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PROCESOWE KONCEPCJE NEGOCJACJI

1. Wstep

Celem artykutu jest omoéwienie negocjacji w przedsigbiorstwie (wewngtrznych
1 zewnetrznych) w ujeciu procesowym. Negocjacje te maja charakter pomocniczy
w stosunku do procesow podstawowych, ukierunkowanych na osiaganie kluczo-
wych celow przedsigbiorstwa.

Najpierw przedstawiono interpretacj¢ negocjacji jako procesu. Nastgpnie omo-
wiono trzy typologie procesowych koncepcji negocjacji. Wreszcie przedstawiono
wlasna propozycje w tym zakresie oraz kierunki dalszych badan.

2. Negocjacje jako proces

Ujecie negocjacji jako procesu stanowi najogolniejszy i najbardziej rozpowszech-
niony (w badaniach i literaturze) sposob ich interpretacji. Trudno jednakze znalezé
jednoznacznag definicj¢ tego rodzaju [Dupont, Faure 2002]. Przyktadowo moéwi sig,
iz ,,negocjowanie to proces a nie jednostkowa umiejetnosc” [Fowler 2001, s. 10] lub
,,0g01 zdarzen i interakcji zachodzacych pomigdzy stronami przed osiagnigciem wy-
niku” [Thompson 2001, s. 9-10]. Nie podejmujac rozwazan na temat interpretacji
pojecia procesu, przyjmiemy w uproszczeniu, iz stanowi on dziatanie rozciagnigte w
czasie i ztozone, obejmujace wiele elementow sktadowych: pod(sub)procesow, faz,
etapéw, a w ich ramach dziatan szczegdtowych, realizowanych kolejno po sobie
(sekwencyjnie) i/lub cyklicznie.

Wigkszo$¢ przypadkow negocjacji realizowanych w przedsigbiorstwie (we-
wngtrznych), lub przez jego przedstawicieli z podmiotami otoczenia ma charakter
tego rodzaju dziatania, przyktadowo: negocjacje ptacowe, budzetowe, kredytowe, w
zakresie kooperacji, fuzji czy aliansu.

Rozwazajac negocjacje jako proces z punktu widzenia firmy, zasadne jest uzy-
wanie do ich definiowania sformutowania w liczbie mnogiej, tzn. méwienie o ,,pro-
cesach negocjacji”’. Przedmiotami opisu i analizy moga by¢ bowiem:



68 Andrzej Kozina

1) ogdlny (kompleksowy, catosciowy) proces negocjacji (metaproces),

2) sub- czy podprocesy tego procesu, np. planowanie negocjacji, a nastgpnie ich
elementy sktadowe (fazy, etapy), np. analiza przednegocjacyjna, czy nawet poszcze-
gblne czynnosci, np. opis srodowiska negocjacji,

3) procesy czastkowe, dotyczace poszczegolnych sytuacji negocjacyjnych (ro-
dzajow, typow negocjacji), np. handlowych, kredytowych.

Zgodnie z zalozeniami podejscia procesowego (por. np. [Brilman 2002, s. 285
i n.; Romanowska, Trocki 2004] negocjacje maja charakter pomocniczy (wspoma-
gajacy) dla procesow podstawowych, zwiazanych z realizacja zadan, przedsiewzigé
itp., ktorych dotycza, tj. zaspokajaja potrzeby klientow wewnetrznych.

Podejmujac proby opisu negocjacji jako procesu, nalezy pamigtac, iz nie podda-
ja si¢ one tatwo strukturalizacji, nie sa w pelni przewidywalne i nie da si¢ ich $cisle
,,zaprogramowac”. Wszelkie propozycje metodyczne w tym zakresie maja wigc cha-
rakter relatywny. Dotyczy to zwlaszcza zakresu i kolejno$ci poszczegdlnych faz i
dziatan. Wzglednos$¢ tych podejs¢ wynika takze z r6znorodnych interpretacji same-
€0 pojecia negocjacji.

