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Abstrakt

Cel: Celem jest przedstawienie autorskiej koncepcji oceny sity przetargowej w negocjacjach (zwlaszcza gospo-
darczych).

Metodologia: Tekst jest oparty na przegladzie i analizie poréwnawczej literatury. Wykorzystano uniwersalng
(og6lna) koncepcje oceny. Nacisk polozono na zaprezentowanie charakterystyki sity przetargowej, a takze na
opracowanie kryteriéw jej oceny oraz skonstruowanie zbioru wskaznikéw (miernikéw) odzwierciedlajgcych te
kryteria.

Whnioski: Okazalo sie, ze préba stworzenia tego rodzaju koncepcji jest skuteczna. Moze ona stanowi¢ uzyteczne
narzedzie oceny sily przetargowej w réznego typu negocjacjach (zwlaszcza gospodarczych), w procesie ich pla-
nowania. Niemniej jednak prezentowana koncepcja bedzie przedmiotem dalszych badan autora, w wyniku kté-
rych zostanie udoskonalona, gléwnie poprzez poszukiwanie bardziej precyzyjnych miernikéw sity przetargowe;.
Oryginalno$é: Ogélnie przedstawiono propozycjg rozwigzania ztozonego i trudnego problemu oceny sily prze-
targowej, rzadko rozwazanego w literaturze negocjacyjnej. Wskazano przede wszystkim zbiér kryteriow i mier-
nikéw oceny sily przetargowej.

Stowa kluczowe: negocjacje (gospodarcze), sita przetargowa, ocena sity przetargowej, kryteria i mierniki oceny
sity przetargowej
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Abstract

Purpose: To present author’s concept of the evaluation of bargaining power in negotiations (in particular busi-
ness ones).

Methodology: The paper is based on the review and comparative analysis of literature. A universal (general)
concept of assessment is applied. The stress is put on presenting characteristic of bargaining power as well as
the elaboration of its evaluation criteria and constructing set of indicators (measures) reflecting those criteria.
Findings: it occurred that an attempt of creating such a concept is efficient. It can constitute a useful tool of
evaluating bargaining power in different types of (business) negotiations, within the process of their planning.
Nevertheless presented concept will be a subject of subsequent author’s research, focusing on its improvement,
mainly by searching more precise measures of bargaining power.

Originality: in general the suggestion for solving complex and difficult problem of evaluating bargaining power
is presented, rarely investigated in the literature on negotiations. In particular the set of evaluating criteria and
measures of bargaining power is pointed out.
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| Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu trudno znalez¢ narzedzia metodyczne umozliwiajgce dokonanie precy-
zyjnej oceny ,,sity (pozycji) przetargowej (negocjacyjne;j)”, adekwatnej do potrzeb negocjacji. Zwykle
stosuje sie metody jakosciowe (opisowe) i sumaryczne (zagregowane), czyli dokonuje sig przyblizonej
i subiektywnej oceny. Trzeba jednoczesnie podkresli¢, ze oszacowanie sily przetargowej nie jest zada-
niem fatwym. Wstepnie mozna przyjaé, iz odzwierciedla ona wplyw réznego rodzaju (obiektywnych

i subiektywnych) uwarunkowan na realne mozliwosci dziatania stron negocjacji.

Celem artykulu jest przedstawienie autorskiej koncepcji oceny (wielokryterialnej) sity przetargo-
wej w negocjacjach (zwlaszcza gospodarczych). Najpierw przedstawiono jej rézne interpretacje
jako obiektu oceny. Nastepnie scharakteryzowano problem jej oceny w kontekscie procesu nego-
cjacji oraz podjeto probe sformutowania kryteriéw jej oceny. Wreszcie przedstawiono sposéb
pomiaru tych kryteriéw za pomocg konkretyzujacych je wskazZnikéw. Wymienione dziatania
stwarzajg podstawy metodyczne do dokonania oceny silty przetargowej, gdyz wtasciwe ich zrea-
lizowanie sprawia, iz sama ocena staje sie dziataniem relatywnie prostym.

Jesli chodzi o interpretacje negocjacji, to w literaturze przedmiotu najcze$ciej mamy do czynienia
z traktowaniem ich jako: procesu decyzyjnego, metody kierowania konfliktem i osiggania porozu-
mienia, wzajemnej zalezno$ci partneréw oraz proceséw: komunikowania sie, wymiany i tworzenia
warto$ci (Lewicki, Saunders, Barry i Minton, 2005, s. 17-33; Rzadca, 2003, s. 23-47; Kozina, 2012,
s. 21-24). Zdaniem autora najistotniejsza jest pierwsza z wymienionych interpretacji, czyli traktowa-
nie negocjacji jako interakcyjnego procesu podejmowania decyzji, ktéry w fazie przygotowawczej
strony realizujg niezaleznie od siebie (z punktu widzenia ich cel6w). Nastepnie dokonujg wzajem-
nych uzgodnien w zakresie dwéch par zbioréw: alternatyw rozwigzan i kryteriéw oceny, okreslonych
wstepnie dla kazdej ze stron z osobna w efekcie analizy problemu decyzyjnego. Wybieraja kryteria
z punktu widzenia ich intereséw i ustalaja zbiér alternatyw jako cze$¢ wspélng wyjsciowych opcji.

| Definicja sity przetargowe;j (jako przedmiotu oceny)

Sita przetargowa bywa traktowana jako ,wtadza w negocjacjach”. Wynika to ze znaczenia angiel-
skiego stowa power = wladza, sita, potega, moc. Silte przetargowa czesto rozwaza sig wigc w kon-
tekécie ogblnej interpretacji wladzy (Dawson, 1995, s. 221-253; Brooks i Odiorne, 1984, s. 61-65;
Kim, Pinkley i Fragale, 2005; Lewicki i in., 2005, s. 214-226).

