kosztow.

Zrédia
informacji

Wszelkie mozliwe. Najogolniejszy ich podzial obejmuje podmioty (instytucje i osoby) zaan-
gazowane w dane negocjacje i stanowigce elementy jej szeroko rozumianego otoczenia oraz
dokumentacj¢ opisujaca dana sytuacje negocjacyjna, tj. roznorodne dane i materiaty zrodtowe,
opracowane przez podmioty negocjacji i dostgpne w mediach (prasie specjalistycznej, telewizji,
radio, Internecie).W typowych negocjacjach gospodarczych najwazniejsze zrodta informacji sta-
nowig: wlasne bazy danych (rekordy, dokumenty, kartoteki itp.), opracowania agencji marketin-
gowych, firm doradczych, agend rzadowych itp., sprawozdania, raporty, foldery itp. o kontrahen-
tach i1 konkurentach, strony internetowe tych instytucji, ich pracownicy, podmioty i\lub osoby
wspotpracujace i\lub konkurujgce z nimi, oraz wywiadownie gospodarcze.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wiasciwg analiz¢ sytuacji negocjacyjnej poprzedza jej wstepna identyfikacja, w ramach

ktorej ma miejsce rozpoznanie problemu pojawiajgcego si¢ w danym obszarze dziatalnosci

firmy oraz analiza uwarunkowan (mozliwo$ci i ograniczen) rozwigzania tego problemu.

W tym konteks$cie nastepuje sprecyzowanie intereséw i celdw organizacji oraz rozpoznanie

konfliktu zwigzanego z analizowanym problemem, tj. jego przyczyn, charakteru, rodzaju,

stopnia nasilenia, rangi itp. Stwierdza si¢ potrzebe (konieczno$¢) wykorzystania negocjacji

jako sposobu rozwigzania tego problemu (najlepszego, badz jedynego). Ustala sig, jakie fak-

ty, przestanki i argumenty za tym przemawiaja, a zwlaszcza okresla korzysci mozliwe do

osiggnigcia poprzez negocjacje oraz szacuje ich potencjalne koszty i straty (gdy do nich nie

dochodzi). Wreszcie nastepuje podjecie i wydanie formalnej decyzji o zainicjowaniu proce-
su negocjacji oraz opracowanie ich wstepnego opisu, obejmujacego dwa aspekty:
1. Organizacji, tj. wewngtrznego srodowiska (kontekstu) negocjacyjnego, obejmujacego

szereg determinant kazdej sytuacji negocjacyjnej. Sa to gtownie: specyficzne potrze-

by i wymagania danej dziedziny (zadania, przedsigwzigcia itp.), poszczegdlne proble-

my wymagajace rozwigzania poprzez negocjacje, oczekiwania, zalecenia i standardy

odnos$nie realizowanych celéw, zadania, wskazania i wymagania dla pracownikéw

jako negocjatorow, przydziat zasobow rzeczowych i finansowych, mozliwosci i $rod-

ki wspomagania informacyjnego, wymagania co do spetnienia standardow ilo$cio-
wych i jako$ciowych, dotyczacych procesu i efektéw negocjacji.
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2. Konkretnej, $cisle okreslonej sytuacji negocjacyjnej, ktoéra ujmuje opis w uktadzie

szeregu parametrow, stanowiacy ostateczny rezultat procesu identyfikacji.