3. Procesowe ujecia negocjacji ze wzgledu na zakres

Podstawowym kryterium roéznicowania omawianych koncepcji jest ich zakres,
tzn. rodzaj (charakter) dziatan traktowanych jako ich elementy sktadowe. Ujecie ta-
kie wynika ze sposobu postrzegania negocjacji jako takich.

Biorac pod uwage tego rodzaju kryterium, najogolniej wyroznia si¢ dwa pode;j-
scia do opisu procesu negocjacji [ Watkins 2005, s. 215]:

1) waskie, uwzgledniajace dzialania realizowane ,,przy stole negocjacyjnym”
(negocjacje wlasciwe): poszukiwanie rozwiazan, wymienianie ofert, przekonywanie
si¢, dokonywanie ustgpstw itp., celem dojscia do porozumienia;

2) szerokie, obejmujace takze czynno$ci wykonywane ,,poza stotem” — przygo-
towawcze i oceniajace, tj. przed negocjacjami i po nich.

W literaturze dominuje drugie podej$cie. Potrzeba jego stosowania wynika z
tego, iz w aktualnych warunkach funkcjonowania firm dziatania planistyczne i oce-
niajace w istotnym stopniu warunkuja efektywno$¢ zarowno samych negocjacji, jak
i przedsiewzig¢, ktorych dotycza. Szerokie ujgcie procesu negocjacji jest takze kon-
sekwencja przyjmowania wielu ich interpretacji, zwlaszcza jako procesow: podej-
mowania decyzji, rozwiazywania konfliktéw, poszukiwania porozumienia, wzajem-
nej komunikacji oraz wymiany i tworzenia warto$ci.

4. Procesowe ujecia negocjacji ze wzgledu na stopien ogolnosci

W tym przypadku wyrdznia si¢ dwie grupy koncepcji: czastkowe (szczegdto-
we), eksponujace wybrane aspekty (czynniki, parametry) tego procesu i bardziej
ogolne, integrujace te aspekty [Dupont, Faure 2002]. W pierwszej grupie mieszcza
si¢ cztery rodzaje podejs¢ (relatywnych, naktadajacych sig na siebie):



Procesowe koncepcje negocjacji 69

1) sekwencja posunig¢ — negocjatorzy proponuja wspoélne strategie (odzwiercied-
lajace Zadania i oferty, propozycje i kontrpropozycje), dazac do osiagnigcia ich
zbieznos$ci dzigki wzajemnym ustgpstwom [Bartos 1974];

2) analiza strukturalna, za gtowny aspekt uznajaca site przetargowa; poniewaz
jednak jest ona trudna do zdefiniowania jako pojgcie i narzedzie analityczne, wyko-
rzystuje sig rozne kategorie czastkowe, np. taktyki negocjacyjne, powszechne wsrod
praktykow [Bacharach, Lawler 1981];

3) perswazyjna debata — dyskusja i przekonywanie sig, stanowiace procesy wy-
miany informacji i argumentéw, majacych na celu przekonanie oponenta, ze dziata-
nie wspolne jest korzystniejsze niz indywidualne;

4) strategiczna analiza procesu negocjacji, oparta na stosowaniu teorii gier, za-
rowno w postaci udoskonalonych modeli standardowych, np. ,,dylematu wigznia”
[Axelrod 1984], jak i koncepcji skoncentrowanych na analizie ryzyka.

W ramach bardziej ogolnych koncepcji podejmuje si¢ proby integracji roznorod-
nych parametréw procesu negocjacji z uzyciem dwoch podejsé.

1. Zastosowanie szczegdétowego modelu wyjasniajacego natur¢ procesu nego-
cjacji [Zartman, Berman 1982]. Ma on charakter zard6wno deskryptywny (moze by¢
stosowany do wielu przypadkow negocjacyjnych), jak i preskryptywny (jezeli nie
wskazuje, jak osiagnac najlepszy wynik w negocjacjach, to przynajmniej stwarza
mozliwos$¢ uczenia sig, jak negocjowac lepiej). Zaktada sig, iz negocjacje nie sa za-
mknigtym procesem, nie jest wigc mozliwe stworzenie ich deterministycznej teorii
czy strategii zapewniajacej wygrana. Prawdziwa natura procesu negocjacji jest sto-
sowanie, taczenie, eliminowanie i zmienianie kilku kluczowych elementow (stano-
wisk, interesow, kwestii, zadan i minimalnych wymagan stron).