Poréwnujac definicje sity przetargowej, zawarte w literaturze przedmiotu, mozna zauwazycé, iz

eksponuja one rézne aspekty wplywu tej sity na proces negocjacji:

1. Okreslanie celow negocjacji — ,zdolnos¢ uzyskania tego, co chcemy” (Boulding, 1993),
~gracz ma wladze w danej sytuacji wtedy, gdy moze spelni¢ swe zamiary (cele, pragnienia,
zachcianki), ktére usiluje zrealizowac w tej sytuacji” (Deutsch, 1973, s. 84-85).
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2. Mozliwosé okreslania kwestii podlegajacym negocjacjom, tj. ,korzystne zmienianie zakresu
negocjacji” (Lax i Sebenius, 1986, s. 249-252).

3. Determinowanie wynikéw negocjacji — ,mozliwo$¢ doprowadzania do pozadanych wyni-
kéw” (Salancik i Pfeffer, 1977), ,wplywania na ostateczny wynik rozméw” (Fowler, 2001,
s. 32) czy ,,zdolnos¢ do zapewnienia porozumienia na preferowanych warunkach, albo spo-
wodowania, ze druga strona ustapi” (Rzadca, 2003, s. 73).

4. Wplywanie na (kontrolowanie) przebiegu negocjacji — ,mozliwo$¢ sprawiania, aby wypadki
przebiegaly zgodnie z naszymi zalozeniami” (Salancik i Pfeffer, 1977; zob. takze Dawson,
1995, s. 219; Rzadca i Wujec, 1998, s. 129).

5. Stymulowanie dzialan drugiej strony negocjacji sprzyjajacych realizacji naszych zamierzen
- ,2umiejetno$¢ naklonienia innych, by robili to, co chcemy, najlepiej w sytuacji, gdy beda
nam wdzigczni, ze maja okazje to uczyni¢” (Christopher, 1998, s. 78), spowodowania ,,aby
negocjacyjny partner zrobil co$, czego raczej nie uczynitby dobrowolnie” (Rzadca i Wujec,
1998, s. 129).

Jednoczeénie jednak podkresla sie relatywizm sity przetargowej, np. w opracowaniu D.A. Laxa
i J.K. Sebeniusa (1986, s. 249 i n.) czy w nastepujacym stwierdzeniu: ,wladza jest pojeciem
wzglednym; nie jest przypisana jednostce, ale relacji osoby ze srodowiskiem. Charakter wladzy
gracza wynika z danej sytuacji i cech samego gracza” (Deutsch, 1973, s. 84-85). Sila przetargowa
ewoluuje w trakcie negocjacji i dotyczy relacji z konkretnym partnerem.

Spotyka sie réwniez szersze interpretacje rozwazanej kategorii. Przyktadowo A. Fowler (2001,
s. 22-32) przy ocenie tej sily za wazne uznaje cztery elementy: wplyw na decyzje, mozliwosci
nacisku, site argumentéw i determinacje (upor) negocjatora.

W ujeciu dynamicznym wyrdznia sie cztery rodzaje sity przetargowe;:
— potencjalna — zdolnos¢ stron do osiggniecia korzysci z porozumienia,
— dostrzegang (uSwiadamiang) — oszacowana dla obu stron przez kazda z nich,

— taktyki oparte na sile — zachowania starajace sig wykorzysta¢ lub zmieni¢ uktad sil negocja-
toréw (Lewicki iin., 1994, s. 313-321) oraz

— urzeczywistniang (realizowang) — zakres korzysci z interakcji stron.

Wymienione rodzaje sily przetargowej oméwiono szerzej w opracowaniach autoréw takich jak:
Kim i in. (2005), Boulding (1993) i Schelling (1960, s. 22-27). Ponadto jako synonim sity przetar-
gowej niekiedy traktuje sie perswazje (Lewicki i in., 2005, s. 212).

Reasumujac: przez silg przetargowa bedzie sie rozumie¢ zdolnoé¢ oddziatywania na proces nego-
cjacji oraz wplywania na postepowanie drugiej strony w taki sposéb i w takim zakresie, aby
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zapewni¢ osiagniecie zalozonych celéw negocjacji. Sila przetargowa wyznacza zatem realne
mozliwosci kontrolowania negocjacji i sterowania zachowaniem ich uczestnikéw.

|  Problem oceny sity przetargowej w procesie negocjacii

Szacowanie sily przetargowej jest niezbedne w calym procesie negocjacii, tj. w ramach kazdego
z trzech podproceséw tego procesu: planowania, prowadzenia i podsumowania.