Jak zaznaczono w tabeli 2, zakres wtasciwej identyfikacji sytuacji negocjacyjnej wy-
znaczajg cztery wymiary, ktore wymagaja konkretyzacji w postaci odpowiednich parame-
trow, w szerokim znaczeniu, tj. cech, zaréwno jakosciowych, jak i ilosciowych (zmiennych).
Stopien szczegdlowosci opisu sytuacji negocjacyjnej zalezy od wielu czynnikow (obiektyw-
nych i subiektywnych), takich jak np. rodzaj negocjacji, stopien ich ztozonos$ci, zewnetrzne
wymagania i standardy, stan wiedzy i umiejetnosci negocjatoréw, dostepnos¢ niezbednych
danych, metody ich analizy itp. Ponizej zamieszczono obszerne zestawienie parametrow
negocjacji, przy czym ma ono charakter bazowy. Oznacza to, iz z zasady wszystkie para-
metry (lub ich wigkszo$¢) sa brane pod uwage w analizie kazdej sytuacji negocjacyjnej,
chociaz w danym przypadku niektére mogg mie¢ mniejsze znaczenie, a inne — wigksze.
Ponadto potrzebne moga by¢ modyfikacje niektorych cech, np. ich uszczegétowienie, czy
Iaczenie z innymi.

2. Parametry charakteryzujace strony negocjacji

Nalezy podkresli¢, iz sama kategoria ,,strony” w negocjacjach (zwlaszcza wielostronnych)
jest trudna do jednoznacznego zdefiniowania, biorgc pod uwage np. agentdow, mediatordw,
obserwatorow itp. Szeroki schemat analizy negocjacji obejmuje nastgpujace ,.clementy
konstrukecyjne™: pierwotne strony negocjacji i relacje migdzy nimi, stosunki kooperacyjne
(koalicyjne) migdzy uczestnikami po tej samej stronie i rywalizacyjne ,,wewnatrz jednej
strony” (niejednomyslnej), relacje z tzw. trzecig strong negocjacji, tj. mediatorem lub ar-
bitrem i ze stronami wspierajacymi, tzn. agentami i doradcami (Crump, Glendon, 2003).
W dalszych rozwazaniach przyjmiemy, ze podstawowe strony negocjacji beda stanowic
dwa rodzaje podmiotow.

1. Negocjator, czyli skrotowe okreslenie oznaczajace pracownika lub zesp6t reprezentu-

jacy w negocjacjach dang organizacje, tj. jej cele i interesy.

2. Partner (partnerzy), tj. druga strona (inne strony), czyli reprezentant lub zespot innej

firmy (reprezentanci innych firm).

Parametry opisujace oba podmioty musza by¢ tworzone na kilku poziomach szczego-
fowosci (ich grup, parametréw syntetycznych i analitycznych), z uwagi na ztozono$¢ oma-
wianego wymiaru negocjacji. Cechy te sg identyczne dla wszystkich partneré6w negocjacji
(tab. 3).

Nalezy podkresli¢, iz z obiektywnych przyczyn nasza wiedza o innych partnerach ne-
gocjacji jest zwykle niepelna, ograniczona, mniej wiarygodna itp. Z drugiej jednak strony,
koncentrowanie si¢ wylgcznie na wlasnych celach i pomijanie zamierzen drugiej strony jest
powaznym btedem. Po stworzeniu opisu sytuacji negocjacyjnej z wtasnego punktu widze-
nia, nalezy dokonac¢ jej analizy z perspektywy partnera. Moze to prowadzi¢ do weryfikacji
wilasnych oczekiwan i zalozen, czy analogicznych krokow z drugiej strony. Efekty tych



424 Andrzej Kozina

dziatan stanowig rowniez podstawe dla wzajemnych uzgodnien, niezbednych we wstgpne;j
fazie negocjacji, np. co do miejsca i czasu negocjacji, zasad udziatu ekspertéw lub media-
tora itd., czy zaaranzowania negocjacji wstepnych aby sprecyzowac zakres rozmoéw. Oma-
wiane dziatania sg takze niezbedne dla identyfikacji cech srodowiska negocjacji, np. sity
przetargowej czy skali podejmowanego ryzyka.

