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DOSKONALENIE
UMIEJETNOSCI
NEGOCJACYJNYCH

W ZAKRESIE
WYZNACZANIA ,,BATNA”

Wprowadzenie

Menedzerowie wykonujacy swojg prace zawodowg bardzo cze-
sto znajduja sie w sytuacji, gdy strony wzajemnie od siebie za-
lezne spostrzegaja ,,niemozliwe” do pogodzenia réznice zdan
badz oczekiwan w odniesieniu do wlasnych celéw o charakterze
ekonomicznym (cena, wynagrodzenie za wykonang prace, itp.),
kompetencyjnym (zakres wladzy i obowigzkéw, uprawnienia)
czy ambicjonalnym, ktdre generujg konflikt. W takich sytuacjach
muszg dostatecznie szybko zareagowa¢ na symptomy rodzacego
sie konfliktu i podja¢ stosowne kroki zmierzajace do jego wyci-
szenia, rozwigzania (poprzez negocjacje, mediacje, facylitacje lub
koncyliacje), a w skrajnych przypadkach do jego rozstrzygniecia
(przez arbitraz lub sad).

Sposréd wszystkich wymienionych sposobéw najbardziej
racjonalne z punktu widzenia menedzera jest rozwigzanie kwe-
stii spornych poprzez negocjacje. By jednak podjete dziatania
byty skuteczne, musi on wykazac si¢ wieloma umiejetnosciami

" Prof. nadzw. dr hab. Uniwersytet L6dzki, Wydzial Marketingu,
Katedra Marketingu.
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interpersonalnymi, nalezacymi do grupy kompetencji miekkich.
Wiekszos¢ z tych umiejetnosci powinna by¢ ,,uruchomiona” juz na
etapie prenegocjacyjnym, czyli w fazie przygotowania sie do nego-
cjacji. Jest to bardzo wazny etap procesu negocjacyjnego, niekiedy
warunkujgcy konicowy sukces. Dlatego tez kazdy menedzer, zanim
przystapi do negocjacji, powinien skoncentrowac swoja uwage na
formalnym i merytorycznym zdiagnozowaniu sytuacji, w ktdrej si¢
znalazt. Do sporzadzenia diagnozy niezbedne jest zebranie odpo-
wiednich informacji z réznych zrédet — wtérnych i pierwotnych.

1.

Diagnozowanie formalne i merytoryczne

Diagnozowanie formalne polega na poszukiwaniu przez mene-

dzera odpowiedzi na nastgpujace pytania:

—  Kim jestem? (ustalenie cech swojego charakteru, ktdre
mogg utrudnia¢ dojscie do consensusu, okreslenie stopnia
wlasnej determinacji w dgzeniu do osiggniecia zamierzo-
nych celow, itp.);

—  Kim jest partner? (jego profil osobowosciowy, pozycja zaj-
mowana w firmie, zainteresowania i nieszkodliwe ,,stabost-
ki”, wyznawany system wartosci, itp.);

—  Co wiem o firmie, ktdrg reprezentuje partner? (jej historia,
struktura i kultura organizacyjna, zwiazki firmy z dawnymi
oraz obecnymi kontrahentami i z bankami, pozycja firmy
na konkurencyjnym rynku, jej plynnos¢ finansowa, itp.);

—  Jaki charakter beda mialy rozmowy (formalny czy niefor-
malny), kto ustali obowigzujacy podczas negocjacji harmo-
nogram rozmow i procedury (kto zacznie rozmowy, wedlug
jakich zasad beda rozstrzygane spory, itp.)?

—  Jaki nalezaloby zaproponowa¢ skfad zespolu negocjacyjne-
go, kogo wybra¢ na przewodniczacego?

— W jakim czasie i w jakim miejscu powinny odbywac sie
negocjacje (czy lepiej zaproponowa¢ spotkanie we wilasnej
firmie, w miejscu neutralnym, czy u partnera)?
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Diagnozowanie merytoryczne polega na poszukiwaniu przez
menedzera odpowiedzi na nastgpujace pytania:

—  Cojest przedmiotem sporu? (wyznaczanie problemu nego-
cjacyjnego);

—  Jakzdefiniowa¢ wlasne interesy — na czym zalezy mnie, a co
moze by¢ wazne dla partnera?

—  Co chce osiagna¢ - jaki jest cel maksymalny i minimalny
oraz obszar ewentualnego porozumienia zawarty migdzy
celami minimalnymi stron?

—  Jakie sg inne mozliwosci osiagnigcia wtasnych celow w przy-
padku, gdyby nie doszlo do porozumienia, czyli jaka jest
BATNA moja, a jaka partnera?

—  Jaki mam zakres swobody w prowadzeniu negocjacji?

—  Jakich argumentdéw nalezy uzy¢, by osiagnac zalozone cele?

—  Jakich argumentéw moze uzy¢ strona przeciwna ?

—  Jakie nalezaloby przyjac kryteria oceny ewentualnego poro-
zumienia, mozliwe do zaakceptowania przez kazda ze stron?

Jest wielu menedzerdéw, ktérzy doskonale rozumieja istote
negocjacji, znajg rézne techniki i taktyki, znakomicie postu-
guja sie jezykiem negocjacji. Z nalezytg troska przygotowuja
sie do kazdych negocjacji, zbierajac informacje z réznych zré-
del. Projektujac ich przebieg, przyjmuja okreslone zatozenia
odnos$nie do warunkoéw zawieranej transakcji, skupiaja swoja
uwage na okresleniu ram negocjacji wyznaczonych przez cel
maksymalny i minimalny. Sporzadzaja tez liste Zadan i ewentu-
alnych ustepstw, ktore sg sklonni uczyni¢ wzgledem oponenta,
planuja taktyczne posunigcia z zastosowaniem réznych technik
presji psychologicznej. Niestety, sa tez osoby, ktére przystepuja
do negocjacji bez wstepnego przygotowania si¢ do nich, co na
ogot skutkuje ztym wynikiem lub niepelnym zrealizowaniem
zamierzen.