Po pierwsze, ocena sily przetargowej stanowi jedno z najwazniejszych dziatan realizowanych
w podprocesie planowania negocjacji. Celem tej oceny jest stworzenie warunkéw do efektywnej
realizacji kolejnych dziatah w tym podprocesie. Najogélniej obejmuje on (w szerokim znacze-
niu) trzy fazy: identyfikacje i analize przednegocjacyjna, ustalenie zakresu i strategii negocjacji
(planowanie w $cistym znaczeniu) oraz planowanie operacyjne negocjacji. Celem drugiej fazy
(bedacej przedmiotem rozwazan) jest tworzenie kompleksowej charakterystyki sytuacji negocja-
cyjnej, przez okreslenie istotnych kwestii merytorycznych (sily przetargowej, probleméw, celow,
obszaru negocjacji i wariantow rozwiazan) oraz dobdr narzedzi realizacji przyjetych celéw,
tj. strategii, zasad, technik itp. (Kozina, 2012, s. 70-71). Ocena sily przetargowej stanowi pierw-
szy etap w tej fazie planowania negocjacji, gdyz determinuje ona dalsze dziatania planistyczne,
a zwlaszcza ustalenie zakresu, cel6w i strategii negocjacji. Rozwazanie jej w dalszej kolejnosci
mogtoby wigc wymaga¢ weryfikacji wczes$niejszych ustalen.

Po drugie, podczas prowadzenia negocjacji sita przetargowa ma dynamiczny charakter, zmienia
sie pod wptywem r6znych czynnikéw, np. w efekcie pozyskania dodatkowych zasobéw czy
wsparcia wplywowych grup interesu. Ponadto nalezy dazy¢ do jej zwiekszania, wykorzystu-
jac wszystkie mozliwoéci i okazje, np. zawierajac koalicje, podejmujac réwnolegle rozmowy
z innych partnerem dla uzyskania niezbednego ,, marginesu bezpieczenstwa”. W koncepcji D.A.
Laxa i ].K. Sebeniusa (2007) tzw. negocjacji w trzech wymiarach zwiekszanie sity przetargowej
jest celem dziatania w trzecim wymiarze, czyli ,,ustawieniu”.

Po trzecie, oprécz wstepnego oszacowania sily przetargowej ,,z géry”, tj. przed podjeciem nego-
cjacji (w podprocesie ich planowania), mozna ja mozna okresli¢ takze ,,z dotu”, czyli po fakcie,
poréwnujac wynik negocjacji z ofertami wstepnymi stron (w podprocesie podsumowania nego-
cjacji). Taka ,historyczna” wiedza niewiele daje negocjatorom. Dla nich znacznie wazniejsze
jest pytanie o to, jak mozna okresli¢ i ksztattowac site w trakcie rozméw (Rzadca i Wujec, 1998,
s. 128). Taka wiedza pozwala jednak wyciaga¢ wnioski co do przysztych negocjacji, gléwnie
w celu unikniecia (niepowtarzania) ewentualnych btedéw wynikajacych z niedoszacowania lub
przeszacowania sily przetargowej stron.

Reasumujgc: podstawowsq zasadg jest ciggltos¢ oceny sily przetargowej, gdyz jej oddziatywanie
obejmuje caly proces negocjacji. Niewtasciwa ocena sity negocjacyjnej (wlasnej i partnera) jest
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powaznym bledem. Zaleca sig, aby (przy braku pewnosci) raczej przecenic sile partnera niz jej
nie doceni¢. Mozna takze poda¢ najwazniejsze sposréd 18 uniwersalnych i uzytkowych zasad
wykorzystywania owej sity (Brooks i Odiorne, 1984, s. 65-75):

1) celem jest spowodowanie, aby inni uczynili to, czego sig chce i czego sie potrzebuje,

2) sita moze by¢ realna albo pozorna (rozsadne jest tworzenie iluzji jej posiadania),

W

)

) jest wzgledna i rzadko catkowita, zmienia sie, czas stanowi jej istotny czynnik,

4) specyficzna sila jest czesto wazniejsza niz ogélna pozycja,

5) porozumienie uzyskane poprzez negocjacje wzmacnia sitg obu partneréw w relacji do otocze-

nia zewnetrznego ($wiat aprobuje uczciwe porozumienia),
6) latwo mozna przeszacowac sile drugiej strony,

7) wykorzystywanie wlasnej sity implikuje ponoszenie ryzyka i kosztéw.

| Zestawienie kryteriow oceny sity przetargowej

Warunkiem oceny sity przetargowej jest sformutowanie odpowiednich kryteriéw, czyli okres-
lenie cech opisujacych tg site i stanowigcych podstawe jej oceny. Nalezy podkresli¢, ze zdefi-
niowanie tego rodzaju kryteriow, a nastgpnie konkretyzujacych je wskaznikéw (miernikéw),
nie jest zadaniem tatwym. Jak trafnie zauwaza G. Kennedy (1998, s. 184-185), sile te ,tak jak
wiatr, raczej czujemy niz widzimy”. Ponadto ma ona charakter subiektywny. ,Postrzegasz ich
site pod wplywem wielu czynnikéw oddziatujacych na twéj umyst. Niektére z nich sa pod$wia-
dome, inne sg rezultatem pomytki, a jeszcze inne efektem manipulacji z ich strony” (Kennedy
1998, s. 185). Ze wzgledu na specyfike sity przetargowej przy jej ocenie — jako zjawiska nie-
obserwowalnego bezposrednio — nalezy zatem skupic¢ sie gléwnie na cechach identyfikowal-
nych i obserwowalnych (Nowak, 1985, s. 165 i n.). Ponadto, ze wzgledu na zlozonos¢ przedmiotu
i wymagany poziom precyzji oceny, w rozwazanym przypadku niezbgdne jest zastosowanie
oceny wielokryterialne;j.

