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Wstep

Przedmiotem teorii gier jest analiza matematycznych modeli konkuren-
cji i kooperacji, ktérej celem jest ustalenie kryteriow podejmowania decyzji
przez racjonalnych graczy kierujacych sie maksymalizacja wlasnej wygranej
lub funkcji uzytecznosci oraz umiejacych ocenié¢ skutki swoich decyzji, jak
rowniez decyzji innych uczestnikéw gry. Teoria gier jest samodzielna dyscy-
plina naukowa posiadajaca wlasny aparat teoretyczny, cho¢ moze by¢ takze
traktowana jako cze$¢ teorii podejmowania decyzji.

Rozwdj teorii gier jest w znacznym stopniu stymulowany podejmowa-
nymi prébami $cistego ujecia pewnych podstawowych probleméw z zakresu
ekonomii czy teorii zarzadzania. Zwiazki teorii gier i ekonomii sg bardzo
silne. Odnotujmy tu dwa nastepujace fakty. Po pierwsze, stynna praca Johna
von Neumanna i Thomasa Morgensterna z roku 1944, ktadaca podwaliny
teorii gier, nosita tytut Theory of Games and Economic Behaviour. Po dru-
gie, Nagroda Nobla w tej dziedzinie trzykrotnie zostala przyznana wtasnie
za prace dotyczace teorii gier. W 1994 roku Nagrode Nobla z ekonomii otrzy-
mali czotowi jej tworcy: J. Harsanyi, J. Nash, R. Selten za ,pionierskie bada-
nia dotyczgce punktéow rownowagi w grach niekooperacyjnych”, w 1996 roku
W. Vickrey i J. Mirrlees za ,ukazanie niektérych konsekwencji asymetrii in-
formacji w modelach z zakresu teorii gier (modele aukcji)” oraz w 2005 roku
R. Aumann i T. R. Schelling ,za rozszerzenie naszego rozumienia konfliktu
i wspdlpracy poprzez analize (w kategoriach) teorii gier”.

Zalozenia teorii gier sa bardzo silne, co powoduje, ze analizowane pro-
cesy ekonomiczne czesto nie przybieraja postaci Scisle sformalizowanej gry.
W praktyce bywa, ze nie znamy funkcji uzytecznoéci graczy, co najwyzej mo-
zemy okredli¢ ich wielokryterialne cele. Wystepuja takze trudnosci z ocena
wszystkich mozliwych wynikéw wtasnych decyzji, nie méwiac juz o decy-
zjach innych uczestnikéw gry. Reguly gry moga by¢ nieprecyzyjne, informa-
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cja niepelna, a strony moga zachowywaé sie nieracjonalnie z punktu widze-
nia zalozen klasycznej teorii gier, czyli niezgodnie z zasada maksymalizacji
funkcji uzytecznosci.

Czynione sa préby ,udoskonalenia” teorii gier tak, aby byta ona po-
zbawiona niedoskonalosci i ograniczen opisanych wczesniej i mogla mieé
szersze zastosowanie w budowaniu modeli opisujacych rzeczywisto$é. Jedna
z takich propozycji moze byé wykorzystanie pojecia reguty i kompleksu re-
gut do konstrukcji tzw. uogdlnionej gry. W pracy przedstawimy zardéwno
koncepcje uogdlnionej gry, jak i mozliwosci jej zastosowan w modelowaniu
negocjacji.

Negocjacje sa nieodlacznym elementem dzialalnoéci spoteczno-ekono-
micznej czlowieka. Ze wzgledu na interdyscyplinarny charakter problema-
tyki w badaniach nad negocjacjami wykorzystuje sie modele z wielu dzie-
dzin. Dwa gtéwne nurty badan zwiazane z analiza negocjacji to nurt beha-
wioralny oraz teoriogrowy. W modelach behawioralnych zwraca sie szcze-
gbélng uwage na wzajemne relacje i stosunki miedzy uczestnikami rozmoéw,
a proces negocjacji jest traktowany jako proces interakcji miedzy nimi.
W ujeciu teorii gier negocjacje sa traktowane jako wybor racjonalnie dzia-
tajacych uczestnikoéw gry, normy zachowan zostaja okreslone dla obu stron,
a uwaga skupiona jest na interesach, czyli na osiagnieciu korzystnego wy-
niku. Dazy sie do okreslenia regul, wedlug ktoérych powinni postepowaé
negocjatorzy w sytuacjach konfliktowych.

Przedstawiona w pracy koncepcja modelu negocjacji ma tworzy¢ ,,po-
most” laczacy oba nurty: behawioralny i teoriogrowy, umozliwiajac analize
przebiegu procesu negocjacji, jak i osiagnietego wyniku. Do matematycz-
nej formalizacji tego modelu wykorzystamy pojecie regutly, kompleksu regut
i uogdblnionej gry.

Hipoteza gtéwna pracy brzmi: Aparat matematyczny dany w postaci
requt oraz kompleksow regul jest na tyle uniwersalny, Ze moze postuzyc do
reprezentacji roznych teoretycznych koncepcji negocjacyi, tworzqgc spojny mo-
del, a uwzglednienie réznych podejsé interpretacyjnych pozwala na pelniejszq
1 wszechstronniejszq analize negocjacyi.

Zaleta prezentowanych narzedzi jest mozliwo$¢ modelowania negocjacji
z uzyciem terminéw z jezyka naturalnego, formalizowanie czynnikéw maja-
cych wplyw na podejmowanie decyzji, przyblizonego rozumowania w ter-
mach nieostrych i niejednoznacznych. Przetwarzajac dane werbalne, czesto
przyblizone i niejednoznaczne, mozna tworzy¢ modele nawet najbardziej
skomplikowanych sytuacji i wyznaczaé przyblizone rozwiazania, a nastep-
nie podejmowaé zadowalajace decyzje. Po odpowiednim sformalizowaniu
jezyka mamy rowniez mozliwo$¢ komputerowej analizy bazy wiedzy po-



Wstep 11

przez eksploracje danych (data mining) oraz pozyskiwanie zawartej w niej
wiedzy.

Hipotezy szczegdltowe, stanowiace rozwiniecie hipotezy gtéwnej, sg na-
stepujace:

Uogolniona gra, traktowana jako specyficzny kompleks regul, daje mozli-
woséci modelowania procesu negocjacyi, zachowan stron negocjujgcych, wza-
jemnych powigzan miedzy nimi w ujeciu uwzgledniajgcym szerokq klase eko-
nomicznych, spotecznych i psychologicznych aspektow.

Reguly i@ kompleksy regul sq uzytecznym narzedziem do reprezentacyi
stylow prowadzenia rozmow, wzajemnej komunikacji, analizy podejmowania
decyzji, czy badania ekonomicznych czynnikow procesu negocjacyi.

Funkcja przynaleinosci oceniajgca stopien satysfakcji z osiggnietego po-
rozumienia pozwala na kompleksowq analize procesu transakcyi kupna—sprze-
dazy z wwzglednieniem wielu aspektow tego procesu.

Wykorzystanie regul © kompleksow regul pozwala na pelniejszq analize
problemu przetargu, uwzgledniajgce aksjomatyczny i strategiczny aspekt tego
zagadnienia.

Praca sklada si¢ ze wstepu, szesciu rozdzialéw, zakoniczenia oraz biblio-
grafii. W rozdziale pierwszym przypominamy ogdlne zalozenia klasycznej
teorii gier, mozliwoéci zastosowan i ograniczenia w modelowaniu zjawisk
ekonomicznych. Nastepnie przedstawiamy koncepcje uogdlnionej gry z wy-
korzystaniem komplekséw regut. Przez uogélniong gre G rozumiemy pro-
ces interakcji miedzy graczami pelniacymi w tej grze okreslone role oraz
pozostajacymi ze soba w pewnych relacjach. Gre G reprezentujemy przez
kompleks regut; wsrod podkompleksow tego kompleksu wyrdzniamy cztery
komponenty: kompleks MODEL, zwiazany z opisem kontekstu sytuacyj-
nego gry, VALUFE z normami i warto$ciami uznanymi przez graczy, ACT
z aktywnoSciami przez nich podejmowanymi oraz JUDGMENT zwiazany
z estymacja, weryfikacja hipotez, osadzaniem, wartosciowaniem i podejmo-
waniem decyzji. Przez kompleksy regul mozemy opisywac i analizowaé nie
tylko gry w ujeciu klasycznym, ale réwniez gry, gdy nie wszystkie reguly
gry sa znane lub sa nieprecyzyjne albo niekompletne, gracze podejmuja de-
cyzje indywidualnie badZ wspdlnie, maja ograniczong informacje zwiazana
np. z kontekstem sytuacyjnym gry, strategiami, funkcjami wyptat wlasnymi
czy oponenta, ich zachowania mogg by¢ uwarunkowane czynnikami spotecz-
nymi, ekonomicznymi, kulturowymi, czy psychologicznymi. Gry moga by¢
zamkniete, gdy reguly gry sa ustalone i niezmienne, lub otwarte, jesli do-
puszczamy mozliwosé transformacji gry. Modyfikacje gry moga dotyczy¢
miedzy innymi regut opisujacych kontekst sytuacyjny gry, system wartosci
gracza, mozliwosci jego dzialania.
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W analizie rozwigzan uogdlnionej gry duzg uwage zwraca sie na zwigzek
miedzy rolami pelnionymi przez graczy, zaleznoéciami miedzy nimi a pro-
cesem interakcji. Rozwazane sa rézne typy zachowan gracza, co w konse-
kwencji prowadzi do wielu typéw réwnowag. Wyrdzniamy miedzy innymi
zachowanie rutynowe, instrumentalne, normatywne, podyktowane emocjami
lub kombinacje wymienionych. Najczesciej badana oraz wykorzystywana gra
w naukach ekonomicznych i spotecznych jest ,dylemat wieznia”. Wynika to
z faktu, ze o jej rozwiazaniu decyduja dwa rodzaje racjonalnoéci, dajace
zgota odmienne wyniki: indywidualistyczna i spoteczna. Gracze bowiem po-
stepujac zgodnie z racjonalnoscia spoteczna doprowadzaja do korzystniej-
szego rezultatu niz postepujac zgodnie z racjonalnoscia indywidualistyczna.
Przedstawimy te gre w ujeciu komplekséw regut, a nastepnie dokonamy
opisu i analizy jej rozwiagzan ze wzgledu na wybrane relacje miedzy gra-
czami.

Rozdzial drugi zawiera przeglad podstawowych zagadnien zwiazanych
z negocjacjami. Przytaczamy podstawowe definicje, omawiamy istote, cel
i przebieg procesu negocjacji, zwracamy szczegdlng uwage na ekonomiczne
aspekty tego procesu. Prezentujemy szereg uzytecznych metod, ktére moga
by¢ wykorzystywane w procesie negocjacji w celu porzadkowania gromadzo-
nych informacji, ulatwienia procesu planowana przez ustalenie intereséw,
celéw, zadan, okreslenie akceptowanych wartosci, norm, rozpoznania poten-
cjatu ogdlnego stron negocjacji oraz skutecznego podejmowania decyzji.

Kolejne rozdzialy dotycza zastosowan regul i komplekséw regut w ne-
gocjacjach i zwigzane sg z weryfikacja hipotez szczegétowych zaprezentowa-
nych w niniejszej pracy.

W rozdziale trzecim przedstawiamy model negocjacji w ujeciu kom-
plekséw regul. Negocjacje traktujemy jako zlozony proces podejmowania
decyzji na dwoch wspdlzaleznych poziomach: na poziomie intereséw oraz
na poziomie relacji miedzy stronami. Do matematycznej formalizacji tego
modelu wykorzystujemy koncepcje uogdlnionej gry wprowadzonej w roz-
dziale pierwszym. Gra negocjacyjna jest reprezentowana przez kompleks
regul NG, na ktory sktadaja sie reguty oraz podkompleksy regul opisujace
kontekst sytuacyjny negocjacji i regulujace jej przebieg. Reguly w grze ne-
gocjacyjnej moga by¢ nieprecyzyjne, niekompletne, co wiecej, strony moga
je modyfikowaé podczas procesu negocjacji. Dzieki regutom mamy mozli-
wo$¢ analizy procesu negocjacji na obu poziomach: intereséw i relacji mie-
dzy stronami oraz badan sprzezenia zwrotnego miedzy nimi. Reguly two-
1z, ,baze wiedzy” zwiazang z negocjacjami, stuza do reprezentacji danych
opisujacych sytuacje negocjacyjna (aspekt informacyjny) i zasad wzajem-
nej komunikacji miedzy stronami (aspekt komunikacyjny) oraz opisu metod
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podejmowania decyzji (aspekt decyzyjny), a po odpowiednim sformalizo-
waniu jezyka mogg stuzy¢ wspomaganiu podejmowania decyzji. Zaleta ta-
kiej reprezentacji jest mozliwosé¢ analizy procesu negocjacji w ,naturalny
sposob”, z uzyciem terminéw jezyka naturalnego, tj. bliski rozumowaniu
negocjatora.

Podstawe analizy procesu negocjacji stanowia wyrdznione cztery kom-
ponenty: MODEL, ACT, VALUE, JUDGMENT, charakteryzujace uogol-
niong gre. Kompleks MODFEL umozliwia zrozumienie uwarunkowan sytu-
acyjnych procesu negocjacji, ACT zawiera opis mozliwych aktywnosci po-
dejmowanych przez negocjatoréw, ich zachowania rutynowe, ogélne metody
komunikacji werbalnej i niewerbalnej, strategie, taktyki i style negocjacyjne.
Kompleks VALUFE zawiera opis wartosci i norm uznawanych przez graczy,
uwarunkowania prawne, spoleczne, zwyczajowe czy kulturowe procesu ne-
gocjacji. Kompleks JUDGMENT zawiera metody szacowania, oceny, war-
tosciowania obiektéw, wyboru czy podejmowania decyzji.

Postugiwanie sie jezykiem regut i komplekséw regul pozwala wzbogacié¢
gre negocjacyjna o elementy, ktére nie wystepuja w klasycznej grze. W takim
ujeciu klasyczna gra moze byé¢ fragmentem uogélnionej gry negocjacyjnej,
uwzgledniajacej jej wymiar spoleczny.

Wedtug jednej z najpopularniejszych obecnie koncepcji, rozwazania do-
tyczace negocjacji koncentruja sie na dwéch typach zachowania — ,konfron-
tacji” i ,rozwigzywaniu problemow”, gdzie konfrontacji odpowiadaja nego-
cjacje dystrybutywne, a rozwiazywaniu probleméw — integracyjne. Oba ro-
dzaje negocjacji réznig sie nastawieniem do sytuacji negocjacyjnej, charak-
terem zalezno$ci miedzy interesami stron czy procedura prowadzenia roz-
moéw. W formie regul opiszemy zasady determinujace wybdr okreslonego
typu negocjacji, jak rowniez wyréznimy charakterystyczne kompleksy regut
odpowiadajace danemu rodzajowi prowadzenia rozmow.

Przedmiotem rozwazan w rozdziale czwartym sa mozliwosci zastosowa-
nia regul do analizy procesu negocjacji. Poprzez regutly opiszemy style nego-
cjacji: twardy, miekki, zasadniczy, komunikaty werbalne i niewerbalne stoso-
wane w negocjacjach, wybrane strategie oraz taktyki negocjacyjne. W formie
regul przedstawimy zasady dobrego negocjowania, ktore powinny by¢ sto-
sowane przez kazdego negocjatora. Podane przyklady mozemy potraktowac
jako punkt wyjscia do dalszych badan, tzn. grupowania regult w podkom-
pleksy ze wzgledu na wybrane wlasnosci lub rozklad reguty na kompleksy
regul.

W rozdziale piatym przedstawimy mozliwosci zastosowania zbiorow roz-
mytych do budowy modelu targowania sie. Funkcja przynaleznosci postuzy
do ,mierzenia” stopnia satysfakcji z transakcji kupna—sprzedazy. Po przed-
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stawieniu teoretycznych zalozen modelu, dokonamy analizy mozliwych sy-
tuacji targowania sie.

Rozdzial szosty poswiecony jest problemowi przetargu zaréwno w uje-
ciu klasycznym, jak i z uwzglednieniem komplekséw regut. Problem prze-
targu zwiazany jest z podzialem pewnego dobra, a jego rozwiazaniem jest
wyznaczenie tego podziatu. Zaktada sie przy tym, ze mozliwe wyniki po-
dziatu sa korzystniejsze niz brak porozumienia. W literaturze przedmiotu
mozna spotka¢ dwa podejscia stosowane w analizie problemu przetargu.
W podejsciu aksjomatycznym zwraca sie uwage na witasnosci osiggnietego
wyniku, a w podejéciu strategicznym istotny jest sposéb dochodzenia do
porozumienia. W praktyce modelowanie przetargu wymaga polaczenia obu
podejsé. Potrzebne jest zachowanie odpowiedniej rownowagi miedzy analiza
samego procesu negocjacji a analiza mozliwych wynikéw. Bada sie zwiazki
zachodzace miedzy rownowagami doskonalymi w grze strategicznej i roz-
wigzaniami w odpowiadajacej jej grze przetargu. Do takiego pelniejszego
modelowania przetargéw mozemy wykorzystaé¢ reguly oraz kompleksy re-
gut.

Prace koncza wnioski dotyczace rozwazan przeprowadzonych w pracy
oraz sugestie dalszych badan zwiazanych z tematyka pracy.

W tym miejscu chcialabym serdecznie podzigkowaé¢ wszystkim, ktérzy
stuzyli mi zyczliwa rada przy pisaniu niniejszej rozprawy. Szczegdlnie po-
dziekowania naleza sig¢ recenzentom pracy: Pani Profesor Ewie Drabik oraz
Profesorowi Tomaszowi Szapiro, ktérych cenne uwagi i komentarze wyko-
rzystalam przy pisaniu ostatecznej wersji pracy oraz Profesorowi Jozefowi
Rogowskiemu za uwagi dotyczace treéci i struktury tej publikacji.



Rozdziat 1

Pojecie uogdlnionej gry
z wykorzystaniem komplekséw regut

W rozdziale pierwszym przedstawiamy koncepcje uogblnionej gry z wy-
korzystaniem kompleksow regut. Przez uogdlniong gre G rozumiemy proces
interakcji miedzy graczami pelnigcymi w tej grze okreslone role oraz po-
zostajacymi ze soba w pewnych relacjach. W podrozdziale 1.1 omawiamy
ogblne zatozenia klasycznej teorii gier, mozliwosci jej zastosowan i ograni-
czenia w modelowaniu zjawisk ekonomicznych. W podrozdziale 1.2 wpro-
wadzamy pojecie reguly, kompleksu oraz podkompleksu regul, a w pod-
rozdziale 1.3 — uogélnionej gry reprezentowanej przez kompleks regut. Wy-
rozniamy cztery gléwne komponenty: MODEL opisujacy ogdlne uwarunko-
wania sytuacyjne gry, VALUE — normy i wartodci uznawane przez graczy,
ACT — mozliwosci dziatania graczy, JUDGMENT — sposéb rozumowania,
podejmowania decyzji przez graczy, odgrywajace istotna role w analizie pro-
cesu samej gry oraz jej rozwigzan. Zwracamy uwage, ze kompleksy regut
pozwalaja na opis i analize rozwigzan nie tylko gier klasycznych, ale réw-
niez takich, kiedy nie wszystkie reguly gry sa znane, reguly sg nieprecyzyjne
lub niekompletne, gracze maja ograniczona albo asymetryczng informacje,
postuguja sie réznymi kryteriami przy podejmowaniu decyzji itp. Analizie
wdylematu wieznia” z wykorzystaniem komplekséw regul poswiecony jest
podrozdziat 1.3.3.

1.1. Ogdlne zalozenia klasycznej teorii gier. Mozliwo$ci zastosowan
i ograniczenia

Teorie gier mozna okresli¢ jako matematyczna teorie sytuacji konku-
rencji i kooperacji, ktéra zmierza do ustalenia kryteriéw racjonalnego po-
dejmowania decyzji dla dwoch lub wiecej stron w sytuacji zupelnego lub
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czedciowego konfliktu intereséw, czyli w sytuacji, gdy uczestnicy wykazuja
tendencje do realizacji odmiennych celow!.

Za tworcow teorii gier uwaza si¢ Johna von Neumanna i Oskara Morgen-
sterna2. Juz od poczatku powstania teorii gier mozemy obserwowaé¢ proby
jej wykorzystania na potrzeby réznych dyscyplin naukowych. Najpierw za-
stosowano ja do analizy zjawisk ekonomicznych, wkrotce okazalo sie, iz jezyk
teorii gier moze by¢ pomocny w opisie niektorych sytuacji konfliktowych ba-
danych przez nauki spoteczne3. Teoria gier znajduje obecnie zastosowanie
w tak roznych dyscyplinach, jak ekonomia, zarzadzanie i marketing, badania
operacyjne, informatyka, nauki polityczne, biznes, teoretyczna i stosowana
ekologia, statystyka, czy negocjacje.

Wktad teorii gier w rozwdj nauk ekonomicznych zostal doceniony przy-
znaniem uczonym, ktorzy przyczynili sie do jej rozwoju Nagrody Nobla
w dziedzinie nauk ekonomicznych w roku 1994, 1996 oraz 2005. W 1994 roku
Nagrode Nobla otrzymali John Nash, John C. Harsanyi oraz Reinhard Sel-
ten za ,pionierskie badania dotyczgce punktow rownowagi w grach niekoope-
racyjnych’ 4. J. Nash dokonal podzialu gier na kooperacyjne i niekoopera-
cyjne, sformutowal pojecie réwnowagi oraz wyznaczyt punkty réwnowagi
dla niektorych typow giers. J. Harsanyi oraz R. Selten przyczynili sie do
rozwoju teorii wyboru optymalnych strategii, ktore polegaly m.in. na pew-
nych uogélnieniach réwnowag Nashab. W 1996 roku Nagrode Nobla otrzy-
mali William Vickrey i James A. Mirrlees za ,ukazanie niektérych kon-
sekwencji asymetrii informacji w modelach z zakresu teorii gier (modele

L W polu zainteresowania teorii gier jest poszukiwanie optymalnych rozwiazan, nie sa
badane natomiast Zrédla czy przyczyny samego konfliktu.

2 J. von Neumann, O. Morgenstern, Theory of Games and Economic Behaviour, Prin-
ceton University Press 1972.

3 O zastosowaniach teorii gier w ekonomii i naukach spotecznych traktuja m.in. prace:
D. Kreps, Game Theory and FEconomic Modelling, Oxford University Press, Oxford
1990; W. J. Friedman, Game theory with applications to economics, Oxford University
Press, Oxford 1990; M. Shubik, Game Theory in Social Sciences. Concepts and solutions,
The MIT Press, Cambridge 1982; P. C. Ordeshook, Game Theory and Political Theory,
Cambridge University 1986.

4 for their pioneering analysis of equilibria in the theory of non-cooperative games’,
http://nobelprize.org/economics/laureates/1994/index.html

5 Do gtéwnych prac J. Nasha mozemy zaliczyé: J. Nash, Non-cooperative games, ,An-
nals of Mathematics” 1951, vol. 54, s. 286—295; J. Nash, Two-Persons Cooperative Games,
»,2Econometrica” 1953, vol. 21, s. 128-140; J. Nash, The bargaining problem, ,Econome-
trica” 1950, vol. 18, s. 155-162; J. Nash, Equilibrium Points in n-Person Games, ,Proce-
edings of the National Academy of Sciences” (US) 1950, vol. 36, s. 48-49.

6 Teoria ta zostala zostala przedstawiona w pracy: J. Harsanyi, R. Selten, A General
Theory of Equilibrium Selection in Games, MIT Press, Cambridge London 1998.
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aukegi)” 7. W 2005 roku Nagrode Nobla przyznano Robertowi J. Auman-
nowi oraz Thomasowi C. Schellingowi ,,za rozszerzenie naszego rozumienia
konfliktu i wspolpracy poprzez analize (w kategoriach) teorii gier”8. Wklad
R. J. Aumanna polegal na bardziej precyzyjnym rozréznieniu miedzy pew-
nymi typami gier, np. powtarzajacymi sie ciagle lub czasami, czy dopre-
cyzowaniu pojecia subiektywnej oceny szans na wygrana. Jego prace wy-
jasniajg przyczyny istnienia wielu instytucji, maja zastosowanie np. do ne-
gocjacji placowych, porozumien handlowych®. T. C. Schelling zdefiniowat
miedzy innymi ruchy strategiczne, ktére umozliwity pelniejsza analize roz-
wigzan gierl0. W komunikacie prasowym wyjaéniono, ze prace R. J. Auman-
na i T. C. Schellinga pozwolity na zastosowanie teorii gier do poszukiwania
odpowiedzi na pytanie, ,,dlaczego niektore grupy, organizacje i kraje odnoszg
sukcesy we wspolpracy, natomiast inne popadajq w konflikty’ 1.

Najwazniejsze zalozenia klasycznej teorii gier tol2:

Uczestnicy (gracze). W grze uczestnicza co najmniej dwie strony (gra-
cze lub mechanizmy losowe) pozostajace ze soba w interakcjach. Graczem
moze by¢ cztowiek, ale takze firma, panstwo. W sytuacji gry rynkowej mamy

7 for their fundamental contributions to the economic theory of incentives under
asymmetric information”, http: //nobelprize.org/economics/laureates/1996/index.html.

8 for having enhanced our understanding of conflict and cooperation through game-
-theory analysis”, http://nobelprize.org/economics/laureates/2005/index.html.

9 Do gtéwnych prac mozemy zaliczyé: F. J. Anscombe, R. J. Aumann, A definition
of subjective probability, ,Annals of Mathematical Statistics” 1963, vol. 34, s. 199-205;
R. J. Aumann, Acceptable points in general cooperative n-person games, [w:] R. D. Luce,
A. W. Tucker (red.), Contributions to the Theory of Games IV, ,Annals of Mathematics
Study” 40, Princeton University Press, Princeton NJ 1959, s. 287-324; R. J. Aumann,
Markets with a continuum of traders, ,Econometrica” 1964, nr 32, s. 39-50; R. J. Aumann,
Survey of repeated games, ,Essays in Game Theory and Mathematical Economics in Honor
of Oskar Morgenstern”, Wissenschaftsverlag (Mannheim), 1981, s. 11-42; R. J. Aumann,
S. Hart (red.), Handbook of game theory with economic applications, tom I, II, Else-
vier 1994.

10 Do gléwnych jego prac mozemy zaliczyé: T. C. Schelling, The Strategy of Conflict,
Harvard University Press, Cambridge MA 1960; T. C. Schelling, Arms and Influence, Yale
University Press, New Haven 1966; T. C. Schelling, Micromotives and Macrobehavior,
Harvard University Press, Cambridge MA 1978; T. C. Schelling Choice and Consequence,
Harvard University Press, Cambridge MA 1984.

W why do some groups of individuals, organizations and countries succeed in promo-

ting cooperation while others suffer from conflict?”, http://nobelprize.org/economics/lau-
reates/2005/press.html.

12 Podstawy teorii gier w jezyku polskim zawieraja np. prace: G. Owen, Teoria gier,
PWN, Warszawa 1975; E. Drabik, Elementy teorii gier dla ekonomistow, Wydawnictwo
UwB, Bialystok 1998; P. Straffin, Teoria gier, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa
2000; J. Watson, Strategia. Wprowadzenie do teorii gier, WNT, Warszawa 2005. W jezyku
angielskim na uwage zastuguje: R. J. Aumann, S. Hart, (red.), Handbook of game theory
with economic applications, tom I, 11, Elsevier 1994.
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co najmniej dwoch graczy, ktérych dziatania inwestycyjne, marketingowe,
produkcyjne czy cenowe sa wzajemnie uzaleznione. Rozwazane sg réwniez
gry przeciwko naturze.

Interesy. Uczestnicy maja wlasne cele (interesy) i dobrze znaja zaréwno
cele (interesy) wlasne, jak i drugiej strony. Zaklada sie istnienie obiektywnej
lub tylko subiektywnej sprzecznosci interesow, przy czym nie bada sie, co do
tej sprzecznoéci doprowadzito. Strony moga mieé¢ réwniez interesy wspolne.

Strategie. Plan dziatania okreslajacy wszystkie posuniecia, ktére moze
wybraé¢ kazda ze stron w odpowiedzi na dziatania innych uczestnikéw gry.

Reguly gry. Postepowaniem graczy rzadza formalne i nieformalne re-
guly gry, okreslajace informacje dostepne graczom, mozliwosci komunikacji,
zawieranie wigzacych porozumien itp. W sytuacji gry rynkowej moga to
byé¢ przepisy prawne, powszechnie uznane zasady konkurencji, nieuczciwe
praktyki, wrogie przejecia, a takze zaséb wiedzy analitycznej umozliwiaja-
cej Sledzenie zachowan drugiej strony.

Wyniki. Kazda z sytuacji koncowych gry prowadzi do écisle okreslonych
konsekwencji (wyptlat) dla jej uczestnikéw, ktére sa miara stopnia osiggnie-
cia celu kazdej ze stron. Interesy stron sa wyrazone przez funkcje uzyteczno-
Sci, ktéra moze by¢ reprezentowana np. za pomoca macierzy wyptat. Gracz
wplywa na przebieg gry, wybierajac swoja strategie. Ostateczny wynik za-
lezy jednak nie tylko od niego, ale takze od decyzji pozostalych uczestnikow
gry. Grze towarzyszy konflikt, poniewaz zwykle kazdy z jej uczestnikow dazy
do innego, czasem przeciwstawnego wyniku. Sg jednak sytuacje, gdy kilku
graczy koordynujac swoje strategie i wspolpracujac moze doprowadzi¢ do
wyniku dajacego kazdemu z nich wyzsza wyplate.

Dzialania. Gre rozpoczyna sie od pewnego stanu wyjsciowego. Po nim
nastepuje ciag posunieé¢. W kazdym z nich jeden z graczy dokonuje wy-
boru sposrdd kilku mozliwosci. Sg tez mozliwe posuniecia losowe. Dziatania
graczy mogg by¢ podejmowane réwnoczesnie, analizowane sg réwniez gry
sekwencyjne, w ktérych uczestnicy decyduja po kolei, a wiec znajac po-
przedni ruch partnera. Celem dzialania kazdego gracza jest uzyskanie jak
najwiekszej wygrane;j.

Racjonalno$é. W klasycznej sytuacji zaklada sie, ze uczestnicy podste-
puja ,racjonalnie’, tzn. znajac hierarchie swoich preferencji oraz preferencji
drugiej strony formuluja swoje strategie, przyjmujac, ze ich partnerzy dzia-
taja réwniez racjonalnie, dazac do maksymalizacji swych funkcji uzyteczno-
$ci (maksymalizacji wyplat).

Wyrézniamy kilka sposob6éw opisu gry, Scisle ze soba powiazanych, ale
uzywajacych réznych reprezentacji matematycznych. Do najwazniejszych
nalezy postaé ekstensywna, czyli drzewiasta, oraz strategiczna, zwana ina-
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czej normalng. Ekstensywna forma zapisu gry pozwala opisaé zasady i re-
guly gry, przeplyw informacji w procesie decyzyjnym oraz kolejno$¢ podej-
mowania decyzji; uwaga koncentruje sie na opisie dynamiki gry, tj. decy-
zji, jakie moga wykonywaé gracze w kolejnosci ustalonej przez reguly gry.
W grach w postaci strategicznej rozwaza sie dostepne poszczegdlnym gra-
czom strategie oraz wyniki, do ktérych prowadzi ich zastosowanie, nie ana-
lizuje sie natomiast przebiegu samej gry. Postaé strategiczna daje wieksze
mozliwodci w znalezieniu strategii optymalnych. Gry moga by¢ réwniez re-
prezentowane za pomocy funkcji charakterystycznej.

Mozemy dokonaé¢ podziatu gier ze wzgledu na liczbe graczy, wynik
gry, stopien sprzecznosci intereséw, forme komunikacji miedzy stronami,
charakter wspoétdzialania, rodzaj informacji dostepnej graczom itp. Majac
na wzgledzie liczbe graczy, wyrdézniamy gry dwuosobowe i wieloosobowe.
W przypadku gier z liczbg graczy wieksza niz dwa pojawia sie problem
tworzenia, utrzymania koalicji. Z kolei z uwagi na wynik gry mozemy wy-
rézni¢ gry o sumie zerowej, w ktérych suma wyplat obu graczy wynosi
zero, co oznacza, ze ,wygrana’ jednego gracza jest ,przegrana’ drugiego
i odwrotnie, oraz gry o sumie niezerowej, w ktorej obaj moga jednocze-
$nie wygrywadé i przegrywaé, ale nie jednoczesnie tyle samol3. Ze wzgledu
na uklad intereséw stron mozemy wyrdznié¢ gry, w ktorych preferencje gra-
czy sa identyczne, przeciwstawne lub mieszane. A uwzgledniajac stopien
sprzecznodci intereséw graczy, gry dzieli sie na Scisle konkurencyjne oraz
czeSciowo konkurencyjne. Gry $cidle konkurencyjne sa grami o sumie ze-
rowej, poniewaz odzwierciedlajg pelny konflikt hierarchii preferencji. Brak
jest bowiem mozliwosci poprawy sytuacji jednego z graczy bez pogorsze-
nia sytuacji drugiego. W tego typu grach nie ma miejsca na wspotprace
miedzy graczami, gdyz jest ona nieoptacalna. W grach cze$ciowo konku-
rencyjnych mamy wyniki, ktére sa korzystniejsze dla wszystkich graczy
lub co najmniej dla jednego z nich, bez pogorszenia sytuacji pozosta-
tych graczy.

Uwzgledniajac charakter wspolpracy miedzy graczami, mozemy wy-
roznié¢ gry niekooperacyjne i kooperacyjne. Gry niekooperacyjne to takie,
w ktorych brak jest wspolpracy miedzy stronami, porozumienie, stosowanie
skorelowanych strategii i wyptaty uboczne sa zabronione przez reguty gry.
W grach kooperacyjnych wspélpraca oraz komunikacja miedzy stronami jest

13- Ogélnie méwimy o grach o sumie stalej wtedy, gdy suma wyplat wszystkich graczy
jest stata oraz o grach o sumie niestalej w przeciwnym przypadku. Przy czym mozna
pokazad, ze przez odpowiednie przeksztalcenie liniowe gre o sumie statej mozna sprowadzi¢
do gry o sumie zerowej.
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dozwolona, a ich zakres okreslaja reguly gry. Gracze moga staraé sie uzy-
ska¢ wynik najkorzystniejszy dla siebie przez sktadanie strategicznych zobo-
wiazan, obietnic, grézb. Wspolpraca graczy dotyczy poszukiwania rozwia-
zan satysfakcjonujacych obie strony, czyli tzw. rozwigzan kooperacyjnych.
Gry niekooperacyjne o sumie niezerowej — to gry, w ktorych obie strony
moga rownoczeénie wygrywacé lub przegrywaé. Gracze mogliby wiec ze soba
wspolpracowaé, ale struktura wyplat czy tez reguly gry skltaniaja ich do
rywalizacji. W przypadku gier o pelnej zgodnosci intereséw gracze sa wrecz
»Skazani’ na wspolprace.

W najprostszym przypadku przyjmuje sie, ze strony posiadaja informa-
cje o funkcji uzytecznosci, strategiach i wezesniejszych posunieciach drugiej
strony. Mozemy méwié o grze z kompletna informacja (complete) wtedy, jesli
znana jest postac¢ ekstensywna lub normalna gry. Dokladniej, gra jest z kom-
pletng informacja, jesli znana jest liczba graczy, mozliwe strategie dzialania
stron, funkcje wyplaty czy funkcje uzytecznosci. W grze z niekompletna
informacja gracze nie maja pelnej informacji dotyczacej liczby graczy, moz-
liwosci ich dziatania czy funkcji wyptat. Gra z informacjg kompletna moze
by¢ z informacja doskonala (perfect) lub niedoskonaty (imperfect). W grze
kompletnej z informacjg doskonalg gracz zna zaréwno nature gry, jak i hi-
storie posunieé graczy. W grze z informacja kompletng, ale niedoskonala,
gracz zna nature gry, ale nie zna historii posunie¢ graczy.

W celu opisu, wyjasnienia czy tez przewidywania wyboréw dokony-
wanych przez graczy przeprowadza sie analize strategii stron, poszukuje
tzw. standw rownowagi oraz strategii optymalnych. Zaklada sie, ze gracze
stosuja pewne ,kryteria racjonalnego wyboru”, co prowadzi do réznych kon-
cepcji rozwiazania gry, takich jak strategie bezpieczenstwa, rownowaga Na-
sha, strategie optymalne Pareto.

Najczesciej wykorzystywana w teorii gier jest réwnowaga Nasha, gdzie
poszukuje sie takich strategii dziatania kazdej strony, dla ktérych przy zato-
zeniu wyboru drugiej strony nie pragnie ona dokonywania zmiany swych pla-
néw. J. Nash wyznaczyl réwnowagi dla niektérych typéw gier. W szczegdl-
noéci pokazal, ze dowolna skonczona gra z informacja zupelna posiada réw-
nowage w strategiach czystych lub mieszanych!4. Oprocz rownowagi Nasha
na uwage w badaniach ekonomicznych zastuguje pojecie strategii optymal-
nych w sensie Pareto. Optymalny uktad strategii w sensie Pareto oznacza,
ze gracze nie moga polepszy¢ swojej sytuacji, nie pogarszajac jednoczesnie
sytuacji pozostatych graczy.

14 3. Nash, Equilibrium Points in n-Person Games..., op. cit.
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Pojecie réwnowagi Nasha, cho¢ wydaje sie naturalne, czasem okazuje
sie niedoskonate. Niektore gry moga posiadaé¢ wiecej niz jedna réwnowage
Nasha; pojawia si¢ wtedy problem wyboru jednej z nich (equilibrium se-
lection problem). Réwnowaga Nasha jest czesto nieefektywna, istnieje bo-
wiem uktad strategii nie gorszy, dajacy wieksze wyplaty niektérym graczom,
a wszystkim przynajmniej takie same, a nawet lepszy — dajacy wicksze wy-
platy wszystkim. Oznacza to, ze gdyby gracze mogli wspotpracowaé, wybra-
liby uktad strategii, ktéry nie jest réwnowaga Nasha. Koncepcja réwnowagi
Nasha ulegata réznym zmianom i modyfikacjom. Mozemy do nich zaliczy¢
propozycje:

— punktéw szczegdlnych (focal points) wybieranych przez graczy sposrdd
wielu réwnowag Nasha, pochodzaca od T. Schellinga?;

— nowych rozwiazan16;

— réwnowagi doskonalej w grze (perfect equilibrium)!7;

— réwnowagi doskonalej w podgrze (subgame perfect equilibrium)?!s;

— silnej réwnowagi doskonalej (strictly perfect equilibrium)1;

— réwnowagi wlasciwej (proper equilibrium)20.

Dla gier o sumie zerowej mozna okresli¢ rézne ,zasady racjonalnego
wybory”, takich jak strategia dominujaca, zasada minimazx, réwnowaga Na-
sha, ale sa to zasady zgodne. Jesli gracz dysponuje strategia dominujaca,
racjonalny wybdr polega na stosowaniu tej strategii. Jesli brak jest stra-
tegii dominujacych, ale wystepuje punkt siodlowy, to racjonalnym wybo-
rem jest wybOr czystej strategit minimaksowej, przy czym kazda strategia
dominujaca jest jednoczesnie strategiq minimaksowqg. W sytuacji gdy brak
jest punktu siodtowego, racjonalny wybor polega na wyborze odpowiedniej
strategii mieszanej. Przy czym znowu czysta strategia minimaksowa jest
szczegbdlnym przypadkiem strategii mieszanej. W tego typu grach para stra-
tegii maksymalizujacych poziomy bezpieczenstwa graczy jest w réwnowadze

15 T. C. Schelling, The Strategy of Conflict..., op. cit.

16 B. Kalai, M. Smorodinsky, Other solutions to Nash’s Bargaining Problem, ,, Econo-
metrica” 1975, vol. 43, s. 513-518; J. C. Harsanyi, J. Selten, A Generalized Nash Solution
for Two-person Bargaining Games with Incomplete Information, ,Management Science”
1972, vol. 18, s. 80-106.

17 R. Selten, Reexamination of the perfectness concept for equilibrium points in exten-
sive games, ,Int. J. Game Theory” 1975, vol. 4, s. 25-55.

18 Ibidem, s. 25-55.

19" A. Okada, On stability of perfect equilibrium points, ,Int. J. Game Theory” 1981,
vol. 10, s. 76-73; A. Okada, A note on the perfectness concept and information structures
in games, ,Int. J. Game Theory” 1981, vol. 10, s. 133-136.

20 R. B. Myerson, Refinements of the Nash equilibrium concept, ,Int. J. Game Theory”
1978, vol. 7, s. 73-80.
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i zaden z graczy nie ma powodu odstepowaé od swojej strategii, jesli drugi
z graczy bedzie stosowal strategie minimaksowq.

Gry o sumie niezerowej maja bardziej skomplikowang nature niz gry
o sumie zerowej i nie poddaja sie juz tak prostej analizie. Mozemy stoso-
wacé¢ podobne ,zasady racjonalnego wyboru’ jak dla gier o sumie zerowej,
np. strategie minimaksowe, rownowagi Nasha, strategie optymalne Pareto,
ale zasady te nie sa juz zgodne. Rozwiazanie gry wyznaczone przez regule
minimaksu nie zawsze zapewnia graczom korzystne wyniki, tzn. obaj gra-
cze moga poprawi¢ swoje wyniki, odstepujac od tej reguly. Niewatpliwa
zaleta gier o sumie zerowej jest réwnowaznos¢ par strategii w rownowa-
dze, tzn. gracze otrzymuja jednakowe wyplaty. W przypadku gier o sumie
niezerowej pary strategii w réwnowadze nie musza by¢ parami réwnowaz-
nymi pod wzgledem wynikow otrzymywanych przez graczy. Nalezy pogo-
dzié¢ sie, ze mamy wiele punktéw réwnowagi nierownowaznych pod wzgle-
dem wynikéw lub przyjaé¢ dodatkowe kryteria ograniczajace zbiér mozliwych
rozwiazan2!. Préba odejscia od zalozenia indywidualnej racjonalnosci gra-
cza jest rozwazanie roznych motywéw jego postepowania. C. Mc Clintock
zwraca uwage na trzy motywy postepowania w grach tego typu: koopera-
cyjny, indywidualistyczny oraz rywalizacyjny??2. Motyw kooperacyjny, czyli
wspoldziatania, to dazenie do maksymalizacji wspodlnej wygranej, niecheé
do rywalizacji. Postepujac zgodnie z tym motywem, gracz wybiera strate-
gie, ktéra maksymalizuje sume wyptat. Motyw indywidualistyczny polega
na dazeniu do maksymalizacji wlasnej wygranej, a rywalizacyjny — do mak-
symalizacji wlasnej przewagi na przeciwnikiem. W rzeczywistych sytuacjach
konfliktowych zachowaniem cztowieka moze rzadzi¢ kombinacja dwbch lub
trzech motywow. J. Kozielecki wyrdznia trzy zlozone motywy mieszane: ko-
operacyjno-indywidualistyczny, indywidualistyczno-rywalizacyiny, rywaliza-
cyjno-kooperacyjny??. Ztozony motyw kooperacyjno-indywidualistyczny wy-
stepuje, gdy gracz zmierza do osiagniecia wysokiej wspoélnej korzysci oraz
wlasnej korzysci, indywidualistyczno-rywalizacyjny, gdy gracz zmierza do
maksymalizowania zaréwno zysku wtasnego, jak i réznicy zysku w stosunku

21 J. Nash postulowal, aby rozwiazaniem gier o sumie niezerowej byty tylko te pary
strategii, ktére pozostaja w rownowadze i sa zamienne.

22 C. Mc Clintock, Game Behavior and Social Motivation in Interpersonal Settings,
»2Experimental Social Psychology” 1972, s. 271-297. W badaniach czesto, dla uproszcze-
nia, przyjmuje sie, ze motywy obu graczy sg identyczne. Ponadto, zeby uniknaé klopotéw
z dodawaniem (lub odejmowaniem uzytecznoéci), przyjmuje sie, ze uzytecznosci obu gra-
czy zostaly okreslone na jednolitej skali, identycznej dla obu.

23 J. Kozielecki, Konflikt, teoria gier i psychologia, PWN, Warszawa 1970, s. 46-54.
O psychologicznych aspektach teorii gier traktuje rowniez praca J. Grzelak, Konflikt in-
tereséw. Analiza psychologiczna, PWN, Warszawa 1978.
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do partnera, natomiast rywalizacyjno-kooperacyjny, gdy gracz maksymali-
zuje zar6wno wspoélng wygrang stron, jak i roznice swego zysku w stosunku
do drugiej strony.

Do najwazniejszych zastosowan teorii gier w ekonomii mozemy zaliczy¢
m.in. analize modeli rynku w sytuacji monopolu czy oligopolu (np. réwno-
waga w modelu duopolu Curnota, duopolu Bertranda) przez wyznaczanie
réwnowagi Nasha, modelowanie stosunkéw miedzy przedsiebiorstwami w ka-
tegoriach konkurencji czy kooperacji, analize strategii postepowania firmy,
problemy uméw handlowych, przetarg, negocjacje czy aukcje24.

Chociaz klasyczna teoria gier ma wiele zastosowan w naukach ekono-
micznych, nie jest i nie moze by¢ uniwersalnym narzedziem do rozwigzywa-
nia wszystkich konfliktéw. Podamy niektére ograniczenia w jej stosowaniu.
Rzeczywista sytuacja konfliktowa prawie nigdy nie przybiera postaci Scisle
sformalizowanej gry. Czasem nie jestedmy w stanie oceni¢ doktadnie, w ilu
grach jednocze$nie uczestniczy kazdy gracz i jakiego typu sa te gry, co wie-
cej, rozwazana gra moze by¢ w rzeczywistosci czedcia innej, bardziej ztozonej
gry. Nie zawsze tez jesteSmy w stanie wskazaé wszystkich graczy, opisac ich
interesy, mozliwe strategie, funkcje uzytecznoéci czy macierz wyptat. Cza-
sem trudne moze si¢ okazaé okreslenie nawet wlasnych intereséw i strategii,
nie méwigc o interesach i strategiach pozostatych uczestnikéw gry. Zbiory
strategii w pewnych sytuacjach moga by¢ w zasadzie nieograniczone. Cze-
sto uczestnicy ukrywajg swoje strategie lub dokonuja ich zamiany w trakcie
interakcji, wprowadzajac nowe strategie. Jest to wazne w sytuacjach, gdy
uczestnicy gry kierujg sie odmiennymi przestankami ideologicznymi, poli-
tycznymi, kulturowymi, normatywnymi czy tez spotecznymi przy podejmo-
waniu decyzji. Zasady zachowan graczy sg okredlane w normach prawnych,
politycznych i etycznych. Nie sa to wiec zasady tak precyzyjne, jak wy-
maga teoria gier, ponadto moga by¢ w czasie gry naruszane, lamane badz
zmieniane.

Wystepuja istotne odstepstwa od ,racjonalnosci” definiowanej w ra-
mach teorii gier, tzn. moze si¢ zdarzy¢, ze tylko jedna ze stron pragnie dzia-
ta¢ zgodnie z regutami racjonalnosci, druga natomiast moze kierowaé sie
zupelnie innymi regutami postepowania. Moga réwniez pojawiaé sie prze-
szkody w podejmowaniu decyzji ze wzgledu na niekompletna lub falszywa
informacje, brak jasno sprecyzowanej funkcji uzytecznosci czy kryteriow wy-

24 W jezyku polskim o zastosowaniach teorii gier w ekonomii piszg m.in.: M. Malawski,
A. Wieczorek, H. Sosnowska, Konkurencja i kooperacja. Teoria gier w ekonomii i naukach
spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997; E. Drabik, Elementy teorii
gier..., op. cit.; P. Straffin, Teoria gier..., op. cit.; J. Watson, Strategia..., op. cit.
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boru. Decyzje graczy sa nie tylko funkcja racjonalnosci, ale takze czynnikow
osobowo$ciowych, emocjonalnych, etycznych, kulturowych. W badaniach
rozwaza sie co prawda rézne sposoby rozumienia racjonalnosci czy motywow
dziatania graczy, ale nie wyczerpuje to wszystkich mozliwosci analizy gry.
Poszukiwanie optymalnych strategii dla gier o sumie niezerowej wsrod roz-
wigzan Nasha czy Pareto lub strategii minimaksowych okazuje sie w wielu sy-
tuacjach niewystarczajace czy wrecz zawodne. Mozemy mieé¢ wiele koncepcji
rozwiazan oraz wiele mozliwych stanéw réwnowagi, przy czym brakuje jed-
noznacznego sposobu okreélania reguty wyboru miedzy nimi. W przypadku
gier z niepelna informacja rzeczywisty uktad intereséw stron i wynikoéw moze
byé zupelnie inny od tego, jaki wyobrazaja sobie gracze. Kazdy z graczy
moze gra¢ w inng gre, a na dodatek prawdziwa gra bedzie jeszcze inna.

Czynione sg proby ,,udoskonalenia” teorii gier, tak aby byta ona pozba-
wiona niedoskonatoéci i ograniczen opisanych wczesniej i mogla mieé¢ szersze
zastosowanie w budowaniu modeli opisujacych rzeczywistosé. Jedna z takich
propozycji to koncepcja uogdlnionej gry, traktowanej jako specyficzny kom-
pleks regutl, ktérg prezentujemy w niniejszej pracy.

1.2. Matematyczne podstawy uogdélnionej gry
1.2.1. Pojecie reguly i jej wtasnosci

Do matematycznej formalizacji koncepcji uogélnionej gry wykorzy-
stamy pojecie reguty, kompleksu oraz podkompleksu regut.

Przez L oznaczmy jezyk, w ktérym wystepuja zmienne oznaczajace
obiekty i meta obiekty. Przez FOR oznaczmy zbiér formut jezyka L.

Definicja 1.1. Regula?® nazywamy dowolny element

(X,Y,vy) € (FIN(p(FOR)))? x FOR
gdzie:
X — zbior przestanek (premises);
Y — zbiér uzasadnien (justifications).

Formute v nazywamy wnioskiem (konkluzja) reguty (X,Y,~).

25 FIN(Z) oznacza rodzing wszystkich skoficzonych podzbioréw zbioru Z, p(Z) — zbiér
potegowy zbioru Z. Por. A. Gomoliniska, Rule Complexes for Representing Social Actors
and Interactions, ,Studies in Logic, Grammar, and Rhetoric” 1999, nr 3(16), s. 95-108.
Regula jest tu traktowana bardziej ogdlnie niz w klasycznym ujeciu, mianowicie przez
regule rozumiemy tzw. regulte w stylu Reitera (Reiter’s default rule). Por. R. Reiter,
A logic for default reasoning, ,Artificial Intelligence” 1980, nr 13, s. 81-132.
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Przy czym regute rozumiemy nastepujaco:

Jesli wszystkie elementy X zachodza oraz wszystkie elementy Y
moga zaj$é, to mamy .

W szczegdlnym przypadku, jesli:
— Y =0, to mamy regule ,bez wyjgtku’;
— X =Y =0, to mamy regule ,aksjomatyczng”.

Doktadniej, zbiér X zawiera przestanki, ktére musza koniecznie zacho-
dzié, a zbiér Y uzasadnienia, o ktérych nie wiadomo, ze na pewno nie za-
chodza (nie ma ewidencji, ze nie zachodza). Jesli negacje faktéw w Y moga
mieé¢ miejsce, to mamy ,sytuacje wyjatkowa” i nie mozna stosowaé reguty
(X,Y,). Jesli stwierdzamy, ze ,nie ma sytuacji wyjatkowych” i wszystkie
przestanki ze zbioru X zachodza, to dzialamy zgodnie z regula (X,Y, 7).

Reguly moga by¢ czysto sytuacyjne (purely situational rules), tzn. ma-
jace odniesienie tylko do $cisle okreslonych, sprecyzowanych przez zbiér pa-
rametréw sytuacji lub ogélne (generic rules), majace zastosowanie w wielu
sytuacjach.

Reguly moga by¢ nieprecyzyjne (vague rules), gdy pozwalaja na wie-
loznaczne interpretacje lub precyzyjne (precise rules), gdy maja dokladnie
okreslone przestanki, uzasadnienia oraz konkluzje. Niewatpliwa zaleta re-
gut precyzyjnych jest mozliwo$¢ odpowiedniego ,przetlumaczenia” ich na
program komputerowy wspomagajacy podejmowanie decyzji.

1.2.2. Pojecie i ogdlne wlasnos$ci kompleksu i podkompleksu regut

W niektérych sytuacjach, gdy zachodzi potrzeba pogrupowania regut
ze wzgledu na wybrane kryteria, zebranie regul tylko w postaci zbioru jest
niewystarczajace. Wtedy pomocnym narzedziem moze by¢ reprezentacja
regul w formie kompleksu lub podkompleksu regut26.

Definicja 1.2. Kompleksem regul nazywamy zbiér otrzymany przez sto-
sowanie nastepujacych zasad:
i) dowolny skoniczony zbiér regut jest kompleksem regul;
ii) jesli Cq, Cy sa kompleksami regul, to C; UC, oraz p(C4) sa kompleksami
regul;
iii) jesli Cy C Cy, Cy jest kompleksem regul, to C jest réwniez kompleksem
regut.

26 Por. A. Gomolinska, Rule Complezes..., op. cit.
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Klasa komplekséw regut zawiera wszystkie skonczone zbiory regut, jest
domknieta ze wzgledu na sume zbioréw, zbidr potegowy oraz wlasnosé bycia
kompleksem jest dziedziczona ze wzgledu na podzbiory.

Przyktad 1.1. Niech rq,r9, 73,74, 75 Oznaczaja reguly. Zbiory Cy = {ry,ra,
rs3}, Co = {ry,C1}, C3 = {r3,C1}, Cy = {ry,rs,Cs,C5} sa kompleksami
regul.

Twierdzenie 1.1. Zbior C jest kompleksem regul wtedy i tylko wtedy, gdy
ma jedna z nastepujacych postaci (i)-(iv):

i) C =0
i) C={ry,re,....,Tm}, m > 1, gdzie r1,79, ..., 7, sa regulami;
iii) ¢ = {C1,Cy,...,Cp}, n > 1, gdzie C1,Cs,...,C, sa kompleksami
regul;
iv) C = {ri,ro,..., 7, C1,Coy...,Cp}, m > 1, n > 1, przy czym
1,79, ..., m sa regutami, C1,Csy,...,C, zaé kompleksami regut.

Z kazdym kompleksem regut zwigzane sa pojecia czedci regutowej, bazy
regutowej, czedci kompleksowej oraz bazy kompleksowej tego kompleksu re-
gut.

Definicja 1.3. Niech dany bedzie kompleks regut C'. CzeScia komplek-
sowg cp(C) kompleksu C' nazywamy nastepujacy zbiér komplekséw regut:

ep(C) ={X € C' | X jest kompleksem regul}.
Jesli zbior C nie zawiera komplekséw regul, przyjmujemy cp(C) = ().
Czescia regutowa rp(C') kompleksu C' nazywamy nastepujacy zbior regut:
rp(C) = {r € C | r jest regula}.

Jesli zbior C' nie zawiera regul, przyjmujemy rp(C) = ().

Zauwazmy, ze jesli kompleks C' ma posta¢ C = () lub C = {ry,7q,...,
rm}, to rp(C) = 0. Podobnie, jesli C = () lub C = {C1,Cs,...,Cy}, to
ep(C) = 0.

Przyktad 1.2. Dla komplekséw z przyktadu 1.1 czeéci kompleksowe maja
postac:

cp(Ch) = 0, cp(C2) = cp(Cs) = {C1}, ep(Cy) = {C3, C3},

a czedci regutowe sg nastepujacymi zbiorami regut:

rp(Cy) = {r1, 12,3}, rp(Co) = {ra}, rp(Cs) = {r3}, rp(Cy) = {r4,r5}.
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Definicja 1.4. Niech dany bedzie kompleks regut C. Baza komplek-
sowg cb(C) kompleksu C' nazywamy najmniejszy zbiér utworzony przez
stosowanie nastepujacych zasad:

i) ep(C) C eb(C);

ii) jezeli X,Y sa kompleksami regul oraz X € Y € ¢b(C), to X € ¢b(C).

Baze regulowq rb(C') kompleksu C' tworzy nastepujacy zbioér regul:
rb(C) = {r : r jest regula, r € X dla pewnego X € cb(C)}.

Przyktad 1.3. Dla komplekséw z przyktadu 1.1 bazy regutowe maja postaé:
Tb(Cl) = Tb(Cg) = Tb(Cg) = Cl, Tb(C4) = {7’1,7’2,7’3,7’4,7’5},
a bazy kompleksowe sa nastepujacymi zbiorami regut:

Cb(Cl) = @, Cb(CQ) = Cb(Cg) = {Cl}, Cb(04) = {01,02,03}.

Uwaga 1.1. Dwa rézne kompleksy regul moga mieé takie same bazy regu-
towe oraz bazy kompleksowe. Poréwnaj kompleksy Cs i C'5 z przyktadu 1.1.

Wprowadzimy teraz pojecie podkompleksu regut?27.

Definicja 1.5. Powiemy, ze kompleks regut C' jest podkompleksem kom-
pleksu D (C C4 D), jedli C' = D lub C otrzymaliSmy z D przez opuszczenie
pewnych (lub wszystkich) regul w kompleksie D oraz opuszczenie zbednych
nawiaséw i wystapien zbioru pustego (.

Przyktad 1.4. Podkompleksami kompleksu C5 z przyktadu 1.1 sa nastepu-
jace zbiory:

0, A = {7’1}7 Ay = {7‘2}7 Az = {7‘3}, Ay = {7’27{7’1}}7 As = {7‘27{7’2}}7 Ag =
= {ro,{rs}}, A7 = {ri,r2}, As = {ri,r3}, Ag = {ro,r3}, Ao = {ro,
{ri,rath, A = {ra, {r1,m3}}, Az = {ra, {re,7m3}}, A1z = {r1,72,713}, C2

Zauwazmy, ze w formie komplekséw regul moga by¢ reprezentowane in-
strukcje, procedury, algorytmy, zachowania rutynowe, metareguly okresla-
jace zwiazki i zaleznoSci miedzy regutami, hierarchie ich waznosci, kolejnosé
stosowania itp.

27 Wtasnoéci kompleksu i podkompleksu regut sa oméwione w pracy A. Gomolinskiej,
Rule Complezxes..., op. cit.
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1.3. Uogéblniona gra z wykorzystaniem komplekséw regut

1.3.1. Pojecie uogodlnionej gry i charakterystyka jej wybranych
komponentow

Przez uogdlniong gre G rozumiemy proces interakcji miedzy graczami
pelniacymi w tej grze okreslone role oraz pozostajacymi ze soba w pewnych
relacjach. Do budowy matematycznego modelu uogélnionej gry wykorzy-
stamy wprowadzone wczeéniej pojecia reguly i kompleksu regut2s.

Oznaczmy przez:

- I={1,2,...,n} — zbidr graczy;

— ROLE(i,G) — kompleks regul opisujacych role pelnione przez i-ego gra-
cza w grze G nazywany dalej kompleksem rél petnionych przez i-ego
gracza w grze G,

— ROLE(I,G) — kompleks regul opisujacych role pelnione przez wszyst-
kich graczy w grze G, nazywany dalej kompleksem 16l pelnionych przez
wszystkich graczy w tej grze.

Kompleks ROLE(i,G) jest podkompleksem kompleksu ROLE(I, Q).
Podobnie kompleks ROLE(I,G) jest podkompleksem kompleksu G, czyli

ROLE(i,G) €4 ROLE(I,G) C4 G dla dowolnego i € 1.

Role pelnione przez graczy oraz zaleznosci miedzy nimi moga mieé
strukture sformalizowana (np. pracownik/dyrektor, sprzedawca/nabywca),
moga by¢é uwarunkowane spotecznie, kulturowo, zwyczajowo (np. typu przy-
jaciel /wrég, rodzice/dziecko) lub wynikaé z indywidualnego postrzegania
sytuacji przez graczy.

28 Pojecie uogélnionej gry zostalo wprowadzone przez T. Burnsa i A. Gomolifiska
w pracy: T. Burns, A. Gomoliiska, The Theory of Socially Embedded Games: The Ma-
thematics of Social Relationships, Rule Complexes, and Action Modalities, ,Quality and
Quantity: International Journal of Methodology” 2001, vol. 34(4), s. 379-406 oraz rozwi-
niete dalej w pracach: T. Burns, A. Gomolinska, L. D. Meeker, The Theory of Socially
Embedded Games: Applications and Extensions to Open and Closed Games, ,Quality and
Quantity: International Journal of Methodology” 2001, vol. 35(1), s. 1-32; T. Burns,
J. C. Caldas, E. Roszkowska, Generalized Game Theory’s Contribution to Multi-agent
Modelling Addressing Problems of Social Regulation, Social Order, and Effective Security,
[w:] Monitoring, Security and Rescue Techniques in Multiagent Systems, (red.) B. Dunin-
-Keplicz, A. Jankowski, A. Skowron, M. A. Szczuka, Springer 2005, s. 363-384; T. Burns,
E. Roszkowska, Fuzzy Game Theory: The Perspective of the General Theory of Games on
Nash and Normative Equilibria, [w:] K. P. Sankar, L. Polkowski, A. Skowron (red.), Ro-
ugh-Neural Computing: Techniques for Computing with Words, Springer 2003, s. 435—470.
Wyczerpujaca publikacja omawiajaca podstawy uogdlnionej teorii gier jest: T. Burns,
E. Roszkowska, Generalized Game Theory: Assumptions, Principles, and Elaborations
Grounded in Social Theory, In Search of Social Order, Series ,,Studies in Logic, Grammar
and Rhetoric” 2005, nr 8(21), s. 7-40.
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Gra G jest zatem okreslona, jesli mamy co najmniej dwa kompleksy rol

oraz kompleks R zawierajacy ogdlne zasady regulujace przebieg gry, czyli
G =[ROLE(1,G),ROLE(2,G),...,ROLE(n,G); R].

Wsréd podkomplekséw kompleksu ROLE(I,G) wyrdzniamy cztery
gléwne komponenty: MODEL(I,G), ACT(I,G), VALUE(I,G), J(I,G),
ktére stanowia podstawe analizy uogdlnionej gry. Wyrdznione kompleksy
nie musza by¢ zbiorami roztacznymi, niektére reguly czy nawet podkom-
pleksy moga wystepowaé jednoczeénie w réznych komponentach.

Kompleks MODEL(I, G) jest $ciSle zwiazany z kontekstem sytuacyjnym
gry. Zawiera ogdlny opis gry, tzn. role jakie pelnig gracze, zwiazki zachodzace
miedzy nimi, warunki poczatkowe, mozliwosci i ograniczenia, jak réwniez
reguly opisujace sposéb postrzegania gry przez graczy. Reguly maja tutaj
gléwnie charakter informacyjny.

Kompleks ACT(I,G) jest zwiazany z procesem interakcji. Zawiera opis
mozliwych aktywnosci podejmowanych przez graczy, rutynowe zachowania,
zbiory strategii, taktyk, sposoby komunikacji itp.

Kompleks VALUE(I, G) jest zwiazany zaréwno z kontekstem sytuacyj-
nym, jak i procesem interakcji. Reguly reprezentuja wartosci i normy uzna-
wane przez graczy; w szczegolnoéci kompleks ten zawiera funkcje uzytecz-
noéci, relacje preferencji, czy funkcje wyptat.

Jednym z podstawowych poje¢ w uogdlnionej teorii gier jest ,judg-
ment’29. W jezyku angielskim ,,judgment’ oznacza zaréwno zdolnosé¢ do for-
mutowania wiasciwych opinii i podejmowania dobrych decyzji, jak rowniez
decyzje lub opinie o czym$ lub o kims$, ktéra zostata podjeta po gruntow-
nym przemysleniu®?. W jezyku polskim nie ma jednoznacznego odpowied-
nika tego pojeciasl. W naszej pracy na okreslenie ,judgment’, rozumianego
w sensie przedstawionym wczesniej, bedziemy uzywali pojecia ,,cena’” 32.
Kompleks oceny J(I,G) zawiera reguly charakteryzujace sposéb rozumo-

29 Zob. T. Burns, E. Roszkowska, Social Judgment in Multi-Agent Systems, [w:] Cogni-
tion and Multi-Agent Interaction. From Cognitive Modeling to Social Simulation, (red.)
R. Sun, Cambridge University Press, Cambridge 2006, s. 409—416; T. Burns, J. C. Caldas,
E. Roszkowska, Generalized Game Theory’s Contribution..., op. cit.

30 Wedtug Cambridge Advanced Learner’s Dictionary judgment oznacza zaréwno
Hthe ability to form wvaluable opinions and make good decisions’, jak réwniez deci-
sion or opinion about someone or something that you form after thinking carefully’,
http: //dictionary.cambridge.org/define.asp?dict=CALD&key=43009.

31 Zgodnie z Wielkim stownikiem angielsko-polskim Jana Stanistawskiego, Wiedza Po-
wszechna, Warszawa 1989, judgment jest ttumaczone jako 1) sad, 2) orzeczenie, wyrok,
3) sad, opinia, zdanie, czy 4) rozsadek, s. 452.

32 Bedziemy takze uzywali pojecia kompleks oceny (complex judgment), funkcja oceny
(judgment function) czy proces oceny (judgment process).
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wania graczy oraz determinujace ich zachowanie podczas przebiegu gry,
w tym metody weryfikacji danych (szacowania stopnia ich wiarygodnosci,
prawdziwosci czy kompletnosci), metody warto$ciowania (co jest dobre, zle,
odpowiednie, nieodpowiednie), weryfikacji hipotez, formulowania opinii, po-
dejmowania decyzji itp.

W  podobny sposéb mozna okreli¢c kompleksy MODEL(i, G),
ACT(i,G), VALUE(i,G), J(i,G), stanowiace gléwne komponenty kom-
pleksu ROLE(i,G), gdzie i € I. Wyréznione kompleksy dla poszczegdlnych
graczy sa rézne, ale zawierajg wspolne reguly, ktére wchodza odpowiednio
w zakres komplekséw MODEL(I,G), ACT(1,G), VALUE(I,G), J(I,G).
Mamy przy tym

MODEL(i,G) C, DEL(I G) C, ROLE(I,G) C, G;
ACT(i,G) C, ACT(I,G) C, ROLE(I,G) C, G;
VALUE(i,G) C, VALUE(I G) C, ROLE(I, G) C, G;

J(1,G) C4 J(I,G) €4, ROLE(I,G) €, G.

Na schemacie 1.1 prezentujemy zaleznosci miedzy wyrdznionymi kom-
ponentami gry dla pojedynczego uczestnika gry, komponentami dla wszyst-
kich uczestnikéw gry, kompleksem rél a kompleksem reprezentujacym gre G.

Symbol A — B oznacza, ze A jest podkompleksem B, czyli A C, B.

Schemat 1.1. Zaleznos$ci miedzy komponentami kompleksu dla dwéch
graczy

G

!

ROLE(I,G)

N T

MODEL(I,G) ACT(LG) J(I G) VALUE(I,G)

MODEL(1,G) ~ MODEL(2,G) / \ J(1,G) J(,J G) / \

ACT(1,G)  ACT(2,G) VALUE(1,G) VALUE(2,G)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przez S; oznaczmy sytuacje gry w momencie czasu t. Strukture uogol-
nionej gry w kontekscie sytuacji S; bedzie reprezentowal kompleks re-
gul G(t) zwiazanych z ta sytuacja. Kompleks G(t) jest podkompleksem
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kompleksu G. W momencie ¢ gracz moze by¢ zaangazowany jednocze-
$nie w szereg gier, pelnigc w nich rézne role. Przyjmujemy, ze kompleks
regul:
— ROLE(i,t) reprezentuje wszystkie role pelnione przez i-tego gracza
W momencie czasu t;
— ROLE(i,t, Q) reprezentuje role pelnione przez i-tego gracza w grze G
W momencie czasu t;
— ROLE(I,t,G) reprezentuje role pelnione przez wszystkich graczy w
grze G w momencie czasu t.
Mamy przy tym:

ROLE(i,t,G) C, ROLE(i, ),
ROLE(i,t,G) C, ROLE(I,t,G) C, G(t)
oraz
G(t) = [ROLE(1,t,G), ROLE(2,t,G), ..., ROLE(n,t,G); R).

Z sytuacja S; w momencie czasu t zwiazane sa réwniez kompo-
nenty MODEL(i,t,G), ACT(i,t,G), VALUE(i,t,G), J(i,t,G) kompleksu
ROLE(i,t,G) i komponenty MODEL(I,t,G), ACT(I1,t,G), VALUE(I,t,G),
J(I,t,G) kompleksu ROLE(I,t,G). Mamy nastepujace zaleznosci:

MODEL(i,t,G) C, MODEL(I,t,G) C, ROLE(I,t,G) C, G(t);
ACT(i,t,G) C, ACT(I,t,G) C4 ROLE(I,t,G) C, G(t);
VALUE(i,t,G) C, VALUE(I,t,G) C, ROLE(I,,G) C, G(t);
J(i,t,G) C, J(I,t,G) C, ROLE(I,t,G) C, G(1).

Na schemacie 1.2 przedstawiamy zaleznosci miedzy kompleksami zwia-
zanymi z rolami pelnionymi przez graczy i komponentami kompleksu repre-
zentujacego gre G(t) w sytuacji S;.

Strukture gry w kontekscie sytuacji S; nalezy jednak odrézni¢ od pro-
cesu gry. Proces gry jest to ciag operacji zwiagzany z aktywowaniem i stoso-
waniem regul zawartych w odpowiednich komponentach kompleksu G(t).
Gracze podczas przebiegu gry dokonuja oceny danej sytuacji, groma-
dza, przetwarzaja informacje, podejmuja decyzje itp. Istotng role w pro-
cesie interakcji odgrywa kompleks J(i,G) oraz zwiazana z nim funkcja
oceny 33.

33 Por. T. Burns, E. Roszkowska, Social Judgment in Multi-Agent Systems..., op. cit.,
s. 409-416.
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Schemat 1.2. Zalezno$ci miedzy kompleksami zwigzanymi z rolami pelnionymi
przez graczy i komponentami kompleksu G(t) w sytuacji S

G(f)

R()LE(Z t.G)

ROLE(1,t) ROLE(z t)
ROLE(1,t,Gy,) . ROLE(1,t,G,,) ROLE(Z 1, Gy ) ROLE(2,1,G,,)

R()LE(J t,Gy) ROLE(J t,G)  ROLE(2,t,G) ROLE@ 4G, )
MODEL(1,t, G) J(1,t, G) ACT(I t,G) VALUE(1,t,G)
ACT(1,t,G) VALUE(1,t,G) MODEL(1,t,G) J(1,t,G)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Definicja 1.6. Niech J(i,G) bedzie kompleksem oceny i-tego gracza
wgrze G, aU = {(ay1,as2,...,ay) : a; € A;} — przestrzenia obiektéw. Opera-
cje, ktéra w sytuacji S; w momencie czasu t wektorowi a = (ay, az,...,a,) €
U przypisuje kompleks regul otrzymany przez stosowanie regut z kompleksu
oceny J(i,G) nazywamy funkcja oceny tego gracza. Operacje oznaczamy
przez f;(i,t,G), a jej wynik na obiekcie a przez f;(i,t,G)(a).

Funkcja oceny f;(i,t,G) jest wyznaczona przez proces oceny, czyli
ciag dzialan okre$lonych na obiekcie a = (ay, ..., a,) € U, z wykorzystaniem
regut z J(i,G), w kontekscie sytuacji S;.

W zalezno$ci od rodzaju obiektu, na danym kompleksie oceny J(i, G),
mozna okresli¢ rozne funkcje oceny. Reguly zawarte w kompleksach regut, na
ktérych dziata funkcja oceny, jak rowniez reguty bedace rezultatem tej ope-
racji, moga by¢ okreslone na takich obiektach, jak: dane, wartosci, normy,
przekonania, strategie, procedury itp. (zob. schemat 1.3). Ze wzgledu na ro-
dzaj obiektéw mozemy rozwazaé¢ funkcje oceny wartos$ci (value judgment),
oceny prawdziwosci (truth judgment), oceny danych (data judgment),
oceny faktéw (factual judgment), oceny mozliwosci dziatania (action
Judgment).

Proces oceny mozemy traktowaé jako poréwnywanie oraz poszukiwa-
nie podobienistw miedzy obiektami, regutami czy kompleksami regut. Ce-
lem tak okre$lonego procesu jest wybér odpowiedniego obiektu, reguly czy
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Schemat 1.3. Ogélny model funkcji oceny

Uwarunkowania zewnetrzne

Proces oceny wyznaczony
Sytuacja S, Kompleks oceny | przez funkcje oceny f;(i,t, G)
> J(i,G) » ze wzgledu na obiekty

z przestrzeni U w sytuacji S;

Przestrzen U:
Obiekty:
- dane
- przekonania v
- warto$ci Konkluzja:
- normy Kompleks regut
- aktywnosci W szczegdélnym przypadku:
(np. strategie) - dane
- inne - przekonania
- wartosci

- normy
- aktywnosci (np. strategie)
- reguly

- inne

Zrédlo: Por. T. Burns, E. Roszkowska, Social Judgment..., op. cit.

kompleksu regul. Zdolno$é¢ gracza do poréwnywania i poszukiwania podo-
bienstw odgrywa istotng role zaréwno przy wyborze dostepnych juz obiek-
téw, jak i konstruowaniu nowych, spelniajacych okreslone wtasnosci. Za-
chowania gracza moga by¢ rutynowe, zwiazane z przestrzeganiem przepiséw
prawnych, norm lub zasad spotecznych.

Strukture uogélnionej gry G(t) w kontekscie sytuacji Sy dla dwdch gra-
czy przedstawia schemat 1.4. Na schemacie zaprezentowane zostaly relacje
miedzy poszczegdlnymi komponentami kompleksu ROLE(i,t) z uwzglednie-
niem zwigzkéw zachodzacych miedzy kompleksem J(i,t,G) a pozostalymi
komponentami tego kompleksu.

Podejmowanie decyzji podczas procesu gry moze przebiega¢ w warun-
kach pewnosci, niepewnoéci lub tez ograniczonej racjonalnosci?*. Ograni-
czono$¢ w podejmowaniu decyzji moze by¢ spowodowana niedostateczna
informacja, brakiem rozeznania wszystkich kryteriéw, ograniczeniami cza-
sowymi, kosztem uzyskania dodatkowych informacji, czesciowa zdolnoscia

34 O podejmowaniu decyzji szerzej pisze np. S. Krawczyk, Matematyczna analiza sy-
tuacji decyzyjnych, PWE, Warszawa 1990; J. Nowak, Wprowadzenie do matematycznego
formulowania probleméw decyzyjnych, Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsiebiorczosci
im. B. Janskiego, Warszawa 1999; S. Heilpern, Podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka
1 niepewnosci, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2001; T. Szapiro, Co decyduje
o decyzji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993; T. Tyszka, Analiza decyzyjna
1 psychologia decyzji, PWN, Warszawa 1986.
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Schemat 1.4. Struktura uogdlnionej gry G(t) w sytuacji Sy dla dwéch graczy

KONTEKST SYTUACYJNY

A

GRY G(1)
A 4
GRACZ 1 GRACZ 2
ROLE(1,t) ROLE(2,t)
MODEL(1,t,G) MODEL(2,1,G)
(1240 |
‘ VALUE(1,t,G) ‘ ‘ ACT(1,t,G) ‘ ‘ VALUE(2,,G) ‘ ‘ ACT(2,t,G) ‘
UWARUNKOWANIA | INTERAKCJE
ZEWNETRZNE | 1ICH REZULTATY

Zrédlo: Por. T. Burns, J. C. Caldas, E. Roszkowska, Generalized Game Theory’s Contri-
bution..., op. cit.

percepcji postrzegania sytuacji decyzyjnej, niemoznoécia poczynienia opty-
malnego wyboru z opcji, ktore sa dostepne itp. Czasem wybér ,optymalnej
decyzji’ czy ,dobrego obiektu’ polega na wyborze ,dostatecznie dobrej de-
cyzji’ czy obiektu spelniajacego okreslone kryteria. Moze to byé zwiazane
z tym, ze osoba podejmujaca decyzje nie jest w stanie sprawdzi¢ wszystkich
alternatyw lub dokonad¢ ich poréwnan, stad ogranicza sie do znalezienia roz-
wigzania, ktore ja satysfakcjonuje. W takiej sytuacji nalezy ustali¢ jedynie
warunki, jakie powinna spelnia¢ decyzja czy obiekt, a nie sprawdzaé wszyst-
kie mozliwe alternatywy. Gracz moze takze konstruowaé¢ nowe obiekty lub
rozwigzania spelniajace okreslone wtasnosci.