Ponadto zakres rozwazanej analizy powinien obejmowac zbiory informacji nie tylko
opisujace dang sytuacj¢ negocjacyjna, tj. na temat specyficznej transakcji miedzy dwoma
stronami, ale takze trzy inne rodzaje danych, wazne w prowadzeniu negocjacji:

— wskazujgce potencjalne mozliwos$ci realizacji celow w szerszym srodowisku negocja-

cyjnym, tzn. z innymi, potencjalnymi partnerami,

— dotyczace wczesniejszych negocjacji okreslonego rodzaju, z danym partnerem, pro-

wadzone przez tych samych negocjatorow z firmy, w zblizonym $rodowisku negocja-

cyjnym, o podobnych efektach itp.,
— oceniajace dotychczasowe relacje pomiedzy stronami negocjacji.

Zakres analizy determinuje specyficzne potrzeby informacyjne, konkretyzowane przez

adekwatne zbiory danych, potrzebnych do wyznaczenia wymienionych charakterystyk.

Tabela 3

Zbidr parametrow opisujacych strony negocjacji

Grupy
parametrow

Parametry
syntetyczne

Parametry analityczne

1

2

3

Zatozenia co

Potrzeby, cele

Liczba, rodzaje, zakres, zréznicowanie, waga (istotno$¢), alternatywne

do przebiegu i interesy mozliwosci realizacji.
negocjacji Stanowisko Wyjsciowy poziom oczekiwan przewidzianych do osiagnigcia.
Granice ustepstw Maksymalne i minimalne poziomy oczekiwan (zadan) kazdej ze stron
7 osobna oraz wartosci (stany) mieszczace si¢ pomiedzy nimi.
Warianty Kombinacje warto$ci (stanow) poszczegolnych kwestii (problemow)
rozwigzan podlegajacych negocjacjom.
Kryteria oceny Przestanki wyboru wariantow, wynikajace z celow danej strony — liczba
i rodzaje tych kryteriow.
Narzedzia Strategia i styl — Wszystkie narzedzia tego rodzaju (niezaleznie od stopnia szczegoto-
negocjacyjne  prowadzenia wosci) sa dopierane na podstawie modelowych rozwiazan, wyni-
negocjacji kajacych z do§wiadczen praktycznych i zestawionych w literaturze
Techniki poradnikowej. Przyktadowe moga to by¢ strategie kooperacyjne, kon-
negocjacyjne frontacyjne i mieszane, techniki negocjacyjne dotyczace ich zakresu,
Oferty poziomu ustgpstw, wywierania wptywu, perswazji itp.

i kontroferty
Argumenty

i kontrargumenty

Watpliwosci
i pytania

— Szczegodtowe parametry to liczba, rodzaj, zréznicowanie zastosowa-
nych narzedzi, ich adekwatnos¢ do specyfiki sytuacji negocjacyjnej,
przewidywana skuteczno$¢, przyczyny, moment i tryb zastosowania,
sposob uzycia, potencjalne konsekwencje (pozytywne i negatywne)
itp.