Jako punkt wyjscia do sprecyzowania rozwazanych kryteriow mozna przyja¢ dwa sposoby
postrzegania sily przetargowej: ,site od”, zmniejszajaca zaleznos¢ od drugiej strony, i ,,sile nad”,
umozliwiajacg oddzialywanie na partnera (Rzadca, 2003, s. 77):

1. Wyraza sie poprzez dostepnos¢ realnych mozliwosci realizacji celéw niezaleznie od sytuacji
negocjacyjnej z konkretnym partnerem, w formie tzw. BATNA (akronim od: Best Alternative
To a Negotiated Agreement), czyli ,,najlepszej z alternatyw negocjowanego porozumienia”
(Fisher, Ury i Patton, 2000, s. 141-152). Chodzi o udzielenie odpowiedzi na pytanie, co sig
stanie, jezeli porozumienie z danym partnerem nie zostanie osiggniete lub jakie sg dostepne
alternatywy, jesli w negocjacjach z tym partnerem nie da sie osiggna¢ zatozonych celéw.
BATNA w istotny sposdb determinuje uklad sit i mozliwoéci wpltywu na warunki negocjo-
wanego porozumienia. Im bardziej (mniej) atrakcyjne alternatywy sig posiada, tym moc-
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niejszq (stabsza) sila sie dysponuje. Sformutowanie BATNA obejmuje okreslenie wszystkich
mozliwych do podjecia dziatan, udoskonalenie kilku najbardziej obiecujacych pomystéw,
przeksztalcenie ich w praktyczne alternatywy dziatania oraz dokonanie oceny i wyboru
najlepszej mozliwosci. Nastepnie ocenia sig wszystkie propozycje w odniesieniu do BATNA,
przy czym jezeli dana oferta jest od niej lepsza (gorsza), nalezy powaznie rozwazy¢ mozli-
wo$¢ jej zaakceptowania (sprobowaé wynegocjowac lepsza oferte). Jezeli druga strona nie
zmieni swoje oferty, nalezy wykorzysta¢ swoja BATNA (Fisher i in., 2000, s. 141-152), (Ken-
nedy, 1998, s. 46). Dwa typowe bledy, wynikajace z braku lub niewtasciwej analizy BATNA,
to zaakceptowanie rozwigzania odleglego od optymalnego poziomu (za duze ustepstwa)
oraz odrzucenie rozwigzania, ktére mimo Ze nie jest idealne (najlepsze), byloby lepsza alter-
natywa niz brak porozumienia (zerwanie negocjacji). Nigdy nie wolno zaakceptowac oferty
gorszej od BATNA (Rzadca i Wujec, 1998, s. 47).

2. Rozwaza sie r6znorodne czynniki opisujgce potencjal obu stron i otoczenie negocjacji — naj-
cze$ciej wymieniane zestawiono w tabeli 1, w kilku (nierozlacznych) grupach. Poszczegélne
czynniki mogg sie wzajemnie kompensowac (przynajmniej w pewnym zakresie), np. mniej-
szy potencjal zasobéw rzeczowych czy umiejetnosci negocjacyjnych moga by¢ skutecznie
zréwnowazone dobrym przygotowaniem do negocjacji lub wsparciem innej firmy. Ponadto
w rozwazanych negocjacjach wplyw tych czynnikéw ma giéwnie charakter posredni, tzn.
sita przetargowa negocjatoréw wynika z potencjatu firmy, ktéra reprezentuja — jej zasobdéw,
kompetencji, wynikéw ekonomicznych, pozycji, marki itp.

Nalezy podkresli¢, iz co prawda oméwione sposoby postrzegania sily przetargowej sa ze soba
zwiazane, gdyz poszukiwanie alternatyw poza dang sytuacja negocjacyjna jest zalezne
od czynnikéw determinujacych owa site, jednakze odzwierciedlajg zdecydowanie odmienne
podejscie do identyfikacji tej sity. W pierwszym przypadku sita ta jest traktowania syntetycz-
nie (catoéciowo), przez wskazanie alternatywnych mozliwos$ci realizacji celéw poza dang
sytuacjg negocjacyjna. W drugim przypadku natomiast mamy do czynienia z analitycznym
(czastkowym) okreslaniem sily przetargowej poprzez identyfikacje wielu jej r6znorodnych
uwarunkowan.

Sposoby te moga stanowi¢ podstawe sformutowania kryteriéw oceny sity przetargowej. Jesli cho-
dzi o syntetyczng jej ocene, to podstawowym (w zasadzie jedynym) kryterium jest stwierdzenie
samego faktu posiadania (lub nie) korzystniejszej alternatywy poza dang sytuacja negocjacyjna,
tj. charakteryzujacej sig wigksza potencjalna uzytecznoscia.