Sposréd wielu sygnalizowanych w literaturze btedéw! po-
pelnianych przez negocjatoréw, najczesciej wskazywane jest

1 J.K. Sebenius, Szes¢ nawykow nieskutecznych negocjatoréw, [wr]
Sztuka prowadzenia zwycieskich negocjacji, Harvard Business Re-
view Polska, Wyd. ICAN Institute, Warszawa 2013, s. 124-126.
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niepodejmowanie dzialan w zakresie wyznaczania BATNA, czyli
najlepszej alternatywy negocjowanego porozumienia, stanowia-
cej swoistego rodzaju kryterium, w stosunku do ktérego powin-
no sie ocenia¢ kazdy z proponowanych warunkéw porozumie-
nia. Jezeli nawet dochodzi do jej okreslenia, to menedzerowie nie
widzg potrzeby odnoszenia jej do kazdego obszaru toczacego si¢
procesu. Nie konfrontujg tez wltasnych zamierzen z ewentualng
BATNA partnera.

Lekcewazac role BATNA w toczacych si¢ pertraktacjach,
menedzerowie daja wyraz swojej niekompetencji, gdyz ,,praw-
dziwy problem negocjacji to w istocie poszukiwanie mozli-
wosci porozumienia w kontekscie BATNA, co oznacza, ze nie
nalezy jednego i drugiego rozpatrywac odrebnie”2. Konse-
kwencja braku wspoldziatania projektowanego porozumienia
i BATNA jest czesto podpisanie umowy na warunkach gor-
szych niz planowano, a w niektérych przypadkach nawet ze-
rwanie rozmoéw.

Brak kompleksowego spojrzenia na proces przygotowania
sie do rozméw negocjacyjnych skutkuje tym, ze menedzerowie
cze$ciej przyjmuja pozycje pasywna wzgledem swoich oponen-
tow i koncentrujg sie przede wszystkim na obronie wtasnych
stanowisk, zmniejszajac tym samym szanse na uzyskanie satys-
fakcjonujacego wyniku negocjacji. Popetniajg tez szereg innych
btedoéw z grupy technicznych (nieodpowiednia forma komuni-
kowania si¢, nieodpowiednie reagowanie na manipulacje stoso-
wang przez partnera rozmow, itp.), jak réowniez merytorycznych
(sztywne trzymanie si¢ wyznaczonego celu, bez uwzgledniania
wielowariantowych propozycji rozwiagzan danej kwestii, nie-
wyznaczanie korzysci krétko- i dtugookresowych w kontekscie
BATNA wlasnej i partnera czy tez niedokonywanie oceny przed-
miotu negocjacji w stosunku do catosci relacji miedzy stronami,
itp.).

2 Tamze, s. 126.
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BATNA - Najlepsza Alternatywa
Negocjowanego Porozumienia.

Istota, podstawowe definicje, korzysci
jej implementowania

BATNA, zaproponowana przez Rogera Fishera i Williama
Ury’ego3, jest akronimem angielskiego okre$lenia — Best Alter-
native To a Negotiated Agreement i oznacza najlepsza alternatywe
negocjowanego porozumienia. Traktowana przez jej twércow
jako kryterium oceny kazdego z proponowanych warunkdéw po-
rozumienia, stala si¢ narzedziem wyznaczajacym granice opta-
calnosci transakcji, a tym samym utatwiajacym podjecie decyzji
odnos$nie do ewentualnego odstapienia od podpisania umowy
izwrdcenia si¢ do innego potencjalnego partnera rozmow.

W literaturze przedmiotu BATNA jest czesto identyfikowana
zkorzysciami, jakie mozna osiggnac bez dobijania targu z partne-
rem*bad7 tez z dziataniem, ktdre nalezy podjaé, jesli nie ma moz-
liwosci zawarcia transakcji. W niektdrych sytuacjach BATNA jest
traktowana jako ,,pewien prog - czyli okreslony pakiet interesow

— ktéry musi zosta¢ przekroczony, jesli umowa ma by¢ zaakcep-
towana przez dang strone”. W praktyce oznacza to dgzenie do
osiggniecia przez kazdego partnera czego$ wiecej niz zaklada ich
BATNA. Dzieki BATNA mozliwe staje si¢ wytyczenie granic ob-
szaru mozliwego porozumienia.

Kazdy menedzer powinien doskonali¢ swoje umiejetnosci
w zakresie okreslania wlasnej BATNA jeszcze zanim przystapi
do negocjacji. Uzyskuje dzigki temu mozliwo$¢ natychmiasto-
wego poréwnywania osigganych w trakcie negocjacji postepow
z zalozonym ,,wzorcem”. BATNA wskazuje tez najlepszy sposob

3 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do TAK, PWE, Warszawa
1996, s. 141.