— Alternatywne $rodki do wykorzystania w analogicznych sytuacjach.
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1 2 3
Kompetencje ~ Wiedza Zakres posiadanej wiedzy dotyczacej danej dziedziny dziatalnosci, np.,
handlowej, inwestycyjnej itp., teorii negocjacji i dziedzin wspomagaja-
cych: ekonomiki, prawa, handlu i marketingu, technologii itd.
Umiejetnosci Posiadane umiej¢tnoscei i zdolnosci (stopien ich nabycia) w zakresie
i zdolnos$ci komunikowania si¢ (prezentacji, shuchania, argumentowania, zadawania
pytan), rozwigzywania problemow i podejmowania decyzji (identyfikacji
tych problemoéw, pozyskiwania danych, ustalania celow i priorytetow,
formutowania wariantow rozwigzan itp.) oraz innych, takich jak praca
zespotowa, wptywanie na innych, organizowanie dziatan itp.
Cechy Liczba pozadanych i zarazem posiadanych cech osobowosci, przydat-
osobowosci nych do prowadzenia negocjacji, takich jak np. empatia, asertywnosc,
opanowanie, stanowczos$¢, kreatywno$¢, uczciwosce itp.
Doswiadczenie — Liczba identycznych lub zblizonych przypadkow negocjacyjnych,
negocjacyjne w ktorych uczestniczyt negocjator.
— Osiagnigte efekty (pozytywne i negatywne), a takze przyczyny i war-
to$¢ uzyskanych wynikow.
— Zakres rozwoju kompetencji uzyskanych w efekcie tych doswiadczen.
Cechy Postawa, nawyki — Charakterystyki tworzone calo$ciowo, poprzez syntezg danych na te-
osobiste 1 przyzwyczajenia mat rodzaju, przyczyn, sposobu przejawiania si¢, samego wystgpowa-
Poglady nia, czy nasilenia kazdego z wymienionych parametrow, tworzacych
i wyobrazenia emocjonalny kontekst negocjacji, wazny dla zrozumienia ich wymiary
Nastawienia merytorycznego.
i oczekiwania — Wartosci, czy raczej stany poszczegdlnych cech sa trudne do oszaco-
T wania, gdyz sa oparte na subiektywnej obserwacji i ocenie, ewentual-
Dazenia . L . ,
LT nie opiniach innych osob.
i aspiracje e . , . , —
— Pojawia si¢ niebezpieczefstwo stosowania stereotypow, nadmiernie
Pylem?ty . upraszczajacych lub co gorsza negatywnych.
1 watpliwosci itp.
Warunki Dostepne — llo$¢, rodzaj, dostgpnos¢ potrzebnych zasobow — finansowych, rze-
dziatania zasoby czowych i informacyjnych.
— Zrbdta ich pozyskiwania.
— Ewentualne substytuty, mozliwe do uzycia.
Mozliwosci — Presja czasu wynikajaca z uwarunkowan organizacyjnych i osobi-
i ograniczenia stych.
realizacyjne — Niedostepno$¢ lub niedostatek innych zasobow, co do ilosci, rodzaju,
poziomu funkcjonalnosci, jakosci itp.
— Zasady i warunki dziatania narzucone przez przetozonych.
— Napigcia i stresy w pracy — natgzenie i przyczyny.
— Problemy osobiste — zakres ich oddziatywania.
Synteza Silne i stabe strony ~ Synteza powyzszych ustalen, determinujaca wybor mniej lub bardziej

Zagrozenia i szanse

ofensywnej (zachowawczej), czy integratywnej (dystrybutywnej) strate-
gii prowadzenia negocjacji.

Zrédto: opracowanie wiasne.

3. Parametry opisujace Srodowisko negocjacji

W przypadku drugiego z omawianych wymiardéw sytuacji negocjacyjnej, mamy do czynie-
nia z wystgpowaniem dwoch istotnych grup parametrow, ktére (podobnie jak przy opisie
stron negocjacji) podlegaja dezagregacji na parametry syntetyczne, a te z kolei sa uszczego-
lowione przez parametry analityczne (tab. 4).
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Tabela 4

Zbiodr parametréw opisujacych srodowisko negocjacji

Grupy parametrow

Dziedzina, zada-
nie, proces, projekt
itp., dla ktorej
(ktorego) negocja-
cje sa stosowane
jako instrument
zarzadzania

Parametry .
Parametry analityczne

syntetyczne

Przedmiot Rodzaj, np. specyficzny produkt, czy ustuga w negocjacjach handlowych, kredyt

negocjacji w finansowych, czy partner potencjalny alians strategiczny itp. Przedmiot ten jest
opisywany w przekroju szczegétowych parametrow ilosciowych i jakosciowych,
np. cech funkcjonalnych produktu, parametréw technicznych ustugi, rodzaju udziela-
nego kredytu, zalet i wad potencjalnego sojusznika itp.

