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Streszczenie

Celem artykutu jest zaprezentowanie roli BATNA w procesie projektowania ne-
gocjacji, w kontekscie potencjalnego porozumienia. Zwrocono uwage na koniecznosé
konfrontowania projektowanego porozumienia z BATNA, gdyz chroni to przed podpi-
saniem niekorzystnej umowy. Narzedzie to jest nadal niepopularne i mato rozpoznane,
stosowane gtownie w duzych firmach, korzystajacych z elektronicznych systemow
wspomagania negocjacji, ktére dokonujg analizy mozliwych pakietow i miedzy innymi
wyznaczaja BATNA. Rozwazania oparto na studiach literaturowych oraz na przemysle-
niach, bedacych efektem wieloletnich badan autorki.

Stowa kluczowe: BATNA, negocjacje, system wspomagania negocjacji.

Wprowadzenie

Negocjacje nie sg procesem zarezerwowanym tylko dla ludzi trudnigcych sie
handlem, a tradycyjne plasowanie ich jedynie w obszarach biznesowych dawno
stracito na aktualno$ci. Negocjacje mozna prowadzi¢ z ré6znych powodow: poszu-
kujac metod podziatu ograniczonych srodkéw, w celu stworzenia czego$, czego
zadna ze stron nie zdotataby zrobi¢ sama, czy tez dgzac do rozwiazania powstatego
problemu lub sporu. Odnosi sie je réwniez, cho¢ nader rzadko, do poziomu
wewnatrzorganizacyjnego, gdzie mogg petnic¢ role narzedzia zarzadczego (co wyni-
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ka z utozsamiania ich z procesem decyzyjnym) i petnieniem réznych rél (Biesaga-
-Stomczewska 2009, s. 27-28), chociazby informacyjno-doradczej. Poprzez wy-
miane informacji nastepuje konfrontacja réznych punktéw widzenia, co prowadzi
do lepszego rozpoznania potrzeb i oczekiwan pracodawcy i pracownikéw. Moga tez
petnic role identyfikacyjng, wynikajaca ze sposobu komunikowania sie pracodawcy
z pracownikami wedtug formuly ,ty masz »cos$«, na czym zalezy mnie, ja mam
»C0S«, na czym zalezy tobie”. Tworzac w ten spos6b atmosfere wspotuczestnicze-
nia kazdego podmiotu w podejmowaniu decyzji, wyzwala sie poczucie identyfikacji
z firmg. Duze znaczenie w ksztattowaniu relacji pracodawca-pracownik ma row-
niez koordynacyjna rola negocjacji, dzieki ktérej staje sie mozliwe uzgodnienie
stanowisk i podjecie ostatecznej decyzji, akceptowanej przez obie strony. Zatem
obszaréw wykorzystywania negocjacji jest wiele - od wymiany okreslonych ustug,
po uzgadnianie zasad wzajemnych relacji.

Jest duzo osob, ktore majg wysoki poziom $wiadomosci negocjacyjnej i sze-
rokie kompetencje w tym zakresie. Doskonale rozumiejg istote negocjacji, znaja
rézne techniki i taktyki, znakomicie postugujg sie jezykiem negocjacji. Nadal jed-
nak mozna spotka¢ osoby, ktore nie podejmuja negocjacji, gdyz nie majg $wiado-
mosci, ze znajdujg sie w odpowiedniej do tego sytuacji (Lewicki, Barry, Saunders
2012, s. 17). Wybierajac inng droge, nie realizujg zatozonych celéw lub gorzej ra-
dzg sobie z problemami. Niestety, jest tez duza grupa osob, ktore widzg koniecz-
no$¢ podjecia negocjacji - przystepujg do nich, ale nie osiggaja zaplanowanych
rezultatbw. Prawdopodobnie istnieje wiele przyczyn takiego stanu, ale nie mozna
tez wykluczy¢ ,,bezmys$inych” btedow, ktérych dopuszczaja sie nawet doswiadczeni
negocjatorzy. Sposrod wielu sygnalizowanych w literaturze (Sebenius 2013, s. 124-
126) jeden z bteddéw jest popetniany nader czesto. Polega on na nieuwzglednianiu
najlepszej alternatywy w stosunku do porozumienia, czyli BATNA.