4 E. Kowalczyk, Pierwsze przykazanie: przygotuj sig, ,,Marketing
Serwis” 1996, nr 8, s. 23.

5 J.K. Sebenius, Szes¢ nawykow nieskutecznych..., s. 125.
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dziatania w sytuacji, gdyby porozumienie nie zostalo osiag-
nigte. Zdaniem tworcow tego pojecia ,,im lepsza BATNA, tym

wigksze mozliwosci wplynigcia na warunki negocjowanego

porozumienia™. Znajomo$¢ wlasnej BATNA przyczynia sie za-
tem do zmniejszenia determinacji w dgzeniu do osiggniecia po-
rozumienia za wszelkg cen¢. Ulatwia tez nabranie dystansu do

przedmiotu toczgcych si¢ negocjacji. Tym samym daje podstawe

do dostrzezenia i/lub wypracowania réznych sposobéw podej-
$cia do problemu i jego rozwiazania. BATNA pozwala tez zmini-
malizowa¢ napigcia, ktdre sg nieodtacznym atrybutem kazdego

konfliktu. Stad mozna jg traktowac jako jeden z wazniejszych

wyznacznikow sily negocjacyjnej. Profesjonalny menedzer wie, ze

majac korzystnag alternatywe moze osiagnac wigcej. Niezaleznie

jednak od formalnej definicji BATNA, jej istota sprowadza sig,
po pierwsze, do mozliwo$ci dokonywania poréwnan postepow
osiaganych w trakcie trwania negocjacji z przyjetym ,wzorcem”,
po drugie, do okreslenia najlepszej alternatywy w sytuacji, gdyby
porozumienie nie doszto do skutku.

Swiadomos¢ wagi bezpiecznego ,wyjécia awaryjnego” naka-
zuje traktowaé BATNA jako wazne narzedzie negocjacji. Mene-
dzer wie, Ze jego mozliwosci wplywania na warunki ewentual-
nego porozumienia sg tym wieksze, im ma lepsza BATNA. Jego

»sifa negocjacyjna” polega na mozliwosci dawania partnerowi do
zrozumienia, ze rozwaza opcje rezygnacji z rozmow i dokonania
wyboru innego, korzystniejszego wariantu alternatywnego. W ta-
kiej sytuacji druga strona — widzac, ze koszt ,niedogadania si¢” jest
dla partnera niewielki — prawdopodobnie bedzie sktonna doto-
zy¢ wigcej staran w kierunku udoskonalenia wlasnej oferty. Dzie-
ki temu menedzer moze osiagna¢ lepsze warunki porozumienia.
Mozliwosci wynegocjowania porozumienia korzystnego dla obu
stron mogg jednak pojawic sie dopiero wowczas, gdy kazdy uczest-
nik negocjacji poczyni starania, juz na etapie prenegocjacyjnym,
w kierunku rozpoznania ewentualnej BATNA partnera i spojrzy na
nia w kontekscie wlasnej oferty. Jezeli roznica migdzy oferta wlasna
a domniemang BATNA partnera jest niewielka, to pole manewru

6 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do..., s.132.
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znacznie sie zmniejszy. Jesli zas$ potencjalne warunki porozumienia

proponowane przez jedna strone sa lepsze od tych, ktére druga stro-
na moze uzyska¢ uwzgledniwszy swojag BATNA, to pole manewru

zwiekszy sie. Dopiero w wyniku skonfrontowania BATNA wlasne;j

i partnera jest mozliwe zaprojektowanie adekwatnych do sytuacji

dziafan o charakterze strategicznym i taktycznym.

Spojrzenie na wtasng BATNA w kontekscie BATNA partnera jest
bardzo pomocne przy wyznaczaniu celu, ktéry menedzer zamierza
osiggnac. Niestety, na 0got cele negocjacyjne s3 wyznaczane nie-
zaleznie od wyniku konfrontacji BATNA wlasnej i ewentualnej
BATNA partnera, co w praktyce przektada si¢ na realizowanie
zadan wedtug zasady dgzenia do zdobycia wszystkiego, co si¢ da
zdoby¢”. Nie zawsze jednak oplaca sie dazy¢ do przeforsowania
kazdego, wczesniej zamierzonego celu, gdyz moze si¢ okazac, ze
rezygnacja z celu w jednym obszarze, pozwoli go osiagna¢ w in-
nym obszarze. W praktyce oznacza to, ze uczestnicy procesu ne-
gocjacyjnego wymieniajg cele, ktore sg dla nich niezbyt wazne na
cele, ktore maja dla nich wigkszg wartos¢.

Zrozumienie istoty takiej wymiany wymaga odniesienia si¢ do
kategorii wartosci. Partnerzy wspolpracuja ze sobg, by osiggnac
jak najwieksze korzysci poprzez uwzglednienie swoich interesow
w umowie konicowej, ale jednoczesnie rywalizujg o wartos¢, ktora
jest do podziatu. Zatem z jednej strony chodzi o kreowanie warto-
$ci, z drugiej za$ o dzielenie si¢ nig. Zwrdcenie uwagi na kategorie
wartosci w procesie negocjacji pozwala negocjujacym podmiotom
poprawic¢ swoje pozycje negocjacyjne i stuzy do okreslenia jak naj-
wiekszej wartosci dla obu stron. Budowa wartosci w procesie nego-
cjacji zazwyczaj przyjmuje formute wezedniej juz sygnalizowane;j
wymiany tego, co dla jednej strony jest wazne, w zamian za pewne
obnizenie innej wartosci, istotnej z kolei dla drugiej strony. Ofero-
wanie czego$, co ma dla oponenta wartos$¢, wyzwala w nim poczu-
cie zobligowania do tego, na czym zalezy drugiej stronie. Nastepuje
zwiekszenie prawdopodobienstwa spetnienia oczekiwan, przy za-
chowaniu satysfakcji obu stron. Wymieniajac si¢ w sposob przemy-
slany i racjonalny warto$ciami, uczestnicy procesu negocjacyjnego