Niekiedy moga oczywiscie wystapi¢ rézne mozliwosci rozwigzan, wigc pojawia sie koniecznosé
wyboru najlepszego sposréd nich. W przypadku ,sily nad” podstawa wyodrebnienia kryteriow
oceny sily przetargowej sa grupy czynnikéw zestawione w tabeli 1, a ich uszczegélowieniem
sg elementarne kryteria, odnoszgce sie do poszczegélnych czynnikéw, np. rodzajow zasobow,
form wsparcia zewnetrznego, kompetencji negocjatoréw, rodzajow przepisow, stosowanych
bodzcéw i tym podobnych czynnikéw specyficznych dla danej sytuacji negocjacyjne;.
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Tabela 1 | Typologia czynnikéw ksztaltujacych sile przetargowa

Grupy rodzajowe Charakterystyka (poszczegdlne czynniki)

Potencjat kompetencji negocjatora (ogdlny i dotyczacy konkretnych negocjacii), tj. wiedza i umiejetnosci
(merytoryczne i negocjacyjne) oraz cechy osobowosci, np. dar przekonywania, wywierania wptywu na
innych, inicjatywnos$¢ i zdecydowanie, gotowos¢ do podjecia ryzyka, autorytet faktyczny czy charyzma

Ludzkie — osohowos¢ jest najsilniejszym narzedziem wptywu (moze decydowaé nawet wtedy, gdy nie dysponuje sie
zadnym innym Zrodfem sity).

Lasohy

llos¢ i jako$¢ (uzyteczno$c) — ogdlne informacje i dane dotyczace danych negocjacii, tj. ich przedmiotu,

Informacyjas pozycji stron, wariantow rozwigzan, uwarunkowan itp. (gtdwnie te dane, ktdrych inni nie maja lub ich

potrzebuja).
Rzeczowe llos¢ i jako$¢ posiadanych Srodkow (ich rodzaj, dyspozycyjnosc, funkcjonalno$¢ itp.), wyznaczajacych
i finansowe potencjat firmy.

Prawo wywierania nacisku i egzekwowania 2adai poprzez wydawanie polecen, wynikajace z zaj-

mowanej pozycji, stanowiska, autorytetu formalnego, statusu, przywilejéw (z nominacji lub wyboru),
Legitymizacja obowiazujacych przepisow prawa, regulaminéw, reputacii, potegi stowa pisanego itp. Zalezy od tego,
(usankcjonowanie, stuszno$é) ~ w jakim stopniu inni postrzegaja dana osobe jako majaca prawo do zajmowania nadrzednej pozycji

i egzekwowania szacunku.

Ldolno$¢ do oddziatywania na partnera przez nagradzanie lub karanie przy uiyciu réznego rodzaju Srodkow
(bodzcow), np. pieniedzy, pochwaty (nagany), perswazji, wskazywania perspektywy korzy$ci (straty) itp.

Przymus Moze wynikac takze z utozsamiania wtasnych celow z celami drugiej strony. Zalezy w duzym stopniu od tego,
jak inni postrzegajq realne mozliwosci dziatania na ich korzy$¢ lub szkode.

Moliwos$¢ wywierania posredniego wptywu na partnera za posrednictwem jakiej$ trzeciej strony, tzn.
poprzez reprezentowanie silnego mocodawcy, np. organizacji o dominujacej pozycji czy uznanego autorytetu;
wwigzki (koneksje, ., uktady”) ze znaczacymi podmiotami, zawieranie koalicji (sojuszy), zdobycie sympatii lub
poparcia otoczenia, np. publicznos$ci. Negocjator majacy niewielkq iloS¢ zasobow, a nawet nieprzygotowany
dobrze do negocjacji moze mie¢ hardzo duzg site przetargowa, jesli uzyska skuteczne wsparcie zewnetrzne.

Srodowisko (wsparcie)
zewnetrzne

Czynnik zwiekszajacy site przetargowa obu stron — pozytywne stosunkii dobre kontakty sprzyjaja tworzeniu
obopélnie korzystnych rozwiazan i osiaganiu porozumienia. Podstawa tej sity jest zatem wspofpraca stron
w przeszfosci, ktdra powoduje, ze darzg sie sympatia, traktujg z szacunkiem, hiorg pod uwage interesy
partnera, moga efektywniej na siebie wptywac.

Korzystne relacje migdzy
stronami

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie nastepujacych publikacji: Boulding (1993), Christopher (1998, s. 78-81),
Dawson (1999, s. 221-253), Lewicki i in. (1994, s. 297-313), Rzadca (2003, s. 73-77).

|  Sposoby pomiaru kryteridw oceny sity przetargowej

Jak juz wspomniano, ze wzgledu na trudnos¢ obiektywnej oceny silty przetargowej, dla celéw
konkretyzacji kryteriéw takiej oceny nalezy stosowac¢ takie wskazniki, ktore sg charakterys-
tyczne dla zjawisk bezposrednio nieobserwowalnych, tj. wskazniki inferencyjne (a nie empi-
ryczne i definicyjne), zewnetrzne wobec indicatum, ktére nie jest obserwowalne, a o jego wysta-
pieniu wnioskujemy (inferujemy) z tego, ze wystapit dany wskaznik; indicatum jest wiec jakas
ukryta, hipotetyczng zmienng (nieobserwowalng), ale majaca okreslone, obserwowalne nastep-
stwa (Nowak, 1985, s. 168).
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W celu dokonania pomiaru rozwazanych kryteriéw nalezy po pierwsze okresli¢ sposéb tego
rodzaju pomiaru i przyporzadkowaé¢ im odpowiednie stopnie analityczne. Po drugie, dla oceny
,sity nad” trzeba takze ustali¢ generalng zasade wyprowadzania oceny tacznej, wraz z nadaniem
poszczegdlnym kryteriom odpowiednich wag.