Podajmy przykltady funkcji oceny zwiazanej z decyzja podjecia okreslo-
nego dzialania (action judgment)35.

Przyktad 1.5. Niech J(i) bedzie kompleksem oceny i-tego gracza, U =
= {(z,y) : v € X, y € Y} — przestrzenia obiektéw. W danej sytuacji S

35 Por. T. Burns, J. C. Caldas, E. Roszkowska, Generalized Game Theory’s Contribu-
tion..., op. cit.; T. Burns, E. Roszkowska, Fuzzy Game Theory..., op. cit.
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gracz szacuje stopien podobienstwa miedzy obiektami x € X, y € Y,
wykorzystujac reguly z kompleksu J(i). Wynik tej operacji oznaczymy
przez f;(i,t)(x,y). Stopien podobienstwa moze by¢ wyrazony ilosciowo lub
jakosciowo, np. ,,podobny”, ,bardzo podobny’, ,niepodobny’, ,prawie po-
dobny’, ,niepodobny”, ,wystarczajgco podobny’, ,podobny stopnia d’ itp.

Przyklad 1.6. Niech G bedzie kompleksem regul reprezentujacym gre,
B zbiorem opcji dostepnych graczowi w sytuacji Sy, Con(b) skoniczonym
zbiorem konsekwencji wynikajacych z wyboru opcji b, gdzie b € B. Niech
dalej v bedzie regula reprezentujaca norme, Con(v) skoficzonym zbiorem
konsekwencji wynikajacych z postepowania zgodnie z normg v. Powiemy, ze
opcja b € B spelnia norme reprezentowang przez regute v, jesli spelniony
jest warunek
fr(i,t,G)(Con(b), Con(v)) = wystarczajgco podobny,

czyli w procesie oceny zwiazanym z kompleksem oceny J(i,t, G) szacujemy,
ze skoniczony zbiér spodziewanych konsekwencji Con(b) zwiazanych z wy-
borem opcji b jest wystarczajaco podobny do zbioru konsekwencji Con(v)
wynikajacych ze stosowania v.

1.3.2. Analiza procesu uogdlnionej gry oraz jej rozwigzan

Uogodlniona teoria gier daje mozliwosé¢ budowania modeli majacych szer-
sze odniesienie w naukach spotecznych. Dzieki kompleksom regul mozna
opisywa¢ i analizowaé¢ nie tylko gry w ujeciu klasycznym, ale réwniez gry,
w ktérych nie wszystkie reguly gry sa znane, reguty gry sa nieprecyzyjne lub
niekompletne, gracze maja ograniczong informacje zwigzang z kontekstem
sytuacyjnym gry, strategiami, funkcjami wyptat wlasnymi czy oponenta.

Mozemy dokonaé¢ podziatu gier ze wzgledu na wlasnoéci poszczegdlnych
komponentéw. Warto wyréoznié¢ gry symetryczne, dla ktérych zachodzi row-
nos$¢ wyréznionych komponentéw, czyli np. MODEL(i,G) = MODEL(j,G),
VALUE(i,G) = VALUE(j,G), J(i,G) = J(j,G), ACT(i,G) = ACT(j,G)
dla dowolnego i,j € I lub gry, dla ktérych te komponenty sa rézne, przy
czym r6ézne komponenty moga posiadaé¢ jednakowe lub rézne bazy regulowe
lub bazy regutowe moga by¢ roztaczne. Asymetria moze dotyczyé¢ rél petnio-
nych przez graczy, percepcji postrzegania sytuacji gry, dostepnej informacji,
motywéw postepowania, metod podejmowania decyzji czy tez form komu-
nikacji miedzy graczami.

Wyrézniamy gry zamkniete (closed games), gdy reguly gry sa ustalone
i niezmienne, lub otwarte (open game), jedli dopuszczamy mozliwosé trans-
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formacji gry. Transformacja gier zwiazana jest z modyfikacja regul/komp-
lekséw regut, stanowiacych komponenty kompleksu G. Taka modyfikacja
polega na usuwaniu regul/komplekséw regul, zastepowaniu regul/komp-
leksow regut innymi regutami lub kompleksami, wprowadzaniu nowych re-
gul /komplekséw regut. Modyfikacje moga dotyczyé regul opisujacych kon-
tekst sytuacyjny gry, systemu wartosci gracza, mozliwosci dziatania, funkcji
wyplat. Zbiér mozliwosci dzialania nie jest skonczony i niezmienny, dopusz-
cza sie konstrukcje nowych opcji.

Proces gry rozpoczyna sie po spelnieniu okreslonych warunkéw. Moze
on takze zosta¢ zablokowany lub przerwany ze wzgledu na niemozno$¢ ak-
tywowania regul i/lub komplekséw regul albo tez ich sprzeczno$é. Zalez-
nosci miedzy graczami oraz mozliwosci interakcji sa wyznaczone przez po-
wigzane (interlocked) kompleksy regut ROLE(i,G), gdzie i € I. Koncep-
cja powiazanych kompleksow regul oznacza, ze pewne reguty w kompleksie
ROLE(i,t,G) gracza sa Scisle zwiazane z regutami kompleksu ROLE(j,t, Q)
innego gracza, gdzie i,j € I36. Dokladniej, konkluzje niektérych regut
w kompleksie ROLE(i,t,G) sa przestankami badZ uzasadnieniami regutl
w kompleksie ROLE(j,t,G) i odwrotnie.

Kompleksy regut moga by¢ wygodnym narzedziem do opisu rél pelnio-
nych przez graczy, pozwalaja uwzgledni¢ spoteczne, ekonomiczne, kulturowe
czy psychologiczne aspekty ich zachowan3?. Relacje miedzy stronami maja
istotny wplyw na konstrukcje funkcji oceny, determinujg sposéb podejmo-
wania decyzji, a w konsekwencji decyduja o rozwigzaniu gry. Gracze moga
postepowaé zgodnie z indywidualna funkcja oceny (individual judgment),
czyli niezaleznie od poczynan drugiej strony, brak jest wtedy wspotpracy
i porozumienia miedzy stronami lub zgodnie ze wspélna funkcja oceny (com-
mon judgment), czyli wspolpracujac, w porozumieniu z druga strong?3s.

Zachowanie gracza podczas przebiegu gry nie musi by¢ zwiazane z indy-
widualna racjonalnodcia, jak tego wymaga klasyczna teoria gier. Moze ono

36 Por. T. Burns, J. C. Caldas, E. Roszkowska, Generalized Game Theory’s Contribu-
tion..., op. cit.; T. Burns, E. Roszkowska, Fuzzy Game Theory..., op. cit.

37 Por. E. Roszkowska, Proces negocjacji w wjeciu teorii komplekséw regut, ,Optimum
— Studia Ekonomiczne” 2001, nr 2(10), s. 51-76; E. Roszkowska, Typy zachowarn konsu-
menta na rynku — ujecie w teorii kompleksdw regul, [w:] Rozwdj regionalny — cele © metody,
[red.] A. F. Bocian, Uniwersytet w Bialymstoku, Biatystok 2001, s. 143-158; E. Roszkow-
ska, Uwarunkowania kulturowe negocjacji miedzynarodowych w ujeciu kompleksow regud,
[w:] Rozszerzenie Unii Europejskiej na wschdd a rozwdj wspélpracy transgranicznej, (red.)
W. Bienkowski, J. Grabowiecki, H. Wnorowski, Uniwersytet w Bialymstoku, Bialystok
2004.

38 W ujeciu klasycznej teorii gier indywidualnej funkcji oceny odpowiadaja gry nieko-
operacyjne, a wspolnej funkcji oceny — gry kooperacyjne.
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by¢ zorientowane na osiggniecie pozadanych wynikéw: rutynowe, zgodne
z normami, warto$ciami spotecznymi, etycznymi, kulturowymi, prawnymi,
podyktowane emocjami lub moze stanowi¢ kombinacje wymienionych. Do
najwazniejszych typéw zachowan gracza mozemy zaliczy¢:
— konsekwencjalizm, czyli instrumentalng racjonalno$é, gdy gracz jest zo-
rientowany na osiggniecie pozadanych wynikdw;
— zachowanie mormatywne, gdy interakcje gracza przebiegaja wedlug
uznanych przez niego norm postepowania;
— rutynowe, gdy interakcje gracza przebiegaja wedlug ustalonych proce-
dur czy algorytméw dziatania;
— emocjonalne, gdy postepowaniem gracza rzadzg emocje
i/lub kombinacje wyzej wymienionych39.

Motywy postepowania moga by¢ reprezentowane przez regute lub kom-
pleks regul uwzgledniajacy hierarchie waznosci, kolejnos¢ stosowania okre-
Slonych regut40. Zaréwno zachowanie instrumentalne, jak i normatywne jest
zwigzane z funkcja oceny gracza opisujaca realizacje warto$ci lub norm
z kompleksu VALUE(i, G). Proces oceny polega na konstrukeji lub wyborze
dziatania, ktére realizuje okreslona warto$¢ zwiazana z wtasnosciami rezul-
tatow dziatania lub norme postepowania zwigzana z wlasnosciami samego
postepowania.

Oméwimy teraz wybrane typy zachowan gracza: instrumentalne, nor-
matywne, rutynowe oraz zwigzane z nimi rodzaje rownowag.

Zachowanie instrumentalne graczy charakteryzuje sie tym, ze pro-
ces interakcji jest zwiazany z realizacja wartosci zawartych w kompleksach
VALUE1 C4 ROLE(1,G), VALUE2 C, ROLE(2,G), a zorientowanych na
osiggniecie pozadanego rezultatu. Moze to by¢ przykladowo maksymaliza-
cja wlasnych korzysSci, minimalizacja strat, maksymalizacja réznicy korzysci,
maksymalizacja wspolnych korzysci.

Réwnowagi instrumentalne. Przez réwnowage instrumentalng rozu-
miemy stan, ktéry otrzymalidmy w wyniku procesu instrumentalnych za-
chowan graczy, czyli zachowan zorientowanych na osiggniecie pozadanego
rezultatu.

39 Por. T. Burns, J. C. Caldas, E. Roszkowska, Generalized Game Theory’s Contribu-
tion..., op. cit. T. Burns, E. Roszkowska, Fuzzy Game Theory..., op. cit.

40 Dopuszczamy réwniez sprzecznoéé regut. W takiej sytuacji nastepuje blokada pro-
cesu interakcji lub ,przewartosciowanie” systemu regut determinujacych podejmowanie
decyzji.



38 Modelowanie proceséw decyzyjnych oraz negocjacji za pomoca komplekséw regut

Przykladem réwnowagi instrumentalnej w klasycznej teorii gier jest
rownowaga Nasha. Pewnym uogdlnieniem moze byé nastepujaca propozy-
cjatl:

Definicja 1.7. Niech G — kompleks regul reprezentujacych gre, I — zbiér gra-
czy, ACT(i,t,G) Cy ROLE(i,t,G) — zbiér aktywnosci i-tego gracza w sy-
tuacji Sy, J(i,t,G) C, ROLE(i,t,G) — kompleks oceny i-tego gracza w sy-
tuacji St, fs(i,t,G) — funkcja oceny i-tego gracza okre$lona na komplek-
sie J(i,G), dlai € I.
;. i—1 ; i+1 .
Uktad m — aktywnosci a; = (a]ll,ai,...,a}i_l, S ;zl,...,aﬁb) jest
uogdblniong réwnowaga Nasha w zbiorze ACT(i,t,G) w sytuacji S, jesli
spelniona jest nastepujaca zaleznosé
fri,t,G)(ar) > fs(i,t, G)(a}l,aig,...,ai_l at,attt ™)

Ji—1? Jit1? Jm
dla wszystkich ai € ACT(i,t,G) oraz i € I.

Zatem uktad m aktywnosci jest w rownowadze wtedy, gdy zaden z gra-
czy nie jest zainteresowany zmiang swojej aktywnosci w sytuacji, gdy pozo-
stali gracze nie zmienia swojej. Uogdlniona réwnowage Nasha mamy wow-
czas, gdy kazdy z graczy wybiera aktywno$é, ktora maksymalizuje jego funk-
cje oceny, przy zalozeniu, ze kazdy z graczy postepuje podobnie. W klasycz-
nym ujeciu aktywnosé gracza to wybor okreslonej strategii, w ogdlnym przy-
padku to ciag aktywnosci gracza prowadzacych do pozadanego rezultatu.

Zachowanie normatywne charakteryzuje sie tym, ze proces interak-
cji zwigzany jest z realizacja norm zawartych w kompleksach VALUEL C,4
C, ROLE(1,G), VALUE2 C, ROLE(2,G) i zorientowanych na postepowa-
nie zgodne z nimi, niezaleznie od osiggnietego wyniku.

Moze to by¢ np. kierowanie sie norma ,jestem uczciwy’, stosowanie
zasad sprawiedliwego podzialu (fair division), akceptacja okreslonych proce-
dur podejmowania decyzji, nawet jesli ostateczny rezultat nie jest dla gracza
satysfakcjonujacy.

Réwnowagi normatywne. Przez rownowage normatywna rozumiemy
stan, ktéry otrzymaliSmy w wyniku procesu normatywnych zachowan gra-
czy, czyli zachowan zorientowanych na postepowanie zgodne z norma okre-
Slajaca wlasnosci tego procesu.

Przedstawimy teraz propozycje definicji réwnowagi normatywnej42.

41 T. Burns, E. Roszkowska, Fuzzy Game Theory..., op. cit.

42 T. Burns, E. Roszkowska, Fuzzy Game Theory: The Perspective of the General The-
ory of Games..., op. cit., s. 435—470.
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Definicja 1.8. Niech G — kompleks regul reprezentujacych gre, I — zbidr
graczy, VALUE(i,t,G) C4, ROLE(i,t,G) — kompleks wartosci i-tego gracza
w sytuacji S¢, v; € VALUE(i,t,G), ACT(i,t,G) C, ROLE(i,t,G) — zbiér
aktywnosci i-tego gracza w sytuacji S, f(i,t,G) — funkcja oceny i-tego
gracza okreslona na kompleksie oceny J(i,t,G) C, ROLE(i,t,G), gdzie
1el.

Ciag m — aktywnosci ay = (a}l,ai,...,a;;_ll,a;i, 3:;11,.. ) jest
réwnowagg normatywng w sytuacji S; ze wzgledu na normy v; €
€ VALUE(i, t,G), jesli spelniona jest nastepujaca zaleznosé:

.,a

fi(i,t,G)(Con(ar),Con(v;)) = wystarczajgco podobny

dla wszystkich a € ACT(i,t,G) oraz i € I, gdzie:
— Con(ay) jest skonczonym zbiorem konsekwencji wynikajacych z wyboru
ciagu m — aktywnosci a; = (a}l,ai, ey a;;_ll , a?i, ;;11, cesagt )
— Con(v;) skonczonym zbiorem konsekwencji wynikajacych z postepowa-

nia zgodnie z norma v;, gdzie ¢ € I.

Zachowanie rutynowe polega na postepowaniu zgodnie z procedurami
zawartymi w kompleksach ALG1 C, ROLE(1,G), ALG2 C, ROLE(2,G),
ktére mozemy traktowaé jako algorytmy postepowania graczy. Kompleksy
ALG1, ALG?2 posiadaja wspélng regule rg € R lub reguly z jednakowymi
przestankami, uzasadnieniami, ale r6znymi konkluzjami. Kompleksy ALG1,
ALG?2 sa ze soba powiazane, co oznacza, ze konkluzje aktywowanych re-
gut w ALG1 prowadzg do przestanek lub uzasadnieh w regutach z ALG2
i odwrotnie.

Réwnowagi rutynowe. Przez rutynowa rownowage rozumiemy stan,
ktory otrzymaliémy w wyniku procesu rutynowych zachowan, czyli procesu
zgodnego ze stosowaniem procedur zawartych w kompleksach ALG1, ALG2.

Proces moze zostaé¢ przerwany lub zablokowany ze wzgledu na niemoz-
nos¢ aktywowania regul lub ich sprzecznosé.

Warto odnotowac, ze rézne motywy postepowania, czy tez rézne normy
moga prowadzi¢ do tego samego stanu réwnowagi. Mozliwe zwigzki mie-
dzy réwnowaga Nasha a rownowaga normatywna przedstawia schemat 1.5.
W sytuacji gdy gracze kieruja sie réznymi motywami dziatania, mozemy
rozwaza¢ takze tzw. rownowagi mieszane. Celem jednego z graczy jest
np. otrzymanie réwnowagi normatywnej, innego — rownowagi Nasha. Mo-
zemy réwniez rozwazaé mieszane motywy postepowania gracza. Gracz moze
byé¢ zorientowany np. na osiggniecie pozadanego rezultatu, ale zgodnie
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Schemat 1.5. Mozliwe zwiazki miedzy réwnowaga normatywna
a ré6wnowagg Nasha

Réwnowaga normatywna Brak réwnowagi normatywnej
Brak ré6wnowagi Nasha Réwnowaga Nasha

Réwnowaga normatywna
Réwnowaga Nasha

Zrédlo: T. Burns, E. Roszkowska, Fuzzy Game Theory..., op. cit.

z przyjetymi przez niego normami postepowania (mieszany motyw instru-
mentalno-normatywny).

Poréwnanie wtasnosci uogodlnionej gry oraz gry w klasycznym ujeciu
zawiera tabela 1.1.

1.3.3. Analiza ,,dylematu wieznia” z wykorzystaniem komplekséw
regul

»2Dylemat wieznia” jest najczesciej badana oraz wykorzystywana gra
w naukach ekonomicznych i spotecznych43. Nazwa gry pochodzi od sytu-
acji, w ktérej prokurator wzywa dwoch podejrzanych o wspdlne popelnienie
przestepstwa. Jezeli zaden z nich nie przyzna sie do winy, to obaj zostana
skazani na niski wyrok za drobne przestepstwa, ktére mozna im udowodnié.
Jedli jeden z nich pdjdzie na wspélprace z prokuratorem i przyzna sie, zo-
stanie zwolniony, natomiast drugi podejrzany dostanie wysoki wyrok. Jesli
obaj sie przyznaja, to otrzymaja Sredni wyrok.

,Dylemat wieznia” jest jedng z gier opisanych przez A. Rapoporta,
M. Guyera i D. Gordona. Wyréznili oni 78 podstawowych gier dwu-
osobowych, gdzie zaklada sie, ze gracze czynia swoje wybory jednoczesnie
bez mozliwoéci komunikowania sie oraz ze mozliwe sa dwie strategie: wspol-

43 Jest to gra o sumie niezerowej, wymyélona w 1950 roku przez M. Dreshera i M. Flo-
oda z RAND Corporation, posiadajaca jeden punkt réownowagi Nasha, ktéry nie jest
optymalny w sensie Pareto. Dopiero p6zniej A. W. Tucker uzupelnit te gre historyjka, od
ktérej wzieta swoja nazwe ,dylemat wieznia”.
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Tabela 1.1. Poréwnanie uogélnionej teorii gier i klasycznej teorii gier

UOGOLNIONA TEORIA GIER

KLASYCZNA TEORIA GIER

Gra jest reprezentowana przez kompleks re-
gut G(t)

Reguly gry, np. liczba uczestnikéw, strategie,
wyplaty, ogélne zasady gry

Gracze: Klasyfikacja typéw graczy ze wzgledu
na role pelnione w grze, mozliwos¢ bada-
nia réznych motywéw postepowania, zdolno$é
do kreowania nowych rozwiazan, transformacji
gry

Gracze: Wybrane motywy postepowania gra-
cza, gléwnie racjonalni gracze kierujacy sie
zasada maksymalizacji funkcji uzytecznosci,
brak mozliwosci tworzenia nowych rozwigzan,
ograniczone mozliwosci transformacji gry

Gry mogg by¢ symetryczne lub asymetryczne
ze wzgledu na poszczegdlne komponenty, w
tym role pelnione przez graczy, ich pozycje,
status itp.

Gléwnie gry symetryczne

Mozliwo$é transformacji gry, ktéra jest
oparta na innowacyjnosci i mozliwosci kreowa-
nia nowych rozwigzan przez graczy

Struktura gry jest ustalona. Gracze maja dany
i ograniczony zbidr strategii, bez mozliwosci
kreowania nowych rozwigzan

Gry otwarte i zamkniete

Gry zamkniete

Kompleks VALUE(%,G) jest SciSle zwiazany
z uwarunkowaniami prawnymi, spolecznymi,
zwyczajowymi czy kulturowymi procesu inte-
rakcji; reprezentuje wartosci oraz normy uzna-
wane przez gracza, moze zawieraé funkcje uzy-
tecznosci czy funkcje wyptat

Funkcja uzytecznosci lub relacja preferencji
okreslona na zbiorze strategii

Kompleks MODEL(i,G) zawiera ogdlny opis
gry, tzn. role pelnione przez graczy, zwiazki za-
chodzace miedzy nimi, reguly reprezentujace
sposéb postrzegania gry przez gracza. Opis gry
moze by¢ reprezentowany przez nieprecyzyjne,
niekompletne, a nawet sprzeczne reguly

Doskonata lub niedoskonala informacja do-
tyczaca graczy, funkcji wyptat, strategii; re-
guly gry sa zazwyczaj precyzyjnie ustalone,
niezmienne

Kompleks ACT(%,G) zawiera opis mozliwych
aktywnosci podejmowanych przez gracza, np.
zachowania rutynowe, zbiory strategii, taktyk,
sposoby komunikacji, ktére sa dostepne gra-
czowi w okreslonej sytuacji w kontekscie pel-
nionych rél

Zbiér mozliwych strategii oraz form komuni-
kacji miedzy graczami

Kompleks J(i,G) zwiazany z réznymi typami
zachowan gracza, w tym zachowanie rutynowe,
normatywne, instrumentalne, emocjonalne itp.

Instrumentalna racjonalno$é. Maksymalizacja
funkcji uzytecznosci lub wyplaty

Ograniczone, nieprecyzyjne, mozliwosci rozu-
mowania, oceny, wyboru, dzialania gracza,
mozliwosé sprzecznosci norm, regul postepo-
wania

Superracjonalni gracze

Roézne typy réwnowag, w tym uogdlniona
réwnowaga Nasha, réwnowagi normatywne

Gléwnie réwnowaga Nasha oraz pewne jej
uogdlnienia zwigzane z graczem racjonalnym

Zrédto: opracowanie wlasne.
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pracy (W) i rywalizacji (R)4%4. Strategia wspoélpracy polega na szukaniu
wspolnego porozumienia za cene rezygnacji z wlasnych intereséw, a rywa-
lizacyjna — na dazeniu do maksymalnej realizacji wlasnych intereséw kosz-
tem drugiej strony, czasem nawet za cene porazki obu stron. Z perspektywy
pierwszego gracza moga wystapi¢ nastepujace wyniki:

— Nagroda (N) za wspolprace, jesli obaj zastosuja strategie W,

— Pokusa (P) do odniesienia jednostronnego zwycigstwa, jesli na strate-

gie R drugi gracz odpowie strategia W;

— Zagrozenie (Z), jesli na strategie W gracza I gracz II odpowie strate-

gia R;

— Kara (K) jedli obaj zastosuja strategie R i spowoduje to konflikt.

Hierarchia preferencji gracza uwzglednia cztery elementy: wspélprace,
zwyciestwo, porazke, konflikt. Ponadto gry mozna podzieli¢ na symetryczne,
w ktéorych strony maja doktadnie takie same preferencje oraz niesyme-
tryczne, w ktoérych hierarchie preferencji sg rézne4s.

Gra ,dylemat wieznia” jest gra symetryczng. Obaj gracze maja na-
stepujaca hierarchie preferencji: jednostronne zwyciestwo, wspotpraca, kon-
flikt, jednostronna porazka (PNKZ — Pokusa, Nagroda, Kara, Zagrozenie).
Macierz wyplat opisana jest za pomoca tabeli 1.2.

Tabela 1.2. Macierz gry ,,dylemat wieznia”

Gracz 11
W R
W (5,5) (—10,10)
Gracz I
R (10, —10) (—5,-5)

Rownowaga Nasha jest para strategii (R,R), odpowiadajaca przyznaniu
sie obu graczy, cho¢ najbardziej racjonalnym rozwigzaniem dla obu stron
jest wybér strategii (W, W) optymalnych w sensie Pareto.

Zainteresowanie ta gra wynika z faktu, ze o jej rozwiazaniu decy-
duja dwa rodzaje racjonalnodci: egoistyczna (indywidualistyczna czy rywali-

44 A. Rapoport, M. Guyer, D. Gordon, The 2z2 Games, Ann Arbor 1976.

45 Ciekawe oméwienie gier dwuosobowych wraz z ich zastosowaniem w naukach eko-
nomicznych zawieraja prace: Z. L. Pietras, Decydowanie polityczne, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 1998, s. 209-256; A. Colman, Game Theory and Ezperimental
Games: The Study of Strategic Interaction, Oxford—New York, 1982; J. Rubin, B. Brown,
The Social Psychology of Bargaining and Negotiation, Academic Press, New York 1975;
T. Tyszka, Konflikty i strategie. Niektdre zastosowania teorii gier, WNT, Warszawa 1978.
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zacyjna) oraz altruistyczna (kooperacyjna i prospoleczna). Gracze, poste-
pujac zgodnie z racjonalnoécia indywidualistyczna, doprowadzaja do naj-
mniej korzystnego rezultatu (R,R). Postepowanie zgodnie z zasada racjo-
nalnosci spolecznej prowadzi do wyniku (W, W), ktéry jest korzystniejszy
dla obu graczy, ale nieracjonalny indywidualnie. Liczne badania ,dylematu
wieznia” pokazuja, ze najczesciej wybierane sa strategie rywalizacyjne, przy
czym wybor strategii jest uzalezniony od struktury wyplat macierzy gry,
zalezno$ci miedzy stronami, nastawienia psychicznego, informacji o liczbie
powtérzen gry46.

Konflikt miedzy racjonalnosciag indywidualistyczna i spoteczna w dy-
lemacie wieznia zachecil wielu badaczy do poszukiwania argumentéw uza-
sadniajacych wybér strategii wspoélpracy. Rozpatrujac ,dylemat wieznia”
z punktu widzenia konfliktu miedzy racjonalnoscia indywidualna a spo-
teczna, R. Luce i H. Raiffa stwierdzaja wrecz, ze gry tego typu powinny
by¢ zabronione4’. Rowniez J. Harsanyi uwaza, ze nalezy powstrzymywac sie
od udzialu w tego typu sytuacjach konfliktowych48. T. Burns i L. Meeker
sugerujg zmiane postaw graczy tak, aby preferowane byly reguty racjonal-
noéci spotecznej*?. Inne mozliwe rozwiazania to na przyktad ustanowienie
wladzy lub stosunkéw dominacji miedzy graczami, zmiana macierzy gry,
tapowki.

Dokonamy teraz opisu i analizy rozwiazan gry ,dylemat wieznia”, wy-
korzystujac kompleksy regut ze wzgledu na wybrane relacje miedzy gra-
czami®0. Przez GG oznaczmy kompleks regut reprezentujacych te gre. Gléwne
komponenty G opiszemy na postawie nastepujacych atrybutéw:

Zbiér graczy: I.

Uklad strategii: (dla I = {1,2}): (a1,a2), gdzie a; — strategia i-tego
gracza, a; € {W, R}, i € I.

Wyplaty: p(a1,a2) = (wq,ws), gdzie w; — wyplata i-tego gracza, i € I.

46 Zob. T. Burns, L. D. Meeker, Structural Properties and Resolutions of the Priso-
ner’s Dilemma Game, [w:] A. Rapoport (red.), Game Theory as the Conflict Resolution,
Dordrecht—Holland 1974; J. Harsanyi, Game Theory and the Analysis of International
Conflict, ,International Politics and Foreign Policy”, s. 376-377; J. Kozielecki, Konflikt,
teoria gier i psychologia, PWN, Warszawa 1970, s. 58-58; Z. L. Pietra$, Decydowanie
polityczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 229-249; Warszawa 1986;
P. D. Straffin, Teoria gier..., op. cit., s. 94-105, s. 178-190; J. Grzelak, Homo Oeconomi-
cus. Konflikt intereséw w tradycji teorii gier, ,Studia Psychologiczne” 1987, nr 25(2).

47 R. Luce, H. Raiffa, Gry i decyzje, Warszawa 1964, s. 97.
48 J. Harsanyi, Game Theory and the Analysis of International Conflict..., op. cit.
49 T. Burns, L. D. Meeker, Structural Properties and Resolutions..., op. cit., s. 40-50.

50 T. Burns, E. Roszkowska, Generalized Game Theory: Assumptions, Principles, and
FElaborations..., op. cit.
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Charakter relacji miedzy stronami: brak relacji, solidarnos¢, rywa-
lizacja, wrogosc.

Status stron: symetryczny, asymetryczny.

Komunikacja: brak komunikacji, dozwolona komunikacja.

Informacja o kompleksach drugiej strony: pelna, czesciowa, zupelny
brak.

Kolejnosé posunieé: réwnoczesnie, rozpoczyna gracz pierwszy, rozpo-
czyna gracz drugi.

Kryterium osiggniecia celu: maksymalizacja wlasnej wygranej, mak-
symalizacja réznicy wyplat, maksymalizacja wspolnej wygrane;j.

Przez f;(i,t) oznaczmy funkcje oceny i-tego gracza, ktéra parze stra-
tegii (a1, as) w sytuacji S; przypisuje stopien realizacji normy wyznaczonej
przez regute v € VALUE(i, G), gdzie a; € {W, R}, i = 1,2. Dla uproszczenia
zamiast f;(i,t)(Con(a,b),Con(v)) bedziemy pisali f;(i,t)((a,b),v).

Do opisu gry wykorzystamy nastepujace reguty:

Ty ={0,0,I ={1,2}};

ro = {{uklad strategii: (W, W)}, 0, wyplaty: (W, W) = (5,5)};

rg = {{uklad strategii: (W, R)}, 0, wyplaty: o(W, R) = (—10,10)};
ry = {{uklad strategii: (R, W)}, 0, wyplaty: o(R, W) = (10,—-10)};
rs = {{uklad strategii: (R, R)}, 0, wyplaty: ¢(R,R) = (—=5,-5)};
r¢ = {brak relacji, (), indywidualna racjonalnosé¢};

r7 = {{indywidualna racjonalnosc¢}, 0, vy };

rs = {{maksymalizacja wlasnej wygranej}, ), réwnowaga Nasha};
ro = {{gracze sa solidarni, 0, v, };

rio = {{gracze sa rywalami}, ), v3};

r11 = {{gracze sa wrogami}, (), v4};

ri2 = {{gracz pierwszy ma przewage nad graczem drugim}, (), vs,ve};

rex = {0,0, komunikacja: brak};

rpx = {0, 0, komunikacja: dozwolona};

rpr = {0,0,kolejnos¢ posunieé: réwnoczesnie};

rrr = {0, 0, kolejno$¢ posunieé: rozpoczyna pierwszy gracz};
rrir = {0, 0, kolejno$é posunieé: rozpoczyna drugi gracz};

rpr = {0,0,informacja o kompleksach drugiej strony: pelna};
ryvpr = {0, 0, informacja o kompleksach drugiej strony: niepelna};
rgr = {0, 0, brak relacji miedzy graczami};

rs = {0,0,gracze sa solidarni wzgledem siebie};

rw = {0,0, gracze sa wrogami};

rr = {0,0, gracze sa rywalami};

ras = {0,gracz pierwszy ma przewage nad graczem drugim};
V1 = {0}, 0, kazda ze stron maksymalizuje wlasna wygrana};
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ve = {0,0, wybierz wspolprace};

vy = {0, 0, maksymalizuj réznice wyplat na swoja korzysc};

V4 = {@, (Z), 74};

v4  — maksymalizuj réznice wyplat na swoja korzy$é, staraj sie zranié
druga strone;

Us = {@, 07 ’75};

Y5 — maksymalizuj wlasng wyptate, druga strona zgadza sie na maksy-
malizacje tej wyplaty;

Ve = {@, 07 ’76};

v6  — zgoda na maksymalizacje wyptaty drugiej strony;

Ry — kompleks regut opisujacy sposéb wyznaczania rownowagi Nasha,;

Ry — kompleks regut zwiazany z wyznaczaniem réznicy wyplat;

Rgrs — kompleks regul zwiazany z mozliwoscia stosowania ruchéw strate-
gicznych;

R, — pozostale reguly regulujace przebieg gry.

Przyktad 1.7. Dokonamy obecnie analizy rozwiazan gry ,dylemat wieznia”,
biorac pod uwage rézne relacje miedzy stronami w sytuacji, gdy obaj gracze
wykonuja ruchy jednoczesnie, brak jest komunikacji miedzy stronami oraz
gracze maja pelna informacje o kompleksach drugiej strony.

»Dylemat wieznia”, gdy brak jest relacji spolecznych
miedzy graczami
Komponenty kompleksu G majg postaé:
- MODEL(LG) = MODEL(Z,G) = {{rk k= 1,2,3,4, 5},7"33,7’3]{,
TPR,TPI};
— VALUE(1,G) = VALUE(2,G) = {v : k =1,2,3,4,5,6};
ACT(1,G) = ACT(2,G) = {W, R},
J(1,G) = {R1, Rz, Rrs, Ry, J(1,t),{ry: gdzie k =6,7,8,9,10,11,12}};
J(2, G) = {Rl, RQ, RRS; Rp, J(Q,t), {Tk: gdzie k= 6, 7, 8, 97 10, 11, 12}}.

W sytuacji, gdy brak relacji miedzy graczami, obie strony traktujemy
jako racjonalnych egoistow, ktorzy postepuja zgodnie z normg reprezento-
wang przez vi. Indywidualne funkcje oceny prowadza do wyznaczenia réw-
nowagi Nasha zgodnie z regutami zawartymi w kompleksie R;. Mozliwosci
dzialania graczy sa uporzadkowane przez ich indywidualne funkcje oceny
nastepujaco:

(LR, R),v1) > fr(L (R, W), v1) = f5(L ) (W, W), 01) =
— £2(1L, (W, R),v),

f12,0)((R, R),v1) > f4(2,) (W, R),v1) = f5(2,0) (W, W),01) =
= f1(2, ) (R, W), vy).
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Kazdy z graczy wybiera strategie rywalizacyjna R, spodziewajac sie, ze
druga strona réowniez wybierze te strategie.

»Dylemat wieznia” w sytuacji, gdy gracze sg solidarni
wzgledem siebie
Komponenty kompleksu G maja postaé:
— MODEL(1,G) = MODEL(2,G) = {{rr : k =1,2,3,4,5},rs,rBK,
TPR,TPI};
- VALUE(1,G) = VALUE(2,G) = {vx : k =1,2,3,4,5,6};
- ACT(1,G) = ACT(2,G) = {W,R};
- J(l, G) = {Rl, RQ, RRS; Rp, J(l,t), {Tk: gdzie k= 6, 7, 8, 97 10, 11, 12}};
- J(2,G) ={R1,Ra, Rrs, Ry, J(2,t),{ry: gdzie k =6,7,8,9,10,11,12}}.

W sytuacji relacji solidarnosci, gracze wybieraja wspolprace, postepu-
jac zgodnie z normg reprezentowang przez ve. Indywidualne funkcje oceny
porzadkuja ich mozliwosci dzialania nastepujaco:

(LA (W, W), v2) > fr(L1)((W, R),v2) = f5(L 1) (R, R),v2) =
= £2(L (R, W), v2),

@AW, W), 02) > 52 0((W, R),v2) = £(2,)((R, B), vz) =
— £ (R W), v2).

Gracz pierwszy wybiera wspolprace, spodziewajac sie, ze gracz drugi
réwniez wybierze wspélprace.

»Dylemat wieznia” w sytuacji, gdy gracze sg rywalami

Komponenty kompleksu G maja postaé:

-~ MODEL(1,G) = MODEL(2,G) = {{rr : k =1,2,3,4,5},7r, 5K,
TRI,TPI};

- VALUE(1,G) = VALUE(2,G) = {vx : k =1,2,3,4,5,6};

- ACT(1,G) = ACT(2,G) = {W,R};

- J(l, G) = {Rl, RQ, RRS; Rp, J(l,t), {Tk: gdzie k= 6, 7, 8, 97 10, 11, 12}};

- J(2,G) ={R1,Rs, Rrs, Ry, J(2,t),{r): gdzie k =6,7,8,9,10,11,12}}.

W sytuacji rywalizacji miedzy stronami, obaj gracze postepuja zgodnie
z norma reprezentowang przez vs. Indywidualne funkcje oceny porzadkuja
ich mozliwoéci dziatania oparte na regutach z kompleksu Rs:

fJ(l t)((R W) US) > fJ(17 t)((R7 R)? U3) = fJ(17 t)((W7 W)? 213) >
> £2(LOW, R),vs),

f(2, 7f)((W R),v3) > f1(2,t)(R, R),vs) = fs(2,6)(W, W), v3) >
> £, (R W), v3).

Kazdy z graczy wybierze strategie rywalizacyjna, co prowadzi do wy-
niku (R, R).
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»,Dylemat wieznia” w sytuacji, gdy gracze sg wrogami

Komponenty kompleksu G maja postaé:

— MODEL(1,G) = MODEL(2,G) = {{rx : k =1,2,3,4,5},rw,rBK,
TPR,TPI};

— VALUE(1,G) = VALUE(2,G) = {v : k =1,2,3,4,5,6};

- ACT(1,G) = ACT(2,G) = {W,R};

- J(1,G) ={R1,Rs, Rrs, Ry, J(1,t),{ry: gdzie k =6,7,8,9,10,11,12}};

- J(2,G) ={R1,Ra, Rrs, Ry, J(2,t),{ry: gdzie k =6,7,8,9,10,11,12}}.

W sytuacji wrogosci miedzy stronami, obaj gracze postepuja zgodnie
z normg reprezentowang przez vs. Indywidualne funkcje oceny porzadkuja
ich mozliwosci dziatania oparte na regutach z kompleksu Ra:

fJ(l t)((R W) U4) > fJ(L t)((R7 R)v U4) > fJ(lv t)((VV’ W)7 U4) =
= fs(L,)((W, R),v4),

fr(2, t)((W R),v4) > f7(2,t)((R, R),va) > f5(2,8)(W,W),v4) =
=112, ) (R, W), v4).

Kazdy z graczy wybiera R, spodziewajac sie, ze druga strona réwniez
wybierze R.

»Dylemat wieznia” w przypadku graczy o asymetrycznym statusie

Komponenty kompleksu G maja postaé:
- MODEL(LG) = MODEL(Z,G) = {{rk k= 1,2,3,4, 5},7‘A5,TBK,
TPR,TPI};
— VALUE(1,G) = VALUE(2,G) = {v : k =1,2,3,4,5,6};
- ACT(1,G) = ACT(2,G) = {W,R};
J(1,G) = {R1,Ra, Rrs, Ry, J(1,t),{ry: gdzie k =6,7,8,9,10,11, 12}};
J(2,G) = {R1, Rz, Rrs, Ry, J(2,t),{ry: gdzie k =6,7,8,9,10,11,12}}.

W tej sytuacji gracz pierwszy postepuje zgodnie z norma wyznaczona
przez regute vs, a gracz drugi zgodnie z norma wyznaczona przez regule vg.
Indywidualne funkcje oceny porzadkuja ich mozliwosci dzialania oparte na
regutach z kompleksu Rs:

fr(LO(R, W), vs) > fi(1, 1) (R, R),vs) = fs(L, ) (W, W), vs) >
> L (LW, R), vs),

f(2, 7f)((R W), ve) > f1(2,t)((R, R),v6) = fs(2,0) (W, W), v6) >
> fJ(zat)((W7R)7 )

Gracz pierwszy wybiera R, spodziewajac sie, ze gracz drugi wybierze W.
Gracz drugi wybierze W, spodziewajac sie, ze gracz pierwszy wybierze R.
Zatem rozwiazaniem gry jest para strategii (R, W).

Zestawienie rozwiazan gry ,dylemat wieznia” w zaleznosci od relacji
miedzy stronami przedstawia tabela 1.3.
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Tabela 1.3. Rozwigzania gry ,,dylemat wieznia” w zaleznosci od relacji miedzy
stronami

Role pelnione
przez graczy/
relacje
miedzy nimi

Charakterystyka regutl
determinujacych sposéb
postepowania gracza

Rozwigzanie gry

Racjonalni
egoisci

Kazdy z graczy postepuje zgod-
nie z reguta maksymalizacji wy-
plat, przy zalozeniu, ze drugi
z graczy postepuje podobnie

Rozwigzaniem gry jest réwno-
waga Nasha, ktérej odpowiada
para strategii (R, R). Rozwiaza-
nie nie spetnia oczekiwan zadnej
ze stron

Solidarnosé

Gracze pragnag postepowaé soli-
darnie wobec siebie, co prowadzi
do wyboru strategii wspdlpracy
niezaleznie od wyplat

Rozwiazaniem gry jest para stra-
tegii (W, W). Rozwiazanie satys-
fakcjonuje obie strony

Rywalizacja

Kazdy z graczy dazy do maksy-
malizacji réznicy wyplat miedzy
nimi

Rozwiazaniem gry jest para stra-
tegii (R,R). Rozwiazanie nie spet-
nia oczekiwan zadnej ze stron.
Rozwigzaniem pozadanym przez
gracza pierwszego jest (R, W),
a gracza drugiego (W, R)

Wrogosé

Kazdy z graczy dazy do maksy-
malizacji réznicy wyptat miedzy
nimi z jednoczesnym zranieniem
przeciwnika

Rozwiazaniem gry jest para stra-
tegii (R,R). Rozwiazanie nie spel-
nia oczekiwan zadnej ze stron.
Rozwiazaniem pozadanym przez
gracza pierwszego jest (R,W),
a gracza drugiego (W, R)

Asymetryczny
status stron

Gracz pierwszy dazy do maksy-
malizacji wlasnej wyplaty. Gracz
drugi zgadza si¢ na maksymali-
zacje wyplaty gracza pierwszego

Rozwigzaniem gry jest (R,W).
Rozwiazanie to jest akceptowane
przez obie strony

Zrédlo: opracowanie wtasne.

Mozemy analizowaé gre ,dylemat wieznia”, gdy jeden z graczy wykonuje
ruch jako pierwszy, komunikacja miedzy graczami jest dozwolona lub gra jest
rozgrywana wielokrotnie. Komunikacja moze dotyczy¢ zaréwno pierwszego
ruchu, jak i kolejnych. T. Schelling wyréznil trzy rodzaje ruchow strate-
gicznych, ktoére moga by¢ wykonywane samodzielnie lub tacznie®l. Sa to:
zobowigzania, grozby oraz obietnice.

Zobowigzanie to jednostronna deklaracja podjecia przez gracza okre-
slonego dziatania.

51 Zob. T. C. Schelling, The Strategy of Conflict..., op. cit.; P. Straffin Teoria gier...,
op. cit., s. 109-119.
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Grozba to deklaracja, ze w przypadku podjecia okreslonego dziatania

przez druga strone gracz sam podejmie dziatanie, ktore:
i) bedzie niekorzystne dla drugiej strony;
ii) bedzie niekorzystne dla niego.

Obietnica to deklaracja, ze w przypadku podjecia okreélonego dziatania

przez druga strone sam podejmie dzialanie, ktére:
i) bedzie korzystne dla drugiej strony;
ii) bedzie niekorzystne dla niego.

Zar6owno zobowiazania, obietnice, jak i grozby moga by¢ wyrazone w na-
szym formalizmie w formie regut®2. Zauwazmy, ze zaréwno obietnica, jak
i grozba to zobowigzania warunkowe. Na przeszkodzie wiarygodnosci grozby
lub obietnicy stoi warunek (ii). Jesli bowiem grozba lub obietnica nie zo-
stang potraktowane powaznie, gracz nie ma motywacji do jej dotrzymania.
W sytuacji, gdy spelni obietnice lub grozbe, nie ma to juz zadnego wptywu
na wynik, ale sam ponosi strate. Problemem jest przekonanie gracza, ze po-
dejmie dzialanie szkodliwe dla siebie w sytuacji, gdy zadne zmiany nie sa juz
mozliwe. T. Schelling podaje rézne sposoby budowania wiarygodnosci. Moze
to by¢ obnizenie jednej lub kilku wyptat, danie stowa honoru, podpisanie
prawne wiazacego o$wiadczenia.

Przyktad 1.9. Dokonamy teraz analizy rozwiazan gry ,dylemat wieznia”,
biorac pod uwage mozliwo$¢ komunikacji miedzy stronami w sytuacji, gdy
jeden z graczy rozpoczyna gre jako pierwszy, a obaj gracze majg pelna
informacje o kompleksach drugiej strony.

»Dylemat wieznia” w sytuacji, gdy jeden z graczy rozpoczyna gre
jako pierwszy, ale brak jest komunikacji miedzy stronami
Komponenty kompleksu G maja postaé:
- MO.DEL(l,G) = MO.DEL(2,G) = {{Tk k= 1,2,3,4, 5}7TBR7TBK7
TRI,TPI};
- VALUE(1,G) = VALUE(2,G) = {vx : k =1,2,3,4,5,6};
- ACT(1,G) = ACT(2,G) = {W,R};
- J(l, G) = {Rl, RQ, RRS; Rp, J(l,t), {Tk: gdzie k= 6, 7, 8, 97 10, 11, 12}};
- J(2,G) ={R1,Rs, Rrs, Ry, J(2,t),{r): gdzie k =6,7,8,9,10,11,12}}.

Jezeli gre rozpoczyna gracz pierwszy, a obaj gracze sa nastawieni na
maksymalizacje wlasnej wygranej, to postepuja zgodnie z norma reprezen-

52 Zobowiazania w postaci regut aksjomatycznych, obietnice i grozby w formie regut
warunkowych.
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towana przez v;. Mozliwosci dzialania graczy sa uporzadkowane przez ich
indywidualne funkcje oceny nastepujaco:
fr(LOR, R),v1) > fr(LOR,W),v1) = fr(1, ) (W, W),v1) =
= f1(L (W, R),v1),
fJ(th)((Rv R))”l) > fJ(th)((VV’ R)vvl) = fJ(27t)((I/Vv W)vvl) =
= f7(2,)((R, W), v1).
Rozwiazaniem gry bedzie para strategii (R, R).

»Dylemat wieznia” w sytuacji, gdy jeden z graczy rozpoczyna gre
jako pierwszy i dopuszczamy mozliwo$¢ komunikacji miedzy stronami
Komponenty kompleksu G maja postaé:
- MODEL(LG) = MODEL(Z,G) = {{rk k= 1,2,3,4, 5},T‘BR,T'DK,
TRISTPI};
— VALUE(1,G) = VALUE(2,G) = {v : k =1,2,3,4,5,6};
- ACT(1,G) = ACT(2,G) = {W,R};
- J(1,G) ={R1,Rs, Rrs, Ry, J(1,t),{ry: gdzie k =6,7,8,9,10,11,12}};
- J(2,G) ={R1,Rs, Rrs, Ry, J(2,t),{ry: gdzie k =6,7,8,9,10,11,12}}.

Gracze, opierajac sie na kompleksie regut Rpg, analizuja mozliwosci ru-
chéw strategicznych. Zauwazmy, ze w tej grze nie da sie sformulowaé zadnej
grozby. Niezaleznie od wyboru jednego z graczy, drugiemu z nich optaca sie
stosowaé strategie ,gorsza”’ dla oponenta. Zatem zaden z graczy nie moze
grozi¢ drugiej stronie. W tej grze natomiast pozytywny skutek moze odnies$é¢
obietnica. Gracz drugi moze zastosowaé wobec gracza pierwszego obietnice:
wJesli zagrasz W, to ja zagram W’. W sytuacji, gdy druga strona uwierzy
w obietnice, to rozwiazaniem gry bedzie para strategii (W, W), na czym
zyskajg obie strony.

Mozemy réwniez rozwazaé sytuacje, gdy gra jest rozgrywana wielokrot-
nie. Najbardziej popularna strategia jest Wet za Wet ( Tit-for-Tat), ktora
polega na tym, ze w pierwszym ruchu stosujemy strategie W, a nastepnie po-
wtarzamy strategie drugiej strony z poprzedniego ruchu. Inne analizowane
strategie to53:

— Lzawsze W7, czyli zawsze stosujemy strategie W;

— Lzawsze R”, czyli zawsze stosujemy strategie R;

— ,Wet za dwa Wety” (Tit for two Tats), czy stosowanie strategii R do-
piero po zastosowaniu dwukrotnym strategii R przez partnera;

— Tat-for-Tit”, gdzie w pierwszym ruchu stosujemy strategie R, a na-
stepnie powtarzamy strategie drugiej strony.

53 P. D. Straffin, Teoria gier..., op. cit., s. 96-103.
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Strategie moga by¢ opisane przez odpowiednie reguly lub kompleksy
regul oraz uzupelnione o szczegdlowe reguly/kompleksy regul okreslajace
warunki ich stosowania. Wybér okreslonej strategii dziatania dla gry itero-
wanej zalezy miedzy innymi od relacji miedzy stronami, cech osobowoscio-
wych gracza, liczby powtérzen gry, struktury macierzy wyptat itp. Metoda
uwiarygodnienia stosowania okreslonych ruchéw strategicznych moze byé
przyjecie niskich wyptat w kilku pierwszych grach, aby uwiarygodni¢ obiet-
nice lub grozby w nastepnych. Jezeli brak jest bezposredniej komunikacji
miedzy stronami, to mozliwe jest przekazanie pewnych komunikatéw dru-
giej stronie przez stosowanie odpowiedniej strategii. Przykladowo strategia
Wet za Wet moze by¢ rozumiana nastepujaco: ,Jesli bedziesz wspolpraco-
wal, ja tez bede wspolpracowal” oraz ,Jesli nie bedziesz wspolpracowal, ja
tez nie bede wspolpracowal” .

Mozemy analizowa¢ pewne uogoélnienia gier podanych w przykia-
dach 1.8, 1.9. Kompleksy regut moga by¢ rozbudowane przez wprowadzenie
nieprecyzyjnych regut gry, niekompletnej informacji, a takze uwzglednienie
faktu, ze motywy postepowania gracza sa ztozone itp.

Przykladem zastosowania ,dylematu wieznia” moze by¢ sytuacja kon-
kurujacych ze soba sklepéw. Wtasciciele musza zdecydowaé, czy obnizyé
ceny. Jedli ja obnize ceny, a konkurencyjny sklep jej nie obnizy, przyciagnie
to klientéw do mojego sklepu. Jesli konkurencyjny sklep obnizy ceny, na-
lezy rowniez obnizy¢ ceny, zeby nie stracié¢ klientéw. W sytuacji, gdy oba
sklepy obniza ceny, oba beda mialy mniejsze zyski, niz gdyby ceny byly
na poprzednim poziomie. Innym klasycznym juz zastosowaniem jest analiza
procesu rozbrojenia, stosunkow miedzypartyjnych, czy tez korupcji i roz-
padu systemu partyjnego®4.

54 7. L. Pietra$, Decydowanie polityczne..., op. cit., s. 234-236.



Rozdziat 2

Negocjacje. Zagadnienia podstawowe.
Ekonomiczne aspekty negocjacji

Rozdzial drugi zawiera przeglad podstawowych zagadnien zwigzanych
z negocjacjami. W podrozdziale 2.1 omawiamy istote i cel negocjacji oraz
podajemy przeglad definicji negocjacji funkcjonujacych w literaturze. Pod-
rozdziat 2.2 traktuje o metodach rozwiazywania konfliktow spotecznych oraz
znaczeniu negocjacji w rozwiazywaniu tego typu sporow. Oméwienie po-
szczegblnych etapéw negocjacji zawiera podrozdzial 2.3. Dwa kolejne pod-
rozdzialy poswiecone zostaly ekonomicznym aspektom negocjacji. W pod-
rozdziale 2.4 zwracamy uwage na jej znaczenie w funkcjonowaniu przedsie-
biorstw. W podrozdziale 2.5 prezentujemy wybrane metody ekonomiczne,
tj. podstawowe narzedzia scenariuszowe, metode SWOT, strategie szachowa,
funkcje uzytecznoéci, ktére moga byé wykorzystane w procesie negocjacji
w celu porzadkowania gromadzonych informacji, utatwienia procesu pla-
nowania przez ustalenie intereséw, celow zadan, okreslenie akceptowanych
norm i wartosci, rozpoznania potencjalu stron negocjacji oraz skutecznego
podejmowania decyzji.

2.1. Pojecie, istota i cele negocjacji

Negocjacje sa powszechnym zjawiskiem rozgrywajacym sie na réznych
poziomach zycia spoteczno-gospodarczego od poczatku dziejéw!. Moga do-

L Przyktady negocjacji mozna znalezé zaréwno w Starym Testamencie, Koranie, czy
Talmudzie. Ztota mys$l amerykanskiego biznesu méwi wrecz: ,, W biznesie zdobywasz nie
to, na co zaslugujesz, ale to, co wynegocjujesz”. Stowo negocjacje wywodzi sie od tacin-
skiego stowa negotium i zgodnie ze Stownikiem wyrazéw obcych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1997, s. 504 oznacza zajmowanie sie handlem, wspélne wyjasnianie,
przedstawianie pogladéw, prowadzenie uktadéw stron negocjacyjnych. Lacinski zrédto-
stéw negotium oznacza interes. W Slowniku Webstera — negotiate (ang.) wyjasniane jest
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tyczy¢ spraw rodzinnych, gospodarczych, spotecznych, politycznych czy mie-
dzynarodowych. Ze wzgledu na interdyscyplinarno$é problematyki badania
nad procesem negocjacji sa prowadzone na gruncie takich dyscyplin, jak eko-
nomia, zarzadzanie, socjologia, psychologia, historia, prawoznawstwo, teoria
gier, teoria podejmowania decyzji, politologia, cybernetyka. Kazda z wymie-
nionych dziedzin koncentruje sie zazwyczaj na innym aspekcie negocjacji,
ma swdj wypracowany sposob opisu i pomiaru negocjacyjnego, a dopiero
poltaczenie réznych tradycji teoretycznych pozwala na wszechstronne i pel-
niejsze zrozumienie istoty oraz przebieg tego procesu. Niektérzy autorzy
moéwiag wrecz o sztuce prowadzenia negocjacji.

Charakter problematyki negocjacji powoduje, ze studiujac literature
przedmiotu dostrzega sie wieloznacznos$é¢ tego pojecia. Kazdy z autoréw
przedstawia wlasng definicje, biorac pod uwage rézne aspekty i kryteriaZ2.
Niektére z nich sg bardzo ogélne i pojemne, inne zawezaja zakres poje-
cia, uwzgledniajac zaréwno przyczyny, cel podejmowania negocjacji, jak
i ich przebieg. Podany nizej przeglad podstawowych definicji nie wyczer-
puje wszystkich podej$é do definiowanego zagadnienia, daje jednak pewien
obraz ztozonoSci problematyki i bogactwa ujeé¢. Ze wzgledu na zakres uje-
cia zagadnienia mozemy wyrézni¢ dwie gtéwne tendencje w formutowaniu
pojecia negocjacji: szerokie oraz waskie zwigzane z formutowaniem réznego
rodzaju ograniczens.

Bardzo ogdlne i pojemne ujecie negocjacji proponuje Gerard 1. Nie-
renberg, ktory twierdzi, ze ,kazde pragnienie, ktére mozna spelnié i kazda
potrzeba, ktéra mozna zaspokoié, stanowig dla ludzi okazje do rozpoczecia
procesu negocjacji. Kiedykolwiek ludzie wymieniaja sie ideami z zamiarem
zmiany wzajemnych stosunkéw, kiedykolwiek daza do ugody, wowczas ne-
gocjuja”. Stwierdza on réwniez, ze ,nie ma chyba rzeczy prostszej do zde-
finiowania, a jednocze$nie majacej szerszy zasieg” 4. Z kolei Zbigniew Necki

jako prowadzenie rozmowy w celu doprowadzenia do porozumienia. Wedtug Webster’s
New Encyclopedic Dictionary, Cologne 1994, s. 670, ,negotiate” oznacza — ,to discuss
with another so as to arrive at settlement or agreement’.

2 Definicje negocjacji nawiazuja gtéwnie do interakcjonizmu (np. P. Casse, G. 1. Nie-
renberg, W. I. Zartman, R. E. Walton, R. B. Mc Kersie, E. M. Christopher, A. Fowler); teo-
rii konfliktu (np. M. H. Bazerman, M.A. Neale, G. Kennedy, W. Mastenbroek, P. J. Car-
nevale, D. G. Pruitt); teorii decyzji (np. W. I. Zartman, M. H. Bazerman, M. A. Neale),
czy tez teorii wymiany (np. G. I. Nierenberg, D. G. Pruitt, P. J. Carnevale).

3 Zwolennikami szerokiego ujecia negocjacji sa m.in. P. Casse, G. Kennedy, G. I. Nie-
renberg, a waskiego m.in. Z. Necki, E. M. Christopher, A. Fowler, W. B. Jankowski,
T. P. Sankowski, Z. Rubin, B.R. Brown.

4 G. 1. Nierenberg, Sztuka negocjacji jako metoda osiggania celu, Wydawnictwo Studio
Emka, Warszawa 1994, s. 8.
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traktujac negocjacje szeroko stwierdza, ze jest to ,kazda rozmowa, ktérej
celem jest uzgodnienie wspélnego stanowiska w danej sprawie” °.

Mimo réznorodnosci uje¢ w formulowaniu ograniczen w podejsciu do
negocjacji mozna wyeksponowaé¢ wspolne elementy, do ktérych zalicza sie:

— zaangazowanie co najmniej dwéch stron, ktore posiadaja zaréwno inte-
resy wspélne, jak i sprzeczne;

— dzialania stron zwiazane sg z podzialem lub wymiang débr, zasobdéw
i/lub rozstrzygniecia probleméw dotyczacych zaangazowanych stron;

— do osiagniecia celu kazda ze stron potrzebuje udziatu drugiej stronys;

— strony maja przeswiadczenie, ze negocjacje sa najlepsza metoda dojscia
do satysfakcjonujacego wszystkich porozumienia.

Oméwimy teraz kolejno podstawowe sktadniki negocjacji, przeprowa-
dzajac analize definicji sformutowanych przez réznych autoréw, starajac sie
jednoczesnie opisa¢ istote samego pojecia, a nastepnie zbudujemy definicje
uzyteczng na potrzeby pracy. Niezaleznie od réznych koncepcji, zgoda na
wspolne elementy negocjacji bedzie podstawa budowy ogdlnego modelu.

Terminem podstawowym dla negocjacji jest pojecie konfliktu. W spor
zaangazowane sg co najmniej dwie strony, ktére maja zaréwno interesy
wspolne, jak i sprzeczne. Warto podkresli¢, ze jesli jest pelna zgoda, nie
ma powodu do prowadzenia negocjacji, ale w przypadku catkowitej rozbiez-
nosci intereséw jest mato prawdopodobne uzyskanie czegokolwiek, dopodki
obie strony nie dostrzega korzysci dla siebie. Jak stwierdza William I. Zart-
man, ,negocjacje to proces, w ktérym przeciwstawne stanowiska sa taczone
we wspoélna decyzje” 6.

Trafnie zauwaza Fred C. Ikle, ze ,istota rzeczy jest $wiadomos¢ istnienia
obok siebie intereséw wspdlnych i sprzecznych, bowiem bez wspdlnych inte-
reséw nie ma po co negocjowac, a bez sprzecznych nie ma o czym” 7. Na ten
aspekt negocjacji zwracaja szczegdlna uwage Roger Fiszer, William Ury
i Bruce Patton, stwierdzajac, ze ,negocjacje sa podstawowym sposobem
uzyskiwania od innych tego, czego chcemy. Jest to zwrotny proces komu-
nikowania sie w celu osiagniecia porozumienia w sytuacji, gdy ty i druga
strona jestescie zwigzani pewnymi interesami, z ktérych jedne sa wspédlne,
a inne przeciwstawne” 8. Podobnie Z. Necki — w ujeciu wezszym traktuje ne-

5 7. Necki, Negocjacje w biznesie, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakéw 1999, s. 12.

6 W.I. Zartman (red.), International Multilateral Negotiation, Jossey-Bass, San Fran-
cisco 1994, s. 5.

7 Cyt. za F. C. Ikle, za P. Dabrowskim, Praktyczna teoria negocjacji, Sorbog, War-
szawa 1991, s. 11.

8 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do Tak. Negocjowanie bez poddawania sie,
PWE, Warszawa 1996, s. 27-28.
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gocjacje jako ,sekwencje wzajemnych posunieé, poprzez ktére strony daza
do osiagniecia mozliwie korzystnego rozwigzania czesciowego konfliktu in-
tereséw” 9. Réznica interesow jest punktem wyjscia zaproponowanej przez
Deana G. Pruitta i Petera J. Carnevale’a definicji negocjacji. Przyjmuja oni,
ze ,negocjacje to dyskusja miedzy dwoma lub wiecej stronami, ktorej de-
klarowanym celem jest likwidacja roéznicy intereséw, ktérej rezultatem ma
by¢ ucieczka z sytuacji konfliktu spotecznego... Réznica intereséw oznacza,
ze strony maja niezgodne preferencje wyboru pomiedzy mozliwymi rozwig-
zaniami” 10,

Obok konfliktu intereséw niezbedne jest istnienie wspodlnej plaszczyzny
porozumienia, ktéra procz intereséw moga byé¢ powszechnie akceptowane
przez obie strony normy, wartosci, przekonania czy uwarunkowania prawne.
Nawet w przypadku zgodnosci intereséw, ale przy braku zainteresowania
podjeciem rozméw, negocjacje nie dojda do skutku. Natomiast gdy spér
jest bardzo skomplikowany, to odwolanie sie do powszechnie akceptowa-
nych norm czy tez wartosci moze by¢ dobrym punktem wyjsécia do dalszych
rozmow.

Celem negocjacji jest rozstrzygniecie probleméw dotyczacych stron za-
angazowanych w konflikt, czesto jest to rozwiazanie rozbieznoéci dotycza-
cych podziatu lub wymiany débr. Kréotko ujmuje to Max H. Bazerman oraz
Margaret A. Neale, stwierdzajac: ,negocjacje stuza rozwigzywaniu konflik-
téw lub alokacji zasobow” 11,

Wspblne interesy pociagaja wzajemna zaleznos¢ stron. Uzyskanie po-
rozumienia wymaga zgodnego udzialu wszystkich stron sporu, co oznacza
ograniczenie swobody zachowania jednej strony przez druga (ze wzgledu na
wykonalnosé, koszt lub czas itp.). Na wspolzaleznosé stron negocjacji zwra-
caja szczegbdlng uwage Richard E. Walton i Robert B. Mc Kersie, wedtug
ktorych ,negocjacje to przemyslana interakcja dwdoch lub wiecej skompliko-
wanych jednostek spotecznych, za pomoca ktoérych prébuja one definiowaé
lub redefiniowaé¢ warunki wzajemnej zaleznosci” 12.

Po dokonaniu analizy sytuacji konfliktowej strony powinny dostrzec,
ze uzgodnienie pewnych dzialan moze by¢ korzystne lub wrecz konieczne
z punktu widzenia wlasnego interesu, a wspotpraca w dazeniu do rozstrzy-

9 7. Necki, Negocjacje w biznesie..., op. cit., s. 16.
10 D. G. Pruitt, P. J. Carnevale, Negotiation in social conflict, Open University Press
1993, s. 2.

11 M. H. Bazerman, M. A. Neale, Negocjujac racjonalnie, Polskie Towarzystwo Psy-
chologiczne, Olsztyn 1997, s. 19.

12 R. E. Walton, R. B. Mc Kersie, A Behavioral Theory of Labor Negotiations, ILR
Press, Ithaca, New York 1993, s. 3.
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gniecia kwestii spornych jest najlepsza metoda osiggniecia porozumienia
korzystnego dla wszystkich stron. E. M. Christopher, precyzujac warunki
negocjacji stwierdza, ze obok ,potrzeby ustalenia réznic miedzy stronami”
istotne jest ,przyjecie przez strony do wiadomosci, ze negocjacje sa najlep-
szym sposobem zlikwidowania dzielacych je réznic” 13. Czynnikami sprzy-
jajacymi podjeciu negocjacji sa miedzy innymi gotowo$¢ stron do wspdl-
nego poszukiwania porozumienia i zawarcia umowy, przekonanie, ze roz-
mowy moga przynies¢ wszystkim stronom korzysci, wzajemne zaufanie, cheé
utrzymania dobrych stosunkéw, duza sita przetargowa lub réwnorzednosé
partnerow, wystarczajace kompetencje decyzyjne do prowadzenia rozmoéw
oraz odpowiednie przygotowanie poparte wlasciwg wiedza i planem dziatan.
7 drugiej strony nie nalezy podejmowaé negocjacji, gdy szanse sa znikome,
nasza sita przetargowa jest niewielka, mamy inne mozliwosci zaspokojenia
swoich potrzeb, nie ma mozliwosci prowadzenia rozméw, czy tez nie darzymy
partnera zaufaniem. Do niekorzystnych czynnikéw przemawiajacych za od-
stapieniem od negocjacji mozemy zaliczy¢ réwniez nadmierne zaangazowa-
nie emocjonalne. W takich przypadkach korzystniejsza metoda rozwiazania
sporu moga okazaé sie mediacje, oddanie sprawy do sadu czy tez arbitraz.
Wyraznie podkresla to Willem Mastenbroek, stwierdzajac, ze ,,negocjowanie
to odpowiednia strategia w przypadku réznych, a czasami sprzecznych in-
teresow, dwoch stron wspolzaleznych w takim stopniu, ze porozumienie by-
toby wzajemnie korzystne. Strony nie zgadzaja sie, ale pragnetyby osiggnaé
porozumienie, poniewaz zaréwno brak rozwigzania, jak i wspoétzawodnictwo
bytyby dla obu stron niekorzystne” 14.

Podobnie uwaza Elizabeth M. Christopher, twierdzac, ze ,negocjacje
stanowia forme porozumienia miedzy ludzmi”, wymagajaca ,zgodnego za-
angazowania co najmniej dwéch stron”, przy czym ,kazda z negocjujacych
stron ma pewng przewage nad druga” 1°.

Duzo uwagi poswieca sie pojeciu porozumienia w negocjacjach, ktore
jednak przez wielu autoréw jest réznie rozumiane. Przytoczymy najczedciej
spotykane interpretacje. 1 tak, Pierre Casse definiujac negocjacje nie pre-
cyzuje dokladniej charakteru owego porozumienia, stwierdza tylko: ,nego-
cjacja jest procesem, w ktorym przynajmniej dwie strony, majace rézne
opinie, potrzeby i motywacje, staraja sie dojs¢ do porozumienia w waznej

13 E. M. Christopher, Umiejetnosé negocjowania w biznesie, Zysk i S-ka, Poznan 1998,
s. 7

14 W. Mastenbroek, Negocjowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997,
s. 16.

15 B. M. Christopher, Umiejetno$é¢ negocjowania w biznesie..., op. cit., s. 8.
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dla nich kwestii” 16. Najczesciej porozumienie w negocjacjach jest utozsa-
miane z kompromisem. Niektérzy autorzy wrecz twierdza, ze ,negocjacje
sa z natury procesem kompromisowym” 7. Kompromis opiera sie na zalo-
zeniu, ze aby doszto do porozumienia, kazda ze stron musi z czegos$ zrezy-
gnowac. Oznacza to, ze kazda ze stron czeSciowo korzysta i czeéciowo traci,
jesli chodzi o realizacje swoich intereséw. Czesto kompromis jest traktowany
jako jedyne, najbardziej sprawiedliwe, a wiec i najlepsze rozwiagzanie kon-
fliktu miedzy stronami’®. Gavin Kennedy definiuje negocjacje jako ,rozwia-
zywanie konfliktu zaistnialego pomiedzy dwoma lub wieksza liczba part-
neréow, podczas ktorego przeciwne strony tak modyfikuja swoje potrzeby,
aby doj$¢ do mozliwego do zaakceptowania kompromisu” oraz ,negocjacje
polegaja na dostosowywaniu pozadanych przez przeciwne strony idealnych
rozwiazan do stanu, w ktérym te rozwiazania sa mozliwe do osiagniecia” 19.
E. M. Christopher jako jeden z warunkéw negocjacji przyjmuje ,wiare stron
w mozliwosé przyjecia kompromisu” 20. Zwraca réwniez uwage, ze ,,negocja-
cje wymagaja szczegbdlnego rodzaju kontaktéw miedzyludzkich, poniewaz
niezbedna jest w nich wspoélpraca i koordynacja dziatan pertraktujacych
stron... [negocjacje| sa rowniez bardziej skomplikowana forma komunikacji
niz debata, gdyz ta ostatnia stanowi tylko ich czes$¢” 21. Przy wyborze me-
tody negocjacji nalezy uwzglednié trzy kryteria: czy metoda prowadzi do
porozumienia, jesli jest ono mozliwe, czy jest skuteczna, i wreszcie czy po-
prawia stosunki miedzy stronami lub co najmniej nie pogarsza ich. Witold
B. Jankowski i Tomasz P. Sankowski wyraznie podkreslaja, ze na porozu-
mienie sklada sie wspélpraca i rywalizacja, a ,negocjacje moga by¢ scharak-
teryzowane jako metoda uzyskiwania porozumienia, ktora zawiera elementy
kooperacji i konkurencji” 22. Ponadto negocjacje maja sens wtedy, gdy ,,ist-
nieje réznica intereséw miedzy stronami, rozwiazanie nie jest oczywiste oraz
istnieje mozliwo$¢ kompromisu” 23. Kooperacja jest zwiazana z faktem po-
szukiwania przez obie strony porozumienia, natomiast konkurencja wynika
z konfliktu intereséw i objawia sie checia uzyskania jak najlepszego rezul-

16 P. Casse, Jak negocjowaé, Zysk i S-ka, Poznan 1996, s. 15.

17S. Nahotko, Negocjacje biznesowe w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Aspekt ekono-
miczny, Biblioteka Menadzera Stuzby Pracowniczej, Zeszyt 192, OPO, Bydgoszcz 2001,
s. 133.

18 R. Blaut, Skuteczne negocjacje, CIM, Warszawa 1994, s. 18.

19 G. Kennedy, Negocjacje doskonate, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 1999, s. 13.
E. M. Christopher, Umiejetno$¢ negocjowania w biznesie..., op. cit., s. 7.

21 Ibidem, s. 7.

22 W. B. Jankowski, T. P. Sankowski, Jak negocjowaé, CIM, Warszawa 1995, s. 3.

23 Jbidem, s. 3.
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tatu. Wyrodznia sie przy tym dwa skrajne typy strategii: strategie podziatu
oraz strategie poszukiwania rozwiazan2+. W ramach negocjacji nie wyklu-
cza sie uzycia kombinacji obu strategii. Z kolei Pawel Dabrowski uwaza,
ze porozumienie powinno zapewni¢ stronom wieksze korzysci niz jego brak,
a przez negocjacje rozumie ,proces komunikowania sie stron, gdy oczekuja
one, ze porozumienie moze zapewni¢ wigksze korzysci, niz dzialanie bez po-
rozumienia, na wlasna reke, czy wbrew sobie nawzajem” 25.

Negocjacje w ujeciu wezszym Z. Necki traktuje jako ,sekwencje wza-
jemnych posunieé, poprzez ktére strony daza do osiagniecia mozliwie ko-
rzystnego rozwigzania czesciowego konfliktu intereséw” 26. Zakltada ponadto,
ze warunkiem niezbednym rozpoczecia rozmoéw jest Swiadomosé stron co
do posiadania czesciowej wspolnoty intereséw, dazenie do osiggniecia wy-
niku niemozliwego do otrzymania bez prowadzonych rozmoéw. Negocjacje
powinny by¢ przeprowadzane w sposéb kooperacyjny, a sytuacje, w ktorej
korzy$é jest uzyskiwana tylko przez jedna strone nazywa quasi-negocjacjami,
manipulacjami lub perswazja majaca na celu wymuszenie. Za podstawowy
mechanizm porozumienia uwaza ,wymiane ustepstw, koncesji, wzajemne
stawianie sobie warunkow, ktérych spelnienie okresla dalsze postepowanie
stron” 27. 7 kolei M. H. Bazerman i M. A. Neale przyjmuja, ze ,racjonalne
negocjowanie oznacza podejmowanie takich decyzji, ktore stuza maksyma-
lizacji wtasnego interesu” 28.

Oprécz wymienionych elementéw, w niektérych definicjach zwraca sie
uwage na aspekt spoteczny negocjacji. G. I. Nierenberg zauwaza, ze ,nego-
cjacje sa przejawem zachowan ludzkich, a polegaja na wymianie pogladdéw
prowadzacych do zmiany panujacych miedzy nimi stosunkdow” 29.

Z kolei wedtug D. G. Pruitta i P. J. Carnevale’a ,negocjacje stanowia
alternatywe miedzy zachowaniem kooperatywnym i agresywnym, co wiecej
sa odrebna umiejetnoscia wspotzycia spotecznego, catkowicie odmienng od
wspolpracy czy walki” 30,

24 Strategia podzialu zwigzana jest z sytuacja, gdy istniejg ograniczone zasoby do
podzialtu (tzw. pula do podziatu) i nie jest mozliwe ich zwiekszenie przez twércze poszuki-
wanie rozwiazan. Strategia wspdlnego poszukiwania rozwigzan opiera sie na zaloze-
niu, ze wystepuje mozliwo$¢ zwiekszenia zasobéw, czy tez mozliwosé tworzenia rozwiazan,
ktére nie byty znane uprzednio, a ktére zwiekszaja pule do podziatu. Por. W. B. Jankow-
ski, T. P. Sankowski, Jak negocjowaé..., op. cit., s. 4-7.

25

26

P. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacjt..., op. cit., s. 8.
Z. Necki, Negocjacje w biznesie..., op. cit., s. 16.
27 Ibidem, s. 16.

28 M. H. Bazerman, M. A. Neale, Negocjujgc racjonalne..., op. cit., s. 19.
29 G. I. Nierenberg, Sztuka motywacji jako metoda osiggania celu..., op. cit., s. 9.
30

D. G. Pruitt, P. J. Carnevale, Negotiation in social conflict, op. cit., s. 16.
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Negocjacje sa uwazane przez wielu autoréw za najlepszy sposéb prze-
zwyciezania konfliktow ze wzgledu na swoja skuteczno$c i efektywnosc. Sku-
teczno$é jest zawarta w wieloplaszczyznowosci podejscia do konfliktu, co
umozliwia wszechstronne zapoznanie sie¢ z jego uwarunkowaniami, moty-
wami, intencjami stron, pozwala na ocene realnych szans rozwigzania spo-
row, przezwyciezenie negatywnych skutkéw spowodowanych przez konflikt,
zapobiezenie eskalacji lub wznowienie zakonczonego konfliktu. Negocjacje sa
zazwycza] mniej kosztowne niz walka, ktérej negatywnych skutkéw zaréwno
materialnych, jak i moralnych moga doswiadczaé nie tylko strony konfliktu.
Dodatkowe cechy negocjacji to obustronna wymiana korzysci, przydatno$é
spoleczna negocjacji, poglebienie sprawnych stosunkéw miedzy negocjato-
rami, wzgledna trwalos¢ rezultatu negocjacji, zgodno$é z obowiazujacymi
normami spotecznymi, prawnymi i obyczajowymi. D. G. Pruitt i P. J. Car-
nevale twierdza, ze ,negocjacje i ich bliska kuzynka mediacje sa najlepszym
sposobem rozwigzywania konfliktéw, poniewaz sa gtéwnag metoda prowa-
dzaca do rozwiazania typu korzy$¢/korzy$é” 31.