7 'W. Mastenbroek, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1996, s. 29.
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moga wiecej zyskac niz straci¢8. Dzieki odniesieniu sie do wartosci,
na ktérych stronom zalezy najbardziej, majg one szans¢ na zbu-
dowanie dlugofalowych partnerskich relacji opierajacych si¢ na
wzajemnym zaufaniu i lojalnosci. Rzeczg naturalna jest dazenie
do wywalczenia jak najlepszych warunkéw dla siebie, ale mozna to
osiggna¢ niekoniecznie poprzez podzial wartosci. To, Ze jedna ze
stron obnizy cene produktu wcale nie musi oznacza¢, ze strona ta
stracita. Moze w zamian za to otrzymac wieksze zamoéwienie lub
lepsze warunki platnosci (np. natychmiastowej zaplaty), dzieki kto-
rym firma nie bedzie ponosita konsekwencji wynikajacych z udzie-
lenia kredytu kupieckiego (pozyskane od razu srodki bedzie mogta
przeznaczy¢ na sfinansowanie biezacej dzialalnosci).

Posiadanie dobrej BATNA chroni przed negocjacjami ,,0 su-
mie zerowej” (jedna strona traci tyle, co druga zyskuje) i wskazuje,
ze w procesie wymiany jednych wartosci na drugie mozna dopro-
wadzi¢ do stanu zadowolenia obu stron procesu. Niekoniecznie
bowiem to, co jest wazne dla jednego negocjatora, jest rownie
wazne dla drugiego, gdyz kazdy ma inne oczekiwania. Negocjuja-
ce strony powinny zawsze mie¢ to na uwadze i starac si¢ dokony-
wa¢ wymiany jednych wartosci na drugie, nie za$ koncentrowac
sie na ich dzieleniu.

Na cel i BATNA nalezy spojrze¢ jak na ,,nierozerwalny” zwigzek
miedzy zamiarami a ich faktyczng realizacjg. Miedzy BATNA a ce-
lami zachodzi swoisty zwigzek. BATNA uruchamia cele, te zas wy-
znaczaj taktyki i strategie. To BATNA decyduje o sile negocjacyj-
nej i nakregla obszar, w jakim powinny toczy¢ sie negocjacje®. Tym
samym pozwala znalez¢ optymalne rozwigzanie dla obu stron.

Znajomos$¢ BATNA chroni negocjatoréw przed nadmierng ule-
glodcig wobec partnera i przed prowadzeniem negocjacji wtedy, gdy
zmierzajg one w niewlasciwym kierunku. Brak rozpoznania wtas-
nej BATNA moze prowadzi¢ do kontynuowania negocjacji, cho¢

8 R. Luecke, Negocjacje, Harvard Business Essentials. MT Biznes
Ltd., Konstancin-Jeziorna 2003, s. 53.

9 E.J. Biesaga-Slomczewska, Negocjacje jako narzedzie zarzgdzania
w organizacji zorientowanej na rynek, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Lodzkiego, £.6dz 2010, s. 95.
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najkorzystniej byloby z nich zrezygnowa¢. Moze tez skutkowac od-
rzuceniem propozycji, ktérg nalezaloby przyja¢ wobec posiadania
niezbyt atrakcyjnej alternatywy. BATNA chroni wigc przed popet-
nieniem btedu niedoszacowania lub przeszacowania sily negocja-
cyjnej — wlasnej i partnera. Pozwala tez przewidzie¢ konsekwencje
przyijecia takiego, a nie innego stanowiska i okresli¢, jak dalece moz-
na by¢ elastycznym i na jakie ustepstwa sie zgodzi¢. BATNA stwarza
réwniez mozliwos¢ spojrzenia z dystansem na przedmiot negocjacji.
Poszerza tym samym przestrzen emocjonalng niezbedna do zana-
lizowania problemu z réznych punktéw widzenia i w konsekwencji
tego skierowania uwagi na inne rozwigzania.

W praktyce moze wystapic sytuacja, ze menedzer nie dostrzega
zadnej innej alternatywy dla negocjowanej transakcji lub zaniedbat
jej przygotowanie. Wowczas istnieje duze prawdopodobienstwo,
ze partner rozmow bedzie starat si¢ narzuci¢ swoje warunki. By
tego unikna¢ doswiadczeni menedzerowie kreujg na uzytek to-
czacych si¢ rozmoéw nawet mato prawdopodobne alternatywy

— drugiej stronie trudno jest to przeciez zweryfikowac.

3.

Analiza przypadku prezydenta
Ronalda Reagana'®

3.1.

Perspektywa postrzegania problemu przez
prezydenta

Ronald Reagan, bedac jeszcze prezydentem elektem, stanat przed
problemem zazegnania strajku kontroleréw ruchu powietrznego
w USA, domagajacych si¢ 18% podwyzki ptac. Prezydent zdawat
sobie sprawe, ze spetnienie Zadan zwigzkowcow byloby sprzeczne

10 M.A. Bercofl, Negocjacje, PWE, Warszawa 2007, s. 52-53; E.]. Bie-
saga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie..., s. 96-97.
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z postulatami gloszonymi przezen podczas kampanii. Z kolei nie-
przystapienie do negocjacji oznaczalo strajk, ktory zaktoci funk-
cjonowanie cywilnego transportu powietrznego. Chcac przede
wszystkim zabezpieczy¢ interesy ekonomiczne kraju podjat wraz
z doradcami probe znalezienia alternatywy na wypadek, gdyby
nie udato si¢ doj$¢ do porozumienia ze zwigzkiem zawodowym.
W tym celu okreslit mozliwe rozwigzania zaistniatego problemu.