Taka sytuacja zainspirowata autorke do nakreslenia celu opracowania, ktérym
jest zaprezentowanie roli i znaczenia BATNA w procesie projektowania negocjacji,
w konteks$cie poszukiwanego potencjalnego porozumienia. Osoby planujace prze-
bieg negocjacji przyjmujg pewne zatozenia co do umowy, ale pomijajg bardzo
istotny element, jakim jest BATNA. Jezeli nawet jg okre$laja, to nie odnoszajej do
wszystkich obszaréw procesu negocjacyjnego. Probuja dopracowywaé warunki
umowy, lekcewazac zarébwno swoja, jak i BATNA partnera. Tymczasem ,,praw-
dziwy problem negocjacji to w istocie porozumienie kontra BATNA, a wiec nie
nalezy jednego i drugiego rozpatrywac¢ odrebnie” (Sebenius 2013, s. 126). Konse-
kwencjg braku wspotdziatania projektowanego porozumienia i BATNA jest czesto
podpisanie umowy na warunkach gorszych, niz planowano, a w niektérych przy-
padkach nawet zerwanie rozméw. Wprawdzie istniejg r6zne innowacyjne elektro-
niczne systemy wspomagania proceséw negocjacyjnych, ktére dokonujg analizy
mozliwych pakietow i miedzy innymi wyznaczaja BATNA wtiasng i partnera oraz
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proponuja strategie postepowania, lecz korzystajg z nich na ogét duze firmy,
zwiaszcza korporacje.

Rozwazania oparto na studiach literaturowych z zakresu negocjacji i zarza-
dzania konfliktem, obserwacjach zachowan ludzi w organizacji oraz na wtasnych
przemysleniach i refleksjach, bedacych efektem wieloletnich badan wiasnych,
weryfikowanych badaniami prowadzonymi w réznych osrodkach naukowo-
-badawczych (Biesaga-Stomczewska 2009, s. 94-108).

1. Definiowanie BATNA i korzysci z niej wynikajace

Okreslenie BATNA odnosi sie do najlepszego wariantu alternatywnego wobec
negocjowanego porozumienia oraz kryterium, w stosunku do ktérego nalezy oce-
nia¢ kazdy z proponowanych warunkéw porozumienia. W literaturze znalez¢ moz-
na rozne rozumienie tej kategorii. BATNA jest czesto identyfikowana z korzyscia-
mi, jakie mozna osiggna¢ bez dobijania targu z partnerem (Kowalczyk 1996, s. 23),
z dziataniem, ktdre nalezy podjac, jesli nie bedzie mozliwe zawarcie proponowanej
transakcji, moze tez oznacza¢ odstgpienie od podpisania umowy i zwrdcenie sie do
innego potencjalnego partnera biznesowego. W niektérych sytuacjach BATNA jest
traktowana jako ,,pewien prog, czyli okre$lony pakiet interesow - ktéry musi zosta¢
przekroczony, jesli umowa ma by¢ zaakceptowana przez dang strone” (Sebenius
2013, s. 125). W praktyce oznacza to dazenie do osiggniecia przez kazdego partnera
czego$ wiecej, niz zaktadajg ich BATNA. Dzieki niej zostajg okre$lone granice
obszaru mozliwego porozumienia.

Niezaleznie od formalnego brzmienia definicji BATNA - jej istota sprowadza
sie po pierwsze: do mozliwosci dokonywania poréwnan postepéw osigganych
w trakcie negocjacji z zatozonym ,,wzorcem”, po drugie: do pokazania najlepszego
sposobu dziatania w sytuacji, gdyby porozumienie nie doszto do skutku. Dlatego
tez profesjonalny negocjator zdaje sobie sprawe z wagi posiadania bezpiecznego
»wyjscia alternatywnego” i traktuje BATNA jako wazne narzedzie negocjacji. Ma
Swiadomos¢, ze jego mozliwosci wptywania na warunki negocjowanego porozumie-
nia sg tym wieksze, im ma lepszag BATNA. Jego ,sita negocjacyjna” zwiekszy sie,
jesli da oponentowi do zrozumienia, ze jest gotow do rezygnacji z rozmoéw i wyboru
korzystniejszego wariantu alternatywnego. Oponent widzac, ze koszt ,,niedogadania
sie” jest dla strony uprzywilejowanej niezbyt wysoki, prawdopodobnie dotozy staran
w kierunku udoskonalenia wiasnej oferty. Dzieki temu strona uprzywilejowana moze
0siggna¢ wiecej.