2. Poszukiwanie rownowagi migdzy umiejgtno$ciami interpersonalnymi i anali-
za procesu negocjacji, co pozwala identyfikowa¢ nieefektywne warianty porozumie-
nia. Teorie tego rodzaju, pomimo ich abstrakcyjnego charakteru, umozliwiaja prak-
tykom zrozumienie natury negocjacji, np. koncepcja analizy negocjacji [Raiffa
1982], kategoria BATNA i negocjacje rzeczowe [Fisher, Ury, Patton 2000] czy dy-
namiczny model, integrujacy dwojakie dziatania: tworzenie i zadanie warto$ci [Lax,
Sebenius 1986].

5. Dwuwymiarowa typologia koncepcji negocjacji jako procesu

W pracy [Lewicki, Weiss, Lewin 1992] przedstawiono systematyke koncepcji ne-
gocjacji jako procesu, gdzie koncepcje te ujeto w dwoch wymiarach. Po pierwsze,
wychodzac od klasycznego modelu negocjacji [Walton, McKersie 1965], wzigto pod
uwagg integratywne i dystrybutywne koncepcje procesu negocjacji. Dodatkowo wska-
zano trzecig grupg podejs$¢, odmiennych od tych dwoch przeciwstawnych koncepcji.
Po drugie, uwzgledniono modele dwojakiego rodzaju:

1) deskryptywne (opisowe) — wyjasniajace istote procesu negocjacji,

2) normatywne — wskazujace zalecane sposoby realizacji tego procesu.
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Rozpatrujac tacznie oba wymiary (w ujgciu macierzy), przedstawiono kilkanascie
modeli procesu negocjacji, zaliczonych do sze$ciu grup. Zwraca uwagg to, iz najwig-
cej sposrod tych modeli ma charakter dystrybutywny i opisowy [Lewicki, Weiss, Le-
win 1992].

6. Propozycja opisu negocjacji jako procesu

Opracowujac wlasna koncepcj¢ (zob. tab. 1), wykorzystano elementy réznych
sposrdéd wymienionych podejs¢ oraz przyjeto bardzo szeroka interpretacje procesu
negocjacji. Rozwazanie ich z punktu widzenia firmy wymaga bowiem nie tylko
uwzglednienia dziatah zwigzanych z ich planowaniem i ocena, jako uzupehienia
targowania sig.

Tabela 1 Proponowane ujgcie procesu negocjacji w przedsigbiorstwie

Podprocesy Fazy Cele
1 2 3
1. Planowanie 1. Identyfikacja Stworzenie charakterystyki sytuacji negocjacyjnej
negocjacji i analiza i jej kontekstu, stanowiacej podstawg realizacji
przednegocjacyjna | kolejnych dwoch faz.
2. Ustalenie Ksztattowanie sytuacji negocjacyjnej, przez
zakresu okreslenie najwazniejszych kwestii merytorycznych
i strategii (sity przetargowej, problemow, celéw, obszaru
negocjacji negocjacji i wariantow rozwigzan) oraz dobor
narzedzi realizacji przyjetych celow (strategii, zasad,
technik itp.)
3. Planowanie Zapewnienie warunkow do prowadzenia negocjacji,
operacyjne przede wszystkim przez analizg i dobor wiasciwych
negocjacji zasobow (ludzkich, rzeczowych i finansowych)

oraz przygotowanie niezb¢dnej dokumentacji
planistycznej (stanowiacej syntezg wszystkich