Mozliwe rozwigzania dla R. Reagana:

—  przystapi¢ do negocjacji i zaproponowa¢ inne rozwigzanie
problemu, np. mozliwo$¢ podwyzek w pdzniejszym termi-
nie (konsekwencje: odsunigcie problemu, a nie jego rozwia-
zanie wywola narastanie niezadowolenia kontroleréw),

—  zgodzi¢ si¢ na podwyzke (konsekwencje: utrata wiarygod-
nosci prezydenta, uleglos¢ wobec roszczen wywolalaby za-
dania innych grup zawodowych i tym samym doprowadzita
do utraty kontroli nad wydatkami budzetowymi),

—  zastgpi¢ kontroleréw cywilnych specjalistami wojskowymi
(konsekwencje: problem nadal pozostaje nierozwiazany
i powrdci po trzech miesigcach),

—  nie ulec zagdaniom zwigzku i uzy¢ straszaka w postaci zwol-
nien (konsekwencje: strajk, paraliz ruchu powietrznego).

Po szczegdlowych analizach sztab prezydencki uznat, iz naj-
korzystniejsze z perspektywy zaréwno ekonomicznej, jak i spo-
tecznej bedzie rozwiazanie problemu poprzez zastapienie kon-
troleréw cywilnych specjalistami wojskowymi nawet na trzy
miesigce, o czym druga strona nie wiedziata. Takie wtadnie roz-
wigzanie prezydent przyjal jako wtasng BATNA. To pozwolilo
mu zaproponowac zwigzkowcom odroczenie zgdan w czasie, bo
wiedzial, ze w razie przystapienia zwigzkowcow do strajku ma
inng alternatywe (BATNA), cho¢ tylko na trzy miesigce.

BATNA prezydenta:
zastapienie kontroleréw cywilnych specjalistami
wojskowymi na trzy miesigce
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Prezydent byt przekonany, ze grozba zwolnienia z pracy od-
straszy oponentéw. Poza tym miat nadzieje na znalezienie innego
rozwigzania w ciggu tych trzech miesiecy.

3.2,
Perspektywa postrzegania problemu
przez zwigzkowcow

Perspektywa postrzegania zaistniatej sytuacji przez zwigzkow-
cow byta zupelnie odmienna. Trudno im byto wyobrazi¢ sobie

utrzymanie tadu powietrznego bez ich udziatu. Byli przekonani

ze prezydent nie zdecyduje si¢ na takie ryzyko i byli zdetermino-
wani przystapic¢ do strajku.

Mozliwe rozwigzania dla zwigzkowcow:

—  przystapi¢ do strajku (konsekwencje: rozpoczecie negocjacji
i zrealizowanie swoich postulatéw, ewentualne niebezpie-
czenstwo utraty pracy),

—  odroczy¢ zadania na jaki$ czas i przerwac strajk pod grozba
jego rozpoczecia w terminie pdzniejszym (konsekwencje:
pokaza¢ stabos¢ i brak determinacji),

—  nie przystepowac do strajku i szuka¢ innych sposoboéw roz-
wigzania konfliktu (problem zarobkéw nadal istnieje).

Zwiazkowcy byli przekonani, ze nowo mianowany prezydent
nie moze sobie pozwoli¢ na poczatku swojego urzedowania na
unieruchomienie ruchu powietrznego, co sparalizuje zycie jego
wyborcow i bedzie miato konsekwencje ogélnokrajowe. Dlatego
tez wybrali strajk. To byta ich BATNA.

BATNA kontroleréw: strajk
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Podsumowanie

Ronald Reagan nie przystapit do negocjacji, gdyz jego BATNA byta
lepsza niz przypuszczali zwigzkowcy. Gdyby podjal negocjacje, to
rezultat okazalby sie gorszy od tego, jaki uzyskal wykorzystujac
swoja BATNA. Ona wlasnie uchronita prezydenta przed niekon-
czacy sie serig roszczen ptacowych innych grup zawodowych.
Z analizy przedstawionego przypadku wynika, ze bardzo
istotna role w rozwigzaniu zaistnialego konfliktu odegraty:
»gra wplywow” — wzmacnianie i podpieranie argumenta-
mi wlasnych alternatyw (by moéc uzasadnic¢ swoje zadania),
przy jednoczesnym ostabianiu w oczach innych ich wtas-
nych alternatyw (by zaakceptowali to, co im si¢ proponuje);

—  yefekt dzwigni alternatyw” — uswiadomienie sobie, kto
straci wiecej w razie niepowodzenia rozméw, np. przyznaje-
my drugiej stronie cze$¢ tego, co jest dla niej wazne i prze-
konujemy jg, ze nie dostalaby wiecej przy zadnym innym
rozwigzaniull,

Nalezy zawsze pamietad, ze wlasne wyobrazenie o sile swojej
BATNA nie wystarczy, by wygraé spor, trzeba jeszcze wzmoc-
ni¢ i, podeprzec argumentami swoje alternatywy” 12, dzieki cze-
mu mozna uzasadni¢ wysuwane zadania, a jednocze$nie ostabi¢
w oczach innych ich wlasne alternatywy, skfaniajac ich tym samym
do zaakceptowania tego, co im si¢ proponuje. Poza tym BATNA
moze si¢ zmieni¢ pod wplywem zaréwno czynnikéw zewnetrz-
nych, jak i nieprzewidzianych inicjatyw jednej ze stron (np. zna-
lezienie nowej alternatywy). Z powyzszego przykiadu wynika, ze
okreslenie swojej BATNA i rozpoznanie BATNA partnera mialo
kluczowe znaczenie dla osiggnigcia zamierzonych w procesie ne-
gocjacji celéw. Dlatego tez zawsze nalezy rozpocza¢ poszukiwania
swojej BATNA od znalezienia odpowiedzi na pytanie: ,,czy w razie
przerwania negocjacji wiecej strace ja, czy tez moj oponent?”

