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Formulowanie problemoéw i celow
negocjacji w firmie

Streszczenie

Celem artykutu jest scharakteryzowanie zagadnienia formutowania probleméw
i celéw negocjacji jako jednego z najwazniejszych etapéw metodyki planowania negocja-
cji w przedsigbiorstwie. Krétko omdéwiono istotg i rodzaje tego rodzaju negocjacji oraz
przedstawiono metodyke ich planowania. Scharakteryzowano elementy owej metodyki
odnoszace si¢ do etapu formutowania probleméw i celéw negocjacji, mianowicie ich
interpretacjg, sam proces ich formutowania oraz narzg¢dzia (zasady i metody) pomocnicze
stosowane do rozwigzywania poszczegdlnych probleméw w tym procesie.

Stowa kluczowe: negocjacje w przedsigbiorstwie, planowanie negocjacji, metodyka
planowania negocjacji, formutowanie probleméw i celow negocjacji.

1. Wprowadzenie

W obecnych warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw, tj. w turbulentnym
otoczeniu na rynku globalnym i wobec wykorzystywania nowoczesnej technologii
informacyjnej, znacznie zwigksza si¢ zaréwno zakres, jak i ztozonos$¢ typowych
sytuacji negocjacyjnych. Czgsto pojawia si¢ konieczno$¢ prowadzenia negocjacji
z wieloma partnerami, a co za tym idzie, rozwazania zréznicowanych zagadniefi
oraz osiggania wielu réznorodnych celéw, zarowno wspodlnych, jak i sprzecznych.
Wozrasta skala ryzyka podejmowanych dziataf. Konieczne jest ksztattowanie
wigkszej liczby wariantéw rozwigzan, ponadto wystepuja trudnosci z doborem
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strategii i technik negocjacyjnych. Zawiera si¢ ograniczone, krétkotrwate, a nawet
wirtualne kontrakty.

Wspétczesne negocjacje gospodarcze wymagaja zatem wszechstronnej i precy-
zyjnej analizy oraz doboru efektywnych i adekwatnych do potrzeb narzedzi plano-
wania. Jednym z kluczowych zagadniefi wymagajacych rozpatrzenia w procesie
planowania negocjacji jest wtaSciwe okreS§lenie probleméw z zakresu negocjacji
oraz sformutowanie celéw odpowiadajacych tym zagadnieniom. Dokonanie
charakterystyki tego rodzaju dziatan, bedgcych jednym z etapéw procesu plano-
wania negocjacji, stanowi cel przyjety w niniejszym artykule.

2. Istota i podstawowe rodzaje negocjacji w firmie

Skrétowe okreslenie ,,negocjacje w przedsiebiorstwie (firmie)” obejmuje wszel-
kiego rodzaju sytuacje negocjacyjne wynikajace z istoty przedsigbiorstwa jako
szczegblnego rodzaju organizacji, tj. niezbedne do realizacji jego celow. Maja tutaj
oczywiscie zastosowanie wszelkie ogélne interpretacje pojecia negocjacji — jako
interakcyjnego procesu decyzyjnego, metody kierowania konfliktem i osiggania
porozumienia, wzajemnej zaleznoSci partneréw, proceséw: komunikowania sie,
wymiany i tworzenia wartoSci [Lewicki i in. 2005, s. 17 i n.; Negocjacje... 2003,
s. 11 i n.; Rzadca 2003, s. 23 i n.]. Najistotniejsza jest pierwsza z wymienionych
interpretacji. W fazie przygotowawczej proces 6w jest realizowany przez strony
niezaleznie od siebie, czyli z perspektywy ich celéw. Nastepnie wchodzi w faze
wzajemnych uzgodniefi w zakresie dwdch par zbioréw: alternatyw rozwigzaf
i kryteriéw oceny, okreSlonych wstgpnie dla kazdego z negocjatoréw z osobna,
w efekcie analizy problemu decyzyjnego. Wreszcie strony uzgadniajg kryteria
mozliwe do przyjecia z punktu widzenia ich interesOw oraz ustalajg zbior
alternatyw rozwigzaf negocjowanych problemoéw (jako czg$¢ wspdlng wyjscio-
wych opcji).

Tabela 1. Typologia negocjacji w przedsigbiorstwie

Kryteria Typy negocjacji Charakterystyka (podtypy, przyktady itp.)
o negocjacje wewnatrz- | pomigdzy jednostkami i stanowiskami organizacyjnymi
g organizacyjne w danej firmie — np. negocjacje zbiorowe (pracodawcow
g ’g (wewngtrzne) z pracobiorcami), rozwiazywanie konfliktéw we wspotpracy
2= miedzy wydziatami, ustalanie budzetu (stymulowane z jednej
s § strony wspdlnymi celami, integrujgcymi pracownikéw, z dru-
= g giej — konfliktami wewnetrznymi i sytuacja przymusu)
é £ |negocjacje migdzy- |z partnerami spoza firmy, np. przy fuzjach, w zakresie uméw
8 organizacyjne z kontrahentami (dostawcami i odbiorcami) — prowadzone
b (zewnetrzne) w sytuacji przymusu (np. z monopolistami) lub wyboru;
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cd. tabeli 1

Kryteria

Typy negocjacji

Charakterystyka (podtypy, przyktady itp.)

ich podtypy sa wyodrebniane ze wzgledu na rodzaj inte-
resariuszy zewngtrznych (np. agendy rzadowe, jednostki
gospodarcze) i formy wspéidziatania (np. alians, franchising,
outsourcing)

Funkcje (dziedziny) dziatalno$ci firmy, ktérych negocjacje dotycza

negocjacje w zakresie
dziatalnosci podsta-
wowej

dotycza proceséw podstawowych (np. produkcyjnych)

i pomocniczych (np. obstugi technicznej, transportowej, logi-
stycznej); gtéwnie w zakresie koordynacji dziatan w fazach
proceséw i wspoétpracy z kooperantami, w zakresie technolo-
gii proceséw, outsourcingu itp.