Na zakonczenie podamy dwie opisowe definicje negocjacji, ktére zawe-
zajac zakres negocjacji uwzgledniaja zaréwno przyczyny, cel podejmowania
negocjacji, jak réwniez ich przebieg. Zdaniem Alana Fowlera ,negocjacje to
proces interakcji, w ktérym przynajmniej dwie strony widzace koniecznosé
wspolnego zaangazowania dla osiggniecia celu, ale poczatkowo réznigce sie
oczekiwaniami, prébuja za pomoca argumentéw i perswazji przezwyciezy¢
dzielace je roznice i znalezé wzajemnie satysfakcjonujace rozwigzanie” 32.
Siedem gléownych zasad stanowiacych istote negocjacji to wedlug A. Fow-
lera33:

— zaangazowanie co najmniej dwoch stron, ktére taczy wspdlny interes
wynikajacy z meritum sprawy albo z kontekstu negocjacji;

— istnienie odmiennosci zadan lub celéw (mimo pewnej wspdlnoty intere-
s6w) uniemozliwiajace natychmiastowe porozumienie;

— negocjacje sg uwazane przez obie strony za najbardziej satysfakcjonu-
jacy sposob rozwiazywania sporéw, lepszy niz sady, wojna itp.;

— strony postrzegaja mozliwosci przekonania drugiej strony o koniecznosci
zmiany stanowiska;

— nawet jesli zalozony cel okazuje sie nieosiggalny, obie strony wierza na-
dal w mozliwo$¢ ostatecznego porozumienia;

31 Jbidem, wstep.
32 Ibidem, wstep.
33 A. Fowler, Jak skutecznie negocjowaé, Petit, Warszawa 1991, s. 10-12.
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— kazda ze stron posiada wladze (rzeczywista lub pozorna) oraz ma wpltyw
na podejmowanie decyzji przez drugg strone;

— proces negocjacji jest rodzajem interakcji miedzy ludzmi opartej gléw-
nie na wymianie zdan. Postep w rozmowach zalezy zaréwno od logiki
i sity argumentéw kazdej ze stron, emocji oraz wzajemnego nastawienia.
Jeffrey Z. Rubin oraz Bert R. Brown formuluja nastepujace zaloze-

nia negocjacji, traktujac je jako wieloptaszczyznowy proces emocjonalno-
-poznawczy 34:

— uczestnicza w nich co najmniej dwie strony;

— istnieje niezgodnos¢ intereséw w co najmniej jednym obszarze;

— strony dobrowolnie podejmujg rozmowy niezaleznie od uprzednich do-
Swiadczen;

— rozmowy dotycza podzialu lub wymiany co najmniej jednego dobra
lub/i rozstrzygniecia co najmniej jednego przedmiotu sporu dotycza-
cego stron zaangazowanych w konflikt;

— podejmowane dzialania obejmuja ocene sytuacji, zglaszanie propozycji
i ich ocene, sktadanie kontrpropozycji oraz przebiegaja na ogdt sekwen-
cyjnie, a nie réwnolegle.

Poniewaz negocjacje sa zaliczane do podstawowych zachowan interper-
sonalnych, mozna wiec wyrédznié¢ tyle ich rodzajéw, ile dziedzin obejmuje
zycie. Klasyfikacji negocjacji mozna zatem dokonaé¢ ze wzgledu na przed-
miot rozméw, podmioty rozméw, relacje miedzy stronami, nastawienie do
sytuacji negocjacyjnej, styl negocjacji, czy tez zasieg prowadzonych rozmoéw
(tabela 2.1).

Podsumowujac, negocjacje moga by¢ traktowane jako sposéb rozwia-
zywania konfliktow miedzy stronami w sytuacji, gdy interesy obu stron sa
czesciowo sprzeczne i czeSciowo wspdélne oraz strony majg przeSwiadcze-
nie, ze prowadzone rozmowy sa najlepszg metoda dojscia do porozumienia
akceptowanego przez strony. Negocjacje to zlozony proces podejmowania
decyzji, wymiany ofert, stanowisk, ustepstw, argumentéw i kontrargumen-
téw, ktoremu towarzyszy komunikacja miedzy stronami, przekazywanie in-
formacji. To réwniez proces majacy swoje odniesienie w relacjach spotecz-
nych, zmierzajacy do poprawy stosunkow interpersonalnych. Celem nego-
cjacji jest podjecie wspolnej decyzji, ktéra przyniesie korzys$¢ wszystkim za-
angazowanym w proces negocjacyjny, umozliwiajac im realizacje wlasnych
intereséw.

34 J. Z. Rubin, B. R. Brown, The Social Psychology of Bargaining and Negotiation,
Academic Press, Orlando, Fla., 1975, s. 6-18.
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Tabela 2.1. Rodzaje negocjacji wedlug réznych kryteriéw

Kryterium Rodzaje negocjacji
— rodzinne
— handlowe
. , — pracownicze
Przedmiot rozméw P
— spoleczne
— polityczne

— inne (np. wojskowe, sadowe, medyczne)

— indywidualne

Podmiot rozmoéow s L
— zesp6l negocjacyjny

— symetryczne (strony o podobnym statusie lub sile

o . | negocjacyjnej)
Relacje miedzy stronami | _ asymetryczne (strony o nieréwnym statusie lub sile
negocjacyjnej)
Nastawienie do sytuacji | — rywalizacyjne
negocjacyjnej — kooperacyjne
— twardy
Styl negocjacji — miekki
— zasadniczy

— na rynku krajowym

Zasigg oddzialywania — na rynku miedzynarodowym

Zrédto: opracowanie wlasne.

2.2. Negocjacje jako metoda rozwigzywania konfliktéw
spotecznych

W kazdym spoleczenstwie mozemy zaobserwowaé réznorodne metody
radzenia sobie z konfliktamis5. Zarzadzanie konfliktem oznacza postepowa-

35 Zob. B. Mayer, The dynamics of conflict resolution. A practitioner’s guide, Jos-
sey-Brass, A Wiley Company, 2000; A. Adamus-Matuszyniska, Wspélczesne teorie kon-
fliktu spolecznego, AE w Katowicach, Katowice 1998; Z. Rumel-Syska, Konflikty organi-
zacyjne. Ujecie mikrospoleczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1990; J. Sztum-
ski, Konflikty spoleczne i negocjacje jako metody ich przezwyciezania, Wydawnictwo Wy-
dzialu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2000; C. Mesjasz, Mediacje
w konflikcie, ,Przeglad Organizacji” 1992, nr 9(92), s. 27-29; E. Roszkowska, Zarzadzanie
konfliktem w warunkach globalizacji, [w:] Rozwdj regionalny a procesy globalizacji, (red.)
A. F. Bocian, Uniwersytet w Bialymstoku, Bialystok 2004, s. 166-180; E. Roszkowska,
Kapital ludzki a zarzqdzanie konfliktem w organizacjach, [w:] Czynniki wzrostu Pélnocno-
-Wschodnich Regionéw Polski, (red.) A. F. Bocian, Fundacja Promocji Rozwoju Podlasia,
Biatystok 2006, s. 96-103.
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nie majace na celu zapobiezenie eskalacji konfliktu, ewentualne jego roz-
strzygniecie, rozwiazanie lub stymulowanie konfliktem. Ograniczanie lub
ttumienie konfliktu polega na podejmowaniu takich dzialan, ktére maja na
celu zapobiezenie konfliktom badz ich eskalacji. Rozstrzygniecie konfliktu
to taka zmiana zachowania stron, ktéra powoduje eliminacje niezgodnoéci
ich intereséw bedaca bezposrednig przyczyna konfliktu. W dalszym ciagu
moze utrzymywaé sie miedzy stronami wzajemna niecheé¢ lub nieprzyjazne
nastawienie. Obydwie strony moga tez uwazaé, ze ich systemy wartosci sa
catkowicie sprzeczne. Rozwigzanie konfliktu oznacza natomiast nie tylko
zmiane w zachowaniu stron konfliktu, ale réwniez pozytywne zmiany nasta-
wienia i eliminacje wzajemnej niecheci. Przy wlasciwym rozwiazaniu kon-
fliktu jego uczestnicy nie musza modyfikowaé¢ swoich systemoéw wartosci. Do-
konujg oni pewnego ich poszerzenia przez akceptowanie odrebnych wartosci
drugiej strony. Stymulowanie konfliktem lub tez odpowiednim natezeniem
poziomu konfliktéw ma na celu zapobiezenie wystapienia tzw. paradoksu
zgody czy tez stanu zadowolenia36.

Niektore z metod sg nieformalne; np. zachowania zwyczajowe, niefor-
malne negocjacje, mediacje badz arbitraz, bezposrednia interwencja znajo-
mych, kierownictwa w firmie. Mamy réwniez formalne: historyczne, prawne
lub instytucjonalne procedury rozwigzywania konfliktéw, w tym negocja-
cje, mediacje, arbitraz, sady, glosowanie. Formalne metody rozwiazywania
konfliktéw mozna podzieli¢ ze wzgledu na zaangazowanie stron w podej-
mowanie ostatecznej decyzji o rozwigzaniu lub rozstrzygnieciu konfliktu na
dziatania jednostronne, wspdlne podejmowanie decyzji, podejmowanie de-
cyzji przez trzecia strone3?. Wyréznimy cztery grupy metod rozwiazywania
konfliktéw38. Sa to:

— zachowania zwyczajowe oraz nieformalne dyskusje majgce na celu roz-
wigzanie konfliktu, nieformalne mediacje czy arbitraz;

36 Zob. W. Goncarski, Jak kierowaé konfliktami? (cz. 1), ,Personel” 1995, nr 7(10);
W. Goncarski, Jak kierowaé konfliktami? (cz. II), ,Personel” 1995, nr 8(11); S. Chelpa,
T. Witkowski, Paradoks zgody czyli zarzqdzanie w sytuacjach konfliktowych i zarzgdzanie
poprzez konflikt, ,Personel” 1999, nr 10(67).

37 Por. D. G. Pruitt, P. J. Carnevale, Negotiation in social conflict, Open University
Press 1993; J. Sztumski, Konflikty spoleczne i negocjacje jako metody ich przezwycieZania,
Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2000.

38 Prezentowany schemat rozwigzywania konfliktéw jest fragmentem wynikéw ba-
dan zrealizowanych przez T. Burnsa i E. Roszkowska w ramach programu badawczego
»A Procedural Approach to Conflict Resolution: Designing Analytical Support for Inte-
ractive Group Decision Making’, ZIF, Uniwersytet w Bielefeld, Niemcy, 2001-2002. Por.
T. Burns, E. Roszkowska, Conflict and Conflict Resolution: A Societal-Institutional Ap-
proach, [w:] Procedural Approaches to Conflict Resolution, (red.) M. Raith, Springer Ver-
lag, Berlin/London, w druku.
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— jednostronne podejmowanie decyzji, do ktérych mozna zaliczyé walke,
wycofanie sie czy zaprzestanie;

— wspdlne podejmowanie decyzji przez negocjacje lub mediacje;

— podejmowanie decyzji przez trzeciqg strone, uwzgledniajace arbitraz, od-
danie sprawy do sadu, gltosowanie, wybory, procedury legislacyjne.

W przypadku zachowania zwyczajowego (habitual) lub nieformalnej
dyskusji (informal problem solving discussions) rozwiazanie konfliktu prze-
biega zgodnie z panujacymi zwyczajami, konwencjami czy tradycja. Przy-
ktadem rozstrzygniecia zwyczajowego konfliktu moga byé¢ zwykle przepro-
siny typu ,przepraszam”, ,to nie bylo zamierzone, to pomytka”,  to niepo-
rozumienie”. Rozstrzygniecie przydziatu spornego dobra, zazwyczaj o nie-
wielkiej wartosci, moze odbywaé sie przyktadowo przez rzucenie moneta,
losowanie. Zachowania sie stron wobec konfliktu czesto okreslaja zasady czy
zwyczaje kulturowe obowiagzujace w danej spotecznosci. Nieformalne dysku-
sje moga réwniez przybiera¢ forme mediacji, np. rodzinnych lub arbitrazu.

Schemat 2.1. Jednostronne podejmowanie decyzji

Strona konfliktu Jednostronne dzia[@{ Strona konfliktu ‘

Zrédto: opracowanie wtasne.

W przypadku dzialan jednostronnych (separate action) strony podej-
muja dzialania indywidualne zmierzajace do rozwiazania lub rozstrzygnie-
cia konfliktu niezaleznie od siebie (zobacz schemat 2.1). Dzialania tego typu
obejmuja walke (straggle), wycofanie sie (withdrawal) lub zaprzestanie (ces-
sation). Akcje nacisku na druga strone moga przybieraé¢ forme walki bez
przemocy (nonviolence) lub walki z fizycznym przymusem (violence). Po-
kojowe dzialania przebiegaja zgodnie z ustalonymi normami, przepisami
prawnymi typu demonstracje, pikiety, manifestacje, blokowanie drég lub
pomieszczen, a fizyczny przymus moze przybieraé¢ forme wojny, sitowego
rozwiazania, strajku itp. Dzialania jednostronne moga by¢ legalne, przebie-
gajace zgodnie z prawem lub nielegalne. Zaprzestanie konfliktu lub wyco-
fanie sie z niego zwiazane jest z ocena jednej ze stron, ze jej udzial w kon-
flikcie jest niewlasciwy, niepozadany, konflikt nie jest wart zaangazowania
i wysitku, jakie nalezy wtozyé w jego rozwiazanie. Strona nie widzi szans na
pomyslne dla siebie rozwigzanie w tym momencie, dlatego woli zrezygnowaé
z obecnych korzyéci, liczac na przyszie profity.

Wspélne podejmowanie decyzji (join decision making) moze odbywaé
sie¢ poprzez negocjacje lub mediacje (zobacz schemat 2.2). W przypadku
negocjacji strony zaangazowane bezpo$rednio w konflikt prébuja znalezé
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Schemat 2.2. Wspdlne podejmowanie decyzji

‘Wspélne
podejmowanie
decyzji

Strona konfliktu Strona konfliktu

Zrédto: opracowanie wiasne.

wspoélnie satysfakcjonujace je rozwiazanie. Mediacja to sposéb rozwiazywa-
nia konfliktu, w ktérym stronom pozostajacym w konflikcie pomaga trzecia
strona, tzw. bezstronny i neutralny mediator3?. Celem mediatora jest takie
postepowanie, ktére zapobiega eskalacji konfliktu, przyczynia sie do zmniej-
szenia jego natezenia, rozbieznosci intereséw (celéw) stron, prowadzi do roz-
strzygniecia lub rozwiazania danego konfliktu przez doprowadzenie do sytu-
acji akceptowanej przez obydwie strony. Do podstawowych funkcji media-
tora zalicza sie: pomoc w doborze wlasciwych partneréw negocjacji, pomoc
w dokladnym okredleniu przedmiotu sporu, wyjasnienie istoty zagadnienia,
uporzadkowanie informacji wykorzystywanych w negocjacjach, przygotowa-
nie i udostepnienie miejsca prowadzenia mediacji, obnizanie emocji, utrzy-
mywanie i ulatwienie komunikacji miedzy stronami konfliktu, pomoc w prze-
ksztalcaniu konfliktu i budowie zaufania, ustalenie akceptowalnych proce-
dur prowadzenia negocjacji, umacnianie wiarygodno$ci, pomoc we wdraza-
niu postanowien koncowych osiagnietych w trakcie negocjacji. W pewnych
sytuacjach mediator moze zaproponowaé nowe, wlasne koncepcje rozstrzy-
gniecia lub rozwigzania konfliktu. Zakres uprawnien oraz funkcje mediatora
w danej sytuacji konfliktowej moga by¢ rézne i zaleza gléwnie od ustalen
stron bioracych udzial w konflikcie. Dziatania mediatora maja na celu wy-
pracowanie przez strony osiggalnego, realistycznego i satysfakcjonujacego
strony konfliktu porozumienia, jednak bez narzucania stronom rozwigzania.
Strony konfliktu nie sa zobowiazane do akceptacji tych propozycji, osta-
teczne decyzje sa bowiem w rekach stron konfliktu40.

39 Ch. W. Moore, The mediation process. Practical Strategies for Resolving Con-
flict, Jossey-Brass Publishers 1986, s. 14-15. Ciekawe oméwienie mediacji zawiera praca:
J. A. Wall, J. B. Stark, R. L. Standifer, Mediation. A current review and theory develop-
ment, ,Journal of Conflict Resolution” 2001, vol. 45 (3), s. 370-391.

40 Mediacje zaczeto stosowaé pod koniec XIX wieku w Stanach Zjednoczonych. Po-
czatkowo byly one wprowadzane gtéwnie przy rozwiazywaniu sporéw zbiorowych miedzy
zwigzkami zawodowymi a pracodawca. Obecnie mediacje sa stosowane réowniez w wielu in-
nych dziedzinach. Mediacja sprawca — ofiara dotyczy porozumienia miedzy ofiara i sprawca
w kwestii zados¢uczynienia za krzywdy. Mediacja rodzinna i rozwodowa dotyczy np. po-
dzialu majatku, opieki nad dzie¢mi. Mediacja gospodarcza czy spoteczna zwigzana jest
z rozwigzywaniem spordéw gospodarczych, spotecznych, ekonomicznych. Mediacje sa obec-
nie waznym instrumentem rozwiazywania sporéw miedzynarodowych.
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Schemat 2.3. Trzecia strona podejmuje decyzje

Trzecia strona

podejmuje decyzje Strona konfliktu

Strona konfliktu

Trzecia strona ‘

Zrédto: opracowanie wlasne.

W przypadku podejmowania decyzji przez trzecia strone (third party
decision making) strony konfliktu decyduja si¢ na zwrdcenie do strony trze-
ciej, ktéra ma im pomdc w rozwiazaniu lub rozstrzygnieciu konfliktu. Przy
czym w przeciwienstwie do mediacji, gdzie wystepuje réwniez udzial strony
trzeciej, strony konfliktu sg zobligowane do przyjecia rozwigzania propono-
wanego przez strone trzecia. Zaangazowanie strony trzeciej moze przybieraé
forme arbitrazu, oddania sprawy do sadu. Czesto arbitraz moze nastepo-
wac jako wynik nieskutecznych mediacji. W przypadku oddania sprawy do
sadu, strony powierzaja rozstrzygniecie konfliktu instytucji majacej spo-
leczna akceptacje (tzn. sadowi). Interesy stron sa zwykle reprezentowane
przez prawnikow, a sedzia podejmuje decyzje oparte na zasadach kodeksu
prawa. Wynik takiego rozstrzygniecia ma zazwyczaj forme wygrany — prze-
grany i jest wiazacy dla obu stron. Legislacyjne podejscie jest kolejna spo-
tecznie uznang metoda rozwiazywania konfliktéw. Mozna do nich zaliczy¢
takze glosowanie, wybory.

Przedstawiony ogélny schemat rozwiazywania konfliktéw spotecznych
(schemat 2.4) uwzglednia fakt, ze rozwiazywanie sporéw jest procesem zlo-
zonym, dynamicznym, zmieniajacym sie wraz z uplywem czasu oraz z oceng
sytuacji konfliktowej przez strony biorace w nim udziat4l.

Start oznacza rozpoznanie sytuacji konfliktowej i rozpoczecie odpo-
wiednich dzialan. W zaleznosci od oceny sytuacji strony moga wybraé jedna
z czterech drog (metod) rozwiazania/rozstrzygania konfliktu. Jednak roz-
wigzywanie konfliktu jest procesem dlugotrwalym, zmieniajacym sie w cza-
sie. Wybrana poczatkowo metoda moze sie okazaé¢ nieskuteczna, co zmusza
do poszukiwania innych drég rozwiagzania konfliktu. Rozwigzywanie kon-
fliktu moze rozpoczgé sie od metod nieformalnych, np. przeprosin. Jesli jed-
nak przeprosiny nie sa wystarczajace do zalagodzenia sytuacji, spér moze

41 Méwimy tutaj o rozwiazywaniu konfliktéw (jako sytuacji modelowej), chociaz nalezy
mieé¢ swiadomo$é, ze niektére dziatania moga zakonczy¢ sie tylko rozstrzygnieciem sporu.
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Schemat 2.4. Model postepowania w sytuacji konfliktowej

Start

Zachowania
ZWyczajowe.
Nieformalne
mediacje, 3
arbitraz . Wspol‘ne .
podejmowanie decyzji
A\ 4 A\ 4
Koniec 1 Koniec 4

Jednostronne

. " Trzecia strona
dziatania podejmuje decyzje
\ 4
. y
Koniec 2
Koniec 3

Zrédto: opracowanie wlasne.

pojs¢ w kierunku podjecia jednostronnych dziatan, mediacji, negocjacji czy
tez sprawy sadowej. Jezeli wybrana metoda nie prowadzi do rozwiazania
konfliktu, konflikt pozostaje nierozstrzygniety lub strony probuja wykorzy-
sta¢ inng forme jego rozwiazania. Wybdr metody rozwiazywania konfliktu
moze by¢ rowniez zwiazany z taktyka podjeta przez strony, np. pracownicy
rozpoczng od jednostronnych dziatan strajkowych, aby uzyska¢ lepsze wa-
runki wstepne do planowanych negocjacji. Dzialanie moze by¢ tez odwrotne:
strony prébuja rozwiazaé¢ swoje problemy na drodze negocjacji, a dopiero
niepowodzenie prowadzi do jednostronnych dziatan typu strajk, manifesta-
cje, blokady itp. R6wniez w ramach jednej z czterech oméwionych grup me-
tod réznie moze przebiegaé proces rozwiazywania konfliktu. Rozpoczynamy
przyktadowo od negocjacji; jesli one nie przynosza rezultatu, przechodzimy
do mediacji; jesli droga mediacji nas zawiedzie, mozemy wybra¢ np. arbi-
traz. Wybér odpowiedniej ,$ciezki” postepowania uzalezniony jest od wielu
czynnikéw. Mozemy zaliczy¢ do nich wage rozpatrywanego problemu, sytu-
acje, presje czasu, réznice stanowisk, wzajemne zaufanie, che¢ wspéipracy,
uwarunkowania prawne itp. W zaprezentowanym modelu przez zastosowa-
nie dwoch réznych strzatek wyodrebnione zostaly dwa typy ,drog” zmiany
metody rozwigzywania konfliktu: mozliwe oraz mozliwe, ale bardzo mato
prawdopodobne:
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— strzatka — oznacza zmiane metody rozwiazania konfliktu;
— strzatka --=% oznacza rowniez zmiang metody rozwiazywania konflik-
tu, ale w rzeczywisto$ci mato prawdopodobna.

Raczej niemozliwe wydaje sie zastgpienie formalnych negocjacji czy
sprawy sadowej rozwiazaniem konfliktu na drodze zachowania zwycza-
jowego, np. prostego ,przepraszam”. Z drugiej strony natomiast blaha
sprawa moze doprowadzi¢ do narastajacego z czasem konfliktu wymaga-
jacego np. sprawy sadowej. Rozstrzygniecie czy rozwiazanie sporu, objawia-
jace sie stowem ,koniec”, ma rézny wymiar i zalezy od stosowanej metody.

- Zachowania zwyczajowe lub nieformalne procedury rozwia-
Koniec 1
zywania konfliktu konczg sie porozumieniem. Zastosowana
procedura okazala si¢ efektywna.
Koniec 2 Proces wspdélnego podejmowania decyzji konczy sie zawar-
ciem porozumienia akceptowanego przez strony konfliktu.
Koniec 3 Rozwiazanie konfliktu nastepuje w wyniku wywierania naci-
sku, presji lub wycofania sie z konfliktu jednej ze stron.
Koniec 4 Trzecia strona przedstawia rozwigzanie, ktore zostaje przy-

jete przez strony konfliktu (choé¢ nie musi by¢ ono w pelni
przez nich akceptowane).

Wybér metody rozwiazywania konfliktu wymaga przede wszystkim
przeprowadzenia dokladnej analizy zaistnialej sytuacji, rozwazenia wszyst-
kich alternatywnych mozliwosci rozwigzania konfliktu oraz wszelkich konse-
kwencji dokonanego wyboru. Oto niektére uwarunkowania i konsekwencje
wyboru okreslonej metody.

Metody zwyczajowe, podobnie jak autokratywne decyzje (podejmowane
np. przez kierownika firmy), zwykle sa najmniej kosztowne, podczas gdy
przyktadowo oddanie sprawy do sadu czy arbitraz moze wiazaé¢ sie z duzymi
kosztami.

Metoda rozwiazywania konfliktu moze by¢ z géry narzucona. Rozwigzy-
wanie niektérych sytuacji konfliktowych ma umocowanie prawne, zwigzane
z panujacymi w danym spoteczenstwie ogélnie przyjetymi normami, czy za-
sadami, np. spory zbiorowe lub sprawy rozwodowe.

Za najlepsza metode rozwigzywania sytuacji konfliktowych uwaza sie
negocjacje ze wzgledu na swoja efektywnosé i skutecznosé. Zazwyczaj sa to
dobrowolne rozmowy podjete przez strony konfliktu, ktérych celem jest za-
warcie porozumienia, realizacja umowy, osiagniecie kompromisu w spornej
kwestii, przy czym strony sporu caly czas sprawuja kontrole nad proce-
sem negocjacji, ponoszg odpowiedzialno$é za ich przebieg oraz wynik. Ne-



68 Modelowanie proceséw decyzyjnych oraz negocjacji za pomoca komplekséw regut

gocjacje umozliwiaja dogtebne rozpoznanie konfliktu, poszukiwanie rozwia-
zania satysfakcjonujacego obie strony, sa mniej kosztowne niz walka, nie
powodujg strat moralnych i prowadza do poprawnych stosunkéw miedzy
stronami.

Negocjacje zbiorowe sa obecnie rozpowszechniong metoda ksztaltowania
zbiorowych stosunkéw pracy w krajach o gospodarce rynkowej. Opierajac sie
na idei kompromisu korzystnego dla obu stron, sprzyjaja budowaniu pokoju
i tadu spolecznego umozliwiajacego sprawny i efektywny przebieg proceséow
gospodarczych.

Mediacje na ogdl podejmowane sa wtedy, gdy strony nie wierza, ze
moga samodzielnie rozwigza¢ konflikt, nie maja zaufania do drugiej strony
albo nastapil impas w negocjacjach. Mediacja jest skuteczna wowczas, gdy
strony zrozumieja, ze sa od siebie zalezne, a zawarcie porozumienia jest
niezbedne i wzajemnie korzystne. Podobnie jak w przypadku negocjacji, to
strony zaangazowane w konflikt decyduja ostatecznie o ksztalcie umowy.

Arbitraz ma miejsce, gdy strony nie sa w stanie wypracowaé wspdl-
nego stanowiska, a pragna zakonczy¢ spér konstruktywnie. Strony postuguja
sie roznymi kryteriami oceny lub nie sa kompetentne do jego rozstrzygnie-
cia. Czesto arbitraz nastepuje jako wynik nieskutecznych mediacji. Arbi-
traz zwiazany jest z dobrowolng decyzja obu stron rozstrzygniecia kwestii
spornych przez strone trzecia, tzw. arbitra. Arbitraz ma te zalete, ze jest
stosunkowo tani i skuteczny, strony w poszukiwaniu rozwiazania wnikliwie
analizuja przyczyne sporu, jego istote, mozliwosci rozwiazania, co jest lepsze
niz rozwigzanie sitowe.

Postepowanie prawne jest zwigzane z podporzadkowaniem sie¢ stron sa-
dowi. Decyzja sadu ma dla obu stron moc wiazaca, a niepodporzadkowanie
sie jest obwarowane sankcjami prawnymi. Wystapienie na droge sadowa nie
wymaga zgody drugiej strony, a uczestnicy konfliktu moga mieé¢ jedynie
wplyw na wyboér swoich reprezentantéw w sadzie, czyli adwokatéw. Pro-
ces rozstrzygania sporu jest kontrolowany i rozstrzygany przez adwokatéw,
sedziow, kodeks, a nie zainteresowane strony konfliktu.

Ze wzgledu na bezposredni wplyw uczestnikéw konfliktu na proces pro-
wadzenia rozmow, negocjacje i mediacje sa zaliczane do metod rozwiazywa-
nia konfliktéw. Dzialania strony trzeciej, tj. arbitra lub sedziego sa zwigzane
natomiast z rozstrzyganiem konfliktow.

Glosowanie i wybory to préba rozstrzygniecia konfliktu decyzja wigk-
szoci. Jest to rozwiazanie skuteczne, gdy istnieja ku temu odpowiednie,
uznane przez strony procedury.

Przykladem zastosowania podanego schematu w praktyce moze by¢ me-
chanizm rozstrzygania sporéw zbiorowych regulowany przez Ustawe o roz-
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Schemat 2.5. Mechanizm sporéw zbiorowych

Zaistnienie sporu miedzy pracodawca a pracownikami.
Przekazanie zadan przez zwiazki zawodowe pracodawcy.
Zakres zadan reguluje Ustawa o rozwiazywaniu sporéw zbiorowych

! !

Pracodawca nie uwzglednia Pracodawca uwzglednia
zadan zadania

!

A4

Koniec sporu

L Mozliwosé strajku, za
. . § Rokowania nie . L. 4
Otwarcie sporu zbiorowego > X . »| ktory odpowiedzialno$é
zostaja podjete .
i ponosi pracodawca

\ 4

Rokowania zostaja podjete Zawarcie porozumienia

v

Brak porozumienia.
Sporzadzenie protokotu
rozbieznosci ze wskazaniem
stanowisk stron

'

Mediacje. Mediator ustalony
przez strony

v

Mediacje. Mediator z listy Ministerstwa
Pracy i Polityki Spolecznej

!

Brak porozumienia.
Sporzadzenie protokotu | Zwiazek ma uprawnienia

rozbieznoéci ze wskazaniem " do podjecia akcji strajkowej
stanowisk stron

‘ Arbitraz H Orzeczenie

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Ustawy o rozwigzywaniu sporéw zbiorowych
z maja 1991 roku.

|| Zawarcie porozumienia

—» Zawarcie porozumienia

wiazywaniu sporéw zbiorowych z maja 1991 roku (schemat 2.5)42. Spory
zbiorowe dotycza intereséw miedzy przedstawicielami pracownikéw, zwigz-
kami zawodowymi a pracodawca i sg rozwigzywane na drodze rokowan, po-
stepowania pojednawczego badz arbitrazowego.

42 Mechanizm ten jest regulowany przez Ustawe o rozwiazywaniu sporéw zbiorowych
z maja 1991 roku; K. W. Baran, Zbiorowe prawo pracy, Universitas, Krakéw 2002; S. Bor-
kowska, Negocjacje zbiorowe, PWE, Warszawa 1997; W. Masewicz, Rokowania oraz spory
zbiorowe pracy, Biblioteczka Pracownicza, Warszawa 1993.
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Wedtug Konwencji Miedzynarodowej Organizacji Pracy nr 154 z 1981
roku o popieraniu rokowan zbiorowych, spory zbiorowe wystepuja miedzy
pracodawca, grupa pracodawcéw albo co najmniej jedng organizacja praco-
dawcow i co najmniej jedng organizacja reprezentujacg pracownikéw w celu:

— ustalenia warunkéw pracy i zatrudnienia;

— uporzadkowania stosunkow miedzy pracodawcami i pracownikami;

— uregulowania relacji miedzy organizacjami pracodawcéw i organizacjami
pracownikéw.

Wedtug Ustawy o rozwigzywaniu sporéw zbiorowych z maja 1991 roku
stronami sporu zbiorowego sa pracodawca, ktérego prawa i interesy sg repre-
zentowane przez wlasciwe organizacje pracodawcoéw oraz pracownicy, kto-
rych interesy zbiorowe sa reprezentowane przez zwiazki zawodowe. Wstepu-
jace w spér strony muszg okresli¢ przedmiot zadan oraz uprzedzié, ze jesli
zadania nie beda spelnione, zostanie ogloszony strajk (nie wczesniej jed-
nak niz 14 dni od zgloszenia sporu). W tym czasie strony korzystaja z in-
nych form rozwigzywania sporu: rokowan, mediacji, arbitrazu. Rokowania
i mediacje maja charakter obligatoryjny, natomiast arbitraz — fakultatywny:.
Kazdy z tych etapéw charakteryzuje sie odmiennoécia sktadéw osobowych
oraz formalizacja procedury dzialan. Mediacje i rokowania odbywaja sie
wedlug zasad ustalanych przez strony. Z kolei zasady arbitrazu reguluje od-
powiednie rozporzadzenie.

Rokowania to negocjacje stron majace na celu doprowadzenie do zawar-
cia porozumienia. Pracodawca moze odmoéwi¢ ich podjecia, gdy zadania pra-
cownikéw wykraczaja poza zakres sporu zbiorowego okreslonego w ustawie
albo gdy postulaty nie sa wysuwane przez zwigzek zawodowy. Jesli praco-
dawca nie uwzglednit zadan pracowniczych przedstawionych przez zwiazek
zawodowy, zobowigzany jest do niezwlocznego podjecia rokowan. Praco-
dawca ponosi pelna odpowiedzialno$é¢ w przypadku odmowy lub utrudnia-
nia wszczecia rokowan, a taka sytuacja stanowi podstawe do zorganizowa-
nia strajku. Pracodawca zobowiazany jest réwniez powiadomié wlasciwego
okregowego inspektora pracy o powstaniu sporu pracowniczego. Rokowania
moga doprowadzi¢ do zawarcia porozumienia, ktore ma charakter prawa
rownorzednego uktadowi zbiorowemu pracy. Takie porozumienie jest wig-
zace dla obu stron i nie moze by¢ zaskarzone ani podwazone w inny sposéb.
Jedli w trakcie rokowan strony nie dojda do porozumienia, nastepuje spo-
rzadzenie protokolu rozbieznoéci ze wskazaniem stanowisk stron.

Nastepnym etapem rozwigzywania sporu sg mediacje. Mediator jest wy-
bierany wspélnie przez obie strony. Strony sporu maja pie¢ dni na poro-
zumienie si¢ w sprawie mediatora. Je$li w tym terminie nie uda sie osia-
gnaé porozumienia, nastepne rozmowy sa prowadzone z udzialem media-
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tora wyznaczonego ze specjalnej listy. Jego zadaniem jest udzielenie pomocy
stronom w osiagnieciu porozumienia. Postepowanie pojednawcze powinno
zakonczy¢ sie przed uplywem terminu podjecia strajku zgloszonego przez
zwiazki zawodowe. W przypadku gdy ich zadania nie zostang uwzglednione,
mediator moze wnioskowaé o przesuniecie terminu strajku, jesli wymagaja
tego czynnoéci zmierzajace do dokonania ustalen, ktére moga mie¢ wplyw
na wynik rozstrzygniecia sporu. Jesli postepowanie mediacyjne uzasadnia
oceng, ze nie doprowadzi do rozwigzania sporu przed uptywem okreslonych
terminéw, zwiazki moga zorganizowaé jednorazowo strajk ostrzegawczy na
czas nie dhuzszy niz 2 godziny. Mediacje moga zakonczy¢ sie podpisaniem
przez strony porozumienia, ktére ma taka samag moc prawng jak sporzadzane
w czasie rokowan lub sporzadzeniem protokolu rozbieznosci ze wskazaniem
stanowisk stron. Dzialania te podejmowane sg przy wspoéludziale media-
tora. Brak porozumienia w mediacjach upowaznia zwiazki do podjecia akcji
strajkowej. Zwiazek moze réwniez skorzystaé¢ z postepowania arbitrazowego.
Postepowanie arbitrazowe nie ma juz charakteru obligatoryjnego, a zasady
postepowania przy rozstrzyganiu sporéw przez kolegium arbitrazowe regu-
luje odpowiednie rozporzadzenie Rady Ministréow. Kolegia arbitrazu spo-
tecznego nie sa organami wymiaru sprawiedliwosci, mimo ze sa powolywane
przy sadach i przewodniczy im sedzia zawodowy. Sa organami rozjemczymi,
powolywanymi do rozpoznania okreslonego sporu. Orzeczenie kolegium za-
pada wiekszoscig gtosow i ma dla obu stron charakter wiazacy, o ile zadna ze
stron przed poddaniem sporu rozstrzygnieciu kolegium nie zglosi odmien-
nego zastrzezenia.

2.3. Fazy procesu negocjacji
2.3.1. Uwagi wstepne

Negocjacje mozemy traktowaé jak zespdl réznych czynnosci tworzacych
dynamiczny proces o ustalonej strukturze, a odznaczajacy sie wystepowa-
niem statych faz43. Autorzy, dokonujac podziatu procesu negocjacji na fazy,

43 Por. E. Cenkier, Negocjacje, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Komunikacji i Zarzadza-
nia w Poznaniu, Poznan 2002, s. 96-103; W. B. Jankowski, T. P. Sankowski, Jak nego-
cjowad..., op. cit., s. 20-29; L. Thompson, The mind and heart of the negotiator, Upper
Saddle River, New Jersey 2001, s. 9-33; J. Kaminski, Negocjowanie. Techniki rozwigzywa-
nia konfliktéw, Poltext, Warszawa 2003, s. 43—48. J. Kaminski wyréznia trzy podstawowe
typy dziatan: strategiczne — obejmujace zdefiniowanie przedmiotu sporu, ustalenie za-
kresu negocjacji, okreslenie celéow, analize sytuacji partnera negocjacji, zebranie wszelkich
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wyrozniaja od dwoch do szedciu etapéw w zaleznosci od przyjetych zato-
zen. Mozna zaobserwowaé zgodnosé¢ co do wykonywania pewnych krokow,
chociaz granice miedzy etapami sa czasem plynne. Omoéwimy doktadniej
czterofazowy proces negocjacji, ktory bedzie wykorzystywany w dalszej cze-
Sci pracy. Do gtéwnych etapow negocjacji zaliczamy:

— etap wstepny obejmujacy przygotowanie do negocjacji;

— etap $rodkowy, czyli negocjacje wlasciwe;

— etap koncowy, ktory uwzglednia faze sfinalizowania rozméw przez spi-

sanie kontraktu oraz realizacje porozumien;
— etap ponegocjacyjny.

2.3.2. Etap wstepny

Etap pierwszy ma duze znaczenie dla dalszego przebiegu calego pro-
cesu negocjacji. Nie nalezy go zaniedbywaé, poniewaz im wiecej wysitku
wlozymy w zaplanowanie pracy, tym bardziej bedzie ona efektywna i tym
wieksze mamy szanse na osiagniecie celow. Przygotowanie negocjacji obej-
muje analize sytuacji konfliktowej z punktu widzenia wszystkich stron za-
angazowanych w spor, ocene uwarunkowan zewnetrznych, ustalenie spraw
organizacyjnych oraz wybér odpowiedniej metody rozwigzywania konfliktu.
Odbywa sie to przez zdefiniowanie przedmiotu sporu, ustalenie zakresu nego-
cjacji, okredlenie celow, analize sytuacji partnera negocjacji, zebranie wszel-
kich mozliwych informacji na jego temat, opracowanie propozycji rozwigzan,
przygotowanie pierwszej oferty, zaplanowanie odpowiedniego nastawienia
negocjacyjnego, wybor strategii oraz taktyk. Do zagadnien organizacyjnych
nalezy ustalenie miejsca i czasu negocjacji oraz skladu zespolu negocju-
jacego. Poniewaz okreslamy negocjacje jako proces podejmowania decyzji,
przeanalizujemy dokladnie fazy procesu negocjacji, prezentujac, jakiego ro-
dzaju decyzje negocjator musi podejmowac i w jakich momentach.

Przedmiot sporu

Podstawowym zagadnieniem na etapie wstepnym jest zdefiniowanie
przedmiotu sporu oraz przeanalizowanie jego charakteru, czyli przygoto-
wanie szczegotowej listy probleméw i zagadnien, ktére moga by¢ podnie-
sione w czasie negocjacji przez kazda ze stron, podzial tych zagadnien na

mozliwych informacji na jego temat, opracowanie propozycji rozwiazan, przygotowanie
pierwszej oferty; taktyczne — obejmujace zaplanowanie odpowiedniego nastawienia nego-
cjacyjnego, wybér strategii i taktyk oraz dziatan organizacyjnych zwiazanych z ustaleniem
miejsca, czasu negocjacji, sktadu zespolu negocjujacego.
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logiczne grupy wedtug przyjetych kryteriéw, wedtug stopnia waznosci, kon-
fliktowosci itp. W przypadku niewielkiej wiedzy na temat przedmiotu sporu
niezbedne jest zebranie dodatkowych danych, informacji, przeprowadzenie
koniecznych konsultacji czy ekspertyz.

Analiza wlasnych celéw

Kolejnym zagadnieniem jest okreslenie wtasnych celéw, intereséw i po-
trzeb dla kazdego negocjowanego zagadnienia oraz ich hierarchizacja. W za-
leznosci od wazno$ci zagadnien cele powinny by¢ zaplanowane bardzo pre-
cyzyjnie, w innych, mniej waznych kwestiach mozna okredli¢ je w spo-
so6b bardziej ogdlny czy elastyczny. Ustalajac cele, nalezy okresli¢ wa-
runki brzegowe dla wszystkich zagadnien poruszanych w czasie negocja-
cji, tzn. cel maksymalny (idealny wynik) oraz cel minimalny (dolna gra-
nica, punkt oporu). Nalezy tez pamietaé, ze cele negocjacji moga byé¢ wy-
razone w sposob ilosciowy (tzw. cele twarde), typu cena, warunki dostawy,
ale réwniez w sposéb jakosciowy (tzw. cele migkkie), typu utrzymanie do-
brych stosunkéw miedzy stronami, przestrzeganie okreslonych norm poste-
powania.

Analiza alternatyw

Dodatkowo nalezy ustali¢ alternatywne rozwigzania i propozycje wo-
bec osigganego porozumienia oraz dokona¢ oceny wskazanych alternatyw-
nych wariantéw rozwigzan. W definiowaniu celéw maksymalnych i mini-
malnych pomocna moze byé wlasna BATNA, ktérg nalezy okresli¢44. Nie-
przygotowanie BATNY moze prowadzi¢ do dwoch klasycznych bledéw: ak-
ceptacji rozwiazania, ktore nie jest optymalne, co oznacza, ze zostaly po-
czynione zbyt duze ustepstwa, lub odrzucenia umowy, ktéra nie jest byé
moze idealna, ale jest lepszg alternatywa niz caltkowite zerwanie negocjacji.
Wstepne wartosciowanie oczekiwan pozwala szybciej decydowaé o ustep-
stwach, ktére mozna dokonywaé bez ponoszenia zbyt wysokich kosztow
oraz przygotowaé¢ odpowiednia argumentacje na poparcie wtasnych propo-
zycji w czasie negocjacji. Brak alternatyw, gdy rozwiazanie idealne jest nie-
mozliwe, moze doprowadzi¢ do zerwania rozmdw lub zawarcia niekorzystnej
Umowy.

44 BATNA (Best Alternative to Negotiated Agreement) pozwala ocenié sytuacje, w ja-
kiej znajdzie sie¢ negocjator, jesli nie osiagnie porozumienia w wyniku negocjacji.
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Zebranie informacji o partnerze

Nie mniej wazna kwestia jest zebranie wszelkich mozliwych danych na
temat partnera negocjacji. Nalezy okresli¢ strony, ktére beda bezposred-
nio uczestniczyly w negocjacjach oraz strony, ktére maja wpltyw na ne-
gocjacje, chociaz bezposrednio w nim nie beda braly udziatu. Informacje
dotyczace przykiadowo firmy, z ktora zamierza sie negocjowaé, powinny za-
wieraé¢ ocene jej kondycji finansowej, wiarygodnosci, zdolnosci kredytowej,
wskazniki okreélajace sytuacje ekonomiczna, sytuacje prawna, strukture or-
ganizacyjna, sktad personalny kierownictwa, sie¢ nieformalnych wptywow
i zalezno$ci, ocene firm wspdtpracujacych oraz dotychczasowe do$wiadcze-
nie partnera w zakresie negocjacji. Warto skorzystaé¢ z ustug firm konsul-
tingowych, wywiadowni gospodarczych. Duza warto$¢ moga mieé réwniez
informacje zbierane kanatami nieformalnymi. Rzetelna informacja o partne-
rze pozwoli na ocene jego pozycji przetargowej. Istotne jest takze poznanie
0séb, ktore beda reprezentowaly strone przeciwna w negocjacjach, ustalenie
zakresu ich kompetencji, sposobow negocjowania, a nawet ich cech osobo-
wosciowych, przyzwyczajen czy zainteresowan. Dane, ktérych nie udato sie
pozyskaé w fazie wstepnej, nalezy uzyskaé¢ od drugiej strony w trakcie wla-
Sciwych negocjacji. Mozna wiec w fazie wstepnej sformutowaé liste pytan
oraz zastanowi¢ sie nad sposobem ich zadawania.

Analiza sytuacji drugiej strony

Waznym elementem przygotowan po zdefiniowaniu przedmiotu sporu
negocjacji, okresleniu wlasnych celéw i zebraniu informacji o stronie prze-
ciwnej jest spojrzenie na przedmiot sporu z punktu widzenia drugiej strony.
Polega ono na okresleniu celéw, intereséw i potrzeb partnera negocjacji,
oszacowaniu jego BATNY, pogrupowaniu zagadnien wedtug stopnia wazno-
Sci dla drugiej strony. Nalezy przy tym poréwnaé nasza wlasng ocene waz-
nosci kazdego zagadnienia ze stopniem waznosci, jaki zgodnie z naszymi in-
formacjami i przypuszczeniami przypisuje tym samym zagadnieniom druga
strona. Oszacowanie réznicy w waznosci zagadnien pozwala na wypracowa-
nie korzystnej propozycji wymiany ustepstw. Ocena pozycji drugiej strony
powinna by¢ aktualizowana, gdy uzyskujemy dodatkowe informacje w trak-
cie negocjacji. ,,Negocjatorzy, ktérzy dobrze rozumiejg nie tylko wtasne cele,
ale takze cele swoich oponentéw, sa w stanie wypracowaé¢ wzajemnie ko-
rzystne rozwiazania” 4°.

45 W. Jankowski, T. Sankowski, Jak negocjowaé, op. cit., s. 25.
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Okreslenie obszaru negocjacji

Doktadne rozpoznanie wlasnych celéw i celow partnera umozliwia okre-
Slenie obszaru negocjacji. Porownanie maksymalnych i minimalnych wta-
snych celéw z aspiracjami drugiej strony pozwala wyznaczy¢ obszary poro-
zumienia miedzy stronami, obszary konfliktu, obszary czeSciowo sprzeczne,
oceni¢ réznice w waznosci negocjowanych zagadnien, oceni¢ mozliwosci
czynionych ustepstw, rozwazy¢ krétko- i dlugoterminowe korzysci ptynace
z podpisania umowy. Wazna jest tutaj ocena przedmiotu negocjacji w sto-
sunku do calosci stosunkéw miedzy stronami, jak réowniez okreslenie cha-
rakteru zwiazku miedzy stronami w trakcie negocjacji oraz po zakonczeniu
rozmow. Ocena taka moze wynika¢ np. z analizy wczes$niejszych kontaktow
i negocjacji z druga strona. Istotnym elementem jest rowniez ocena wtasnej
silty oraz sily przeciwnika, mozliwo$¢ wplywu partnera na podejmowanie
decyzji, wywierania nacisku, ocene sity argumentéw, determinacji, ustale-
nie silnych i stabych stron wtasnych i partnera, a zatem ocena mozliwosci
stosowania okreslonego stylu negocjacyjnego przez partnera negocjacji.

Ocena uwarunkowan negocjacyjnych

Uwarunkowania negocjacyjne obejmuja ocene, czy negocjacje sa jedno-
razowe, czy powtarzaja sie, czy strony beda utrzymywaly dalsze kontakty,
jakie jest zrédto konfliktu, czy negocjacje dotycza zagadnien, czy jest to wy-
miana, czy podzial dobr, jak kazda z tych sytuacji okresla kazda ze stron,
jakie sa ograniczenia czasowe, jakie sa koszty prowadzenia negocjacji, czy
sa to negocjacje prywatne, czy publiczne, czy rozwaza sie mozliwosci in-
terweniowania strony trzeciej, w jaki sposob przebiegaé¢ bedzie komunikacja
miedzy stronami, jaki jest status i sita stron bioracych udzial w rozmo-
wach, jakie sg wymogi prawne, ideologiczne, normatywne i proceduralne
prowadzenia rozméw, czy reguly negocjowania sg do ustalenia, czy z géry
narzucone.

Wybbér strategii, taktyk negocjacyjnych

Wszystkie informacje uzyskane na tym etapie oraz podjete zalozenia
i oszacowania wplywaja w istotny sposéb na dziatania taktyczne. Dziata-
nia te stuza gtéwnie zdefiniowaniu sposobéw realizacji zaplanowanych ce-
16w, okresleniu wlasnego nastawienia w negocjacjach, stylu ich prowadze-
nia, wyborze odpowiedniej strategii, zaplanowaniu czynnosci taktycznych
niezbednych do osiagniecia zalozonego celu. Podstawowym zadaniem jest
dostosowanie strategii do celéw, ktére chcemy osiggnaé. Wybdr strategii
oraz taktyk stuzacych do jej realizacji zalezy réwniez od istoty przedmiotu
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negocjacji, rodzaju relacji miedzy stronami obecnie i po zakonczeniu nego-
cjacji, przewidywanej strategii partnera.

Przygotowanie pierwszej oferty

Po przeprowadzeniu wstepnej analizy negocjacyjnej nalezy przygotowaé
pierwszg oferte. Jest to najwazniejsze, a jednoczesnie najtrudniejsze zadanie
fazy wstepnej. Oferta taka nie powinna by¢ zbyt sztywna, ale powinna dawaé
mozliwo$¢ dokonywania ustepstw czy modyfikacji w trakcie negocjacji.

Przygotowanie argumentacji

Pierwsza oferte nalezy uzupelnié¢ o liste réznych argumentéw i kontrar-
gumentow przydatnych do odparcia argumentéow drugiej strony oraz opra-
cowaé metody ich prezentacji. Wazne jest zgromadzenie listy obiektywnych
faktéw i argumentéw do jej poparcia oraz kontrargumentéw przydatnych do
odparcia argumentéw drugiej strony, a takze okreslenie najbardziej skutecz-
nych sposobéw prezentacji wlasnej argumentacji i odpierania argumentow
drugiej strony. Nalezy przy tym zwréci¢ uwage, aby argumentacja nie zawie-
rata sprzecznos$ci, wnioski byly poprawnie formutowane, a prezentacja oferty
byta trudna do podwazenia. Nie nalezy sie ograniczaé¢ do jednego argumentu.
Warto zwréci¢ uwage na stabe punkty argumentacji, aby nie prowokowaé
sytuacji, w ktérej nasz argument moze postuzyé¢ partnerowi za kontrargu-
ment. Nalezy stara¢ sie przewidzie¢ zarzuty, kontrargumenty, pytania dru-
giej strony. Przydatne moze si¢ okazaé przygotowanie listy ekspertow, ktorzy
moga by¢ zaproszeni do udzialu w negocjacjach celem wzmocnienia naszej

pozycji.

Dziatania organizacyjne

Dziatania organizacyjne polegajg na ustaleniu sktadu i kompetencji ze-
spolu negocjujacego, uzgodnieniu czasu i miejsca prowadzenia rozméw, tech-
nicznych szczeg6tow spotkania. Ustalajac sktad i kompetencje zespotu ne-
gocjujacego, nalezy uwzgledni¢ przedmiot negocjacji, jego stopien skompli-
kowania, wartos¢ transakcji, przyjeta strategie i taktyki46. Strony maja do
wyboru jedno z trzech miejsc negocjowania: u siebie, u partnera, w miejscu
neutralnym.

Negocjowanie u siebie jest zalecane, gdy rozmowy maja skompliko-
wany charakter. Zaleta jest znajomosé srodowiska negocjacyjnego, mozli-
wo$¢ tworzenia odpowiedniego klimatu, kreowanie wlasnego wizerunku oraz

46 Por. S. Borkowska. Negocjacje zbiorowe..., op. cit., s. 194-197; L. Hawkins, M. Hud-
son, R. Cornall, Prawnik jako negocjator, Warszawa 1994, s. 79-80; W. B. Jankowski,
T. P. Sankowski, Jak negocjowaé..., op. cit., s. 27-28.
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oszczedno$é czasu, energii i pieniedzy4?. Negocjowanie na wlasnym teryto-
rium utatwia w znacznym stopniu zajmowanie pozycji dominujacej*8. Wada
jest tzw. putapka goscinnosci, ktéra moze powodowaé nadmierna ulegtosé
wobec partnera jako goscia. Negocjowanie u partnera daje mozliwosé¢ bez-
posredniego zapoznania sie z partnerem, jego firma, warunkami, w jakich
dziata, czy sposobem jej funkcjonowania. Jest jednak zwiazane z izolacja od
wlasnego srodowiska, z dodatkowymi kosztami podrézy i pobytu podczas
prowadzonych rozméw. Ponadto kontakt z wlasnymi ekspertami moze by¢
utrudniony. Negocjowanie na gruncie neutralnym jest pozadane w sytuacji
konfliktu miedzy stronami. Uniemozliwia bowiem wykorzystanie przewagi,
jaka daje negocjowanie u siebie. Wybér neutralnego miejsca moze byé¢ wy-
godny, gdy nie ma to zadnego znaczenia dla zawieranej transakcji, zmniejsza
koszty, oszczedza czas lub tez dokonuje sie go z powodéw czysto symbolicz-
nych49. Nalezy réwniez ustali¢ kwestie zwiazane z organizacja spotkan, kolej-
noscig poruszanych tematoéw, ograniczeniami czasowymi. Inng mozliwoscia
wyboru miejsca jest rezygnacja z bezposrednich spotkan i porozumiewanie
sie za pomocg nowoczesnych $rodkéow tacznosci. Takie ,elektroniczne nego-
cjacje” maja znaczenie, gdy transakcje sa proste lub gdy strony negocjacji
dobrze sie znaja.

Czas nalezy traktowaé jako istotny czynnik negocjacyjny. Przebieg ne-
gocjacji w czasie wymaga starannego planowania oraz uwaznej obserwacji.
Leo Hawkins, Michael Hudson, Robert Cornall do podstawowych elementow
planowania negocjacji w czasie zaliczyli czas prenegocjacji (okres przygoto-
wan), moment rozpoczecia rozméw, ogdlny rytm negocjacji, czas negocjacji
oraz czas postnegocjacji®®. Czas prenegocjacji to czas najistotniejszy w ca-
lym procesie. Rezultat negocjacji w duzej mierze jest uzalezniony od tego,
jak umiejetnie obie strony wykorzystaja okres poprzedzajacy wlasciwe nego-
cjacje, by wplynaé na siebie nawzajemb!. Uwaznie nalezy rozpatrzy¢ termin

47 W badaniach eksperymentalnych stwierdzono, ze z reguly lepsze wyniki negocja-
cyjne uzyskuja osoby, ktére prowadza negocjacje na swoim terytorium. Por. P. Dabrowski,
Praktyczna teoria negocjacjt..., op. cit., s. 25-26.

48 P, Dabrowski przytacza badania Martindale’a, ktéry stwierdza, ze czynnik ,wta-
snego terytorium” wyjasnia 50% zachowan dominacyjnych.

49 Wybér miejsca neutralnego czesto towarzyszy rozmowom dyplomatycznym. Miej-
sce neutralne wybrali na swoje spotkanie na szczycie w grudniu 1989 roku George Bush
i Michail Gorbaczow. Rozmowy odbywaly sie na przemian na dwdch okretach, radzieckim
i amerykanskim, zakotwiczonych na Morzu Srédziemnym u wybrzezy Malty. Za J. Sala-
cuse, J. W. Salacuse, Negocjacje na rynkach miedzynarodowych, Warszawa 1994, s. 31.

50 1. Hawkins, M. Hudson, R. Cornall, Prawnik jako negocjator..., op. cit., s. 67-68.

51 Naukowcy uwazaja, iz wyniki wielu waznych rozméw zaleza od tego, jak zostaty one
przygotowane (nawet w 80%). Por. L. Hawkins, M. Hudson, R. Cornall, Prawnik jako
negocjator..., op. cit., s. 18.
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Rysunek 2.1. Wplyw czasu na liczbe ustepstw

Liczba ustepstw
A

»

Czas

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie ,Personel” 1995, nr 6, s. 21.

rozpoczecia negocjacji oraz ich ogdlny rytm, zwlaszcza w pertraktacjach
globalnych, gdzie réznice kulturowe moga mie¢ olbrzymi wpltyw zaréwno na
moment rozpoczecia, jak i caly proces negocjacji. Element uplywu czasu
w procesie negocjacji pelni dwie zasadnicze funkcje: wyznacza granice trwa-
nia rozméw oraz wplywa na dynamike dokonywanych ustepstw. Przyjmuje
sie, ze nawet do 80% ustepstw ma miejsce w ostatnich 20% czasu trwania
negocjacji. Zrédlem tego zjawiska jest sklonnosé do nadmiernych ustepstw
pod presja czasu. Decyzje podejmowane pod presja czasu czesto okazujg sie
niezgodne z oczekiwaniami i interesami. Efektywno$é¢ negocjacji wzrosnie,
gdy czas nie bedzie elementem ograniczajacym i zrodlem presji. Nalezy za-
tem dazy¢ do starannego zaplanowania momentu, w jakim chcemy podnieéé
nowy problem, wprowadzi¢ swoje kontrargumenty, poczyni¢ ustepstwa, zto-
zy¢ ostatnig oferte, zamknaé negocjacje®2. Ostatnim elementem planowania
negocjacji w czasie jest okres po zakonczeniu negocjacji, czyli czas ocen,
podsumowan, realizacji zobowigzan.

2.3.3. Etap $rodkowy

Na etap srodkowy negocjacji sktadaja sie trzy podetapy: otwarcie roz-
mow, rozmowy wladciwe oraz zakonczenie rozméw. Drugi etap rozpoczyna
sie od otwarcia rozméw, czyli prezentacji cztonkéw zespolu negocjujacego,
ustalenia spraw organizacyjnych, przedstawienia propozycji wyjsciowych.

52 1,. Hawkins, M. Hudson, R. Cornall, Prawnik jako negocjator..., op. cit., s. 67.
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Prezentacja czlonkéw zespolu negocjujacego. Okreslenie regul gry
i sposob6w komunikacji

Waznym aspektem jest wytworzenie odpowiedniego klimatu negocja-
cji i stworzenie warunkéw poprawnej komunikacji, okreslenie regul gry,
tzn. wzajemne uzgodnienie listy zagadnien, porzadek, w jakim beda dys-
kutowane, ustalenie formy wymiany stanowisk.

Przedstawienie propozycji wyjsciowych obu stron

Nastepnie dochodzi do przedstawienia propozycji wyjéciowych obu
stron, czyli poznania pozycji drugiej strony oraz przedstawienia wtasnej pro-
pozycji. Tu nalezy skoncentrowaé sie na doglebnym poznaniu pozycji i ce-
16w drugiej strony, dodatkowych wyjasnieniach, zatozeniach i przestankach,
ktére wyznaczaja jej pozycje. Ten etap pozwala przynajmniej na czesSciowa
weryfikacje poczynionych w fazie wstepnej przypuszczen oraz na probe zro-
zumienia pozycji drugiej strony. ,Zrozumienie pozycji drugiej strony nie
oznacza zgodzenia sie z nig. Pozwala za to zrozumieé, jakie sg przestanki
i zalozenia drugiej strony, a takze jakie potrzeby oponenta musimy zaspo-
koié¢, aby osiagna¢ porozumienie” 53.

Dalsze rozmowy

Po wstepnej prezentacji propozycji wyjsciowych nastepuja rozmowy
wladciwe, majace na celu ustalenie wspolnego stanowiska. Wtedy mozna juz
oceni¢, jaki styl prowadzenia rozméw zostal wybrany przez partneréw ne-
gocjacji. Wybor stylu decyduje o technikach prowadzenia negocjacji. ,,Fun-
damentalng zasada jest odrzucenie pierwszej oferty bez wzgledu na to, jak
jest atrakcyjna” 4. Wlasciwe negocjacje przebiegaja sekwencyjnie w formie
nastepujacych po sobie propozycji i kontrpropozycji popartych stosowaniem
odpowiedniej argumentacji i kontrargumentacji.

Faza wlasciwych negocjacji polega na wzajemnym oddzialywaniu swoim
zachowaniem, pogladami i emocjami oraz odpowiadaniu na reakcje drugiej
strony. To gléwnie proces komunikacji miedzy stronami. Argumenty maja
wplywaé na postrzeganie obszaru porozumienia partnera tak, aby porozu-
mienie znalazto sie mozliwie najblizej punktu oporu drugiej strony, wpltywaé
na druga strone, aby zmienita sw6j punkt oporu, ponadto ma ksztaltowaé
przekonanie, ze proponowane porozumienie jest rozwigzaniem najlepszym
z mozliwych. Z drugiej strony kontrargumenty wplywaja na ocene sytuacji

53 W. Jankowski, T. Sankowski, Jak negocjowaé..., op. cit., s. 30.
54 W. Jankowski, T. Sankowski, Jak negocjowaé..., op. cit., s. 32.
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negocjacyjnej, powodujac modyfikacje wlasnego obszaru porozumienia czy
stosowanych taktyk. Mamy stopniowe dochodzenie do porozumienia przez
intensywne poszukiwanie wspolnego rozwigzania, odsuwanie mato znacza-
cych sytuacji jako spraw drugorzednych, ustalanie punktéw wspdlnych itp.

W przypadku zawieszenia rozméw mozna stosowaé rézne sposoby prze-
zwyciezenia impasu, np. takie jak wyliczenie korzysci z dotychczasowych
rokowan, wyliczenie kosztow i strat powstalych w wyniku ewentualnego ze-
rwania rozméw, nawiazanie do dobrych stosunkéw miedzy partnerami, za-
proszenie niezaleznych ekspertéw, zmiany w zespole negocjacyjnym lub wla-
czenie do rozméw mediatora. Rola mediatora moze byé¢ bardzo réznorodna:
od poéredniczenia w komunikacji miedzy stronami do przedstawiania wtla-
snych propozycji rozwigzania konfliktu. Aby przeciwdziala¢ nadmiernemu
przedtuzaniu rozméw na etapie wstepnym, mozna okreéli¢ ramy czasowe
negocjacji. Te ustalenia mogg zdyscyplinowaé obie strony.

Modelowe negocjacje powinny by¢ tak prowadzone, aby strony otrzy-
mywaly do dyspozycji wszelkie istotne informacje niezbedne do wlasciwego
zaprezentowania wlasnych intereséw i wariantéw rozwiazan, aby stosowane
byly zasady poprawnego komunikowania sie, a takze aby wykorzystywane
byty techniki utatwiajace porozumiewanie si¢ stron czy budujace wzajemne
zaufanie i wlasng wiarygodno$é.

2.3.4. Etap koncowy

Ostatnim krokiem jest zawarcie porozumienia, ktérego efektem jest
podpisanie umowy lub kontraktu. Strony powinny upewnic sie, ze wszystkie
punkty omawiane w negocjacjach zostaly uwzglednione, a wspolne ustale-
nia sa jednakowo interpretowane przez obie strony. Tre$¢ umowy powinna
byé¢ dokladnie skonstruowana, sprawdzona pod wzgledem merytorycznym
i prawnym, aby unikna¢ w poézniejszym okresie renegocjacji. Warto usta-
li¢ wspdlny program realizacji umowy, osoby odpowiedzialne za realizacje
poszczegdlnych punktéw kontraktu, terminy realizacji, gwarancje prawne,
okreslone warunki kontroli wykonania postanowien kontraktu.

2.3.5. Etap ponegocjacyjny

Etap ponegocjacyjny wiaze sie z podsumowaniem catego przebiegu roz-
moéw, analiza osiagnietego porozumienia, ocena realizacji celow, skuteczno-
Sci zastosowanej strategii wlasnej, oceng odniesionych sukceséw i popelnio-
nych btedéw, ocena dziatan zespolu negocjacyjnego. Szczegdlowa analiza
powinna obejmowaé ocene klimatu panujacego podczas rozméw, przygo-
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towanie stron do negocjacji, analize stylow negocjacji obu stron, wptyw
obranej strategii na rozmowy, ocene ustepstw i zgdan, zakres kwestii spor-
nych, ocene procesu komunikowania sie, osiagniete rezultaty, ocene poste-
powania obu stron i ich wplyw na osiggniete wyniki. Dokonanie szczegdlo-
wej oceny pozwoli na doskonalenie warsztatu procesu negocjacji, dostrze-
zenie bledéw, postuzy do zgromadzenia wiedzy na temat reakcji, zacho-
wan obu stron podczas prowadzenia rozméw, stosowanych chwytach, reak-
cjach emocjonalnych, stabych i mocnych stronach. Wyniki takiej analizy
moga by¢ przydatne zaréwno w kolejnych negocjacjach z tym samym part-
nerem, jak rowniez moga pomodc doskonali¢ sie w negocjacjach z innymi
partnerami.

Warto pamietaé, ze taka ocene przeprowadzonych rozméw warto i na-
lezy dokonywaé¢ w réznych momentach procesu negocjacyjnego, jeszcze
w trakcie trwania wilasciwych negocjacji, a nie tylko po ich zakonczeniu.
Waznym zadaniem jest réwniez kontrola realizacji wynegocjowanych usta-
len. Z uwagi na to, ze rzeczywisto$¢ spoteczna, gospodarcza, spoteczna, poli-
tyczna i ekonomiczna podlegajg ciagltym zmianom i przeobrazeniom, warto
rowniez w porozumieniu dokonaé¢ postanowien zwigzanych z warunkami re-
negocjacji umowy. Mozliwo$¢ renegocjowania porozumienia chroni strony
zawierajace porozumienie przez skutkami zmieniajacych sie okolicznosci.
Renegocjacje moga dotyczyé¢ kontraktéw, ktére juz wygasty, obowigzuja-
cych kontraktow oraz renegocjacji pozakontraktowych.

2.4. Negocjacje jako istotny element dzialalnosci przedsiebiorstw

Umiejetnos¢ negocjowania nabiera coraz wiekszego znaczenia w bizne-
sie, stajac sie jednym z istotnych elementéw stosunkéw wymiany gospodarki
rynkowej. Na wzrost znaczenia negocjacji w biznesie wplywaja czynniki
zwiazane z samym przedsiebiorstwem, rolg jednostki i jej miejscem w przed-
siebiorstwie, jak rowniez z otoczeniem przedsigbiorstwa (np. struktura go-
spodarki, rynek). Do czynnikéw tych mozemy zaliczy¢ m.in.55:

— wzrost znaczenia i zmiany w charakterze ustug — w wielu krajach ustugi
staja sie sektorem dominujacym; coraz czesciej przedmiotem transakcji
sa ustugi Swiadczone w sektorze ustug intelektualnych, np. konsulting,
badania marketingowe, gdzie warto$é¢ ustugi moze by¢ oceniona w wy-
niku szczegdtowych ustalen miedzy ustugodawcy i ustugobiorca;

55 Por. J. Kaminski, Negocjacje w biznesie jako przedmiot zainteresowania nauk eko-
nomicznych, ,Optimum — Studia Ekonomiczne” 2002, nr 4(24), s. 97-117.
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— zmiane roli tradycyjnie rozumianego produktu — wspdlczesny produkt
zwiazany jest z ,tancuchem wartoéci dodanych”, co powoduje koniecz-
nos¢ negocjacji z wykonawca wielu cech nabywanego produktu;

— zmiany w sposobie wytwarzania — wynikajace z procesu wytwarzania
produktu, ktory jest czesto oparty na montazu gotowych produktéw
i podzespoléw;

— wzrost znaczenia sprzedazy — przeniesienie akcentu z wyboru produkcji
na sprzedaz, negocjacje w obrebie kanatéw dystrybucyjnych;

— rosngcg konkurencje — zwiazana miedzy innymi ze wzrostem liczby pod-
miotéw, procesami globalizacyjnymi;

— ewolucje systemow prawnych requlujgcych zasady gospodarowania — ob-
jawiajaca sie liberalizacja gospodarki, prywatyzacja, decentralizacja;

— restrukturyzacje przedsiebiorstw — wymuszajaca zmiane podstawowych
strategii przedsiebiorstwa, renegocjacji kontraktéw z zatrudnionymi;

— zréznicowanie form organizacyjnych przedsiebiorstw — odchodzenie od
hierarchicznych struktur organizacyjnych, zmiany tradycyjnych rela-
¢ji opartych na podporzadkowaniu liniowym, konieczno$é¢ wiekszej ela-
stycznodci pracy;

— nowgq role jednostki, wyzszqg mobilnosé i réinorodnosé zatrudnionych —
rosnace znaczenie zindywidualizowanych negocjacji miedzy pracobiorca
a pracodawca, urozmaicenie form wspoélpracy miedzy pracownikiem
a firma;

— wzrost znaczenia problematyki kontraktow — wzrost znaczenia analizy
kosztéw zwiazanych z transakcjami w przedsiebiorstwach.

Doskonalenie form i metod negocjacji staje sie waznym elementem po-
lityki i strategii przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo powinno osiagaé¢ dosta-
teczny zysk, ktéry pozwoli pokryé ryzyko dziatalnosci ekonomicznej oraz
uniknaé¢ strat. Motyw maksymalizacji zysku nie jest w sytuacji gospodarki
rynkowej najistotniejszym elementem funkcji biznesu. Ostra konkurencja
rynkowa i nadprodukcja powoduja, ze podstawowym problemem przedsie-
biorstwa jest przetrwanie na rynku, a nastepnie gromadzenie kapitatu, ktéry
pozwoli firmie rozwijaé¢ sie. Dlatego gléwnym celem biznesu staje sie two-
rzenie wiernej rzeszy klientéw. Przed nowoczesnym przedsiebiorstwem stoja
dwa podstawowe zadania, ktére moga by¢ skutecznie i efektywnie wspo-
magane przez negocjacje®®. Naleza do nich: dzialanie zgodne z zasadami
marketingowymi, obejmujace catoksztalt funkcjonowania przedsiebiorstw

56 Por. H. Brdulak, J. Brdulak, Negocjacje handlowe, PWE, Warszawa 2000, s. 24-25;
P. F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, AE w Krakowie, Krakow 1994, s. 49-50.
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z punktu widzenia klienta oraz zapewnienie kazdemu pracownikowi przed-
siebiorstwa warunkéw do wykazania sie innowacyjnoscia w pracy.

Negocjacje zwigzane z funkcjonowaniem przedsiebiorstwa — to przede
wszystkim negocjacje handlowe oraz pracownicze. Negocjacje handlowe do-
tycza kupna i sprzedazy. Polegaja one gltéwnie na uzgodnieniu warunkow
finansowych. Wynikiem takich negocjacji jest zazwyczaj podpisanie umowy
zawierajace] wszystkie warunki kontraktu w formie prawnej. Istotna role
odgrywaja: doktadne planowanie, techniki sprzedazy, umiejetnosé czynienia
ustepstw, unikanie impasu, a takze walka z konkurencja.

Negocjacje pracownicze wystepujg na gruncie relacji pracodawca — pra-
cobiorca. Prowadzenie negocjacji pracowniczych moze mieé¢ charakter mniej
formalnych rozmoéw lub Scistego przestrzegania obowiazujacej procedury
prawnej zwiazanej z regulami rozstrzygania sporéw pracowniczych, maja-
cej swoje odniesienia w kodeksie pracy. Spory dotyczace pracy moga mieé
charakter indywidualny lub zbiorowy. Spory indywidualne ,charakteryzuja
sie tym, ze dotycza naruszenia (badZ zagrozenia naruszeniem) juz posiada-
nych przez podmioty tego sporu uprawnien” 57. Strony zmierzaja do urze-
czywistnienia przystugujacych im praw i moga by¢ rozstrzygane na drodze
postepowania sadowego. Indywidualne negocjacje pracownicze moga réw-
niez dotyczy¢ ustalenia indywidualnych warunkéw pracy z pracodawca, kto-
rych rezultatem jest umowa o prace. Negocjacje zbiorowe czesto sa zwigzane
z ochrong intereséw pracowniczych, dystrybucja zyskéow i dochodéw przed-
siebiorstwa. Ksztaltuja sie one pod wplywem czynnikéw ekonomicznych,
psychospotecznych, politycznych i kulturowych?8. Maja na celu rozwigzywa-
nie konfliktéw zbiorowych, ksztaltowanie klimatu porozumienia, stabiliza-
¢ji, zaufania. Nie mniej istotng funkcja spoteczna negocjacji zbiorowych jest
wspoluczestniczenie w procesie decyzyjnym na réznym szczeblu zarzadza-
nia, kreowanie, nowelizowanie, czy tez regulacja prawa publicznego. Przed-
miotem réznicy interesow pracownikow i pracodawcéw w skali gospodarki
narodowej moga by¢ np. dochody (placa minimalna, tempo wzrostu wyna-
grodzen, $wiadczenia socjalne), poziom inflacji, sytuacja na rynku pracy, wa-
runki restrukturyzacji gatezi przemystu. W skali przedsiebiorstwa negocjacje
zbiorowe dotycza gléwnie warunkéw pracy (np. higiena pracy, uciazliwosé,
bezpieczefstwo, czas pracy) oraz placy (np. wynagrodzenie, premie, szko-
lenia zawodowe, warunki restrukturyzacji zakladu pracy, regulacja relacji
miedzy pracodawcami i pracownikami). Giéwnym celem negocjacji zbioro-
wych jest przygotowanie uktadéw zbiorowych pracy lub uméw czastkowych,

57 3. Nahotko, Negocjacje biznesowe w zarzadzaniu przedsiebiorstwem..., op. cit., s. 260.
58 Por. S. Borkowska, Negocjacje zbiorowe..., op. cit., s. 26—44.
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ktére sa dokumentem normatywno-prawnym, majacym moc obowiazujaca
obie strony. Uklady zbiorowe powinny zaspokajaé¢ spoteczne potrzeby, ocze-
kiwania i interesy obu stron konfliktu. Negocjacje zbiorowe maja wiele wy-
miarow>9:

— merytoryczny, gdyz dotycza rozwiazywania problemoéw, ktore staly sie
ich przedmiotem;

— proceduralno-prawny, gdyz ksztaltuja zasady prawne i organizacyjne
udzialu stron w negocjacjach i sposéb postepowania, utatwiaja zacho-
wanie réwnowagi i partnerstwa stron;

— komunikacyjny, gdyz dotycza sposobéw zachowan stron w celu osiagnie-
cia klimatu zaufania i wspélpracy oraz technik negocjacji utatwiajacych
przekonanie stron o stusznosci proponowanych rozwigzan;

— polityczny, gdyz moga ostabia¢ lub wzmacnia¢ rzady, moga tez by¢ eli-
minowane z przyczyn politycznych.

Spory zbiorowe dotycza intereséw miedzy przedstawicielami pracowni-
kéw, zwigzkami zawodowymi a pracodawca i sg rozstrzygane zgodnie z obo-
wigzujacymi przepisami prawnymi®0.

2.5. Wybrane metody ekonomiczne stosowane w negocjacjach
2.5.1. Podstawowe narzedzia scenariuszowe

W tej czedci publikacji przedstawimy szereg prostych, ale bardzo uzy-
tecznych narzedzi, ktére moga byé¢ wykorzystywane w procesie negocjacji
w celu porzadkowania gromadzonych informacji, utatwienia procesu pla-
nowania przez ustalenie interesoéw, celéw, zadan, okreslenie akceptowanych
warto$ci, norm, rozpoznanie potencjalu ogdlnego stron negocjacji (fizycz-
nego, moralnego, intelektualnego, emocjonalnego) oraz skutecznego podej-
mowania decyzji®?.

Na etapie wstepnym pierwszym krokiem jest okreslenie intereséw wta-
snych oraz partnera, co pozwala wyznaczy¢ obszar catkowitej zgodnosci inte-

59 Ibidem, s. 22.

60 Zob. np. S. Borkowska, Negocjacje zbiorowe..., op. cit., S. Nahotko, Negocjacje biz-
nesowe..., op. cit.

61 Przedstawione scenariusze negocjacyjne opisane w formie tabel 2.2-2.10 zostaty
opracowane na podstawie propozycji przedstawionych w literaturze przedmiotu. Por.
R. Perrotin, P. Heusschen, Kupié z zyskiem. Negocjacje handlowe, Poltext, Warszawa
1994; L. Zbiegien-Maciag, Negocjowanie i negocjacje. Sposéb na konflikty, Centrum Kre-
owania Lideréw; S. Chelpa, Arsenal megocjatora. Narzedzia, cele i sposoby, ,Personel”
1998, nr 6(51).
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resow, catkowitego konfliktu intereséw oraz czesciowego konfliktu intereséw
(tabela 2.2). Interesy moga by¢ okreslone na etapie prac przygotowawczych
lub tez moga ujawniaé¢ sie w procesie negocjacji. W zestawieniu powinny
by¢ zawarte tzw. interesy twarde, majace swoje bezposrednie odniesienie do
negocjowanych zagadnien, jak rowniez tzw. interesy miekkie, ktore w sposéb
bezposredni nie muszg by¢ ujawniane w negocjacjach. Zestawienie intereséw
pozwala réowniez ocenié¢ ogdlny potencjal stron.