Niestety w praktyce rzadko zdarza si¢ przystgpienie do zanali-
zowania zaistnialej sytuacji negocjacyjnej w kontekscie BATNA.

11 M.A. Bercoff, Negocjacje. .., s. 53.
12 Tamze, s. 55.
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Dotyczy to zwlaszcza niedo$wiadczonych negocjatoréw, ktorzy
nie uwzgledniaja faktu, ze dobra alternatywa stanowi¢ moze
granice, ktorej nie powinni przekracza¢, czyli punktu, w ktérym
nalezaloby odrzuci¢ niekorzystng propozycje. Majac w zapasie
»c0$” lepszego, tatwiej jest wynegocjowac korzystniejsze warun-
ki, tolerancja na niezaspokojenie swoich potrzeb i niesprostanie
oczekiwaniom jest bowiem bardzo mata. Z kolei przy stabej alter-
natywie lub przy jej niejasnym okresleniu, trudno jest zdoby¢ sie
na odrzucenie oferty, nawet malo optacalnej. Posiadanie BATNA
wzmacnia wiec site przetargowa strony. Pozwala przewidzie¢
konsekwencje przyjecia takiego, a nie innego stanowiska, okresla,
jak dalece mozna by¢ elastycznym i na jakie ustepstwa si¢ zgo-
dzi¢. W ten sposob mozliwe jest ksztaltowanie atmosfery rozmow
i ewentualne eliminowanie niezadowolenia stron procesu.

BATNA nie jest jednak dana raz na zawsze. Ulega zmianie
wraz ze zmiang uwarunkowan wynikajacych z otoczenia. Ten
sam przypadek mozna rozpatrywac z punktu widzenia réznych
motywow dziatania stron, co w konsekwencji moze doprowa-
dzi¢ do zmiany BATNA wlasnej lub partnera. Zawsze bowiem
szacowana BATNA zalezy od osobistej perspektywy. Przyjmu-
jac kryterium ekonomiczne jako podstawe motywujaca strone
do okreslonych zachowan, BATNA moze by¢ zupetnie inna niz
w przypadku kryterium politycznego.

4,
Wyznaczanie BATNA przy uwzglednieniu
wiecej niz jednej zmiennej

Okreslenie BATNA stanowi znacznie wiekszy problem wéwczas,
gdy podjecie decyzji wymaga uwzglednienia co najmniej kilku
zmiennych. Konieczno$¢ wzigcia pod uwage wielu zmiennych,
sposrod ktorych czes¢ jest kwantyfikowalna i poréwnywalna,
cze$¢ za$ ma charakter niewymierny, sprawia, Ze BATNA moze
wydawac sie nieoczywista. Trudno$ci z ustaleniem tego, co w ana-
lizowanym przypadku nalezaloby uzna¢ za szczegdlnie istotne
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dla wyboru najbardziej racjonalnej opcji i jakie kryteria jakoscio-
we nalezaloby bra¢ pod uwage sprawiaja, ze w praktyce decyzje
podejmowane s3 na podstawie jednego kryterium — najczesciej
najbardziej wymiernego, czyli ceny, lub po prostu intuicyjnie.
Okreslenie BATNA z uwzglednieniem wielokryterialnej oce-
ny wymaga uruchomienia bardziej skomplikowanej, bo wielo-
etapowej, procedury!3. Pierwszy etap polega na zestawieniu roz-
nych wariantéw i dokonaniu wyboru najistotniejszych kryteriow
wlasnych preferencji. Drugi polega na uporzadkowaniu kryteriéw
i dokonaniu hierarchizacji ich wagi. Trzeci etap, to ustalenie za-
kresu punktéw w obrebie kazdego kryterium. Czwarty zas polega
na ocenie kazdego wariantu wedlug uzyskanej sumy punktéw.

S.
Analiza przypadku dotyczacego zakupu

stuzbowych samochodow osobowych
dla kadry zarzadzajacej

Renomowane przedsiebiorstwo ,,X” dzialajace na rynku global-
nym podjeto decyzje o zakupie nowych samochodéw stuzbowych

dla dziesieciu pracownikow z grupy najwyzszego szczebla kadry
zarzadzajacej. Uznano, Ze osoby te, z racji wykonywanych obo-
wiazkow, s bardzo czesto zmuszone do pokonywania kilkuset-
kilometrowych tras w ciggu jednego dnia, co ma wptyw na ich

stan fizyczny i psychiczny oraz jako$¢ wykonywania obowigzkow
stuzbowych. Podjecie decyzji wyboru marki samochodu musiato

zatem uwzgledniaé, poza innymi czynnikami, réwniez komfort

uzytkowania samochodu oraz bezpieczenstwo jazdy. W analizie

wzigto pod uwage dealeréw marek samochodéw, ktérych para-
metry przedstawia tabela 1.

13 M. Woodhouse, Academy of Negotiation, Centrum Kreowania
Lideréw, Ktudzienko 1996.
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5.1.