negocjacje w zarza-
dzaniu personelem

odrebne rodzaje dotyczace poszczegdlnych funkcji perso-
nalnych, np. w procesie rekrutacji, prowadzone z agencjami
doradztwa personalnego, w uktadzie przetozony—podwtadny,
dla celow koordynacji dziatan

negocjacje w handlu
i marketingu (sprze-
dazy i zaopatrzeniu)

prowadzone z kontrahentami (odbiorcami i dostawcami)

w celu zawarcia uméw o wspotprace w zakresie zakupu
(sprzedazy) produktéw (ustug) i innych sktadnikéw majatku,
a takze w analogicznych transakcjach w ramach wewnetrz-
nych rozliczen

negocjacje w obsza-
rze rachunkowosci
i finanséw

zwigzane gtéwnie z pozyskiwaniem i transferem §rodkéw
finansowych (np. negocjacje kredytowe i leasingowe), zabez-
pieczeniem (ubezpieczeniowe) oraz planowaniem i kontrolg
zasob6w (rachunek ekonomiczny, controlling, budzetowanie)

negocjacje w zakresie
badan i rozwoju

dla zapewnienia warunkéw do rozwoju firmy, np. przy zakupie
licencji, wdrazaniu nowych technologii, innych inwestycjach

negocjacje w zakresie
organizacji pracy

w ramach przedsiewzie¢ ukierunkowanych na doskonalenie
organizacji i zarzadzania, np. negocjacje z firmami dorad-
czymi, przy podziale zasobow i wydzielaniu spétek w ramach
restrukturyzacji, tworzeniu zespotéw przy wdrazaniu zmian
organizacyjnych

negocjacje mieszane
(kombinowane,
zlozone)

a) dotyczace probleméw z wiecej niz jednego obszaru funk-
cjonalnego, np. w ramach fuzji i przejgc, restrukturyzacji

b) r6znicowane ze wzgledu na specjalizacj¢ odmienng od
funkcjonalnej — w zarzadzaniu projektami (procesami) — ze
zleceniodawcami, przy zakupach, wspétdziataniu zespotow,
rozwigzywaniu konfliktéw

Znaczenie (ranga)

negocjacje strate-
giczne

dotyczace realizacji kluczowych celéw firmy, np. z gléwnym
inwestorem, w aliansach strategicznych

negocjacje taktyczne

stwarzajace warunki do realizacji zadan, np. dotyczace umow
z dostawcami, kooperantami

negocjacje opera-
cyjne

bezposrednio przy realizacji procesdw, gtéwnie we wspot-
dzialaniu i przy eliminowaniu zakiécefi oraz konfliktow
wewnetrznych
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cd. tabeli 1
Kryteria Typy negocjacji Charakterystyka (podtypy, przyktady itp.)
negocjacje powta- realizowane wielokrotnie (firma ma liczne do§wiadczenia),
-g rzalne (rutynowe) np. typowe transakcje kupna-sprzedazy materiatéw (pro-
g duktéw) z ich dostawcami (odbiorcami); majg w wiekszo-
g Sci charakter operacyjny, niekiedy taktyczny, przy duzych
1 mozliwo$ciach wspomagania organizacyjnego — stosowanie
> :
£ standardowych procedur, zasad itp.
% negocjacje spora- wystepujace jednorazowo badz okresowo, np. dotyczace fuzji
2, dyczne (bezpreceden- | z innymi podmiotami, czy w restrukturyzacji firmy (zwykle
o) sowe) strategiczne), przy znacznej potrzebie niezbednego wsparcia
organizacyjnego (brak zasad, procedur itp.)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Najwazniejsze typologie negocjacji w firmie przedstawiono w tabeli 1.
Poszczegdlne typy negocjacji odnosza si¢ do konkretnych zadan i przedsigwzieé
w firmie, do ktérych realizacji wykorzystuje si¢ negocjacje (jako instrument
zarzadzania), a co za tym idzie, determinujg strony negocjacji, jak rowniez ich
specyficzny zakres przedmiotowy i konkretne cele.

3. Formulowanie problemé6w i celéw jako etap procesu planowania
negocjacji

Przed przystapieniem do zasadniczych rozwazan niezbedne jest syntetyczne
scharakteryzowanie ich szerszego kontekstu, tj. koncepcji metodyki planowania
negocjacji zaproponowanej przez autora [Kozina 2012]. Przy jej opracowywaniu
przyjeto — za A. Stabrytg [2006, s. 39] — ze w znaczeniu ogélnym metodyka
oznacza ,,postgpowanie badawcze, w ktérym sg pomieszczone wytyczne, zasady,
metody i techniki”. Zalozono zatem, ze metodyka planowania negocjacji powinna
obejmowac trzy elementy: charakterystyke obszaru badafi (negocjacji w firmie
— zob. poprzedni punkt), szczegétowy proces badawczy i narzgedzia pomocnicze
(teorie, koncepcje, modele, zasady, metody, techniki), wykorzystywane na kolej-
nych etapach tego procesu do realizacji poszczegdlnych zadan (tabela 2). Wymie-
nione elementy wzigto zatem pod uwage w omoéwieniu zagadnienia formutowania
probleméw i celéw negocjacji, stanowigcego jeden z etapéw procesu ich plano-
wania.

Celem og6lnym planowania negocjacji jest zapewnienie warunkéw do ich
prowadzenia, natomiast cele szczegétowe (kolejnych faz) sg nastgpujace:

1) identyfikacja i analiza przednegocjacyjna — stworzenie charakterystyki sytu-
acji negocjacyjnej i jej kontekstu jako podstawy realizacji kolejnych dwdéch faz;
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2) ustalenie zakresu i strategii negocjacji — ksztattowanie sytuacji negocjacyj-
nej, poprzez okreslenie najwazniejszych kwestii merytorycznych (sity przetargo-
wej, problemdéw, celéw, obszaru negocjacji 1 wariantow rozwigzaf) oraz dobor
narzedzi realizacji przyjetych celéw (strategii, zasad, technik itp.);

3) planowanie operacyjne negocjacji — zapewnienie warunkéw do prowadzenia
negocjacji, przede wszystkim poprzez analiz¢ i dob6r wtasciwych zasobdw (ludz-
kich, rzeczowych i finansowych) oraz przygotowanie niezbednej dokumentacji
planistycznej (stanowigcej synteze wszystkich ustalen).