Zakres Kwestie (problemy) rozwazane w negocjacjach i objete ewentualnym kontraktem —

merytoryczny ich rodzaje, odmiany, liczba, zréznicowanie itp.

negocjacji Przyktadowo w typowych negocjacjach handlowych sa to zwykle: asortyment
produktow, ich ceny, sposob i termin dostarczenia, zasady zabezpieczenia dostawy,
warunki platno$ci-termin, forma i $rodki platnicze, zasady gwarancji i ewentualnych
zZwrotow towaru itp.
W negocjacjach ptacowych sg to wielko$¢ ewentualnej podwyzki, zasady i terminy
wyplaty, wymagania co do jej otrzymania, zréznicowanie poziomu ptac wedtug
rodzajow stanowisk i grup zawodowych itd.

Specyficzne Kompleksowos$¢ ewentualnej transakcji okreslana iloscia kwestii rozwazanych

cechy kontraktu w negocjacjach.

Stopien ztozonosci transakcji determinowany interakcjami pomiedzy tymi kwestiami
(ich liczba, skomplikowaniem, nat¢zeniem itp.).

Stopien trudnosci zagadnien w $wietle aktualnego stanu wiedzy na ich temat
Wymagane standardy: techniczne, jako$ciowe, ergonomiczne itp.

Poziom ryzyka jako niemoznosci przewidzenia skutkow ewentualnej transakcji,
mierzony prawdopodobienstwem subiektywnym.

Interakcje stron
negocjacji

Zaleznosci celow
i interesow

Liczba i zroznicowanie celéw stron.
Ich rodzaje — wspolne (zbiezne), odmienne (inne) oraz konfliktowe (rozbiezne).
Zwiazki synergiczne i asynergiczne pomigdzy nimi.

Zakres potencjal-
nej wymiany

Specyficzne mozliwosci i ograniczenia potencjalnej wymiany (organizacyjne, finan-
sowe, prawne, techniczne itp.).

Kwestie podlegajace i niepodlegajace ewentualnej wymianie.

Obszary mozliwej wymiany — granice okreslone maksymalnymi i minimalnymi
poziomami wymagan w zakresie poszczegdlnych kwestii.

Ekwiwalentno$¢ potencjalnej wymiany.

Warunki wymiany — czas, miejsce, zasady itp.

Sita przetargowa
stron

Okresla realne mozliwosci i ograniczenia dziatania partneréow negocjacji.
Wyznaczana jako wypadkowa szeregu czynnikoéw (endogenicznych i egzogenicz-
nych), przy uwzglednieniu interakcji stron, takich jak ich potencjal kompetencyjny,
zasoby rzeczowe, finansowe i informacyjne w ich dyspozycji, legitymizacja, wptyw
otoczenia itp.

Obiektywna trudno$¢ oszacowania, w tym bardziej pomiaru).

Wzajemne
relacje pomigdzy
partnerami

Doswiadczenia ze wspotpracy — dobre, zte lub ich brak.
Charakter obecnych relacji — pozytywne, neutralne, negatywne.
Zakres i stopien natezenia relacji (sita wzajemnego wptywu).
Czasokres jej trwania.

Dalsze perspektywy wspotpracy (potencjalne relacje).

Rodzaje dziatan poprawiajacych wzajemne relacje stron.

Warunki nego-
cjacji

Mozliwosci i ograniczenia czasowe narzucone sobie przez strony.

Wplyw miejsca negocjacji i organizacji przestrzeni (negatywny, pozytywny lub
neutralny).

Ewentualny udziat tzw. trzeciej strony — mediatora, arbitra itp.

Oddziatywanie ewentualnej publicznosci (stymulujace lub deprymujace).
Naciski zewngtrzne — opinii publicznej, lobbystow, mocodawcdw itp.

Zroédto: opracowanie wiasne.
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W tym miejscu warto zwrdci¢ uwage na istotne znaczenie relacji pomigedzy stronami
negocjacji ze wzgladu na ich istotny wptyw na przebieg i efekty negocjacji. Gtéwne powody
przypisywania w nich istotnego znaczenia relacjom to: spodziewanie si¢ przysztych trans-
akcji o znacznej warto$ci, oczekiwanie wzajemnos$ci z drugiej strony oraz fakt, iz dobre
relacje rodzg wzajemne zaufanie (Negocjacje..., 2003, s. 164).