Wybor kryteriow oceny wybranych atrybutow marek
samochodow osobowych

Tabela 1. Parametry marek samochodow

Rodzaje marek

Mer- Audi
Parametry  Cjtroen Avensis BMW cede:s A4u;10 Lexus IS Infiniti
II1 2, 20i ; H
C5 0 320i C200 TESI 300 Q508
Cena 104 000 127900 143000 139300 159400 161900 222400
w podstawie
Srednie spalanie 4,2 6,1 6,1 5,7 54 4,5 6,2
(w cyklu mie-
szanym)
Emisja CO, 110 142 144 132 122 99 144
glkm g/km g/km g/km g/km g/km  g/km
Paliwo HDil50 Benzy- Benzy- Benzy- Benzy- Hy- Hy-
Diesel na na na na bryda  bryda
Naped na na na na na na na
przéd  przod tyt tyt przéd tyt tyt
Skrzynia biegéw manu- auto- manu- manu- auto- auto- auto-
alna mat alna alna mat mat mat
Przyspieszenie 9,6 10 8,2 7,5 7,3 8,3 5,1
(0-100 km/h) sekund sekund sekund sekund sekund sekund sekund
Moc 150 152 184 184 190 223 364
KM KM KM KM KM KM KM
Bezpieczenstwo 81% 93% 95% 92% 90% 91% 86%
- wedlug testow kie- kie- kie- kie- kie- kie- kie-
NCAP (gdzie rowca rowca rowca rowca = rowca rowca = rowca
100% to bardzo 77% 85% 84% 84% 87% 85% 85%
dobrze) dzie- dzie- dzie- dzie- dzie- dzie- dzie-
cko cko cko cko cko cko cko
32% 78% 78% 77% 75% 80% 67%
pieszy  pieszy  pieszy  pieszy  pieszy  pieszy  pieszy
Zr6dto: Katalogi poszczegdlnych marek samochodéw 2015.
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Bioragc pod uwage przedstawione w tabeli 1 parametry — osoby
odpowiedzialne za zakup dokonaty wyboru nastepujacych kryte-
riéw, uwzgledniajacych poza cena, rowniez:

—  luksus wyposazenia zapewniajacy komfort uzytkowania
(system klimatyzacyjny, klimatyzowane fotele przednie chfo-
dzace lub podgrzewajace, intuicyjny sposob obstugi urzadzen
pokladowych, system aktywnej redukeji hatasu, doswietlenie
dzienne, naped na tyl, automatyczna skrzynia biegow);

—  bezpieczenstwo jazdy (system doswietlania zakretow, sy-
stem ostrzegania przewidujacy kolizje z przodu, system
hamowania awaryjnego, testy zderzeniowe NCAP, panora-
miczna kamera 360 stopni utatwiajaca parkowanie, narasta-
jaca fala przyspieszenia);

—  ochrong srodowiska - emisje CO, w g/km;

—  dostepnos¢ serwisu.

5.2.

Ustalenie wagi kryteriow

Zaproponowane kryteria, cho¢ istotne, nie s3 wzgledem siebie
réwnowazne. Dlatego tez ustalono hierarchie ich waznosci. Przy-
jeto, ze suma ,waznos$ci” wszystkich kryteriéw wynosi umownie
100 punktéw. W tej skali nadano kazdemu z wybranych kryte-
riéw liczbe punktow uznang za najwazniejsza — biorgc pod uwage
przeznaczenie samochodowl4.

Itak: Cena 5 punktow
Dostepnos¢ serwisu 10 punktéw
Luksus wyposazenia zapewniajacy komfort uzytkowania 30 punktow
Bezpieczenstwo jazdy 35 punktow
Ochrona $rodowiska (emisja CO,) 20 punktow
Razem 100 punktow

14 Gdyby samochody miaty by¢ przeznaczone dla pracownikéw nizsze-
go szczebla, np. przedstawicieli handlowych, to zmienilaby si¢ hierar-
chia waznodci kryteriéw. I tak najwieksza pule punktéw uzyskatyby:
cena, oszczedno$¢ w eksploatacji, serwis, bezpieczenstwo jazdy.
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5.3.

Uszczegotowienie wagi kazdego atrybutu z osobna

w ramach danego kryterium - opcja idealna

Po ustaleniu ,wagi” kryterium nastepuje uszczegélowienie wagi
kazdego atrybutu z osobna. W ramach danego kryterium i liczby
przypisanych punktéw (wedtug kolejnosci 5, 10, 30, 35, 20) nada-
je sie kolejng wage punktowa, uwzgledniajac wlasne preferencje
i uwarunkowania rynkowe.

Tabela 2. Wagi dla kazdego kryterium

Cena Dostepnosc Luksus Bezpieczen- Ochrona
w podstawie serwisu wyposazenia stwo jazdy $rodowiska,
(maksimum 5  (maksimum (maksimum (maksimum emisja CO,
punktéw) 10 punktdow) 30 punktow) 35 punktow) (maksimum
20 punktow)
Do 130 tys.zt  bardzo duzo bardzo wyso-  bardzo duze do 110 g/km
serwisantow ki standard
- 5 pkt. w miescie (posiada - 35 pkt. - 20 pkt.
wiekszo$¢ wy-
- 10 pkt. mienionych
udogodnien)
- 30 pkt.
130-160 tys.zt  jeden wysoki duze 110-130 g/km
serwisant standard
- 4 pkt. w miescie - 20 pkt. - 10 pkt.
- 20 pkt.
- 5 pkt.
Powyzej 160 serwis zadowalajacy  $rednie powyzej 130
tys. zt w innym standard g/km
miescie wyposazenia - 0 pkt.
- 0 pkt. w relacji - 5 pkt.
- 0 pkt. do klasy
samochodu
- 10 pkt.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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5.4.

Wartosciowanie wariantow wyboru

Ostatnim etapem jest zbadanie kazdej alternatywy i przypisanie
jej koncowej liczby punktow, co znajduje wyraz w postaci tabela-
rycznej.