Tabela 2.2. Zestawienie intereséw wlasnych i partnera

Interesy wlasne Interesy partnera Obszar konfliktu/porozumienia

Nastepnym krokiem jest przygotowanie szczegdtowej listy problemow
i zagadnien, ktére moga byé¢ podniesione w czasie negocjacji przez kazda
ze stron, z podzialem na grupy wedlug ustalonych kryteriéw, np. stopnia
ich waznosci, konfliktowosci, zlozonosci, mozliwosci ustepstw (tabela 2.3).
Dla kazdego zagadnienia ustala sie¢ jego wage, oczekiwania strony (war-
tosci minimalne, maksymalne, pozadane), nalezy przy tym zweryfikowaé,
czy przyjete warto$ci umozliwiaja realizacje ustalonych intereséw, poziom
BATNA 62, Ustalenie wagi moze przebiegaé przez uszeregowanie zagadnien
wedtug ustalonego kryterium oraz przypisanie im punktéw, np. w skali od 1
do 10 — od najmniej istotnego do najbardziej istotnego (wg przyjetego kry-
terium), przy czym réznym zagadnieniom moze byé przypisana taka sama
liczba punktéw. Inna metoda okre$lania hierarchii polega na nadaniu po-
szczegblnym zagadnieniom wag, ktorych suma powinna wynosi¢ 1 lub 100,
a wiec potraktowaniu ich jako kryteriow decyzyjnych. W przypadku gdy ne-
gocjacje obejmuja wiele probleméw i zagadnien lub gdy przedmiot negocjacji
jest wielowymiarowy, wskazane jest uzycie réznych systeméw grupowania.

Tabela 2.3. Lista zagadnienn z uwzglednieniem poziomu celu, BATNA, obszaru
konfliktu obu stron

‘Waga
zagadnienia Poziom osiggniecia celu BATNA
Zagadnienie| W8 ustalonego Obszar
kryterium konfliktu
Dla Dla Wilasny Partnera . |Part-
. - - Moja
mnie| partnera min.|realny|max.|min.|realny|max. nera

62 W przypadku partnera s to wartoéci szacunkowe.
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Dla kazdego zagadnienia nalezy opracowaé zestawienie przewidywanych
trudnodci, korzysci, kosztéow (akceptowanych, nieakceptowanych). Zestawie-
nie mozna uzupelni¢ dodatkowo o mozliwosci rekompensat poniesionych
kosztow lub rezygnacji z utraconych korzysci. Analize przeprowadzamy opie-
rajac sie na tabeli 2.4.

Tabela 2.4. Zestawienie trudnos$ci, korzysci, kosztéw, mozliwosci rekompensat
dla negocjowanych zagadnienn

Przewidywane | Przewidywane Koszty wlasne Mozliwosci

Zagadnienie
trudnosci korzysci Akceptowane | Nieakceptowane | rekompensat

Analiza poréwnawcza umozliwia ustalenie przedzialéw negocjacji, stref
nacisku. W przypadku wystepowania miedzy stronami rozbieznosci przygo-
towuje sie listy argumentéw ogdlnych (tabela 2.5). Mozna réwniez sporza-
dzi¢ listy argumentéw w odniesieniu do kazdego negocjowanego zagadnie-
nia; analizuje sie ich wage z punktu widzenia przydatnosci do przekonania
partnera, dokonuje sie zestawienia stabych i silnych stron argumentéw, moz-
liwych kontrargumentéw partnera, sposobéw prezentacji (tabela 2.6).

Tabela 2.5. Ogdlna karta argumentéw wlasnych

Argumenty Przewidywane korzysci dla drugiej strony

Tabela 2.6. Lista argumentéw /kontrargumentéw wlasnych dla negocjowanych
zagadnien

Silne | Stabe [Mozliwe kontrargumenty| Sposéb

Zagadnienie| Argumenty strony |strony partnera prezentacji

Podobng tabele wykonujemy dla analizy przewidywanej argumentacji
partnera (tabela 2.7).

Tabela 2.7. Karta przewidywanych argumentéw/kontrargumentéw partnera
dla negocjowanych zagadnienn

Mozliwe argumenty| Silne | Stabe Moje Sposéb

Zagadnienie partnera strony |strony | kontrargumenty | prezentacji




Negocjacje. Zagadnienia podstawowe. Ekonomiczne aspekty negocjacji 87

Nastepnym krokiem jest ustalenie ogdlnej strategii dzialania, bardziej
szczegbdlowych taktyk negocjacyjnych, ktore moga byé¢ zastosowane przez
strone oraz przewidywanych strategii drugiej strony.

Tabela 2.8. Przewidywane strategie dzialania wlasne i partnera w zaleznosci
od sytuacji

Przewidywane wlasne Przewidywane strategie

Sytuacja strategie dzialania dzialania partnera

Istotnym elementem jest réwniez opracowanie propozycji alternatyw dla
negocjowanych zagadnien (tabela 2.9).

Tabela 2.9. Propozycje alternatyw dla negocjowanych zagadnien

Waga alternatywy

Propozycje alternatyw
Dla mnie Dla partnera

W opracowaniu alternatyw pomocna moze by¢ analiza substytucji in-
teresow stron w obszarach negocjacyjnych (tabela 2.10).

Tabela 2.10. Substytucja intereséw stron w obszarach negocjacyjnych

Propozycja strony Mozliwosci substytucji

Przyktad 2.1. Negocjacje tocza sie miedzy firma X, ktéra wystepuje jako
sprzedawca produktu, a firmg Y, ktéra wystepuje jako nabywca produktu.
Plan zakupéw powinien obejmowaé negocjacje dwoch rodzajow warunkdw
zamoéwienia:

— warunki odpowiadajgce wymaganiom kazdego zamdwienia, do ktorych
zaliczamy: ilo$¢, cene, terminy dostaw, warunki ptatnosci, warunki do-
stawy ($rodki transportu, miejsce itp.);

— warunk: dodatkowe, tj. siatka cen uwzgledniajaca wysokosé ceny w za-
leznosci od iloéci zamoéwionych produktéw, system bonifikat i rabatéw,
skladniki cen (ich struktura), surowce i materialy.

Przygotowanie planu zakupéw powinno by¢ poprzedzone zestawieniem
intereséw obu stron (por. tabela 2.11) oraz zestawieniem wybranych zagad-
nien negocjacyjnych (por. tabela 2.12).



88

Modelowanie proceséw decyzyjnych oraz negocjacji za pomoca komplekséw regut

Tabela 2.11. Przykladowe zestawienie intereséw sprzedawcy i nabywcy

Interesy sprzedawcy

Interesy nabywcy

Obszar

konfliktu/porozumienia

Maksymalizacja zyskéw
ze sprzedazy

Minimalizacja kosztow
zakupu

Interesy catkowicie sprzeczne

Wykorzystanie potencjatu
produkcyjnego.
Rozszerzenie rynkéw zbytu

Pewno$é i terminowo$é
dostaw

Interesy czesciowo wspdlne

Nawigzanie dlugotrwalej
wspolpracy

Nawiazanie dtugotrwalej
wspoélpracy

Interesy wspodlne

Ograniczenie ryzyka
handlowego

Ograniczenie ryzyka
handlowego

Interesy wspdlne

Ograniczenie ryzyka
finansowego

Ograniczenie ryzyka
finansowego

Interesy wspolne

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 2.12. Przykladowe zestawienie wybranych zagadnien negocjacyjnych
z punktu widzenia sprzedawcy

Waga Pozio si iecia cel
. . | zagadnienia zlom oslagniect u Obszar

Zagadnienie L.

Dla Dla Wtiasny Partnera negocjacji

mnie|partnera| min. [realny| max. | min. [realny| max.
Cena 5 3 3 4,5 7 6,5 5 3,5 (3,52t /szt.;

zt/szt.| zt/szt. | zY/szt. |z1/szt.|zd/szt. |zl /szt.|  6,5z1/szt.)

Jakosé 2 4 min. | $r. max. |max.| $r. | min. | (min., max.)
(Poziom
wymagan
norm jakosci)
Gwarancje 2 4 2 lata| 1 rok |0,6 roku| 1 rok | 2 lata |3 lata| (1 rok; 2 lata)
Termin 4 2 60 30 10 20 30 90 |(20 dni; 60 dni)
platnosci dni dni dni dni dni dni
Czas dostawy
(po zlozeniu 5 3 3dni| 7dni | 14 dni |8 dni | 5 dni |3 dni | (3 dni; 8 dni)
zamdwienia)

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Nastepnie nalezy dokonaé zestawienia trudnosci, kosztéw, rekompensat
dla negocjowanych zagadnien (por. tabela 2.13).
Ogolna lista argumentéw powinna byé uzupelniona szczegotowa lista
argumentéw dla kazdego negocjowanego zagadnienia (por. tabela 2.14). Ze-
stawienie mozliwosci substytucji intereséw stron moze by¢ podstawa opra-
cowania rozwiazan alternatywnych (por. tabela 2.15).
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Tabela 2.13. Przykladowe zestawienie trudnosci, kosztéw, rekompensat dla
negocjowanych zagadnien z punktu widzenia sprzedawcy

Zagadnienie

Przewidywane
trudnosci

Przewidywane
korzysci

Koszy wlasne

akceptowane

nieakceptowane

Silna konkurencja
cenowa na rynku

Uznana marka
wyrobu na rynku

Obnizenie ceny
do poziomu 3 zt
za szt. Rabat

Obnizenie ceny
jednostkowej pro-
duktu ponizej 3 zt

Cena L
w zaleznosci od za szt.
wielkosci zaméwie-
nia
Brak Wysoka jakos$é Zwiekszenie we- Kontrola ze-
Jakosé produktu wnetrznej kontroli | wnetrzna jakosci
jakosci wyrobu produktu
Zbyt mata sie¢ Gwarancje sa Potrzeba roz- Gwarancje na
Gwarancje |serwisowa forma promocji budowania sieci okres dluzszy niz
wyrobéw serwisowej 2 lata
Nieznany wize- Zachowanie plyn- |[Maksymalny ter- |Przesuniecie ter-
. runek dostawcy. nosci produkcji min platnosci do |minu ptatnodci
Termin | Terminowoéé regu- | przy krétkich ter- |60 dni po otrzy- |powyzej 60 dni.
platnosci |)acii zobowiazah, |minach platnoci |maniu towaru Nieterminowosé
Ryzyko finansowe ptatnosci
przy dlugich ter-
minach platnosci
Ryzyko w realiza- | Wejscie na nowy |Dodatkowe koszty |Mata wielkosé lub
. | c¢ji terminowych rynek. Zapew- utrzymania zapa- |krétkoterminowosé
Warunki | jostaw przy ma- | nienie ciaglosci séw. Koszty trans- | kontraktu. Koszty
dostawy produkcji przy transportu ponosi

tych zaméwieniach

duzych zaméwie-
niach

portu ponoszg
wspolnie nabywca
i sprzedawca

sprzedawca

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2.14. Ogédlna karta argumentéw /kontrargumentéw sprzedawcy

Argumenty sprzedawcy

Korzysci dla nabywcy

Przedsigbiorstwo cieszy sie uznang renomgs,

Sa to dobre referencje dla klientéw

Wyroby charakteryzuja si¢ doskonala jakoscia.
Europejskie standardy jakosci

Mala ilo$¢ zwrotéw

Mozliwo$é elastycznej wielkosci partii dostaw

Zmniejszenie kosztéw magazynowania

towaru

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Tabela 2.15. Zestawienie mozliwosci substytucji intereséw stron

Propozycja strony

Mozliwosci substytucji

Zmniejszenie ceny jednostkowej towaru

Zwiekszenie wielkosci partii dostaw

Przesuniecie terminu ptatnosci

Koszty transportu ponosi odbiorca

Zapewnienie serwisu gwarancyjnego

Wytlacznosé dostaw towaréw

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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2.5.2. Metoda SWOT

W procesach negocjacji istotne znaczenie maja metody zarzadzania
strategicznego, ktore stanowia baze podejmowanych decyzji na réznych eta-
pach procesu negocjacji. Mozemy zaliczy¢ do nich np. metode SWOT re-
jestracji i klasyfikacji czynnikéw warunkujacych strategie firmy, macierz
BCG prezentujaca portfel produkcji, macierz Mc Kinsey’a atrakcyjnosci
produktu lub atrakcyjnosci rynku, metode zycia produktu, metode firmy
A. D. Littlee czy metode zréwnowazonej karty wynikéw63. Ograniczymy na-
sze rozwazania do metody SWOT ze wzgledu na jej prostote, uniwersalnosé
i wielorakie mozliwoéci zastosowan w procesie negocjacji. Metoda SWOT
oparta jest na prostym schemacie klasyfikacji: wszystkie czynniki podlega-
jace opisowi zostaly podzielone na zewnetrze, wewnetrzne w stosunku do
organizacji oraz te, ktére wywieraja pozytywny lub negatywny wplyw na
jej dzialalnos$é64. Ze skrzyzowania tych dwoch podzialéw powstaja cztery
kategorie czynnikéw:

— zewnetrzne pozytywne — szanse;

— zewnetrzne negatywne — zagrozenia;

— wewnetrzne pozytywne — mocne strony;
— wewnetrzne negatywne — stabe strony.

Tabela 2.16. Struktura SWOT

Czynniki pozytywne | Czynniki negatywne

Czynniki zewnetrzne Szanse Zagrozenia

Czynniki wewnetrzne Mocne strony Stabe strony

W odniesieniu do przedsiebiorstwa metoda SWO'T polega na zidenty-
fikowaniu czterech czynnikéw: marketingowych (np. znaki towarowe, dys-
trybucja, ranga produktu, cena, mozliwosci sprzedazy, systemy marketin-
gowe), finansowych (np. koszty kapitatu, ptynnos$¢ finansowa, zyskownos¢,
struktura aktywéw, stosunek cen do dochodéw), produkecyjnych (np. zdol-
nosci tworcze, wiek urzadzen, systemy produkcyjne, kontrola jakosci, eko-
nomika), personalnych (np. poziom zaldg, stosunki przemystowe, warunki

63 Szerzej o zastosowaniach niektérych metod ekonomicznych w negocjacjach traktuja
prace, np. S. Nahotko, Negocjacje biznesowe w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem..., op. cit.,
s. 180-245; R. Perrotin, P. Heusschen, Kupic¢ z zyskiem. Negocjacje handlowe..., op. cit.;
A. Kozina, Kompleksowa analiza sytuacji negocjacyjnej, ,Zeszyty Naukowe AE w Krako-
wie” 2002, nr 603, s. 89-105.

64 Nazwa SWOT jest akronimem angielskich stéw: Strengths (Mocne strony), Weakness
(Stabe strony), Opportunities (Szanse), Threats (Zagrozenia).
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pracy) oraz opisaniu ich wplywu na rozwdj firmy, mozliwosci firmy ostabia-
nia lub wzmacniania sity ich oddzialywania. Zderzenie ze sobg szans i zagro-
zen z mocnymi i stabymi stronami firmy pozwala na okreslenie jej pozycji
strategicznej i jest zrédlem pomysiéw dotyczacych strategii jej dzialania.
W metodzie SWOT wyroznia sie cztery sytuacje przedsiebiorstwa w za-
leznosci od przewagi czynnikéw pozytywnych i negatywnych w otoczeniu
i wewnatrz przedsiebiorstwa oraz odpowiadajace im strategie postepowania
firmy. Strategie te sa nastepujace:

Sytuacja SO — ma miejsce, gdy wewnatrz (czyli w firmie) przewazaja
mocne strony, w otoczeniu za$ szanse. Zaleca sie wtedy strategie maxi-maxi,
silnej ekspansji i dywersyfikacji rozwoju przedsiebiorstwa.

Sytuacja WO — ma miejsce, gdy w firmie wystepuje przewaga stabych
stron nad mocnymi, ale sprzyja jej uktad warunkéw zewnetrznych. Zalecana
strategia mini-maxi polega na wykorzystaniu tych szans przy jednoczesnym
zmniejszaniu lub poprawianiu niedociagnie¢ wewnetrznych.

Sytuacja ST — wystepuje, gdy Zréodlem trudnosci rozwojowych firmy
jest niekorzystny dla niej uktad warunkéw zewnetrznych. Zalecana strategia
maxi-mini polega na przeciwstawieniu przez firme tym warunkom duzego
jej potencjalu wewnetrznego i probie przezwyciezenia zagrozenia przez wy-
korzystanie do maksimum mocnych stron firmy.

Sytuacja WT — wystepuje, gdy firma pozbawiona jest szans rozwojo-
wych, dziala w nieprzychylnym otoczeniu, a jej potencjal zmian jest nie-
wielki. Nie ma istotnych mocnych stron, ktére moglaby przeciwstawié za-
grozeniom i wykorzystaé do poprawienia swoich stabych stron. Strategia
mini-mini sprowadza sie w wersji pesymistycznej do likwidacji przedsiebior-
stwa, w optymistycznej do staran o przetrwanie lub potaczenie sie z innym
przedsigbiorstwem.

Metoda SWOT moze takze mieé zastosowanie w procesach negocjacji
przy ocenie sily negocjacyjnej kazdej ze stron. Umozliwia ona okreslenie
wyboréw strategicznych w kategoriach maksymalizowania szans ptynacych
z otoczenia, z wykorzystania silnych stron wlasnych i/lub minimalizowania
zagrozen wystepujacych w otoczeniu, stabych stron wtasnych. Ogélne zato-
zenia postepowania sg nastepujace: unikaé zagrozen, wykorzystywac szanse,
wzmacniaé stabe strony, opiera¢ sie na silnych stronach.

Oceny potencjatu wlasnego zespolu negocjacyjnego mozna dokonaé za
pomoca analizy SWOT czlonkéw wlasnego zespolu (tabela 2.17). Jej celem
bedzie okreslenie mocnych oraz stabych stron tego zespolu%. Czlonkowie

65 Por S. Chetpa, Arsenal negocjatora..., op. cit.
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zespotu negocjacyjnego powinni by¢ dobrani starannie, a podziat rél dopa-
sowany do ich indywidualnych umiejetnosci i kwalifikacji. Strategia nego-
cjacyjna winna polegaé¢ na $wiadomym, planowym wykorzystaniu mocnych
stron oraz unikaniu niebezpieczenstw zwigzanych ze stabymi stronami, ra-
dzeniu sobie z nimi przez stosowanie okreslonych srodkéw zaradczych.

Tabela 2.17. Analiza SWOT czlonkéw wlasnego zespolu

Mocne strony Stabe strony

Szanse Zagrozenia

Zrédlo: S. Chelpa, Arsenal negocjatora..., op. cit.

W okresleniu potencjalu negocjacyjnego, jakim dysponuje strona nego-
cjacji, pomocna jest analiza SWOT negocjacji (tabela 2.18). Atuty strony
negocjacji mozna traktowaé jako szanse na poprawny przebieg rokowan, ale
réwniez zagrozenie dla maksymalizacji zalozonych wczesniej intereséw wla-
snych. Z kolei dostrzezenie i sprecyzowanie stabosci oponenta moze stanowic¢
szanse na realizacje wlasnych celéw.

Tabela 2.18. Analiza SWOT negocjacji

Mocne strony Stabe strony

Szanse Zagrozenia

Zrédlo: S. Chelpa, Arsenal negocjatora..., op. cit.

W podobny sposéb mozna wykorzysta¢ analize SWOT do oceny ar-
gumentow, kontrargumentéw, alternatyw negocjowanych zagadnien, moz-
liwosci czynienia ustepstw w obszarach negocjacyjnych zwiazanych Scisle
z funkcjonowaniem firmy itd.

Przyklad 2.2. Zalézmy, ze w obszarze negocjacyjnym skala produkcji i do-
staw interesem nabywcy jest zmniejszenie poziomu cen wyrobu, a w obsza-
rze plynnosé finansowa przesuniecie terminéw platnosci za dostawy towa-
réow 6, Analiza SWOT sprzedawcy pokazuje, ze plynno$é finansowa przed-

66 Na podstawie S. Nahotko, Negocjacje biznesowe w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem...,
op. cit., s. 185.
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siebiorstwa jest jego mocng strong. Zagrozeniem dla przedsiebiorstwa jest
natomiast niewielka skala produkcji, ktora powoduje znaczny wzrost kosz-
téw stalych, co ma wplyw na wysoka cene produktu. Przy tych zalto-
zeniach sprzedawca powinien by¢ sklonny do ustepstw w obszarze plyn-
nos$¢ finansowa i przychylnie rozpatrzyé sugestie nabywcy co do przesu-
niecia terminu ptatnosci. W obszarze skala i wielkos¢ dostaw sprzedawca
nie powinien forsowaé ceny produktu, lecz dazyé¢ do zwiekszenia skali
produkcji.

2.5.3. Strategia szachowa

W przypadku negocjacji wielu zagadnien wazne jest opracowanie kolej-
nosci negocjowanych punktéw. Do tego celu mozemy wykorzystaé tzw. stra-
tegie szachowq. Strategia ta opiera sie na wykorzystaniu macierzy po-
dzielonej na kwadraty, na ktérej strona negocjujaca wyznacza kolejnosé
swoich posunieé, tzn. kolejnoé¢ negocjowanych zagadnien. Kazdemu ne-
gocjowanemu zagadnieniu przypisuje sie od 1 do 3 punktéow wedtug
sktonnosci danej strony do czynienia przez nia ustepstw (tzw. skala sza-
chowa):

— 1 punkt — nie przewiduje sie ustepstws;
— 2 punkty — otwarto$¢ na dyskusje, ustepstwo jest mozliwe;
— 3 punkty — duza sktonnosé do ustepstw.

Po dokonaniu ocen negocjator sporzadza macierz, na ktérej wyznacza
tzw. strefy blokady i strefy plynnego przebiegu przysztych negocjacji. Do
ustalenia stref negocjacji przyjmuje sie nastepujace zasady:

— strefa I — negocjacje tatwe, jedna ze stron jest nastawiona na ustepstwa,
druga nie chce ustapi¢;
— strefa II — negocjacje wykonalne, jedna ze stron jest otwarta na dyskusje

i ewentualne ustepstwa w zaleznosci od postawy drugiej strony;

— strefa I1I — joker, obie strony sg sktonne do ustepstw;
— strefa IV — wzajemnej wymiany, obie strony sa nastawione na dyskusje

i sktonne do ustepstw;

— strefa V — punkt blokady, zadna ze stron nie zamierza ustapic.

Wedtug Rogera Perrotina i Pierra Heusschena przy wyborze drogi ne-

gocjacji powinno sie stosowaé nastepujace zasady67:

67 R. Perrotin, P. Heusschen, Kupié¢ z zyskiem. Negocjacje handlowe..., op. cit.,
s. 110-111.
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— negocjacje nalezy prowadzi¢ z uwzglednieniem wzrastajacego stopnia
trudnoéci warunkéw umowys;

— nalezy zabiegaé, aby druga strona ustapita pierwsza;

— nalezy przewidywaé¢ wzajemne ustepstwa.

Tabela 2.19. Strefy negocjacji

Negocjator
Oponent
1 2 3
1 A\ II I
II v 11
3 I II 111

Zrodlo: R. Perrotin, P. Heusschen Kupi¢ z zyskiem. Negocjacje han-
dlowe, Poltext, Warszawa 1994, s. 109.

Przyktad 2.3. Tabela 2.20 zawiera liste negocjowanych zagadnien miedzy
sprzedawca a nabywca oraz ocene punktowa kazdego z tych zagadnien we-
dlug przyjetej tzw. skali szachowej. Rozwazmy zastosowanie ,metody sza-
chowej” na przykladzie tak okreslonych negocjacji handlowych.

Tabela 2.20. Zestaw negocjowanych zagadnien z przypisanym stopniem
trudnosci sprzedawcy i nabywcy

Ocena
Kod Zagadnienie
Sprzedawcy Nabywcy
a Cena 1 2
b Jakosé 3 2
c Gwarancje 3 1
d Termin platnosci 1 1
e Forma platnosci 2 3
f Czas dostawy 1 3
g Koszty dostawy 2 2
h Opakowanie 3 3

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: R. Perrotin, P. Heus-
schen, Kupié¢ z zyskiem. Negocjacje handlowe, Poltext, Warszawa
1994.

Po dokonaniu ocen sprzedawca moze sporzadzi¢ macierz, ktéra wyzna-
czy strefy blokady oraz ptynnego przebiegu przysztych negocjacji. Stana
sic one podstawa wyznaczenia drogi sprzedawcy podczas negocjacji (ta-
bela 2.21).
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Tabela 2.21. WlasSciwa droga sprzedawcy podczas negocjacji

Sprzedawca

Nabywca

1 d (a [
D

: P
r

——» Negocjacje » Ponowne podjecie negocjacji

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: R. Perrotin, P. Heusschen, Kupi¢ z zyskiem.
Negocjacje handlowe, Poltext, Warszawa 1994.

Tabela 2.21 przedstawia jedna z propozycji ,drég” prowadzenia roz-
moéw. Punktem wyjscia sa wazne dla sprzedawcy zagadnienia, w ktorych nie
chce on ustapi¢, natomiast spodziewa sie ustepstw drugiej strony. Negocja-
cje mozna rozpoczaé od czasu dostawy, a nastepnie przejéé¢ do kosztéw do-
stawy. Kolejnym punktem jest negocjowanie jakosci. Poczynienie ustepstw
moze byé dobrym punktem wyjscia dla sprzedawcy do negocjowania punktu
blokady, ktérym jest termin ptatnoéci. W przypadku silnej blokady moze
on przej$¢ do negocjowania tatwiejszych zagadnien typu forma platnosci
lub wykorzystaé¢ jokera, ktérym sg rozmowy na temat opakowania, aby
po dalszych ustepstwach dotyczacych gwarancji wroci¢ do najtrudniejszego
punktu negocjacji.

W przypadku nabywcy sugerowana optymalna droga bedzie przebiegala
inaczej. Zauwazmy, ze np. od pozycji i sily przetargowej stron zalezy, czy
ydroga” rozméw bedzie ,optymalna” dla sprzedawcy, nabywcy, czy bedzie to
droga ,kompromisu” uwzgledniajaca oczekiwania obu stron. Wtedy zasady
R. Perrotina i P. Heusschena nalezaloby uzupelnié¢ o jeszcze jedna: poczy-
nione ustepstwa powinny mieé¢ te sama wartosé. W my$l zasady ,ustepstwo
za ustepstwo” kolejno$¢ posunie¢ moglaby przebiegaé¢ wedlug tatwosci stref,
tj. strefa I, I1, IV, V, zostawiajac jokera do wykorzystania w sytuacji impasu.

2.5.4. Wykorzystanie funkcji uzytecznosci do oceny pakietéow
negocjacyjnych

W niniejszej czeSci podamy mozliwosci wykorzystania funkcji uzytecz-
nosci do oceny pakietéw negocjacyjnych, tworzenia alternatywnych rozwia-
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zan, podejmowania decyzji w procesie negocjacji, dochodzenia do optymal-
nego rozwigzania%. Przyjmiemy nastepujace okreslenia i oznaczenia:

Pakiet negocjacyjny — alternatywa, ktéra negocjator moze przedsta-
wié jako oferte lub otrzymaé od oponenta.

Zagadnienie — punkt do uzgodnienia, czyli aspekt przedmiotu negocja-
cji (atrybut alternatywy).

Opcja — wartosé atrybutu.

Niech m oznacza liczbe negocjowanych zagadnien, a n; liczbe opcji dla
i-tego zagadnienia, gdzie i = 1, ..., m. Dowolny pakiet negocjacyjny (oferta)
pr jest budowany w ten sposob, ze dla kazdego zagadnienia negocjacyjnego
wybiera sie po jednej opcji. Przy powyzszych warunkach mozna zbudowaé
N =nq-ng-...-n, pakietéw negocjacyjnych, czyli k = 1, ..., N. Dla kazdego
negocjowanego zagadnienia ustala sie wage przez rozpisanie 100 punktow
miedzy wszystkie zagadnienia, czyli

iui = 100,
=1

gdzie u; — waga i-tego negocjowanego zagadnienia, u; > 0.

Zakladamy, ze uzytecznos¢ kazdego zagadnienia jest niezalezna od in-
nych zagadnien, tzn. interakcje, ktére moga wystapi¢ miedzy tymi zagad-
nieniami sg bez znaczenia. Z tego wzgledu funkcja uzytecznosci pakietu ne-
gocjacyjnego moze byé¢ tworzona przez zsumowanie czedci sktadowych uzy-
tecznodci, ktorymi sa wagi poszczegdlnych opcji negocjowanego pakietu.

Nastepnie dokonuje sie oceny relatywnej wartosci opcji w ramach kaz-
dego zagadnienia. Negocjator przypisuje wage kazdej opcji, ktora staje sie
czedcia skltadowa uzytecznosci pakietu negocjacyjnego. Najkorzystniejszej
dla siebie opcji przypisywana jest maksymalna waga, ktéra jest réwna ilo-
Sci punktow przypisanych zagadnieniu. Opcja najmniej korzystna otrzymuje
wage réwng zeru. Czastkowe funkcje uzytecznosci, czyli funkcje okredlone dla
poszczegdlnych zagadnien, moga by¢ nieliniowe, a rézne opcje mogg mieé
te sama wage. W szczegdlnosci moze wystepowaé kilka opcji z maksymalna
waga lub waga rowna zeru. Mamy wiec

Mg
Ui = Z WUijs
j=1
gdzie u;; czastkowa uzytecznoéé j-tej opcji dla i-tego zagadnienia.

68 Konstrukcja funkcji uzytecznoéci opisana w tym paragrafie jest uproszczong wersja
funkcji uzytecznosci wykorzystywanej w programie INSPIRE, systemu do prowadzenia
negocjacji na Webie. Por. G. E. Kersten, M. J. Kersten, S. R. Noronha, Komputerowe
wspomaganie i badanie proceséw negocjacyjnych http: //interneg.concordia.ca/interneg/re-
search /papers/1998/06.pdf.
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Zakltadajac addytywny model uzytecznosci, catkowita uzyteczno$é¢ pa-
kietu px mozna wyznaczy¢ korzystajac ze wzoru

N g

Ulpr) = Z Z UijTijk,

) i=1 j
gdzie:

— Ul(px) jest caltkowita uzytecznoscia pakietu pg, k=1,..., N,
— ik jest zmienng binarng, wskazujaca czy j-ta opcja i-tego punktu
do uzgodnienia jest obecna w pakiecie py, czyli
1 gdy j-ta opcja i-tego punktu do uzgodnienia jest zawarta
Tijh = w pakiecie py

0 w przeciwnym przypadku.

Zestawienie uzyteczno$ci opcji dla negocjowanych zagadnien moze by¢
przedstawione w formie tabeli (por. tabela 2.22).

Tabela 2.22. Zestawienie uzytecznosci poszczegdlnych opcji negocjowanych

zagadnien
Zagadnienie
Nr1 ce Nr s e Nr m
Opcja ‘Waga Opcja ‘Waga Opcja ‘Waga
Maksymalna . IMaksymalna . Maksymalna
(granica zadan) U1 | - |(granica zadan) Us | - |(granica zadan) | Um
Inne mozliwe . . [Inne mozliwe . . [Inne mozliwe
opcje © | - lopcje © | * lopcje
Minimalna . [Minimalna . [Minimalna
(granica ustepstw) 0 |: (granica ustepstw) 0 |: (granica ustepstw) 0

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zauwazmy, ze liczba wszystkich mozliwych pakietéw moze byé bardzo
duza. Przykladowo, jesli mamy 3 punkty do uzgodnienia, a kazdy z nich
sktada sie z 5 opcji, to mamy 125 pakietow. Negocjator moze wyselekcjono-
waé ograniczong liczbe pakietow w taki sposéb, aby pozwolity one zorien-
towaé sie w zbiorze wszystkich pakietéw. Konieczna jest takze mozliwo$é
uogolnienia oceny kompletnych pakietéw wprowadzonych przez negocjatora
na wszystkie pozostale pakiety, czyli te, ktore nie zostaly wybrane do oceny,
czy tez wprowadzanie nowych opcji bezposrednio przez negocjatora w trak-
cie negocjacji. W sytuacji gdy zagadnienia sa zmiennymi ciagtymi, czyli
kazda posrednia warto$¢ moze by¢ istotna, wykorzystuje sie liniows inter-
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polacje lub ekstrapolacje do obliczenia uzytecznosci posrednich punktow
miedzy dwiema opcjami istotnymi.

Negocjacje traktuje sie jako wymiane ofert i kontrofert, ktére sg kom-
pletnymi pakietami, tzn. zawieraja wszystkie opcje dla wszystkich punktéw
do uzgodnienia. Kazdemu pakietowi mozna przypisaé¢ dwie wartosci, z kto-
rych kazda odzwierciedla uzytecznos¢ jednego z negocjatorow. Negocjacje
koncza sie, gdy strony osiggna kompromis lub jedna ze stron zerwie nego-
cjacje.

Etap ponegocjacyjny moze mie¢ charakter jedynie oceny wynikéw ne-
gocjacji, sktadanych ofert, oceny stopnia zadowolenia z osiagniecia kompro-
misu, przebiegu prowadzonych rozméw. Strony mogg réwniez kontynuowaé
negocjacje w celu poprawienia kompromisu i osiagniecia lepszego porozu-
mienia. Mogg tez zgodzié¢ sie na pewng ,zasade usprawnienia” rozdzialu
uzytecznosci pomiedzy nimi. Powszechnie stosowana zasada usprawniajaca
pakiety uwaza sie optymalno$¢ w sensie Pareto. Powiemy, ze pakiet py jest
optymalny w sensie Pareto, jesli nie istnieje inny pakiet taki, ze zaden z ne-
gocjatoréw nie traci, a przynajmniej jeden z nich zyskuje, przy czym straty
oraz zyski mierzymy funkcjg uzytecznosci. Inaczej moéwiac, pakiet p* jest
usprawnieniem kompromisu py, jesli

Ui(p*) = Ui(px), Ua2(p*) > Ua(ps)
lub
Ui(p*) > Ui(pr), U2(p*) = Ua(ps),
gdzie U;(p) oznacza uzyteczno$é¢ pakietu p dla i-tego gracza, i = 1, 2.

Przykltad 2.4. Rozwazmy negocjacje kupna-sprzedazy, gdzie zestawienie
uzytecznosci poszczegdlnych opcji negocjowanych zagadnien dla kupujacego
przedstawia tabela 2.23.

Tabela 2.23. Zestawienie uzytecznosci poszczegdlnych opcji negocjowanych
zagadnien dla kupujacego

Zagadnienie
Cena Termin dostawy Termin zaptaty

jednostkowa po zlozeniu zaméwienia po otrzymaniu towaru
Opcja Waga Opcja Waga Opcja Waga
20 zt 40 5 dni 30 30 dni pod dostawie 30
30 zt 30 10 dni 10 7 dni po dostawie 20
40 zt 0 15 dni 5 3 dni po dostawie 0

20 dni
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Bazujac na tabeli 2.23, mozemy okredli¢ ranking poszczegdlnych pa-
kietow. Wybrane opcje dla poszczegdlnych zagadnien pozwolily zbudowaé
36 pakietéw negocjacyjnych z przypisana im uzytecznoscia. Zostaly one ze-
stawione w tabeli 2.24.

Tabela 2.24. Ranking pakietow

Pakiet Cena Termin dostawy | Termin zaptaty | Uzytecznosé
1 20 zt 5 dni 30 dni 100
2 30 zt 5 dni 30 dni 90
3 20 zt 5 dni 7 dni 80
4 20 zt 10 dni 30 dni 80
) 30 zt 5 dni 7 dni 80
6 20 zt 15 dni 30 dni 75
7 20 zt 5 dni 3 dni 70
8 20 zt 10 dni 7 dni 70
9 20 zt 20 dni 30 dni 70

10 30 zt 10 dni 30 dni 70
11 20 zt 15 dni 7 dni 65
12 30 zt 15 dni 30 dni 65
13 20 zt 20 dni 7 dni 60
14 30 zt 5 dni 3 dni 60
15 30 zt 10 dni 7 dni 60
16 30 zt 20 dni 30 dni 60
17 40 zt 5 dni 30 dni 60
18 30 zt 15 dni 7 dni 55
19 20 zt 10 dni 3 dni 50
20 30 zt 20 dni 7 dni 50
21 40 zt 5 dni 7 dni 50
22 20 zt 15 dni 3 dni 45
23 20 zt 20 dni 3 dni 40
24 30 zt 10 dni 3 dni 40
25 40 zt 10 dni 30 dni 40
26 30 zt 15 dni 3 dni 35
27 40 zt 15 dni 30 dni 35
28 30 zt 20 dni 3 dni 30
29 40 zt 5 dni 3 dni 30
30 40 zt 10 dni 7 dni 30
31 40 zt 20 dni 30 dni 30
32 40 zt 15 dni 7 dni 25
33 40 zt 20 dni 7 dni 20
34 40 zt 10 dni 3 dni 10
35 40 zt 15 dni 3 dni 5
36 40 zt 20 dni 3 dni 0
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Tak przygotowana ocena uzytecznosci poszczegblnych pakietow ma
istotne znaczenie przy ustalaniu strategii przedstawiania ofert, czynienia
ustepstw. Zaczynamy od ofert, ktére maja dla nas najwieksza uzytecznosé.
Cenne jest rowniez rozpoznanie ofert alternatywnych, czyli tych, ktore maja
te sama uzytecznosé.

Negocjator moze uzupelniaé przedstawiona liste. Przyjmijmy przykta-
dowo, ze w trakcie negocjacji nastapita konieczno$é oceny uzytecznosci da-
nego pakietu (tabela 2.25).

Tabela 2.25. Charakterystyka wybranego pakietu

Pakiet Cena Termin dostawy | Termin zapltaty | Uzytecznosé

37 25 zt 8 dni 5 dni 63

Uzytecznosci poszczegdlnych opcji zostaty otrzymane przez interpola-
cje liniowa, a uzytecznos$¢ pakietu przez sumowanie uzytecznosci poszcze-
gélnych opcji (tabela 2.26).

Tabela 2.26. Ocena uzyteczno$ci wybranego pakietu

Cena Termin dostawy Termin zaptaty
jednostkowa po zlozeniu zamdéwienia po otrzymaniu towaru
Opcja Waga Opcja Waga Opcja Waga
25 zt 35 8 dni 18 ) 10

Mozemy réwniez rozwazy¢ sytuacje, gdy obie strony przyjma podobna
procedure ustalenia rankingéw poszczegdlnych ofert, poszukiwania rozwig-
zania opartego na tym rankingu, czy tez procedure usprawnienia porozu-
mienia.



Rozdziat 3

Negocjacje jako uogdlniona gra

W rozdziale trzecim prezentujemy model negocjacji w ujeciu komplek-
sow regul. Podrozdzial 3.1 zawiera przeglad formalnych negocjacji funkcjo-
nujacych w literaturze. W podrozdziale 3.2 przedstawiamy ogdlna koncep-
cje modelu negocjacji. Negocjacje traktujemy jako zlozony proces podej-
mowania decyzji na dwoch wspotzaleznych poziomach: poziomie intereséw
oraz poziomie relacji miedzy stronami. Do matematycznej formalizacji tego
modelu w podrozdziale 3.3 wykorzystamy pojecie reguly, kompleksu regut
i uogdlnionej gry. Gra negocjacyjna jest reprezentowana przez kompleks re-
gul NG, w ktérym wyrdzniamy i omawiamy cztery komponenty: MODEL,
ACT, VALUE, JUDGMENT, stanowiace podstawe analizy procesu nego-
cjacji. Pokazujemy, ze postugiwanie sie jezykiem regut i komplekséow regut
pozwala wzbogaci¢ gre negocjacyjna o elementy, ktére nie wystepuja w kla-
sycznej grze (podrozdzial 3.4). Podrozdzial 3.5 zawiera rozwazania doty-
czace zastosowania komplekséow regul do budowy modelu negocjacji po-
zycyjnych oraz integracyjnych. Uzupelnieniem rozwazan teoretycznych sa
proste przyklady reprezentacji rzeczywistych sytuacji zwiazanych z analiza
negocjacji przez aparat pojeciowy regut i kompleksow regut.

3.1. Przeglad formalnych modeli negocjacji. Ogdlne podejscia
teoretyczne do negocjacji

Ze wzgledu na interdyscyplinarny zakres problematyki zwiazanej z ne-
gocjacjami w badaniach wykorzystuje sie¢ modele z wielu dziedzin!. Kazda

L Przeglad modeli negocjacji z uwzglednieniem réznych kryteriéw podzialu mozna
takze znalezé w pracach: C. Mesjasz, ZaloZenia analizy negocjacji, ,Organizacja i Kiero-
wanie” 1996, nr 3(85), s. 33-44; C. Mesjasz, Determinanty i modele proceséw negocjacji
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z dziedzin wnosi swoisty wkiad zaréwno w opis procesu negocjacyjnego,
jak i metody jego pomiaru. Poczatki budowy modeli konfliktow i negocjacji
mozna zaobserwowaé juz w pracach Augustina Cournota, Francisa Edge-
wortha czy Frederica Zeuthena. Niektére koncepcje, jak np. réwnowaga
Cournota, prostokat Edgewortha sa z powodzeniem stosowane w mikro-
ekonomii. Przelomem byta stynna praca J. von Neumanna i O. Morgen-
sterna, ktéra data podstawy do rozwoju matematycznych metod modelo-
wania konfliktéw 2,

Dwa gléwnie nurty badan zwiazane z analizg negocjacji to nurt behawio-
ralny oraz teoriogrowy3. W modelach behawioralnych zwraca sie szczegdlna
uwage na relacje i stosunki miedzy uczestnikami rozméw, a proces nego-
cjacji jest traktowany jako proces interakcji miedzy uczestnikami. Zastoso-
wanie teorii gier w negocjacjach polega na wykorzystaniu analogii miedzy
sytuacja gry a negocjacjami. Negocjacje sa traktowane jako wybér racjo-
nalnych uczestnikéw gry, normy zachowan zostaja okreslone dla obu stron,
a uwaga skupiona jest na interesach, czyli na osiagnieciu korzystnego wy-
niku. Dazy sie do okreslenia regut, wedtug ktérych negocjatorzy powinni
postepowaé¢ w sytuacjach konfliktowych. Jednak zalozenie o racjonalnosci
postepowania stron powoduje, ze nie uwzglednia sie szeregu psychologicz-
nych, spotecznych, czy kulturowych uwarunkowan relacji miedzy stronami,
ktére moga mieé¢ istotny wplyw na przebieg oraz ostateczny rezultat ne-
gocjacji. Najprostszymi modelami negocjacji sa modele gier dwuosobowych
niekooperacyjnych o sumie niezerowej, gdzie kazda ze stron ma do wyboru
dwie strategie: wspolpracy i rywalizacji. Mozemy do nich zaliczy¢ gry: ,,Dy-
lemat wieznia”, ,/Tchorz”, ,Harmonia intereséw”, ,Polowanie na jelenia”,
,Walka ptci”, ,Kamikadze”, ,Lider”, ,Bohater”, ,Pat” czy ,Impas” 4. Inna

kredytowych pomiedzy bankiem a przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Krakowie, Krakéw 2000, s. 38-59; T. Szapiro, Co decyduje o decyzji, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1993; J. Kaminski, Modele proceséw megocjacji, ,,Optimum
— Studia Ekonomiczne” 2000, nr 1 (5), s. 55-73; C. Pietras, Decydowanie polityczne...,
op. cit.

2 J. von Neumann, O. Morgenstern, Theory of Games..., op. cit.

3 Poréwnanie obu ujeé teoretycznych zawiera np. praca K. Hausken, Game-theoretic
and Behavioural Negotiation Theory, ,Group Decision and Negotiation” 1997, vol. 6,
s. 511-528.

4 Ciekawe oméwienie gier dwuoosobowych w kontekécie negocjacji zawiera praca
J. K. Murnighan, Bargaining games. A new approach to strategic thinking in negotiations,
William Morrow and Company, Inc. New York 1992. Zob. rowniez E. Roszkowska, Procesy
integracji a negocjacje. Zastosowanie wybranych gier dwuosobowych o sumie niezerowej
do analizy sytuacji negocjacyjnej, [w:] Podlasie — a procesy integracji, (red.) A. F. Bocian,
Uniwersytet w Bialymstoku, Bialtystok 2005, s. 126-140.
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wazng klase stanowig dwuosobowe gry przetargu®. Istotny wktad w rozwoj
analizy negocjacji, z punktu widzenia teorii gier, maja prace T. C. Schel-
linga. Swoja teori¢ T. C. Schelling okredlit mianem teorii wspétzaleinej de-
cyzji. Ruchy strategiczne typu zobowiazania, grozby, obietnice pozwalaja
uwzglednié¢ aspekty spoteczno-psychologiczne oraz logiczno-strategiczne po-
dejmowania decyzji w procesie negocjacji®. Decyzje dotycza nie tyle rze-
czywistego uzycia sily, co mozliwosci manipulacji zwiazanej z grozba jej
uzycia. W przypadku gdy strony konfliktu nie maja lub nie chcg mieé ze
soba bezposredniego kontaktu odwotuja sie w swoich dziataniach do tzw. ci-
chej koordynacji dziatan oraz domyslnych rozwiazan. T. C. Schelling po-
kazal, ze dla niektérych gier mozemy znalezé rozwiazania, ktére nie sa
uwzgledniane w podejsciu klasycznym. Do koncepcji T. C. Schellinga na-
wiazuje propozycja Leigh Thompson, polegajaca na tym, ze w analizie ne-
gocjacji wyrdznia sie interesy zgodne, sprzeczne oraz catkowicie sprzeczne’.
Interesy zgodne to takie, ktére przynosza jednoczesnie korzy$é dla obu
stron, sprzeczne majg rézne znaczenie dla stron zaangazowanych w kon-
flikt, tzn. dla jednej ze stron interes jest bardzo wazny, dla drugiej zas
obojetny lub mato wazny. W przypadku intereséw catkowicie sprzecznych
wygrana jednej strony jest przegrang drugiej, czyli w im wiekszym stopniu
jedna strona realizuje interesy, w tym mniejszym stopniu zostajg zrealizo-
wane interesy drugiej strony. Kontynuacjg badan T. C. Schellinga byta praca
R. Waltona i R. Mc Kersie’'go®. Praca ta prezentuje obecnie jedna z naj-
popularniejszych i najwazniejszych z punktu widzenia badan dotyczacych
analizy negocjacji, strategii, taktyk i mozliwosci rozwigzan koncepcje nego-
cjacji. Rozwazania dotyczace negocjacji koncentruja sie na dwoch typach
zachowania: ,konfrontacji” i ,rozwigzywaniu problemoéw”, gdzie konfronta-
cji odpowiadaja negocjacje dystrybutywne, a rozwiazywaniu problemoéw —
integracyjne?.

5 Dokladniej o grach przetargu traktuje rozdzial 6 niniejszej pracy.

6 T. C. Schelling, Arms and Influence..., op. cit.; T. C. Schelling, The strategy of
conflict..., op. cit.

7 L. Thompson, The mind and heart of the negotiator, Upper Saddle River, New Jersey
2001.

8 R. E. Walton, R. B. Mc Kersie, A Behavioral Theory of Labor Negotiations, ILR
Press, Ithaca, New York 1993.

9 O negocjacjach dystrybucyjnych i integracyjnych szerzej np. G. E. Kersten, Mo-
deling Distributive and Integrative Negotiations. Review and Revised Characterization,
,Group Decision and Negotiation” 2001, vol. 10, s. 493-514; L. Thompson, The mind
and heart..., op. cit.; J. Kaminski, Negocjowanie. Techniki rozwigzywania konfliktow...,
op. cit.; E. Cenker, Negocjacje..., op. cit.
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Negocjacje dystrybucyjne wiaza sie z sytuacja, gdy interesy stron sa
calkowicie sprzeczne. Zysk jednej ze stron odpowiada stracie drugiej, a kazda
ze stron pragnie maksymalizowaé¢ wynik negocjacji.

Negocjacje integracyjne odpowiadaja sytuacji, gdy interesy stron sa
czedciowo sprzeczne, czeSciowo zgodne. Polegaja one na tworczym poszu-
kiwaniu rozwiazania, ktore zaspokajatoby interesy obu stron. Innym kry-
terium klasyfikacji modeli negocjacji moze by¢ wykorzystanie funkcji uzy-
tecznosci. Model negocjacji oparty na pojeciu uzytecznosci i posrednio na-
wigzujacy do teorii gier zaproponowal L. Raiffal0. Wprowadzit on punk-
towa metode oceny wartosci oraz metode oceny uzytecznosci. W modelach
negocjacji opartych na teorii gier przyjmuje sie zalozenie o jednoznacznie
zdefiniowanej funkcji uzytecznosci, wyrazajacej interesy stron dla kazdego
zagadnienia czastkowego. Funkcja uzytecznosci moze byé¢ reprezentowana
np. przez macierz wyplat. Strategia jest tu plan dzialan, ktére podejmuje
strona w odpowiedzi na dzialania oponenta. Zaktada sie, ze strony daza do
maksymalizacji swych funkcji uzytecznosci, co prowadzi do poszukiwania
rownowag.

Modele negocjacji dotyczace wielu zagadnien oparte sa na programo-
waniu wielokryterialnym, gdzie zaktada sie, ze mozliwe jest opisanie czast-
kowych celéw za pomoca funkcji skalarnej!!. Wybodr dokonywany jest na
podstawie analizy wielokryterialnych ocen tych decyzji przez okreélenie de-
cyzji dopuszczalnej, ktéra maksymalizuje funkcje celu. Poszukuje sie roz-
wigzan satysfakcjonujacych, zawartych miedzy tzw. poziomem rezerwacji
i poziomem aspiracji, zaktadajac, ze zmiany stanowisk stron zachodza pod
wplywem nacisku!2. W modelach opartych na poziomie aspiracji funkcje
uzytecznosci zastepuje sie poziomem aspiracji oraz poziomem rezerwacji,
dodatkowo definiuje sie wzgledna site negocjatorow. Zaklada sie, ze strony
w procesie negocjacji sktadaja oferty i kontroferty powodowani dwoma si-
tami — sita oporu, sita ustepstw oraz presja czasu. Modele tego typu sa wy-
korzystywane w komputerowym wspomaganiu negocjacji i mediacji w fazie
przygotowan oraz w fazie negocjacji zasadniczych.

10 Por. H. Raiffa, The art and the science of negotiation, Harvard University Press 1982.

11 Zob. Z. Galas, I. Nykowski, Z. Zo6tkiewski, Programowanie wielokryterialne, PWE,
Warszawa 1987; T. Szapiro, Podejscie interaktywne we wspomaganiu podejmowania decy-
zJi, ,Monografie i Opracowania” nr 338, SGPIS, Warszawa 1991; G. E. Kersten, T. Sza-
piro, Generalized Approach to Modeling Negotiations, ,European Journal of Operational
Reseach” 1986, vol. 26, s. 142-149.

12 Poziom rezerwacji wyznacza porozumienie, ktére jest najgorszym z mozliwych roz-
wigzan do zaakceptowania, poziom aspiracji — porozumienie, ktore jest rozwigzaniem naj-
lepszym z mozliwych.



Negocjacje jako uogélniona gra 105

W budowie modeli stuzacych wspomaganiu negocjacji rozpowszech-
nione jest stosowanie procedur iloéciowych oraz analizy wnioskowan. Do
najbardziej znanych komputerowych modeli wspomagania negocjacji mo-
zemy zaliczyé: MCBARG, MEDIATOR, GEOPLAN czy PERSUADER13.
W podejsciu ilosciowym przetwarzanie danych liczbowych stuzy do iloscio-
wego opisu celow i ograniczen negocjatoréw, punktéw odniesienia, mier-
nikéw oceny postepu w negocjacjach itp. Gléwnym celem takiej analizy
jest okreslenie warunkéw istnienia kompromiséw, czesto przy silnych zatoze-
niach. W podejsciu logicznym strukture logiczna problemu i zbiér regut ne-
gocjacyjnych analizuje sie za pomoca rachunku wartosci logicznych . Z kolei
zadaniem modeli symulacyjnych i optymalizacyjnych jest proba odtworzenia
skutecznych sposobéw negocjowania na podstawie danych dotyczacych zto-
zonych negocjacji w przesztoéci. Metodami sztucznej inteligencji usituje sie,
korzystajac z analizy znanych przebiegéw negocjacji, skonstruowaé reguty
prowadzace do kompromisu. Modelowanie i wspomaganie negocjacji doty-
czy takze probleméw komunikacji wystepujacych podczas rozmoéw, procedur
stosowanych w negocjacjach, skutkow przyjecia okreslonych strategii, tak-
tyk, rozpoznawania wlasnych preferencji, uczenia sie i doskonalenia technik
negocjowania.

H. Raiffa rozwaza cztery gléwne podejscia do analizy negocjacjil?.
W podejsciu opisowo-symetrycznym przedstawia sie zachowania negocju-
jacych stron, zaktadajac, ze strony te postepuja racjonalnie, optymalizuja
swoj wybor. Nie okresla sie przy tym zadnych zalecen czy zasad dotyczacych
jego postepowania, a w badaniach wykorzystuje sie gtéwnie modele matema-
tyczne i symulacyjne. W podejsciu normatywno-symetrycznym zwraca sie
uwage na normy zachowan dla negocjujacych stron, zaktadajac racjonalnosé
uczestnikéw negocjacji. W badaniach wykorzystuje sie przewaznie modele
teorii gier, a gléwnym celem jest okreslenie regut postepowania stron ne-
gocjujacych. Podejscie normatywno-opisowe asymetryczne charakteryzuje
sie opisem regut postepowania jednej ze stron, gdy znany jest probabili-
styczny opis zachowan drugiej strony. Przyjmuje sie przy tym, ze druga
strona w sposéb inteligentny” realizuje swoje cele, jednak nie zaktada sie
pelnej racjonalnoéci stosowanej w teorii gier. W podejsciu zewnetrznym nor-
matywnym (opisowym) zwraca sie uwage na czynniki zewnetrzne (np. me-

13 Zob. C. Mesjasz, Determinanty i modele proceséw negocjacyi..., op. cit., s. 55-56;
L. Krus$, P. Bronisz, B. Lopuch, MCBARG System Supporting Multicriteria Bargaining,
»Control and Cybernetics” 1993, vol. 22, nr 4; T. Szapiro, Podejscie interaktywne we
wspomaganiu..., op. cit.

14 H. Raiffa, The Art and the Science..., op. cit., s. 20-25.
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diatoréw, arbitréw), okreslajace reguly postepowania stron negocjujacych
oraz na zasady dotyczace formutowania tych czynnikéow. Z ta koncepcja
zwigzana jest typologia podejsé D. Bella, H. Raiffy oraz A. Tversky’ego
prezentowana w ramach teorii decyzji, wprowadzajaca rozréznienie miedzy
podejéciem normatywnym dotyczacym zalecen dla negocjujacych stron i po-
dejéciem preskryptywnym, gdzie przedstawia sie normy teoretyczne i normy
wynikajace z doswiadczen praktycznych15.

Ze wzgledu na zlozono$é¢ procesu negocjacji w badaniach przyjmuje sie
rozne atrybuty jako podstawe badan. Przedstawimy gloéwne nurty badan,
oparte na wybranych atrybutach, przy czym nalezy pamietac, ze prezen-
towane podejscia nie sa rozlaczne, czesto przenikaja sie i uzupelniaja na-
wzajem, a budujac kompleksowy model negocjacji warto uwzglednia¢ rézne
atrybuty. Negocjacje traktuje sie jako:

— proces podejmowania decyzji'®, majacy na celu osiagniecie pozadanego

rezultatu, gdzie gtéwna uwaga jest zwrdcona na przedmiot negocjacji;

— proces akcji — interakcjil?, gdzie bada sie wzajemne oddzialywanie
podmiotéw (0séb, grup, instytucji), a rozmowy polegaja na wymia-
nie ustepstw, koncesji, wzajemnym stawianiu sobie warunkéw, ktorych
spelnienie okresla dalsze postepowanie stron;

— proces wzajemnej komunikacji miedzy stronamil8, ktérej celem jest osia-
gniecie porozumienia, a dziatania przebiegaja sekwencyjnie na zasadzie:
akcja — ocena — reakcja — ocena — kontrakcja itp.;

— proces wymiany informacyjil®, ktorej celem jest osiggniecie porozumie-
nia, wypracowanie wspolnej decyzji, znalezienie przez wymiane infor-

15 Por. D. Bell, H. Raiffa, A. Tversky, Decision Making. Descriptive, Normative and
Prescriptive Interactions, Cambridge University Press, Cambridge 1988.

16 Por. P. H. Gulliver, Disputes and Negotiations: A Cross-Cultural Perspective, Aca-
demic Press Orlando 1979; G. E. Kerstern, T. Szapiro, Generalized Approach to Mode-
ling Negotiations, ,European Journal of Operational Research” 1986, nr 26, s. 142—149;
I. W. Zarman, M. Berman, The Practical Negotiator, Yale University Press, New Haven,
Conn. 1982; M. H. Bazerman, M. A. Neale, Negocjujgc racjonalnie, Polskie Towarzystwo
Psychologiczne, Pracownia Wydawnicza Libra, Olsztyn 1997; M. H. Bazerman, Judgment
in Managerial Decision Making, J. Wiley & Sons, New York 1998.

17-0. J. Bartos, Process and Outcome of Negotiation, Columbia University Press, New
York 1974; O. J. Bartos, Simple Model of Negotiation, [w:] I. W. Zartman (red.), Nego-
tiation Process: Theories and Applications, Sage, Beverly Hills, CA, 1978; D. Druckman,
Boundary Role Conflict: Negotiation as Dual Responsiveness, ,Journal of Conflict Reso-
lution”, 1977, nr 21, s. 639-662.

8 R. Fiszer, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do Tak. Negocjowanie bez poddawania
site, PWE, Warszawa 1996; Z. Necki, Negocjacje w biznesie..., op. cit.; L. L. Putman,
M. E. Roloff (red.), Communication and Negotiation, Sage, Newbury Park 1992.

19 1. W. Zarman, M. Berman, The Practical Negotiator, Yale University Press, New
Haven, Conn. 1982.
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macji korzystnych dla obu stron, czesto niestandardowych rozwigzan;
argumenty majg na celu przekonanie drugiej strony, ze wspolne dziata-
nie jest korzystniejsze niz indywidualne;

— proces poznawczy?0 zwiazany z subiektywng ocena sytuacji oraz ograni-
czeniami racjonalnych negocjatorow;

— proces psychologiczny?', w ktorym zwraca sie uwage na zwiazek miedzy
postrzeganiem a oczekiwaniami, dokonuje sie analizy wplywu kombina-
cji celéw i oczekiwan na zadania i ustepstwa, jako istotny czynnik pro-
cesu negocjacji traktuje sie motywacje oraz orientacje interpersonalna
negocjatoréw;

— proces uczenia sie?2, gdzie kladzie sie nacisk na adaptacje majaca dopro-
wadzi¢ do zbieznosSci stanowisk, a uczenie sie ma zwiekszy¢ sktonnosé
do kooperacji;

— proces dostosowania??, gdzie strony majace rézne opinie, potrzeby, mo-
tywacje daza do osiggniecia wzajemnie satysfakcjonujacego porozumie-
nia;

— style rozwigzywania konfliktu24, gdzie zwraca sie uwage na opis ogélnego
sposobu zachowania i postepowania podczas negocjacji, z wyodrebnie-
niem zalecanych sposobéw prowadzenia rozméw;

— podejécie strategiczne?s, w ktérym przyjmuje sie, ze wynik negocjacji
jest zwiazany ze strategicznym wyborem w pelni racjonalnych uczest-
nikéw negocjacji.

Uzupelnieniem podejsé teoretycznych sa badania eksperymentalne,
w ktérych rozwaza sie wplyw réznych czynnikéw na zachowanie stron ne-
gocjujacych, czy tez weryfikuje sie poszczegdlne modele analityczne. Do za-
gadnien, ktore podlegaja badaniom mozemy zaliczy¢ cechy osobowo$ciowe

20 M. H. Bazerman, M. A. Neale, Negocjujgc racjonalnie, Polskie Towarzystwo Psy-
chologiczne, Pracownia Wydawnicza Libra, Olsztyn 1997.

21 D. G. Pruitt, Negotiator Behaviour, Academic Press, Orlando, Fla., 1981; J. Z. Ru-
bin, B. R. Brown, The Social Psychology of Bargaining and Negotiation, Academic Press,
Orlando, Fla., 1975; B. Spector, Negotiation as a Psychological Process, [w:] I. W. Zartman
(red.), Negotiation Process: Theories and Applications, Sage, Beverly Hills, CA, 1978.

22 J. G. Cross, Negotiation as a Learning Process, ,Journal of Conflict Resolution”
1977, vol. 21, s. 581-606.

23 A. J. Coddington, Theories of the Bargaining Process, Aldine Chicago 1968; Z. Uni-
szewski, Konflikty i negocjacje, Pruszynski i Spétka, Poznan 2000, s. 175.

24 M. A. Rahim, A Measures of Styles of Handling Interpersonal Conflict, ,,Academy of
Management Journal” vol. 26, nr 2, s. 368-376; R. Fiszer, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc
do Tak..., op. cit.

25 J. Nash, The bargaining problem, ,,Econometrica” 1950, vol. 18, s. 155-162; M. J. Os-
borne, A. Rubinstein, Bargaining and Markets, Academic Press Inc. 1990.



108  Modelowanie proceséw decyzyjnych oraz negocjacji za pomoca komplekséw regut

negocjatoréw, role informacji czy czasu w negocjacjach, sile negocjatorow,
uwarunkowania kulturowe procesu negocjacji, stosowanie okreslonych tech-
nik czy taktyk negocjacyjnych, poziom aspiracji, poziom rezerwacji.

3.2. Ogoéblna koncepcja modelu negocjacji

Negocjacje bedziemy traktowali jako zlozony proces podejmowania
decyzji na dwéch wspdlzaleznych poziomach: poziomie intereséw
i poziomie relacji miedzy stronami, uwarunkowany czynnikami ze-
wnetrznymi, ktére w sposdb posSredni lub bezposredni majg na nie
wplyw (schemat 3.1).

Schemat 3.1. Elementy modelu negocjacji miedzy dwiema stronami A i B

Poziom intereséw Poziom stosunkéw

] interpersonalnych
Interesy P Postepowanie strony A
strony A wobec strony B
zalezZnosé intereséw relacje interpersonalne
miedzy stronami miedzy stronami
Interesy P -~ Postepowanie strony B
strony B wobec strony A

Uwarunkowania zewnetrzne

Zrédto: opracowanie wlasne.

Satysfakcja z negocjacji jest uzyskiwana na trzech ptaszczyznach: pozio-
mie interesow, procedur oraz kontaktoéw interpersonalnych. Ztozono$é pro-
cesu negocjacji powoduje, ze trudno jest opisaé przebieg negocjacji uzywajac
doktadnych, precyzyjnych pojeé. Odwrotna zaleznosé wystepujaca miedzy
precyzja opisu problemoéw a ich ztozonoscia najlepiej oddaje zasada niespdj-
noéci sformutowana przez twoérce logiki rozmytej Lotfi Zadeha. Brzmi ona
nastepujaco: ,w miare wzrostu ztozonosci systemu nasza zdolno$é do formu-
towania istotnych stwierdzen dotyczqcych jego zachowania maleje, osiggajgc
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w konicu prog, poza ktorym precyzja i istotnosé stajg sie cechami wzajem-
nie prawie sie wykluczajgcymi”?6. Specyfika negocjacji jest to, ze nie mozna
przewidzie¢ przebiegu czy wynikéw negocjacji, znajac jedynie warunki po-
czatkowe.

Scisle i precyzyjne sformalizowanie procesu negocjacji pozwala co
prawda na pewng elegancje matematyczna, ale wyniki praktyczne sa czesto
niezadowalajace (dotyczy to np. niektérych modeli teorii gier). Ponadto kla-
syczne metody podejmowania decyzji moga by¢ bardzo pomocne na pew-
nych etapach procesu negocjacji, ale czesto niewystarczajace ze wzgledu
na charakter sytuacji negocjacyjnej. Struktura negocjacji powoduje, ze do
pelnego jej opisu niezbedne jest uzycie jezyka naturalnego, ktéry ope-
ruje stowami, czyli wielko$ciami jako$ciowymi, pojeciami stabo zdefiniowa-
nymi, czesto niedokladnymi. Przetwarzanie danych w procesie negocjacji
oparte jest zaréwno na zmiennych liczbowych, jak i zmiennych lingwistycz-
nych, ktére przyjmuja jako swe wartosci stowa. Analiza negocjacji powinna
uwzglednia¢ czynniki mierzalne, ktére poddaja sie iloSciowej analizie oraz
niemierzalne (np. zaufanie, emocje, skuteczno$é¢ perswazji), ktére nie pod-
daja sie juz takiemu opisowi, ale przynosza czesto wymierne efekty?7. Opis
jakosciowy jest mniej precyzyjny i zalezny od osoby opisujacej. Nieprecy-
zyjnos¢ moze wynikaé z braku wiedzy o wartosci pewnej wielkosci, ale réw-
niez z subiektywnej oceny. Mamy do czynienia z niedoskonatoécia informa-
cji (np. niepewnos$é¢ probabilistyczna, rozmyta), niekompletnoscia informa-
¢ji, informacjami lingwistycznymi. Z drugiej strony, nawet nie majac moz-
liwosci przetwarzania duzych ilosci informacji, ale wykorzystujac myslenie
w kategoriach przyblizonych, uzywajac zmiennych lingwistycznych mozna
budowaé zadowalajace modele.

Do matematycznej formalizacji analizy negocjacji wykorzystamy poje-
cie reguly i kompleksu regul, co umozliwi modelowanie negocjacji z uzyciem
terminéw z jezyka naturalnego, formalizowanie ekonomicznych, socjokultu-
rowych czy psychologicznych czynnikéw majacych wplyw na podejmowanie
decyzji, przyblizonego rozumowania w termach nieostrych i niejednoznacz-
nych. Przetwarzajac dane werbalne, czesto przyblizone i niejednoznaczne,
mozna tworzy¢ modele nawet najbardziej skomplikowanych sytuacji i wy-
znaczaé rozwiazania przyblizone, a nastepnie podejmowaé decyzje zadowa-
lajace.

26 A. Piegat, Modelowanie i sterowanie rozmyte, Akademicka Oficyna Wydawnicza
EXIT, Warszawa 1999, s. 18.

27 Przez zmienng lingwistyczng rozumiemy zmienng, ktérej wartoéciami sg stowa lub
zdania w jezyku naturalnym lub sztucznym.
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Przez reguly mozemy analizowaé¢ proces negocjacji na obu poziomach:
interesow i relacji miedzy stronami oraz badaé sprzezenia zwrotne miedzy
nimi. Reguly tworza swoista ,baze wiedzy” zwiazana z negocjacjami, stuza
do reprezentacji danych opisujacych sytuacje negocjacyjna (aspekt infor-
macyjny), zasad wzajemnej komunikacji miedzy stronami (aspekt komuni-
kacyjny) oraz opisu metod podejmowania decyzji (aspekt decyzyjny), a po
odpowiednim sformalizowaniu jezyka mogg stuzy¢ wspomaganiu podejmo-
wania decyzji. Decyzje moga dotyczy¢ zachowan rutynowych lub uwarunko-
wanych dang sytuacja negocjacyjna. Zaleta takiej reprezentacji jest mozli-
wo$¢ analizy procesu negocjacji w ,naturalny sposéb”, tj. bliski rozumowa-
niu negocjatora. Negocjator czesto postuguje sie regutami przy opisie zasad
swojego postepowania lub rozumowania, w ktérych przestanki, uzasadnie-
nia czy konkluzje sa opisywane zaréwno ilosciowo, jak i jako$ciowo, a same
pojecia nie sa w pelni precyzyjne. Nie mniej wazng zaleta jest, po odpowied-
nim sformalizowaniu jezyka, mozliwo$¢ komputerowej analizy bazy wiedzy
przez eksploracje danych (data mining) oraz pozyskiwanie zawartej w nim
wiedzy. Reprezentacje danych w takiej postaci charakteryzuje uniwersalnosé
i efektywnosé. Uniwersalnos¢ polega na mozliwosci gromadzenia i przecho-
wywania zbiorow réznorodnych danych, opisujacych badane sytuacje nego-
cjacyjne i procesy negocjacji. Efektywno$é reprezentacji zbioru danych jest
zwiazana z mozliwoscia wzbogacenia ich komputerowej analizy, np. przez
zbiory przyblizone czy rozmyte.

Przyktad 3.1. Przykladowe reguty majace zastosowanie w analizie nego-
cjacji?s8.
1. Reguly aksjomatyczne
Mamy X =Y = (). Konkluzja v zachodzi bezwarunkowo, np.:
r1 = (0,0, w negocjacjach uczestnicza dwie strony);
ro = (0,0, nie klamie).
2. Reguly ,,bez wyjatku”
Mamy Y = (), X # 0. Jesli wszystkie przeslanki ze zbioru X sa spel-
nione, to zachodzi konkluzja ~, np.:
r1 = ({negocjacje nie zakoncza sie przed uptywem 10 dni}, 0,
rozmowy zostana zerwane);
ro = ({cena jednostkowa towaru zostanie obnizona o 5%},
zwigkszenie zamoéwienia o 10%).

28 W naszej pracy reguty beda opisywane z uzyciem jezyka naturalnego w sposéb mniej
sformalizowany. Stosujac odpowiednie procedury, mozna zbudowaé system informatyczny,
okreslajac np. kategorie obiektéw, wlasnosci atrybutéw. Zob. np. Z. Pawlak, Systemy
informatyczne, PWN, Warszawa 1983.
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3. Reguly ,,z wyjatkami”

Mamy Y # (). JeSli wszystkie przestanki ze zbioru X sa spelnione
oraz nie ma sytuacji wyjatkowych opisanych przez Y, to zachodzi konklu-
zja v, np.:
r1 = (0, {mala wadliwo$¢ towaru}, podpisanie umowy na 2 lata);
ro = ({niska cena jednostkowa towaru}, {mata wadliwo$é¢ towaru},

podpisanie umowy na 2 lata).

Analize procesu negocjacji utatwi pogrupowanie regut w kompleksy oraz
podkompleksy ze wzgledu na wybrane kryteria, z uwzglednieniem struktury
zaleznosci miedzy nimi, hierarchii waznosci itp.

Przyklad 3.2. W sytuacji konfliktu strony rozwazaja szereg czynnikow,
ktére decyduja o wyborze metody rozwigzania sporu. Czynniki ,za” i ,prze-
ciw” negocjacjom mozna potraktowaé jako atrybuty przestanek lub uzasad-
nien odpowiednich regut decyzyjnych (por. tabela 3.1). Wyréznimy pewne
ich kategorie, ktore beda podstawa tworzenia takich regut?. Sa to:

Zgodnos$é intereséw: wyrazna, staba.

Zgodno$¢é norm: wyrazna, staba.

Wspdéldzialanie stron dla rozwigzania sporu: niezbedne, zbedne.

Gotowo$é stron do poszukiwania rozwigzan: obustronna, jedno-
stronna.

Zaufanie wobec drugiej strony: duze, brak.

Wtasna sila przetargowa: duza, staba.

Dobre stosunki z druga strona: istotne, nieistotne.

Kompetencje do prowadzenia rozméw: wystarczajace, niewystar-
czajace.

Przygotowanie do rozméw: wystarczajace, niewystarczajace.

Umiejetno$é panowania nad emocjami: duza, staba.

Dwie ogélne reguly zwiazane z podjeciem decyzji o przystapieniu lub
odstapieniu od rozméw majg postacso:

T = (X17®7/7)7 ro = (X27®7_'/7)7

gdzie:
X1 ={ai1, 02,03, a4, a5, a6, 07, g, g, (V1 };
X2 = {_'alv —Qig, 3, 0y, A5, 06, 07, g, (g, _'al(]};

29 Zbiorem wartosci atrybutéw moze byé¢ dowolny zbiér skoficzony. W naszym przy-
ktadzie dla uproszczenia przyjeliSmy, ze kazdy z atrybutéw moze przybieraé tylko dwie
wartosci.

30 Dalej w pracy przez —a oznaczamy negacje (zaprzeczenie) a.
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a1 — zgodnosé intereséw: wyrazna;

g — zgodno$é norm: wyrazna,

a3 — wspoéldziatanie stron dla rozwiazania sporu: niezbedne;
ay — gotowosé do poszukiwania rozwigzan: obustronna;

as — zaufanie do drugiej strony: duze;

ag — sila przetargowa wlasna: duza;

a7 — utrzymanie dobrych stosunkéw z druga strona: istotne;
ag — kompetencje do prowadzenia rozmoéw: wystarczajace;
Qg — przygotowanie do rozmdw: wystarczajace;

19— umiejetnos¢é panowania nad emocjami: duza;

v — przystapienie do rozméw;

—y — odstapienie od rozmoéw.

Zauwazmy jednak, ze nie wszystkie przestanki reguty ry lub ro musza
by¢ spelnione jednocze$nie lub moga by¢ spelnione cze$ciowo przestanki
reguly ri oraz czeSciowo reguly ry, jak réwniez rézna moze by¢ hierar-
chia waznosci poszczegdlnych przestanek. Zatem negocjator moze budowaé
kompleksy regul uwzgledniajace zlozone relacje miedzy przestankami. Roz-
wazmy przykladowo kompleks regul postaci, K = {r3,rq, {rs,76},{r7,78}},
gdzie: r3 = ({ma10},0,7); ra = ({as},0,7); rs = ({a1,7a6},0,7);
re = ({o4, a0}, 0,7); r7 = ({ag, ~as}, 0, 7); s = ({02, s}, 0, ).

Tabela 3.1. Czynniki sprzyjajace podjeciu negocjacji lub sklaniajgce
do odstapienia od rozméw

Czynniki sklaniajace do odstgpienia
od rozmoéw

Czynniki sprzyjajace podjeciu
negocjacji

— istnienie wspdlnej plaszczyzny porozu- |— brak wspdélnej plaszczyzny porozumie-
mienia (czesciowa zgodnosé intereséw, nia (catkowita niezgodnosé intereséw,
potrzeb, norm, wartosci) norm, wartosci)

— konieczno$é¢ wspoétdziatania obu stron — wspobldziatanie obu stron nie jest nie-
do rozwiazania sporu zbedne do rozwiazania sporu

— gotowosé obu stron do wspdlnego po- — brak gotowosci jednej ze stron do pro-
szukiwania porozumienia i zawarcia wadzenia rozmow
umowy — brak zaufania do drugiej strony

— zaufanie do drugiej strony — stosunki z druga strona sa nieistotne

— cheé utrzymania dobrych stosunkéw — mala sila przetargowa

— duza sita przetargowa lub réwnorzed- — inne mozliwosci zaspokojenia potrzeb
nosé partneréw bez podejmowania negocjacji

— przekonanie, ze rozmowy moga przy- — brak kompetencji do prowadzenia roz-
nie$¢ korzysci obu stronom mow

wystarczajace kompetencje decyzyjne
do prowadzenia rozmow

odpowiednie przygotowanie do negocja-
cji

umiejetno$¢ panowania nad emocjami

brak lub nieodpowiednie przygotowanie
do prowadzenia rozmow
nadmierne zaangazowanie emocjonalne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Z. Necki, Negocjacje w biznesie..., op. cit.
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Reguty r3, r4 opisuja ,naturalne” warunki przystapienia badz odstapie-
nia od rozmoéw, reguly s, rg, 7, rs rozstrzygaja dylemat, tworzac ,hierar-
chie waznosci” w sytuacji, gdy jeden z czynnikéw jest ,.za”, a drugi ,prze-
ciw” ich prowadzeniu.

Odpowiednie reguty moga zostaé¢ takze pogrupowane w kompleksy we-
dtug ustalonego kryterium typu: interesy, stosunki miedzy stronami, sita
przetargowa, zaufanie do drugiej strony. Dodatkowe reguty moga dotyczy¢
szacowania sity stron negocjujacych, oceny zgodnosci norm, intereséw, umie-
jetnoséci panowania nad emocjami, stopnia przygotowania do negocjacji itp.

Przykltad 3.3. Rozwazmy wybrane atrybuty, ktére moga mie¢ wplyw na
sposéb prowadzenia rozméw:

Uczestnik negocjacji traktowany jak: przyjaciel, wrdg, nie ma zna-
czenia.

Negocjator: ufa drugiej stronie, nie ufa drugiej stronie, postepuje nie-
zaleznie od zaufania.

Problem jest traktowany: miekko, twardo.