Tabela 2. Proces i narz¢dzia planowania negocjacji w przedsiebiorstwie

Fazy

Etapy

Najwazniejsze narzedzia pomocnicze

1. Identyfikacja
i analiza przedne-
gocjacyjna

1.1. Wstepna identyfikacja
negocjacji w firmie

— teoria agencji i podej$cie procesowe (jezyk
opisu)

— analiza dokumentacji (organizacyjnej,
ekonomicznej, techniczno-technologicznej
i prawnej)

— wywiady i ankiety, analiza przyczynowo-
-skutkowa, historyczna i poréwnawcza

1.2. Okreslenie grup
interesow

— analiza interesariuszy oraz mapy interesa-
riuszy

— analiza przyczynowo-skutkowa, poréwnaw-
cza i wskaznikowa

1.3. Identyfikacja nego-
cjacji wielostronnych
i koalicji

— teoria interesariuszy (jezyk opisu)
— modele strategii negocjacyjnych

— modele i zasady zawierania koalicji
— grafy i macierze powigzan

1.4. Analiza sytuacji nego-
cjacyjnej

— listy kontrolne i arkusze pytan

— analiza strategiczna (PEST, SWOT, scena-
riuszowa)

— analiza organizacyjna, ekonomiczno-finan-
sowa, marketingowa i techniczna oraz staty-
styczna

— analiza przyczynowo-skutkowa, historyczna

oraz poréwnawcza

analiza dokumentacji i wywiady

metody prognozowania (opisowe i staty-

styczne)

1.5. Identyfikacja zwigz-
kéw pomigdzy sytuacjami
negocjacyjnymi

— analiza korelacji i wskaznikowa
— grafy i macierze interakcji

— metody taksonomiczne

— metody symulacyjne

2. Ustalenie
zakresu i strategii
negocjacji

2.1. Oszacowanie sity
przetargowej stron

— modele oceny sity przetargowej
— analiza wskaznikowa, korelacji i czynnikowa
— zasada BATNA
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Fazy

Etapy

Najwazniejsze narzedzia pomocnicze

2.2. Sformutowanie pro-
bleméw i celéw negocjacji

— drzewo (dendrogramy) celéw i zasada
SMART

— zarzadzanie przez cele

— metody klasyfikacji i rangowania

— analiza przyczynowo-skutkowa i poréw-
nawcza

— metody symulacyjne

— procedury i instrukcje

2.3. Opracowanie warian-
téw rozwigzan probleméw

— analiza decyzji, behawioralna teoria decy-
zji, teoria gier i analiza negocjacji (ogdlne
modele negocjacji)

— analiza uzytecznosci, wskaznikowa
1 progowa

— drzewa i tablice decyzyjne

— analiza BATNA i ZOPA

— metody heurystyczne (burza mézgéw i ana-
liza morfologiczna)

— metody analogii i scenariuszowe

— analiza systemowa i metody symulacyjne

2.4. Wybor strategii pro-
wadzenia negocjacji

— analiza strategiczna (SWOT, scenariuszowa
itp.)

— modele strategii negocjacyjnych

— teoria gier

— techniki grupowego rozwigzywania proble-
moéw

— metody heurystyczne (burzy mézgéw i eks-
pertéw)

— analiza systemowa i metody symulacyjne

2.5. Konkretyzacja strate-
gii — dobdér pomocniczych
narz¢dzi negocjacji

— modele i typologie technik negocjacyjnych

— ogo6lne zasady komunikacji oraz zasady pre-
zentacji, argumentowania, zadawania pytan
i stuchania

— techniki asertywne

3. Operacyjne
planowanie nego-
cjacji

3.1. Tworzenie zespotu
negocjacyjnego

— zasady tworzenia zespotéw (ogélne i doty-
czace negocjacji)

— modele kompetencji, rél grupowych i przy-
wddczych

— analiza dokumentacji personalnej i wywiady

— analiza historyczna i pordwnawcza

3.2. Zlecanie zadan
i uprawnien reprezentan-
tom

— technika delegowania uprawniefi — zasady
klasyczne i wynikajace z teorii agencji

— analiza dokumentacji personalnej i wywiady

— modele, profile i wykresy kompetencji
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cd. tabeli 2
Fazy Etapy Najwazniejsze narz¢dzia pomocnicze
3.3. Alokacja rzeczowych |— metoda bilansowa
zasobow negocjacji — rachunek ekonomiczny
— analiza poréwnawcza, historyczna i wskaz-
nikowa

— metody symulacyjne

3.4. Oszacowanie kosztéw |— metoda bilansowa
i efektéw negocjacji — rachunek ekonomiczny i budzetowanie
— analiza progowa i wskaznikowa

3.5. Opracowanie doku- — ogdlne zasady planowania i konstrukcji

mentacji planistyczne;j planéw

— mapy procesow, schematy i diagramy proce-
dur, instrukcje stanowiskowe i ogdlne

— wykresy Clarka i Hijmansa

— metody sieciowe i harmonogramy

— studium wykonalnosci

Zrédto: opracowanie wlasne.

Kazdy z etapéw omawianego procesu obejmuje realizacje wielu dziatafi czast-
kowych (te zwigzane z formutowaniem probleméw i celéw negocjacji oméwiono
w punkcie 5 artykutu).

4. Interpretacja probleméw i celow negocjacji w przedsigbiorstwie

Celem rozwazanego etapu procesu planowania negocjacji jest sprecyzowanie
zalozen i oczekiwan (wymagaf) ich uczestnikow poprzez dwojakiego rodzaju
dziatania: strukturalizacj¢ probleméw (kwestii) do negocjacji i sformutowanie
odpowiadajacych im celéw!. W praktyce oba dziatania sg realizowane tacznie,
gdyz warunkuja si¢ wzajemnie (cele musza by¢ dostosowane do problemdw).
Wynika stad potrzeba weryfikacji wstepnych ustalefi w ich zakresie, czasem
wielokrotne;.

Zakres przedmiotowy i cele negocjacji sa zdeterminowane specyficznymi
potrzebami i wymaganiami konkretnych zadan i przedsiewziec, do ktdrych reali-
zacji negocjacje sa stosowane, w danej dziedzinie dziatalnoSci firmy.