Kazde negocjacje nalezy zatem postrzega¢ z punktu widzenia obu rozwazanych kwe-
stii, przy czym nalezy je traktowac jako zwigzane ze soba i zarazem roztaczne. Z jednej
strony, rozwigzywanie probleméw merytorycznych i ksztattowanie wzajemnych stosunkow
korzystnie wptywaja na siebie nawzajem. Konkretne negocjacje moga i\lub powinny by¢
jedynie etapem dtugofalowej wspodlpracy, czy partnerstwa strategicznego. Z drugiej strony,
obie kwestie nalezy traktowac roztacznie, gdyz efektywne rozwigzanie jednej z nich nie
powinno mieé¢ negatywnego wplywu na druga. Niewskazana jest wigc akceptacja nieko-
rzystnego porozumienia za cen¢ utrzymania pozytywnych relacji z partnerem, badz tez po-
gorszenie wzajemnych stosunkow poprzez dazenie do uzyskania doraznych korzysci jego
kosztem. Ponadto wymagane jest dokonywanie oceny znaczenia obu omawianych kwestii
z punktu widzenia celéw organizacji i danego zadania, projektu, procesu itp., ktorego reali-
zacji negocjacje stuza.

4. Parametry charakteryzujace otoczenie negocjacji

Kolejny wymiar negocjacji w organizacji — najtrudniejszy do identyfikacji i analizy — wy-
nika z faktu, iz postrzega si¢ je jako sposob organizacji wymiany organizacji z otocze-
niem. Jak trafnie zauwaza R. Rzadca (2003, s. 175, 183—187), ,,0sigganie celéw organizacji
jest uzaleznione od relacji z wieloma podmiotami zewngtrznymi (...). Organizacja posiada
umiejetno$¢ dawania sobie rady z wigkszo$cia tych podmiotow, poniewaz bez tej umiejet-
nosci nie przezyltaby, potrafi takze okresli¢ role kazdego z tych podmiotdéw i zaproponowac
odpowiednie schematy postgpowania”.

Jesli chodzi o otoczenie negocjacji, to dla konkretnych sytuacji negocjacyjnych jego
tradycyjny podziat na blizsze i dalsze de facto nie ma wigkszego znaczenia, jest relatywny.
Chodzi bowiem o ustalenie takiego zestawu czynnikow, ktorych wptyw (bezposredni lub
posredni) jest rzeczywiscie istotny, bez wzgledu na ich zrédto. W rozwazanym przypadku
bardziej odpowiednim sposobem definiowania otoczenia jest zatem uzycie teorii kontrak-
towej, pozwalajacej na wyroznienie dwoch jego rodzajow:

1. Kontraktowego, ktdre obejmuje wszystkie podmioty posiadajace z bezposrednie
relacje kontraktowe z organizacja (jawne i niejawne). W przypadku kooperantow,
sojusznikéw, dostawcow 1 odbiorcow itp. jako elementéw otoczenia, pomimo wy-
stepowania takze odmiennych intereséw w relacji do celow firmy, wspotpraca jest
naturalng przestanka negocjacji. Konkurenci nie sg oczywiscie traktowani jako
partnerzy negocjacyjni firmy. Stanowia natomiast istotny punkt odniesienia w ana-
lizie przed-negocjacyjnej, zwlaszcza pod katem oceny sity przetargowej i wyboru
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alternatywnych mozliwosci dzialania w relacjach z innymi podmiotami otoczenia.
Sytuacja ta zmienia si¢, gdy przedsigbiorstwo podejmuje negocjacje z konkurentem,
dazac do zmiany wzajemnych relacji. Moze ona polega¢ albo na wywieraniu nan
wplywu, aby zmodyfikowat swoje dziatanie w korzystny dla firmy sposob (wymaga
to posiadania realnych mozliwosci nacisku), albo na podjeciu z nim wspotpracy (czyli
wzajemnej wymiany, zwigzanej z cze$ciowa rezygnacja z wlasnych celow). Podmioty
otoczenia pozostajacy w relacjach kontraktowych z dang organizacja i stanowiacy jej
partnerow w negocjacjach opisywani sg w analogiczny sposob jak strony negocjacji,
tj. przy uzyciu parametréow ujetych w tabeli 3. Relacje firmy z tymi partnerami cha-
rakteryzowane sg przy pomocy parametréw zestawionych w tabeli 4.