Negocjator: ma site przetargowa, nie ma sity przetargowej, obie strony
maja podobna sile przetargowa.

Negocjator: otwarty na modyfikacje stanowiska, zamkniety na mody-
fikacje stanowiska.

Proces negocjacji: sa wspélne reguly obowiazujace obie strony (normy,
przepisy prawne itp.), brak wspolnych regut.

Oferta: otwarty na propozycje (oferty), zamkniety na propozycje
(oferty).

Rozwigzanie: otwarty na poszukiwanie rozwigzan, zamkniety na po-
szukiwanie rozwiazan.

Argumentacja: otwarty na argumentacje drugiej strony, zamkniety na
argumentacje drugiej strony.

Preferowana forma argumentacji: zobowiazania, obietnice, grozby.

Ze wzgledu na wybrane atrybuty mozemy wyrdzni¢ nastepujace typy
negocjacji:

— twardy/twardy, gdy obie strony maja podobna sile przetargowa,
traktuja siebie jak wrogéw, zadna ze stron nie jest sklonna do ustepstw,
jest zamknieta na argumentacje drugiej strony, wywiera presje na oponenta.
Negocjacje mogq skonczyc sie szybko, ale bez porozumienia;

— twardy/migkki, gdzie twardy negocjator jest strona dominujaca,
traktuje oponenta jak wroga, nie ustepuje, ale zada ustepstw, grozi, wywiera
presje. Miekki negocjator stara sie unika¢ konfliktu, ufa drugiej stronie, ma
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mniejsza site przetargowsa, ustepuje, akceptuje straty, ulega presji. Nego-
cjacje mogq skonczyc sie szybko. Porozumienie bedzie korzystne dla silnego
negocjatora, ale niekorzystne dla drugiej strony;

— miekki/miegkki, gdzie strony maja podobna site przetargowa, obie
strony sa sklonne do ustepstw, traktuja siebie jako przyjaciot, maja do siebie
zaufanie, sa otwarte na ustepstwa, argumentacje. Negocjacje moga zakon-
czy¢ sie szybko. Porozumienie ma forme kompromisu, ktora satysfakcjonuge
obie strony. Czasem jednak nie jest to kompromis efektywny;

— rzeczowy /rzeczowy, gdy obie strony traktuja siebie niezaleznie od
zaufania, sa twarde w stosunku do problemu, otwarte na argumenty dru-
giej strony, nie poddaja sie presji. Starajg sie wspoélnie rozwiazaé problem.
Podstawa tego typu negocjacji jest przyjecie przez obie strony wspdlnych
regul, obiektywnych kryteriéw podejmowania decyzji, wspolne poszukiwa-
nie rozwigzan, podazanie akceptowanymi procedurami, nieuzywanie naci-
sku, presji itp. Negocjacje prowadzqg do porozumienia satysfakcjonujgcego
obie strony.

W podrozdziale 2.3 zostaly opisane doktadnie etapy procesu negocjacji.
Dla kazdego etapu badz podetapu negocjacji mozna opracowaé procedure
w formie kompleksu regul, okreslajaca czynnosci, ktore kazda ze stron ne-
gocjacji jest zobligowana wykonaé. Poszczegdlne kompleksy beda okreslaty
zakres tych dziatan, a metareguty kolejnosé ich wykonywania. Przyktadowo,
na etapie wstepnym mozemy wyrédzni¢ kompleksy zwigzane z przedmiotem
sporu, analizg wlasnych celéow, analizg alternatyw, zbieraniem informacji
o partnerze, analiza sytuacji drugiej strony, okresleniem obszaru negocjacji,
oceng uwarunkowan negocjacyjnych, wyborem strategii, taktyk negocjacyj-
nych, przygotowaniem pierwszej oferty, przygotowaniem argumentacji, czy
wreszcie dziataniami organizacyjnymi. Na kazdym z tych podetapow beda
aktywowane odpowiednie funkcje oceny. Pomocne przy ich tworzeniu moga
by¢ chociazby proste narzedzia scenariuszowe zwiazane z przygotowaniem
i prowadzeniem rozmoéw, ktore zostaly zaprezentowane w podrozdziale 2.5.1.
7 kazdym z tych narzedzi mozna zwiaza¢ odpowiednie reguty lub kompleksy
regul bedace podkompleksami wyréznionych komponentéw. Mozemy wy-
rozni¢ reguly aksjomatyczne, obligujace strone do wykonania narzedzi opi-
sanych za pomoca tabel 2.2-2.9 i reguty ogélne lub sytuacyjne, opisujace
sposéb ich tworzenia. Sposéb i zakres tworzenia tych komplekséw moze by¢
podstawa klasyfikacji gier negocjacyjnych.

Przed przystapieniem do wtasciwych negocjacji wskazane jest ustalenie
procedur prowadzenia rozmdéw przez obie strony. Negocjacje przebiegaja
szybciej i efektywniej, jedli takie reguly sa przyjete. Procedury moga doty-
czy¢ spraw organizacyjnych, zakresu ogélnie obowiazujacych norm i warto-
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Sci, ktorych strony sa zobligowane przestrzegaé, a takze konsekwencji praw-
nych w przypadku ich nieprzestrzegania. Procedury moga takze okreslacé
strony zaangazowane w proces negocjacji i ich role, ograniczenia czasowe,
rodzaj i forme wspélpracy, formy komunikacji, zakres informacji dostep-
nej stronom. Istotne jest réwniez ustalenie sposobu tworzenia funkcji oceny,
ktora bedzie podstawa do indywidualnego (individual judgment) lub wspdl-
nego podejmowania decyzji (common judgment). Wazne sa réwniez metare-
guly ustalajace zaleznosci miedzy poziomem intereséw a poziomem stosun-
kow miedzy stronami.

3.3. Teoretyczny model negocjacji w ujeciu kompleksu regut

Gre negocjacyjna bedziemy reprezentowali przez kompleks regut NG,
na ktéry sktadaja sie reguly i podkompleksy regut opisujace kontekst sytu-
acyjny negocjacji oraz regulujace jej przebieg. Reguly w grze negocjacyjnej
moga by¢ nieprecyzyjne, niekompletne, co wiecej, strony moga je modyfi-
kowaé¢ podczas procesu negocjacjidl. W sytuacji negocjacyjnej Sy strukture
negocjacji bedziemy reprezentowali przez kompleks regul NG(t) zwiazanych
z sytuacja Sy, przy czym NG(t) jest podkompleksem NG.

Oznaczmy przez:

- I ={1,2,...,n} — zbiér uczestnikéw negocjacji;
— ROLE(I, NG) — kompleks rél pelnionych przez wszystkie strony

w grze NG;

— ROLE(i, NG) — kompleks rél pelnionych przez i-ta strone w grze NG;

— t — moment czasu, w ktérym odbywaja sie negocjacje;

— S; — sytuacje negocjacyjna odpowiadajaca chwili czasu t;

— ROLE(i,t, NG) — kompleks r6l pelnionych przez i-ta strone, w momen-
cie czasu t w grze NG;

— ROLE(I,t, NG) —kompleks r6l pelnionych przez wszystkie strony w mo-
mencie czasu t w grze NG.

Wsréd podkomplekséw ROLE(I, NG) wyr6éznimy cztery gléwne kom-
ponenty: MODEL(I, NG), ACT(I,NG), VALUE(I, NG), J(I, NG), ktére
stanowia podstawe analizy procesu negocjacji. Kompleksy MODEL(I, NG),
ACT(I,NG), VALUE(I,NG) i J(I,NG) sa podkompleksami kompleksu NG,
czyli

MODEL(I, NG), ACT(I, NG), VALUE(I, NG), J(I, NG) C, NG.

31 Por. E. Roszkowska, Proces negocjacji w ujeciu teorii komplekséw reguf, ,Optimum
— Studia Ekonomiczne” 2001, nr 2(10), s. 51-76.
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Kompleks MODEL(I, NG) jest $cisle zwigzany z kontekstem sytu-

acyjnym negocjacji. Zawiera ,o0gbélna ocene i opis sytuacji konfliktowej”,

tzn.

ogolng charakterystyke negocjatoréw, interesy stron, zestaw zagadnien

bedacych przedmiotem negocjacji, zakres poruszanej problematyki podczas
rozméw, wzajemne relacje miedzy stronami, odczucia, wyobrazenia negocja-
toréw o sobie, otoczeniu, warunki ograniczajace proces negocjacji itp. Trzy
gléwne komponenty kompleksu MODEL(I, NG) to kompleksy:

UCZ(I, NG), ktory opisuje uczestnikéw negocjacji. Uczestnikami nego-
cjacji moga by¢ osoby, firmy, organizacje bezposrednio zaangazowane
w konflikt, a takze strony trzecie. Strona trzecig moze by¢ osoba, grupa
0s6b, program komputerowy wspomagajacy podejmowanie decyzji i pel-
nigcy role arbitra, mediatora czy manipulatora rél. Charakterystyki ne-
gocjatoréw obejmujg takie czynniki, jak: osobowosé, normy postepo-
wania, indywidualne réznice miedzy stronami, dysproporcje w procesie
poznania czy tez percepcji sytuacji, emocje;

REL(I, NG), ktéry opisuje role pelnione przez uczestnikéw negocjacji
oraz relacje miedzy nimi, np. sprzedajacy/kupujacy, dyrekcja/zwiazki
zawodowe. Zakres zaleznosci i rodzaje zwiazkéw miedzy stronami wy-
nikaja m.in. z uwarunkowan spotecznych, ekonomicznych, kulturo-
wych itp.;

KSYT(I, NG), ktory opisuje kontekst sytuacyjny negocjacji.

W kompleksie KSYT(I, NG) mozemy wyr6zni¢ m.in. kompleks:

INT(I, NG), ktéry opisuje interesy stron, obszar konfliktu/porozumie-
nia;

ZAG(I, NG), ktory zawiera zestaw zagadnien bedacych przedmiotem
negocjacji lub rodzaj i/lub ilo$é¢ débr przeznaczonych do podziatu, cele
wlasne oraz partnera (cele wspélne, sprzeczne, czeSciowo wspolne), hie-
rarchie celéw, punkt oporu, poziom aspiracji, BATNA, strukture wy-
plat;

INF(I, NG), ktéry opisuje charakter oraz zakres informacji dostepnej
stronom;

SILA(I, NG), ktory okresla site negocjujacych stron;

CZAS(I, NG), ktéry opisuje uwarunkowania czasowe procesu negocjacji;
RYZ(I, NG), ktory opisuje stosunek do ryzyka stron;

ZNEG(I, NG), ktory opisuje zasady negocjacji regulujace przebieg roz-
méw, ustalenia organizacyjne, zasady prawne.

Kompleks ACT(I, NG), jest zwiazany z procesem negocjacji. Zawiera

opis mozliwych aktywnosci podejmowanych przez negocjatoréw, mozliwo-
Sci interakcji, zachowania rutynowe, ogélne metody komunikacji werbalnej
i niewerbalnej, strategie, taktyki i style negocjacyjne. Reguly te moga by¢
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uwarunkowane charakterem zaleznosci miedzy stronami, historia negocjacji,
indywidualnymi predyspozycjami stron lub przyjete przez obie strony jako
obowiazujace podczas prowadzonych rozméw. Mozemy wyrdzni¢ m.in. pod-
kompleks:

— RUT(I, NG), ktéry opisuje zachowania rutynowe zwiazane z przygoto-
waniem sie do negocjacji, prowadzeniem rozméw, traktowaniem drugiej
strony itp.;

STYL(I, NG), ktory zawiera ogélne reguly charakteryzujace style ne-
gocjacji;

KOM(I, NG), ktory zawiera reguly zwiazane z komunikacja werbalna
i niewerbalng;

TAKT(I, NG), ktory zawiera ogélna charakterystyke strategii, taktyk
i technik negocjacyjnych.

Kompleks VALUE(I, NG), jest $cile zwiazany z osobowo$cia negocja-
toréw. Zawiera kompleks wartoéci i norm przez nich uznawanych, uwarun-
kowania prawne, spoteczne, zwyczajowe czy kulturowe procesu negocjacji.
Normy i wartosci sa integralna czedcia negocjacji, petniac w nich rézne funk-
cje: moga by¢ same przedmiotem sporu (np. konflikt wartosci), zapobiegaé
lub potegowaé konflikt, lub by¢ pomocne podczas prowadzenia rozmoéw,
tworzac plaszczyzne porozumienias?. System takich norm moze stanowié
,rdzen” zasad etycznych przestrzeganych przez negocjujace strony. W je-
zyku regut moga by¢ opisane zaréwno uniwersalne zasady moralne, jak i do-
puszczane przez negocjatora wyjatki od tych zasad33.

Kompleks J(I, NG) jest cisle zwiazany z procesem negocjacji. Zawiera
metody szacowania, oceny, wartosciowania obiektéw, wyboru czy podejmo-
wania decyzji. Na poszczegdlnych etapach procesu negocjacji sa aktywo-
wane odpowiednie funkcje oceny determinujace sposéb interakcji miedzy
stronami. W kompleksie tym mozna wyrézni¢ podkompleks:

— EST(I, NG), ktéry zawiera metody estymacji punktu oporu, poziomu

aspiracji, BATNA obszaru negocjacji itp.;

- OC(I, NG), ktéry zawiera metody oceny sytuacji negocjacyjnej, praw-

dziwosci informacji, wiarygodnoéci danych, ofert i kontrofert itp.;

— WART(I, NG), ktéry zawiera metody warto$ciowania, co jest dobre, zle,

odpowiednie, nieodpowiednie w danej sytuacji negocjacyjnej itp.;

32 Por. G. Mikuta, M.Wenzel, Justice and Social Conflict, ,International Journal of
Psychology” 2000, vol. 35(2), s. 126-135.

33 Por. E. Roszkowska, Etyka a negocjacje, [w:] Ekonomia. Polityka. Etyka, (red.)
A. F. Bocian, Uniwersytet w Bialymstoku 2003, s. 264-278; T. Burns, E. Roszkowska,
Fuzzy Game Theory..., op. cit.
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— DEC(I, NG), ktéry zawiera metody podejmowania decyzji, np. doty-
czace ustalania hierarchii waznosci wtasnych celéw, przyjecia lub od-
rzucenia oferty, czynienia ustepstw, reguly wyboru strategii, taktyk,
sposobow komunikacji, metod argumentacji itp.

Mozemy takze wyr6zni¢ kompleks ROLE(i, NG) oraz zwiazane bezpo-
srednio z nim podkompleksy MODEL(i, NG), ACT(i, NG), VALUE(i, NG),
J(i, NG) tego kompleksu dla i € I. Kompleksy regut MODEL(i, NG),
ACT(i, NG), VALUE(i, NG), J(i, NG) sa rézne dla poszczegblnych uczest-
nikéw negocjacji, ale zawieraja takze wspolne reguty w podkompleksach
MODEL(I,NG), ACT(I,NG), VALUE(I,NG), J(I,NG). Kompleks NG
zawiera inne reguly i/lub kompleksy regul majace wplyw na przebieg pro-
cesu negocjacji.

Proces negocjacji moze by¢ reprezentowany przez ciag komplekséw
regul postaci

NG(t;) = NG(t2) = NG(t3) = ... = NG(tn),

gdzie w sytuacji negocjacyjnej Si;, odpowiadajacej chwili czasu t;, j =
= 1,2,...,m, kazdy z kompleksow NG(t;) jest generowany przez kompo-
nenty MODEL(i,t;, NG), ACT(i,t;, NG), VALUE(i,t;, NG), J(i,t;, NG),
ktére w trakcie procesu negocjacji moga ulega¢ modyfikacjom.

Ogolny model dwuosobowej gry negocjacyjnej przedstawia schemat 3.2.

Schemat 3.2. Ogdlny model gry negocjacyjnej w sytuacji negocjacji
dwustronnych

Kontekst ‘ NG = [ROLE(I,NG),R] ‘

sytuacyjny v v
negocjacji ROLE(1,NG) ROLE(2,NG)
_| MODEL(1,NG) MODEL(2,NG)
"| VALUE(1,NG) VALUE(2,NG)
ACT(1,NG) ACT(2,NG)
J(1,NG) J(2,NG)
[ [
Modyfikacja » < Modyfikacja
Kontrola *Proces oceny* ‘ Kontrola
Specyfikacja regul
determinujacych proces interakcji ™
(wspdlnych oraz indywidualnych) -

T

Interakcja miedzy graczami
oparta na regutach z kompleksu
ROLE(I,NG)

[

Porozumienie Brak porozumienia

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Mozemy wyrozni¢ rézne typy gier negocjacyjnych w zaleznosci od liczby
uczestnikéw, relacji miedzy stronami, rodzaju sytuacji konfliktowej, charak-
teru i stopnia zlozonosci zagadnien bedacych podstawa negocjacji, sposobu
prowadzenia rozméw itp.

3.4. Teoriogrowe modele negocjacji a negocjacje w ujeciu
komplekséw regut

Prezentowany model negocjacji, oparty na uogdlnionej grze, stanowi
probe matematycznego sformalizowania procesu negocjacji. Wykorzystany
aparat matematyczny w postaci reguty i kompleksu regut jest na tyle uni-
wersalny, ze moze postuzy¢ do reprezentacji réznych teoretycznych koncep-
¢ji negocjacji, tworzac spdjny model, a uwzglednienie réznych podejsé in-
terpretacyjnych pozwala na pelniejsza i wszechstronniejszg analize procesu
negocjacji. Przedstawiona koncepcja modelu negocjacji ma by¢ swoistym
,2pomostem” laczacym nurt behawioralny i teoriogrowy w taki sposéb, aby
analiza negocjacji uwzgledniata zaréwno przebieg procesu negocjacji, jak
i jego wynik.

Modele negocjacji wywodzace sie z klasycznej teorii gier maja wiele
stabych stron, totez czesto nie jestedmy w stanie opisa¢ precyzyjnie gry
negocjacyjnej34. Zdarza sie, ze elementy, struktura, reguly postepowania
w poszczegdlnych sytuacjach negocjacyjnych pozostaja nieznane wszystkim
uczestnikom. Trudnosci przy definiowaniu sytuacji polegaja na niemoznosci
zebrania i analizy pelnej informacji, przypisaniu uzytecznosci poszczegol-
nym strategiom, wyboru rozwigzan. Mamy do czynienia nie tylko z asy-
metriag informacji, ale z brakiem ,,wspélnej wiedzy”, stanowigcej podstawe
analizy réwnowagi.

W przypadku gier z niepelng informacjg rzeczywisty uktad intereséw
stron i wynikéw moze by¢ zupelnie inny od tego, jaki wyobrazaja sobie gra-
cze. Kazdy z graczy moze gra¢ w inna gre, a na dodatek prawdziwa gra
bedzie jeszcze inna. Specyfika stosowania teorii gier do sytuacji negocja-
¢ji powoduje, ze wystepowanie niepelnej informacji sprzyja dezinformacji,
naduzywaniu zaufania, blefowaniu oraz $wiadomemu wprowadzaniu w btad
graczy.

34 Wazng publikacjg z zakresu teorii gier, omawiajaca zagadnienia zwigzane z ograni-
czeniami teorii gier w sytuacjach konfliktowych jest praca R. D. Luce’a i H. Raiffy, Games
and Decisions. Introduction and Critical Survey, Jon Wiley, New York 1958, polskie wy-
danie — Gry i decyzje, PWN, Warszawa 1964.



120 Modelowanie proceséw decyzyjnych oraz negocjacji za pomoca komplekséw regut

Na subiektywny aspekt analizy negocjacji zwraca uwage James K. Sebe-
nius3®. Zaktada sie swobode stron negocjacji w ocenie prawdopodobienstw
poszczegdlnych zdarzen, postrzeganie intereséw stron traktuje sie jako nie-
zalezne, cho¢ zmienne. Ponadto wystepuja trudnoéci w opisie niektérych
aspektow negocjacji, jak: uczciwosé, zaufanie, relacje z druga strona, ktére
moga mie¢ taka samag wartos¢ jak inne poddajace sie analizie iloSciowej,
np. czas, koszty, jakos¢.

Inna staba strona modeli teoriogrowych jest niemoznosé pelnego okre-
Slenia norm dotyczacych rzeczywistych zachowan sie negocjatoréw. Mozemy
zaobserwowaé odstepstwa od ,racjonalnosci” definiowanej w ramach teorii
gier, tzn. strony moga kierowaé sie czesto bardzo zlozonymi regutami po-
stepowania.

W wiekszosci rozwazan z zakresu teorii gier zakladano, Ze negocjo-
wane porozumienie bedzie efektywne, czyli ze wykorzystane w nim zostana
wszystkie wspélne korzysci i nic nie ,pozostanie na stole negocjacyjnym”.
W rozwiazaniu J. Nasha, a takze w innych podejéciach w ramach teorii
gier kooperacyjnych, zakladano, ze optymalnos¢ w sensie Pareto stanowi
wiladciwy postulat dotyczacy wyniku negocjacji. W sytuacji rzeczywistych
negocjacji mozemy zaobserwowaé porozumienia nieoptymalne w sensie Pa-
reto. Stad przesuniecie zainteresowania badaczy z analizy réwnowagi na
postrzeganie subiektywne, a takze modyfikacje postrzegania ,obszaru moz-
liwego porozumienia”. Zaklada sie, ze kazda ze stron jest w stanie ocenié¢
atrakcyjno$é¢ wynikéw alternatywnych, przy czym woli zaakceptowaé roz-
wigzanie znajdujace sie w obszarze mozliwego porozumienia, nawet jesli nie
jest Pareto optymalne, niz brak takiego porozumienia.

Teoriogrowe modele wymagaja spelnienia zalozen, ktére maja dwojaka
nature. Pewne zalozenia dotyczace gléwnie interesow graczy moga by¢ pod-
dane formalnemu opisowi czy weryfikacji w kontekscie danej sytuacji ne-
gocjacyjnej. Sa réwniez reguty zwiazane z charakterem wzajemnych relacji
miedzy stronami, ktére z gory przyjmowane sa jako aksjomaty. Mozemy do
nich zaliczy¢: uczciwo$é, wzajemne zaufanie, stosunek do grézb, obietnic,
zalozenie o indywidualnej racjonalnosci gracza itp. Powaznym ogranicze-
niem modeli teoriogorowych jest skupianie uwagi tylko na interesach stron,
nieuwzglednianie wpltywu relacji miedzy stronami na przebieg procesu ne-
gocjacji.

35 Por. J. K. Sebenius, Negotiation Analysis: A Characterization and Review, ,Mana-
gement Science” 1992, vol. 38, nr 1.
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Postugiwanie sie jezykiem regul i komplekséw regut pozwala wzboga-
ci¢ gre o elementy, ktére nie wystepuja w klasycznej grze. Gracze moga
opracowal procedure ,testujgca’ wiarygodnosé stron, zaufanie, mozliwo-
Sci stosowania grozb. Niezbedne sg kompleksy regul regulujace sposéb
przetwarzania informacji dotyczacych graczy, oceniajace ich wiarygodnosé
i site negocjacyjna. Moga by¢ tworzone réwniez odpowiednie mechani-
zmy zabezpieczajace przestrzeganie regul gry, kary za nieprzestrzeganie
umoéw, przekazywanie btednych informacji, niewywiazywanie sie z grézb czy
obietnic.

W procesie negocjacji wyrdzniliSmy cztery gtéwne fazy: etap wstepny,
negocjacje wlasciwe, etap koncowy, etap ponegocjacyjny. W praktyce ne-
gocjacje wlasciwe sa poprzedzone dlugim etapem przygotowan. Ten etap
przygotowan to swoista ,przedgra” spoteczna, ktérej rozwiazaniem jest gra
w ujeciu klasycznym. Gry klasyczne odpowiadaja wiec etapowi negocjacji
wlasciwych, a rozwiazanie tej gry — etapowi koncowemu. Poréwnanie etapow
negocjacji, gry negocjacyjnej z wykorzystaniem komplekséw regul przedsta-
wia schemat 3.3.

Schemat 3.3. Etapy negocjacji a gra negocjacyjna z wykorzystaniem
komplekséw regut

Gra negocjacyjna w ujeciu

Etapy negocjacji komplekséw regut

Etap wstepny

4L

Gra ,spoteczna”

Negocjacje wlasciwe

4L

-

Gra (klasyczna)

Etap koncowy

=

4L

Rozwiazanie gry

Etap ponegocjacyjny

Analiza rozwigzan
gry ,spolecznej”’ oraz
gry klasycznej

Zrodto: opracowanie wlasne.
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3.5. Negocjacje pozycyjne i negocjacje integracyjne w ujeciu
komplekséw regut

3.5.1. Koncepcja negocjacji pozycyjnych i integracyjnych.
Ogodlne reguly determinujace wybdér negocjacji pozycyjnych
i integracyjnych

Biorac pod uwage nastawienie do sytuacji negocjacyjnej oraz charakter
zalezno$ci miedzy interesami stron, wyrdznia sie dwa rodzaje negocjacji,
rozniace sie procedura prowadzenia rozméw: pozycyjne i integracyjnes6.

Negocjacje pozycyjne sa zwigzane z sytuacja, gdy interesy stron sa
calkowicie sprzeczne. Zysk jednej ze stron odpowiada stracie drugiej, a kazda
ze stron pragnie maksymalizowa¢ wynik negocjacji. Okreslenie pozycyjne
wynika stad, ze proces negocjacji mozna scharakteryzowa¢ wtedy jako zaj-
mowanie pozycji, czynienie ustepstw, aby zawrze¢ porozumienie. Walton
oraz Mc Kersie zauwazyli, ze negocjacje tego typu towarzysza podzialowi,
czyli dystrybucji dobra stanowiacego przedmiot rozméw, przy czym za-
sob débr bedacych przedmiotem podziatu jest limitowany i ograniczony37.
Kazda ze stron chce otrzymac jak najwieksza cze$é dobra przeznaczonego do
podzialu, stad okreslenie ,negocjacje dystrybutywne”. A poniewaz z podzia-
tem dobra wiaze sie réwniez rywalizacja o osiaggniecie rezultatu najbardziej
korzystnego dla siebie, okresla sie je mianem ,rywalizacyjnych”, gdyz zysk
jednej ze stron moze by¢ osiagniety tylko kosztem drugiej strony38. W uje-
ciu teorii gier negocjacje tego typu sa ilustrowane za pomoca gry o sumie
ZETOWE].

36 Wyczerpujaca charakterystyke negocjacji pozycyjnych i integracyjnych zawieraja
m.in. prace: L. Thompson, The mind and heart of the negotiator, Upper Saddle River,
New Jersey 2001, s. 33-188; E. Cenkier, Negocjacje..., op. cit., s. 134-153; J. Kaminski,
Negocjowanie. Techniki rozwigzywania konfliktow..., op. cit., s. 49-92.

37 Walton i Mc Kersie zdefiniowali pojecia przetargu dystrybutywnego (distributive
bargaining) oraz przetargu integratywnego (integrative bargaining). W jezyku angielskim
wystepuje wyrazne rozroznienie pojeé bargaining i negotiations. Bargaining jest jedno-
znacznie traktowane jako cze$é negocjacji i odpowiada polskiemu pojeciu targowanie
sie. Bargaining odnosi sie do relacji interpersonalnych i dotyczy zwykle transakcji kup-
na-sprzedazy, natomiast negocjacje dotycza interakcji zachodzacych miedzy zlozonymi
calosciami spotecznymi. Czasami rozréznienie to ma charakter umowny i niektérzy au-
torzy traktuja te pojecia zamiennie. W niniejszym opracowaniu, jesli nie prowadzi to do
nieporozumien bedziemy uzywali tych poje¢ zamiennie.

38 Nie nalezy jednak w sposéb automatyczny utozsamiaé negocjacji rywalizacyjnych ze
stylem rywalizacyjnym. ,Rywalizacja” o podzial dobra nie musi bowiem zawsze wigzaé sie
ze sktadaniem twardych zadan, przejawianiem braku elastycznosci, wywieraniem presji,
nieuczciwymi chwytami, checia dominacji (co charakteryzuje styl rywalizacyjny).
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Negocjacje pozycyjne towarzysza rozmowom, w ktorych wielkosé débr
przeznaczonych do podziatu jest ograniczona i nie ma mozliwoéci zwieksze-
nia zasobéw przez tworcze poszukiwanie rozwiazan podczas negocjacji. Kla-
sycznym przykltadem takich negocjacji jest sytuacja, gdy rozmowy dotycza
jednego zagadnienia, przy czym wystepuje catkowita sprzecznosé intereséw
stron.

Negocjacje integracyjne odpowiadaja sytuacji, gdy interesy stron sa
czedciowo sprzeczne, czesciowo zgodne. Okredla sie je mianem prowadzonych
z uwzglednieniem interesow stron, metoda intereséw, problemowego podej-
Scia do negocjacji opartych na zasadach typu wygrany—wygrany. W teorii
gier moga by¢ reprezentowane jako gra o sumie niezerowej. Negocjacje inte-
gracyjne polegaja na twérczym poszukiwaniu rozwiazania i takim uktadaniu
rozméw, aby przyniosty one obopdlna korzyéé. Jest to proces identyfikowa-
nia wspolnego celu, ktéry prowadzi do wyznaczenia najlepszego rozwiazania
dla obu stron. Warunkiem koniecznym dla takich negocjacji jest szczera wy-
miana informacji, elastycznos¢ w dziataniu. L. Thompson zwraca uwage, ze
negocjacje typu wygrany—wygrany sg bardzo tadng idea, ale nie w pelni
rozumiang i wykorzystywana39. Negocjatorzy czasem do konca nie majg ro-
zeznania, czego moga i chca oczekiwaé w negocjacjach. W wielu przypadkach
negocjatorzy po podpisaniu kontraktu opisuja swoje negocjacje jako typu
wygrany—-wygrany, btednie utozsamiajac je z kompromisem, sprawiedliwym
podzialem, dobrym samopoczuciem stron, budowaniem zwiazkéw miedzy
stronami. Elementy te nie gwarantuja jednak efektywnosci zawartego poro-
zumienia. W wyniku tak postrzeganych negocjacji cze$¢ wspolnych korzy-
Sci moze by¢ utracona, a interesy nie w pelni zaspokojone, czyli ,na stole
negocjacyjnym pozostang pewne korzysci”. Negocjacje integracyjne nalezy
rozumieé jako wygrany—wygrany, ale przy zalozeniu, ze zostaly wykorzy-
stane wszystkie twércze mozliwosci uzyskania porozumienia oraz ze zadne
wspolne L korzy$ci nie pozostaly na stole negocjacyjnym”.

Integracyjne negocjacje odnosza sie takze do procesu jak i rezultatu ne-
gocjacji. Strony negocjacji moga by¢ zaangazowane w poszukiwanie wspol-
nych rozwiazan przez dzialania integracyjne, ale to nie gwarantuje, ze dojda
do integracyjnego porozumienia. Integracyjne porozumienie ma gwaran-
towaé¢ obustronng korzysé, czyli takie rozwiazanie, ktore przynosi o wiele
wieksze korzysci niz inne. Obustronna korzy$é oznacza takie rozwigzanie,
dzieki ktéremu co najmniej jedna strona uzyskuje lepsze wyniki niz w in-
nych rozwigzaniach, a druga réwnie dobre lub lepsze. Czasem jako rozwiaza-

39 Por. L. Thompson, The mind and heart of the negotiator..., op. cit., s. 62.
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nie integracyjne proponuje sie takie dziatanie, ze najstabsza strona uzyskuje
mozliwie wysokie i satysfakcjonujace wyniki.

W prawdziwych negocjacjach integracyjnych nie ma korzysci pozosta-
wionych na stole. Wyrdznia sie trzy poziomy integracyjnego porozumienia.
Wyzszy poziom odpowiada efektywniejszemu porozumieniu i uzyskaniem
wiekszych korzysci. Poziom pierwszy obejmuje porozumienia, ktére sa lepsze
od zerwania rozméw (lepsze niz BATNA). Poziom drugi to porozumienia,
ktore daja co najmniej jednej ze stron wieksze korzysci niz inne porozumie-
nia mozliwe do osiggniecia. Istnienie takich porozumien z definicji oznacza,
ze negocjacje nie odpowiadaja grze o sumie zerowej. Poziom trzeci zawiera
porozumienia, ktére sa Pareto optymalne, co oznacza, ze nie ma innego
porozumienia, ktére polepszatoby sytuacje jednej ze stron nie pogarszajac
jednoczesnie sytuacji drugiej strony.

Wielu autoréw zwraca uwage, ze prawie w kazdej sytuacji negocjacyj-
nej istnieje integracyjny potencjal, nawet jesli negocjatorzy sa sceptycz-
nie do tego nastawieni. Pomimo czeSciowej sprzecznosci intereséw, ktora
umozliwia poszukiwanie tworczego rozwiazania, dominuje nastawienie rywa-
lizacyjne. Potencjal integracyjny zostaje niewykorzystany, a negocjacje sa
prowadzone zgodnie z procedura negocjacji pozycyjnych (por. tabela 3.1).
Oméwimy gtowne czynniki utrudniajace osiagniecie integracyjnego porozu-
mienia 40,

Tendencje do zachowan rywalizacyjnych. Negocjatoréw cechuje
rozne nastawienie do sytuacji konfliktowych, ktoére objawiajg sie sktonno-
Scia do rywalizacji, ulegania, kompromisu, wspolpracy czy unikania kon-
fliktu. Osoby o nastawieniu rywalizacyjnym beda preferowaly negocjacje
pozycyjne, natomiast nastawione do wspolpracy — integracyjne.

Niekorzystna struktura sytuacji konfliktowej. Sktonnosci rywaliza-
cyjne moze potegowaé niekorzystna struktura sytuacji konfliktowej, polega-
jaca na duzej rozbiezno$ci miedzy interesami stron. Uleganie czy unikanie
konfliktu réwniez nie prowadzi do efektywnego porozumienia. Niezbednym
elementem negocjacji integracyjnych jest sklonnosé¢ obu stron do wspél-
pracy, ale potaczona z duza dbaloscig zaréwno o wlasne interesy, jak i inte-
resy strony przeciwne;j.

Bledy w postrzeganiu negocjacji typu wygrany—wygrany. Nego-
cjacje integracyjne to wspoélne rozwigzywanie problemu, poszukiwanie roz-
wigzania w maksymalnym stopniu realizujacego interesy obu stron. Wazne
jest przy tym, aby nadmierna sklonno$é¢ do wspolpracy nie powodowala

40 Por. L. Thompson, The mind and heart..., op. cit., s. 65-66; J. Kaminski, Negocjo-
wanie — techniki rozwigzywania konfliktéw..., op. cit., s. 75-79.
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zmniejszenia dbalo$ci o wlasne interesy, co mogloby doprowadzi¢ do wy-
korzystania przez drugg strone. Podczas prowadzonych rozméw nie nalezy
ujawniaé jaka jest wlasna BATNA. Trzeba rowniez pamietaé, ze wspOlpraca
nie oznacza kompromisu. Kompromis to przyjecie czesciowo satysfakcjonu-
jacego rozwiazania na drodze wzajemnych ustepstw, to zgoda na roztozenie
korzysci i strat. Nie daje to jednak negocjujacym stronom mozliwosci pel-
nego wydobycia potencjatu integracyjnego.

Przekonanie, ze interesy stron sg calkowicie sprzeczne. Niedo-
strzeganie wspdélnych intereséw. Istotnym czynnikiem utrudniajacym
osiagniecie integracyjnego porozumienia jest przyjecie we wstepnych roz-
mowach zalozenia, ze cele obu stron sg calkowicie sprzeczne, co powoduje,
iz nawet w sytuacji zgodnosci intereséw nie sg osiagane efektywne porozu-
mienia. Sytuacja taka jest okreslana mianem konfliktu iluzorycznego (false
konflict), gdyz strony wierza, ze ich interesy sa calkowicie sprzeczne, cho-
ciaz w rzeczywistosci nie sa. Konsekwencja tego jest przekonanie, ze problem
moze by¢ rozwiazany tylko na zasadzie podzialu (fized pie-perception).

Przekonanie o organicznos$ci débr do podziatu. Przekonanie o ogra-
nicznosci dobr do podziatu i brak mozliwosci zwiekszenia puli poteguja na-
stawienie rywalizacyjne. Kazda ze stron chce w wyniku podzialu otrzymacd
jak najwieksza cze$é¢ dla siebie.

Koncentrowanie sie¢ na jednym zagadnieniu. Brak doktadnej ana-
lizy celéw i intereséw obu stron ze wzgledu na wspdlne cele, catkowicie
sprzeczne oraz mieszane. Pociaga to za soba niedostrzeganie réznych aspek-
téw prowadzonych rozméw, nadmierne koncentrowanie sie tylko na jednym
zagadnieniu, co prowadzi do nieefektywnych porozumien.

Weczeéniejsze doSwiadczenia w rozwigzywaniu konfliktéw. Charak-
ter zwiazkéw miedzy stronami oraz wcze$niejsze do$wiadczenia w rozwia-
zywaniu konfliktéw rzutuja na sposéb podejscia do sytuacji konfliktowe;j.
Pozytywne do$wiadczenia poteguja sktonnos¢ do wspolpracy, a negatywne
sktaniaja do nastawienia rywalizacyjnego.

Niewlasciwa analiza informacji. Brak rzetelnej analizy informacji
podczas prowadzania rozméw moze objawiaé sie oparciem wlasnych sadéw
na nieistotnych informacjach, pozostawaniem pod wplywem sposobu pre-
zentowania informacji, a nie merytorycznej ich wartosci, nadmiernym pole-
ganiu na latwo dostepnych informacjach, ignorowaniu danych $cisle zwigza-
nych z tematem czy zapominaniu o mozliwosciach uzyskania informacji od
drugiej strony.

Uséwiadomienie, odkrycie i wykorzystanie tego potencjalu wymaga za-
angazowania obu stron. Czynniki sprzyjajace kreowaniu potencjatu inte-
gracyjnego to wiecej niz jedno zagadnienie bedace przedmiotem rozmoéw,
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roznica w postrzeganiu poszczegélnych celéw oraz mozliwosé zwiekszenia
puli do podzialu4l.

Jedli struktura negocjacji odpowiada sytuacji podzialu dobra, strony
moga prowadzi¢ rozmowy zgodnie z procedura negocjacji pozycyjnych lub
moga probowaé znalezé tzw. potencjal integracyjny, przeksztalcajac sytu-
acje catkowitego konfliktu intereséw w sytuacje czesciowego konfliktu inte-
reséw i stosowaé procedure negocjacji integracyjnych. W sytuacji gdy ne-
gocjacje dotycza jednego zagadnienia, rozwigzaniem moze by¢ uzupelnienie
tematyki rozmow o inne zagadnienia, ktére poprzednio nie byly brane pod
uwage. Przy czym chodzi o uzupelnienie negocjacji o dodatkowe kwestie
w taki sposéb, aby cele stron nie byty catkowicie sprzeczne. R6znica w po-
strzeganiu preferencji poszczegolnych celéw umozliwia kreowanie wspdlnego
porozumienia. Warto sie réwniez zastanowié, czy jest mozliwe zwiekszenie
puli do podziatu.

Istotna role odgrywa réowniez charakter i historia zwigzkéw miedzy ne-
gocjujacymi stronami. Przyjazne relacje miedzy stronami, pozytywne do-
Swiadczenia z poprzednich rozméw, czy cheé utrzymania dobrych stosun-
kow w przyszlosci sprzyjaja wspoétpracy, podczas gdy traktowanie drugiej
strony jak potencjalnego wroga, negatywne doswiadczenia z przesztosci lub
brak perspektyw dalszej wspolpracy sktaniaja do rywalizacji. Co wiecej,
jak wskazuja badania, strony dostosowuja sie czesto do nastawienia swo-
jego oponenta. I tak, duza sktonno$é¢ do wspoétpracy jednej ze stron zwiek-
sza zwykle cheé¢ wspoélpracy strony przeciwnej. Natomiast sklonnosé do
zachowan rywalizacyjnych moze potegowaé nastawienie rywalizacyjne dru-
giej strony.

Strategie wspomagajace negocjacje integracyjne, poczawszy od tych
najprostszych do bardziej skomplikowanych42:

— budowanie zaufania i dzielenie sie informacjg. Informacja, ktora dzielg
sie strony powinna dotyczy¢ preferencji hierarchii celéw, punktow
oporu, a nie BATNA;

— zadawanie diagnostycznych pytarn; pytania powinny dotyczy¢ preferencji
drugiej stronys;

— dostarczanie informacji drugiej stronie o wlasnych interesach. Bledne
jest przekonanie, ze negocjator nie powinien dostarcza¢ informacji dru-
giej stronie. Istotnym pytaniem nie jest ,czy”, ale ,jakie” informacje.
Niektérzy negocjatorzy wierza, ze oponent nie zawsze jest w stanie zro-

41 Tbidem.

42 Por M. H. Bazerman, M. A. Neale, Negocjujgc racjonalnie..., op. cit.; L. Thompson,
The mind and heart..., op. cit., s. 68-70.
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zumieé¢ i dobrze zinterpretowaé te informacje. Co wiecej, ma czasem
przekonanie, ze przekazuje wiecej informacji niz otrzymuje;

— rozszerzenie zakresu negocjowanych zagadnien oraz tworzenie nowych
pozwala przeksztalci¢ negocjacje zwiazane z jednym zagadnieniem na
wieloproblemowe z potencjatem integracyjnym. Integracyjne porozu-
mienie wymaga co najmniej dwdch negocjowanych zagadnien oraz sy-
tuacji mieszanych motywow;

— tworzenie pakietow, a nie pojedynczych ofert. Bledem jest negocjowanie
pojedynczych zagadnien, a nie pakietéw, gdyz nie pozwala to negocja-
torowi czynié¢ kompleksowych ustepstw, rozwazajac rézne opcje miedzy
zagadnieniami. Réznica preferencji w zagadnieniach umozliwia ich po-
réwnywanie i czynienie ustepstw. W sytuacji impasu wazne sa ustep-
stwa. Pojedyncze oferty prowadza do kompromisu, ktéry nie zawsze jest
najlepszym rozwigzaniem;

— przedstawianie ztoZonych ofert rownocze$nie. Nalezy przedstawiaé¢ dru-
giej stronie réwnoczesnie co najmniej dwie oferty (pakiety negocjacyjne)
o tej samej wartosci;

— okreslenie struktury réznic. Okreslenie réznic w warto$ciowaniu nego-
cjacyjnych zagadnien, oczekiwan w warunkach niepewnosci, podejdciu
do ryzyka, preferencji czasu;

— analiza ponegocjacyjna dotyczaca mozliwosci ulepszenia wynegocjowa-
nego porozumienia.

Tabela 3.2. Negocjacje pozycyjne i integracyjne

Nastawienie

Struktura
Rywalizacyjne Kooperacyjne

Calkowita sprzecznos$é inte- Poszukiwanie ,potencjatu
reséw integracyjnego”. Proba
przeksztalcenia negocjacji
pozycyjnych w integracyjne

Negocjacje pozycyjne

Czesciowa sprzecznosé inte- | Niewykorzystanie ,poten-
reséw lub calkowita zgod- |cjalu integracyjnego”. Ne-
nos$é¢ intetreséw gocjacje prowadzone zgod- |Negocjacje integracyjne
nie z procedura negocjacji
pozycyjnych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analize klasycznych juz typdéw negocjacji nalezy zatem uzupelni¢ o sy-
tuacje, gdy mamy czedciows sprzecznos$é intereséw stron, ale ich nastawienie
jest rywalizacyjne lub gdy mamy catkowita sprzeczno$é interesow, ale strony
sa sklonne do wspélnego poszukiwania rozwiazania (tabela 3.2). W praktyce
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wymienione typy negocjacji moga wystepowaé réwnoczesnie lub przeplataé
sie nawzajem. Czes¢ zagadnien moze by¢ prowadzona zgodnie z procedura
przetargu dystrybutywnego, a cze$¢ przez poszukiwanie wspélnego rozwig-
zania. Gdy stosowane procedury prowadzenia rozméw okazuja sie zawodne,
strony mogg je modyfikowa¢ lub nawet catkowicie zmieniaé.

Przyklad 3.4. Czynniki sktaniajace do podjecia okreslonego typu negocja-
cji mozna potraktowaé jako atrybuty przestanek lub uzasadnien regul de-
cyzyjnych. Wyréznimy pewne ich kategorie, ktore bedg podstaws, tworzenia
odpowiednich regul. Sa to:

Zwiekszenie puli do podzialu: mozliwe, niemozliwe.

Problem negocjacyjny: jeden, kilka.

Sprzecznosé intereséw: wyrazna, staba.

Gotowo$¢é stron do wspdlnego poszukiwania rozwigzan: obu-
stronna, jednostronna.

Zaufanie wobec drugiej strony: duze, brak.

Wtlasna sila przetargowa: duza, staba.

Dobre stosunki z druga strona: istotne, nieistotne.

Realizacja porozumienia: tatwa, trudna.

Realizacja porozumienia: zalezna od dobrej woli drugiej strony, nie-
zalezna od dobrej woli drugiej strony.

Rozwigzania alternatywne: brak lub niewiele, duzo.

Druga strona stosuje negocjacje: pozycyjne, integracyjne.

Ogolne reguly decyzyjne maja postaé:

= (X17®7’Yl)7 To = (X27(Z)7fy2)7

gdzie:
X, = {041,Oé27043,044,@57046,a77048,a970410,(111};
Xy = {—ay, ~ag, mas, ~ay, as, Do, ~ar, Dag, Doy, T, 2
a1 — zwiekszenia puli do podziatu: mozliwe;
ao — problem negocjacyjny: jeden;
a3 — sprzecznosé intereséw: wyrazna;
a4 — gotowosé do wspdlnego poszukiwania rozwigzan: brak;
a5 — zaufanie do drugiej strony: brak;
ag — wlasna sila przetargowa: duza;
ar — dobre stosunki z drugg strona: nieistotne;
ag — realizacja porozumienia: latwa;
a9 — realizacja porozumienia: niezalezna od dobrej woli drugiej strony;
aq0— alternatywne rozwigzania: brak lub niewiele;
a11— druga strona stosuje negocjacje: pozycyjne;
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a12— druga strona stosuje negocjacje: integracyjne;
v1 — stosuj negocjacje pozycyjne;
Y2 — stosuj negocjacje integracyjne.

Zauwazmy, ze sa to bardzo ,mocne” reguly, wymagajace spelnienia
wielu przestanek. W rzeczywistej sytuacji negocjacyjnej moga by¢ spetnione
tylko niektore przestanki za podjeciem okreslonego typu negocjacji. Nego-
cjator moze konstruowaé kompleksy regul, uwzgledniajac hierarchie atrybu-
tow badz precyzujac doktadniejsze warunki ich stosowania. Mozemy réwniez
wyrézni¢ pewne kategorie atrybutéw, takich jak: pula do podziatu, liczba
probleméw, planowane stosunki z druga strona, realizacja porozumienia,
strona dominujaca, informacja, ilos¢ rozwigzan, zaufanie, a nastepnie zwig-
za¢ z nimi odpowiednie podkompleksy regut.

3.5.2. Negocjacje pozycyjne a kompleksy regut

Opiszemy strukture sytuacji negocjacyjnej w przetargu pozycyjnym43.
Obie strony wyznaczaja tzw. punkt minimalny oraz punkt idealny**.
Punkt minimalny jest tzw. punktem oporu strony, wyznacza porozumienie,
ktore jest najgorszym z mozliwych rozwiazan do zaakceptowania (w od-
niesieniu do wtasnej BATNA; rozwiazanie ponizej punktu oporu jest juz
nie do zaakceptowania), punkt idealny wyznacza porozumienie, ktére zda-
niem strony jest rozwiazaniem najlepszym z mozliwych4>. W sytuacjach bar-
dziej ztozonych negocjacji mozemy méwié¢ o pakiecie negocjacyjnym, ktéry
w minimalnym lub idealnym stopniu realizuje cele stron. Obszar nego-
cjacyjnego porozumienia (bargaining zone lub settlement zone) skltada
sie z porozumien, ktére w co najmniej minimalnym stopniu moga by¢ za-
akceptowane przez obie strony, czyli porozumien zawartych miedzy punk-
tami minimalnymi obu stron. Model negocjacji pozycyjnych opisany jest
na schemacie 3.4.

43 Por. L. Thompson, The mind and heart..., op. cit., s. 33-60; J. Kaminski, Negocjo-
wanie. Techniki rozwigzywania konfliktow..., op. cit., s. 49-62.

44 Punkt minimalny okreslany jest réwniez punktem oporu (reservation point). Punkt
idealny nazywany jest takze punktem docelowym lub aspiracji (target, aspiration point).

45 W sytuacji np. transakcji kupna-sprzedazy pewnego dobra punkt minimalny dla
sprzedajacego jest najnizsza, ale mozliwa do zaakceptowania cena, za ktdra jest w stanie
sprzedac dobro, dla kupujacego najwyzsza, ale mozliwag do zaakceptowania cena, ktéra jest
w stanie zaplaci¢ za dobro. Punkt idealny dla sprzedajacego jest najlepsza z mozliwych
do osiagniecia cena, ktérg spodziewa si¢ otrzymaé za dobro, dla kupujacego za$ najnizsza
z mozliwych do osiagniecia cena, ktéra mogtby zaptacié za dobro.
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Schemat 3.4. Model negocjacji pozycyjnych

Sytuacja negocjacyjna
NG(t)

:

NG(t)
t;: oferta

. :

A4

NG(t)

Przyjeta Odrzucona
.. Brak
Porozumienie L
porozumienia

ty: kontroferta

:

Przyjeta

Odrzucona

A4

)

Porozumienie

Brak

porozumienia

t,: kontr(oferta)

.

Przyjeta

:

Odrzucona

A4

v

Porozumienie

Brak
porozumienia

Zrédto: opracowanie wlasne.

Proces negocjacji pozycyjnych polega na sktadaniu ofert, kontrofert,
wzajemnych ustepstwach, przekonywaniu sig. H. Raiffa proces negocja-
cji okresla mianem tafica negocjacyjnego (negotiation dance). Wedlug
R. A. Rzadcy ,wazne miejsce zajmuje pojecie postrzegania i manipula-
¢ji postrzeganiem, ktore jest traktowane jako strategia wplywu na druga

stroneg” 46,

46 R. A. Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa, 2003, s. 42.
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W trakcie prowadzonych rozméw strony wplywaja na postrzeganie
obszaru negocjacyjnego porozumienia przez druga strone. Staraja sie
zasugerowaé oponentowi, aby zmienit swoje stanowisko co do przyjetego
przez niego celu. Wiaze sie to z przesunieciem punktu minimalnego oraz
idealnego w miejsce korzystniejsze dla strony realizujacej strategie, a takze
na postrzeganiu mozliwych rozwigzan wewnatrz obszaru negocjacji. Kazda
ze stron stara sie uksztattowaé korzystny dla siebie rezultat negocjacji. Od-
bywa sie to miedzy innymi przez wplywanie na ocene znaczenia negocjacji
dla drugiej strony, oszacowanie kosztow zwiazanych z ewentualnym przedtu-
zeniem lub zerwaniem rozméw. Strona stara sie ocenié jak bardzo oponent
jest zalezny od zawarcia transakcji albo jak dotkliwe moze by¢ nieosiagniecie
porozumienia lub przedtuzanie sie rozméw. Strony mogg roéwniez probowaé
manipulowaé kosztami przedluzenia lub przerwania negocjacji. Istotne
jest rownoczesne uksztaltowanie opinii drugiej strony na temat znaczenia
wynikéw rozméw dla strony ksztaltujacej. Dziataniem taktycznym jest ma-
skowanie wlasnej pozycji, ksztaltowanie opinii przez selektywna prezentacje,
odpowiednie manipulowanie emocjami. Strony wpltywaja takze na postrze-
ganie mozliwych porozumien znajdujacych sie wewnatrz obszaru negocjacyj-
nego porozumienia, starajac sie uksztaltowaé¢ u drugiej strony przekonanie,
ze jego oferta jest rozwigzaniem najlepszym z mozliwych.

Wielu autoréw przywiazuje bardzo duzg wage do pierwszej oferty,
ktéra moze by¢ istotnym narzedziem do osiagniecia przewagi negocjacyj-
nej. Pierwsza oferta powinna by¢ mozliwie jak najwyzsza, w szczegdlnosci
powinna przewyzszaé punkt idealny. Zjawisko wplywu pierwszej oferty na
rezultat koncowy okreslone zostato przez M. H. Bazermana, M. A. Nea-
le’a mianem efektu zakotwiczenia*”. Stwierdzaja oni, ze strony przywiazuja
nadmierng wage do przedstawionych przez siebie ofert wstepnych, ,zako-
twiczajac” jak gdyby wokol nich swoja uwage. Wysoka oferta wstepna to
wiecej mozliwosci czynienia ustepstw, czasu na zrozumienie priorytetéw dru-
giej strony, wyrobienie przekonania u partnera, ze porozumienie nie jest
oczywiste. Pierwsza oferta powinna by¢ realistycznie przedstawiona, aby nie
byla odczytana jako przejaw ignorancji. Wada zbyt wysokiej oferty wstepnej
moze by¢ rezygnacja strony z dalszego prowadzenia rozmoéw. Dobry negocja-
tor powinien nalega¢ na ustepstwa, nawet jesli oferta wstepna catkowicie mu

47 Praca S. Wincha, Mity negocjacji, ,Organizacja i Kierowanie” 2003, nr 2(112),
s. 3549 zawiera wyniki badan poswieconych problematyce czynnikéw wplywajacych na
ostateczny wynik negocjacji, w tym m.in. efektu zakotwiczenia. Zdaniem autora ,Niebez-
pieczenstwo w rozmowach moze wigzaé sie z ,zakotwiczeniem” na pierwszej ofercie drugiej
strony i traktowane jest jako nieprzekraczalnej granicy ustepstw. Pierwsze stowo jest li
tylko informacja rozpoczynajaca rozmowy i tak je nalezy traktowac”.
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odpowiada. Zaleca sie przygotowanie kilku ofert, a nie ograniczanie sie tylko
do jednej. Wazng umiejetnoscia negocjatora jest operowanie ustepstwami,
zadaniami, zobowiazaniami, grozbami czy obietnicami podczas prowadzo-
nych rozméw48.

Przedstawianie ofert oraz czynienie ustepstw powinno by¢ poparte od-
powiedniag argumentacja®®. Skuteczna argumentacja winna polega¢ na da-
zeniu do przekonania partnera, a nie pokonania go, skompromitowania czy
o$mieszenia. Skuteczna argumentacja to z jednej strony dobre uzasadnia-
nie wlasnych ofert, ustepstw, wtadciwe operowanie grozbami, obietnicami
czy zobowigzaniami. 7 drugiej strony to umiejetno$¢ odpierania zarzutow,
zdolnoéé odpowiedzi na krytyke drugiej strony.

W zaleznosci od sposobu prowadzenia rozméw mozemy mowi¢ o ne-
gocjacjach pozycyjnych miekkich, gdy strony wykazuja duza sktonno$é do
ustepstw, lub twardych, gdy w rozmowach sg nieustepliwi, zajmuja sztywne
stanowisko. W przypadku negocjacji pozycyjnych pojawia sie problem spo-
sobu podziatu dobra. W takiej sytuacji mozna stosowa¢ procedury okreslane
mianem sprawiedliwego podziatu (fair division).

Wyrdznia sie dwa obszary negocjacyjnego porozumienia: pozytywny
oraz negatywny. Jesli nie ma porozumien, ktére mogtyby by¢ zaakceptowane
przez obie strony, czyli obszar negocjacyjnego porozumienia jest zbiorem
pustym, to méwimy o negatywnym obszarze porozumienia. W przeciwnym
przypadku méwimy o pozytywnym obszarze porozumienia®0.

Kompleks NG reprezentujacy negocjacje pozycyjne powinien zawieraé
reprezentatywne dla tego typu negocjacji regulty czy podkompleksy. W kom-
pleksie MODEL (i, NG) istotne sa m.in. reguty okreslajace punkt minimalny,
maksymalny, obszar negocjacji, granice ustepstw, rodzaje alternatyw oraz
BATNA. W kompleksie ACT (i, NG) — strategie i taktyki zwiazane z przed-
stawianiem ofert, kontrofert, czynieniem ustepstw. Kompleks J(i, NG) za-
wiera gtéwnie reguly dotyczace szacowania obszaru negocjacji, wyznaczania
BATNA, mozliwosci wplywu na obszar negocjacji partnera, przygotowywa-
nia ofert, oceny ofert i kontrofert, oceny i mozliwosci stosowania grézb,
obietnic, czynienia ustepstw, argumentacji czy kontrargumentacji, metody
oceny porozumienia. Proces interakcji oparty jest gléwnie na indywidual-

48 Por. M. H. Bazerman, M. Neale, Negocjujgc racjonalne..., op. cit.; R. Rzadca, P. Wu-
jec, Negocjacje, PWE, Warszawa 1998.

49 Por. T. Pszczétkowski, Umiejetnosé przekonywania i dyskusji, Warszawa 1995.

50 Zob. E. Roszkowska, Negocjacje pozycyjne. Ogélna koncepcja oraz analiza porozu-
mienia negocjacyjnego, [w:] Rozwdj regionalny — konsekwencje integracji, (red.) A. F. Bo-
cian, Fundacja Promocji Rozwoju Podlasia, Bialystok 2005, s. 212-224.
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nych funkcjach oceny (individual judgment). Kompleks VALUE(i, NG) za-
wiera m.in. ogdlne zasady prowadzenia negocjacji, mozliwosci stosowania
grézb, podstepnych taktyk, zasady sprawiedliwego podziatu. Kompleks NG
zawiera rowniez reguly stuzace do oceny mozliwosci przeksztalcenia nego-
cjacji pozycyjnych w integracyjne.

W wielu opracowaniach zaleca sie stosowanie uniwersalnych zasad pro-
wadzenia rozmoéw majacych wspoméc skutecznosé negocjacji®l. Zasady te
moga byé wyrazone w formie regul, traktowanych w naszym formalizmie
jako regutly eksperckie. Moga to by¢ reguly aksjomatyczne lub warunkowe,
zawierajace przestanki badZ uzasadnienia okreélajace sposob i forme skta-
dania ofert czy czynienia ustepstw. Taki kompleks regul mozna uzupeltnié
o bardziej szczegbétowe reguly lub metareguly (zalezne od osobowosci nego-
cjatora, kontekstu negocjacyjnego itp.) okreslajace warunki stosowania regut
eksperckich. OczywiScie stosowanie regut eksperckich nie jest obligatoryjne
dla danej strony.

Przedstawimy tutaj przyktadowe reguly zwigzane ze skladaniem ofert,
kontrofert i czynieniem ustepstw. Negocjacje warto rozpoczynaé¢ od ,wy-
sokiej poprzeczki”, stawiajac wysokie zadania. Nalezy jednak pamietac, ze
zbyt wysokie zadania mogg wzbudzi¢ nieufnosé partnera co do naszych kom-
petencji, uczciwosci. Z drugiej strony, jesli partner stawia zbyt wysokie zg-
dania, to nalezy odpowiedzie¢ rownie absurdalng niska oferta lub zagrozié
zerwaniem rozmow. W przypadku otrzymania oferty od drugiej strony na-
lezy doktadnie rozwazy¢ konsekwencje jej przyjecia lub odrzucenia. Mozna
oferte przyjaé, odrzucié, zaproponowaé¢ wlasna, poprosi¢ drugg strone o do-
datkowe uzasadnienie czy wyjasnienia. Jesli przedstawiona oferta oponenta
jest nierealna, mozna ja odrzucié¢, zignorowaé, poprosi¢ o wyjasnienie lub
przerwaé rozmowy. Zlota zasada jest, by nigdy nie przyjmowaé pierwszej
oferty, chociazby propozycja drugiej strony byla bardzo atrakcyjna.

Przyktad 3.5. Baza regutowa rb(Cp) kompleksu Cp zwiazanego ze skla-
daniem ofert zawiera wymienione reguly, tzn.:

{roi: gdzie i € {1,2,...,12}} Crb(Co),

gdzie odpowiednie reguly zwigzane ze sktadaniem ofert sg nastepujace52:
ro1 = (0,0, przedstaw zawyzona pierwsza oferte);

51 Por. R. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, PWE, Warszawa 1998, s. 91-93; R. Blaut,
Skuteczne megocjacje, CIM, Warszawa 1995, s. 30—40; G. Karrass, Dobié targu, Wydaw-
nictwo Businessman, Sopot 1991.

52 Por. E. Roszkowska, Proces negocjacji w ujeciu teorii komplekséw reguf, ,Optimum
— Studia Ekonomiczne” 2001, nr 2(10), s. 51-76.
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roz = ({otrzymale$ oferte}, (), rozwaz wszystkie konsekwencje jej

roi1 =
To12 =

przyjecia);
ros = ({otrzymale$ oferte}, (), rozwaz wszystkie konsekwencje jej
odrzucenia);
ros = ({otrzymales oferte}, (), poréwnaj ja z innymi ofertami);
ros = ({otrzymale$ oferte}, (), zmodyfikuj oferte oponenta);
roe = ({otrzymale$ oferte}, (), popros o jej uzasadnienie);
ror = ({otrzymale$ nierealng oferte}, (), zignoruj ja);
ros = ({otrzymale$ nierealng oferte}, (), odrzué ja);
rog = ({otrzymales nierealng oferte}, (), przedstaw swojg niska oferte);
roio = (0,0, nigdy nie akceptuj oferty wstepnej drugiej strony);
(
(

0,0, formutuj oferte pewnie, bez wahania);
0,0, przygotuj kilka ofert).

Wazng umiejetnoscia negocjatora jest operowanie ustepstwami podczas
prowadzonych rozmoéw. Kazdy z negocjatoréw opracowuje wlasna strategie
czynienia ustepstw. Ustepstwa odgrywaja w negocjacjach podwdjna role. Sa
sygnalem, oferta zawarcia porozumienia, a jednoczeénie proba sprawdzenia,
jakie granice sa akceptowane przez drugg strone. Bez ustepstw nie mozna
osiagnaé¢ porozumienia. Ustepstwa, chociazby jednej ze stron, sa warunkiem
niezbednym uzyskania porozumienia, a uzyskanie korzystniejszego porozu-
mienia jest czesto zwigzane z biegloScig w czynieniu ustepstw. Forma oraz
charakter ustepstw powinny utwierdzi¢ oponenta w przekonaniu, ze jeste-
$my sprawnym, kompententnym, cenionym i szanowanym partnerem. W li-
teraturze przedmiotu mozna spotkaé¢ wiele zasad majacych forme rad, ktére
zdaniem autoréw zwickszaja efektywnosé ustepstw i zadan.

Oferty powinny by¢ formutowane w sposdb pewny, bez wahania, ustep-
stwa za$ czynione z wahaniem, z podkresleniem trudnosci. Oponent zwy-
kle rozpoczyna rozmowy od wygérowanych zadan, przewidujac ewentualne
ustepstwa; réwniez przystanie na pierwsza propozycje moze wywotaé u part-
nera poczucie niepelnej satysfakcji, poniewaz bedzie sadzil, ze mégl uzy-
skaé¢ wiecej. Nalezy zawsze oceni¢ wartos¢ ustepstwa, ktore sie otrzymuje
lub proponuje samemu. Kazde ustepstwo powinno by¢ poprzedzone wycena
jego wartosci i porOwnaniem z suma ustepstw drugiej strony. Nie nalezy
ustepowaé pod wplywem presji, a jedynie pod wplywem argumentéw. Na-
lezy unikaé ustepstw w waznych sprawach, poniewaz moze to by¢ odczytane
jako stabos¢. Nie kazde ustepstwo partnera musi by¢ odwzajemnione. Bada-
nia psychologiczne pokazuja, ze wazna jest warto$¢ samego ustepstwa, ale
i sposéb jego czynienia. Niewielkie ustepstwo moze satysfakcjonowaé part-
nera w podobnym stopniu, jak ustepstwo o wigkszych rozmiarach. Wieksza
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warto$¢ ma kilka ustepstw mniejszych niz jedno wieksze, nawet jesli realna
warto$¢ tych ustepstw jest taka sama. Korzystne jest zatem czynienie nie-
wielkich ustepstw, ktore powinny stopniowo maleé. Sprawia to wrazenie, iz
strona ustepujaca zbliza sie do limitu swoich mozliwosci i dalsze naleganie
na czynienie ustepstw moze juz doprowadzi¢ do zerwania rozméw. M. Stel-
maszczyk wrecz stwierdza: ,male ustepstwa zachecaja do wzajemnosci, duze
wzbudzaja zachtannos¢” 53. Ustepstwa powinny by¢ czynione powoli i zgod-
nie z zasada, ze jesli co$ przychodzi zbyt latwo, to jest mniej cenione niz to,
co przychodzi z trudem, bowiem tatwe i szybie ustepstwo moze powodowaé
przeswiadczenie u drugiej strony, ze jeszcze duzo moze uzyskaé. Nalezy uni-
kaé¢ zasady dzielenia réznicy na poél, jesli jest ona niekorzystna dla ciebie,
jak réwniez wystrzegaé sie eskalacji ustepstw pod koniec negocjacji.

Przyktad 3.6. Baza regulowa rb(Cysy) kompleksu Cyyp opisujacego za-
sady madrego ustepowania zawiera wymienione reguly, tzn.:

{TMUi : gdzie 1€ {1, 2,..., 15}} - Tb(CMU),
gdzie odpowiednie ,,reguly madrego ustepowania” majg postacs4:
ryur = (0,0, 0cen warto$é kazdego uzyskanego ustepstwa);

ryuz = (0,0, rozwaz wszystkie konsekwencje proponowanego
ustepstwa);

ryus = (0,0, czyn niewielkie ustepstwa);

ryus = (0,0, ustepuj w coraz mniejszym stopniu);

rvus = (0,0, ustepuj powoli i nielatwo);

ryue = ({partner poczynil ustepstwo}, (), nie musisz odwzajemnié tego
ustepstwa);

ryur = (0,0, nie ustepuj jako pierwszy w waznych dla ciebie
kwestiach);

ryus = ({druga strona nalega na ustepstwo}, (), nie ustepuj tylko z tego
wzgledu);

ryue = (0,0, nie czyn ustepstw pod wplywem presji);

ryuio= (0,0, czyn ustepstwa tylko pod wplywem argumentéw);

ryui1 = (0,0, unikaj zasady ,dzielenia réznicy na pot”);

ryuie= (0,0, nie okazuj zadowolenia z pierwszego ustepstwa drugiej

strony);

53 M. Stelmaszczyk, Negocjowanie kontraktéw handlowych. Poradnik dla eksporteréw
1 importeréw, CDKHZ, Warszawa 1992, s. 81.

54 Por. G. Krzemieniewska, Od walki do wspélpracy. Negocjacyjna sztuka zawierania
porozumien, TNOIK, Bydgoszcz 1998, s. 60-64; M. Stelmaszczyk, Negocjowanie kontrak-
tow handlowych..., op. cit., s. 83.
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rayuiz= (0,0, nie okazuj triumfu z uzyskanych ustepstw);
ryuia= (0,0, zadaj wzajemnoscei ustepstw);
ryuis= (0,0, unikaj ustepstw w koncowej fazie negocjacji).

3.5.3. Negocjacje integracyjne a kompleksy regut

Negocjacje integracyjne maja na celu takie uktadanie rozmoéw, aby przy-
niosty one obopdlng korzys¢. Gléwnym zalozeniem negocjacji integracyj-
nych jest przesuniecie punktu zainteresowania z wyniku na proces negocja-
cji. Odkrywanie i kreowanie integracyjnego porozumienia wymaga tworczego
podejscia®5. Negocjacje integracyjne traktuje sie jak proces decyzyjny zwig-
zany z tworczym rozwiazywaniem problemu, ktérego podstawowymi eta-
pami sa: zdefiniowanie problemu, okreslenie kryteriow rozwiazania, opraco-
wanie alternatywnych rozwiazan, ocena tych rozwigzan wedtug ustalonych
kryteriéw, wybér najlepszego rozwigzania oraz analiza realizacji negocjo-
wanego porozumienia. Jesli rozwigzanie nie istnieje lub ocena nie zadowala
podejmujacego decyzje, nastepuje modyfikacja struktury, co oznacza, ze po-
dejmowanie decyzji moze przebiegaé¢ cyklicznie®6. Model negocjacji integra-
cyjnych przedstawia schemat 3.5.

Strony musza spetni¢ kilka niezbednych warunkéw procesu negocjacji
integracyjnych. Rozmowy powinny odbywaé sie w przyjaznej atmosferze,
w warunkach pelnego zaufania, swobodnego przepltywu informacji, z ujaw-
nieniem rzeczywistych intencji. Strony powinny stara¢ sie zrozumieé rzeczy-
wiste cele, potrzeby, intencje, interesy wlasne oraz partnera. Nieodzownym
warunkiem jest cheé¢ poszukiwania rozwigzan, ktére uwzglednialyby inte-
resy obu stron. Strony mogg poszukiwaé rozwiazania, przy zalozeniu, ze
rozwiazywany problem jest dany. Czasem niezbedne jest przedefiniowanie
dotychczasowego postrzegania relacji taczacych obie strony czy negocjowa-
nego zagadnienia. Istotnym krokiem jest wspdlne zdefiniowanie problemu
w sposob jasny, prosty, zrozumialy, akceptowany przez kazda ze stron, a na-
stepnie opracowanie alternatywnych rozwigzan. Dochodzenie do wspdlnego

55 L. Thomson stwierdza nawet, ze ,a royal road for reaching integrative agreement
does not exist”, czyli nie ma krélewskiej drogi do otrzymania integracyjnego porozumienia.
Por. L. Thompson, The mind and heart..., op. cit., s. 79.

56 Zauwazmy, ze fazy procesu negocjacji odpowiadaja etapom podejmowania decyzji.
Etap wstepny obejmuje zdefiniowanie problemu oraz opracowanie rozwigzan alternatyw-
nych. Wtasciwe negocjacje to analiza rozwigzan, wybér rozwiagzania to etap koncowy,
a analiza realizacji porozumienia odpowiada etapowi ponegocjacyjnemu. W zaleznosci
od sytuacji negocjacyjnej dziatania podejmowane na poszczegblnych etapach moga mieé
r6zng, postaé i strukture.
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Schemat 3.5. Model negocjacji integracyjnych

Sytuacja negocjacyjna

v

fffffff > Zdefiniowanie problemu

v

Okreslenie kryteriéw rozwiazania

v

Opracowanie alternatywnych rozwigzan

v

Ocena alternatywnych rozwiazan wedlug
ustalonych kryteriéw

Wybér najlepszego rozwiazania zgodnie
z przyjeta regula wyboru

Akceptacja
rozwiazania przez obie
strony

Analiza ponegocjacyjna

Impas

Realizacja negocjowanego
porozumienia

Zrodto: opracowanie wlasne.

stanowiska wymaga modyfikacji oczekiwan i potrzeb stron, ustepstw, pono-
szenia kosztow.

W zaleznoéci od rodzaju strat koszty mozna podzieli¢ na koszty mate-
rialne, emocjonalne oraz pozostale. Koszty materialne sg zwiazane z przy-
gotowaniem, organizacja i prowadzeniem negocjacji, optaceniem ekspertow,
mediatorow. Koszty materialne zwiazane z przedtuzaniem sie rozméw moga
dotyczy¢ nie tylko wydatkéw zwiazanych z organizacja rozmoéw, ale rowniez
z danym towarem. Z kolei koszty emocjonalne obejmujg straty moralne, po-
czucie przegranej, urazy psychiczne, stres, duzy wysitek. Pozostate koszty
dotycza utraty dobrego wizerunku, straconych okazji, kosztow spotecznych,
reputacji firmy lub oséb negocjujacych. Ze wzgledu na sposéb oddzialywania
koszty dzielimy na posrednie, majace wplyw na przebieg innych negocjacji
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prowadzonych réwnolegle lub w przysztosci, oraz koszty bezposrednie, doty-
czace aktualnie prowadzonych negocjacji. Ze wzgledu na przyczyny ich po-
wstania wyrdznia sie koszty, ktérych powstanie oraz wielkosé zalezy od jed-
nego uczestnika negocjacji, koszty wynikajace z decyzji wszystkich uczestni-
kow rozméw oraz koszty powstate pod wplywem warunkow zewnetrznych.

Rozwiazywanie konfliktu interesow w sposéb integracyjny moze naste-
powad przez probe pozyskania dodatkowych zasobéw, redukcje kosztéw, do-
pasowanie, laczenie pozycji, kompensacje, czyli niwelowanie kosztéw pono-
szonych przez strony®?. Kompensacja moze by¢ specyficzna, homologiczna
lub substytucyjna. Wybdr odpowiedniego rozwiazania zalezy od konkret-
nych uwarunkowan sytuacji negocjacyjne;j.

Redukcja kosztow (cost cutting) polega na poszukiwaniu takich roz-
wigzan, ktore przyniosa stronie negocjujacej korzysci, a jednoczesnie po-
zwola zmniejszy¢ straty drugiej strony. W przypadku kosztéow materialnych
moze sie to odbywaé¢ miedzy innymi przez ustalenie nowych metod trans-
portu, przechowywania towaru, regulowania ptatnosci. W przypadku kosz-
tow emocjonalnych zwiazanych przyktadowo z dobrym wizerunkiem nego-
cjatora lub firmy moze sie to objawiaé przez wyrazanie szacunku wobec
strony przeciwnej, docenienie zalet negocjatora, tagodne stawianie warun-
kéw i zagdan, traktowanie partnersko drugiej strony. Redukcja kosztow moze
odbywac sie przez modyfikacje oferty, rzeczywiste zmniejszenie iloSci czasu,
srodkéw materialnych lub wysitku niezbednego do uzyskania akceptowanego
porozumienia.

Dopasowanie, czyli wymiana kwestii (logrolling) polega na takim po-
szukiwaniu rozwigzan konfliktu, w ktérym obie strony tak zmieniaja swoje
plany badZ dziatania, aby koszty obu stron bytly jak najnizsze. Istota do-
pasowania jest wymiana ustepstw w kwestiach, ktére sa drugorzedne dla
jednej strony, a bardzo wazne dla oponenta. Dopasowanie w takiej sytu-
acji odbywa sie przez kompromis. Stosowanie tej metody jest ulatwione,
gdy strony opracowuja pakietowe propozycje rozwiazan. Nie daje pozada-
nego rezultatu, gdy strony negocjuja zagadnienia punkt po punkcie, ktére
sg ostatecznie zamykane po ich uzgodnieniu.

Laczenie pozycji (bridging) polega na poszukiwaniu rozwigzania po-
zwalajacego zaspokoi¢ najwazniejsze potrzeby obu stron. Laczenie pozycji
wymaga nowego ujecia problemu, co jest zwiazane z duzym nakladem pracy

57 Por. L. Thompson, The mind and heart..., op. cit., s. 158-186; J. Kaminski, Ne-
gocjowanie techniki rozwigzywania konfliktéw..., op. cit., s. 83-92; E. Cenkier, Negocja-
cje..., op. cit., s. 134-153; J. Kaminski, Negocjowanie techniki rozwigzywania konfliktow...,
op. cit., s. 143-151.
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oraz wysitkiem polegajacym na doglebnym rozpoznaniu sytuacji, catoscio-
wych intereséw i hierarchii waznosci celéw stron, znalezieniem prawdziwych
rozbieznosci. W przypadku gdy interesy obu stron sg catkowicie sprzeczne,
mozna postuzy¢ sie alternacja polegajacg na naprzemiennym realizowaniu
zadan raz jednej, raz drugiej strony. Inna mozliwoscia jest realizacja jednej
opcji tak dtugo, az druga strona to zaakceptuje. Zaktada sie przy tym, ze
strony chca wspoélpracowaé w przysztosci.

Kompensacja kosztoéw (cost compensation) polega na tym, ze strona
przeciwna, tracac pewnego rodzaju dobra otrzymuje w zamian jakas ich re-
kompensate. Kompensacja jest zwiazana z sytuacja, w ktorej zaspokojenie
potrzeb jednej ze stron powoduje powstanie kosztow po stronie przeciwnej.
Warunkiem zaistnienia kompensacji jest zgoda obu stron. Mozna wyréznié¢
trzy typy kompensacji: specyficzna, homologiczna oraz substytucyjna. Kom-
pensacja specyficzna polega na tym, ze strona przeciwna, tracac dobra pew-
nego rodzaju, otrzymuje w zamian dobra tego samego typu. Kompensacje
homologiczne (wyréwnawcze) polegaja na tym, ze strona przeciwna otrzy-
muje jako rekompensate dobra podobne, ale nie takie same. W przypadku
kompensacji substytucyjnej (niespecyficznej) drugiej stronie oferowane sa
dobra zupelnie inne niz te, z ktérych ona zrezygnowata. Ta réznica moze
dotyczy¢ zaréwno rodzaju débr, jak i ich wielkosci.