Problemy rozwazane w negocjacjach wynikaja zatem z opisu i analizy tych
zadaf (przedsiewzigl), sg ich uszczegdtowieniem (rozwinigciem), np. w negocja-
cjach dotyczacych przejec przedsigbiorstw bierze si¢ pod uwage aspekty organiza-

! Stosowane niekiedy, np. w pracy [Walton i McKersie 1965, s. 13 i n.], rozréznienie ,,kwestii”
w negocjacjach rozdzielajacych i ,,probleméw” w integrujacych ma tylko charakter semantyczny.
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cyjne (zwtlaszcza ksztalt nowej struktury organizacyjnej), ekonomiczno-finansowe
(np. optacalno$¢ przedsigwzigcia, warto$¢ firmy), techniczno-technologiczne
(szczeg6lnie wzajemne dostosowanie proceséw podstawowych i pomocniczych),
personalne (gléwnie zwigzane z objeciem kluczowych stanowisk i racjonalizacja
zatrudnienia) czy prawne, okre§lajagce mozliwoSci i ograniczenia realizacji prze-
jecia.

Z kolei cele negocjacji najogdlniej odzwierciedlajg stan rzeczy, ktéry nalezy
osiggnad, natomiast w ujeciu szczegdtowym odnosza si¢ (konkretyzujac 6w stan)
do poszczegdlnych probleméw objetych ich zakresem przedmiotowym, np. w nego-
cjacjach zakupowych dotyczg pozadanego poziomu jakosci dostaw, zgodnego
z ustalonymi standardami, ich terminowoSci, kompletnoSci, rytmicznoSci, mozli-
wego do zaakceptowania poziomu cen.

W negocjacjach formutuje si¢ réznorodnego rodzaju zagadnienia i odpowia-
dajace im cele, w zaleznoSci od [Rzadca 2003, s. 37, 83—-86; Lewicki i in. 2005,
s. 164-165]:

1) przedmiotu — merytoryczne (zwykle materialne, wyrazone w kategoriach
finansowych) i niematerialne (psychologiczne, np. prestiz, zadowolenie, samore-
alizacja, dotyczace stosunkéw migdzy stronami),

2) relacji pomigdzy nimi (dla obu stron) — wspdlne (zbiezne, niekonfliktowe),
sprzeczne (rozbiezne, konfliktowe) i rézne,

3) mozliwoS$ci pomiaru — mierzalne (wymierne) i niewymierne (niemierzalne),

4) punktu odniesienia (podmiotu) — firmy, zespotu negocjacyjnego czy nego-
cjatora,

5) sposobu sformutowania — formalne (np. ujete w instrukcji) i nieformalne
(ogdlne),

6) wagi — bardzo wazne (kluczowe), mniej istotne (drugorz¢dne), najmniej
wazne (dodatkowe).

Przy ustalaniu zagadniefi i celéw pojawia si¢ bardzo istotny problem (poru-
szany juz w publikacji [Walton i McKersie 1965, s. 4-5, 184 i n.] okreS§lony jako
proces ksztattowania relacji) uwzgledniania dwojakiego rodzaju kwestii: zagad-
nien merytorycznych, dotyczacych konkretnej (jednostkowej) transakcji, oraz
dotychczasowych i(lub) przysztych relacji z partnerem, bowiem waga, jaka przy-
wigzujemy do dobrych relacji, zmienia sposéb zachowania ludzi, ktérzy prébuja
podja¢ negocjacje. Gtéwne powody przypisywania relacjom istotnego znaczenia
w negocjacjach to: spodziewanie si¢ przysztych transakcji o znacznej wartosci,
oczekiwanie wzajemno$ci z drugiej strony i fakt, ze dobre relacje rodza wzajemne
zaufanie [Negocjacje... 2003, s. 164].

Obecnie dokonuje si¢ zasadnicza zmiana roli negocjacji w firmie, w kontekscie
przeobrazen w zarzadzaniu [Kahn 2002]. Dotyczy to wszystkich ich atrybutéw
1 narzuca konieczno§¢ nowego podejScia do nich. Zmieniajg si¢ same organi-
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zacje, z hierarchicznych na sieciowe, oparte na relacjach strategicznych, ktére nie
polegaja wylacznie na pozytywnym nastawieniu, ale sa zorientowane na jako§¢
istotnych wzajemnych relacji w sieci. Nie s juz anonimowe i rywalizacyjne, lecz
bardziej kooperatywne, o charakterze strategicznym i spofecznym. Transakcje
nie dotycza wylacznie wymiany, ale sg ukierunkowane na tworzenie faficucha
wartoSci i zarzadzanie nim. W negocjacjach nie deklaruje si¢ doraznych i prze-
ciwnych dazefi, lecz okre§la wspdlne i dtugofalowe wartosci [Kahn 2002].

Z jednej strony warunki konkurowania w ztozonym i dynamicznym otoczeniu
sg coraz trudniejsze, a z drugiej wzrasta potrzeba nawigzywania trwatych,
wzajemnie korzystnych i opartych na zaufaniu strategicznych relacji z dostawcami,
odbiorcami, kooperantami itp. Aby zawrze¢ obustronnie korzystne transakcje,
nalezy rozpoczyna¢ negocjacje od jasnego okreslenia celéw, zabiegania o wzgledy
potencjalnego partnera i zakomunikowania mu checi zawarcia sojuszu. Dla dojécia
do porozumienia niezbedne jest takze jasne sprecyzowanie potrzeb i celéw stron,
wymiana niezbednych informacji, efektywne stuchanie partnera, rezygnowanie
z nierealnych oczekiwaf, niepostrzeganie drugiej strony jako przeciwnika, nieuni-
kanie drazliwych tematéw, otwarte méwienie o odczuciach, unikanie poSpiechu,
zadawanie pytan i dokonywanie podsumowan [Saunders 2006].