Dodatkowe jednak mozliwosci wynegocjowania lepszego porozumienia, korzyst-
nego dla wszystkich, moga pojawi¢ sie dopiero wowczas, gdy kazda strona dotozy
staran, by przewidzie¢ ewentualng BATNA partnera i rozpatrzy¢ ja w kontekscie wiha-
snej oferty. Jezeli réznica miedzy ofertg wiasng a przypuszczalng BATNA partnera jest
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niewielka, to pole manewru znacznie sie zmniejszy, jesli za$ potencjalne warunki poro-
zumienia proponowane przez jedng strone sag lepsze od tych, ktére druga strona moze
uzyska¢, uwzgledniwszy swoja BATNA, to pole manewru zwiekszy sie. Dopiero
w wyniku skonfrontowania BATNA wiasnej i partnera jest mozliwe zaprojektowanie
adekwatnych do sytuacji dziatan o charakterze strategicznym i taktycznym. Dotyczy to
chociazby wyznaczenia celu. Zatozone cele negocjacyjne nie moga by¢ realizowane
w kategoriach ,,(...) zagwarantowania wszystkiego, co sie da” (Mastenbrock 1996,
s. 29). Czesto nie warto dazy¢ do przeforsowania kazdego, wczesniej zamierzonego
celu, bowiem moze sie okazaé, ze rezygnacja z zaplanowanego celu w jednym ob-
szarze pozwala osiggna¢ cel w drugim, co wynika z faktu, ze r6zni ludzie oczekujg
réznych wartosci. Majac zbior okreslonych wartosci, mozna je podzieli¢ na takie,
ktore sg wazniejsze dlajednej strony niz dla drugiej (cele wymienialne). Dlatego tez
zalozone cele nalezy zawsze odnies¢ do kategorii BATNA i spojrze¢ na nie jak na
»hierozerwalny” zwigzek miedzy zamiarami a ich faktyczng realizacjg. Obie te kate-
gorie uzmystawiajg negocjatorom obszar, w jakim powinny toczy¢ sie negocjacje,
i pozwalajg znalez¢ optymalne rozwigzania dla obu stron. Znajomos¢ alternatyw
chroni przed nadmierng ulegtoscig wobec partnera i przed prowadzeniem negocjacji
wtedy, gdy zmierzajg one w niewtasciwym kierunku. Brak wiedzy na temat
BATNA moze skutkowa¢ kontynuowaniem procesu, cho¢ najkorzystniej bytoby
z niego zrezygnowac¢. Moze tez dojs¢ do odrzucenia propozycji, ktorg nalezatoby,
w zestawieniu ze zlg alternatywa, przyja¢. Posiadanie alternatywy chroni wiec
przed popetnieniem btedu niedoszacowania lub przeszacowania sity negocjacyjnej
- swojej lub partnera.

Bardzo istotng korzyscig z posiadania BATNA jest mozliwos¢ spojrzenia
z dystansem na przedmiot negocjacji i poszerzenie przestrzeni emocjonalnej po-
trzebnej do dostrzezenia i/lub wypracowania innych sposobow podejscia do pro-
blemu i jego rozwigzania. Dochodzi do znacznej redukcji napie¢ towarzyszacych
konfliktowi, co sprzyja chtodnej analizie zebranych informacji.

Brak znajomosci BATNA moze mie¢ diugotrwate konsekwencje nie tylko
w sferze prowadzenia biznesu, ale rowniez w obszarze podejmowania decyzji we-
wnatrz organizacji. Czesto firmy stojg przed wieloma dylematami, jak na przykiad:
,»,CZy utrzymac dany dziat w strukturze firmy - czy zastosowac formute outsourcin-
gu w kontekscie poszukiwania mozliwos$ci sprostania konkurencji?”, ,,czy dazy¢ do
podnoszenia kwalifikacji swoich pracownikéw i uczyni¢ z nich kapitat organizacji
- czy wybrac strategie lidera kosztowego?”, ,,czy maksymalizowac satysfakcje
klienta i wstuchiwac sie w sygnaty z rynku - czy koncentrowac sie na dziataniach,
ktore »na dziS« przynoszg zysk przy danym stanie i jako$ci posiadanych zasobow?”
itp. Przyjrzenie sie alternatywie pod katem rachunku strat i zyskéw, jakie ona przy-
niesie, moze tylko utatwi¢ wybor whasciwego rozwigzania i zapobiec koncentrowa-
niu sie najednym aspekcie sprawy.
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2. Trudnosci w implementowaniu BATNA