Tabela 3. Analiza alternatywnych rozwigzan w zakresie zakupu samochodoéow

Kryteria

Dostawcy - dealerzy

A B C D E . F G
. X Mer- Audi o
Citroen Avensis BMW cedes  A42.0 Lexus Infiniti
C5 II12,0 320i C200  TESI IS300H Q50S

Cena

Do 130 tys. zt

130-160 tys. zt

Powyzej 160 tys. zt 0 0

Dostepnos$¢ serwisu

Bardzo duzo
serwisantow
w mies$cie

10 10 10 10 10

Jeden serwisant

Serwis w innym

miescie

Luksus
wyposazenia

Bardzo wysoki
standard
(posiada
maksimum
udogodnien)

30 30

Wysoki standard 20 20 20
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Dostawcy - dealerzy

D E

Kryteria . A B . C Mer- Audi F N -
Citroen Avensis BMW cedes A4 2.0 Lexus Infiniti
5 I112,0 320i — IS300H Q50
¢ ' c200 TESI Q05
Dobry standard
w relacji do klasy 10 10
samochodu
Bezpieczenstwo
jazdy wedlug testow
NCAP”
Bardzo duze
35 35 35 35 35
(100-85%)
Duze (84-70%) 20 20
Srednie (ponizej
70%)
Ochrona
srodowiska
Emisja CO,
Do 110 g/km 20 20
110-130 g/km 10
Powyzej 130 g/km 5 5 5 5
SUMA 75 65 64 74 79 90 55
*Wzieto pod uwage tylko bezpieczenstwo kierowcy i pieszego, zwazywszy
na cel uzytkowania samochodu (tylko do celéow stuzbowych).
Zrédto: opracowanie wtasne.
5.5.
Wybor wariantu preferowanego
Ze wstepnych analiz przygotowanych na potrzeby wyboru naj-
bardziej optymalnej marki samochodéw stuzbowych dla kadry
kierowniczej najwyzszego szczebla zarzadzania wynika, ze uwa-
ga osob odpowiedzialnych za zakupy powinna kierowac si¢ na
samochody marki Lexus IS 300 H - z uwagi na osiggniecie przez
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te marke najwyzszej sumy punktéw wynikajacych z uwzgled-
nienia wag przyjetych kryteriéw. Uzyskane poziomy istotnosci
najwazniejszych, z punktu widzenia uzytkownika, atrybutow
samochodu marki Lexus gwarantuja poczucie bezpieczenstwa
jazdy, luksus podrézowania nim, co wydaje sie szczegdlnie istot-
ne w przypadku wielogodzinnego trwania podrézy. Nie bez zna-
czenia jest rowniez fakt najnizszej emisji CO, (spos$rod branych

pod uwage marek samochodowych), co uchroni przedsigbiorstwo

przed koniecznoscig placenia kar za zanieczyszczanie srodowi-
ska. Biorac pod uwage uzytkownikéw tych samochodéw — wazny
jest rowniez prestiz, jako czynnik wskazujacy na dobrg kondy-
cje finansowg firmy. Jedynym minusem zakupu samochodow tej

marki jest wysoka cena, co moze by¢ rekompensowane niskim

spalaniem (Srednie spalanie w cyklu miesigcznym - 4,5).

5‘60
Okreslenie BATNA jako kryterium wyboru
alternatywnej marki

Biorac pod uwage fakt, Zze porownywalne do Lexusa parame-

try ma AudiA4 2.0 TFSI (nieco wyzsza emisja CO, i troche

ubozsze wyposazenie) - a jest tafisze o 2500 z} — nalezaloby
przystapi¢ do negocjacji, wskazujac Audi jako zakup alterna-
tywny (BATNA).

Przedstawienie zgdan skierowanych do sprzedawcy Lexusa:

—  obnizenie ceny co najmniej o 3000 zi, uwzgledniwszy wiel-
kos¢ zakupu - dziesie¢ sztuk samochoddw,

—  wyposazenie kabiny w wyprofilowane i klimatyzowane
(chlodzace i podgrzewajace) fotele przednie, elektrycznie
sterowane szklane okno dachowe, dajace réwnomierne do-
$wietlenie — wszystko bez dodatkowej oplaty.

Mozna tez podeprze¢ wlasng BATNA (ewentualny zakup
Audi) argumentem o matej dostepnosci autoryzowanych ser-
wisow (w miejscu lokalizacji przedsigbiorstwa brak jest takiego
serwisu).
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Podsumowanie

W przypadku niepodjecia negocjacji przez sprzedawce marki Le-
xus IS 300H, nalezy tez powaznie rozwazy¢ zakup samochoddow
marki Mercedes C200, ktora jest tansza az o 22 600 zl, co przy
dziesigciu sztukach daje 226 000 zt, przy minimalnych réznicach
w emisji CO, i standardzie wyposazenia.

Przedstawiona analiza przypadku dowodzi, Ze zastosowanie
BATNA w praktyce jest niewatpliwie trudne, ale mozliwe. Wy-
maga czesto uwzglednienia licznych zmiennych, sposréd ktérych
tylko czes¢ jest kwantyfikowalna i poréwnywalna, co sprawia, ze
w wielu sytuacjach BATNA wydaje si¢ mato oczywista i klarowna.
Trudno jest nieraz ustali¢, co bedzie najwazniejsze i jakie naleza-
toby wzia¢ pod uwage kryteria jakosciowe.
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Pytania:

1. Czy znajomos$¢ BATNA zmniejsza, czy zwigksza determinacje
do zawarcia porozumienia?

2. Czy BATNA to miernik oceny efektywnosci negocjacji?

3. Jaki jest zwigzek miedzy BATNA a celem negocjacji?

4. Jakie kryterium/kryteria nalezy wzig¢ pod uwage wyznaczajac
BATNA podczas przygotowania si¢ do zakupu domu jednoro-
dzinnego dla 6-osobowej rodziny?