Do skutecznego budowania relacji wymagana jest Swiadomos¢, ze trans-
akcja rzadko stanowi jednorazowa relacje. Trzeba zasiadaé¢ do negocjacji ,,po tej
samej stronie stotu”, starannie dobra¢ reprezentantéw oraz zapewni¢ udziat oséb
odpowiedzialnych za wdrozenie kontraktu, propagowac idee wspotpracy, a nie
wspétzawodnictwa, krzewienia wiedzy (wymiany informacji) i wspdlnoty, a nie
kasty [Krattenmaker 2006]. Wazne jest podtrzymywanie relacji partnerskich.
W przypadku sojuszu (aliansu), bedacego ,,dtugotrwaty relacja, ktéra dopiero si¢
rozpoczyna po zawarciu transakcji”, nalezy zatem uczyni¢ zarzadzanie partner-
stwem kluczowa umiejetnoScia w przedsigbiorstwie, budowa¢ wzajemne zaufanie,
sterowa¢ nim, nadzorowac¢ skuteczno$¢ relacji i stworzy¢ wspdlna procedure
podejmowania decyzji [Bernhut 2006].

5. Proces formulowania probleméw i celow negocjacji w firmie

Na rozwazanym etapie procesu planowania negocjacji proponuje si¢ uwzgled-
nienie nastgpujacych dziatan czastkowych:

1) zdefiniowanie ogélnego problemu (przedmiotu) negocjacji,

2) sformutowanie ogdlnego (nadrzg¢dnego, kompleksowego) ich celu,

3) podziat ogélnego problemu na poszczegdlne (czgstkowe, szczegdtowe) kwe-
stie (zagadnienia): wyszczegolnienie i faczenie (w logicznie powigzane grupy),

4) hierarchizacja zagadnien (ze wzglgdu na przyjete kryteria ich oceny),
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5) okreSlenie i hierarchizacja celow czgstkowych (dla poszczegélnych kwestii),

6) ustalenie zakreséw ich realizacji (wedlug poziomdéw: idealnego i minimal-
nego),

7) sformufowanie spodziewanych realnych celéw, mieszczacych si¢ w zakre-
sach ich realizacji (na continuum: idealny—minimalny)?.

Og6lny problem negocjacji dotyczy ich przedmiotu (w danej dziedzinie
dziatalnoS$ci firmy), np. wlaSciwosci i warunkéw dostarczenia produktu w nego-
cjacjach transakcji kupna-sprzedazy, zasad wynagradzania i wysokoSci ptacy
w rokowaniach zbiorowych, zakresu i warunkéw wspétpracy w ramach aliansu
strategicznego, warunkow zakupu technologii w zakresie negocjacji w sferze
badan i rozwoju.

Przy okre§laniu ogélnego problemu negocjacji wystgpuje tzw. kadrowanie
(przyjmowanie perspektywy, formutowanie, obramowanie — z ang. framing)?. Jest
to ,,zastosowanie argumentu, analogii lub metafory w celu stworzenia korzystne;j
dla nas definicji problemu pozostajacego do rozwigzania oraz zestawu potencjal-
nych rozwigzafi” [Watkins 2005, s. 130]. ,,Ramy okre§laja, w jaki sposéb beda
postepowaé negocjatorzy. Ukierunkowujg negocjujace strony i zachgcajg do przyj-
rzenia si¢ sprawom z okre§lonej perspektywy” [Negocjacje... 2003, s. 100]. ,,Moga
zasadniczo zmieniaé postrzeganie warto$ci i mozliwo$¢é akceptacji alternatyw
(...). Zachowanie w negocjacjach moze ulega¢ zmianie przez §wiadome manipulo-
wanie przyjmowang perspektywg” [Bazerman i Neale 1997, s. 49, 51]. Omawiane
kadrowanie bazuje bowiem na teorii perspektywy (prospect theory) [Kahneman
i Tversky 1979], opartej na analizach psychologicznych i wyjasniajacej zachowania
w procesie racjonalnego wyboru odmiennie od klasycznej teorii uzytecznosci.
Chodzi o spos6b postrzegania sytuacji decyzyjnych przez ludzi (takze transakcji
w negocjacjach), przyjmujacych zawsze jaki§ punkt odniesienia przy ocenie tych
sytuacji i wartoSciujagcych wynik dziatania w kategoriach zysku lub straty, co
wplywa na stosunek do ryzyka (jego podejmowanie lub unikanie). ZbieznoSci
(badz rozbieznoSci) w sposobie postrzegania problemu przez strony maja wplyw
na dalsze dziatania, tj. okreSlanie obszaru negocjacji oraz wartoSciowanie i wybor
wariantow rozwigzaf.

Ogdlny cel negocjacji w firmie wynika z zamierzefi i wymagan danej dzie-
dziny dziatalno$ci oraz zwigzanych z nimi oczekiwafi wobec negocjatoréw jako
reprezentantow firmy. Stanowi cel zewngtrzny, formutowany przez menedzerow
wyzszych szczebli hierarchicznych nadzorujgcych negocjacje i wyrazony jest
poprzez syntetyczne kryterium efektywnos$ci danego zadania czy projektu

2 Wedtug metodyk: budowy drzewa celéw [Trocki 1977] i analizy negocjacji [Keeney i Raiffa
1991].

3 Obszerne oméwienie tego zjawiska zawierajg m.in. prace: [Lewicki i in. 2003, s. 53-67;
Bazerman i Neale 1997, s. 43-52; Rzadca 2003, s. 63—65].
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z perspektywy intereséw firmy, np. optacalnosci czy zyskownoSci transakcji
handlowej lub fuzji, racjonalnej wysokoSci podwyzek wynagrodzefi w negocja-
cjach ptacowych, nienaruszajacej dyscypliny finansowej, sprawnos$ci koordynacji
dziatah w ramach realizowanych zadan inwestycyjnych, w ramach negocjacji
dotyczacych zarzadzania projektem rozwoju firmy.

Bardzo istotnym i trudnym do rozwigzania w praktyce problemem jest zapew-
nienie zgodnoSci celéw negocjacji, ktére maja zostac osiagnigte przez reprezen-
tantow firmy, z jej ogélnymi zamierzeniami i celami danego zadania, projektu,
transakcji itp., ktérych dotycza negocjacje. Zgodnie z godnym polecenia tzw.
instytucjonalnym punktem widzenia [Ertel 2005] cele poszczegdlnych negocjaciji
sq zwigzane z celami catej firmy. Nie s natomiast ustalane wytacznie pod katem
konkretnej transakcji, gdy negocjatorzy starajg si¢ uzyskac z kazdej z nich jak
najwigcej dla siebie (czyli z sytuacyjnego punktu widzenia).