Zrozumienie istoty BATNA i przygotowanie gruntu do jej implementowania
wymaga odniesienia sie do kategorii wartosci. Partnerzy wspotpracujg ze soba, by
osiggna¢ jak najwieksze korzysci dla siebie, ale jednoczes$nie rywalizujg o wartos¢,
ktora jest do podziatu. Postugiwanie sie w negocjacjach kategorig wartosci pozwala
podmiotom ,,wytworzy¢” dodatkowa ,,magiczng” warto$¢ dla kazdej z negocjujacych
stron. Odbywa sie to poprzez dokonanie wymiany warto$ci mniej waznej dla jednej
strony na wazng dla drugiej. Oferowanie partnerowi czego$, co ma dla niego wartos¢,
wyzwala w nim poczucie obligacji do dania drugiej stronie tego, na czym z kolei jej
zalezy. W wyniku efektu synergii nastepuje zwiekszenie prawdopodobieristwa spetnienia
oczekiwan drugiej strony. Wymieniajac sie w sposob przemyslany i racjonalny war-
tosciami, strony niewiele traca, a zyskujg bardzo duzo (Luecke 2003, s. 53).

Jest rzeczg naturalng, ze kazdy uczestnik procesu stara sie wywalczy¢ jak najwiecej
dla siebie (np. ustepstwo w kwestii wysokiego wynagrodzenia w zamian za elastyczny
czas pracy, obnizenie ceny jednostkowej w zamian za lepsze warunki ptatnosci itp.). Dla-
tego nalezy pamieta¢, aby wynik negocjacji ocenia¢ zawsze w kontekscie posiadanej
BATNA. Mozna go uzna¢ za korzystny wtedy, gdy nie ma lepszej alternatywy (lub
jej nie znaleziono). Przykfad cytowany za R. Luecke (2003, s. 36) wyraznie wskazu-
je na znaczenie tej kategorii w ztozonym procesie decyzyjnym.

Pracownik zgda od bylego pracodawcy odszkodowania wyzszego od zapropo-
nowanej przez niego kwoty 80 tysiecy $. Majac Swiadomos¢ stusznosci wiasnych
zadan, pracownik oddaje sprawe do sadu w nadziei, ze dostanie to, czego sie do-
maga. Droga sagdowa wydaje sie najtepsza atternatywg (BATNA). Pracownik po-
petnitjednak btad, bo nie zadat sobie trudu sprawdzenia, jak dobrg ma alternaty-
we, nie okreslit bowiem prawdopodobienstwa wygrania sprawy w sadzie oraz moz-
liwosci uzyskania ewentualnego odszkodowania. Przyjat alternatywe, nie konfron-
tujgc jej z propozycjg ugody z pracodawcg. Wynik okazat sie niekorzystny. Sad
przyznat mu mniejsze odszkodowanie odproponowanejprzezpracodawce kwoty.

Okreslenie whasnej BATNA stanowi problem w sytuacji, gdy przy podejmo-
waniu decyzji konieczne jest uwzglednienie wiecej niz jednej zmiennej. Moze sie
zdarzy¢, ze oprocz ceny wazna bedzie terminowo$¢ dostaw i wiarygodno$¢ finan-
sowa dostawcy, oprocz kwalifikacji pracownika - jego zaangazowanie w prace,
lojalno$¢, zaufanie. Wowczas wyznaczenie BATNA nie jest proste, bo rodzg sie
watpliwosci co do kryteridw, ktore nalezatoby uwzglednié. Tak jest w przypadku
»wyprowadzania” pewnych funkcji z firmy i przekazywania ich na zasadach outso-
urcingowych firmom zewnetrznym. Pojawiajg sie wowczas pytania, co jest waz-
niejsze: lojalnos¢ czy koszty, przywigzywanie wagi do relacji wewnatrz-
organizacyjnych czy rachunek ekonomiczny? W takich sytuacjach uruchamia sie
wieloetapowg procedure budowania wiasnej BATNA. Pierwszym etapem jest ze-
stawienie réznych wariantéw i dokonanie wyboru kryteriow wiasnych preferencji.
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W drugim etapie hierarchizuje sie kryteria wedtug ich waznosci, w trzecim - ustala
sie zakres punktéw w obrebie kazdego kryterium. Ostatni etap to zbadanie kazdej
alternatywy i przypisaniejej koncowej ilosci punktow.