Jak juz wspomniano, dla ,,sity od” mozna wykorzysta¢ kryterium alternatywnej uzytecznosci,
czyli moze by¢ zastosowany nastepujacy wskaznik:

P=V

opt

Vmed (1]

gdzie V;, — najwyzsza hipotetyczna uzyteczno$¢, mozliwa do uzyskania z innym, potencjalnym
partnerem negocjacji (oszacowanie), a V.4 to przecietna warto$¢ uzytecznosci osiaganej przez
nas w negocjacjach z danym partnerem, przy czym V,,.q ustalana jest jako srednia arytmetyczna
maksymalnej i minimalnej uzytecznosci, wyznaczajacych nasz obszar porozumienia (zbiér
mozliwych, tj. dopuszczalnych rozwiazan). Ujemne wartosci P, wskazujg na slabsza pozycje
przetargowa, dodatnie - silniejsza (przewage nad partnerem), a wartos¢ 0 to stan obojetny.

Sama ocena uzyteczno$ci (jako sumy wazonej uzytecznosci czastkowych) jest natomiast doko-
nywana przy zastosowaniu nastepujacej formuty:

k
V,= Zwi -s; ()
i=1

gdzie k - liczba kryteriow (kwestii do negocjacji), a; oznacza rozpatrywany wariant. Zmienna w;
wyraza wage (relatywne znaczenie) i-tego kryterium, przy czym ,Z.W’ =1, a wielko$¢ s;; odzwier-
ciedla wzgledng wartoé¢ (uzytecznosé) wariantu j ze wzgledu na kryterium i. Stosuje sig wiec
tutaj wielokryterialng teorie podejmowania decyzji, ktéra zaktada, iz racjonalnie dziatajacy
decydent posiada funkcje preferencji (uzytecznosci) postaci (2).

Ponadto, do oszacowania sily przetargowej mozna uzy¢ nastepujacego wskaznika:
F=K,/K,

gdzie: K, — koszt ponoszony przez druga strong w wyniku odrzucenia przez nia proponowanych
przez nas warunkoéw oraz Kp — koszt wynikajgcy z przyjecia tych warunkéw (Levinson, 1966,
s. 8). Jak latwo zauwazy¢, wskaznik P; jest zblizony w swej interpretacji do kategorii BATNA,
w tym sensie, ze ujmuje site przetargowa w syntetyczny sposéb. R6zni sie on jednak od BATNA,
ktéra odzwierciedla korzy$é, jaka odniesiemy my (i oczywisécie druga strona, w przypadku jej
BATNA), realizujac nasze interesy bez porozumienia z druga strona.

Jesli warto$¢ wskaznika P, jest wieksza od jednosci, to wéwczas sita przetargowa danej strony
jest wyzsza anizeli sila oponenta, jesli mniejsza — odwrotnie. Pojawia sie pytanie, w jaki sposdb
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zwiekszaé swoja sile przetargowa, wykorzystujac wskaznik P;. Mozna to uczyni¢ na dwa spo-
soby. Po pierwsze, poprzez zwigkszanie wartosci K, co byloby bardziej pozadane, ale jest zada-
niem trudniejszym do wykonania, gdyz wymagajacym poszukiwania innych mozliwosci reali-
zacji celow negocjacji. Mozna takze podnie$¢ wysokos¢ ,kary”, jaka bedziemy stosowaé wobec
partnera niezaleznie od naszych mozliwosci realizacji celéw negocjacji, zwlaszcza gdy bedzie
chciat powréci¢ do negocjacji z nami. Ponadto celowe jest udowadnianie mu, jak wiele traci, nie
przyjmujac naszej propozycji. Po drugie, mozna dazy¢ do zmniejszania wartosci K, co z kolei
jest tatwiejsze do zrealizowania, ale pociaga za soba koniecznoéé¢ ponoszenia dodatkowych
naktadéw, w wyniku dodatkowych ustepstw, powodowanych przez réznego rodzaju dziatania
zachecajgce partnera (promocyjne).

W drugim przypadku, tj. w przypadku oceny ,sity nad”, konieczne jest najpierw ustale-
nie listy czynnikéw wyznaczajacych silg przetargowa dla danych negocjacji na podstawie
bazowego zestawienia z tabeli 1, a nastgpnie dokonanie oceny stopnia (sity) ich wplywu
na negocjacje.

Jesli chodzi o sposéb pomiaru owych czynnikéw jako kryteriow oceny sily przetargowe;j,
to nalezy podkresli¢, ze precyzyjne ustalenie ich wartosci nastregcza trudnoéci z uwagi na ogra-
niczenia pomiaru (jako$ciowy charakter wiekszosci sposrdd nich), wobec czego nalezy skupi¢
sig na ocenie samego ich wystepowania (przejawiania sie), subiektywnie okreslajac stopiefi (nate-
zenie) wystepowania (patrz powyzsza uwaga o wskaznikach inferencyjnych).

Mozna zaproponowaé dwa sposoby wyznaczania tgcznej (syntetycznej) oceny sily przetargowe;
w ramach omawianego podejécia do jej definiowania.

Po pierwsze — sposéb bezposredni (prosty) — wyodrebnienie kryteriéw (czynnikéw) tej oceny,
ze wzgledu na kierunek wplywu, tj. zar6wno wzmacniajacych, jak i ostabiajacych sile przetar-
gowa (bez wzgledu na ich Zrddlo).