Zestawienie czgstkowych probleméw podlegajacych negocjacjom nastgpuje
poprzez dekompozycje ogélnego problemu na elementy sktadowe. Liczba, rodzaj
1 spos6b okreslenia owych zagadnien zaleza od specyfiki danego rodzaju nego-
cjacji. Przyktadowo w typowych negocjacjach handlowych bierze si¢ pod uwage:
asortyment i ceny produktéw, termin ich dostawy, sposéb dostarczenia, warunki
gwarancyjne, forme i termin ptatnoSci. W negocjacjach dotyczacych redukcji
zatrudnienia w ramach wdrazania programu restrukturyzacji uwzglednia si¢
takie kwestie, jak: zasady i kryteria racjonalizacji zatrudnienia, liczba zwalnia-
nych pracownikéw, wysokos¢ wyptacanych odpraw, terminy zwolnien. Laczenie
kwestii w grupy, np. dotyczace zakresu transakcji, zasad ptatnosci, warunkow
dodatkowych, jest szczegdlnie istotne przy ztozonych negocjacjach, aby nie tracié
z pola widzenia ich nadrzednych celéw, a zwtaszcza wymaganego poziomu opta-
calnoSci przedsiewziecia.

Czastkowe cele negocjacji odpowiadaja poszczegdlnym kwestiom szcze-
gélowym, wyrazajac np. oczekiwany poziom ceny, gwarantujacy optacalno§é
transakcji, preferowany termin ptatnoSci, dostatecznie satysfakcjonujgce warunki
gwarancyjne w negocjacjach handlowych czy odzwierciedlajac wymagania efek-
tywnoSci dziatania firmy przy okreSlaniu zakresu racjonalizacji zatrudnienia,
efekt synergii osigganej w wyniku fuzji dwdch przedsigbiorstw.

Hierarchizacja zagadnien i celéw stuzy nie tylko sprecyzowaniu preferencji
(oczekiwan) negocjatoréw, ale takze ocenie racjonalnoSci zatozen, tzn. niewla-
Sciwe jest oczekiwanie osiggniecia w negocjacjach wszystkiego. Ponadto réznice
w ocenie wartos$ci zagadnien poszerzaja mozliwoSci porozumienia [Gray 1993;
Negocjacje... 2003, s. 95-97; Schmidt i Tannenbaum 2005].

Problem ustalania zakresu realizacji celéw wiaze si¢ z wyréznieniem dwéch
pozioméw oczekiwah czy aspiracji (typowym dla negocjacji rozdzielajacych):



16 Andrzej Kozina

1) idealnego, tj. maksimum tego, co mozna uzyskac; spelnienie wszelkich
wymagan, jezeli negocjacje beda przebiega¢ zgodnie z optymistycznymi zatoze-
niami (zwykle rozpoczyna si¢ je od proby osiggnigcia tego celu);

2) minimalnego, wyznaczajacego granice, ktorej nie nalezy przekraczaé, poza
ktdra negocjacje traca sens; minimalne spetnienie oczekiwan, zgodnie z pesymi-
stycznym scenariuszem (zwykle ten cel rozwaza si¢ pod koniec negocjacji).

Pomiedzy nimi W. Mastenbroek [1996, s. 97] wyrdznia dwa dodatkowe
poziomy realizacji wymagan: trudny do zaakceptowania i nie do przyjecia.

Najczesciej popelnianym btedem przy okres§laniu celéw negocjacji jest
nadmierny optymizm co do spodziewanych rezultatéw, zwigzany z brakiem
umiejgtnosci spojrzenia na przedmiot sporu z punktu widzenia strony przeciwne;.
Blad ten wiaze si¢ czgsto z calkowitym pomini¢ciem granicy dolnej, co niesie
z sobg dwa zagrozenia: tendencj¢ do nadmiernie sztywnego stanowiska, odrzu-
cajacego wszelkie kompromisy czy rozwigzania alternatywne, oraz brak alterna-
tywy, gdy rozwigzanie idealne okazuje si¢ nierealne lub nieosiggalne, co moze
prowadzi¢ do zawarcia niekorzystnej umowy [Fowler 2001, s. 35-37]. Okre§lenie
dolnej granicy moze by¢ wigc wazniejsze niz ustalenie celu idealnego, ktéry ma
by¢ osiagniety.

Ustalenie pozioméw realizacji celéw czastkowych negocjaciji jest podstawg do
okreslenia obszaru negocjacji, zawierajacego dopuszczalne warianty rozwigzan
poszczegdlnych probleméw, w kolejnym etapie procesu planowania negocjacji.

6. Szczegotowe zasady i metody formulowania probleméw i celé6w
negocjacji

Do sformutowania celéw negocjacji mozna zastosowaé przede wszystkim
zasade SMART (dost. ,,sprytny”, akronim stéw simple, measurable, achievable,
relevant, timely defined), obejmujaca pie¢ postulatéw (warunkéw) dotyczacych
cech, ktérymi powinien charakteryzowac si¢ poprawnie sformutowany cel [Doran
1981]:

1) Prosty — cel powinien by¢ wyrazony jasno (konkretnie) i jednoznacznie, tzn.
w taki sposéb, aby nie bylo zadnych probleméw z jego zrozumieniem oraz aby
wyeliminowaé dowolno$¢ jego interpretacji.

2) Mierzalny — nalezy go sformutowac tak, aby mozna byto liczbowo okresli¢
stopien jego osiggnigcia — w postaci odpowiedniego wskaznika (miernika) — albo
przynajmniej umozliwi¢ jednoznaczng sprawdzalno$¢ jego realizacji, tzn. jego
ujecie opisowe powinno by¢ dostatecznie precyzyjne dla sformufowania odpo-
wiedniego kryterium oceny skutecznoSci dziafania.
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3) Osiagalny — cel powinien by¢ realistyczny, mozliwy do osiggnigcia przy
posiadanych zasobach i obiektywnych uwarunkowaniach dziatania (mozliwo-
Sciach 1 ograniczeniach). Stawianie sobie celu zbyt ambitnego czy nawet niereali-
stycznego prowadzi do ostabienia wiary w jego osiagnigcie i tym samym istotnie
ogranicza motywacje do podjecia jego realizacji.