Strony moga rowniez wykorzystywaé tradycyjne techniki rozwigzywania
probleméw, do ktérych zaliczane sa: burza moézgéw, technika grupy nominal-
nej, metoda delficka czy procedura jednego tekstu. Metoda burzy moézgoéw
polega na swobodnym zglaszaniu przez strony propozycji rozstrzygnie¢ pro-
blemu, a nastepnie ich analizowaniu. Technika grupy nominalnej polega na
przygotowaniu przez strony pisemnej listy rozwigzan, nastepnie ustalanie
rankingu pomystéw i wyborze tego rozwigzania, ktéry uzyska najwieksza
akceptacje. Metoda delficka (tzw. panel ekspertéw) polega na odwolaniu si¢
do wiedzy i doswiadczenia osob, ktérym przedstawia sie problem z pro$ba
o opinie i przedstawienie propozycji rozwiazania. Procedura jednego tek-
stu polega na zdefiniowaniu intereséw przez strony, opracowaniu wstepnej
propozycji rozwigzania konfliktu, ktora stanowi podstawe do dalszych mo-
dyfikacji i wzajemnych uzgodnien.

W ujeciu teorii regut w kompleksie NG mozemy wyrdznié¢ reguty czy
podkompleksy charakterystyczne dla negocjacji integracyjnych. W komplek-
sie MODEL(i, NG) istotne sa m.in. reguly okreslajace warunki stosowania
negocjacji integracyjnych, ocena potencjalu integracyjnego, charakter sto-
sunkéw miedzy stronami. W kompleksie ACT(i, NG) — strategie i taktyki
zwigzane z etapami procesu decyzyjnego, zasadami wzajemnej komunika-
cji. Kompleks J(i, NG) zawiera m.in. metody wspélnego podejmowania de-
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cyzji, sposoby zdefiniowania problemu, okre$lania kryteriéw rozwigzania,
opracowywania i oceny alternatywnych metod wyboru rozwiazania. Pro-
ces interakcji oparty jest gléwnie na wspdlnych funkcjach oceny (common
Judgment). Kompleks VALUE(i, NG) zawiera m.in. ogélne zasady norma-
tywne prowadzenia negocjacji integracyjnych. Mozemy wyr6zni¢ podkom-
pleksy zwigzane ze sposobami redukcji kosztéw, dopasowania, taczenia po-
zycji, kompensacji kosztéow. Na szczegdlng uwage zastuguja podkompleksy
opisujace warunki stosowania poszczegdlnych technik rozwigzywania proble-
mow, tj. burza mézgdéw, technika grupy nominalnej, metoda delficka, proce-
dura jednego tekstu.

Przyktad 3.7. Wybrane reguly determinujace negocjacje integracyjne maja
postaé:

ryrn = (0,0, przyjazna atmosfera rozméw);

ryrz = (0,0, pelne wzajemne zaufanie);

ryrs = (0,0, swobodny przeplyw informacji);

ryra = (0,0, ujawnianie rzeczywistych intencji);

rnrs = (0,0, 0bopdlna zgoda co do wspoélnego poszukiwania
rozwiazania satysfakcjonujacego obie strony);

ryre = (0,0, wspélne zdefiniowanie problemu);

ryrr = (0,0, wspdlne okreslenie kryteriéw rozwiazania);

rnro = (0,0, opracowywanie rozwiazan alternatywnych);

ryrio = (0,0, wsplna analiza rozwiazan wedlug przyjetych kryteriéw);

ryrin = (0,0, wspSlny wybér rozwiazania).



Rozdziat 4

Zastosowania kompleksoéw regut
do analizy procesu negocjacji

Rozdzial czwarty poswiecamy zastosowaniu komplekséw regut do ana-
lizy procesu negocjacji. Przebieg negocjacji jest Scisle zwiazany z komplek-
sem ACT aktywnosci podejmowanych przez negocjujace strony. Istotnymi
komponentami kompleksu ACT sa podkompleksy reprezentujace style ne-
gocjacji, formy komunikacji miedzy stronami, strategie, taktyki. W pod-
rozdziale 4.1 przypominamy typologie styléw negocjowania w ujeciu R. Fi-
schera, W. Ury’ego, B. Pattona, a nastepnie wykorzystujac regulty opisu-
jemy style negocjacji: twardy, miekki, zasadniczy. W podrozdziale 4.2 jezyk
teorii kompleksow regut stosujemy do formalizacji komunikacji miedzy stro-
nami. Przez reguly opisujemy komunikaty werbalne i niewerbalne stosowane
w negocjacjach. W podrozdziale 4.3 wybrane strategie, taktyki i techniki
negocjacyjne zostaly powiazane z aparatem pojeciowym teorii kompleksow
regul.

4.1. Style negocjacji w ujeciu komplekséw regut
4.1.1. Pojecie stylu negocjacji

Przez styl negocjowania nalezy rozumieé¢ ogdlny sposdéb postepowania
i zachowania w procesie negocjacji. Jest on jednym z czynnikéw umozli-
wiajacych realizowanie strategii przyjetej w czasie rozméw, wplywa bezpo-
srednio na jako$é¢ i postawe kontaktéw interpersonalnych. Okresla sposéb
zachowania sie negocjatora i odpowiada na pytanie ,jak” osiagnaé plano-
wany rezultat. Kazdy posiada swoj wlasny styl negocjowania zalezny od
psychiki, osobowosci, pogladéw, nastawienia do siebie i innych, do$wiadczen
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nabytych w kontaktach z innymi!. Wybdr sposobu prowadzenia rozmowy
zalezy takze od rodzaju sytuacji konfliktowej, koniecznosci dopasowania sie
do stylu oponenta. Jedli dziatania w czasie procesu negocjacji nie przynosza
zamierzonych rezultatéw, wymaga to dokonywania korekt.

W literaturze spotykamy bogactwo typologii stylow negocjacji, ktére sa
wykorzystywane do opisu procesu negocjacji. W zasadzie w ramach kazdej
z koncepcji mozna wskazaé tzw. ,modelowy”, czyli wzorcowy styl negocja-
cji, zawierajacy zestaw zalecen czy zasad, ktorych przestrzeganie mogloby
doprowadzi¢ do efektywnych rozmoéow?2. Szereg typologii stylow negocjacji
opartych jest na jedno-, dwu- lub wielowymiarowym modelu interakcji, przy
czym wymiarom i poszczegdlnym stylom nadawane sg rézne nazwy. W naj-
prostszym jednowymiarowym modelu bazujacym na zasadzie, ze negocjacje
zawierajg elementy wspotpracy i walki, wyrdznia sie styl kooperacyjny i ry-
walizacyjny3. Ujecie jednowymiarowe zbytnio upraszcza nature negocjacji,
cho¢ inspiruje do dalszych rozwazan. Dodanie kolejnych wymiaréw wzbo-
gaca analize styléw negocjacji. Do typologii styléw negocjowania opartych
na dwéch wymiarach naleza: koncepcja M. A. Rahima, majaca zrédio w teo-
rii konfliktéw, W. Mastenbroeka, uwzgledniajaca wzajemne zaleznosci oraz
rozne interesy, koncepcja J. Szaban, badajaca zwiazki miedzy wspdlpraca
lub walks oraz aktywnos¢ i biernosé¢, czy typologia oparta na cechach cha-
rakteru4. Na uwage zastuguja takze mniej znane, ale ciekawe propozycje
T. A. Warshawa oraz K. i S. Albrechtow®.

1 Wedtug T. A. Warschawa, styl stanowi odzwierciedlenie nas samych, jest tak in-
dywidualny i unikalny jak podpis czy odcisk palca. Por. T. A. Warschaw, Winning by
Negotiation, McGraw Hill Book, New York 1990, s. 11.

2 Charakterystyki niektérych typologii styléw negocjacyjnych zawieraja m.in. prace:
A. Kozina, Style negocjowania — analiza poréwnawcza, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Eko-
nomicznej w Krakowie” 2001, nr 561, s. 73-91; E. Roszkowska, Style negocjacji — analiza
zagadnienia, ,Optimum — Studia Ekonomiczne” 2003, nr 4(20), s. 133-156; J. Kamiriski,
Negocjacje w dzialalnosci marketingowej przedsiebiorstw, Wydawnictwo UwB, Bialystok
2006, s. 33-34.

3 Do jednowymiarowego modelu interakcji nawigzuje réwniez mniej znana, ale inte-
resujaca koncepcja kolorowych styli negocjacyjnych G. Kennedy’ego, ktéry wyrédznia styl
czerwony i niebieski. Gtéwna zasada stylu czerwonego — ,wiecej dla mnie oznacza mniej
dla ciebie”, a stylu niebieskiego — ,wiecej dla mnie oznacza to wiecej dla ciebie”. Por.
G. Kennedy, Negocjacje doskonale, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 1999, s. 64.

4 Zob. M. A. Rahim, A Measures of Styles of Handling Interpersonal Conflict...,
op. cit.; W. Mastenbroek, Negocjowanie..., op. cit.; J. Szaban, Negocjacje jako jedna z tech-
nik zarzgdzania, ,Doskonalenie Kadr Kierowniczych” 1986, nr 2; H. Brdulak, J. Brdulak,
Sztuka i technika negocjacjyi handlowych, Wyd. Bizant, Warszawa 1996.

5 Zob. K. Albrecht, S. Albrecht, Added Value Negotiating. The Breakthrough Method
for Building Balanced Deals, Business One, Irwin, Homewood III 1993.
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W pracy przedstawimy najbardziej popularna obecnie typologie stylow
negocjacji R. Fishera, W. Ury’ego i B. Patrona, wyrézniajaca styl miekki,
twardy i rzeczowy. Dokladny opis tych styléw wzbogacimy o propozycje
komplekséw regul zwiazanych z ich reprezentacja i stosowaniem.

4.1.2. Typologia styl6w negocjowania w ujeciu R. Fischera,
W. Ury’ego, B. Pattona. Charakterystyka stylu miekkiego,
twardego i rzeczowego

Jest to jedna z najbardziej popularnych typologii, obejmujaca nastepu-
jace style negocjacji: miekki, twardy, rzeczowy®.

Styl miekki polega na tym, by dostrzega¢ rézne aspekty prowadzonych
rozméw i tak uktadac¢ ostateczng umowe, aby przyniosta korzys¢ wszystkim.
Uczestnicy negocjacji sa uwazani za przyjaciol, do ktérych negocjator ma
zaufanie. Zaréwno problem, jak i ludzie s traktowani bardzo delikatnie.
Negocjator dazy do utrzymania dobrych stosunkéw i unikniecia konfrontacji
nawet za cene ustepstw, czasem szuka jednego rozwiazania aprobowanego
przez drugg strone. Sktonny jest przyjmowaé jednostronne straty dla dobra
porozumienia, a nawet poddaé sie presji. Sktada oferty, ujawniajac dolna
granice tego, co moze zaaprobowaé. Czesto jednak konczy spér z poczuciem,
ze zostal wykorzystany i jest mu przykro.

Styl twardy mozna okresli¢ jako walke, w ktorej druga strona jest od-
bierana jako przeciwnik, do ktérego negocjator nie ma zaufania, réznica
stanowisk — jako konflikt, gtéwnym celem jest zwyciestwo, a sposéb i srodek
osiagniecia celu — jako sita i przewaga. Negocjator dazy do uzyskania jak
najwiekszych korzysci, wygranej za wszelks cene kosztem strat poniesionych
przez druga strone, przy czym czesto wygrana jednej strony wiaze sie z prze-
grang strony przeciwnej. Zaréwno problem, jak i ludzie sg traktowani twardo.
Negocjator zada ustepstw jako warunku podtrzymania kontaktu czy prowa-
dzenia rozméw, forsuje jedno rozwigzanie korzystne dla siebie. Nalega na
calkowite przyjecie stawianych propozycji, moze nawet stosowaé grozby lub
wywiera¢ presje na druga strone. Ukrywa dolng granica tego, co jest w sta-
nie zaaprobowaé. Czesto negatywnie wplywa na emocje drugiej strony, co
nie sprzyja budowaniu dtugotrwalych pozytywnych relacji miedzy stronami.

Styl rzeczowy jest to metoda negocjacji oparta na zasadach opraco-
wanych w ramach Harwardzkiego Projektu Negocjacyjnego?. Polega ona

6 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do TAK..., op. cit., s. 31-41.

7 Ibidem, s. 40. W tej pracy odpowiedz autoréw na pytanie, czy stosowa¢ migkki, czy
twardy styl negocjacji brzmi: ,Zaden z nich. Zmien gre”. Ten trzeci sposéb negocjowania
— ani twardy, ani miekki, a raczej jednoczes$nie twardy i miekki, to wlasnie styl rzeczowy.
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na podejmowaniu przez negocjujacych decyzji w poszczegdlnych kwestiach,
opierajac sie na zasadach, czyli na ,meritum”. Poleca poszukiwanie wspol-
nych korzysci, a w razie konfliktu rozstrzygniecie oparte na obiektywnych
kryteriach®. Metoda ta jest ,twarda” w stosunku do problemu, a ,migkka”
w stosunku do ludzi. Jest to wedtug R. Fishera i W. Ury’ego ,metoda ne-
gocjacji zaprojektowana specjalnie po to, aby osiaga¢ madry wynik efek-
tywnie i polubownie” 9. Proces negocjacji to poszukiwanie optymalnego roz-
wiazania, ktore pogodzi interesy obu stron. Uczestnicy rozwiazuja wspélny
problem, a celem jest osiagniecie rozsadnego wyniku uzyskanego sprawnie
i w dobrej atmosferze, opartego na kryteriach niezaleznych od subiektyw-
nych zyczen. Ten rodzaj stylu cechuje delikatno$¢ wobec ludzi oraz twardosé
wobec problemu. Negocjator przekonuje, ale réwniez otwarty jest na przeko-
nania. Potrafi zaakceptowaé¢ zasadne argumenty, ale nie ulega presji. Unika
formutowania dolnej granicy akceptacji. Cztery gtéwne ztote zasady prowa-
dzenia negocjacji w stylu rzeczowym to10:

I. Oddzielaj ludzi od problemu — nie mieszaj swego stosunku
do negocjowanego zagadnienia ze stosunkiem do negocjatoréw. Nie
nalezy emocji zwiazanych z rozwiazywaniem problemu i samym proble-
mem przenosi¢ na osoby, z ktérymi negocjujemy. Wazne jest réwniez da-
zenie do zrozumienia punktu widzenia drugiej strony oraz jasne przed-
stawienie wtasnego punktu widzenia. Zrozumienie postrzegania problemu
przez druga strone nie oznacza automatycznie jego akceptacji, a ma shu-
zy¢ jedynie wzbogaceniu wlasnej perspektywy postrzegania zagadnienia,
tagodzeniu negatywnych emocji i naprowadzaniu na wspoélne rozwiazanie
problemu.

I1. Koncentruj sie na interesach, a nie na stanowiskach. Nalezy
odrézniaé interesy od stanowisk (pozycji) stron. ,Pozycja jest okreslonym
zadaniem, jakie jedna strona stawia drugiej, interesem jest to, czego kazda
strona rzeczywiscie potrzebuje” 1. Powinno sie by¢ otwartym na poszuki-
wanie rozwigzan, nie trzymac sie sztywno danych ofert, poszczegélne oferty
traktowadé jako tylko jedno z mozliwych rozwiazan; nalezy by¢ otwartym na
nowe propozycje strony przeciwnej. Oferty mozna zmieniaé¢, problemu — nie.
W prowadzeniu rozméw opartych na interesach autorzy zalecaja:

8 Styl rzeczowy jest wzorcowym, najbardziej rozpowszechnionym i najczeéciej zaleca-
nym do stosowania stylem negocjacji.

9 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do TAK..., op. cit., s. 40.

10" Ibidem, s. 47-140.

11 M. H. Bazerman, M. A. Neale, Negocjujgc racjonalnie, Polskie Towarzystwo Psy-
chologiczne, Olsztyn 1997, s. 77.
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— jasno i szczegdlowo omawiaé interesy;

— pamietaé, ze interesy drugiej strony sg tak samo wazne jak wtasne;

— by¢ konkretnym, ale i elastycznym w rozmowach;

— postepowaé twardo w stosunku do problemu, migkko w stosunku do
ludzi;

— dokonywaé krotko- i dtugookresowych podsumowan skutkéw witasnych
poczynan.

ITI. Wymyslaj mozliwie wiele wariantéw rozwigzania. Poszukuj
wielu mozliwos$ci niosgcych korzy$ci dla obu stron, wielu rozwigzan
problemu. Niecelowe jest poszukiwanie jedynej stusznej odpowiedzi na po-
stawione pytanie, czy zalozenie, ze dobra, ktore sg dzielone majg ograni-
czong wielko$¢.

IV. Ustalaj obiektywne kryteria oceny osiagnietego problemu.
Przy omawianiu waznego problemu warto przyja¢ ,,punkt odniesienia”, kto-
rym moga by¢ obiektywne kryteria oceny rozwiazan, niezalezne od woli stron
bioracych udzial w negocjacjach. Kryteria te powinny by¢ oméwione i przy-
jete do wiadomodci przez strony sporu. Zadaniem tych regul jest zmniejsze-
nie presji, konfliktu, stanowienie rownych praw dla obu stron oraz spojrze-
nie z pozycji rownowagi na dyskutowany problem, bez przywilejéw zadnej
ze stron.

Porozumienie nazwiemy ,madrym”, jezeli umozliwia ono w maksymal-
nym stopniu realizacje uzasadnionych intereséw wszystkich stron, sprawie-
dliwie rozwiazuje konflikt intereséw, prowadzi do polepszenia, a przynaj-
mniej nie do niszczenia stosunkéw miedzy stronami, jest trwale oraz bierze
pod uwage interesy spotecznosci. Wybrana przez negocjatora metoda nego-
cjacji powinna prowadzi¢ wtaénie do takiego ,madrego porozumienia”, jesli
tylko porozumienie jest mozliwe!2. Poréwnanie trzech styléw negocjacji za-
wiera tabela 4.1.

4.1.3. Styl miekki, twardy, rzeczowy w ujeciu komplekséw regut

7 kazdym przedstawionym stylem negocjacji wedlug typologii R. Fi-
shera, W. Ury’ego i B. Pattona mozemy zwiaza¢ kompleks regut. Dokladny
opis tych kompleksow, czy tez chociazby wyznaczenie wszystkich regut je
tworzacych jest sprawa bardzo ztozona. Jednak podejmiemy prébe opisu
niektérych regul zawartych w tych kompleksach!3. Przypomnijmy, ze kom-

12 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do TAK..., op. cit., s. 31-35.
13 Por. E. Roszkowska, Proces negocjacji..., op. cit.
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Tabela 4.1. Poréwnanie stylu miekkiego, twardego i rzeczowego

Styl miekki

Styl twardy

Styl rzeczowy

Uczestnicy negocjacji sa

Uczestnicy negocjacji sa

Uczestnicy negocjacji sa

przyjaciétmi wrogami stronami rozwiazujacymi
wspdélny problem
Ufaj innym Nie ufaj innym Postepuj niezaleznie od za-

ufania

Badz delikatny wobec ludzi.
Badz delikatny wobec prob-
lemu

Badz twardy wobec ludzi.
Badz twardy wobec proble-
mu

Badz delikatny wobec ludzi.
Badz twardy wobec proble-
mu

Gléownym celem jest ugoda

Gléwnym celem jest zwy-
cigstwo

Gléwnym celem jest uzy-
skanie rozsadnego wyniku
satysfakcjonujacego obie
strony

Nalegaj na zawarcie ugody,
porozumienia

Nalegaj na przyjecie two-
jego stanowiska

Nalegaj na przyjecie
obiektywnych kryte-
riéw. Unikaj subiektyw-
nych kryteriéw

Szukaj jednego rozwigzania
aprobowanego przez drugg
strone

Forsuj jedno rozwiazanie
korzystne dla ciebie

Szukaj wielu mozliwosci,
wybor decyzji zostaw na
pbzniej

Ustepuj dla podtrzymania
kontaktéw

Zadaj ustepstw jako wa-
runku podtrzymania kon-
taktow

Oddzielaj ludzi od pro-
blemu

Jezeli istnieje potrzeba
zmiany stanowiska, to
zmien je

Nie zgadzaj si¢ na zmiane
stanowiska

Koncentruj sie na zada-
niu, a nie na stanowisku

Sktadaj oferty

Stosuj grozby wobec innych
uczestnikow negocjacji

Badaj stan intereséw

Odkrywaj dolng granice
tego, co mozesz zaaprobo-
wad

Ukrywaj dolna granice
tego, co mozesz zaaprobo-
wad

Unikaj formulowania dolnej
granicy

Przyjmij jednostronne
straty dla dobra porozu-
mienia

Zadaj jednostronnych
ustepstw jako warunku pro-
wadzenia rozméw

Opracuj mozliwosci ko-
rzystne dla obu stron

Staraj sie unika¢ walki woli

Staraj sie wygrywaé walke
woli

Staraj sie osiggac¢ rezultaty
oparte na obiektywnych
kryteriach

Poddawaj sie presji

Wywieraj presje

Przekonuj i badz otwarty
na przekonania. Ulegaj za-
sadnym argumentom, nie
ulegaj presji

Zrédlo: Por. R. Fiszer, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do TAK..., op. cit., s. 43-44.
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pleks regul STYL(I, NG), opisujacy style prowadzenia rozméw, jest jednym
z komponentéw kompleksu ACT(I, NG).

Przyktad 4.1. Oznaczymy przez Cy; (Cr, Crz) kompleksy regul zwiaza-
nych odpowiednio ze stylem miekkim (twardym, rzeczowym).

Bazy komplekséw regul opisujacych negocjacje miekkie, twarde, rze-
czowe zawieraja wymienione zbiory regut jako podzbiory, tzn.:

{rmi, gdzie i = 1,2,..., 13} U{rmr.1} S 7rb(Cu),
{r, gdzie i = 1,2,...,13} U{ry.1} C rb(Cr),
{rr2i, gdzie i = 1,2,...,16} U{rmro1,Ttr21} C rb(Crz),

przy czym odpowiednie reguly sa opisane ponizej:

1) rm1 = (0,0, traktuj uczestnikéw negocjacji jak przyjaciot);
ri = (0,0, traktuj uczestnikéw negocjacji jak przeciwnikéw);
rro1 = (0,0, traktuj uczestnikéw negocjacji jak strony rozwiazujace

wspoélny problem);

2) rpme = (0,0,ufaj innym);
rig = (0,0, nie ufaj innym);
rroo = (0,0, postepuj niezaleznie od zaufania);
3) Tmrz1 = (0,0, badz delikatny wobec ludzi);
rms = (0,0, badZ delikatny wobec problemu);
ri3 = (0,0, nie badz delikatny wobec ludzi);
Tir-1 = (0,0, nie badz delikatny wobec problemu);
4) rpe = (0,0, gléwnym celem jest ugoda);
ryg = (0,0, gléwnym celem jest zwyciestwo);
rro3 = (0,0, gléwnym celem jest uzyskanie rozsadnego wyniku
satysfakcjonujacego obie strony);
5) rms = (0,0, nalegaj na zawarcie ugody, porozumienia);
ri5 = (0,0, nalegaj na przyjecie twojego stanowiska);
rr.a = (0,0, nalegaj na przyjecie obiektywnych kryteriow);
rr25 = (0,0, unikaj subiektywnych kryteriéw);
6) rme = (0,0,szukaj jednego rozwiazania aprobowanego przez druga
strone);
rie = (0,0, forsuj jedno rozwiazanie korzystne dla ciebie);
rr6 = (0,0, szukaj wielu mozliwosci);
rror = (0,0, wybdr decyzji zostaw na pézniej);
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) rmr = (0,0, ustepuj dla podtrzymania kontaktéw);
rir = (0,0, zadaj ustepstw jako warunku podtrzymania kontaktéw);
rr.s = (0,0, oddzielaj ludzi od problemu);
8) Tms = ({istnieje potrzeba zmiany stanowiska}, {zmieniaj swoje
stanowisko }, strona zmienia swoje stanowisko);
rig = (0,0, nie zgadzaj sie na zmiane stanowiska);
rr9 = (0,0, koncentruj si¢ na zadaniu, a nie na stanowisku);
9) rme = (0,0,sktadaj oferty);
ri9 = ({istnieje koniecznos$¢ stosowania grozby}, {stosuj grozby

wobec innych uczestnikéw negocjacji}, stosuj grozby wobec
innych uczestnikéw negocjacji);
rro10 = (0,0, badaj stan intereséw);

10) rm10 = (0,0, nie ukrywaj dolnej granicy tego, co mozesz
zaaprobowac);

ri0 = (0,0, ukrywaj dolna granice tego, co mozesz zaaprobowac);
rr211 = (0,0, unikaj formulowania dolnej granicy);

11) rm1r = (0,0, przyjmij jednostronne straty dla dobra porozumienia);
rin = (0,0,zadaj jednostronnych ustepstw jako warunku

prowadzenia rozméw );

rr212 = (0,0, opracuj mozliwosci korzystne dla obu stron);

12) rmi2 = (0,0, staraj sie unikaé¢ walki woli);
raz = (0,0, staraj sie wygrywaé walke woli);
rro13 = (0,0, staraj sie osiagaé rezultaty oparte na obiektywnych

kryteriach);

13) 7m13 = ({istnieje nacisk ze strony innych uczestnikéw negocjacji}, 0,
strona wywiera presje);
ry13 = ({istnieje potrzeba wywarcia presji}, {strona wywiera presje},
strona wywiera presje);
rro14 = (0,0, przekonuj i badz otwarty na przekonania);
rro15 = (0,0, ulegaj zasadnym argumentom);
rr216 = (0,0, nie ulegaj presji).

Cztery kluczowe elementy metody negocjacji opartej na zasadach zo-
staly wyrdéznione (sa to reguly 7,4, 725, 28, Trz9, Trz12)-

Warto zauwazyé¢, ze wybér okredlonego stylu negocjacyjnego przez
uczestnika procesu negocjacji zalezy od wielu czynnikow, wsréd ktoérych mo-
zemy wyrdznié¢ rodzaj sytuacji negocjacyjnej, osobowosé negocjatora, warto-
Sci i normy przez niego preferowane, pozycje przetargows itp. W zaleznosci



Zastosowania komplekséw regul do analizy procesu negocjacji 149

od danej sytuacji negocjacyjnej realizacja regul prezentowanych ponizej be-
dzie przybiera¢ postaé¢ bardziej szczegétowych regut.

Przedstawione reguly mozemy pogrupowaé¢ w odpowiednie podkom-
pleksy w zaleznosci od wybranych przez negocjatora kryteriow 4.

Przyktad 4.2. Oznaczymy przez Cuysarip, Crvgo, Cuskx kompleksy re-
gut opisujace stosunek do ludzi i problemu, gtéwny cel, tendencje zacho-
wan w sytuacjach konfliktowych negocjatora ,miekkiego”. Dla kompleksu
regut C)ys zwiazanego ze stylem miekkim negocjacji mozemy zapisaé naste-
pujace zaleznodci:

{Cmsarip, Cyuce, Cusk} Sg Curs
gdzie bazy regut tych komplekséw zawieraja nastepujace zbiory regut jako
podzbiory:

{7m1s "m2, Tmrz1} © 70(Crrsarip) € ro(Car),
{Tm?n Tm4} - 7qb(C(MGC) - Tb(CM),

{7m5, T'm6, T'm7, Tms, T'm9, "'m10s Tm11s Tm12: Tm13} C 70(Crmsk) C rb(Car).

Przyktad 4.3. Oznaczymy przez Crsqrir, Crac, Crsix kompleksy re-
gut opisujace stosunek do ludzi i problemu, gtéwny cel, tendencje zacho-
wan w sytuacjach konfliktowych negocjatora ,twardego”. Dla kompleksu
regut Cr zwigzanego z twardym stylem negocjacji mozemy zapisa¢ naste-
pujace zaleznosci:

{Crsarir,Crac,Crsk} C4 Cr,
gdzie bazy regul tych komplekséw zawierajg nastepujace zbiory regut jako
podzbiory:

{ra,re2, me3, i1} € rb(Crsarip) € ro(Cr),
{rea, 75} € rb(Crac) € rb(Cr),

{ri6, 47,748,719, 110, 111, 112, T3} € rb(Crsi) C ro(Cr).

Przyktad 4.4. Oznaczymy przez Crzsarip, Crzac, Crzskx kompleksy
regul opisujace stosunek do ludzi i problemu, gtéwny cel oraz opisujace ten-
dencje zachowan w sytuacjach konfliktowych negocjatora ,,rzeczowego”. Dla

14 Ppor. E. Roszkowska, Proces negocjacji..., op. cit.
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kompleksu regut Crz zwiazanego z rzeczowym stylem negocjacji mozemy
zapisa¢ nastepujace zaleznosci:

{Crzsarip,Crzcc,Crzsk} €y Crz,

gdzie bazy regul tych komplekséw zawieraja nastepujace zbiory regut jako
podzbiory:

{Trzly Trz2,Ttrz1, rmrzl} g rb(ORstLiP) g T‘b(CRZ),
{rrz3,7r24, 725} Cr0(Crzac) € rb(Crz),

{Trz67 Trz7Trz8, Trz9,Tr2105 Trz11, Trz12, Trz13, T'rz14, T'rz15, TrzlG} g
C rb(Crzsk) € b(Crz)-

W ramach opisanych podkomplekséw mozna wyrdznié¢ kolejne podkom-
pleksy. Na przyktad kompleksy Cyrsix (Crsk, Crzsk) zawieraja kompo-
nenty regut zwiazane ze sktonnoscig negocjatora do czynienia ustepstw, z ro-
dzajem i stopniem zaangazowania negocjatora w poszukiwanie rozwigzan,
zakresem ujawniania dolnej granicy akceptacji itp.

Zauwazmy, ze prezentowane reguly maja rézny stopien ogoélnosci. Mo-
zemy wyr6znié tzw. reguly generatywne (ogélne). Reguly generatywne w da-
nej sytuacji mozna zastapi¢ kompleksem regul bardziej szczegétowych.

Przyktad 4.5. Rozwazmy regule postaci:
r113 = ({istnieje potrzeba wywarcia presji}, {strona wywiera presje},
strona wywiera presje).
Pokazemy, w jaki sposob ta regula moze generowaé¢ kompleks regut.
Kompleks ten oznaczymy przez Cpresja. Zauwazmy, ze regule ry13 mozna
rozumieé nastepujaco:

w razie potrzeby wywieraj presje.
Mamy

{TP177‘P2,TP3,7‘P4,7’P5,TP6,7’P7,7’P8,7’P9,7’P10,7’P11,7’P12} - Tb(CPRESJA)a

gdzie odpowiednie reguty maja postacé:

rp1 = (0,0, przedstaw liste zadan i odméw jakichkolwiek rozméw na ich
temat);

rps = (0,0, przedstaw propozycje umowy i odméw jakichkolwiek rozméw
na jej temat);

rps = (0,0, rozpocznij od oferty wstepnej, ktéra daleko wykracza poza
rozsadne propozycje);
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rps = (0,0, podejmij pewne dzialania, stawiajac druga strone przed
konieczno$cia zaakceptowania ich);

rps = (0,0, odmawiaj ustepstw, powolujac sie na ograniczenia, ktore sa
poza twoim zasiegiem zmian);

rpe = (0,0, opbdzniaj rozmowy);

rpr = ({zostalo poczynione ustepstwo z twojej strony}, ), podwyzszaj
zadania w innej kwestii);

rps = ({umowa jest prawie gotowa, druga strona ustapita w wielu
kwestiach}, ), oSwiadcz, Ze nie masz uprawnien do jej podpisania).

Zazwyczaj okazuje sie, ze zdaniem osoby uprawnionej do podpisania
umowy zatwierdzenie jej wymaga kolejnych ustepstw:
= (0, (7) zorganizuj uciazliwe warunki rozméw);
= (0,0, obnizaj samoocene negocjatora drugiej strony);
11 = (0,0, podwazaj kompetencje i wiarygodno$é negocjatora);
rp12 = (0,0, strasz klopotami, jakie bedzie mial negocjator drugiej strony,
jesli nie podpisze porozumienia).

Wykorzystujac reguty zaprezentowane wczesniej, postaramy sie zbudo-
waé formularz oceny, ktory bedzie pomocny do okreélenia stylu negocjacji
preferowanego przez negocjatora. Zachowanie w granicach punktu 1 jest
zwiazane z negocjacjami miekkimi, w granicach punktu 3 z negocjacjami
zasadniczymi, a w granicach punktu 5 z negocjacjami twardymi.

FORMULARZ OCENY

Zachowanie negocjacyjne: negocjacje miekkie, twarde, rzeczowe.
Scharakteryzuj swoje zachowanie jako ,negocjatora”, przyznajac punk-
ty od 1 do 5 i zaznacz swoj wybor na rysunkach:

Stosunek do ludzi © problemu

1. W jaki sposéb traktujesz innych uczestnikéw negocjacji (poza uczestni-
kami ze swojej grupy)?
i i i I i

jak przyjaciét jak partneréw, ktérzy rozwiazuja jak przeciwnikéw
wspdélny problem

2. Jakie jest Twoje podejscie do problemu i ludzi?

1 2 3 4 5
| | | | |

delikatnos¢ wobec delikatnos¢ wobec ludzi twardos¢ wobec
ludzi i problemu i twardosé wobec problemu ludzi i problemu
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3. Jak dalece jestes ufny w stosunku do uczestnikow negocjacji?

1 2 3 4 5
| | | | |

ufam innym postepuje niezaleznie od zaufania nie ufam innym

Gtowny cel

4. W jaki sposéb okreslisz gtowny cel negocjacji?

1 2 3 4 5
| | | | |
celem jest ugoda; celem jest rozsadny wynik celem jest zwyciestwo;
nalegam na jej zawarcie uzyskany sprawnie i w dobrej nalegam na przyjecie

atmosferze; nalegam na obiektywnych kryteriéw

przyjecie mojego stanowiska

Tendencje zachowan w sytuacjach konfliktowych

5. W jaki sposéb reagujesz w sytuacji konfliktowej?

1 2 3 4 5
| | | | |

sktadam oferty badam stan intereséw stosuje grozby

6. Jak dalece jeste$ sklonny(a) zmienia¢ swoje stanowisko?

1 2 3 4 5
| | | | |
tatwo zmieniam koncentruje sie na zadaniu, twardo bronie
stanowisko: a nie na stanowisku: swojego stanowiska:
~fagodny(a)” »testujacy(a)” »uparty(a)”

7. Jaka jest twoja skltonno$é do czynienia ustepstw?

1 2 3 4 5
| | | | |
ustepuje dla podtrzymania oddzielam ludzi zadam ustepstw jako
kontaktéw; przyjmuje od problemu; stwarzam warunku podtrzymania

jednostronne straty mozliwosci korzystne kontaktéw i prowadzenia
dla dobra porozumienia dla obu stron rozmoéw

8. Ocen stopien i rodzaj twojego zaangazowania w poszukiwanie rozwia-

zania.

1 2 3 4 5
| | | | |
szukam jednego szukam wielu mozliwosci, forsuje jedno
rozwiazania aprobowanego jedna wybieram pdzniej rozwiazanie korzystne

przeze mnie dla siebie
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9. Jak dalece jeste$ podatny(a) na presje, a jak dalece na dominowanie?

1 2 3 4 5
| | | | |
tatwo poddaje sie przekonuje i jestem otwarty(a) wywieram presje,
presji: ,ulegly(a)” na przekonania; ulegam zasadnym usiluje dominowaé

argumentom, a nie presji;
zachowuje pewna réwnowage

10. Jaki jest zakres ujawnienia twojej dolnej granicy akceptacji?

1 2 3 4 5
| | | | |
ujawniam dolna unikam formowania dolnej ukrywam dolna
granice akceptacji granicy akceptacji granice akceptacji

11. Jaki jest Twdj stosunek do ,walki woli”?

1 2 3 4 5
| | | | |
staram sie unikaé staram sie osiagnaé rezultaty oparte staram sie zwyciezy¢
,walki woli” na kryteriach niezaleznych w ,walce woli”

od subiektywnych zyczen

Podobny formularz mozna sporzadzi¢ dla oceny zachowania drugiej
strony. Wykonanie takiego formularza oceny dla obu stron pozwala zorien-
towaé sie w stylach negocjacji stosowanych przez wszystkich uczestnikdw
rozmoéw. Zauwazmy jednak, ze ankieta jest narzedziem, ktére pozwala opi-
sa¢ styl negocjacji w sposéb bardzo ogdlny. Zdobyty ta droga material nie
zezwala na subtelne analizy czy oceny. Formularz oceny dociera niemal wy-
tacznie do wartoéci deklarowanych. Sa to wartosci, ktore funkcjonuja przede
wszystkim w sferze symbolicznej i dotycza tego, jak negocjator mysli, a do-
ktadniej, jak sadzi, ze powinien mysle¢, a w mniejszym stopniu jak sie zacho-
wuje. Wartosci deklarowane nie musza pozostawaé w pelnej zgodzie z war-
tosciami realizowanymi przez negocjatora w praktyce. Oznacza to, ze obraz
wylaniajacy sie z ankiety moze byé¢ wyidealizowany.

W negocjacjach ,twardo-miekkich” wynik negocjacji zazwyczaj jest ko-
rzystniejszy dla ,twardego” negocjatora. Jesli zatem partner negocjacji sto-
suje styl twardy, nie powinien stosowaé stylu miekkiego.

,2Rozmawianie o interesach, mozliwosciach i kryteriach moze by¢ gra
madra i przyjazna, ale co zrobié¢, gdy druga strona nie chce gra¢?” 1> Czyli co
zrobi¢, gdy druga strona stosuje styl rywalizacyjny? Mamy trzy podejscia,

15 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do TAK..., op. cit., s. 153.
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aby skierowa¢ uwage przeciwnej strony na ,meritum sprawy” 6. Konse-
kwentnie stosowaé styl rzeczowy, koncentrujac sie bardziej na ,meritum
sprawy” niz na stanowiskach. Stosujac konsekwentnie negocjacje rzeczowe,
mozna prébowaé zmienia¢ gre, zachecajac druga strone réwniez do pro-
wadzenia negocjacji w tym samym stylu. Jesli metoda ta zawodzi, mozna
zastosowaé ,,negocjacyjne jujitsu”, polegajace na niepoddawaniu sie sty-
lowi negocjacji rywalizacyjnych partnera, a kierowaniu uwagi na ,meritum”
sprawy. Jesli ani negocjacje oparte na zasadach, ani negocjacyjne jujitsu nie
skutkuja, nalezy rozwazy¢ mozliwoéé wlaczenia trzeciej strony (media-
tora), umiejacej koncentrowaé¢ dyskusje na interesach, mozliwosciach i kry-
teriach.

Przyklad 4.6. Przez Cy; oznaczmy kompleks regul zwiazany z ,negocja-
cyjnym jujitsu” . Baza regul kompleksu C ; zawiera nastepujacy zbior regut
jako podzbiér:

{TNJi7 gdzie 1= 1,2, ey 17} - Tb(CNJ),

przy czym reguly maja postaé:
rys1 = ({druga strona domaga sie uznania jej stanowisk}, (), rozwaz je);

ryg2 = ({druga strona atakuje twoje pomysty}, ), nie bron atakowanych
pomystow);
TNJ3 {druga strona atakuje ciebie}, (), nie kontratakuj);

= (

rysa = ({druga strona atakuje ciebie}, (), skieruj atak na problem);

rygs = (0,0, unikaj przeciwstawiania swojej silty bezposrednio ich sile);

rvge = (0,0, skieruj sile przeciwnika w pozadanym przez ciebie kierunku);

(0,0, nie przeciwstawiaj sie sile drugiej strony);

= (0, 0, skieruj sile przeciwnika na poszukiwanie wspdlnych
interesow );

rngo = (0,0, skieruj sile przeciwnika na poszukiwanie obustronnie
korzystnych mozliwosci);

rygi0= (0,0, skieruj sile przeciwnika na poszukiwanie obiektywnych
kryteriow).

Stosowany przez partnera negocjacji atak sktada sie zazwyczaj z trzech
manewrdéw: stanowczego domagania sie uznania twojego stanowiska, ata-
kowania twoich pomystow, atakowania twojej osoby. Negocjator stosujacy

'NJT =
TNJ8

16 Por. R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do TAK..., op. cit., s. 153-199. Zob.
rowniez W. Ury, Odchodzgc od Nie. Negocjowanie od konfrontacji do kooperacji, PWE,
Warszawa 1995.



Zastosowania komplekséw regul do analizy procesu negocjacji 155

negocjacyjne jujitsu moze radzi¢ sobie z kazdym z trzech manewréw prze-

ciwnika, wykorzystujac nastepujace reguty!7:

rvs11= (0,0, nie atakuj stanowiska drugiej strony);

rvsi2= (0,0, traktuj stanowisko drugiej strony jako jeden z mozliwych
wariantéw);

rysiz3= (0,0, wyszukaj i przedyskutuj zasady lezace u podstaw stanowiska

drugiej strony);
rns14= (0,0, nie bron swoich pomystéw);
rygis= (0,0, zapro$ ,druga strone” do krytyki);
ryvsie= (0,0, popros ,druga strong” o rade);

rvsir= (0,0, zadawaj pytania i czekaj).

Przyktad 4.7. Wykorzystujac przedstawione kompleksy i reguly, mozemy
zapisa¢ nastepujaca zaleznosé:

{Cwm,Cr,Crz,CprrESIA,CNs} C4 Csn,

gdzie Cgy to kompleks regutl opisujacych style negocjacji w ujeciu F. Fishe-
ra, W. Ury’ego, B. Pattona. Ponadto kompleks regut C'sny mozemy trakto-
waé jako podkompleks kompleksu opisujacego style negocjacji STYL(I,NG),
tzn.

Csy C4 STYL(I,NG) C, ACT(I, NG).

4.2. Komunikacja w negocjacjach a kompleksy regul
4.2.1. Negocjacje jako proces komunikacji miedzy stronami

Negocjacje moga by¢ rozwazane jako ,proces komunikacji miedzy stro-
nami”18. Z. Necki traktuje negocjacje jako komunikacje perswazyjnald.
Kazda ze stron chce przekonaé druga do podjecia pewnych decyzji, ktére
uwaza za stuszne. Sytuacja ,wzajemnego przekonywania sie” moze dopro-
wadzi¢ nawet do konfrontacji sit. ,Negocjacje bez komunikacji nie istnieja.
Komunikacja to wymiana réznego rodzaju przekazéw, zawierajacych infor-
magcje, oceny i sugestie dziatania, dzieki ktéorym uzgadniane jest stanowi-

17 Por. R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do TAK..., op. cit., s. 155-165;
E. Roszkowska, Proces negocjacji..., op. cit.

18 Por. J. Mulholland, The Language of Negotiation: A Handbook of Practical Strate-
gies for Improving Communication, Routledge, London 1991; J. Kaminski, Negocjacje...,
op. cit., s. 37-41.

19 Por. Z. Necki, Negocjacje w biznesie..., op. cit.
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sko obu stron” 20. Obie strony prowadzg wymiane informacji, przekonuja sie
wzajemnie do podjecia pewnych decyzji. Komunikowanie si¢ ma na celu do-
prowadzenie do takich zmian w percepcji partnera, w jego pogladach, emo-
cjach i zainteresowaniach, aby doszto do uzgodnienia stanowisk obu stron?21.
Dzialania negocjacyjne przebiegaja sekwencyjnie na zasadzie:

Akcja — Ocena — Reakcja — Ocena — Kontrakcja — Ocena itd.

Jesli komunikacja przebiega poprawnie, dochodzi do porozumienia,
w przeciwnym przypadku brak jest porozumienia, a nawet moze doj$¢ do
zaostrzenia konfliktu.

Badania dotyczace procesu negocjacji oparte na teorii komunikacji zwia-
zane sa z analiza zaleznosci miedzy sposobem komunikacji a negocjowanym
porozumieniem, analizg czynnikéw determinujacych wybér okreslonej tak-
tyki porozumiewania si¢ stron, analiza samego procesu komunikacji miedzy
stronami, poprawnego funkcjonowania kanaléw komunikacji, zaklécen po-
jawiajacych sie w trakcie jego trwania itp.

4.2.2. Proces negocjacji jako akt komunikacji miedzy stronami
w ujeciu komplekséw regut

Z negocjacjami mozemy zwiaza¢ tzw. zasady dobrej komunikacji,
ktore powinny by¢ stosowane przez kazdego negocjatora, a ich przestrze-
ganie umozliwia podniesienie zdolnosci negocjacyjnych?2. Zasady te — to
reguly z definicji, a wiec mozna je przedstawi¢ w formie regul w naszym
formalizmie. Co wiecej, reguty te maja rézny stopien ogélnoéci. Niektore
z nich mozemy traktowaé jako reguty generatywne, ktére generuja bardziej
zlozone kompleksy regut.

Zasady dobrej komunikacji przedstawimy w formie kompleksu regut,
ktéry oznaczymy przez Cpg. Doktadny opis kompleksu C'pg, podkomplek-
sow Cpg, czy tez chociazby wyznaczenie wszystkich regut tworzacych Cpg
jest sprawa bardzo zlozona. Podejmiemy jednak prébe czeSciowego opisu
niektérych podkompleksow kompleksu Cpg, traktujac negocjacje jako akt

20 7. Necki, Negocjacje w biznesie..., op. cit., s. T4.

21 Pojecie ,komunikacja” wywodzi si¢ od tacinskiego communicatio i oznacza wymiane,
tacznoéc, rozmowe. Stownik wyrazow obcych definiuje komunikacje jako: ruch polegajacy
na utrzymaniu tacznosci miedzy odlegltymi od siebie miejscami: w cybernetyce — technika
przenoszenia informacji miedzy uktadem i otoczeniem lub miedzy dwoma uktadami; po-
rozumiewanie sie, przekazywanie my$li, udzielanie wiadomosci. Stownik wyrazéw obcych,
PWN, Warszawa 1980, s. 374.

22 Por. E. Roszkowska, Komunikacja w negocjacjach a kompleksy reguf, ,Optimum —
Studia Ekonomiczne”, 2002, nr 1(13), s. 103-120.
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komunikacji miedzy stronami. Warto zauwazy¢, ze taki kompleks regut Cpg
zalezy od osobowoéci negocjatora, sytuacji negocjacyjnej, warunkéw nego-
cjacji, relacji miedzy stronami itp. W zaleznosci od danego kontekstu ne-
gocjacyjnego niektére z opisanych przez nas regut lub komplekséow regut
beda pelnity role dominujaca, inne beda mialy mniejszy zakres stosowania.
Pojawia sie réwniez reguly przez nas nieopisane.

Poprawne komunikowanie jest mozliwe, gdy pamiegta sie o nastepujacych
podstawowych zasadach dobrej komunikacji?23:

Zasada 1. Poznaj samego siebie.

Zasada 2. Zwr6é uwage na drobiazgi.

Zasada 3. Uwzgledniaj chwiejno$¢ uwagi kazdego rozmaéwecy.
Zasada 4. Nie formutuj przedwczesnych ocen.

Zasada 5. Badz gotéw przyznaé sie do pomytki.

Zasada 6. Zwracaj uwage na sens, a nie forme wypowiedzi.
Zasada 7. Licz sie z uczuciami drugiej strony.

Zasada 8. Nie lekcewaz zadnego pytania.

Zasada 9. Réznica zdan moze by¢ korzystna.

Zasada 10. Sprébuj przyjaé punkt widzenia swoich oponentéw.
Zasada 11. Uwazaj na sposob wyrazania niezgody.

Zasada 12. Unikaj udzielania rad.

Zasada 13. Badz wnikliwym obserwatorem.

Zasada 14. Mbéw w sposOb jasny, rzeczowy.

Zasada 15. Okazuj partnerowi szacunek.

Przyktlad 4.8. Z kazda z wymienionych zasad dobrej komunikacji mozemy
zwigzaé¢ kompleks regut. Oznaczmy przez:
Cpx — kompleks regul opisujacych zasady dobrej komunikacji;
Cpk; — kompleks regul generowanych przez i-ta zasade dobrego
komunikowania sie, gdzie : = 1,2,...,15.
Wtedy mamy:
Cpr1 — kompleks regul ,poznanie samego siebie”;
Cpko — kompleks regut drobiazgi w negocjacjach”;
Cprs — kompleks regul , zaangazowanie rozmdéwcy”;
Cprka — kompleks regut ,formufowanie ocen”,
Cpgks — kompleks regut ,pomylki w negocjacjach’;
Cpre — kompleks regul stosunek do wypowiedzi partnera”;
Cprr — kompleks regul  nastawienie do uczué partnera”;
Cpks — kompleks regul ,nastawienie do pytan”;

23 Por. Z. Necki, Negocjacje w biznesie..., op. cit., s. 118-123.
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Cprkge — kompleks regul ,stosunek do réznicy zdan”;

Cprk1o — kompleks regul ,nastawienie do punktu widzenia partnera”;
Cpr11 — kompleks regul  wyrazanie niezgody”;

Cpk12 — kompleks regul udzielanie rad”;

Cpri1z — kompleks regul ,prowadzenie obserwacji”;

Cpri1a — kompleks regul ,sposéb wypowiedzi”;

Cpk1s — kompleks regut | stosunek do partnera”.

Kompleks regut opisujacych podstawowe zasady dobrej komunikacji za-
wiera jako podkompleks nastepujacy zbiér komplekséw regul {Cpy; : i =
=1,2,...,15}, tzn.:

{CDKi : gdzie 1= 1,2, ey 15} gg CDK-

Baza regulowa kompleksu Cpgy zawiera nastepujacy zbiér regut {rq,,
7‘1b,7‘1c,7‘1d,7‘1@,7‘1f,7‘1g77‘1h,7‘1i} jako podzbidr, czyli zachodzi:

{Tla,7’1b,7’1c,7’1d,7’1e,7’1f77‘1g,7’1h,7’1i} - Tb(CDKl)a
r1q = (0,0, zréb zestawienie podstawowych celéw negocjacji);

r1p = (0,0, starannie sprawdz sytuacje rynkowa);
r1c = ({sprawdz sytuacje rynkowa}, (), dopasuj do sytuacji rynkowej swoje

oferty);
r1g = (0,0, sprawdz ludzi, ktérzy z toba wspdlpracuja);
r1e = (0,0, w trakcie negocjacji r6b duzo notatek);
r1y = (0,0, obserwuj uwaznie przebieg rozméw);
r1g = (0,0, obserwuj uwaznie wlasne reakcje);
r1n = (0,0, panuj nad swoimi emocjami);
r1; = (0,0, r6b przerwy na zastanowienie sie, czy negocjacje tocza sie

w pozadanym przez ciebie kierunku).

Baza regulowa kompleksu Cpgo zawiera nastepujacy zbior regul {ro,,
Tob, T2cs T2ds T2¢ } jako podzbidr, czyli zachodzi:

{raa, rop, T2¢, 724, 72¢ } € TO(CpK2),

gdzie:

roq = (0,0, drobiazgi sa wazne w negocjacjach);

rop = (0,0, dotrzymuj stowa w kazdej sytuacji);

roe = (0,0, badZ punktualny);

rog = (0,0, uczciwie traktuj wszystkie zobowiazania);

roe = ({chcesz zlozy¢ obietnice}, (), zastanéw sie czy jest ona wykonalna).
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Baza regutowa kompleksu Cpgs zawiera nastepujacy zbiér regul {rs,,
T3b, 3¢, T34} jako podzbidr, czyli zachodzi:

{rsa,r3p, 3¢, 730} C rb(Cpis),

gdzie:

r3, = (0, {partner negocjacji ma chwiejna uwage}, uwzglednij chwiejnosé
uwagi partnera);

rap = (0, {partner negocjacji ma selektywna uwage}, uwzglednij
selektywnos$é¢ uwagi partnera);

r3. = (0, {partner negocjacji przekreca twoje stowa}, uwzglednij mozliwosé
przekrecania stéw przez partnera);

r3q = ({pojawiaja sie watpliwosci w trakcie negocjacji}, ), wyjasniaj
wszystkie watpliwosci od razu).

Baza regutowa kompleksu Cpgy zawiera nastepujacy zbiér regul {ry,,
T4} jako podzbidr, czyli zachodzi:

{rag,ra} Crb(Cpra),

gdzie:

r4a = (0,0, umiejetnoéé stuchania drugiej strony jest istotna
w negocjacjach);

ryp = ({wystuchaj uwaznie drugiej strony}, ), wyciagaj wlasne wnioski
po wystuchaniu drugiej strony).

Baza regutowa kompleksu Cpgs zawiera nastepujacy zbiér regutl {rs,,
r5p+ jako podzbidr, czyli zachodzi:

{rsa,rs5} C 10(CpKs),

gdzie:

rs5q¢ = (0,0, umiejetno$é przyznania sie do bledu jest wazna
w negocjacjach);

rsp = ({stwierdziles, ze popelniles btad}, (), przyznaj si¢ do popelnionego
bledu).

Baza regulowa kompleksu Cpgg zawiera nastepujacy zbior regul {rg,,
T6bs T6c, T6d } jako podzbidr, czyli zachodzi:

{r6a>T6b:T6c:T6a} C "0(Cpks),

gdzie:

réqa = (0,0, w negocjacjach istotny jest sens, a nie forma wypowiedzi);
rep = (0,0, staraj sie uchwycié sens calej wypowiedzi);
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réc = (0,0, nie zwracaj zbyt duzej uwagi na sens poszczegdlnych
fragmentéw zdan czy stéw);
reéq = (0,0, nie zwracaj przesadnej uwagi na forme wypowiedzi).

Baza regulowa kompleksu Cpg7 zawiera nastepujacy zbiér regutl {rr,,
T7b, T7¢, P74} jako podzbidr, czyli zachodzi:

{r7a, 76,770,770} € r(CpDK7T),

gdzie:
r7¢ = (0,0, emocjonalna kondycja partneréw rozméw jest istotna
w negocjacjach);
r7 = (0,0, zwracaj uwage na emocjonalng kondycje partner6w rozméw);
r7e = (0,0, szacunek dla uczué partneréw rozméw jest istotny
w negocjacjach);
r7a = (0,0, zwracaj uwage na komunikacje niewerbalna negocjatoréw).

Baza regulowa kompleksu Cpgg zawiera nastepujacy zbiér regul {rs,,
rsp} jako podzbidr, czyli zachodzi:

{rsa,rsp} € r6(Cpks),

gdzie:

rsqe = (0,0, zadawaj wiele pytan);
rep = (0,0, przyjmuj kazde pytanie skierowane do siebie powaznie).

Baza regutowa kompleksu Cpgg zawiera nastepujacy zbiér regul {rg,,
Tob, Tocs Tod } jako podzbidr, czyli zachodzi:

{r9a,rop,T9c, T9a} € rb(Cpiy),

gdzie:

roqo = (0,0, badZ otwarty na argumenty drugiej strony);

rop = (0,0, obie strony maja prawo rézni¢ sie¢ w pogladach);

r9c = (0,0, nalezy chronié¢ samoocene drugiej strony);

rog = (0,0, odmiennos$é pogladéw drugiej strony moze by¢ cenna).

Baza regulowa kompleksu Cpgi9 zawiera nastepujacy zbior regut
{r10a> 7106} jako podzbidr, czyli zachodzi:

{ri0a, 7106} € rb(Cpr10),

gdzie:
r10o = ({brak porozumienia, wzrasta wzajemne niezadowolenie}, (), sprobuj
przyja¢ punkt widzenia swoich oponentéw);
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ri00 = ({grozi ostry konflikt}, (), sprébuj przyjaé¢ punkt widzenia swoich
oponentow).

Baza regulowa kompleksu Cpgi1 zawiera nastepujacy zbior regut
{r11a,7116} jako podzbidr, czyli zachodzi:

{r1i1a;r110} € rb(Cpr11),
gdzie:
r11a = (0,0, sposéb wyrazania niezgody jest wazny);
r11p = ({musisz odméwié}, ), odmawiaj z taktem, lagodnie
i z wrazliwoscia);
r11c = ({musisz wyrazi¢ sprzeciw}, (), nie ran partnera).
Baza regulowa kompleksu Cpgio zawiera nastepujacy zbior regut
{r124, 7126} jako podzbidr, czyli zachodzi:

{r12q,m120} € r0(CpK12),

gdzie:
r12q = (0,0, udzielanie wielu rad jest niewskazane w negocjacjach);
r126 = (0,0, unikaj udzielania rad).

Baza regutowa kompleksu Dpgi13 zawiera nastepujacy zbior regut
{r134} jako podzbiér, czyli zachodzi:

{risa} € r0(Cpk13),

gdzie:
r13¢ = (0,0, obserwuj uwaznie zachowanie partneréw negocjacji).

Baza regulowa kompleksu Cpgi14 zawiera nastepujacy zbior regut
{r14a, 714b, T14¢, T14d, T14e } jako podzbidr, czyli zachodzi:

{7’14a,7’14b,7’14c,7’14d,7’14e} - Tb(CDK14)7

gdzie:

T4 = (0,0, sposéb méwienia jest istotny w negocjacjach);

r1p = (0,0, méw w sposéb zrozumialy i czytelny dla partnera);
r14c = (0,0, méw w sposéb konkretny);

r14¢ = (0,0, nie naduzywaj wyrazen metaforycznych czy przenosni);

r14e = (0,0, badZ rzeczowy).

Baza regulowa kompleksu Cpgi1s5 zawiera nastepujacy zbior regut
{r15a, 7156} jako podzbidr, czyli zachodzi:

{risa, 7150} € rb(Cpris),
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gdzie:
r15¢ = (0,0, traktuj partnera negocjacji z szacunkiem );
risp = (0,0, traktuj partnera negocjacji jako wazna osobe).

Kompleks regut C'p g mozemy traktowaé jako podkompleks kompleksu
KOM(I, NG) opisujacego komunikacje miedzy stronami, czyli

Cpx Cy KOM(I, NG) C, ACT(I, NG).

4.2.3. Rodzaje i charakterystyki komunikatéw werbalnych
i niewerbalnych stosowanych w negocjacjach

W opisie negocjacji uwzgledniane sa najczesciej dwa aspekty komuni-
kacji miedzy stronami: kanaly werbalne i kanaly niewerbalne.

Kanaly werbalne dotycza stosowanych taktyk. Zachowania werbalne
klasyfikowane sa na poszczegdlne kategorie, takie jak: obietnice, grozby, re-
komendacje, ostrzezenia, kary, nagrody, nakazy, o§wiadczenia, samoprezen-
tacje, zobowiazania, pytania.

Kanaly niewerbalne to sposoby wysytania sygnalow, ktére nie sa wy-
razane za pomoca mowy. Wyrdzniamy dziesie¢ podstawowych rodzajéw tego
typu komunikacji: gestykulacja, mimika, dotyk, spojrzenia, dystans fizyczny,
pozycja ciala, wyglad fizyczny, intonacja, dzwieki parajezykowe, aranzacja
miejsca spotkania.

W dalszej czesci podrozdziatu przedstawimy rodzaje i charakterystyke
komunikatéw werbalnych i niewerbalnych, ktére moga by¢ stosowane w ne-
gocjacjach. Pokazemy, w jaki sposéb te komunikaty moga by¢ reprezento-
wane przez reguly. Opisane reguly ze wzgledu np. na rézne ich wlasnoéci,
mozliwosci zastosowan, sposéb wykorzystania daja sie nastepnie grupowaé
w podzbiory lub uwzgledniajac ztozonosé procesu negocjacji, w kompleksy
regul. Same reguty maja takze rozny stopien ztozonosci. Moga stuzy¢ do opi-
sywania prostych komunikatéw werbalnych i/lub niewerbalnych, ale mozna
rowniez rozwazaé reguly, ktore uwzglednialyby oba aspekty komunikacji
tacznie lub tez zbiory regut mozna zastepowaé jedna wypadkowa regula.

4.2.3.1. Reprezentacja komunikatéw werbalnych stosowanych
w negocjacjach przez reguty

Schemat komunikacji werbalnej mozna przedstawi¢ nastepujaco:
Nadawca — Przekaz — Odbiorca — Skutki

Wyréznimy tu takie komunikaty, jak obietnice, grozby, rekomendacje,
ostrzezenia, nagrody, kary, o§wiadczenia, samoprezentacje, nakazy, zobo-
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wigzania, pytania24. Pokazemy za pomoca jakich regul moga by¢ wyrazone
poszczegdlne typy komunikatow 25,

Obietnica. Stwierdzenie, w ktorym negocjator zapowiada podjecie pozy-
tywnych dziatan, jesli partner negocjacji zrealizuje jego oczekiwania.

Jesli zrealizujesz moje oczekiwania, zrobie co$, co bedzie dla cie-
bie pozytywne (czego oczekujesz).

Mamy
r= ({011, s >O‘n}’ {ﬁlv cee aﬁm}/y)a
gdzie:
ai,...,q, — przestanki opisujace oczekiwania wobec partnera negocjacji;
b1, ..., Bm — uzasadnienia opisujace oczekiwania wobec partnera negocjacji;

~ — skutek (pozytywne dzialania wobec partnera).

Obietnice sa niezbednym elementem procesu negocjacyjnego. Podsta-
wowg ich zaleta jest skuteczno$é, ktéra zalezy od tego, co przyrzekamy
drugiej stronie, i od tego, jak jesteSmy przez nig postrzegani. Negocjato-
rzy stosujacy obietnice sa zazwyczaj zauwazani jako bardziej przyjacielscy,
otwarci, godni zaufania, mniej grozni.

Przyktad 4.9. Obietnice maja rowniez stabosci, ktére mozemy opisa¢ w po-

staci regut 26:

rop1 = (0,0, obietnice sa kosztowne);

ropz = ({obiecujemy}, 0, obietnica powinna by¢ dla nas malo kosztowna,
warto$ciowa natomiast dla drugiej strony);

rops = (0,0, unikaj zbyt skromnych obietnic);

rops = ({obietnica jest zbyt mala}, ), obietnica nie sklania do ustepstw);
rops = (0,0, unikaj zbyt hojnych obietnic);

rops = ({obietnica jest zbyt hojna}, (), obietnica moze wzbudzié

podejrzenia drugiej strony).

Baza regutowa kompleksu Cpp regul zwigzanych z obietnicami za-
wiera wymienione reguly, tzn.:

24 7Zmane sg rézne klasyfikacje komunikatéw werbalnych. Por. np. J. Kaminski, Modele
proceséw negocjacji, ,Optimum — Studia Ekonomiczne” 2000, nr (1), s. 55-73, Z. Necki,
Negocjacje w biznesie..., op. cit., s. 92. W niniejszym opracowaniu opieramy sie¢ na klasy-
fikacji przedstawionej w pracy J. Kaminskiego.

25 Por. E. Roszkowska, Wykorzystanie requl do konstrukcji komunikatéw w negocja-
cjach, ,,Optimum — Studia Ekonomiczne” 2003, nr 1(17), s. 87-104.

26 Por. E. Roszkowska, Komunikacja w negocjacjach..., op. cit.; R. Rzadca, P. Wujec,
Negocjacge..., op. cit., s. 96-98.
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{ropi : gdzie i € {1,2,...,6}} Crb(Cop).
Mamy ponadto
Cop C4y KOM(I,NG) C, ACT(I, NG).

Grozba. Stwierdzenie, w ktérym negocjator zapowiada podjecie negatyw-
nych dziatan, jesli partner negocjacji nie zrealizuje jego oczekiwan lub po-
dejmie dziatania niekorzystne dla niego. Grozba ma charakter podobny do
obietnicy, przy czym konsekwencje zachowania sa szkodliwe, nieprzyjemne
dla drugiej strony.

Jedli zrealizujesz to, co jest dla mnie niekorzystne (lub nie spel-
nisz moich oczekiwan), zrobie co$, co bedzie dla ciebie nieprzyjemne,
szkodliwe (czego nie chcesz).

Mamy
r = ({al,. .. ,Oén},{ﬂl, e ,5m},’y),
gdzie:
ai, ..., — przestanki opisujace podjecie przez partnera niekorzystnych dla
mnie dzialan;
081, - .., Bm — uzasadnienia opisujace podjecie przez partnera niekorzystnych

dla mnie dziatan;
~ — skutek (niekorzystne dzialanie wobec partnera negocjacji).

Grozby moga byé¢ uzytecznym narzedziem negocjacji. Jeéli udaje sie
nastraszy¢ druga strone w takim stopniu, aby ustapita i zrealizowala nasze
zadania, osiagamy to, co chcemy, nie poswiecajac nic w zamian. Nalezy jed-
nak pamietaé, ze stosowanie grézb moze mieé negatywny wplyw na stosunki
obu stron badz powodowaé nawet eskalacje konfliktu.

Przyklad 4.10. Za stosowaniem grézb mamy zaréwno argumenty i kontr-

argumenty wyrazone w postaci regut27:

rer1 = (0,0,1ludzie chca uniknaé kary);

rarz = ({ludzie chca uniknaé kary}, 0, ludzie sa bardziej motywowani
grozba niz nagroda);

rers = (0,0, stosowanie grézb jest zgodne z poczuciem sprawiedliwosci);

rara = (0,0, grozba jest utozsamiana z sila);

rars = (0,0,z wykonania grozby mozna zrezygnowac);

27 Por. E. Roszkowska, Komunikacja w negocjacjach..., op. cit.; R. Rzadca, P. Wujec,
Negocjacge..., op. cit., s. 98-101.
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rare = ({jedna ze stron stosuje grozbe}, (), pogorszenie wzajemnych
stosunkéw obu stron);

rerr = ({jedna ze stron stosuje grozbe}, (), druga strona poszukuje
Jtrzeciego wyjscia”).

Samo stosowanie grézb réwniez nalezy podporzadkowaé kilku regutom:
rars = (0,0, nie rozpoczynaj negocjacji od grézb);
raro = (0,0, przedstawiaj grozby w slabszej postaci, czyli jako
ostrzezenia);
rario= (0,0, racjonalizuj grozby);
rari1= (0,0, uwiarygodnij kazda grozbe);
rari2= (0,0, rozwaz ryzyko wykonania grozby).

Reguty zwiazane z odpowiedzia na grozby:

raris= ({negocjator stosuje grozbe}, ), rozwaz ja);

raria= ({negocjator stosuje grozbe}, (), udawaj, ze nie rozpoznales jej
i kontynuuj dyskusje);

raris= ({negocjator stosuje grozbe}, ), popros o jej uzasadnienie);

rarie= ({negocjator stosuje grozbe}, ), rozeSmiej sie);

rari7= ({negocjator stosuje grozbe}, ), wyraz niedowierzanie albo
zaklopotanie);

raris= ({negocjator stosuje grozbe}, ), wzbudz poczucie winy u drugiej
strony);

rario= ({negocjator stosuje grozbe}, ), zmien kierunek grozby);

rar20= ({negocjator stosuje grozbe}, ), wyraz zrozumienie i empati¢);

rar21 = ({negocjator stosuje grozbe}, (), przekonuj go);

raree= ({negocjator stosuje grozbe}, ), odpowiedz wlasna grozba);

rares= ({negocjator stosuje grozbe}, ), przerwij rozmowy);

rarea= ({negocjator stosuje grozbe}, D, ustap);

raras = ({negocjator stosuje grozbe}, ), przedstaw racjonalne argumenty,
dlaczego nie mozesz ustapic);

raree= ({negocjator stosuje grozbe}, ), od16z dyskusje w danej kwestii).

Kompleks regut Cor zwigzany z grozbami spelnia zaleznosé:
{rari: gdzie i € {1,2,...,26}} C rb(Cgr).
Mamy ponadto
Cer €4 KOM(I,NG) C, ACT(I,NG).

Rekomendacja. Stwierdzenie, w ktéorym negocjator zakltada pozytywne
konsekwencje okreslonych poczynan oponenta, przy czym konsekwencje te
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sg zalezne od otoczenia lub od o0séb trzecich, natomiast osoba skladajaca
o$wiadczenie nie ma na nie bezposredniego wpltywu ani kontroli.

Jesli zrobisz to, czego oczekuje, kto$ inny (inni) zareaguje w spo-
s6b korzystny dla ciebie.

Mamy
r = ({al,... ,an},{ﬂl,...,ﬂm},fy),
gdzie:
a1, ...,q, — przestanki opisujace moje oczekiwania wobec partnera nego-
cjacji;
0B1,...,Bm — uzasadnienia opisujace moje oczekiwania wobec partnera ne-
gocjacji;

~ — skutek (pozytywne dzialanie innych wobec partnera negocjacji).

Ostrzezenie. Stwierdzenie, w ktérym negocjator zaklada negatywne
konsekwencje okreslonych poczynan oponenta, przy czym konsekwencje te
sg zalezne od otoczenia lub od o0séb trzecich, natomiast osoba skladajaca
o$wiadczenie nie ma na nie bezposredniego wplywu ani kontroli. Ostrzezenie
ma charakter podobny do rekomendacji, z tym ze zapowiada negatywne
(nieprzyjemne) skutki dla oponenta.

Jesli nie zrobisz tego, czego oczekuje, kto$ inny (inni) zareaguje
w sposOb niekorzystny dla ciebie.

Mamy
r={-a1,...,ma. }, {01, ., Bm}, V),
gdzie:
a1, ...,q, — przestanki opisujace moje oczekiwania wobec partnera nego-
cjacji;
b1, ..., Bm — uzasadnienia opisujace moje oczekiwania wobec partnera ne-
gocjacji;

~ — skutek (negatywne dziatania innych wobec partnera negocjacji)28.

Nagroda. Oswiadczenie negocjatora o charakterze bezwarunkowym,
w ktérym zapowiada dzialania majace pozytywne (pomy$lne) wyniki dla
drugiej strony.

Zrobie dla ciebie co$, z czego bedziesz zadowolony.

28 Negacje —a;, —f; oznaczaja, ze oczekiwania, ktére sa opisane przez przestanki o;
(2} 7 ) bl 7
oraz uzasadnienia (3, gdzie 1 = 1,2,...,n, j = 1,2,...,m nie zostaly spelnione.
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Mamy
r= (@, Q’ /7)7
gdzie:
v — zapowiedz dzialania majacego pozytywne nastepstwa dla partnera ne-
gocjacji.

Os$wiadczenie normatywne o zabarwieniu pozytywnym. Stwierdze-
nie, w ktérym negocjator wskazuje, ze przeszte, obecne lub przyszte zacho-
wanie oponenta jest zgodne z ogdlnym wzorcem postepowania.

Pozytywne odniesienie do ogbélnego wzorca zachowan.

Mamy
r= (@, Q’ /7)7
gdzie:
~v — stwierdzenie stosowania sie do ogdlnego wzorca zachowan.

Kara. Oswiadczenie negocjatora, w ktorym zapowiada dzialania ma-
jace negatywne skutki dla drugiej strony. Kara ma charakter podobny do
nagrody, z tym ze skutki sa dla drugiej strony niepomyslne.

Zrobie dla ciebie co$, z czego nie bedziesz zadowolony.

Mamy
r=(0,0,7),
gdzie:
v — zapowiedz dziatania, majacego dla partnera negocjacji negatywne na-
stepstwa.

Zobowiazanie. O$wiadczenie negocjatora, ktére okresla jego przyszty
kierunek dziatan.

Oswiadczenie wyraznie ukierunkowane, okreslajace kierunek
dziatan, mogace mieé zaré6wno charakter pozytywny, jak i negatywny.

Mamy
r={ar,....,an}, {81, Bm}yY)
lub
r= (@, 0’7)7
gdzie:
a1, ..., a, — przestanki potencjalnego dzialania;
0B1,...,Bm — uzasadnienie potencjalnego dziatania;

~ — skutek (zapowiedz dzialania).
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Oswiadczenie normatywne o zabarwieniu negatywnym. Stwierdze-
nie, w ktérym negocjator wskazuje, ze przeszte, obecne lub przyszte zacho-
wanie oponenta jest niezgodne z ogdlnym wzorcem postepowania. Podob-
nie jak zwrot o zabarwieniu pozytywnym, z tym wyjatkiem, ze zachowanie
drugiej strony traktowane jest jako naruszenie ogdlnie przyjetych norm po-
stepowania.

Negatywne odniesienie do ogblnej normy postepowania.

Mamy
r= (@, 0’ /7)7
gdzie:
~ — stwierdzenie niezastosowania sie do ogélnego wzorca zachowan.

Samoprezentacja. Stwierdzenie, w ktérym negocjator ujawnia infor-
macje o sobie lub wlasnych preferencjach.

Oswiadczenie o charakterze ogdlnym.

Mamy
r=(0,0,7),
gdzie:
v — ujawnienie informacji o sobie lub swoich preferencjach.

Nakaz. Stwierdzenie, w ktérym negocjator sugeruje lub zada od drugiej
strony okreslonego zachowania.

Zadanie lub sugestia okre$lonego zachowania.

Mamy
r= (@, 0, /7)7
gdzie:
v — zadanie okreslonego zachowania.

W psychologii negocjacji ktadzie sie duzy nacisk na strategie zadan
oraz bedacych skutkiem zadan ustepstw. Mozemy wyrézni¢ dwa gléwne
stanowiska, ktére mozna okresli¢ nastepujaco?:

— Zqdajgc wiele — uzyskasz wiele”. Polega ono na rozpoczynaniu negocja-
¢ji od wysokich zadan i wymagan, potem stopniowych ustepstwach, aby
zmusi¢ partnera do przystosowania sie do nas, a nastepnie zatrzymania
sie na granicy ,,poziomu naszych aspiracji”;

29 Por. L. Zbiegieh-Maciag, Taktyki i techniki negocjacyjne, Uczelniane Wydawnictwa
Naukowo-Dydaktyczne, Krakéw 2001, s. 24-27.
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— ,stopniowe zmniejszanie napiecia”. Szczegdlnie w sytuacji powaznego
konfliktu lub w martwych punktach negocjacji zaleca sie stosowanie
jednostronnych, zréwnowazonych propozycji, ktére moga byé przyjete
przez partnera.

Partnerzy oczekujg wzajemnych ustepstw. Zaleca sie w ramach przygo-
towan do negocjacji sporzadzié liste ustepstw, ktéra mozemy w momentach
impasu zaproponowac.

Pytanie. Wypowiedz, w ktorej negocjator prosi druga strone o ujaw-
nienie informacji o niej lub prezentowanym przez nig stanowisku.

Pytanie o drugg strone lub jej stanowisko.

Pytanie nie moze byé¢ wyrazone w formie reguly w sposéb bezpo-
Sredni, natomiast testujac reguly zawarte w zbiorze regul partneréw ne-
gocjacji mozna poszukiwaé odpowiedzi na te pytania. Partner negocjacji
moze sprawdzi¢, czy w jego zbiorze regul sg zawarte takie reguty, w ktérych
przestanki, uzasadnienia badz konkluzje sa zwiazane z zadanym pytaniem.

Pokazalismy, ze obietnice, grozby, rekomendacje i ostrzezenia mogg by¢
wyrazone w formie regul lub regut bez wyjatku, tj. nagréd, kar, oSwiadczen,
samoprezentacji, nakazow w formie regut aksjomatycznych, a zobowiazania
— w formie regul, regul bez wyjatku oraz regul aksjomatycznych (zob. ta-
bela 4.2).

Tabela 4.2. Reprezentacja komunikatéw werbalnych przez reguly

Typ komunikatu Postaé reguly

Obietnice (X,Y,7), (0,Y,7), (X,0,7)
Grozby (X,Y,7), (0,Y,7), (X,0,7)
Rekomendacja (X,Y,7), (0,Y,7), (X,0,v)
Ostrzezenie (X,Y,7), (0,Y,7), (X,0,7)
Nagroda (0,0,7)

Kara (0,0,7)

goégviéldczenie normatywne o zabarwieniu (@7 0,7)

ytywnym

ggg‘glt%f%ﬁ;%e normatywne o zabarwieniu ©,0,7)

Zobowigzanie (X,Y,v), (0,Y,7), (X,0,7), (0,0,~)
Samoprezentacja 0,0,7)

Nakaz (0,0,7)

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Przykltad 4.11. Zalézmy, ze mamy dwoch negocjatoréw: Pana Nowaka
i Pana Kowalskiego. Oznaczmy przez:

C1 — zbiér regul opisujacych zachowania werbalne akceptowane przez
Pana Nowaka;

C5y — zbidér regul opisujacych zachowania werbalne akceptowane przez
Pana Kowalskiego;

CON(r) — zbiér opisujacy konsekwencje (skutki) wynikajace z zastoso-
wania w negocjacjach reguly r.