Syntetyczng oceng sily przetargowej E wyraza w tym przypadku nastgpujaca formuta, jako suma
wazona ocen czastkowych:

n ny
E=Y W, > w, g W
k=1 j=1

gdzie:

n
W) — waga kryterium syntetycznego, przy czym Z W, =1, an-liczba kryteriow syntetycznych,

k=1

nk
wij — waga kryterium analitycznego, przy czym Z Wy = |

j=1
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gij — warto$¢ oceny ze wzgledu na dane kryterium analityczne, przy czym j = 1, 2,.., oy, a ng
to liczebno$¢ tych kryteriow dla k- tego kryterium syntetycznego.

Co do pomiaru ocen czastkowych, to wielkoéci g;; mogg przyjmowac nastepujace wartosci:
5 — czynnik bardzo istotny, rozstrzygajacy o sile przetargowej,

4 - czynnik istotny, w zasadniczy sposéb determinujacy te site,

3 —element o Srednim natgzeniu wplywu,

2 — czynnik mniej istotny, o ograniczonym wplywie na pozycje przetargowa,

1 — element malo istotny, o minimalnym zakresie oddzialywania.

Dla czynnikéw wzmacniajacych sile przetargowa przyjmuje sig¢ wartoéci dodatnie, a dla ostabia-
jacych ja — ujemne. Warto$¢ E zawiera sig wigc w przedziale <-5; 5>. Im blizej 5 (-5), tym wieksza
(mniejsza) sita przetargowa.

Po drugie - tacznej oceny sily przetargowej w wymiarze egzogenicznym mozna dokonac
w sposdb posredni (interakcyjny). Uwzglednia sig tutaj podziat kryteriéw (czynnikéw) nie
tylko ze wzgledu na kierunek ich wptywu, lecz takze przede wszystkim biorac pod uwage (jako
punkty odniesienia) pozycje obu stron negocjacji, tzn. uwzgledniajac czynniki zaréwno cha-
rakteryzujace potencjat negocjatora, z punktu widzenia ktérego ocenia sie site przetargowa, jak
i te, ktdre wynikajg z zakresu i sity wplywu srodowiska (kontekstu) negocjacji, tzn. pozyciji jego
partnera i bezposredniego otoczenia — oddziatywania konkurentéw, kooperantéw, sytuacji gos-
podarczej, specyfiki rynku, zmian przepiséw prawnych itp. Ponadto uwzglednia sie interakcje
pomiedzy wyodrebnionymi w taki sposéb czterema grupami kryteriéw, co pozwala na wskaza-
nie odpowiedniej strategii negocjacij.

Sposéb postepowania jest oparty na analizie SWOT (Gierszewska i Romanowska, 2003,
s. 234-246; Beliczynski, 1994), w ktdrej sile przetargowa traktuje sie jako analogie
do pozyciji strategicznej firmy, a schemat tej analizy dostosowuje do specyfiki negocjacji
(Kozina, 2006).

Kolejne dziatania zmierzajace do oceny silty przetargowej sg nastepujace:

1. Wygenerowanie listy czterech grup istotnych czynnikow (kryteriéw) charakteryzujacych
negocjatora, w tym: wzmacniajacych i ostabiajacych sile przetargowsq oraz pochodzacych
ze Srodowiska negocjacji — takze wzmacniajacych i oslabiajacych.

2. Wyznaczenie czastkowych wartosci ocen sity wptywu kazdego czynnika. Wartosci te
mozna ustali¢ w sposéb subiektywny, przyjmujac przyktadowo przedstawiong powy-
zej skalg ocen od 1 do 5. Proponuje sie jednakze cze$ciowo zobiektywizowany pomiar
owych czynnikdéw, tzn. oparty na ocenie ekspertow, czyli po wzigciu pod uwage opinii
doswiadczonych negocjatoréw — specjalistéw z danej firmy i/lub konsultantéw zewnetrz-
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nych. W tym przypadku wystepuja tylko wartoéci dodatnie dla pomiaru sity wptywu
kryteriow.

3. Okreslenie syntetycznych ocen sily wplywu poszczegblnych czynnikéw jako srednich aryt-
metycznych czastkowych ocen ekspertow s;%, tj. wedtug wzoru:

)4
SE=1/p-) s; 6
Jj=1

przy czym j to indeks eksperta, j = 1, 2,... p, i jest oznaczeniem czynnikéw, a k —ich grup, k € {1,
2,3,4} orazi = 1, 2,..,, 0., a npywyraza iloé¢ czynnikéw w danej (k - tej) grupie.

4. Ustalenie wag w;* dla czynnikéw z kazdej grupy (standaryzacja na <0, 1>, po zaokragleniu),
wedltug wzoru:

5
wh =885 (6)
i=1

5. Sporzadzenie czterech macierzy interakcji dla odmiennych par grup czynnikéw.

6. Identyfikacja istotnych zwiazkow dla wszystkich par czynnikéw w kazdej z macierzy, na pod-
stawie opinii ekspertow, i przyjecie trzech wartoéci ocen:

1 — wystgpowanie bardzo istotnego zwigzku pomiedzy czynnikami, determinujacego silg prze-
targowa — zdaniem co najmniej 80% sposrod wszystkich ekspertow,

0,5 — wystepowanie istotnego zwiazku — zdaniem 40-79% ekspertdw,

0 - brak takiego zwiazku — w pozostatych przypadkach.