4) Istotny — cel powinien przynosi¢ konkretne (sprecyzowane) i wazne korzySci
(zamierzone efekty), by¢ istotnym krokiem naprzéd, stanowi¢ jednocze$nie okre-
Slong wartos$¢ dla tego, kto ma go realizowad, skfaniajac do jego podjecia.

5) Okreslony w czasie — cel powinien mie¢ ustalony doktadny horyzont cza-
sowy, a termin jego osiggniecia powinien by¢ jednocze$nie momentem kontroli
wykonania i rozliczenia wykonawcy.

W mysl rozszerzonej wersji rozwazanej zasady (SMARTER) cel powinien by¢
takze:

—ekscytujacy (exciting) — zachgcajacy, mobilizujacy do dziatania, nawet
poprzez samo sformutowanie;

— sformalizowany (recorded) — sformutowanie i zlecenie celu do realizacji na
piSmie ufatwia jego percepcje i zapamietanie oraz okre§lenie odpowiedzialnoSci za
jego realizacjg, a takze umozliwia rozliczenie wykonawcy z jego osiggnigcia, a przy
niezadowalajacym poziomie skutecznoSci — zastosowanie odpowiednich sankcji.

Poza spelnieniem wskazanych wymagan cele i problemy negocjacji powinny
takze w odpowiednim stopniu odzwierciedla¢ priorytety firmy, by¢ adekwatne
do zakresu przedsiewzigcia (zadania), ktérego dotycza, oraz elastyczne, tzn.
adekwatne do ewentualnych zmian warunkéw dziafania.

Sytuacje negocjacyjng nalezy postrzega¢ z perspektywy zaréwno zagadniefi
merytorycznych, jak i relacji z partnerem, przy czym oba te aspekty trzeba
traktowa¢ jako zwigzane ze sobg i zarazem roztaczne [Ertel 2005]. Z jednej
strony, rozwigzywanie probleméw merytorycznych i ksztattowanie relacji moga
korzystnie wptywac na siebie nawzajem. Konkretne negocjacje moga, a nawet
powinny by¢ jedynie etapem diugofalowej wspdtpracy badZ partnerstwa stra-
tegicznego. Z drugiej strony, obie kwestie nalezy traktowaé roztacznie, gdyz
efektywne rozwigzanie jednej z nich nie powinno mie¢ negatywnego wplywu na
druga. Niewskazana jest wiec akceptacja niekorzystnego porozumienia bgdaca
ceng za utrzymanie pozytywnych relacji z partnerem lub pogorszenie wzajemnych
stosunkéw poprzez dazenie do uzyskania doraznych korzysci jego kosztem. Kazde
negocjacje wymagaja zatem oceny znaczenia obu kwestii z perspektywy celow
firmy oraz zatozef i opinii drugiej strony*.

W trakcie formufowania probleméw i celéw negocjacji konieczna jest konfron-
tacja zalozen wtasnych i drugiej strony. Moze si¢ okazaé, ze pewne kwestie,

4 Szerzej kwestie te poruszono m.in. w pracach: [Mistrzowskie... 2006; Negocjacje... 2003,
s. 162-173] oraz w monografii na temat relacji strategicznych [Greenhalgh 2001].



18 Andrzej Kozina

ktérych jedna strona nie zamierza poruszad, sg istotne dla drugiej. Poréwnanie
celow wiasnych i drugiej strony jest niezbedne dla ustalenia maksymalnego
1 minimalnego poziomu wymagan oraz okreSlenia obszaru negocjacji (na kolejnym
etapie ich planowania).

Dla zapewnienia niezbednej zgodnoSci celéw negocjacji, osigganych przez
reprezentantow firmy, z jej ogélnymi zamierzeniami (w wymiarze operacyjnym
i strategicznym, czyli z kluczowymi celami dtugofalowymi i biezagcymi zadaniami
w danej dziedzinie dziatalnoSci) oraz celami danego zadania, projektu, kontraktu
itp., ktérego dotycza negocjacje, zaleca si¢ stosowanie techniki zarzadzania przez
cele (ZPC). Stanowi ona ,,system ustanawiania celow i oceny dziatania, stwo-
rzony dla zapewnienia, ze cele te zostang zrealizowane; proces menedzerski, za
pomocg ktorego cele organizacji sa diagnozowane i realizowane przez przetozo-
nych i podwtadnych, zjednoczonych we wspdlnym dazeniu do realizacji celéw”
[DuBrin 1986, s. 113]°. W rozwazanym obszarze istotne jest przyjecie kilku
wybranych zasad ustalania celéw, typowych dla tej techniki:

— ukierunkowania celéw na obszary kluczowe dla oczekiwanych wynikéw,

— komunikowania i wyjaSnienia podwtadnym celéw, jaki nalezy osiggnac,

— zaangazowania w proces formufowania celéw os6b odpowiedzialnych za ich
realizacje (a nawet ich negocjowania przez kierownictwo z podwtadnymi),

— biezacej analizy i weryfikacji celéw dla zapewnienia ich spdjnosci,

— zapewnienia regularnego sprzezenia zwrotnego dla pozyskiwania informacji
o postepach i wynikach (kluczowe dla efektywnosci dziatan),

— niezbednego redefiniowania celéw w miar¢ zmiany warunkéw i priorytetow,

— wigzania celow z adekwatnymi bodZcami motywacyjnymi (nagrodami),

— opracowywania i przekazywania rzetelnych sprawozdan z osiggniecia celow
(w pracy [Brooks i Odiorne 1984, s. 34—-43] méwi si¢ o ,,negocjowaniu przez
cele”).