2. Kontekstowego — zawiera wszystkie uwarunkowania, ktore determinuja dziatania
instytucji bez wchodzenia z nig w relacje kontraktowe. Zasadnicze rodzaje tych uwa-
runkowan sg nastepujace (ocenia si¢ zakres, czy sile ich wptywu na negocjacje):

— prawne — przepisy podatkowe, celne, dewizowe itp.,

— ckonomiczne — zrodta finansowania, podatki, inflacja itp.,

— spoteczne — zwyczaje, normy, kultura itp.,

— techniczne i technologiczne — parametry urzadzen, linii technologicznych itp.

Uwagi koncowe

Reasumujac, ze wzgledu na czysto teoretyczny charakter proponowanej koncepcji meto-
dycznej analizy sytuacji negocjacyjnej, a co za tym idzie, hipotetyczny charakter wielu
zawartych w niej stwierdzen, nie mozna stwierdzié, czy koncepcja ta stanowi uzyteczne
narze¢dzie analizy praktycznych sytuacji negocjacyjnych. Mozna jedynie zauwazy¢, ze cha-
rakteryzuje ja dwie istotne zalety, tj. uniwersalnos¢ i wielkowymiarowos$¢ podejscia. Doty-
czy bowiem wszelkiego rodzaju negocjacji gospodarczych oraz uwzglednia wszystkie istot-
ne aspekty ich opisu, tj. uwarunkowania, specyficzne cechy, poszczegolne rodzaje, w tym
uczestnikow, zakres i cele.

Ponadto przedstawiona propozycja nie stanowi jeszcze w pelni wyczerpujacego ujecia
rozwazanych zagadnien, gdyz znajduje si¢ w posredniej fazie opracowania. W dalszych
badaniach autora bedzie ona rozwijana, zwlaszcza pod katem konkretyzacji podstawowych
kategorii, w szczeg6lnosci precyzowania parametrow negocjacji oraz opracowania zasad
i narzedzi ich pomiaru. Nalezy dodaé, iz ze swej natury wiele sposrod tych parametrow
moze podlega¢ pomiarowi w skalach stabych, tj. co najwyzej rangowej. Wymagana jest tak-
ze empiryczna weryfikacja proponowanej koncepcji, w badaniach poréwnawczych w roz-
nego rodzaju organizacjach, dotyczacych zarowno typowych, powtarzalnych negocjaciji, jak
i bezprecedensowych, o znaczeniu strategicznym.
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DIMENSIONS & PARAMETERS OF NEGOTIATION SITUATION

Abstract: Purpose — To precise dimensions and parameters of negotiation situation in a company.
Design/methodology/approach — Review, selection, studying as well as critical and comparative analysis of
the literature (research findings) on negotiations and supportive areas, i.e. business management, decision
making theory, organizational behaviour, strategic analysis, research methodology etc.

Findings — Elaboration of deepened, author’s concept of negotiation situation analysis, enriched by the set of
concretized dimensions and parameters.

Originality/value — In terms of theory: creation of basics to specify negotiations parameters and their quan-
tification within the subsequent stage of research. In terms of practice: providing a useful tool to analyse
practical negotiation cases within a company.

Keywords: (business) negotiations in a company, negotiations planning, negotiation situation analysis, di-
mensions and parameters of negotiation situation
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