Niestety w praktyce rzadko zdarza sie zastosowanie takiej procedury poszu-
kiwania najlepszego rozwigzania. Konieczno$¢ uwzglednienia wielu zmiennych,
sposréd ktorych tylko czes¢ jest kwantyfikowalna i poréwnywalna, sprawia, ze
w wielu sytuacjach BATNA wydaje sie mato oczywista i klarowna. Trudno jest
nieraz ustali¢, co bedzie najwazniejsze ijakie nalezatoby wzia¢ pod uwage kryteria
jakosciowe. To sprawia, ze decyzje podejmowane sg intuicyjnie, albo opierajg sie
tylko najednym kryterium - najczesciej na cenie.

Jesli wystagpi sytuacja, gdy strona nie widzi zadnej alternatywy dla negocjowanej
transakcji, lub jej nie przygotowata (jak w przedstawionym przyktadzie), wowczas
musi liczy¢ sie z dyktatem warunkow przedstawionych przez partnera. Jedng z drég
unikniecia konsekwencji takiego stanu jest stworzenie sobie alternatywy, nawet
mato prawdopodobnej do realizacji - o0 czym przeciez partner nie musi wiedzie¢.

3. Nowe technologie informatyczne wspomagajace projektowanie procesow
negocjacyjnych

Negocjacje sa szczegdlnie oporne na wptyw nowych technologii informatycz-
nych. Gtdwna tego przyczyna jest zaréwno brak doswiadczen w zakresie korzystania
z nowoczesnych rozwigzan, jak i nieumiejetno$¢ kompleksowego spojrzenia na procesy
w kontekscie analizy socjologicznej, psychologicznej,jak réwniez analizy efektywnosci
wariantowych rozwigzan i ostatecznego wyboru partneréw biznesowych. Nie mozna
oczywiscie wykluczy¢ wptywu gleboko zakorzenionych pogladéw i stereotypowego
utozsamiania negocjacji tylko z komunikowaniem sie face toface. Negocjatorzy nie-
chetnie siegaja po narzedzia, ktorych nie znajg i nie majg Swiadomosci ich uzyteczno-
sci. Sg to gtowne powody stabego,jak dotad, zainteresowania nowoczesnymi modelami
porozumiewania sie interaktywnego i elektronicznymi systemami transakcyjnymi, cho¢
ich warto$c¢ jest bezdyskusyjna. Pozwalajg one bowiem zapewni¢ nie tylko natychmia-
stowe sprzezenie zwrotne i szybkg wymiane informacji miedzy partnerami w czasie
rzeczywistym, poza granicami geograficznymi, politycznymi, spotecznymi (co przy-
spiesza proces podejmowania decyzji), ale rowniez podnosza efektywnos$¢ procesow
negocjacyjnych poprzez wyhdr najbardziej optymalnego wariantu.