Zestawienie czastkowych problemoéw i celéw negocjacji powinno by¢ dosta-
tecznie szczegétowe z perspektywy potrzeb stron. Zaleca si¢ uwzglednienie nawet
pozornie watpliwych kwestii, mogacych jednak stanowié hipotetyczne zagad-
nienia negocjacji, aby unikng¢ zaskoczenia w fazie wtasciwej negocjacji. Celowe
jest takze poszerzanie zakresu negocjacji dla stworzenia wigkszych mozliwosci
porozumienia [Pruitt 1983]. Szczegdtowe problemy, z przyczyn organizacyjnych
rozpatrywane oddzielnie, nalezy postrzegac catoSciowo, tj. w kontekScie ogdlnego
problemu i celu negocjacji (aby nie utraci¢ kontroli nad ich przebiegiem).

5 Jest to ,,metoda, za pomocg ktérej menedzerowie i pracownicy definiujg cele dla kazdej jed-
nostki organizacyjnej, projektu i pracownika oraz stosuja je potem w kontroli efektywnosci dzia-
fania” [Daft 1991, s. 537]. Sam termin podat P.F. Drucker w 1954 r. Szerzej te¢ technike oméwiono
w pracach: [Bieniok i zesp6t 1997, s. 162—172; Zimniewicz 1991, s. 46-55].
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Gtéwnym kryterium hierarchizacji (rangowania) kwestii powinna by¢ ich
wazno$¢ z perspektywy interesdw negocjatora (firmy, ktérg reprezentuje), np.
1 — cena (najwazniejsza), 2 — termin ptatnoSci (bardzo wazny), 3 — warunki
gwarancyjne (Srednio istotne) i 4 — termin dostawy (malo istotny), 5 — ustugi
serwisowe (najmniej istotne). Inne kryteria to np. stopiefi trudnoSci i ztozonoSci
zagadnien (ewentualnie ich pilno$§¢) oraz — z uwagi na prawdopodobne preferencije
partnera — mozliwos¢ konfliktu intereséw i stopief jego nat¢zenia czy znaczenie
kwestii z perspektywy catoSci stosunkdw miedzy stronami.

Przy podziale celu ogélnego na szczegdétowe w formie drzewa (dendrogramu)
zaleca si¢ takze przestrzeganie wymogdéw poprawnoSci klasyfikacji (zupetnoSci
i roztgcznosci). Ponadto celom nadaje sie charakter priorytetéw, tzn. ich hierarchia
ze wzgledu na wazno$¢ powinna by¢ adekwatna do istotnosci kwestii meryto-
rycznych, ktérych dotycza, np. najwazniejszym celem moze by¢ odroczenie
terminu ptatnos$ci (ranga 1), a najmniej istotnym — minimalizacja kosztéw dostawy
(ranga 5). Nalezy precyzyjnie formutowac cele dla najwazniejszych kwestii,
a bardziej ogdlne ustali¢ dla mniej istotnych zagadnief. Priorytety nalezy okre-
Sla¢ w fazie przygotowan, a nie dopiero przy stole negocjacyjnym. Nie wszystkie
potrzeby sa w takim samym stopniu wazne i pilne, w przeciwnym wypadku
niewiele byloby mozliwosci dokonania jakiegokolwiek ruchu w negocjacjach
[Kennedy 1998, s. 192].

Zasada ustalania minimalnego poziomu realizacji celéw w negocjacjach
jest stawianie realistycznych wymagan i zapewnienie odpowiedniego poziomu
elastycznos$ci w formutowaniu zakresow realizacji celéw, a zwlaszcza dostosowy-
wanie celu minimalnego do przebiegu negocjacji (dla okreSlenia potencjalnych
ustepstw).

Na tym etapie, oprocz wymienionych metod — drzewa celéw, metod: typo-
logicznej (klasyfikacji) i rangowania (hierarchizacji) oraz techniki zarzadzania
przez cele — stosuje si¢ takze jako narzedzia uzupetniajace ogélng metode analizy
(przyczynowo-skutkowa, historyczng, poréwnawcza), technike odwracania rél —
dla zrozumienia punktu widzenia partnera i metody symulacyjne, pozwalajace
analizowa¢ rézne konfiguracje celéw, czy wreszcie bardziej szczegétowe narzg-
dzia, np. karty wynikéw transakciji i relacji oraz standardowe instrukcje negocja-
cyjne [Ertel 2005].

7. Podsumowanie

Zgodnie ze sformutowanym we wprowadzeniu celem artykutu rozwazono
metodologiczne aspekty planowania negocjacji w firmie. Przedstawiona propo-
zycja opisu formutowania ich probleméw i celéw jako istotnego etapu ich plano-
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wania moze stanowi¢ uzyteczne narzedzie identyfikacji i analizy praktycznych
przypadkéw negocjacyjnych. Uniwersalno$¢ i kompleksowos¢ przyjetej koncepcji
metodycznej czyni ja adekwatng we wszelkiego rodzaju negocjacjach prowadzo-
nych w firmie.

Z drugiej jednak strony przedstawiona koncepcja wymaga uszczegétowienia
i udoskonalenia (w ramach dalszych badaf autora), gtéwnie pod katem wzboga-
cenia szczegdtowych narzedzi metodycznych (zasad i metod), zwtaszcza o charak-
terze iloSciowym. Chodzi gtéwnie o stworzenie uzytkowych procedur algoryt-
mizacji procesu planowania negocjacji w zakresie formutowania ich probleméw
i celow. Konieczna jest takze empiryczna weryfikacja proponowanej koncepcji
w badaniach poréwnawczych, dotyczacych réznorodnych negocjacji w przedsig-
biorstwie.
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Formulating Issues and Objectives of Negotiations within a Company

The objective of the paper is to characterise the problem of formulating issues and
objectives of negotiations as the one of the most important stages of the concept of plan-
ning negotiations within a company. The idea and types of such negotiations are first
described, followed by the methodological concept of their planning. The three subse-
quent parts of the paper look at the formulation of issues and objectives of negotiations,
namely: their interpretation, the process of formulating them itself and the tools — the
principles and methods — applied to solve particular problems within such a process.

Keywords: negotiations within a company, negotiations planning, methodology of nego-
tiations planning, formulating negotiations issues and objectives.