7. Okreslenie zbiorczych ocen sity wszystkich zwigzkéw miedzy parami czynnikéw (w kazdej
z czterech macierzy) jako §redniej arytmetycznej sum wszystkich mozliwych iloczynow
czastkowych ocen interakeji i wag czynnikéw w wierszach oraz kolumnach kazdej macierzy,
tzn. przy przyjeciu nastepujacej formuty:

5 5
K k !
VA :%(2 Zip W T 2 :Zji'wj) (7)
i=1 =

przy czymi,j = 1, 2,..., 5 identyfikuja czynniki, a k, I = 1, 2, 3, 4 —ich grupy oraz i #j, a k # L

8. Sporzadzenie syntetycznej macierzy interakcji, zawierajacej te oceny zbiorcze.

9. Wskazanie strategii prowadzenia negocjacji, po wzieciu pod uwage maksymalnej wartoéci
oceny zbiorczej Z,, - max ZX, tj. wyboru sposréd czterech mozliwych strategii, opisanych
w tabeli 2 (Kozina 2006).
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Tabela 2 | Rodzaje strategii negocjacji uzaleznione od sily przetargowej stron

Srodowisko negocjacji\
Potencjat negocjatora

Czynniki wzmacniajace

Czynniki ostahiajace

Czynniki wzmacniajace

Agresywna (maxi-maxi)

Ldecydowana przewaga negocjatora (hardzo dobra
pozycja przetargowa).

Daienie do realizacji maksymalnych wartosci celow i

ewentualnych dodatkowych korzySci, szukanie innowa-

cyjnych rozwiazan.

Szerokie mozliwosci dziafania w otoczeniu
negocjacyjnym.

Racjonalne wykorzystywanie swojej pozycji
—1wracanie uwagi na relacje z partnerem i unikanie
rozwigzan sitowych (nieforsowanie rozwiazan za
wszelka ceng).

Konkurencyjna (mini-maxi)

Moiliwos$¢ uzyskania przewagi ograniczana przez staby
potenciaf.

Problemy w realizaci celdw.

Konieczno$¢ wzmacniania potencjatu (ograniczania
stabych stron) poprzez: poprawg potencjatu kom-
petencii, np. angazowanie doradcow, wzhogacanie
zasobow, np. gromadzenie dodatkowych informacji,
tworzenie koalicji.

Wykorzystywanie stabych stron partnera.

Wymiana ustepstw i szukanie rozwiazan
kompromisowych.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

| Zakonczenie

Czynniki ostahiajace

Konserwatywna (maxi-mini)

Ograniczone mozliwosci uzyskania przewagi mimo
nacznego potencjatu.

Skupienie sig na wykorzystaniu posiadanych atutéw do
realizacji kluczowych celow.

Ograniczanie przewagi partnera poprzez szukanie

jego stabych punktéw, wykorzystywanie ich jako
argumentéw.

Wymiana ustepstw i szukanie rozwigzan
kompromisowych.

Defensywna (mini-mini)

Ldecydowana przewaga partnera (bardzo zta pozycja
przetargowa). Obrona pozycji za wszelka cene. Dazenie
do realizacji minimalnych warto$ci celéw, ograniczanie
wymagan, minimalizacji ograniczen i redukcji kosztow.
Podkreslanie roli pozytywnych relacji i wskazywanie
partnerowi potencjalnych kosztéw utraconych korzysci.
Poszukiwanie zewnetrznego wsparcia, np. koalicji.

Reasumujgc: zatozone cele opracowania zostaly w znacznej mierze osiggniete. Wydaje sie,
Ze proponowana koncepcja metodyczna moze stanowi¢ uzyteczne narzedzie szacowania sily
przetargowej w praktycznych przypadkach negocjacyjnych w praktyce. Wazng zaletg tej kon-
cepcji jest jej kompleksowosé, tj. przyjecie zasady oceny wielokryterialnej, a nie ograniczanie sig
tylko jednego kryterium, co pozwala odzwierciedli¢ zlozonos¢ sily przetargowej jako przedmiotu
oceny. Ponadto koncepcja ta jest uniwersalna, tj. nadaje sie do stosowania w planowaniu réznego
rodzaju negocjacji (zwlaszcza gospodarczych).

Nalezy jednak podkresli¢, ze w artykule nie przedstawiono wyczerpujacego ujecia rozwaza-
nego problemu oceny sily przetargowej, ze wzgledu na obiektywne ograniczenia, a zwlaszcza
trudnosci pomiaru tej sity. Jej oceny zawsze dokonuje sig jedynie szacunkowo. Proponowana
koncepcja ma zatem charakter wstepny i wymaga udoskonalenia. W dalszych badaniach bedzie
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rozwijana oraz weryfikowana empirycznie. Do zasadniczych kierunkéw tych badan beda nale-
ze¢ wzbogacenie i uscislenie kryteriéw oceny oraz doskonalenie ich pomiaru. Ponadto nie-
zbedne bedzie dostosowanie narzedzi oceny do specyfiki r6znych rodzajéw negocjacji oraz prze-
prowadzenie badan empirycznych o charakterze por6wnawczym, sprawdzajacych przydatnosé

koncepcji teoretycznej.
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