ustalen).
II. Prowadzenie 1. Rozpoczynanie Nawiazanie kontaktu, wymiana wstgpnych ofert,
negocjacji (otwarcie) identyfikacja wspolnych i rozbieznych celéw stron
negocjacji oraz ksztaltowanie klimatu negocjacji.
(faza wstgpna)
2. Negocjacje Bezposrednia realizacja celow negocjacji (przy stole)
wlasciwe jako interakcyjnego procesu podejmowania decyzji,
(faza $rodkowa) w tym: prezentacja stanowisk, wymiana informacji,
poszukiwanie rozwiazan problemow, dobor kryteriow
oceny rozwiazan, zgtaszanie propozycji,
argumentowanie itp. (dzialania trudne
do jednoznacznego opisania).
3. Zamykanie Dochodzenie do porozumienia — przyjgcie
negocjacji ostatecznych rozstrzygnig¢ merytorycznych,
(faza koncowa) tj. znalezienie rozwiazania satysfakcjonujacego

strony negocjacji.
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1 2 3
III. Podsumowanie | 1. Dziatania Formalne zatwierdzenie (w postaci umowy)
negocjacji merytoryczne i efektywne wdrozenie ostatecznych uzgodnien
(zwiazane (kwestie merytoryczne objgte umowa zaleza
z zawarciem od rodzaju negocjacji).
umowy (kontraktu)
2. Dzialania Dokonanie oceny efektywnos$ci procesu negocjacji,
analityczno- tzn. sprawdzenie, czy, w jakim zakresie i jakim
-oceniajace, kosztem zostaly osiagnigte zatozone cele. Nastgpnie
dotyczace procesu | wyciagnigeie wnioskdw umozliwiajacych
negocjacji doskonalenie przyszlych negocjacji i umiejgtnosci

ich prowadzenia.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Konieczne jest takze wzigcie pod uwage ogdlnych uwarunkowan negocjacii,
majacych swoje zrodta zarowno w otoczeniu zewngtrznym, jak i wewnatrz firmy.
Zakres analizy przednegocjacyjnej musi wigc wskazywac z jednej strony mozliwo-
$ci, a z drugiej — ograniczenia osiagania celow w szerszym srodowisku (kontekscie)
negocjacyjnym. Odzwierciedla si¢ to w szczegotowym ujeciu kolejnych faz oma-
wianego procesu (nie wymienionych z braku miejsca), np. ustalanie zakresu i strate-
gii negocjacji obejmuje nastgpujace etapy:

oszacowanie sity przetargowej stron negocjacji,

— sformutowanie problemow i celow negocjacji,

— opracowanie wariantOw rozwigzan problemow,

—  wybor strategii prowadzenia negocjacji,

— konkretyzacjg strategii — dobor pomocniczych narzedzi negocjacji.

7. Podsumowanie

Przedstawiona propozycja ma charakter ramowy (ze wzgledu na ograniczone
rozmiary opracowania). Moze ona stanowi¢ uzyteczne narzedzie opisu i analizy r6z-
norodnych sytuacji negocjacyjnych w przedsigbiorstwie, czyli ma charakter uniwer-
salny. Cechuje ja takze kompleksowo$¢ podejscia — wyjasnia zardbwno naturg sa-
mych negocjacji, jak i specyficzne ich uwarunkowania (kontekst).

Jednoczes$nie koncepcja ta wymaga uszczegélowienia, gtownie konkretyzacji
zakresu merytorycznego poszczegolnych dziatan, oraz doboru adekwatnych narze-
dzi szczegbtowych (zasad, metod, technik). Niezbedna jest takze weryfikacja empi-
ryczna proponowanego podejscia, w badaniach o charakterze poréwnawczym, doty-
czacych roznego rodzaju przypadkow negocjacyjnych.
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PROCESS-ORIENTED CONCEPTS OF NEGOTIATIONS

Summary

The paper aims at describing business negotiations treated as a process, conducted within or by
a company (between its stakeholders, both internal and external ones). Such negotiations processes
are of supportive character to the core processes within a company, focused on performing its crucial
objectives.

Firstly, the general idea of a negotiation process was presented, i.e. treating it as complex venture,
comprising many components (subprocesses, phases, steps, and particular activities). Then, three
classifications of various approaches of that kind were discussed. Finally, the original author’s concept
of the description of negotiations as a process was suggested as well as the key issues for subsequent
research were pointed out.
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