Zakladamy, ze dany komunikat werbalny opisany przez regule r znaj-
duje sie w zbiorze regul Pana Nowaka (lub Pana Kowalskiego). Sprawdzamy
konsekwencje jego zastosowania podczas negocjacji. Mozemy przedstawi¢ to
nastepujaco:

Nadawca — Przekaz — Odbiorca —  Skutki
Pan Nowak regulta r € C; Pan Kowalski CON(r)
(Pan Kowalski) (regula r € C2) (Pan Nowak) (CON(r))

Podamy przykltady obietnic reprezentowanych przez reguly réznego
typusO.

1. (Obietnica)

Niech r € C1, gdzie r = ({1, s}, 0,7);

a1 — Pan Kowalski zwiekszy zaméwienie o 1000 sztuk;

as — Pan Kowalski skréci termin platnosci do 2 dni po otrzymaniu
towaru;

~ — Pan Nowak obnizy cene jednostkowa towaru o 20 zt.

Regute r interpretujemy nastepujaco:
Jedli Pan Kowalski zwiekszy zaméwienie o 100 sztuk oraz skréci ter-

min platnoéci do 2 dni po otrzymaniu towaru, to Pan Nowak obnizy cene
jednostkowa towaru o 20 zl.

Zauwazmy, ze jeSli r1 = (0,0,a1); ro = (0,0,a2) € Cs, to obietnica
dana przez Pana Nowaka zostanie przez niego spelniona.

2. (Obietnica)

a) Niech r, € Cy, gdzie r, = ({a1},0,7);
aq — Firma Pana Kowalskiego jest wiarygodna na rynku;
v — Pan Nowak podpisze dtugoletni kontrakt.

30 Przyklady pozostatych komunikatéw werbalnych reprezentowanych przez reguly
mozna znalezé w pracy E. Roszkowskiej, Wykorzystanie regut do konstrukcji komuni-
katow..., op. cit.
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b) Niech r, € Cy, gdzie r, = (0, {51}, 7);

(1 — Firma Pana Kowalskiego jest wiarygodna na rynku;

v — Pan Nowak podpisze dtugoletni kontrakt.

Pokazemy réznice w rozumieniu regut r,, r, oraz mozliwosci ich stoso-
wania.

Regule r, interpretujemy nastepujaco:

Jesli firma Pana Kowalskiego jest wiarygodna na rynku, to Pan Nowak
podpisze diugoletni kontrakt.

Podczas gdy regule ry:

Jesli Pan Nowak przypuszcza, Ze firma Pana Kowalskiego jest wiary-
godna na rynku (nie bedzie mial podstaw sqdzié, Ze firma Pana Kowalskiego
nie jest wiarygodna na rynku), to Pan Nowak podpisze dlugoletni kontrakt.

Zauwazmy, ze stosowanie przez Pana Nowaka reguty r, moze by¢ bar-
dzo klopotliwe, a czasem nawet niemozliwe. Pan Nowak nie jest w stanie
dokladnie sprawdzié, tzn. mie¢ 100% pewnosci, ze firma Pana Kowalskiego
jest wiarygodna na rynku. Bardziej wtasciwe byloby wiec stosowanie tutaj
reguty r,, wedtug ktorej Pan Nowak sprawdza wszystkimi dostepnymi sobie
sposobami wiarygodnosé firmy Pana Kowalskiego i jesli podczas takiej kon-
troli nie stwierdzi przypadkéw ,niewiarygodnosci firmy Pana Kowalskiego”,
to podpisuje z nim dlugoletni kontrakt.

3. (Obietnica)

Niech r € C1, gdzie r = ({1 },{/1},7);

a1 — Firma Pana Kowalskiego produkuje towary dobrej jakosci;

(1 — Firma Pana Kowalskiego jest wiarygodna na rynku;

~ — Pan Nowak podpisze kontrakt.

Regute r interpretujemy nastepujaco:

Jesli firma Pana Kowalskiego produkugje towary dobrej jakosci, Pan No-
wak przypuszcza, ze firma Pana Kowalskiego jest wiarygodna na rynku, to
Pan Nowak podpisze kontrakt.

4.2.3.2. Reprezentacja komunikatéw niewerbalnych stosowanych
w negocjacjach przez reguly

Duze znaczenie w negocjacjach ma zachowanie niewerbalne. Dzigki tym
zachowaniom mozna odczytaé¢ wzajemne nastawienie negocjatoréw, poziom
sympatii, dominacje, emocje. Obserwacja tych zachowan daje wiele informa-
cji, ktére nieswiadomie ujawniaja intencje drugiej strony. Zyczliwosé daje sie
zaobserwowadl przez otwarte spojrzenie w oczy, delikatne dotykanie ramion,
czeste usmiechy, potakiwanie, spokdj, otwarta sylwetke ciata i bliski dy-
stans fizyczny. Tendencje do wladczosci przejawiaja sie przez nazbyt czeste
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zabieranie glosu innym, wladczy ton, intonacje przewagi, dtugie przerwy
w wypowiedziach, otwarte krytykowanie, wydawanie polecen i rozkazow.
A. Mehrabin stwierdzil, ze tylko 7% odczué i reakcji jest komunikowanych
werbalnie, 38% jest przekazywanych przez ton glosu, a 55% przez pozostale
sygnaly niewerbalne. Aby prawidtowo odczytaé reakcje lub pozycje drugiej
strony, nalezaloby sie koncentrowaé¢ na wiecej niz jednym aspekcie jej za-
chowania. Analiza kilku wymiaréw niewerbalnego komunikowania umozliwi
uzyskanie prawdziwej oceny.

Przyktad 4.12. Podamy wybrane przyktady regut interpretujacych zacho-
wanie sie¢ partnera negocjacji. Niektore reguty maja charakter szczegotowy,
inne mozna traktowaé jako reguly ogdlne, opisujace nastawienie do nego-
cjacji. Zaczniemy od przykladéw regut szczegdtowychs!.

1.

a) w1 = (X1,0,71), gdzie:
X1 = {u$miecha sie; patrzy w oczy};

v1 — uczucia przyjacielskie.

b) rnwiy = (0, Y1, 1), gdzie:
Y7 = {u$miecha sie; patrzy w oczy};
1 — uczucia przyjacielskie.

Pokazemy roznice w zrozumieniu regut w1, "Nw1b-

Regute ryw1 interpretujemy nastepujaco:

Jesli partner negocjacji usmiecha sie, patrzy w oczy, to wnioskujemy, zZe
ma on wobec nas uczucia przyjacielskie.

Podczas gdy regute ryw1p nalezy rozumieé nastepujaco:

Jesli przypuszczamy, ze partner usmiecha sie, patrzy w oczy, to wnio-
skujemy, ze ma wobec nas uczucia przyjacielskie.

Zauwazmy, ze w przypadku regul niewerbalnych bardziej wtasciwe by-
toby stosowanie regut klasycznych. Latwo bowiem mozemy sprawdzi¢, czy
dane zachowanie niewerbalne ma miejsce. Reguly z uzasadnieniami stosu-
jemy natomiast wtedy, gdy fakty sa trudne do sprawdzenia.

Dalej ograniczymy sie do podania przyktadéw komunikatéw niewerbal-
nych w formie regul bez wyjatku (tzn. r = (X,0,~)). W niektérych sytu-
acjach mozna rozwaza¢ modyfikacje podanych regut w formie regul aksjo-
matycznych (tzn. regut r = (0,0, v) badz regul postaci r = (X,Y,7), gdzie
Y £0.

31 Por. E. Roszkowska, Wykorzystanie regul do konstrukcji komunikatéw..., op. cit.;
L. Zbiegien-Maciag, Taktyki i techniki negocjacyjne..., op. cit., s. 24.
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10.

11.

w2 = (Xa,0,72), gdzie:

Xo = {pochyla glowe; pochyla cate cialo do przodu; patrzy
na partnera};
o — cheé stuchania.

- rNwa = (X3,0,73), gdzie:

X3 = {u$miecha sie; dotyka rak};
Y3 — aprobata;

crvwa = (X4,0,74), gdzie:

X, = {wierci sie; wzdycha; otwiera usta; gleboko wdycha powietrze};
v4 — cheé przerwania moéwiacemu.

crvws = (X5,0,75), gdzie:

X5 = {uderza reka o reke; przestepuje z nogi na noge; szybciej
oddycha};
v5 — zdenerwowanie.

. rvwe = (X6, 0,76), gdzie:

X = {zaciska usta; patrzy w bok; staje bokiem do rozméwcy};
v¢ — dezaprobata, niechec.

crvwr = (X7,0,77), gdzie:

X; = {patrzy w ziemie; odwraca wzrok; skreca glowe w bok; lekko sie
garbi};
v7 — zachowanie obronne lub cheé wycofania sie.

- TNwo = (Xg,0,7s), gdzie:

Xg = {podnosi palec do géry; wskazuje na kogo$ palcem; stoi prosto};
Y8 — wywyzszanie sie.

- TNwo = (Xo,0,70), gdzie:

Xo = {obgryza paznokcie: obgryza oléwek; czysci okulary; bierze co$
do reki i odklada};
Y9 — niezdecydowanie.

TNW10 = (X107 wa 710)7 gdZie:
X10 = {ktadzie reke na czolo; trze oczy; masuje glowe};
Y10 — znudzenie.

rnwi = (X11,0,711), gdzie:

X11= {podnosi glowe do gory; wstaje; zaglada do papieréw;
pakuje je};

v11 — che¢ zakonczenia rozmowy.
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Przyktad 4.13. Mozemy konstruowaé¢ réwniez reguty ogolne, koncentrujace
sie na wielu aspektach zachowania. Podamy przyktadowo reguty opisujace
nastawienie wobec rozméwcy, przy czym wyrdznimy nastawienie przyjazne,
nieprzyjazne, wrogie (agresywne), zdecydowane, ale bez wrogosci.

Odpowiednie reguly maja postaé3s2:

rywiz = (Xi2,0,712), gdzie:

X12= {unika wymiany spojrzen; pochyla lub odwraca glowe; mimika zta
lub uboga; mocno $ciska dlonie; pociera czesto nos lub glowe};

Y12 — nhastawienie nieprzyjazne.

rywis = (Xi3,0,73), gdzie:

X13= {patrzy w oczy rozméwcy; kiwa glowa aprobujaco; uémiecha sie;
trzyma otwarte dlonie; rzadko dotyka gltowy; zbliza sie do
rozméwcey };

Y13 — nastawienie przyjazne.

TNW14 = (X14,@7’Yl4)7 gdzie:

X14= {usmiecha sie z politowaniem; nieprzyjemny wyraz twarzy; grozi
palcem wskazujacym; podnosi brwi z niesmakiem; wstaje, by
wznie$¢ sie nad rozmoéwcee; Sciska dlonie w piesci; patrzy ponad
glowa rozméwcy };

Y14 — nastawienie wrogie i agresywne.

TNW15 = (X15,@7’Yl5)7 gdzie:

X15= {spoglada na rozméwce okolo trzy czwarte czasu rozmowy;
gestykuluje dtonimi; podnosi brwi z niesmakiem; lekko odwraca
glowe w bok; lekko napina cialo, gdy zaczyna méwié; trzyma
dlonie otwarte; patrzy prosto w oczy};

Y15 — nastawienie zdecydowane, ale bez wrogosci.

Baza regutowa kompleksu Cxnw zawiera nastepujacy zbior regut
{rnw; : gdzie i € {1,...,15}} jako podzbiér, czyli zachodzi

{TNWi : gdzie 1€ {1, ey 15}} - Tb(CKNw)

Ponadto kompleks regut C'xnw mozemy traktowaé jako podkompleks
kompleksu KOM(I, NG) zwiazanego z komunikacja miedzy stronami, czyli

Cxnw C4 KOM(I,NG) C, ACT(I, NG).

32 Por. E. Roszkowska, Wykorzystanie regul do konstrukcji komunikatéw..., op. cit.;
Z. Necki, Negocjacje w bizneste..., op. cit., s. 83.
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4.3. Strategie, taktyki i techniki negocjacyjne a kompleksy regut

4.3.1. Pojecie strategii, taktyki i techniki negocjacyjnej.
Przeglad klasyfikacji technik i taktyk negocjacyjnych

Strategie okreslamy jako ,ogdlne spostrzezenie procesu negocjacji i za-
stosowanie owej impresji do dtugoterminowego dziatania. Strategia wymaga
od o0séb negocjujacych posiadania wizji, celow oraz okreslenia srodkéw sto-
sowanych w negocjacjach” 33. Opracowanie strategii przebiega juz na etapie
wstepnym i wymaga od stron odpowiedzi na pytania: kto? co? z kim? po co?
jak? gdzie? kiedy? Skuteczna strategia powinna zawieraé¢ réwniez mozli-
wos¢ elastycznej zmiany postepowania negocjatora podczas prowadzonych
rozmow.

Techniki negocjacyjne to ,sposoby werbalizowania zadan, czynie-
nia ustepstw, kamuflowania nadmiernej checi szybkiego osiagniecia po-
rozumienia, stosowania oporu przed zabiegami oponenta do przechylania
korzysci negocjacyjnej na swoja strone, stosowania presji psychologicznej
majacej ostabi¢ sprawnos$é negocjacyjng drugiej strony i inne temu po-
dobne zabiegi i chwyty” 34¢. Zatem technika negocjacyjna to ,konkretny za-
bieg werbalny lub niewerbalny jednej ze stron, realizujacy cel szczegdéltowy
negocjacji” 3°.

Taktyka jest to ,,sekwencja technik prowadzaca do celu finalnego”, czyli
ciag okreslonych dziatan podejmowanych w trakcie negocjacji po to, by osig-
gnaé zamierzone cele36. Taktyki negocjacyjne maja na celu z jednej strony

33 E. Kowalczyk, Psychologiczne uwarunkowania negocjacji gospodarczych, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2001, s. 24. Zgodnie ze Stownikiem
wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1980, s. 705, strategia (gr. stratégia) to dzial sztuki
wojennej obejmujacy przygotowanie i prowadzenie wojny jako catosci, poszczegdlnych jej
kampanii i bitew. W teorii sztuki wojennej na uwage zastuguje strategia C. Clausewitza
oraz Sun Tzu. Clausewiz byl zwolennikiem zniszczenia psychicznego i fizycznego prze-
ciwnika. Konsekwencja totalnego zwycigstwa jest unicestwienie przeciwnika, wrogos$é¢ oraz
niemoznos¢ dalszej wspotpracy. Strategia IV-wiecznego Sun Tzu zaklada zagarniecie jak
najwiekszej czesci terytorium przeciwnika, uderzenie w jego stabe punkty, ostabienie go.
Filozofia Sun Tzu nie wyklucza jednak pozyskania korzysci przez obie strony, czy mozli-
woéci dalszej wspolpracy. Por. E. Kowalczyk, Psychologiczne uwarunkowania..., op. cit.,
s. 25-26.

34 M. Stelmaszczyk, Negocjacje kontraktéw handlowych..., op. cit., s. 73.
35 G. Mysliwiec, Techniki i triki negocjacyjne, EFEKT, Warszawa 1999, s. 6.

36 G. Mysliwiec, Techniki i triki..., op. cit.,s. 6. Zgodnie ze Stownikiem wyrazéw obcych,
PWN, Warszawa 1980, s. 742, taktyka (gr. taktiké) to spos6b, metoda postepowania ma-
jaca doprowadzi¢ do okreslonego celu, dzialanie wedlug obmyslonego planu, czesé sztuki
wojennej obejmujaca teorie i praktyke prowadzenia walki przez pododdziaty, oddziaty
i zwiazki taktyczne réznych rodzajéow wojsk.
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uzyskanie wplywu na zmiane stanowiska przez oponenta, z drugiej oparcie
sie naciskom na zmiane wtasnego stanowiska. Sa silnie zwiazane z pozy-
cja negocjatora, jego charakterem, sitg, uwarunkowaniami negocjacyjnymi.
W ramach jednej strategii moga by¢ realizowane rézne techniki lub taktyki
negocjacyjne.

Podziatu taktyk czy technik negocjacyjnych dokonuje sie w zaleznosci
od przyjetych kryteriéw organizacyjnych, technicznych czy psychologicz-
nych. Ze wzgledu na fazy procesu negocjacji wyrédznia sie techniki zwig-
zane z rozpoczeciem negocjacji, zasadniczymi negocjacjami oraz z ich fina-
lizacjas".

W fazie wstepnej negocjacji stosuje sie techniki psychologiczne, pole-
gajace na kreowaniu pozytywnego wizerunku wlasnego oraz prezentowanej
przez siebie firmy. Stuza one zwiekszeniu sily negocjacyjnej, wytworzeniu
dobrej atmosfery prowadzenia rozméw. Przyktadem moga byé nastepujace
techniki:

— efektu pierwszego wrazenia, ktorej celem jest wywarcie jak najlepszego
wrazenia w ciagu kilku pierwszych minut?38;

— prezentacji samego siebie, inaczej ,sprzedawania siebie”, gdzie ekspo-
nuje sie wlasne walory, kompetencje, cechy osobowosci;

— prezentacji instytucji, ktéra polega na przekonywaniu o zaletach i do-
robku reprezentowanej firmy, ukazaniu osobistego zaangazowania w tej
firmie.

Zasadnicze negocjacje dotycza poszukiwania porozumienia, przedsta-
wiania ofert, kontrofert, obrony wtasnych intereséw. Na tym etapie stoso-
wane sg techniki:

— eskalacyjne, ktore moga by¢ dzialaniem spontanicznym lub strategicz-
nym. Eskalacyjne dzialania spontaniczne towarzysza sytuacjom zwia-
zanym z silnymi emocjami. Objawiaja si¢ przez wyolbrzymianie sporu,
atakowanie partnera, ograniczenie kontaktéw. Eskalacyjne dziatania
strategiczne sa wynikiem zaplanowanych, $wiadomych dzialan maja-
cych na celu zwiekszenie napiecia, aby doprowadzi¢ do korzystnego roz-

37 Por. L. Zbiegieh-Maciag, Taktyki i techniki negocjacyjne..., op. cit., s. 47-64; L. Zbie-
gien-Maciag, Negocjowanie i negocjacje. Sposéb na konflikty, Centrum Kreowania Lide-
row, 1994, s. 80-113. Ciekawa i wyczerpujaca prezentacje wielu taktyk wedtug faz procesu
mozna znalezé réwniez w pracy G. Mysliwca, Techniki ¢ triki..., op. cit., s. 34-127. Opis
szeregu taktyk oraz technik zawiera takze praca A. Winch, S. Winch, Techniki sprzedazy
1 negocjacji, Difin, Warszawa 1998.

38 Badania psychologiczne pokazuja, ze opinie o rozméwcy s wyrabiane w ciggu pierw-
szych 10-30 sekund, w tym 7% na podstawie tego, co méwimy, 38% — intonacji glosu,
a 55% — mimiki. Por. L. Zbiegien-Maciag, Taktyki i techniki negocjacyjne..., op. cit., s. 48.
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strzygniecia problemu. Wykorzystywane techniki to zmiana warunkow
poprzedzajacych spor, rozszerzenie przedmiotu sporu, eskalacja reakcji
czy poszukiwanie sprzymierzencow 39;

— obronne, stuzace do ograniczenia agresji, wrogosci, emocji partnera. Sto-
sowane sg psychologiczne techniki redukujace agresje, techniki przypo-
chlebiania sie, blefu czy grozby;

— dystrybutywne ofensywne lub defensywne. Techniki ofensywne stoso-
wane w obronie wlasnej sa zwigzane z atakowaniem, uzyciem grozb,
odrzucaniem propozycji partnera. Techniki defensywne mogg dotyczy¢
obrazania oponenta, stawiania wygoérowanych zadan, oszukiwania part-
nera;

— integratywne, ktérych zamierzeniem jest wywolanie pozytywnych reak-
¢ji u drugiej strony, poszukiwanie wspdlnego rozwigzania, przedstawia-
nie propozycji rozwigzan;

— przejmowania inicjatywy, stuzace przejeciu inicjatywy i sterowaniu ne-
gocjacjami, obejmujace technike ,zmiany biegu”, czyli plynnego przej-
$cia z tematu na temat, wykorzystania ,ciszy” lub ,pytan”, powstrzy-
mywania sie od decyzji;

— podtrzymywania korzystnej atmosfery, polegajace na unikaniu przesad-
nego irytowania partnera, zapobiegania eskalacji konfliktu, koncentro-
wania sie na interesach, a nie na stanowiskach;

— manipulacji psychologicznej, stuzace wywarciu presji i podporzadko-
waniu partnera, wywieraniu nacisku na przyjecie naszego stanowiska.
Techniki podstepne polegaja na wykorzystaniu zaufania partnera, jego
uczciwosci, sa zwiazane ze stosowaniem oszustw, falszywych oswiad-
czen, przekrecania faktow. Techniki presji pozycyjnej polegaja na sta-
wianiu radykalnych zadan badz ich eskalacji, stawianiu twardych wa-
runkéw. Techniki manipulowanej perswazji obejmuja nieracjonalne ar-
gumenty, pozorowanie niemozno$ci zrozumienia intencji, traktowanie
sprawy jako malo waznej itp.;

— mediacyjnych, czyli zaangazowania trzeciej strony w rozwigzanie sporu;

— przelamywania impasu, do ktérych mozemy zaliczy¢ miedzy innymi ope-
rowanie czasem, ,wyjécia na chwilke” lub straszenia wtadzami zwierzch-
nimi.

W fazie finalizacji negocjacji mozemy wyrézni¢ techniki:

— prewencyjne zwigzane z kontynuacja przychylnego klimatu podczas fi-

nalizacji rozméw, przeciwdzialajace niespodziewanej eskalacji zadan lub

39 Por. M. Deutsch, The resolution of conflict. Constructive and destructive process,
New Haven 1973, s. 351.
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wycofania sie z rozméw. Zaleca sie stosowanie procedury wprowadzenia

tzw. nadcelu, czyli motywu sklaniajacego do finalizacji rozméw, proce-

dury ,absorpcji protestu”, czyli przyjmowania watpliwosci i protestéw
bez sprzeciwu, ale i bez wplywu na rezultat negocjacji, wystapienia oséb

o silnych umiejetnosciach perswazyjnych;

— redukcji niezadowolenia, obejmujace techniki perswazyjne, polegajace
na przekonaniu o shusznosci przyjetych rozwigzan, modelowaniu nieza-
dowolenia, zachecaniu partnera do wyrazenia i okazania zainteresowa-
nia, zrozumienia.

Ze wzgledu na sposéb oddzialywania na strone przeciwna, taktyki dzieli
sie na trzy grupy. Sa to taktyki presji pozycyjnej, dywersyjne oraz wojny
psychologicznej 0.

Taktyki presji pozycyjnej daza do wytworzenia sytuacji nieréwnorzed-
nosci stron i zdominowania oponenta, co w rezultacie ma doprowadzi¢ do
tego, aby ustepowala tylko jedna strona, Przykladem takiej taktyki jest:

— odmowa negocjowania — strona przedstawia swoja liste zadan badz pro-
pozycje umowy i odmawia dalszych rozméw;

— ekstremalne stanowisko wstepne — negocjator rozpoczyna od oferty
wstepnej daleko wykraczajacej poza rozsadne propozycje;

— fakty dokonane — strona podejmuje pewne dziatania, stawiajac druga
strone przed koniecznoécia ich zaakceptowania;

— zlamana noga — negocjator odmawia ustepstw, powolujac sie na ogra-
niczenia, ktére sa (albo sprawiaja wrazenie, ze sa) na tyle obiektywne,
ze on sam nie moze odpowiadaé za niektore ze swoich dzialan;

— ,no i co z tego”, bagatelizowanie ustepstw drugiej strony, ktérych weze-
$niej domagal sie negocjator i uwazal je za istotne;

— presji czasu, czyli Swiadome przeciaganie rozméw do pewnego momentu,
gdyz dalsze opdznienia moga okazaé si¢ niekorzystne dla drugiej strony;

— eskalacji zZgdan — z kazdym negocjowanym ustepstwem negocjator sta-
wia nowe warunki, a nawet moze wroci¢ do kwestii juz rozstrzygnietych,
ale tym razem z wiekszymi wymaganiami.

Podstawa taktyk dywersyjnych jest manipulacja, polegajaca na $wiado-
mym oszukiwaniu przeciwnika, przy czym druga strona zaktada, ze dziala on
w dobrej wierze. Czesto przyjmuje to forme sktadania falszywych oswiad-
czen i przedstawiania faktéw niezgodnych z rzeczywistoscig. Przykladowe
taktyki to:

40 Por. R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do TAK..., op. cit., 182-195;
R. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje..., op. cit., s. 141-152; G. Krzemieniewska, Od walki
do wspolpracy..., op. cit., s. 79-95.
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— gra w eksperta, gdy negocjator sprawia wrazenie, ze w dziedzinie pro-
wadzonych rozméw jest ekspertem;

— wybidrczy obiektywizm — negocjator podkredla swoje przywiazanie do
yuczciwych” negocjacji, ale w spornych kwestiach proponuje zastoso-
wanie ,0biektywnych” kryteriow oceny korzystnych dla siebie;

— brak uprawnien — rzekomy brak uprawnien do zawarcia porozumienia;

— pozorowana walka — w dyskusji nad malo istotna sprawa sprawia wra-
zenie, ze chodzi o rzecz wazna i trudno mu bedzie ustapié, nastepnie po
ustapieniu w tej kwestii zada duzych ustepstw z drugiej strony;

— darmowa przystuga — w pierwszej fazie rozmow negocjator proponuje
drugiej stronie przystuge bez zobowigzan, aby w dalszej cze$ci rozmdow
kusi¢ mozliwoscig uzyskania kolejnych korzyéci, ale juz takich, ktoére
kosztuja;

— ,dobry — zly policjant” — podzial rél na dobrego i zlego negocjatora;
celem taktyki jest wywarcie wrazenia, ze dla drugiej strony lepiej jest
dogadaé sie z dobrym policjantem niz narazi¢ na dalsze rozmowy ze
ztym.

W zalezno$ci od przedmiotu wykorzystywanej manipulacji taktyki mo-
zemy podzieli¢ na pie¢ grup4!:

— manipulowanie czasem, obejmujace gre na zwloke, ograniczenia cza-
sowe, wybér terminu negocjacji, zwodzenie, dzialanie z zaskoczenia,
wyczekiwanie lub wycofywanie sie;

— manipulacja za pomocqg miejsca rozmow — polega na tworzeniu warun-
kéw stresowych, izolacji, nieréwnosci stron;

— manipulacje personalne, odwotujace sie do sfery emocjonalnej, obejmu-
jace zaréwno grozby, ataki, jak i komplementy, obietnice;

— manipulacje problemams, obejmujace techniki akredytacji, dyskredyta-
cji; przyktadem technik moze byé¢ polaryzacja zadan, technika malych
krokéw, grozba negatywnych konsekwencji, zgtaszanie dodatkowych wa-
runkéw w ostatniej chwili;

— manipulowanie informacjg, obejmujace bezpodstawne uogdlnienia,
stwarzanie wrazenia osoby dobrze poinformowanej, manipulowanie wy-
nikami badan statystycznych.

W negocjacjach popularne sa tzw. dzialania ingracjacyjne*?. Specy-
fika tych manipulacji polega na nieujawnianiu witadciwych intencji dzia-
tania, ukrytych motywach. Dzialania te opieraja sie na réznego rodzaju
chwytach psychologicznych, dzieki ktérym osoba wkrada sie w taski strony

41 Por. E. Cenkier, Negocjacje..., op. cit., s. 162-165.
42 7. Necki, Negocjacje w biznesie..., op. cit., s. 133-135.
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przeciwnej, zdobywa jej sympatie, wplywa na uczucia partnera w celu
jego wykorzystania. Moze sie to odbywaé przez komplement, przedstawie-
nie swoich silnych stron, taktyke lekkiej samokrytyki, czy pozornej kon-
formistycznej aprobacji. Komplement bywa bronig skuteczna, wtedy gdy
jego tre$é¢ odpowiada oczekiwaniom i marzeniom rozméwcy. Przedstawienie
swoich silnych stron, czyli samopochwata, polega na odwolywaniu sie do
swoich mozliwosci, znajomosci, zrodel wsparcia czy innych zalet. Taktyka
lekkiej samokrytyki polega na wskazaniu swoich stabych stron, z zazna-
czeniem, ze rozméwcea jest kompetentng osoba, aby to zrozumie¢ i pomébc
rozméwcey. Technika konformistycznej aprobacji wykorzystuje zasade psy-
chologiczna, wedtug ktérej ludzie sa bardziej przychylnie nastawieni wobec
0s6b o podobnych pogladach. Stad technika ta polega na pozornym, ale
catkowitym zgadzaniu sie z opinia drugiej strony, bez wzgledu na wiasne
przekonania.

Inng forma manipulacji w rozmowach jest tzw. praktyka makiaweli-
styczna?3. Gléwna zasada postgpowania jest nastepujaca: musze wygraé,
a inni maja mi w tym pomoc, przy czym skuteczno$é¢ dzialania wymaga
kierowania sie rozsadkiem i wyrachowaniem, a nalezy porzuci¢ romantyzm
i sentymentalizm. Pozytywna strong makiawelizmu jest to, ze w trudnych
emocjonalnie sytuacjach makiawelisci tatwiej utrzymuja kontrole nad soba,
sg bardziej zorientowani na chtodne obserwowanie ludzi i sytuacji, co umoz-
liwia podejmowanie lepszych decyzji.

Gléwnym celem taktyk wojny psychologicznej jest doprowadzenie do
tego, aby partner czul si¢ zle, byl sktonny do ustepstw, dazyl do szybkiego
zakonczenia negocjacji. Przyktadowe taktyki to:

— wucigiliwe warunki rozmow — strona bedaca gospodarzem rozmow orga-
nizuje je tak, aby goscie poczuli sie¢ nieprzyjemnie;

— komentarze dotyczgce osoby negocjatora — ich celem jest obnizenie sa-
mooceny oponenta; moga to by¢ komentarze dotyczace plci, wieku wy-
gladu, sposobu ubierania sie czy mowienia;

— podwazanie racjonalnosci stanowiska przez zmuszenie negocjatora dru-
giej strony do szczegdlowego tlumaczenia i uzasadniania kazdego ele-
mentu swego stanowiska, a w konsekwencji wywotanie u niego poczucia
winy.

43 Termin pochodzi od nazwiska wloskiego pisarza Niccola Machiavellego, ktéry w 1532
roku napisal pierwszy podrecznik dla wladcéw. Zalecal w nim stosowanie przemocy, pod-
stepu i obludy w mysl zasady ,cel uswieca $rodki”.
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4.3.2. Gléwne reguly determinujace wybodr strategii podziatu
oraz strategii wspdlnego poszukiwania rozwigzan

W. B. Jankowski i T. P. Sankowski wyrézniaja dwa skrajne typy strate-
gii: podziatu oraz wspdlnego poszukiwania rozwiazan44. Strategia podziatu
zwiazana jest z ograniczono$cia zasobdéw, o ktére strony negocjuja i kto-
rymi pragna sie podzieli¢. Zasoby te sa nazywane pula do podzialu. Po-
dzial zasobdéw jest zwigzany z nieuniknionym konfliktem, nie jest moz-
liwe twércze poszukiwanie nowych rozwiazan w procesie negocjacji. Stra-
tegia ta zwigzana jest z wynikiem ,wygrana—przegrana”. Strategia wspol-
nego poszukiwania rozwiazan zbudowana jest na zalozeniu, ze istnieje
mozliwo$¢ zwiekszenia zasobow, czyli puli do podziatu, co jest zwiazane
z wynikiem ,wygrana-wygrana”. W ramach tych samych negocjacji moz-
liwe jest uzycie kombinacji obu strategii, jak réwniez stosowanie strategii
poérednich.

Przykltad 4.14. Opiszemy w jezyku teorii regut czynniki, ktére moga mieé
wplyw na wybér jednej z tych dwdch skrajnych strategii4®. Oznaczmy przez:
ap — zalezy nam na dtugotrwaltych stosunkach z druga strona;

a9 — jestem silniejsza strona;

a3 — mam zaufanie do drugiej strony;

a4 — interesy partneréw negocjacji wyraznie koliduja;

as — wprowadzenie w zycie porozumienia jest latwe;

ag — wprowadzenie w zycie porozumienia zalezy od dobrej woli drugiej
strony;

a7 — druga strona stosuje strategie podziatu.

Niech dalej:

1 — stosuj strategie podzialu;

Yo — stosuj strategie wspdlnego poszukiwania rozwigzan.
Mamy nastepujace dwie reguty:

TstPp = ({_‘ala Qg, (3, 04, 05, O, 047}, (Dv ’71)
oraz
rawpr = ({0, nag, ag, ~oy, mas, ~og, —ar}, 0,742)

determinujace wyboér jednej z tych dwodch strategii. Reguly te mozna uzu-
petnié¢ o bardziej szczegdtowe reguty lub kompleksy regut.

44 Por. W. B. Jankowski, T. P. Sankowski, Jak negocjowad..., op. cit., s. 4-7.
45 Por. E. Roszkowska, Proces negocjacji..., op. cit.
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4.3.3. Charakterystyka wybranych taktyk negocjacyjnych w ujeciu
regul

Pojecie regut oraz kompleksu regut jest uzytecznym narzedziem do opisu
taktyk i technik negocjacyjnych. Ze stosowaniem poszczegdlnych taktyk czy
technik zwiazane sa pewne zasady, ktére mozna przedstawi¢ w naszym for-
malizmie w formie regul. W jezyku regul opiszemy wybrane taktyki nego-
cjacyjne46.

Taktyka niepelnego pelnomocnictwa

Taktyka ta polega na uzyskaniu przewagi nad partnerem przez odma-
wianie zaakceptowania wysuwanych przez niego propozycji, powolujac sie
na swoje ograniczone pelnomocnictwa. Strona, ktéra posiada pelne kompe-
tencje do prowadzenia rozmoéw, czesto ustepuje tatwiej i szybciej, sadzac,
ze jej dzialania zostang zréwnowazone. Niektérzy negocjatorzy uzywaja tej
taktyki do zwlekania, szczegdlnie w sytuacji ograniczonego czasu przezna-
czonego na podpisanie umowy. Sposobem na przeciwdziatanie tej taktyce
jest okreslenie w poczatkowej fazie negocjacji zakresu kompetencji oséb pro-
wadzacych rozmowy, jak réwniez pelnomocnictw do podjecia ostatecznej
decyzji. Jesdli podczas negocjacji partner bedzie sie ttumaczyl ograniczo-
nymi kompetencjami, to najlepiej albo w ogdéle nie rozpoczynaé rozméw,
albo je rozpoczaé, zastrzegajac sobie prawo zmiany swoich ewentualnych
zobowigzan.
Przyktadowe reguly zwigzane z taktyka niepelnego pelnomocnic-
twa sa nastepujace:
ryp1 = (0,0, nie nalezy dopusci¢ do uzycia taktyki niepelnego
pelnomocnictwa);

rvpe = (0,0, sprawdzié¢ kompetencje decyzyjne partnera przed
rozpoczeciem rozmoéw );

ryp3 = ({strona ma niepelne kompetencje do prowadzenia rozméw}, ),
nie rozpoczynaé rozmow);

rnps = ({strona ma niepelne kompetencje do prowadzenia rozméw}, (),
zaprosi¢ do negocjacji osoby, ktore maja ostateczny glos przy
zatwierdzeniu porozumienia);

46 Opis szeregu taktyk oraz technik zawieraja prace: A. Winch, S. Winch, Techniki
sprzedazy i negocjacji, Difin, Warszawa 1998; W. B. Jankowski, T. P. Sankowski, Jak
negocjowaé..., op. cit.; Z. Necki, Negocjacje w biznesie..., op. cit., s. 133-135; L. Zbie-
gien-Maciag, Taktyki i techniki negocjacyjne..., op. cit., s. 47-64; G. Mysliwiec, Techniki
1 triki..., op. cit., s. 34-127. Zob. réwniez: E. Roszkowska, Etyczne aspekty taktyk nego-
cjacyjnych. Charakterystyka wybranych taktyk poprzez reguly, [w:] Ekonomia. Polityka.
Etyka, (red.) A. F. Bocian, Uniwersytet w Bialymstoku, Bialystok 2005, s. 78-90.
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ryps = ({strona ma niepelne kompetencje do prowadzenia rozméw}, ),
zastrzec sobie prawo zmiany zobowiazan);

rype = ({strona zapewniala o posiadaniu pelnych uprawnien, w trakcie
negocjacji powoluje sie na dodatkowego decydenta}, ), zagrozié
zerwaniem rozmow );

ryp7 = ({strona zapewniala o posiadaniu pelnych uprawnien, w trakcie
negocjacji powoluje sie na dodatkowego decydenta}, (), zaprosié
decydenta do negocjacji).

Baza regulowa kompleksu C'y p zwiazanego z taktyka niepetnego petno-
mocnictwa zawiera nastepujacy zbiér regul {ryp; : gdzie i € {1,2,...,7}}
jako podzbiér, czyli zachodzi:

{rnpi: gdziei € {1,2,...,7}} Crb(Cnp).

Taktyka ,,dobry—zly policjant”

Taktyka ta, czesto przytaczana w literaturze przedmiotu, pochodzi od
metod stosowanych przez policje. Sprowadza sie ona do upozorowania sporu
miedzy dwojgiem ludzi po tej samej stronie. Jeden z nich przyjmuje role
»ztego” , a drugi ,dobrego”. Negocjacje rozpoczyna pierwszy z pozycji sity,
stawia twarde zadania, oczekujac licznych ustepstw, jest agresywny, niekiedy
nawet obraza druga strone. Po pewnym czasie drugi przejmuje inicjatywe,
nieznacznie zmniejsza zadania poprzednika, jest grzeczny, uprzejmy, spo-
kojny. Jednak jego propozycje sa dalej korzystne tylko dla jednej strony.
Celem taktyki jest wywarcie psychicznej presji na strone przeciwna, wy-
wolanie niepewnosci, zdezorientowanie partnera, ostabienie pozycji drugiej
strony. Partner poddany takim zabiegom moze by¢ sklonny do zaakcep-
towania propozycji ,dobrego policjanta”’. Nie wynika to z faktu, ze dana
oferta jest dla niego korzystna, ale dlatego, ze zostala zlozona przez sym-
patycznego cztowieka lub sadzi, ze tylko w taki sposéb moze co$ osiagnac.
Najlepszym sposobem przeciwdzialania tej taktyce jest ostre reagowanie na
poczatku na przejawy agresji, zdemaskowanie uzycia tej taktyki lub zerwa-
nie rozméw. Subtelnym wariantem tej taktyki jest wyznaczenie ,ztego poli-
cjanta” do zabierania glosu, gdy negocjacje nie spelniaja oczekiwan partne-
row; a ,dobrego”, gdy negocjacje ida dobrze. Jesli wystepuja problemy lub
opoOr po drugiej stronie, ,zly policjant” grozi zerwaniem rozméw, wysuwa
dodatkowe zadania. Innym bardzo niebezpiecznym wariantem tej taktyki
jest technika , jastrzebia” i ,golebia”’. Negocjacje rozpoczyna ,jastrzab”,
stawiajac wygérowane zadania, po pewnym czasie, gdy nie moze on zmie-
ni¢ warunkéw bez utraty twarzy, do negocjacji przystepuje ,gotab”, ktéry
nieobarczony bagazem negocjacyjnym przedstawia sie jako osoba sklonna
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do kompromisu, czyni pewne ustepstwa posuwajace negocjacje do przodu.

Przy tym ,gotab” ma duze pole manewru do ustepstw, przygotowane przez

»jastrzebia”. Reguly zwiazane ze stosowaniem tej taktyki mozna opisa¢ na-

stepujaco:

rpzp1 = ({druga strona zachowuje si¢ agresywnie}, (), nie daj sie
zastraszy¢);

rpzp2 = ({druga strona zachowuje sie agresywnie}, (), nie dopusé
do rozwiniecia agresji);

rpzps = ({druga strona stosuje taktyke ,dobry — zlty policjant”}, ),
nazwij taktyke po imieniu);

rpzps = ({druga strona stosuje taktyke ,dobry — zly policjant” }, (),
koncentruj sie na wlasnych celach);

rpzps = ({druga strona stosuje taktyke ,dobry — zlty policjant”}, 0,
przerwij rozmowy).

Baza regulowa kompleksu Cpzp zwiazanego z taktyka ,dobry — zly
policjant” zawiera nastepujacy zbior regul {rpzp; : gdzie i € {1,2,...,5}}
jako podzbiér, czyli zachodzi:

{TDZPi : gdzie 1€ {1,2,. .. ,5}} - Tb(CDZP).

Taktyka ,,ofiary”

Taktyka ,ofiary” polega na zwigkszeniu szans wygrania w rozmowach
dzigki przyjmowaniu roli osoby stabszej, niedo§wiadczonej, zdajacej sie na
do$wiadczenie i umiejetnosci drugiej strony47. Negocjator chce wzbudzié li-
tos¢, wspblczucie, uczucia opiekuncze u partnera, ktory zaczyna czué sie
dowartosSciowany i odpowiedzialny za proces porozumienia. Druga strona
popada w putapke ulegtosci, gdyz ,ofiara” nie jest tak bezbronna, jak spra-
wia wrazenie. Stara sie ona natomiast przerzuci¢ na druga strone odpowie-
dzialnos¢ za rozstrzyganie swoich probleméw. Niedoswiadczony negocjator
takze moze w tym momencie przypomnie¢ sobie o dodatkowych wymaga-
niach, zapomina, jakie ma pelnomocnictwa, pod pozorem niekompetencji
tamie reguly negocjacji, by uzyskaé wigksze ustepstwa. Sktonnoéé¢ do popa-
dania w te putapke moga mieé¢ organizatorzy spotkania, czuja sie bowiem
bardziej odpowiedzialni za negocjacje niz to wynika z intereséw. Reguty
obronne wobec tej taktyki mozna opisa¢ nastepujaco:

47 Taktyka ta zwana jest réwniez ,metods inspektora Colombo”. Nawiazuje ona do
postaci inspektora Colombo z serialu telewizyjnego, ktéry w trakcie dochodzenia jest
pozornie niezorganizowany, zapomina o szczegdtach, wydaje sie by¢ godny pozatowania.
Jest lekcewazony przez podejrzanych, ale w koncu przestepcy zostaja zdemaskowani.
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rro1 = (0,0, skoncentruj sie na wlasnych celach);
rro2 = ({druga strona stosuje strategie ofiary}, (), odczytaj intencje drugiej
strony).

Baza regulowa kompleksu Cro zwiazanego z taktyka ,ofiary” zawiera
nastepujacy zbior regul {rro1,rro2} jako podzbidr, czyli zachodzi:

{rro1,rro2} C rb(Cro).

Taktyka ,,spotkamy sie w polowie drogi”
Taktyka ta polega na tym, ze w celu zakonczenia negocjacji strony
uzgadniaja przyjecie takiego rozwiazania, ktére dzieli réznice miedzy ich
propozycjami na potowe. Jedna ze stron formutuje nierealistyczna oferte tak,
aby zaproponowany kompromis datl zadowalajacy wynik. Taktyka ta jest
rowniez stosowana w sytuacji, gdy pozycja negocjatora jest staba pod wzgle-
dem merytorycznym, a chce on unikngé¢ dyskusji nad szczegdétami oferty.
Reguly pomagajace przeciwdziataé tej taktyce to:
rspp1 = ({partnerzy maja taka sama sile}, (), nie stosuj jako pierwszy
taktyki ,spotkamy sie w polowie drogi”);

rspp2 = ({druga strona stosuje taktyke ,spotkamy sie w polowie drogi”},
0, sprawdz, czy jest to zgodne z twoimi celami);

rspps = ({druga strona stosuje taktyke ,spotkamy sie w polowie drogi”,
rozwigzanie nie jest korzystne dla ciebie}, (), zadaj wyjasnien
przestanek tej oferty);

rsppa= ({druga strona stosuje taktyke ,spotkamy sie w polowie drogi”,
rozwigzanie jest korzystne dla ciebie}, (), przyjmij je);

rspps = ({druga strona nalega na ,spotkanie w potowie drogi” w danej
kwestii, rozwiazanie jest korzystne dla ciebie}, (), zadaj ustepstw
w innych kwestiach);

rsppe = ({druga strona stosuje taktyke ,spotkamy sie w polowie drogi”,
rozwigzanie nie jest korzystne dla ciebie}, (), odrzué je).

Baza regutowa kompleksu Cspp zwiazanego z taktyka ,spotkamy sie
w polowie drogi” zawiera nastepujacy zbiér regul {rspp; : gdzie i € {1,
2,...,6}} jako podzbiér, czyli zachodzi:

{TSPDi : gdzie 1€ {1,2,. .. ,6}} - Tb(CSpD).

Taktyka ,,skubania”

Taktyka ta zwykle stosowana jest w finalnej fazie negocjacji. W sy-
tuacji gdy porozumienie zostalo osiaggniete, negocjator nagle zada dodatko-
wych niewielkich ustepstw. Negocjator liczy na zmeczenie psychiczne drugiej
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strony i jej cheé szybkiego zawarcia porozumienia. Sposoby przeciwdzialania
opisuja nastepujace reguty:
rrs1= ({partner stosuje taktyke ,skubania’}, (), obréé jego propozycje
w zart);
rrse= ({partner stosuje taktyke ,skubania”}, (), dorzué¢ wlasne dodatkowe
zadanie);
rrss= ({partner stosuje taktyke ,skubania’}, (), zagroz zerwaniem rozmaow).
Baza regutowa kompleksu C'rg zwiazanego z taktyka ,skubania” zawie-
ra nastepujacy zbiér regul {rrgsi,rrs2, rrs3} jako podzbiér, czyli zachodzi:

{rrsi,rrs2,rrss} C rb(Crg).

Taktyka ,,teraz albo nigdy”

Taktyka ta polega na wmoéwieniu partnerowi, ze jest to ostateczny mo-
ment na dokonanie transakcji, w przeciwnym razie umowa nie bedzie za-
warta. Moze ona zostaé przyjeta jako przejaw arogancji czy negocjacji w zlej
wierze. Zwykle negocjator wykorzystuje dodatkowo presje czasu lub okolicz-
nodci. Reguly zwiazane z ta taktyka sa nastepujace:
rrn1 = ({partner stosuje taktyke ,teraz albo nigdy”}, 0, rozwaz ja);
rrne = ({partner stosuje taktyke ,teraz albo nigdy”}, (), zadaj przestanek
obiektywnych przedstawionej oferty);

rrns = ({partner stosuje taktyke ,teraz albo nigdy”}, 0, nie odrzucaj od
razu oferty);

rrya = ({partner stosuje taktyke ,teraz albo nigdy”, oferta jest nie do
przyjecia}, ), odrzudé ja).

Baza regutowa kompleksu Cry zwiazanego z taktyka ,teraz albo ni-

gdy” zawiera nastepujacy zbior regul {rrn1, N2, "TN3, TTN3, TTN4} jako
podzbidr, czyli zachodzi:

{TTN1,7’TN2,7’TN377‘TN4} - Tb(CTN)~
4.3.4. Ogoblne reguly przeciwdzialania podstepnym taktykom

Taktyki negocjacyjne moga mie¢ charakter neutralny, przez co rozumie
sie¢ dzialania podejmowane przez negocjatora w celu realizacji celéw, nie
wykraczajace poza etyczne reguty prowadzonych rozméw48. Negocjator po-
winien mie¢ jednak swiadomo$é, ze cze$é¢ taktyk zaktada $wiadome wpro-

48 7e wzgledu na obszar badawczy w ramach etyki negocjacji wyrdznia sie: etyke pro-
cesu, obejmujaca swym zakresem etyke taktyk oraz etyke nieprawdziwych oswiadczen;
etyke podziatu; etyke reprezentacji, etyke interwencji. Por. J. Kaminski, Negocjowanie.
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wadzanie w btad, manipulowanie emocjami strony przeciwnej oraz inne nie-
etyczne zachowania. Trudno jest jednak dokonaé¢ prostej klasyfikacji taktyk
na etyczne i nieetyczne. Wedtug R. J. Lewickiego i R. J. Robinson negocjator
w sytuacji podejmowania decyzji o uzyciu danej taktyki umieszcza ja na kon-
tinuum okreslajacym zachowanie, ktore mozna okresli¢ jako ,etyczne wta-
sciwe” (ethically appropriate) na jednym biegunie do ,etyczne niewlasciwe”
(ethically inappropriate) na biegunie przeciwnym9. Miedzy tymi biegunami,
posrodku, mamy zachowania oraz taktyki uwazane za ,dopuszczalne etycz-
nie”, ale pod pewnymi warunkami. Mozna okresli¢ zachowania, ktére sa
powszechnie uwazane za nieetyczne — typu tapdéwki, klamstwo. Sa roéwniez
zachowania majace na celu uzyskanie jednostronnych korzyéci, ktére nie sa
oceniane juz tak jednoznacznie negatywnie, a moga by¢ nawet uznawane za
odznake biegloéci w negocjacjach, np. blef.

W czasie trwania negocjacji niezwykle wazng umiejetnoscia negocjatora
jest rozpoznawanie stosowanych przez strone przeciwna taktyk, szczegdlnie
tych podstepnych. Pozwoli mu to obronié¢ sie przed poniesieniem duzych
kosztow i strat podczas prowadzonych rozméw i wzmocni wilasng site ne-
gocjacyjna. W trakcie negocjacji nalezy zwracaé na wszystko baczng uwage
i kierowaé sie zasada ograniczonego zaufania, nawet wtedy, gdy negocjato-
rzy strony przeciwnej staraja sie zaskarbié¢ nasza przychylno$é. Trzeba do-
magaé sie dowodow potwierdzajacych fakty, jesli tylko mamy watpliwosci.
Aby uniknaé np. stosowania taktyki ,brak rzekomych uprawnien”, warto na
wstepie rozmdéw okresli¢ stopien kompetencji i decyzyjnosci. Warunki doty-
czace ewentualnego niedotrzymania ustalen badz konsekwencje ujawnienia
celowego klamstwa strony przeciwnej powinny by¢ w jasny sposéb okreslone
W umowie.

Stosowanie taktyk presji czy manipulacji prowadzi czesto do kontrataku,
ustapienia badz zerwania rozmoéw. Kazda z tych reakcji moze by¢ btedna.
Kontratak to proba pokonania przeciwnika jego wlasng bronia, ale stoso-
wanie taktyk podstepnych wobec drugiej strony moze doprowadzi¢ do eska-
lacji konfliktu, utrudniajac tym samym rozmowy. Wycofanie si¢ to przy-
jecie zadan drugiej strony, aby tylko zakonczy¢ stresujaca sytuacje, przy
czym zerwanie rozméw jest dobrym rozwiazaniem tylko wtedy, gdy nasza
alternatywa negocjacji jest zadowalajaca. Zaleca sie w takich sytuacjach po-

Techniki rozwigzywania konfliktéw..., op. cit., s. 190-221. O etycznych aspektach procesu
negocjacji traktuje réwniez praca E. Roszkowskiej, Ftyka a negocjacje, [w:] Ekonomia.
Polityka. Etyka, (red.) A. F. Bocian, Uniwersytet w Bialymstoku 2003, s. 264-278.

49 Por. R. J. Lewicki, R. J. Robinson, Ethical and unethical bargaining tactics: An
empirical study, ,Journal of Business Ethics” 1998, vol. 17(6), s. 665-682; L. Thompson,
The mind and heart..., op. cit., s. 151.
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wstrzymaé od natychmiastowej reakcji, ochtonaé¢, uzyskaé¢ dodatkowy czas
na przemyslenia, unika¢ nerwowych reakcji. Nalezy spojrzeé¢ z dystansu na
wydarzenia, nazwaé wlasne przezycia i emocje, a nastepnie po przemysleniu
udzieli¢ merytorycznej odpowiedzi na zadania stawiane przez druga strone,
czy odpiera¢ ataki i préby nacisku. Proponowane sa nastepujace ,zasady
obrony” 50:

— zignoruj atak i potraktuj zadania drugiej strony jako nierealne marzenia;

— weZ atak za dobrg monete i przeksztalé w dyskusje nad problemem:;

— zinterpretuj atak personalny jako komplement;

— zmien punkt odniesienia: gdy negocjacje tocza sie w atmosferze kon-
fliktu, skuteczna moze by¢ zmiana punktu odniesienia prowadzonych
rozméw;

— wjawnij taktyke, czyli daj drugiej stronie do zrozumienia, ze przejrzates
jej gre.

Mozna takze stosowaé tzw. dzialania integrujgce, ktore pozwalaja na
wladciwe rozwigzanie istniejacego konfliktu. Dzialania takie moga mieé
forme51:

— odstaniania sie, czyli wypowiedzi ujawniajacych fakty, intencje, mysli,
ktérych oponent nie zna lub nie moze zaobserwowaé. Dzialanie tego
typu nie jest odznaka stabo$ci, a wyrazem szczerosci i zaufania, ktére
zobowiazuje druga strone;

— prosby o odstoniecie rozmdéwcy, czyli zainteresowanie druga strona, co
ma przynie$¢ poglebienie wiezi;

— uScislenia zarzutow, czyli wypowiedzi, ktérych celem jest spokojne spre-
cyzowanie pretensji oponenta;

— wsparcia osobistego, czyli wypowiedzi dajacych przeciwnikowi informa-
cje 0 uznaniu i zrozumieniu jego zasad;

— podkredlenia wspdlnoty, czyli zaakcentowaniu informacji i spraw stano-
wiacych cze$é¢ wspdlng, np. odwotanie sie do przesztych dobrych kon-
taktow;

— przyjecia odpowiedzialnosci, czyli dzialania przeciwnego do przerzucania
winy na druga strone, a uswiadomienie drugiej stronie wspélodpowie-
dzialnosci i wspotwiny za konflikt moze by¢ sygnatem porozumienia.

I wreszcie warto pamietaé, ze mimo duzej presji sytuacji mozna odsta-
pi¢ od rozméw, jesli idg one w niekorzystnym dla nas kierunku. Nie kazda
umowa i nie za kazda cene jest najlepszym rozwiazaniem.

50 R.Rzadca, P. Wujec, Negocjacje..., op. cit., s. 152-155; R. Fisher, W. Ury, B. Patton,
Dochodzgc do TAK..., op. cit., s. 153—-165.

51 7. Necki, Negocjacje w biznesie..., op. cit., s. 157-165.
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Przyklad 4.14. Ogdlne reguly stosowane przy podstepnych taktykach
mozna okresli¢ nastepujaco:

rpr1 = ({partner atakuje}, 0, zignoruj atak);

rpro= ({partner atakuje}, (), przeksztalé¢ atak w dyskusje nad

problemem);

rprs = ({partner atakuje ci¢ personalnie}, (), zinterpretuj atak jako
komplement);

rprs= ({partner atakuje}, (), zmieni punkt odniesienia prowadzonych
rozméw);

rprs = ({partner stosuje podstepna taktyke}, ), ujawnij jego taktyke);

rpre= ({partner stosuje podstepna taktyke}, ), zagroz zerwaniem
rozmow );

rpr7= ({partner stosuje podstepna taktyke}, (), zastosuj dzialanie
integrujace);

rprs = ({partner stosuje podstepna taktyke}, (), zerwij rozmowy).

Reguty te moga by¢ uzupelnione o metareguty, ktére opisuja w jakich
warunkach nalezy je stosowaé¢ w praktyce. Baza regutowa kompleksu Cprp
zwigzanego z podstepnymi taktykami zawiera wymienione reguty, tzn.

{TPTi : gdzie 1€ {1,2, e ,8}} - Tb(CPT).
Ponadto mamy
{retp,rsetwpr,Cnp,CpzP,Cro,Cspp,Crc,Crn,Cpr} Cg TAKT(I, NG)

oraz

TAKT(I, NG) C, ACT(I, NG),

gdzie TAKT(I, NG) jest kompleksem regul opisujacym taktyki negocja-
cyjne.



Rozdziat 5

Zastosowanie zbioréw rozmytych
do modelowania procesu negocjacji

W rozdziale piatym przedstawiamy mozliwoéci zastosowania zbioréw
rozmytych do analizy negocjacji. W podrozdziale 5.1 prezentujemy pod-
stawowe pojecia i wlasnosci zbioréw rozmytych, ktére beda wykorzysty-
wane w dalszej czeSci rozdziatu. Zaleta aparatu pojeciowego zbioréw roz-
mytych jest mozliwos¢ modelowania procesu negocjacji z wykorzystaniem
jezyka naturalnego, uwzglednienie subiektywizmu, braku precyzji czy nie-
pewnosci. W podrozdziale 5.2 przedstawiamy model targowania sie¢ z wyko-
rzystaniem funkcji przynaleznosci mierzacej stopien satysfakcji z transakcji
kupna-sprzedazy. Wyr6éznimy oraz opiszemy sze$¢ sytuacji targowania sie
i mozliwosci ich modyfikacji. W podrozdziale 5.3 podajemy przyktad zasto-
sowania zbioréw rozmytych do podejmowania decyzji w procesie negocjacji.

5.1. Pojecie i ogbélne wlasnosci zbioréw rozmytych

Pojecie zbioru rozmytego (przyblizonego) zostalo wprowadzone przez
L. A. Zadeha w 1965 roku jako uogdlnienie pojecia zbioru klasycznego?.
Gléwnym celem bylo wykorzystanie jego konstrukeji do zdefiniowania zna-
czen pojeé nieostrych (przyblizonych) lub pojeé werbalnych.

1 Podstawowe definicje i wlasnoéci zbioréw rozmytych mozna znalezé m.in. w na-
stepujacych pracach: S. Heilpern, Podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci, Wy-
dawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2002; A. Lachwa, Rozmyty Swiat zbioréw, liczb,
relacji, faktow, regul i decyzji, Akademicka Oficyna Wydawnicza EXIT, Warszawa 2001;
D. Rutkowski, M. Pilinski, L. Rutkowska, Sieci neuronowe, algorytmy genetyczne i sys-
temy rozmyte, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997. O zastosowaniu zbioréw
rozmytych w ekonomii traktujg takze prace: W. Ostasiewicza, Zastosowanie zbiordw roz-
mytych w ekonomii, PWN, Warszawa 1986; J. S. Zielinskiego, Inteligentne systemy w za-
rzqdzaniu. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000.
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Definicja 5.1. Niech X bedzie przestrzenia (uniwersum) obiektéw. Zbiorem
rozmytym nazywamy obiekt postaci:

A= {($,MA($)) rx € X, MA(x) € <07 1>},
gdzie
HA - X — (07 1>

jest dowolng funkcja okreslona na X i przyjmujaca wartosci z przedzia-
tu (0, 1).

Funkcje pa nazywamy funkcjg przynaleznosci (membership) zbioru A.
Nazwa ta wynika stad, ze w przypadku zbioréw rozmytych dopuszczamy
nalezenie do tego typu obiektu z pewnym stopniem przynaleznosci pomiedzy
zerem i jedynka. Jezeli:

— pa(z) = 0, czyli wartosé stopnia przynaleznosci wynosi 0, to méwimy,

ze element x na pewno nie nalezy do zbioru A;

— pa(x) = 1, czyli warto$é stopnia przynaleznosci wynosi 1, to x na pewno
nalezy do tego zbioru;
— pa(x) € (0,1) oznacza czesciowa przynaleznosé elementu = do zbioru A.

Jedna z metod wyznaczania stopnia przynaleznosci jest metoda ankie-
towa, gdzie za stopien przynaleznodci przyjmuje sie stosunek liczby odpo-
wiedzi twierdzacych, ze dany element nalezy do zbioru, do liczby wszystkich
odpowiedzi udzielanych przez osoby ankietowane, przy czym odpowiednie
pytanie dopuszcza tylko dwie odpowiedzi: tak lub nie.

Nalezy jednak wyraZnie odr6zni¢ pojecie rozmytosci od nieprecyzyjno-
Sci. Nieprecyzyjnos¢ odnosi sie do braku wiedzy o wartosci parametru i jest
wyrazana $cistym przedzialem tolerancji. Rozmytos¢é wystepuje wowczas,
gdy nie ma ostrych granic. Skoniczony zbiér rozmyty zapisujemy nastepu-
jaco?:

A= pa(xy)|zy + palz)|ze + ..o oo + palzn)|z, =
ply + polre 4o |, = ‘; il ;.

W przypadku nieskonczonego zbioru rozmytego A piszemy:

A= [pa@)z= 3 pa(z)l.
X zeX

2 Pare (stopieh przynaleznoéci, element z przestrzeni obiektéw X) zapisujemy w po-
staci utamkéw z kreska pionowa u;|z;, natomiast dla oddzielania tych par uzywa si¢
symbolu dodawania (4). Doktadniej symbol pa(z;)|x; oznacza, ze element x; nalezy do
zbioru rozmytego A w stopniu pa(x;), i = 1,2,...,n. Symbole sumy nieskoriczonej sa
zastepowane symbolem calki.
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Nosnikiem supp(A) zbioru rozmytego A nazywamy zbiér ztozony z tych
elementéw nalezacych do przestrzeni obiektéw (uniwersum) X, ktére naleza
do zbioru rozmytego w stopniu niezerowym, czyli

supp(A) ={z € X : pa(z) > 0}.

Czesto, jesli nie prowadzi to do niejednoznacznosci (np. przy prezen-
tacji zbioru rozmytego, wykonywania dziatan na funkcjach przynaleznosci),
ograniczamy sie tylko do nosnika zbioru rozmytego, pomijajac te elementy
x € X, dla ktérych maja one wartosé zerowa.

Przypomnijmy, ze dowolny klasyczny podzbiér A C X jest jednoznacz-
nie wyznaczony przez tzw. funkcje charakterystyczng tego podzbioru:

() 1 gdyxe A
x) = .
Xa 0 gdyx¢ A

Zatem pojecie zbioru rozmytego mozemy traktowaé jako uogdlnienie
pojecia zbioru klasycznego, polegajace na takim dopuszczeniu, aby funk-
cja charakterystyczna (przynaleznosci) zbioru przyjmowalta wartosci nie ze
zbioru {0, 1}, a z przedziatu (0, 1).

Pewng propozycja uogbdlnienia zbioru rozmytego jest pojecie zbioru po-
dwdéjnie rozmytego (bifuzzy set)3.

Definicja 5.2. Niech X bedzie przestrzenig obiektéow. Zbiorem podwdjnie
rozmytym nazywamy obiekt postaci:

A={(z,pa(z),va(2)) : 2 € X},
gdzie pa,va : X — (0,1) spelniaja dla wszystkich z € X warunek
0<pa(x)+wva(r) <1

Funkcja p 4 jest funkcjg przynaleznosci, a v 4 nazywamy funkcja nieprzy-
naleznosci (non-membership). Wartosci funkcji pa oraz vs danego zbioru
podwdjnie rozmytego w punkcie x € X nazywamy odpowiednio stopniem
przynaleznoscii stopniem nieprzynaleznosci elementu x do zbioru podwdjnie
rozmytego A.

Warto$é ma(x) = 1 — pa(x) — va(x) nazywamy stopniem niepewnosci
(non-determinancy lub uncertainty) przynalezenia elementu = € X do zbio-
ru A.

3 Zbiér ten nazywany jest réwniez intuitionistic fuzzy set. Por. K. T. Atanassow,
Intuitionistic fuzzy sets, Physica-Verlag 1999, s. 1.
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Zauwazmy, ze kazdy zbiér rozmyty A moze byé zapisany jako
A={(z,pa(x),1 — pa(z)) : v € X}.

W przypadku wyznaczania stopnia przynaleinosci, mieprzynaleinosci,
niepewno$ci mozemy réwniez stosowaé metode ankietowa, przy czym odpo-
wiednie pytanie dopuszcza trzy odpowiedzi: tak, nie, nie wiem czy nie mam
zdania. Za stopien przynaleznosci (odpowiednio nieprzynaleznosci, niepew-
nosci) przyjmuje sie stosunek liczby odpowiedzi twierdzacych, ze dany ele-
ment nalezy (odpowiednio: nie nalezy, nie wiem lub nie mam zdania czy
nalezy) do zbioru, do liczby wszystkich odpowiedzi udzielanych przez osoby
ankietowane?.

5.2. Model targowania sie z wykorzystaniem funkcji
przynaleznosci

5.2.1. Ogdlne zalozenia modelu

Negocjacje dotycza ustalenia ceny kupna—sprzedazy (zwanej dalej cena
transakcji) p pewnego dobra D miedzy sprzedajacym S a kupujacym K 5.
Targowanie sie traktujemy jako proces sktadania ofert badz kontrofert przez
jedna ze stron w momencie czasu t € T', gdzie T'=0,1,2,...,n.

Zakladamy ponadto, ze w momencie czasu t € T sprzedajacy szacuje
mimimalng, czyli najnizsza, ale mozliwa do zaakceptowania cene pg(min,t),
za ktéra jest w stanie sprzedaé¢ dobro D, oraz idealng, czyli najlepsza z moz-
liwych do osiagniecia cene pg(ideal,t), ktéra spodziewa sie otrzymaé za
dobro D. Mamy przy tym pg(min,t) < pg(ideal,t), gdzie t € T. Obszar
negocjacyjny dla sprzedajgcego ma postac:

ONs(t) = (ps(min,t), +o0), gdzie t € T.

4 Na zbiorach rozmytych (czy podwéjnie rozmytych) mozemy wykonywaé dziatania.
Podstawowe operacje oraz ich wlasnoséci zawieraja np. nastepujace prace: S. Heilpern,
Podejmowanie decyzji..., op. cit.; K. T. Atanassow, Intuitionistic fuzzy sets..., op. cit.

5 Jest to zmodyfikowana i rozszerzona wersja modelu przedstawionego w pracy
E. Roszkowskiej, Model targowania sie z wykorzystaniem funkcji przynaleznosci, ,,OPTI-
MUM - Studia Ekonomiczne” 2002, nr 4(16), s. 139-160. Analize uproszczonego modelu
z punktu widzenia relacji interpersonalnych zachodzacych miedzy negocjujacymi stronami
oraz mozliwosci poszukiwania ceny réwnowagi zawiera réwniez praca E. Roszkowskiej,
T. Burnsa, Fuzzy Judgment in bargaining games: Diverse Patterns of Price Determina-
tion and Transaction in Buyer-Seller Exchange, XIII World Congress of IEA, Lisboa,
Portugal 2002, Working Papers Nr 338 Institute of Mathematical Economics, University
of Bielefeld, ZIF Research Group Procedural Approaches to Conflict Resolution, Biele-
feld 2002. http://www.wiwi.uni-bielefeld.de/ " imw/papers/338.
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Podobnie jest w sytuacji, gdy kupujacy szacuje maksymalng, czyli naj-
wyzsza, ale mozliwa do zaakceptowania cene px (maz,t), ktéra jest w sta-
nie zaptaci¢ za dobro D oraz idealng, najlepsza z mozliwych do osiagniecia
przez niego cene pk(ideal,t). Mamy przy tym pg(ideal,t) < px(maz,t)
dla t € T. Stad obszar negocjacyjny dla kupujgcego ma postac:

ONk (t) = (0,px (maz,t)), gdzie t € T.

Obszar negocjacyjnego porozumienia, czyli przedzial targowania, defi-
niujemy nastepujaco:

ONP(t) = ONg(t) N ONk(t), gdzie t € T

Ustalajac obszar negocjacyjny, kupujacy oraz sprzedajacy rozpatruja
mozliwe oferty cenowe zaréwno ze swojego punktu widzenia, jak i z punktu
widzenia drugiej strony. Oznacza to, ze krytycznie oceniaja wlasne szanse,
zdobywaja dokladne informacje na temat prawdopodobnej pozycji i spo-
dziewanej strategii drugiej strony, szacuja realne, prawdopodobne granice
kompromisu, biora pod uwage mocne i stabe strony obu negocjujacych stron.

Zakladamy ponadto, ze w momencie czasu ¢t € T obie strony sza-
cuja stopien zadowolenia/niezadowolenia/niepewnosci w przypadku uzy-
skania okreslonej ceny kupna-—sprzedazy za pomoca funkcji przynalezno-
$ci/nieprzynaleznosci.

Zadowolenie/niezadowolenie z uzyskania okreslonej ceny p w momencie
t € T dla sprzedajacego oraz kupujacego mozemy reprezentowaé przez zbior
podwdjnie rozmyty postaci:

Ai(t) = {(p, ity (D), viwy () : p € KT},

gdzie i € {S, K} oraz funkcje p;), Vi) : Rt — (0,1) spetniaja dla wszyst-
kich p € T warunek

0 < iy (p) + viny () < 1.

Funkcje przynaleznosci gy, nieprzynaleznosci v traktujemy tutaj
odpowiednio jako funkcje zadowolenia, funkcje niezadowolenia sprzedaja-
cego dla i = S (kupujacego dla i = K). Wartosci funkcji pg(), tx ) da-
nego zbioru podwdjnie rozmytego w punkcie p € RT okre§lamy jako sto-
pieri (poziom) zadowolenia odpowiednio sprzedajacego, kupujacego z ceny p.
Wartosé:

— 1 oznacza catkowita satysfakcje z negocjacji cenowych oraz zaakcepto-
wanie ceny bez zastrzezen;
— 0 — catkowite niezadowolenie oraz zupelny brak akceptacji ceny;
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— ps)(ps(min,t)) = a; € (0,1) — najnizsza satysfakcje sprzedajacego,
wiazaca sie z najnizsza dla sprzedajacego cena mozliwa do zaakcepto-
wania;

— i) (P (maz,t)) = b, € (0,1) - najnizszg satysfakcje kupujacego, wia-
zacy sie z najwyzsza dla kupujacego cena mozliwa do zaakceptowania;

— z przedzialu (a, 1) — czedciowa satysfakcje sprzedajacego, wiazaca sie ze
sktonnoscia do zaakceptowania danej ceny;

— 7z przedziatlu (b,1) — czedciowa satysfakcje kupujacego, wiazaca sie ze
sktonnoscig do zaakceptowania danej ceny.

Przyjmujemy ponadto, ze funkcja ug(;) spetnia nastepujace warunki:

i) wuse(p) =1, gdy p > ps(ideal, t);

i) pse(p) =0, gdy p < ps(min,t);

iil) ps)(p) € (ar, 1), gdy p € (ps(min,t), ps(ideal,t)),
gdzie t € T', p — oferta cenowa dobra D.

Z kolei funkcja jix (¢) spelnia nastepujace warunki:

1) ur@w ) =1, gdy p < pk(ideal, t);

i) pre(p) =0, gdy p > pr(maz,t);

iil) pr)(p) € (be, 1), gdy p € (pk(ideal, t), px (maw,t)),
gdzie t € T', p — oferta cenowa dobra D.

Wsréd czynnikéw, ktére moga mie¢ wpltyw na szacowanie funkcji pg(¢),
P (+) mozemy wyr6zni¢, migdzy innymi, uzytecznos¢ samego dobra, zakres
informacji dostepnej stronom, relacje miedzy stronami, site przetargowa,
zdolnoéé przekonywania, emocje, normy zwyczajowe, prawne, etyczne itp.

Podobnie wartosci funkcji vg(), vk () danego zbioru podwdjnie roz-
mytego w punkcie p € KT okredlaja stopien niezadowolenia odpowiednio
sprzedajacego, kupujacego z ceny p.

Wartos¢ 4y (p) = 1 — piy(p) — Vi) (p) oznacza stopier niepewnosci
lub niemoznosci oceny zadowolenia z ceny p € R, gdzie i € {S,K}.

Jedli vy (p) = 1 — 1) (p), to mozemy méwic tylko o stopniu zadowo-
lenia, a zbiér podwdjnie rozmyty traktowac jako rozmyty postaci

Ai(t) = {(p, priry(p), 1 = iy (p)) = p € R},
czy tez krétko
Ai(t) = {0 iy (p)) : p € BT}

Transakcja moze dojsé do skutku w momencie ¢ € T', jesli p € ONP(t).
Wspolny poziom zadowolenia z uzyskanej ceny definiujemy jako uporzadko-
wana pare w nastepujacy sposéb:

WPZ(p,t) = {psw) (p): i) ()},
gdzie p € ONP(t), t € T.



196  Modelowanie proceséw decyzyjnych oraz negocjacji za pomoca komplekséw regut

Podobnie mozemy okresli¢ wspolny poziom niezadowolenia czy wspdlny
Poziom niepewnosci.

Kazda ze stron pragnie maksymalizowaé swoj stopien zadowolenia,
a zminimalizowaé¢ stopien niezadowolenia czy niepewnosci. W trakcie pro-
cesu targowania sie ocena stopnia zadowolenia/niezadowolenia/niepewnosci
moze by¢ niezmienna lub ulega¢ modyfikacji w wyniku wzajemnego prze-
konywania sie, przy czym zmiana jednego ze stopni powoduje zmiane po-
zostalych. Na podstawie tak wyznaczonego zbioru podwdjnie rozmytego
strony opracowuja reguly decyzyjne zwigzane ze sktadaniem ofert, czynie-
niem ustepstw, czy akceptacja danej ceny. W ogdlnym przypadku mozemy
poszukiwaé ceny, ktora spelnialaby warunki nalozone na wszystkie trzy
stopnie przez kazda ze stron negocjacji. Strony moga zgodzié sie np. na
wsp6lng procedure ustalenia ceny transakcyjnej. Moze to by¢ tzw. cena row-
nowagi, czyli cena, dla ktérej stopien zadowolenia obu stron z transakcji jest
jednakowy. Dokladniej za$ powiemy, ze p; € ONP(t) jest ceng réwnowagi
transakcji w momencie t € T' wtedy i tylko wtedy, gdy

ps@) () = e (pF)-

Jedli cena transakcji p; jest:
— réwna cenie rownowagi, to stopnie satysfakcji kupujacego i sprzedaja-
cego sg jednakowe;
— nizsza od ceny réwnowagi, to stopien satysfakcji kupujacego jest wyzszy
niz sprzedajacego;
— wyzsza do ceny réwnowagi, to stopien satysfakcji kupujacego jest nizszy
niz sprzedajacego.

W ogélnym modelu mozemy badaé¢ zaleznosci miedzy wyrdznionymi
trzema stopniami: zadowolenia, niezadowolenia, niepewnosci. W naszym
modelu zajmiemy sie doktadniej analizg funkcji zadowolenia. Innymi stowy,
zajmiemy sie dokladniej analizg tylko funkcji przynaleznosci badajacej sto-
pien zadowolenia.

W momencie czasu t € T jedna ze stron sktada oferte, natomiast druga
podejmuje decyzje o jej przyjeciu lub odrzuceniu. Jesli oferta (kontroferta)
zostanie przyjeta, konczy sie proces targowania. Je$li w chwili ¢t € T oferta
nie zostanie przyjeta, nastepuje zmiana postrzegania sytuacji targowania sie.
Odbywa sie to przez wymiane informacji, przekonywanie si¢, grozby, obiet-
nice itp. Strony modyfikuja swoje przedzialy negocjacji, funkcje zadowole-
nia, reguly decyzyjne przyjecia lub odrzucenia oferty, dostosowujac sie do
przebiegu negocjacji cenowych. Targowanie rozpoczyna sie zazwyczaj od
ceny idealnej z punktu widzenia sprzedajacego oraz idealnej z punktu wi-
dzenia kupujacego. Pod koniec targowania sprzedajacy uwzglednia swoja
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cene minimalna, za ktora jest w stanie sprzeda¢ dobro, natomiast kupujacy
cene maksymalng, ktora mogtby za nie zaptacié.

Proces targowania sie jest zwiazany ze strategia stosowana przez uczest-
nikéw rozméw. Przykladowo, w nastawieniu indywidualistycznym strony
beda dazyly do maksymalizacji wlasnego stopnia satysfakcji. W nastawie-
niu rywalizacyjnym — do maksymalizacji réznicy miedzy stopniami satys-
fakeji. W nastawieniu kooperacyjnym — do minimalizacji r6znicy stopni sa-
tysfakcji, przy jednoczesnej maksymalizacji ich indywidualnych stopni sa-
tysfakcji.

