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THE IDENTIFICATION OF LINKS
BETWEEN NEGOTIATION SITUATIONS

Summary

The objective of the paper is to discuss the issue of identifying links
between negotiations within a company. Such an identification constitutes
a substantial step of negotiation planning process.

Firstly, the place and role of that identification within negotiations
planning process were described. Secondly, the typology of links between
negotiation situations is presented. Thirdly, the necessary activities stemming
from those links were listed. Summing up the paper, the subsequent areas of
research are pointed out.

1. Uwagi wstepne

Jednym z istotnych etapéw kompleksowego modelu planowania negocja-
cji w przedsigbiorstwie - traktowanych jako instrument zarzadzania - jest wy-
odrebnienie zwiazkéw pomiedzy sytuacjami negocjacyjnymi. Dokonanie
identyfikacji tego rodzaju powiazan pozwala bowiem na sprecyzowanie spe-
cyficznych cech rozwazanych negocjacji oraz wskazanie adekwatnych dziatan,
niezbednych do podjecia, w wyniku stwierdzenia wystgpowania omawianych
powiazan.

Celem niniejszego referatu jest oméwienie najwazniejszych probleméw do-
tyczacych identyfikacji zwiazkéw pomiedzy sytuacjami negocjacyjnymi w fir-
mie. Nalezy podkresli¢, iz nie jest to latwe zadanie, ze wzgledu na znaczne
zréznicowanie tego rodzaju powiazan oraz brak kompleksowych i spéjnych
propozycji ich typologii w literaturze przedmiotu.

* dr, Katedra Procesu Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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2. Identyfikacja powigzan miedzy sytuacjami negocjacyjnymi
jako etap planowania negocjacji w firmie

Skrétowym okresleniem ,,negocjacje w przedsigbiorstwie (firmie)” okresla
sie wszelkiego rodzaju sytuacje negocjacyjne wynikajace z istoty przedsigbior-
stwa, jako szczegdlnego rodzaju organizacji, tj. niezbedne do realizacji celéw
firmy jako $rodowiska lub strony negocjacji. Stanowia one zatem jeden z in-
strumentéw zarzadzania przedsigbiorstwem [Kozina 2006]. W rozwazanym
przypadku maja oczywiScie zastosowanie wszelkie ogélne interpretacje pojecia
negocjacji, tzn. jako interakcyjnego procesu decyzyjnego, metody kierowania
konfliktem i osiggania porozumienia, wzajemnej zaleznosci partneréw, proce-
séw: komunikowania si¢, wymiany i tworzenia wartosci - zob. m.in. [Lewic-
ki i in. 2005, s. 17 i n.; Negocjacje... 2003, s. 11 i n.; Rzadca 2003, s. 23 i n.].
W rozwazanym obszarze najistotniejsza jest pierwsza z wymienionych inter-
pretacji, czyli interakcyjnego procesu podejmowania decyzji, ktéry jest w fazie
przygotowawczej realizowany przez strony niezaleznie od siebie (z punktu wi-
dzenia ich celéw), a nastgpnie wchodzi w faze wzajemnych uzgodnient w zakre-
sie dwéch par zbioréw: alternatyw rozwiazan i kryteriéw oceny, okre§lonych
wstepnie dla kazdego z negocjatoréw z osobna, w efekcie analizy problemu de-
cyzyjnego. Wreszcie strony wybieraja kryteria z punktu widzenia ich intereséw
i ustalaja zbior alternatyw (jako cze$¢ wspdlna wyjsciowych opciji).

W ramach kompleksowego modelu procesu planowania negocjacji w fir-
mie, zaproponowanego przez autora [Kozina 2008], wyodrebniono trzy fazy
(zob. Tabela 1), obejmujace kolejno niezbedne dziatania zwiazane z:

* identyfikacja i analiza uwarunkowan (mozliwosci i ograniczefl) nego-

cjacji,

e formutowaniem ich zakresu (probleméw i celéw) i doborem sposobdéw
realizacji celéw (strategii, zasad, technik, itp.) - planowanie w $cistym
znaczeniu,

* pozyskiwaniem 1 alokacja zasobdéw (ludzkich, rzeczowych, finanso-
wych i informacyjnych), niezbednych do ich prowadzenia.

Wymienione dziatania obejmuja rozwigzywanie szeregu probleméw decy-
zyjnych (poprzez analizg, tworzenie rozwigzaf wariantowych i wybdr sposréd
nich), zgodnie z podstawowgq interpretacja zaréwno planowania, jak i negocjacji
- jako procesu podejmowania decyzji.