Do narzedzi utatwiajgcych prace negocjatorom nalezg miedzy innymi kompu-
terowe modele wspomagania negocjacji NSS - Negotiation Support System, stuza-
ce do prowadzenia analizy negocjacyjnej. Na bazie tych wiasnie modeli powstaty
systemy negocjacji elektronicznych ENS - e-Negotiation System, sposréd ktérych
najbardziej popularny jest Addytywny System Scoringowy (ASS), pomagajacy
ustrukturalizowac problem negocjacyjny, okresli¢ gtdwne cele negocjacji, dobraé
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kryteria oceny ofert oraz przedstawi¢ warianty wyboru ofert z uwzglednieniem
jakosciowych i ilosciowych rezultatéw. Powstaly opis sytuacji negocjacyjnej po-
zwala na stworzenie scenariusza negocjacyjnego i zidentyfikowanie struktury prefe-
rencji negocjatoréw z uwzglednieniem BATNA (Wachowicz 2007, s. 66-69). Sys-
tem INSPIRE z kolei dokonuje m.in. oceny przedmiotu negocjacji, analizy mozli-
wych pakietéw, okresla cel maksymalny i minimalny, wyznacza BATNA wiasna
i przypuszczalng partnera oraz proponuje strategie postepowania. Uzyteczno$¢
systemu polega na weryfikacji warunkéw przy kazdej zmianie kombinacji nego-
cjowanych pakietdw. Daje tym samym mozliwo$¢ $ledzenia posunie¢ (przegladanie
grafu procesu), dzieki czemu mozna na biezaco dokonywac¢ oceny skali ustepstw
wiasnych i partnera (Wachowicz 2006, s. 77-79). E-Sourcing jest jednym z najbar-
dziej innowacyjnych w chwili obecnej systeméw wspomagania proceséw przygo-
towania negocjacji i efektywnego ich prowadzenia zbudowanych na platformie
elektronicznej. Najcenniejsze w systemie jest to, ze daje mozliwo$¢ dokonania ana-
lizy otrzymanych propozycji i wyboru najbardziej optymalnego rozwigzania.

Podsumowanie

Profesjonalne przygotowanie sie do negocjacji to znalezienie dobrej BATNA,
bowiem od niej zalezy zaprojektowanie i przebieg procesu negocjacyjnego.
BATNA uruchamia cele, te za$ okreslajg strategie i taktyki. To BATNA decyduje
o sile negocjacyjnej. Jak wynika z badan (Pinkley, Neale, Bennett 1994, s. 97-116),
posiadanie dobrej BATNA jest w stanie zmieni¢ bieg negocjacji - czesto nawet
wystarczy do uzyskania przewagi nad drugg strong. Jezeli bowiem negocjator uzna,
ze jego rywal ma atrakcyjniejszg niz on alternatywe, to cze$ciej proponuje nizszg
cene wywotawczg i jest bardziej sktonny do ustepstw, co pozwala rywalowi uzy-
skac lepszy wynik (Pinkley 1995, s. 403-417). Analizy potwierdzajg rowniez, ze
jesli posiada sie atrakcyjng BATNA, to wartojest uzmystowi¢ ten fakt drugiej stro-
nie, nawetjuz na poczatku negocjacji, gdyz to wzmacnia wtasng pozycje.

Nalezy jednak pamieta¢, ze BATNA nie jest dana raz na zawsze. Zaréwno
wiasna, jak i partnera ulega zmianie wraz ze zmiang uwarunkowan wynikajgcych
z otoczenia, czy zmiang motywoOw dziatania, czego dowodem byly rozpoczete
w 2006 r. rozmowy Rosji z Niemcami w kwestii przesylu gazu po dnie Battyku,
chociaz zgodnie z wczesniejszymi zamiarami Rosji tranzyt miat przebiegac tylko
przez terytorium Polski do Europy Zachodniej. Dlatego tez wiedza o BATNA dru-
giej strony, jesli tylko jest mozliwa do uzyskania, jest rownie wazna jak znajomosé
wiasnej. Ona rowniez wzmacnia site przetargowa. Traktujagc bowiem negocjacje
jako ztozony proces decyzyjny, BATNA pozwala przewidzie¢ konsekwencje przy-
jecia takiego a nie innego stanowiska i okresli¢, jak dalece mozna byc¢ elastycznym
oraz najakie ustepstwa sie zgodzic.
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BATNA ASA TOOL FOR THE DESIGN OF THE NEGOTIATION PROCESS
(INCLUDING ELECTRONIC SYSTEMS SUPPORTING THE PROCESS)

Summary

The main goal of the article is to show the role played by BATNA in the negotia-
tion process in terms of potential agreement. The attention was drawn to necessity of
confronting any proposed agreement with BATNA, which may avoid signing unfavora-
ble contracts. This tool is still unpopular and little recognized, applied mainly by large
companies which use the negotiation support systems that conduct analyses of possible
sets including the estimation of BATNA. The article is based on the literature studies
and thoughts that resulted from many years of research work of the author.

Keywords: BATNA, negotiations, Negotiation Support System.
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