Pierwsza z wyodrebnionych faz ma znaczenie pomocnicze, gdyz ma za-
pewni¢ niezbedne warunki do realizacji zasadniczych dziatan planistycznych
w zakresie negocjacji. Ostatnim etapem w tej fazie jest identyfikacja powiazan
wystepujacych pomiedzy réznymi sytuacjami negocjacyjnymi w firmie.
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Tabela 1. Proces planowania negocjacji w przedsiebiorstwie

Fazy

Etapy

1. Identyfikacja i analiza
przednegocjacyjna

- wstepna identyfikacja negocjacji w firmie,

- okreSlenie grup intereséw,

- identyfikacja negocjacji wielostronnych i koalicji,

- analiza sytuacji negocjacyjnej,

- identyfikacja zwiazkéw pomiedzy sytuacjami negocjacyj-
nymi.

2. Ustalenie zakresu
1 strategii negocjacji

- oszacowanie sity przetargowej stron negocjaciji,

- sformutowanie probleméw i celéw negocjaciji,

- opracowanie wariantéw rozwigzan probleméw,

- wybdr strategii prowadzenia negocjacji,

- konkretyzacja strategii - dobdér pomocniczych narzedzi ne-
gocjacji.

3. Planowanie operacyjne ne-
gocjacji

- tworzenie zespotu negocjacyjnego,

- zlecanie zadan i uprawnien dla reprezentantéw,
- alokacja rzeczowych zasobéw negocjacii,

- oszacowanie kosztéw i efektéw negocjacji,

- opracowanie dokumentacji planistyczne;j.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Celem omawianego etapu planowania negocjacji w firmie jest zatem roz-
poznanie ewentualnych zwiazkéw danej sytuacji negocjacyjnej z innymi. Ich
opis stanowi niezbgdne dopetnienie charakterystyki tej sytuacji. Jak zauwaza
L. Crump [2006], trudno znaleZ¢ negocjacje niezwiazane z innymi (przynaj-
mniej jednymi), a zwiazek ten odnosi si¢ do sposobu, w jaki jedne negocjacje
determinuja proces lub wyniki innych.

Dla osiagnigcia powyzszego celu musza by¢ zrealizowane nastepujace dzia-

lania:

1) wstepna identyfikacja zwiazkéw danej sytuacji negocjacyjnej z innymi,
2) okreslenie rodzaju tych powiazan,

3) ich szczegdtowa charakterystyka,

4) ocena istotno$ci (waznoSci) wystepujacych zwiazkéw,

5) ustalenie i wdrozenie adekwatnych zmian w opisie sytuacji negocjacyj-

nej.

W zwiazku z powyzszym dwa najwazniejsze problemy wymagajace roz-
wigzania w omawianym etapie planowania negocjacji w firmie stanowia::
1) opracowanie typologii rozwazanych zwiazkéw,
2) wskazanie dziatah niezbg¢dnych do podjecia, tj. adekwatnych do rodza-
jOw powiazan stwierdzonych w danej sytuacji.
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3. Rodzaje powigzan miedzy sytuacjami negocjacyjnymi

Ogo6lnego rozpoznania tych powigzai dokonuje si¢ poprzez poréwnanie
cech danej sytuacji negocjacyjnej z charakterystykami innych sytuacji. W prak-
tyce nie jest to tatwe, zwlaszcza w duzych firmach, prowadzacych szereg nego-
cjacji, przy podziale odpowiedzialnosci za ich planowanie pomigdzy wielu kie-
rownikéw, w zréznicowanych obszarach dzialania, itp. Potrzeba uwzglednienia
omawianych zwiazkéw moze by¢ tez efektem analizy interesariuszy, sugeru-
jacej np. konieczno§¢ prowadzenia réwnolegtych, alternatywnych negocjaciji
z kilkoma dostawcami. Trudno$ci te mozna ograniczaé droga okresowej wy-
miany do§wiadczen i biezacych uzgodnieri w zakresie planowanych negocjaciji,
wspomaganych wykorzystywaniem bazy wiedzy na ich temat.

Wyréznia si¢ nastepujace rodzaje powiazan miedzy negocjacjami [Wat-
kins 2005, s. 48-51; Watkins, Passow 1996]:

1. Powiazania pomigdzy oddzielnymi sprawami, w tym:

a) synergistyczne - tacza sprawy, ktére moglyby by¢ negocjowane oddziel-

nie w taki sposéb, by potencjalnie tworzyly one dodatkowe korzysci;

b) antagonistyczne - ograniczaja mozliwos$ci porozumienia; nie dos¢, ze

pewnych kontro-wersyjnych kwestii nie da si¢ rozwiazaé, to jeszcze

utrudniaja zatatwienie innych.

2. Powiazania w czasie, obejmujace dwa rodzaje:

a) sekwencyjne - powstaja, gdy wczesniejsze (przyszte) negocjacje maja

wplyw na péZniejsze (biezace) negocjacje,

b) jednoczesne - powstaja, gdy powiazane negocjacje zbiegaja si¢ w cza-

sie, lub naktadajg si¢ na siebie, w tym:

* konkurencyjne - pojawiaja si¢, gdy jedna ze stron prowadzi nego-
cjacje z dwiema lub wiecej stronami, a tylko jedne z nich moga za-
owocowaé porozumieniem,

* obustronne - jedna strona negocjuje z dwiema lub wigcej stronami
i wszystkie te negocjacje musza si¢ powiesc, aby cate przedsiewzie-
cie mogto doj$¢ do skutku,

* warunkowe - kazda umowa uzalezniona jest od osiagnigcia porozu-
mienia z pozostalymi stronami.

W celu szczegdlowego opisu omawianych zwigzkéw niezbedne jest
uwzglednienie (oprécz cech wynikajacych z ich typologii) takze tych cech ne-
gocjacji, ktére sa ze soba powiazane, np. konkurencyjne cele, ograniczone zaso-
by wymagajace podziatu, itp.

Nastepnie nalezy dokona¢ oceny istotno$ci rozwazanych zwiazkéw z punk-
tu widzenia przewidywanego stopnia wpltywu na przebieg i efekty negocjacji.
Priorytetowo nalezy potraktowaé te, ktére determinuja pozycje przetargowa
i stopieni realizacji celéw, nastepnie zajac sie sprawami drugorzednymi (tatwiej-
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szymi do rozwiazania), wreszcie - potraktowa¢ marginalnie lub nawet pomina¢
powigzania o minimalnym znaczeniu, powodujace rutynowe problemy, np. pro-
ceduralne.

4. Dzialania wynikajace z wystepowania powigzan miedzy
sytuacjami negocjacyjnymi

Wreszcie trzeba wskazaé takie dziatania, ktére sa niezbedne do podjecia
w efekcie stwierdzenia wystgpowania omawianych zwiazkéw. M. Wheeler
[2005] rozwaza proces generowania optymalnej warto§ci w powigzanych ze
soba negocjacjach, postulujac, aby przed ich podjeciem rozwazy¢ je komplek-
sowo z punktu widzenia najlepszego ostatecznego wyniku (najwyzszej warto-
$ci). Nalezy zatem najpierw starannie oceni¢ wptyw alternatywnych kierunkéw
dziatania na poziom (zwiazanego z nimi) ryzyka oraz mozliwosci tworzenia
warto$ci, a nastepnie skoncentrowac si¢ na alternatywie zapewniajacej najlep-
szy wynik koficowy. Cytowany autor formutuje trzy zalecenia:

1) nie nalezy zaktadac, iz musi si¢ zakoficzy¢ jedne negocjacje przed roz-

poczeciem nastgpnych,

2) najwigkszy wysilek nalezy skupié¢ na negocjacjach, od ktérych najbar-

dziej zalezy rezultat koficowy (catego przedsigwzigcia),

3) powinno si¢ opracowaé strategie dziatania umozliwiajaca elastyczne

dostosowywanie si¢ do przebiegu calego procesu.

Nalezy zatem prowadzi¢ stata obserwacje 1 analize przebiegu powiazanych
negocjacji oraz podejmowaé biezace decyzje zgodnie z powyzszymi zasadami
na szczeblu odpowiedzialnym za zarzadzanie tymi negocjacjami, przy wspot-
dziataniu zespotu menedzeréw, nadzorujacych poszczegdlne przypadki.

Dziatania podejmowane przy wystgpowaniu zwigzkéw miedzy negocja-
cjami M. Watkins [2005, s. 51] nazywa ,,restrukturyzacja powiazanego systemu
w korzystny sposéb”. Jego wskazowki sg nastgpujace:

* laczenie odrebnych spraw, by stworzy¢ nowe mozliwosci osiagnigcia

kompromisu,

* szukanie mozliwosci nabrania impetu, podejmujac negocjacje w okre-

Slonej kolejnosci,

* wykorzystywanie powiagzan konkurencyjnych dla wzmocnienia pozycji

przetargowe;j,

* rozpoznawanie i tagodzenie ograniczen, utrudniajacych osiggnigcie po-

rozumienia, a powstatych w wyniku powiazan obustronnych.

Uog6lniajac te propozycje dla rodzajéw powiazan pomiedzy oddzielnymi
sprawami, przy planowaniu negocjacji nalezy podejmowac nastgpujace dziata-
nia:
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1) Przy powiazaniach synergistycznych — identyfikowanie okazji (szans)
1 podejmowanie wysitkéw w celu zwigkszenia ogélnych korzySci po-
przez poszerzanie mozliwosci porozumienia oraz wzmacniania pozy-
tywnego wplywu danych negocjacji na inne sytuacje, jako Zrédta po-
tencjalnych korzysci,

2) Przy powiazaniach antagonistycznych — rozpoznawanie zagrozen (prze-
szkéd) i podejmowanie préb przeksztalcania ewentualnych konfliktow
poprzez ograniczanie wystgpujacych réznic oraz minimalizowanie ne-
gatywnego wptywu danych negocjacji na inne sytuacje, jako przyczyny
potencjalnych strat.

Z kolei, biorac pod uwage powigzania w czasie, niezbedne jest:

1) dla powiazan sekwencyjnych - uwzglednianie dos§wiadczen z weze$niej-
szych negocjacji i\lub potencjalnych implikacji dla przysztych negocja-
cji,

2) dla powiazan jednoczesnych - koordynowanie negocjacji realizowanych
réwnoczesnie.

Whioski z odbytych negocjacji musza by¢ zatem rejestrowane i udostepnia-
ne, np. w formie wymiany opinii, zapiséw w raportach (protokotach), dyskus;ji
lub rutynowych zebran, podczas wewngetrznych szkolefi negocjatoréw, itp. Ko-
ordynacja jest realizowana réwniez przez negocjatorow, ale gtéwnie przez kie-
rownikéw nadzorujacych poszczegdlne negocjacje. Istotne jest takze ustalenie,
jak postgpowaé w przypadku ewentualnych konfliktéw (np. podziatu ograni-
czonych zasobdw, napie¢ czasowych, itp.), utrudniajacych prowadzenie powia-
zanych negocjacji i kto odpowiada za odpowiednie decyzje.

5. Uwagi koncowe

Reasumujac, przedstawiona propozycja identyfikacji powiazan miedzy sy-
tuacjami negocjacyjnymi stanowi uzyteczne narzedzie planowania negocjacji
w przedsigbiorstwie. Najistotniejsze jej zalety to uniwersalno$¢ i wielowymia-
rowo$¢ podejScia. Z drugiej jednak strony niezbedne jest jej doskonalenie (w ra-
mach dalszych badan autora), gtéwnie pod katem:

1) konkretyzacji i operacjonizacji rodzajéw omawianych powigzan,

2) wzbogacenia szczegblowych narzedzi metodycznych ich identyfikacji

i analizy.

Powyzsza propozycja ma uproszczony (modelowy) charakter. W praktyce
zwigzki migdzy negocjacjami moga by¢ bardziej ztozone, wielokierunkowe,
naktadajace si¢ na siebie, itp., tworzace skomplikowane sieci powiazan. W efek-
cie ewentualne dziatania zmieniajace sytuacje negocjacyjna moga by¢ trudne,
czy nawet niemozliwe do okre§lenia i\lub podjecia, wykluczajace si¢ nawzajem
(sprzeczne), itd. Moze zachodzi¢ konieczno§¢ wyboru pewnych dzialan, rezy-
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gnacji z jednych na rzecz drugich, w efekcie usprawniania danych negocjacji
kosztem innych, itp. Analiza tego rodzaju powiazaih wymaga zastosowania zto-
zonych algorytmoéw, np. opartych na teorii graféw - zob. [Lau i inni 2006].

Wymagana jest takze empiryczna weryfikacja proponowanej koncepcji
w badaniach poréwnawczych, dotyczacych réznorodnych negocjacji w przed-
siebiorstwie, zaréwno typowych (powtarzalnych), jak i bezprecedensowych,
0 znaczeniu strategicznym.
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