W kompleksie MODEL(I, NG) na uwage zasluguja reguly opisujace
uwarunkowania procesu targowania sie, w tym rodzaj dobra, relacje mie-
dzy stronami, ogdlne zasady targowania sie, uwarunkowania zewnetrzne,
ograniczenia czasowe itp. W kompleksie VALUE(I, NG) istotne znaczenie
majg normy spoteczne, zwyczajowe oraz reguly sprawiedliwego podziatu de-
terminujace tworzenie samej funkcji satysfakcji, jak rowniez majace wplyw
na podejmowanie decyzji o przyjeciu lub odrzuceniu oferty. W kompleksie
J(I, NG) znajduja sie reguly opisujace sposéb wyznaczania wlasnego ob-
szaru negocjacji, funkcji zadowolenia, szacowania obszaru negocjacji drugiej
strony, funkcji satysfakcji oponenta, metody podejmowania decyzji o przy-
jeciu lub odrzuceniu oferty, mozliwosciach czynienia ustepstw itp. Kompleks
ACT(I, NG) opisuje mozliwe aktywnosci podejmowane przez strony w pro-
cesie targowania sie, m.in. sposoby komunikowania sie, wymiany informacji,
metody argumentacji, tj. grozby, obietnice, przy czym wybdér odpowied-
nich aktywnosci jest zdeterminowany regutami wystepujacymi w komplek-
sie J(I, NG).

5.2.2. Przeglad mozliwych sytuacji w procesie targowania sie
ze wzgledu na uporzadkowanie parametréow pg(min,t),
ps (ideah t)a Pk (ma;n, t)’ Pk (idealv t)

Struktura negocjacji w prezentowanym modelu ma postaé przetargu po-
zycyjnego. W ujeciu klasycznym wyrodznia sie dwa obszary negocjacyjnego
porozumienia: negatywny i pozytywny. Negatywny, gdy nie ma porozumien,
ktore moglyby byé zaakceptowane przez obie strony oraz pozytywny, gdy
sa takie porozumienia. Przyjmuje sie, ze strata jednej ze stron jest réwna
zyskowi drugiej. Analiza subiektywnego postrzegania obszaru porozumie-
nia przez funkcje zadowolenia graczy nasuwa ciekawe obserwacje, dajac
jednocze$nie pewna propozycje prowadzenia rozméw. Wyrdznimy 6 sytu-
acji targowania si¢ ze wzgledu na uporzadkowanie parametréw pg(min,t),
ps(ideal,t), px(maz,t), pk (ideal,t), gdzie t € T. Opiszemy wlasnosci moz-
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liwych porozumien, pokazujac, ze strony sg w stanie dojs¢ do porozumienia
w pelni satysfakcjonujacego obie strony.

Niech pgq), pk () oznaczaja funkcje zadowolenia sprzedajacego oraz
kupujacego w momencie t € T.

Sytuacja 1

pk(ideal, t) < px(maz,t) < ps(min,t) < pg(ideal,t)
ONP(t) =0

Dy (ideal,t) D (maz,t) pg(min,t)  pg(ideal,t)

Brak mozliwosci uzyskania porozumienia.

Sytuacja 2

pi (ideal,t) < ps(min,t) < px(maz,t) < ps(ideal,t)
ONP(t) = (ps(min,t), px (max,t))

A 4

| — |

py(ideal,t) pe(min,t)  p.(maz,t) ps(ideal,t)

Uwaga. Symbol “Cﬂ* na rysunku oznacza, ze a < b, gdzie
b

a
a,b € {pk(ideal,t), ps(min,t), px (maz,t),ps(ideal,t)}.
Jezeli pg(min,t)=px(max,t), to ONP(t)={ps(min,t)} ={px (mazx,t)}.
Ponadto mamy

WPZs ic)(p,t) = {as; b}, gdy p = ps(min, t) = px(maz,t).

W tym przypadku rozmowy moga zakonczy¢ sie tylko jednym wynikiem,
ktory w minimalnym stopniu spelnia oczekiwania kazdej ze stron. Ponadto
cena réownowagi p; istnieje wtedy i tylko wtedy, gdy a; = b;.

Jesli pg(min, t) # pg(mazx,t), to:

{ai; pi(p,t)} gdy p = pg(min,t)
WPZis iy(p,t) = § {ns(p,t); nx(p,t)} gdy p € (ps(min,t), px(maz,t)).
{us(p,t); b} gdy p = pk (max,t)



Zastosowanie zbioréw rozmytych do modelowania procesu negocjacji 199

Rozmowy moga zakonczy¢ sie porozumieniem powyzej punktu mini-
malnego kazdej ze stron. Zadna ze stron nie jest w stanie osiagna¢ punktu
idealnego.

Sytuacja 3
ps(min,t) < pg(ideal,t) < px(maz,t) < ps(ideal,t)
ONP(t) = (ps(min,t), px (maw,t))

A
I
I
I
I
T
i
L
(-
i
[
I
(-
I
i
1
[
i
Lo
1
i
i
i
i
i
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
:
i
v
\ A

pg(min,t)  py(ideal,t) Dy (maz,t) py(ideal,t)

Jezeli pg(min,t) = pgk(ideal,t), to

{as;; 1} gdy p = ps(min,t) = pk (ideal, t)
WPZs ky(p,t) = { {ns(p,t); ux(p,t)} gdy p € (pk(ideal,t), px (max,t)).
{us(p,t);b,} gdy p = px(maz,t)

Jezeli pg(min,t) # px(ideal,t), to

{as; 1} gdy p = ps(min,t)
us(p,t);1 gdy p € (ps(min,t), pk(ideal,t
WPZis 16)(p, 1) = {us(p,t); 1} (ps( ' ), Pk ( ) ‘
{ns(p:t); ux(p, 1)} edy p € (pk(ideal,t), pr (maz,t))
{ms(p,t); b} gdy p = px(maz,t)

Rozmowy moga zakonczy¢ sie porozumieniem powyzej punktu minimal-
nego kazdej ze stron. Jezeli:
— pt € (pk(ideal,t), px (max,t)), to zaden z graczy nie osiagnie idealnego
poziomu satysfakcji;
— pt € (ps(min,t),pk(ideal,t)), to tylko kupujacy osiagnie idealny po-
ziom satysfakcji.

Sytuacja 4
pi (ideal,t) < ps(min,t) < ps(ideal,t) < px(mazx,t)
ONP(t) = (ps(min,t), px (mazx,t))
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Jezeli pg(ideal,t) = pg(max,t), to

{as; urc(p,t)} gdy p = ps(min,t)
WPZs,1)(p,t) = § {ns(p.1); px(p 1)} gdy p € (ps(min,t), ps(ideal,t)) .
{1;b:} gdy p = ps(ideal,t) = px (mazx,t)

Jezeli pg(ideal,t) # px(mazx,t), to

{ai; p(p,t)} gdy p = ps(min,t)

ps(p,t); nx(p,t)}  gdy p € (ps(min,t), ps(ideal,t
WPZs 10 (pot) = {us(p,t); nx (p, )} ( S(' ), ps( ) .

{1 pr(p.t)} gdy p € (ps(ideal,t), pr (max,t))

{150:} gdy p = px(maz,t)

Rozmowy moga zakonczy¢ sie porozumieniem powyzej punktu minimal-
nego kazdej ze stron. Jezeli:
— pt € (ps(min,t),ps(ideal,t)), to zaden z graczy nie osiagnie idealnego
poziomu satysfakcji;
— pt € (pg(ideal,t), px(mazx,t)), to tylko sprzedajacy osiagnie idealny
poziom satysfakcji.

Sytuacja 5

pS(min’ t) < PK (idealv t) <ps (ideal’ t) < pPK (ma:z:, t)
ONP(t) = (ps(min,t), px (mazx,t))

4444444444444444444444444444444444444444444444444444444444444444444444444444444444444 >
‘_{___—l ___________________ T 1 ,
—
pg(min,t)  py(idealt) pg(ideal,t)  pe(max,t)

Jezeli pg(min,t) # px(ideal,t) oraz pg(ideal,t) # px(maz,t), to

{a; 1} gdy p = ps(min, t)

{ns(p,t); 1} gdy p € (ps(min,t), p (ideal, t))
WPZs i) (p,t) =  {ns(p.t);nrx(p 1)} gdy p € (px(ideal,t), ps(ideal,t)).

{1 nx (p,t)} gdy p € (ps(ideal,t), px (maz,t))

{156} gdy p = px (mazx,t)
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Jezeli ps(min,t) = pk(ideal,t) oraz pg(ideal,t) # px(maz,t), to

{as; 1} gdy p = ps(min,t) = pk(ideal,t)
); )} gdype ideal, t), ps (ideal , t
WPZis 10)(p,1) = {ns(p,t); pxc(p,t)} gdy p (pK(‘Z eal, ), ps(ideal, t))
{L i (p, )} gdy p € (ps(ideal,t), px (maz,t))
{Libe} gdy p = px(maz,1)

Jezeli ps(min,t) # pk(ideal,t) oraz pg(ideal,t) = px(maz,t), to

{as; 1} gdy p = ps(min,t)

{ps(p,t);1} gdy p € (ps(min,t), pk (ideal,t))
WPZs iy (p,t) = - , :

{us(p,t); urc(p, 1)} gdy p € (pk (ideal,t), ps(ideal,t))

{1;0:} gdy p = ps(ideal,t) = px(max,t)

Jezeli pg(min,t) = px(ideal,t) oraz pg(ideal,t) = px(mazx,t), to

{as; 1} gdy p = ps(min,t) = pk (ideal,t)
WPZs.k)(p,t) =  {us(p,t); nx (p, 1)} gdy p € (px (ideal, t), ps(ideal,t)).
{1;b:} gdy p = ps(ideal,t) = px (mazx,t)

Rozmowy moga zakonczy¢ sie porozumieniem powyzej punktu minimal-
nego kazdej ze stron. Jezeli:

— pt € (pi(ideal,t), ps(ideal,t)), to zaden z graczy nie osiagnie idealnego
poziomu satysfakcji;

— pt € (pg(ideal,t), px(mazx,t)), to tylko sprzedajacy osiagnie idealny
poziom satysfakcji;

— pt € (ps(min,t),pk(ideal,t)), to tylko kupujacy osiagnie idealny po-
ziom satysfakcji.

Sytuacja 6

ps(min,t) < ps(ideal,t) < pk(ideal,t) < px(maz,t)
ONP(t) = (ps(min,t), px (maw,t))

ps(min,t)  p(ideal,t) py(idealt)  py(max,t)
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Jezeli pg(ideal,t) # pk(ideal,t), to

{as;1} gdy p = ps(min,t)

{us(p,t);1}  gdy p € (ps(min,t), ps(ideal,t))
WPZs k)(p,t) =  {1;1} gdy p € (ps(ideal,t), pk (ideal,t)) .

{Luk(p,t)} edy p € (pk(ideal,t), px (max,t))

{1504} gdy p = px(mazx,t)

Jezeli pg(ideal,t) = pk (ideal,t), to

{as; 1} gdy p = ps(min,t)

{us(p,t);1}  gdy p € (ps(min, t), ps(ideal, t))
WPZs iy(p,t) = § {151} gdy p = ps(ideal,t) = px(ideal,t).

{Liuk(p,t)} edy p € (pk(ideal,t), px (maz,t))

{1;b:} gdy p = px(maz,t)

Rozmowy moga zakonczy¢ sie porozumieniem powyzej punktu minimal-
nego kazdej ze stron. Jezeli:
— pt € (ps(min,t),ps(ideal,t))U(pk (ideal, t), px (maz,t)), to tylko jeden
z graczy osiagnie idealny poziom satysfakcji;
— pr € (ps(ideal,t),pk(ideal,t)), to obaj gracze jednoczesnie osiagaja
idealny poziom satysfakcji.

Rozwazymy mozliwosci uzyskania ceny rownowagi w opisanych sytu-
acjach. W przypadku gdy ONP(t) = (), transakcja nie jest mozliwa. Jezeli
ONP(t) = {ps(min,t)} = {px(maz,t)}, cena réwnowagi p; istnieje wtedy
i tylko wtedy, gdy a; = by.

W sytuacji gdy ONP(t) # 0, ps(min,t) # px(max,t), funkcja pg)(p)
jest ciagla i niemalejaca w przedziale ONP(t), a funkcja pg ) (p) ciagha
i nierosnaca w przedziale ONP(t), to istnieje co najmniej jedna cena réwno-
wagi p; w tym przedziale. Jezeli dodatkowo g (p,t) jest ciagla i $cisle
rosnaca w przedziale ONP(t), a funkcja pug ) (p,t) ciagha i $cidle malejaca
w przedziale ONP(t), to w sytuacjach 3-5 istnieje dokladnie jedna cena
rownowagi p; w tym przedziale.

Analize wlasnosci porozumienia w poszczegdlnych sytuacjach zawiera
tabela 5.1. W sytuacji 1 nie ma mozliwo$ci zawarcia porozumienia. W sytu-
acji 2 obaj gracze moga dojsé do porozumienia, ale zaden z nich nie osiggnie
maksymalnego poziomu satysfakcji. Jesli obaj nie sg zdeterminowani uzy-
skaniem idealnego porozumienia lub maksymalizacja pozioméw satysfakeji
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miedzy nimi, kompromis jest mozliwy. Zostaje tylko do uzgodnienia cena
transakcyjna, ktora moze by¢ np. cena rownowagi. Sytuacje 3 i 4 sa asyme-
tryczne z punktu widzenia graczy. Tylko jeden z nich moze zawrzeé¢ poro-
zumienie, ktore w idealnym stopniu spelni jego oczekiwania. W sytuacji 5
kazdy z graczy jest w stanie zawrze¢ porozumienie spelniajace w idealnym
stopniu jego oczekiwania, ale nie rownocze$nie. Cena kompromisowa moze
dawaé czeSciows, satysfakcje obu stronom. W przypadku twardych negocja-
¢ji sprzedajacy albo kupujacy moze osiagnaé idealny poziom satysfakcji, ale
nie obaj jednoczesnie. Moze to byé¢ najbardziej niestabilna sytuacja, prowa-
dzaca do zachowan rywalizacyjnych, niesprzyjajaca kompromisom, szczegdl-
nie gdy réznice miedzy poziomami satysfakcji sg wysokie. Najkorzystniej-
sza jest sytuacja 6, gdzie mozliwe jest zawarcie porozumienia spelniajacego
w idealnym stopniu oczekiwania obu stron. Chociaz i w tym przypadku
nastawienie rywalizacyjne moze powodowaé cheé¢ uzyskania jak najwiekszej
réznicy miedzy poziomami satysfakcji obu stron.

Tabela 5.1. Analiza wlasnos$ci porozumienia w rozwazanych sytuacjach

Sytuacja Wtlasno$ci mozliwego porozumienia

Sytuacja 1 | Brak mozliwosci transakcji

Mozliwe co najmniej jedno porozumienie. Nie ma idealnego poro-

Sytuacja 2
ytuaca zumienia ani dla kupujacego, ani dla sprzedajacego

Wiele mozliwosci uzyskania porozumienia. Co najmniej jedno ide-
Sytuacja 3 | alne porozumienie dla kupujacego. Brak idealnego porozumienia
dla sprzedajacego

Wiele mozliwosci uzyskania porozumienia. Co najmniej jedno ide-
Sytuacja 4 | alne porozumienie dla sprzedajacego. Brak idealnego porozumie-
nia dla kupujacego

Wiele mozliwoéci uzyskania porozumienia. Co najmniej jedno ide-
alne porozumienie dla sprzedajacego. Co najmniej jedno idealne
porozumienia dla kupujacego. Brak idealnego porozumienia jed-
noczesnie dla kupujacego i sprzedajacego

Sytuacja b

Wiele mozliwoéci uzyskania porozumienia. Co najmniej jedno ide-
Sytuacja 6 | alne porozumienie jednoczesnie dla obu: kupujacego i sprzedaja-
cego

Przyklad 5.1. Negocjacje dotycza ustalenia ceny kupna—sprzedazy p pew-
nego dobra D miedzy sprzedajacym S i kupujacym K. Przy ustalonym ¢ € T
przyjmijmy oznaczenia pig(¢)(p,t) = pr(p) oraz pge)(p,t) = ps(p). Niech
px(p) : MT — (0,1) oznacza funkcje satysfakcji dla kupujgcego okreslong
w nastepujacy sposob:
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1 gdy p < px (ideal)
p + pk (ideal) — 2px (max) .
; d ideal) < p < pr(mazx
pr(p) =< 2(pk(ideal) — px(mazx)) gdy pr( ) <p <pr( )7
0.5 gdy p = px(maz)
0 gdy p > px(max)

gdzie p oznacza oferte cenowa sprzedazy dobra D.
Niech ps(p) : BT — (0,1) oznacza funkcje satysfakcji dla sprzedajgcego
okreslona w nastepujacy sposob:

1 gdy p > ps(ideal)
p + ps(ideal) — 2pg(min) ‘ ‘
: - d min) < p < pg(ideal
ps(p) = { 2(ps(ideal) — ps(min)) gdy ps(min) <p < ps( )’
0,5 gdy p = ps(min)
0 gdy p < ps(min)

gdzie p oznacza oferte cenowa kupna dobra D.

Zauwazmy, ze wtedy zachodzi réwniez:

vi (pr(max)) + mx (pr (maz)) = 1 — ux (px (mazx)) = 0,5,
vs(ps(min)) + ms(ps(min)) = 1 — ps(ps(min)) = 0,5,

czyli najnizszy stopien zadowolenia wiazacy sie z akceptacja danej ceny jest
réwny sumie stopni niezadowolenia i niepewnosci dla tej ceny.
Wspdlny poziom zadowolenia (satysfakcji) ma postaé:

WPZs,x)(p) = {1k (p): s ()}

gdzie p € ONP.

Podamy interpretacje graficzna sytuacji targowania sie ze wzgledu na
wzajemne zaleznosci miedzy wielkodciami: pg(min), pg(ideal), px(mazx),
pk (ideal). Poréwnamy dwie strategie, ktére moga by¢ stosowane przez
kazda ze stron, polegajace na wyborze:

1) ceny réownowagi p*, czyli ceny, dla ktérej px (p) = ps(p);
2) $redniej ceny pg,, czyli ceny bedacej $rednia arytmetyczna wartosci kran-
cowych obszaru negocjacyjnego porozumienia ONP.

Jesli p* > pg,, to dla kupujacego korzystniejsza jest strategia wyboru pg,.,
dla sprzedajacego p*.

Jedli p* < pg,., to dla kupujacego korzystniejsza jest strategia wyboru p*,
dla sprzedajacego pg-

Jedli p* = pg,., to obie strategie sg réwnowazne.
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Cene réwnowagi p* wyznaczymy, rozwiazujac réwnanie pg (p) = ps(p)
dla p € ONP. Jedli pk (ideal) < pr (max) < pg(min) < ps(ideal), to p* € 0
(patrz sytuacja 1). Jedli pg(min) < pg(ideal) < pg(ideal) < pg(max),
to ceng rdwnowagi jest dowolna cena p* € (pg(ideal),pk (ideal)) (patrz
sytuacja 6a). W pozostalych przypadkach mamy dokladnie jedna cene réw-
nowagi

. ps(ideal)pg (max) — ps(min)pk (ideal)
 ps(ideal) + px (max) — pg (ideal) — ps(min)

(patrz sytuacje 2, 3, 4, 5, 6b).
Jesli ONP = (), to brak $redniej ceny pg, (patrz sytuacja 1). W pozo-
stalych sytuacjach érednia cena wynosi

ps(min) + px(max)
5 .

Psr =

W sytuacji 2, 3, 4, 5, 6b zachodzi

*

P —Dsr =
= (pr (mazx) — ps(min))(pk (ideal) — px (max) + ps(min) — pg(ideal)).

Sytuacja 1

pi (ideal) < pr(mazx) < ps(min) < pg(ideal),
ONP =)

Brak porozumienia.

A

T T
pilideal)  pg(maz)  ps(min)  p(ideal) p

Rysunek 5.1. Wykresy funkcji przynaleznosci px (p), us(p),
gdy pg(ideal) < pg (maz) < ps(min) < pg(ideal)
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Sytuacja 2

a) pi(ideal) < pg(min) = px(mazx) < pg(ideal),
ONP = {p* = ps(min) = px (max)}
Mamy ponadto
p* = ps = ps(min) = px (max).

T T el

T
pr(ideal)  pg(min)=pg(maz)=p*  pg(ideal) D

Rysunek 5.2. Wykresy funkcji przynaleznosci pg (p), us(p),
gdy pg(ideal) < pg(min) = px (mazx) < pg(ideal)

b) pk(ideal) < ps(min) < px(maz) < ps(ideal)
ONP = (ps(min), px (mazx))
Cena réwnowagi p* € (ps(min), px(max)).
Mamy ponadto:

p* =pe gdy pr(max) — pi(ideal) = ps(ideal) — ps(min);
p* > pg edy ps(ideal) — ps(min) > px(mazx) — pk (ideal);
p* < pg edy ps(ideal) — ps(min) < px(mazx) — pk (ideal).

A

Lo ux(p)E us(p)

\

T T
plideal)  pg(min) p* pg(maz) ps(ideal) P

Rysunek 5.3. Wykresy funkcji przynaleznosci pg (p), us(p),
gdy pg(ideal) < pg(min) < px (mazx) < pg(ideal)
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Sytuacja 3

a) ps(min) < pk(ideal) < px(maz) < pg(ideal)
ONP = (ps(min), px (mazx))
Cena réwnowagi p* € (px (ideal), px (max)).
Mamy ponadto p* > pg.

A

1.0 Hx(p) - _- _Hi(p_) L

A/

ps(min)  py(ideal) p* pg(maz) ps(ideal) P

Rysunek 5.4. Wykresy funkcji przynaleznosci pg (p), us(p),
gdy ps(min) < pg(ideal) < pr(maz) < pg(ideal)

b) ps(min) = pk(ideal) < px(maz) < pg(ideal)
ONP = (ps(min), px (mazx))
Cena réwnowagi p* € (pk (ideal), px (max)).
Mamy ponadto p* > pg.

A

uk(p) Hs(p)

1,0+

0,54

pr(maz)  pg(ideal) P

5

ps(min)=pg(ideal) p

Rysunek 5.5. Wykresy funkcji przynaleznosci px (p), us(p),
gdy ps(min) = pg(ideal) < px (mazx) < pg(ideal)
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Sytuacja 4

a) pk(ideal) < ps(min) < pg(ideal) = px (max)
ONP = (ps(min), px (mazx))
Cena réwnowagi p* € (px (ideal), px (max)).
Mamy ponadto p* < pg.

A

ux(p) _ _Hsfp)_ .

1,0

T T hl

T
pi(ideal) pg(min) p° ps(ideal)=px(maz) p

Rysunek 5.6. Wykresy funkcji przynaleznosci pg (p), us(p),
gdy px(ideal) < pg(min) < pg(ideal) = px (maz)

b) pk(ideal) < ps(min) < pg(ideal) < px(mazx)
ONP = (ps(min), px (mazx))
Cena réwnowagi p* € (pk (ideal), px (max)).
Mamy ponadto p* < pg.

A

1,01

— e e e = = = =

ug(p) us(p)

i
i
i
i
i
i
i
i

o

T T
plideal) pg(min)  p*  pg(ideal) pg(maz)  p

T »-

Rysunek 5.7. Wykresy funkcji przynaleznosci px (p), us(p),
gdy pg(ideal) < pg(min) < pg(ideal) < pg (mazx)
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Sytuacja 5

a) ps(min) < pg(ideal) < pg(ideal) < px(max)
ONP = (ps(min), px (mazx))
Cena réwnowagi p* € (pk (ideal), ps(ideal)).
Mamy ponadto:

p* =pe gdy pr(max) — pr(ideal) = ps(ideal) — ps(min);
p* > pe gdy ps(ideal) —ps(min) > pr(max) — pk (ideal);
p* < pg edy ps(ideal) — ps(min) < px(mazx) — pk (ideal).

A
ug(p) us(p)
1,0 : T T T T T
0,5- -7 :
Ol py(min) pylideal) p*  pg(ideal) pg(maz) »

Rysunek 5.8. Wykresy funkcji przynaleznosci px (p), ps(p),
gdy ps(min) < pg(ideal) < pg(ideal) < pg (mazx)

b) ps(min) < pg(ideal) < ps(ideal) = px(max)
ONP = (ps(min), px (mazx))
Cena réwnowagi p* € (pk (ideal), px (max)).
Mamy ponadto p* > pg.

A

ug(p) us(p)

——————

1,0-

T T T hl

5

ps(min) pylideal)  p*  pg(ideal)=px(maz) p

Rysunek 5.9. Wykresy funkcji przynaleznosci px (p), us(p),
gdy ps(min) < pg(ideal) < pg(ideal) = px (mazx)
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c) ps(min) = pg(ideal) < pg(ideal) < px(mazx)
ONP = (ps(min), px (mazx))
Cena réwnowagi p* € (pk (ideal), ps(ideal)).
Mamy ponadto p* < pg.

A
ug(p) us(p)
1,0- -~ e mte---
0,5
0 | I T i >
ps(min)=pg(ideal)  p* ps(ideal)  pg(maz) p

Rysunek 5.10. Wykresy funkcji przynaleznosci ug (p), us(p),
gdy ps(min) = px(ideal) < pg(ideal) < pg(maz)

d) ps(min) = pk(ideal) < pg(ideal) = px (mazx)
ONP = (ps(min), px (mazx))
Cena réwnowagi p* € (pk (ideal), px (max)).
Mamy ponadto p* = pg.

ug(p) us(p)
1,0 i B / _______

i
i
i
i
i
i
i
i

Py

T »-

ps(ideal)=py(maz)  p

S

T
ps(min)=py(ideal) p

Rysunek 5.11. Wykresy funkcji przynaleznosci ug (p), us(p),
gdy pg(min) = pk (ideal) < pg(ideal) = pg (max)
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Sytuacja 6

a) ps(min) < pg(ideal) < pg(ideal) < px(max)
ONP = (ps(min), px (mazx))
Ceng réwnowagi jest dowolna warto$é p* € (pg(ideal), pk (ideal)).
Ponadto mamy p* = pg, gdy pe € (ps(ideal), px (ideal)).

A
10 n(p) , N ws(p)
7 :
7
e
7
e
7

0,5 /

i T T i >

O] py(min)  pylideal)  pylideal)  pe(maz) — p

Rysunek 5.12. Wykresy funkcji przynaleznosci ux (p), us(p),
gdy ps(min) < pg(ideal) < pg (ideal) < pg (maz)

b) ps(min) < pg(ideal) = pk (ideal) < pr (mazx)
ONP = (ps(min), px (max))
Cena réwnowagi p* = pg(ideal) = pg (ideal).
Mamy ponadto:
p* =ps gdy pr(maz)—pk(ideal) = pg(ideal) — ps(min);
p* > pg edy ps(ideal) — ps(min) > px(mazx) — pk (ideal);
p* < pg edy ps(ideal) — ps(min) < px(mazx) — pk (ideal).
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Rysunek 5.13. Wykresy funkcji przynaleznosci ug (p), us(p),
gdy ps(min) < pg(ideal) = pg (ideal) < pg (maz)
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5.2.3. Targowanie sie jako proces modyfikacji sytuacji negocjacyjnych
wyznaczonych przez uporzadkowanie parametréw pg(min,t),
ps(ideal,t), prx(max,t), pk(ideal,t)

Targowanie sie mozemy traktowaé jako proces modyfikacji sytuacji ne-
gocjacyjnych wyznaczonych przez uporzadkowanie parametréw pg(min,t),
ps(ideal,t), px(max,t), pk(ideal,t). Obie strony daza do osiagniecia poro-
zumienia, ktére dawaloby im okreslony poziom satysfakcji. Trzeba jednak
pamietaé, ze osiagniety stopien satysfakcji jest miarg subiektywng, zalezna
od osobowosci negocjatoréw oraz ich zdolnoéci negocjacyjnych. Mozemy ba-
da¢ mozliwodci uzyskania porozumienia przez ciag

{WPZs,ky(p,t) }reT>
gdzie
WPZs k) (0, t) = {is@) (0, 1), by (0, 1)}, t €T

Zakladamy, Zze podczas procesu targowania sie¢ w momencie czasu
t + 1 € T nastgpila modyfikacja sytuacji negocjacyjnej w wyniku zmian
uporzadkowania parametréw px (max,t+1), ps(min,t+1), ps(ideal,t+1),
px (ideal,t+ 1) w poréwnaniu z uporzadkowaniem parametréw pg (maz,t),
ps(min,t), ps(ideal,t), pg(ideal,t) w momencie czasu t € T. Mozliwosci

transformacji przedstawiamy na schemacie 5.1.
Reguty transformacji sg nastepujace:

1)
1/) pS(min7 t) < pK(maﬂf» t) — pK(maxat + 1) < pS(minv 1+ 1)
2)

— pg(min,t +1) < pg(ideal,t + 1)
2') )

T) pr(mazx,t) < ps(min,t) — pg(min,t+1) < px(mazx,t+1)
Ty
15
T3
3) T5 px(maz,t) < ps(ideal,t) — pg(ideal,t + 1) < px(maz,t+1)
T3
Ty
T

pi (ideal,t) < ps(min,t)
ps(min,t) < pg(ideal,t) — pg(ideal,t+ 1) < pg(min,t+1

3)
1)
)

ps(ideal,t) < pg(mazx,t) — pr(mazx,t+1) < pg(ideal,t + 1)
pi (ideal,t) < pg(ideal,t) — pg(ideal,t + 1) < pg(ideal,t + 1)
ps(ideal,t) < pg(ideal,t) — pg(ideal,t + 1) < pg(ideal,t + 1)

(
(
(
(
(
(
(
(
gdzie — oznacza zmiane uporzadkowania odpowiednich parametréw.

Reguly T/ bedziemy nazywali ,reqgulami odwrotnymi” do regul T;, gdzie
1=1,2,3,4.

Przyktadowo regula T; opisuje mozliwos¢ przejécia od sytuacji 1 do
sytuacji 2. Nastepuje zmiana uporzadkowania parametréw pg(max,t),
ps(min,t). W momencie t € T zachodzi px(max,t) < pg(min,t), nato-
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Schemat 5.1. Mozliwosci zmiany sytuacji negocjacyjnej

‘ Sytuacja 1
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v

‘ Sytuacja 6 ]

Zrédlo: opracowanie wtasne.

miast w momencie t + 1 € T mamy pg(min,t + 1) < pg(max,t + 1).
Porzadek pozostalych parametréw nie ulega zmianie. W podobny sposéb
mozna opisaé pozostale reguty transformacyjne.

Doktadna analiza poszczegdlnych sytuacji nasuwa szereg interesujacych
wnioskow.

Jesli ONP(t) = 0, t € T (sytuacja 1), to mamy dwie mozliwo$ci: ne-
gocjacje cenowe zostaja zerwane lub obie strony okreélaja na nowo swoje
przedzialy targowania sie.

Nastawienie typu rywalizacja—rywalizacja, czyli sklonnosé kazdego
z graczy do uzyskania najlepszej ceny w danej sytuacji, prowadzi do ustale-
nia ceny transakcyjnej tylko w sytuacji 2, gdy przedzial targowania sie jest
zbiorem jednopunktowym postaci ONP(t) = {ps(min,t)} = {px(mazx,t)},
t € T. Mamy wtedy p = ps(min,t) = px(maz,t). W pozostalych przypad-
kach nastawienie rywalizacja—rywalizacja prowadzi do zerwania negocjacji
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cenowych albo zmiany postrzegania obszaru negocjacji i/lub zmiany nasta-
wienia negocjacyjnego.

Nastawienie negocjacyjne typu rywalizacja—wspolpraca® prowadzi do
ustalenia ceny transakcyjnej p na poziomie p = px(maz,t). W niektérych
sytuacjach mamy ponadto px(maz,t) = pg(ideal,t).

Nastawienie negocjacyjne typu wspéipraca—rywalizacja™ prowadzi do
ustalenia ceny transakcyjnej p na poziomie p = pg(min,t). W niektérych
sytuacjach mamy ponadto pg(min,t) = px(ideal,t).

Nastawienie negocjacyjne typu wspélpraca—wspotpraca® prowadzi do
ustalenia w wiekszosci sytuacji nie jednej, ale catego przedzialu mozliwych
cen transakcyjnych. Powstaje wtedy problem, w jaki sposéb okresli¢ cene
konicowa. Oto niektére mozliwosci:

— sprzedajacy i kupujacy wykorzystuja wczesniej uzgodnione procedury
wyznaczenia ceny transakcji, np. cena koncowa jest érednig arytme-
tyczna cen optymalnych obu stron;

— cena transakcji jest proporcjonalna do poziomu satysfakcji sprzedaja-
cego i kupujacego w tym przedziale;

— arbiter (mediator) pomaga w ustaleniu ceny koncowej;

— sprzedajacy i kupujacy wykorzystuja procedury sprawiedliwego po-
dziatu.

5.3. Przyklad zastosowania zbioréw rozmytych do podejmowania
decyzji w procesie negocjacji

Zbiory rozmyte moga mie¢ rowniez zastosowanie przy podejmowaniu de-
cyzji. Podejmowanie decyzji mozna okresli¢ jako wybor odpowiedniej proce-
dury prowadzacej do najlepszego w danych warunkach rozwiazania. W przy-
padku pelnej informacji, czyli gdy doktadnie wiemy, jakie sa decyzje do wy-
boru i jaka jest uzytecznosé kazdej z nich, podejmowanie decyzji sprowadza
sie do maksymalizacji funkcji uzytecznosci. Jesli informacje maja charak-
ter losowy, to maksymalizujemy wartos¢ oczekiwang funkcji uzytecznoéci.
W warunkach ryzyka lub niepewnosci mozemy wykorzystaé rézne strate-
gie do podejmowania decyzji. W przypadku gdy niepewnos¢ dotyczy wielu

6 Rywalizacja ze strony sprzedajacego, wspétpraca kupujacego.

7 Wspblpraca ze strony sprzedajacego, a rywalizacja ze strony kupujacego.

8 Nastawienie typu wspélpraca-wspélpraca oznacza ustalenie ceny transakcji jako
ceny kompromisowe;j.
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elementow sytuacji decyzyjnej, mozemy stosowaé¢ metody oparte na teorii
zbioréw rozmytych?.

Niech sytuacja negocjacyjna bedzie reprezentowana w postaci tréjki
(X,A,U), gdzie X = {z1,...,x,} — zbiér celéw negocjacyjnych, A =
= {ay,...,a,} zbiér pakietéw negocjacyjnych (mozliwych alternatyw),
U = [uij]lmxn — macierz uzytecznosci, gdzie u;; okresla uzytecznosé¢ alter-
natywy a; dla osiggniecia wyniku x;.

Cele negocjacyjne moga dotyczy¢ zaréwno punktow, ktére sa bezpo-
srednio negocjowane, np. cena towaru, warunki dostawy, jak rowniez ce-
16w tzw. miekkich typu utrzymanie dobrych stosunkéw z druga strona, za-
chowanie twarzy itp. Zauwazmy, ze okreslony pakiet negocjacyjny realizuje
cele negocjatora w roznym stopniu. Negocjator wyznacza okreslony poziom
realizacji ps(z;) kazdego celu z;, gdzie i = 1,2,...,n ze wzgledu na przy-
jete przez niego ,kryterium decyzji optymalnej”. Stopien realizacji celu nie
musi by¢ jednakowy dla wszystkich celéw. Optymalna, zdaniem negocja-
tora, decyzja powinna realizowa¢ niektore cele w stopniu maksymalnym,
inne zadowalajacym, a niektére tylko w minimalnym. Zatem zadaniem ne-
gocjatora jest znalezienie rozmytej decyzji optymalnej lub zbioru decyzji
zadowalajacych dla ustalonego wyniku rozmytego10:

S = ps(xy)|er + ps(x2)|re + ..o 4 ps(zy)|zy.

W tym celu konstruujemy zbiér rozmyty U;, zwany uzytecznoscig roz-
mytq decyzji a;, zbiér rozmyty U, zwany rozmytq uzytecznosciq wlasciwg
decyzji a; oraz uzyteczno$é ostrg v : A — R, gdzie v(a;) = u(U}) dla dowol-
nego a;.

Uzytecznosciq rozmytq decyzji a; nazywamy zbiér U; postaci

Ui = Y ((ps (2, )T Tps(2g,) wi g, = 2 vig, ui g,

gdzie T oznacza sume probabilistyczna, zdefiniowana nastepujaco:

s (@) ps(y) = ps (@) + ps(y) — ps(x) - ps(y),

znak sumy obejmuje wszystkie rézne stopnie przynaleznosci u; ;,, sekwen-
cje wj,,...,x;, maja dla ustalonego i, czyli decyzji a; taka sama uzytecz-
nos¢ u; j, .

9 Prezentowana koncepcja podejmowania decyzji rozmytych oparta jest na metodzie
R. Jaina. Por. J. Kasprzyk, Zbiory rozmyte w analizie systemowej, PWN, Warszawa 1986,
s. 339-340; A. Lachwa, Rozmyty Swiat zbioréw..., op. cit., Warszawa 2001, s. 259-262. Sze-
rzej o decyzjach rozmytych i ich zastosowaniach w ekonomii mozna znalezé m.in. w pracach:
S. Heilpern, Podejmowanie..., op. cit.; W. Ostasiewicz, Zastosowanie zbioréw..., op. cit.

10 Pojecie ,rozmyta” w odniesieniu do decyzji oznacza, ze nie prowadzi ona wprost do
okreslonego wyniku, jak w modelach klasycznych, ale ze jest w ré6znym stopniu uzyteczna
dla osiggniecia réznych wynikow.
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Stad wynika, ze no$nik zbioru U; jest zmodyfikowanym i-tym wierszem
macierzy uzytecznoéci, w ktérym nie ma elementow z uzytecznoscig zerowa
celu x; oraz nie wystepuja powtdrzenia.

Rozmytq uzytecznosciq wlasciwg decyzji a; nazywamy zbioér U postaci

U = Z min (Vile, ﬁ) |w; j, -
sup pU;
Wartosci uzytecznodci rozmytej ostrej modyfikujemy przez odwotanie
sie do najwiekszego elementu potaczonych nosnikéw wszystkich zbioréw U,
czyli

Umax = max(|J supp U;).
i

Element u,,., jest najwieksza wartoscia wybrana z elementéw tych ko-
lumn macierzy U, ktérym odpowiadaja niezerowe stopnie przynaleznosci
zbioru rozmytego. Zauwazmy, ze uzyteczno$é¢ wilasciwa uwzglednia stopnie
przynaleznosci wyniku rozmytego .S oraz stosunek uzytecznosci wybranej al-
ternatywy a; dla osiagniecia celu x; do uzytecznosci maksymalnej w danej
sytuacji decyzyjnej.

Ostrg uzyteczno$cig v(a;) decyzji a; jest warto$é srednia (najczesciej
przyjmuje sie tu $rednia arytmetyczna) wszystkich stopni przynaleznosci
zbioru rozmytego U/ .

Rezultatem rozmytym jest decyzja postaci

A* =v(U)|ay + v(US)|az + ... + v(U})|an.
Decyzjg optymalng a™ jest decyzja, ktorej odpowiada najwieksza war-
tos¢ uzytecznosci ostrej, czyli

v(U}) = max{v(U{),v(Us),...,v(U})}.

Przyklad 5.2. Niech sytuacja negocjacyjna bedzie reprezentowana w po-
staci trojki (X, A,U), gdzie X = {z1,z2,x3, 24} — zbidr celéw negocjacyj-
nych, A = {ay,as,as, a4, a5, ag,a7} — zbiér pakietéw negocjacyjnych (moz-

liwych alternatyw). Macierz uzytecznosci U = [u;;]7x4, gdzie u;; okresla
uzytecznos¢ alternatywy a; dla osiggniecia celu x; ma postac¢
5 3 4 87
2 4 8 8
4 8 10 6
U=15 5 3 10
3 4 8 10
5 4 9 9
L2 8 4 10
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Wyznaczymy optymalna decyzje rozmyta dla nastepujacego wyniku
rozmytego

S = 0,7’331 + 0,8‘%2 + 0,9’333 + 0,5\954,

tzn. chcemy, aby zamierzone cele 1, xo, x3, x4 zostaly zrealizowane odpo-
wiednio w stopniu 0,7; 0,8; 0,9; 0,5.
Obliczamy kolejno:
Umax = 10
Uy = min(0,8;0,3)|3+min(0,9;0,4)|44+min(0,7;0,5)|54+min(0,5; 0,8)|8 =
=0,3|3+0,4]4 + 0,55+ 0,5|8

03+04+05+05 1,7
vlar) = w(U) = 22T EE R - 2L g5

U = min(0,7;0,2)|2+ min(0,8;0,4)|4+ min(0,9+ 0,5 — 0,9-0,5; 0,8)|8 =
= 0,2]240,4/4+0,8[8
02404408 14

vlag) =v(U3) = ————— = =047

Uz = min(0,7;0,4)|4+min(0,5; 0,6)|6-+min(0,8; 0,8)[8+min(0,9; 1)]10 =
— 0,4/4 +0,5]6 + 0,8/8 + 0,9]10

. 04+05+08+09 26
viag) =v(U;) = 1 = = 0,65

Uf = min(0,9;0,3)|3 + min(0,7 + 0,8 — 0,7-0,8;0,5)|5 + min(0,7; 1)|10 =
= 0,3|3 + 0,55 +0,7]8
03+405+07 15

v(as) = v(U) = 3 3 = 0,5

U# = min(0,7;0,3)|3+min(0,8;0,4)|4+min(0,9; 0,8)|8+min(0,5; 1)|10 =
= 0,33 + 0,44 + 0,8[8 + 0,5/10

03+04+08405 2
v(as) =v(UZ) = 1 =41= 0,5

U = min(0,8;0,4)|4 + min(0,8; 0,5)[5 + min(0,9 +0,5—0,9-0,5; 0,9)|9 =
= 0,4]4 + 0,55 + 0,9]9

vlag) = v(Ug) = —— 2T

04405409 18
= =2 =06
3 3
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U = min(0,7;0,2)|2+min(0,9;0,4)|4+min(0,8;0,8)|8+min(0,5; 1)|10 =
=0,2]2+0,4/4 + 0,88+ 0,5/10
_ 02+04+08+05 19

v(az) =v(U3s) = 1 1= 0,475.

Zatem
A =0,425|ay + 0,47|as + 0,65|az + 0,5]|aq + 0,5]as + 0,6|ag + 0,475|ar,
czyli decyzja optymalng dla osiagniecia S jest ag.



Rozdziat 6

Modele przetargu

W rozdziale szostym zajmujemy sie problemem przetargu zardéwno
w ujeciu klasycznej teorii gier, jak i z wykorzystaniem komplekséw regut.
Problem przetargu zwiazany jest z podzialem pewnego dobra, a jego rozwig-
zaniem jest wyznaczenie tego podzialu. Zaklada sie przy tym, ze mozliwe
wyniki podziatu sa korzystniejsze niz brak porozumienia. Podrozdziat 6.1
zawiera ogélne uwagi zwigzane z modelowaniem problemu przetargu. W li-
teraturze przedmiotu mozna spotka¢ dwa podejscia stosowane w analizie
tego zagadnienia: aksjomatyczne, gdzie zwraca sie uwage na wtasnosci osig-
gnietego wyniku oraz strategiczne, gdzie istotny jest sposob dochodzenia
do porozumienia. Aksjomatyczne podejécie do zagadnienia przetargu oma-
wiamy w podrozdziale 6.2, strategiczne zas w podrozdziale 6.3. W podroz-
dziale 6.2 definiujemy problem przetargu, rozwazamy wybrane rozwiaza-
nia arbitrazowe, podajemy przyklady zastosowan rozwiazan arbitrazowych
w negocjacjach. W podrozdziale 6.3 omawiamy wybrane modele strategiczne
Rubinsteina. W praktyce modelowanie przetargu wymaga polaczenia obu
podejsé. Przyklady tego typu modeli podajemy w podrozdziale 6.4. W pod-
rozdziale 6.5 wskazujemy na mozliwosci wykorzystania regut oraz komplek-
sow regul do pelniejszego modelowania problemu przetargu.

6.1. Uwagi wstepne

W teorii gier przetarg (bargaining) oznacza sytuacje poszukiwania po-
rozumienia przez dwie lub wiecej strony w sprawie podzialu pewnego dobra,
ktére moze byé¢ dobrem materialnym lub niematerialnym, a rozwigzaniem
problemu przetargu jest wyznaczenie tego podziatu. Zaktada sie przy tym,
ze mozliwe wyniki podziatu sa korzystniejsze niz brak porozumienia. Zasto-
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sowanie modeli przetargu w negocjacjach moze by¢ wielorakie, np. transak-
cje kupna-sprzedazy, negocjacje ptacowe miedzy pracodawca a zwiazkiem
zawodowym, ustalenia miedzy krajami dotyczace eksploatacji wspdlnych za-
sobow, czy rozmowy na szczeblu miedzynarodowym. W pracy rozwazamy
jedynie dwuosobowe modele przetargu. Niektore rezultaty otrzymane dla
gier dwuosobowych moga by¢ uogélnione w przypadku przetargéw wielo-
stronnych, ale sg réwniez budowane modele uwzgledniajace specyfike ne-
gocjacji wielostronnych, np. tworzenie koalicji. W literaturze przedmiotu
wyroznia sie dwa odmienne podejécia stosowane do problemu przetargu:
aksjomatyczne i strategiczne.

W podejsciu aksjomatycznym, zwanym réwniez statycznym, ktorego
twoérca jest John Nash, nie bada sie ani regul, ani przebiegu procesu prze-
targu, a gldwna uwaga skupiona jest na samym wyniku?. J. Nash ograniczyt
swoje rozwazania do wyroéznionej klasy probleméw przetargowych, dla kto-
rej zdefiniowal pojecie rozwiazania2. Sformutowal liste aksjomatéw, jakie
powinno ono spelniaé¢ i badal ich istnienie. Pokazal, ze istnieje dokladnie
jedno rozwigzane spelniajace postulowane wtasnosci. Rozwiazaniu Nasha
odpowiada podzial dobra zgodnie z zasada maksymalizacji iloczynu zyskow
graczy w stosunku do braku porozumienia. Krytyka modelu Nasha zaowoco-
wala powstaniem wielu rozwiazan przetargowych oraz odmiennych koncep-
¢ji modeli przetargu. Oprocz rozwiazania Nasha na uwage zastuguja pro-
pozycje rozwiazan: Raiffy-Kalai-Smorodinskiego, gdzie wyptaty graczy sa
proporcjonalne do maksymalnych wyptat teoretycznie dostepnych graczom,
egalitarne, gdzie korzysci z kooperacji sa dzielone réwno miedzy graczy, czy
utylitarne zwiazane z zasada maksymalizacji sumy uzytecznosci stron.

W podejsciu strategicznym, zwanym takze dynamicznym, zapropono-
wanym przez Ariela Rubinsteina w 1982 roku, istotny jest sposéb dochodze-
nia do porozumienia. Przetarg jest przedstawiany jako gra niekooperacyjna

L Ciekawe i wyczerpujace oméwienie réznych propozycji rozwigzan arbitrazowych za-
wieraja prace: W. Thompson, Cooperative models of bargaining, [w:] R. J. Aumann,
S. Hart, (red.), Handbook of game theory with economic applications, tom II, Elsevier
1994, s. 1237-1283; K. Binmore, Fun and Games. A text on Game theory, D. C. He-
ath and Company 1992; W. J. Friedman, Game theory with applications to economics,
Oxford University Press 1990; R. B. Myerson, Game theory. Analysis of conflict, Harvard
University Press 1991, jak réwniez w pracach: E. Roszkowska, Problem przetargu I. Ak-
sjomatyczne podejicie do zagadnienia, ,Optimum — Studia Ekonomiczne” 2004, nr 2(22),
s. 95-115; E. Roszkowska, Modele przetargu. Analiza zagadnienia i mozliwosci zastosowari,
[w:] Podlasie — wizja rozwoju, (red.) A. F. Bocian, Fundacja Promocji Rozwoju Podlasia
2004, s. 209-227; A. Rusinowska, Przetarg, [w:] Grupowe podejmowanie decyzji. Elementy
teorii. Przyklady zastosowari, (red.) H. Sosnowska, Wydawnictwo Naukowe Scholar, War-
szawa 1999, s. 139-156.

2 J. Nash, The bargaining problem..., op. cit.
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w postaci ekstensywnej, a rozwigzan przetargu poszukuje sie wsréd rowno-
wag gry3. Poniewaz gry tego typu maja nieskonczenie wiele réwnowag Na-
sha, wyznaczane sa tzw. rownowagi doskonalte. Istotna zaleta modeli prze-
targu w ujeciu A. Rubinsteina jest uwzglednienie w negocjacjach ,wartosci
czasu”. W modelu Rubinsteina gracze na przemian proponuja rozwiaza-
nia, ktére moga by¢ akceptowane lub odrzucane przez druga strone. Jesli
jeden z graczy zaakceptuje oferte oponenta, to stanowi ona obowigzujace
porozumienie. Gracze proponujg rozwiazania, ktére ich zdaniem maksyma-
lizujg korzysci na konicu procesu negocjacji. A. Rubinstein przedstawit za-
rowno ogolna koncepcje gry przetargowej, jak i opisat bardziej szczegdtowo
np. przetargi, w ktorych preferencje graczy nie zmieniajg sie w miare uptywu
czasu, a moga by¢ wyrazone przez state dyskonta lub stale koszty przetargu,
gry, gdzie gracz drugi moze wycofaé sie z przetargu ze stalym dyskontem,
gry z ryzykiem zakonczenia przetargu badz gry z niepelng informacja. Dy-
namiczne modele przetargowe Rubinsteina sa cennym uzupelnieniem sta-
tycznych modeli Nasha. W literaturze przedmiotu mozna obecnie spotkaé
wiele modeli przetargéw nawigzujacych do tej koncepcji przetargu.

W praktyce modelowanie przetargu wymaga potaczenia obu podejsé:
dynamicznego i statycznego. Potrzebne jest zachowanie odpowiedniej réw-
nowagi miedzy analiza samego procesu negocjacji a analiza mozliwych wyni-
kow. Bada sie zwiazki zachodzace miedzy rownowagami doskonalymi w grze
strategicznej oraz rozwiazaniami w odpowiadajacej jej grze przetargu. Do
takiego pelniejszego modelowania przetargéw mozna wykorzystaé reguly
oraz kompleksy regut.

6.2. Aksjomatyczne podejScie do zagadnienia
6.2.1. Problem przetargu

Rozwazmy dwa podmioty (dalej bedziemy nazywali ich graczami) dys-
ponujace wstepna ,wiazka towaréw”, przystepujace do rozméw celem doko-
nania ich wymiany. f.aczny podzial ,wigzki towaréw” przyniesionych przez

3 Omoéwienie strategicznych modeli Rubinsteina mozna znalezé w pracach: M. J. Os-
borne, A. Rubinstein, Bargaining and Markets, Academic Press Inc. 1990; K. Binmore,
Fun and Games..., op. cit., jak réwniez w: E. Roszkowska, Problem przetargu II. Stra-
tegiczne podejscie do zagadnienia, ,Optimum — Studia Ekonomiczne” 2004, nr 4(24),
s. 67-82; E. Roszkowska, Modele przetargu..., op. cit.; A. Rusinowska, Przetarg..., op. cit.;
A. Rusinowska, Zagadnienie przetargowe ze zmiennymi w czasie preferencjami graczy,
»2Roczniki Kolegium Analiz Ekonomicznych” 1998, zeszyt 6, s. 74-87.
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strony nazwiemy transakcja, przy czym transakcja moze by¢ rozumiana jako
transakcja handlowa, czyli wymiana takich débr, jak np.: towary, pieniadze,
lub szerzej — porozumienie negocjacyjne, gdy rozmowy dotycza takich za-
gadnien, jak np. warunki ptacowe, sprawy socjalne pracownikéw, poziom za-
trudnienia w firmie itp. Transakcja dochodzi do skutku wtedy i tylko wtedy,
gdy kazda ze stron ja zaakceptuje. Zbiér wszystkich mozliwych transakcji,
ktére gracze moga zawrzeé, oznaczymy przez A. Niech D oznacza sytuacje,
gdy transakcja nie dochodzi do skutku, co odpowiada sytuacji braku poro-
zumienia. Na zbiorze AU {D} okreslamy relacje preferencji <; dla kazdego
z graczy, gdzie ¢ = 1, 2. Preferencje gracza wyrazaja stopien jego zadowolenia
(satysfakcji) z osiagniecia okreslonego wynikut. Mamy a=<;b wtedy i tylko
wtedy, gdy dla i-tego gracza porozumienie zwiazane z transakcja a jest nie
lepsze niz porozumienie zwigzane z transakcja b, gdzie ¢ = 1, 2. Zaktadamy
dalej, ze preferencje kazdego gracza sa okreslone na zbiorze loterii mozliwych
transakcji oraz sa spelnione aksjomaty von Neumanna i Morgensterna. Na-
stepnie dla kazdego z graczy wyznaczamy funkcje uzytecznosci indukowana
przez jego relacje preferencji®. Niech u; : AU {D} — PR bedzie funkcja
uzytecznosci i-tego gracza indukowana przez <;, gdzie ¢ = 1,2. Kazdemu
porozumieniu a € A przyporzadkowujemy pare uzytecznosci (uq(a), uz(a)),
a w sytuacji braku porozumienia pare d = (ui(D),uz(D)). Majac zbiér
wszystkich mozliwych porozumien, sytuacje braku porozumienia oraz funk-
cje uzytecznosci okreslone na zbiorze preferencji graczy mozemy utworzyé
zbiér postaci

U ={(ui(a),uz(a)) : gdzie a € A} U{(u1(D),usz(D))},

4 Przypomnijmy, ze relacja @Q okreslong na elementach zbioru X nazywamy dowolny
podzbidr iloczynu kartezjanskiego @ C X x X. Relacje Q nazywamy relacjg preferencji
(lub stabym porzadkiem), jesli spelnia ona nastepujace warunki:

— zQz, dla dowolnego = € X (zwrotnosé);

— jesli zQy oraz yQz, to xQz dla dowolnych z,y,z € X (przechodnios?);

— zQy lub yQz dla dowolnych z,y € X (spdjnosé).

Relacje preferencji oznaczamy symbolem =< lub =. Zalezno$¢ x <y interpretujemy,
ze element x jest nie lepszy niz element y. Zalezno$é x =y interpretujemy, ze element x
jest nie gorszy niz element y. Relacja < indukuje dwie inne (wazne) relacje:

r<y < (zxy) 1 ~(y<xx) (relacja ostrej preferencyi);

zry < (rxy) i (yxx) (relacja obojetnodci, zwana takze relacjq indyferencyi),
gdzie z,y € X.

Podobnie relacja > indukuje nastepujace relacje:

r=y < (x=y)1-(y=z) (relacja ostrej preferencyi);

2Ry < (x=y) 1 (y=x) (relacja obojetnosci, zwana takze relacjg indyferencyi),
gdzie z,y € X.

Mamy ponadto x>y & y<z.

5 Odnotujmy, ze na mocy twierdzenia von Neumanna funkcja ta bedzie wyznaczona
z dokltadnoscig do przeksztalcenia liniowego.
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czyli zbiér wszystkich mozliwych par uzytecznosci, ktéore mozna otrzymac
w wyniku targowania sie.

Dowolne porozumienie moze by¢ w ten sposéb przedstawione jako punkt
na plaszczyznie v = (uj,uz) € U C M?. W zbiorze U wyréznimy punkt
d = (dy,d3) odpowiadajacy brakowi porozumienia D, gdzie d; = u;(D) dla
1 =1,2. Wartoéci dy, ds interpretujemy jako uzytecznosci odpowiednio gra-
cza pierwszego oraz drugiego, gdyby transakcja nie doszta do skutku. Inaczej
moéwiac, sa to wyplaty otrzymywane przez graczy w przypadku, gdy dziataja
oni samodzielnie, tzn. w sytuacji braku porozumienia. Punkt d = (dy, d3) na-
zywamy punktem status quo lub statym punktem grozby. Mozemy bowiem
przyjac, ze gracze nie moga deklarowac i spelni¢ wiekszej grozby niz odmowa
wspolpracy, a zaden z graczy nie moze podjaé akcji, ktora moglaby zaszko-
dzi¢ drugiej stronie. Natomiast dla dowolnego u = (u1,us) € U C R?, gdzie
u # d, mozliwe jest takie wspoldziatanie graczy, ktoére pozwoli im osiagnaé
odpowiednio uzytecznosci uy, us6. Obszar U C 2 jest zbiorem wszystkich
punktéw odzwierciedlajacych mozliwy wynik targowania sie. Nazywamy go
réwniez zbiorem wyplat (rozwigzan czy transakcji) dopuszczalnych. Z przy-
jecia wlasnoéci von Neumanna dla funkcji uzytecznosci wynika wypuktosé
zbioru U. Zakladamy réwniez, ze zbiér U jest ograniczony i domkniety,
co gwarantuje istnienie rozwigzan gry przetargu. Formalna definicja dwu-
osobowego przetargu jest nastepujaca:

Definicja 6.1. Pare (U, d) nazywamy dwuosobowym przetargiem (gra targu),
gdzie d = (dy,d3) € U jest punktem status quo odpowiadajacym brakowi
porozumienia, jesli U C R? jest ograniczonym, wypuklym i domknietym
zbiorem oraz U zawiera co najmniej jeden punkt u = (uy, us) taki, ze u > d.
Zbiér wszystkich dwuosobowych przetargdéw oznaczymy przez P.

6.2.2. Pojecie schematu arbitrazowego

Rozwazmy dowolny dwuosobowy przetarg (U,d) € P. Von Neumann
i Morgenstern wprowadzili pojecie tzw. obszaru negocjacji jako rozwiaza-
nia kooperacyjnego gry?. Obszar negocjacji opisuje warunki, jakie powinno
spelniaé¢ ,rozsgdne rozwigzanie”, czyli takie, ktore przyniostoby korzysé obu
stronom i mogloby by¢ przez te strony zaakceptowane.

Niech v = (uy,u2), v = (vi,v2) € U C R, Przyjmujemy nastepujace oznaczenia:
u > v wtedy i tylko wtedy, gdy u; > v, ug > vo;
— u > v wtedy i tylko wtedy, gdy u1 > vy, ug > vg;
— u = v wtedy i tylko wtedy, gdy w1 = v1, ug = vs.

-3

Por. J. von Neumann, O. Morgenstern, Theory of Games..., op. cit.
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Definicja 6.2. Dla gry targu (U, d) € P obszarem negocjacji nazywamy zbidr

wszystkich rozwiazan u ze zbioru U, ktére spelniaja nastepujace warunki:
i) u>d, czyli uy > dy i ug > do;

ii) dla dowolnego y € U takiego, ze y > u, zachodzi y = u.

Warunek i) nazywany indywidualng racjonalnoscig oznacza, ze wyplaty
graczy sa nie nizsze niz w punkcie status quo. Zadnego 7 graczy nie mozna
zmusi¢ do zaakceptowania rozwigzania, w ktorym wyplata jest nizsza niz ta,
ktéra moze sobie zagwarantowa¢ grajac niekooperacyjnie.

Warunek ii) nazywany optymalno$cig w sensie Pareto oznacza, ze nie
moze byé zadnego wyniku, ktéry bylby lepszy dla obu graczy lub lepszy
dla jednego, a nie gorszy dla drugiego. Inaczej mdéwiac, rozwigzanie u € U
jest optymalne w sensie Pareto, jedli nie istnieje rozwiazanie y € U takie, ze
y > u oraz y; > u; dla przynajmniej jednego gracza i, gdzie i = 1, 2.

Zatem obszar negocjacji jest zbiorem racjonalnych rozwiazan optymal-
nych w sensie Pareto. Zauwazmy jednak, ze jesli nawet ograniczymy swoja
uwage do obszaru negocjacji, to czesto zbior ten zawiera nieskonczenie wiele
punktéw. Ktéry z nich bylby zatem sprawiedliwym” rozwiazaniem pro-
blemu przetargu? W swojej pracy J. von Neumann i O. Morgenstern zdefi-
niowali wprawdzie obszar negocjacji, ale stwierdzili jednoczesnie, ze wybdr
punktu z obszaru negocjacyjnego jest problemem, ,,co prawda ciekawym, ale
dalsze spekulacje na jego temat nie sg juz natury matematycznej” 8. Z tym
stwierdzeniem nie zgodzil sie¢ Nash, proponujac tzw. arbitrazowe rozwigzanie
gry. Poniewaz wybér jednego rozwiazania gry w warunkach rzeczywistych
nie jest sprawa prosta, w sytuacjach konfliktowych gracze sktonni sa powie-
rzy¢ swoj problem do rozstrzygniecia bezstronnemu arbitrowi, ktéry zasuge-
ruje jedno rozwiazanie. Role arbitra powinna spelnia¢ doktadnie okreslona
reguta, czyli funkcja, ktéra problemowi przetargu przypisze jedng wyptate
ze zbioru U.

Definicja 6.3. Schematem arbitrazowym nazywamy funkcje ¢ : P — %2,
ktora kazdemu problemowi przetargu (U, d) € P przypisuje jedna wyplate
(p1(U,d), p2(U,d)) ze zbioru U, tzn.

(U, d) = (¢1(U,d), p2(U, d)).

Wyptlate dla danego schematu arbitrazowego bedziemy interpretowacé
jako arbitrazowe badz kompromisowe rozwigzanie gry.

8 Ibidem.
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Z okredlenia schematu arbitrazowego wynika bezposrednio, ze rozwigza-
nie przetargowe nalezy do zbioru U, czyli jest rozwigzaniem dopuszczalnym.
Poniewaz mozna okresli¢ nieskonczenie wiele takich funkcji, rolg arbitra jest
sformutowanie kryteriéw, jakie powinna ona spelnia¢. Warunki nalozone
na funkcje ¢ mogg zaleze¢ od pozycji przetargowej stron, przyjetych przez
strony zasad ,sprawiedliwego podzialu” zwigzanych np. z normami, uwa-
runkowaniami spotecznymi, prawnymi czy kulturowymi. Duzy wplyw na
rozwiazanie mogg mie¢ réwniez cechy osobiste i zdolnosci przetargowe oby-
dwu graczy. Idealng sytuacja jest istnienie jednego schematu arbitrazowego.
Ale moze sie réwniez okazaé, ze nie istnieje zaden schemat arbitrazowy, ktory
spelnia wszystkie wymagania stron lub tez wiele takich schematow.

Dla danej gry przetargu rézne rozwigzania arbitrazowe moga prowadzié¢
czasem do tego samego rozwiazania (np. gdy funkcje preferencji sa jedna-
kowe). W ogélnej sytuacji jednak zaréwno wartosé, jak i uporzadkowanie
poszczegdlnych rozwigzan moze by¢ rézne i jest Scidle uzaleznione od zagad-
nienia przetargowego.

6.2.3. Model targu Nasha ze stalym punktem grozby

Zaréwno ogdélna koncepcja, jak i pierwsza propozycja schematu arbitra-
zowego pochodzi od J. Nasha. W swojej stynnej pracy J. Nash zdefiniowat
aksjomaty, ktore wedlug niego powinny by¢ spelnione przez schemat arbi-
trazowy 9.

Niech (U,d) € P bedzie dwuosobowym przetargiem oraz niech ¢ ozna-
cza schemat arbitrazowy przyporzadkowujacy (U,d) € P jego rozwiazanie
przetargowe p(U,d) € U, gdzie p(U,d) = (¢1(U,d), ¢2(U,d)). Aksjomaty
Nasha sg nastepujace:

A1l. Optymalno$é w sensie Pareto. Je$li u € U oraz u > ¢(U,d), to
u = ¢(U,d) dla dowolnego (U,d) € P.

Optymalnos¢ w sensie Pareto oznacza, ze nie moze istnie¢ inne roz-
wiazanie dopuszczalne, czyli nalezace do zbioru U, lepsze od rozwiazania
przetargowego.

A2. Indywidualna racjonalno$é. (U, d) > d dla dowolnego (U,d) € P.

Oznacza to, ze rozwigzanie przetargowe powinno by¢ co najmniej tak
dobre jak status quo. Zauwazmy, ze aksjomaty Al, A2 oznaczaja, iz rozwia-
zanie powinno naleze¢ do obszaru negocjacyjnego.

9 J. Nash, The bargaining problem..., op. cit.



226  Modelowanie proceséw decyzyjnych oraz negocjacji za pomoca komplekséw regut

A3. Niezalezno$é od nieistotnych mozliwosci. Niech (U,d), (V,d) € P.
Jesli V. C U oraz ¢(U,d) € V, to o(U,d) = ¢(U,d).

Warunek ten oznacza, ze jesli zbior rozwiazan dopuszczalnych wyjscio-
wego problemu przetargu zostaje powiekszony o pewne dopuszczalne trans-
akcje, ale w taki sposéb, ze status quo nie zostaje zmienione, to wtedy roz-
wigzanie nowej gry targu bedzie niezmienione albo stanie si¢ nim jedna
z nowych transakcji. Rozwiazaniem nowej gry targu nie moze by¢ zadna
inna transakcja z wyjsciowego zbioru dopuszczalnych transakcji.

A4. Niezalezno$¢ od przeksztalcen liniowych. Niech (U, d), (V,d’) € P.
Zaltézmy, ze V powstaje z U przez przeksztalcenie liniowe:

v = (v1,v2) = (a1uy + by, asus + be), gdzie ay,as > 0, by, by € R.
Jesli wowczas

SD(U7 d) = (901 (U7 d)a (PQ(U7 d)),
to

(V. d') = (o1 (V. d'), p2(V, d')),
gdzie
e1(V,d') = a1p1(U,d) + b1, ¢2(V,d') = asp2(U,d) + by
oraz d' = (d},d5) = (a1dy + by, azds + ba).

Warunek ten zaktada mozliwos¢ liniowych transformacji funkcji uzy-
tecznodci. Aksjomat A4 jest naturalny, jedli zaklada sie, ze wszystkie funkcje
uzytecznosci sa rownie dobre. Budzi zastrzezenia, gdy przyjmuje sie uzytecz-
nos¢ bezwzgledna, poniewaz wtedy niemozliwe jest miedzyosobowe pordw-
nywanie uzytecznosci.

A5. Symetria. Niech (U,d) € P. Zalézmy, ze dy = ds oraz U spelnia
warunek:

(u1,u2) € U wtedy i tylko wtedy, gdy (uq,us) € U.
Jesli wowezas p(U,d) = (¢1(U,d), p2(U,d)), to ¢1(U,d) = ¢2(U,d).

Warunek ten oznacza, ze jesli gracze majg symetryczne role, to roz-
wigzanie przetargowe powinno dawaé¢ obydwu graczom réwne wyptaty uzy-
tecznosci przy zalozeniu, ze uzytecznos$é jest mierzona w jednostkach, ktore
uczynily gre symetryczna.

Nash udowodnil, ze istnieje tylko jedno rozwigzanie przetargowe spel-
niajace aksjomaty A1-A5. Rozwiazaniem Nasha jest funkcja przyporzadko-
wujaca kazdemu problemowi przetargowemu pare uzytecznosci, ktéra mak-
symalizuje iloczyn zyskow graczy w stosunku do braku porozumienia.
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Twierdzenie 6.1. Rozwigzaniem Nashal® problemu przetargu (U,d) € P

nazywamy rozwiazanie u” = (ul,ud’) € U, spelniajace nastepujacy waru-
nek:

(ud —dy)(ud —dy) = max (uy —dy)(us — do).
(ug,uz)elU
uy>dy, ug>dg

Zatem wedtug Nasha punkt (ul¥,ud) jest jedyny i zawsze istnieje. Co
wiecej, jest to jedyny punkt stycznosci miedzy zbiorem U a hiperbola po-
staci (u; — dy)(uy — d2) = k (gdzie k — stala), ktérej asymptoty sa réwniez
okreslane przez punkt status quo. Dlatego tez rozwiazanie to jest nazywane
(maksymalnym) iloczynem Nasha. J. C. Harsanyi wykazal, ze rozwiazanie
problemu targu wedlug Nasha jest matematycznie réwnowazne rozwiaza-
niu modelu targu podanego w 1930 roku przez Frederika Zeuthena, ktére
polegato na maksymalizacji iloczynu uzytecznosci obu graczy . Ponadto za-
lozenia F. Zeuthena majg wedlug niego dodatkowe zalety, ,,poniewaz dostar-
czaja nadajacy sie do przyjecia psychologiczny model rzeczywistego procesu
targowania sie”.

Odnotujmy kilka aksjomatow majacych $cisty zwiazek z omdéwionym
schematem Nasha, ale takze z innymi schematami arbitrazowymi rozwaza-
nymi w tej pracy.

Niech (U,d) € P bedzie dwuosobowym przetargiem oraz niech ¢ ozna-
cza schemat arbitrazowy przyporzadkowujacy (U,d) € P jego rozwiazanie
przetargowe p(U,d) € U.

A6. Slaba optymalno$é w sensie Pareto. Mamy ¢(U,d) € U oraz nie
istnieje u takie, ze u > (U, d).

A7. Silna indywidualna racjonalno$é. Mamy ¢(U, d) > d.

AR8. Niezalezno$é od indywidualnie nieracjonalnych alternatyw. Ma-

my p(U,d) = ¢(I(U,d),d), gdzie I(U,d) ={u €U :u>d}.

Warunek ten stwierdza, ze rozwigzanie w grze targu zalezy tylko od
zbioru indywidualnie racjonalnych rozwiazan tej gry.

A9. Monotoniczno$é¢ punktu status quo. Jesli d; > d} oraz d; = dj dla
pewnego i # j, gdzie i,j € {1,2}, to p;(U,d) > ¢;(U,d).

10 J. Nash, The bargaining problem..., op. cit.

11 J. C. Harsanyi, Approaches to the bargaining problem before and after the theory
of games: a critical discussion of Zeuthen’s, Hick’s and Nash’s theories, ,Econometrica”
1956, vol. 24, s. 144-157.



228  Modelowanie proceséw decyzyjnych oraz negocjacji za pomoca komplekséw regut

Wiasno$é ta méwi, ze zwiekszenie wyptaty w punkcie status quo dla
jednego z graczy spowoduje réwniez zwickszenie jego wyplaty w rozwiazaniu
arbitrazowym, przy zalozeniu, ze wyplata drugiego gracza w punkcie status
quo nie ulegnie zmianie.

A. Roth zauwazyl, ze aksjomat A2 jest konsekwencja pozostatych aksjo-
matéw Nashal2. Zatem rozwiazanie Nasha problemu przetargu (U,d) € P
jest jedynym rozwiagzaniem schematu arbitrazowego spelniajacego aksjo-
maty Al, A3, A4, A5. Mozna réwniez pokazaé, ze rozwigzanie Nasha pro-
blemu przetargu (U, d) € P spelnia aksjomaty A6, A7, A8, A913.

W modelu przetargu Nasha stan rzeczy jest idealizowany przez przy-
jecie okreslonych zaltozen, co pociaga szereg ograniczen jego stosowalnosci
w praktyce. Stad tez model Nasha zostal poddany wnikliwej krytyce, przy
czym zastrzezenia dotyczyly zaréwno ogdlnych zalozenh modelu, jak i niekto-
rych aksjomatéw oraz koncepcji samego rozwigzania. Owe krytyczne uwagi
zaowocowaly powstaniem szeregu schematow arbitrazowych, bazujacych na
innych aksjomatach, modyfikacjach wyjsciowego modelu Nasha, czy wresz-
cie odmiennych koncepcjach modeli targu.

Rozbudowana wersje wlasnego schematu uwzgledniajaca stosowanie
grézb podat J. Nash w jednej ze swoich prac!4. Ciekawa propozycja jest
koncepcja badania rozwiazan gry przetargu w zaleznosci od punktéw odnie-
sienia pochodzaca od W. Thompsona. W grze przetargu (U,d) € P punkt
status quo pelni role punktu odniesienia (reference point) w rozwiazaniu
J. Nasha. Aksjomat A3 tradycyjnie okreélany jako niezalezno$é¢ od niezwia-
zanych alternatyw moze by¢ okreslany mianem zaleznosci od punktu status
quo. W. Thomson opisal warunki, jakie powinny spetniaé¢ punkty odniesienia
oraz podal twierdzenie o jednoznacznoéci rozwigzania problemu przetargu
w zaleznosci od takiego punktuls.

Rozwazmy tzw. gre ultimatum, polegajaca na tym, ze gracze maja po-
dzieli¢ miedzy siebie pewna kwote pieniedzy, przy czym jedli nie uzgodnia
zadnego podzialu, to zaden z nich nic nie otrzyma. W przypadku jednako-
wych preferencji graczy, na mocy aksjomatu A5, podzial pieniedzy nastepuje
w rownym stosunku. Jedli preferencje graczy nie sa jednakowe, to podzial
w réwnym stosunku nie bedzie juz rozwiazaniem gry. Mozna pokazaé, ze
wynik podziatu bedzie uzalezniony od podejscia do ryzyka graczy. Rozréoz-

12 Por. W. J. Friedman, Game theory with applications..., op. cit., s. 212-214.

13 Por. W. Thompson, Cooperative models of bargaining..., op. cit., s. 1237-1283.
14 Ppor. J. Nash, Two-Person Cooperative Games..., op. cit.

15 Por. W.J. Friedman, Game theory with applications..., op. cit.



Modele przetargu 229

niamy trzy postawy wobec ryzyka: niecheé¢, neutralnoéé¢ oraz poszukiwanie
ryzyka. Nieche¢ do ryzyka charakteryzuje jednostki unikajace ryzyka lub je
minimalizujace, neutralno$é — osoby, ktére koncentruja sie na oczekiwanych
wyplatach bez zwracania uwagi na ich rozrzut. Poszukiwanie ryzyka po-
lega na preferowaniu wartosdci ryzykownych, przy czym gracz postepujacy
asekuracyjnie (asekurant) ma wklesta funkcje uzytecznosci, o neutralnym
podejsciu do ryzyka (neutralny) ma liniowa funkcje uzytecznosci, poszuku-
jacy ryzyka (zwolennik ryzyka) ma wypukla funkcje uzytecznosci. Mozna
pokazaé, ze w takim przypadku rozwigzanie Nasha daje graczowi, ktory po-
stepuje bardziej asekuracyjnie, mniejsza czes¢ pieniedzy przeznaczonych do
podziahu 16,

Niektérzy uwazaja, ze schemat arbitrazowy powinien prowadzi¢ do
sprawiedliwego rozwigzania nawet wtedy, gdy stosuje sie go do ,sytuacji
niesprawiedliwej”. Aksjomaty Nasha nie sa w tym rozumieniu ,etycznie
sprawiedliwe”. Zauwazmy bowiem, ze uzyteczno$é tej samej kwoty pienie-
dzy jest dla biednego gracza wieksza niz dla bogatego, czyli gracz biedny
jest bardziej asekuracyjny niz bogaty, co przy stosowaniu rozwiazania Na-
sha powoduje, ze otrzymuje on mniejsza cze$¢ dobra przeznaczonego do
podzialu niz bogaty. Wedlug Nasha takie rozwiazanie mozna uznaé za
sprawiedliwy podzial. Odzwierciedla ono rozsadne oczekiwania rozsadnych
graczy.

Aksjomaty Nasha, mimo ze wyrazaja pewne rozsadne warunki, jakie po-
winna spelniaé¢ kazda funkcja arbitrazowa, byly réwniez poddawane krytyce.
Najmniej bezdyskusyjne wydaja sie jedynie aksjomaty A1-A2, stwierdza-
jace, ze rozwiazanie powinno naleze¢ do zbioru negocjacyjnego. Chociaz jak
pokazuja badania empiryczne zdarza sie, ze negocjacje koncza sie brakiem
porozumienia mimo istnienia rozwiazania lepszego niz status quo lub tez
rozwigzaniem, ktére nie jest optymalne w sensie Pareto.

Zastapienie aksjomatu A3 aksjomatem monotonicznosci prowadzi do
koncepcji rozwigzania Raiffy-Kalayi-Smorodinskiego!7. Niektorzy autorzy
zwracaja uwage na ograniczonosé stosowalnosci modelu przez przyjecie ak-
sjomatu A4, ktory nie pozwala na poréwnywanie miedzyosobowe uzytecz-
noéci, podczas gdy w wielu negocjacjach takie poréwnania maja miejsce.
Odrzucenie aksjomatu A4 prowadzi do koncepcji rozwiazania egalitarnego

16 Por. np. M. J. Osborne, A. Rubinstein, Bargaining and Markets..., op. cit.,s. 17-19.

17 Por. E. Kalai, M. Smorodinsky, Other solutions to Nash’s Bargaining Problem, ,,Eco-
nometrica” 1975, vol. 43, s. 513-518; W. J. Friedman, Game theory with applications...,
op. cit., s. 217— 223.
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oraz utylitarnego!8. Aksjomat A5 mozna zaakceptowaé, gdy przetarg od-
bywa sie miedzy ,réwnymi” jednostkami. Jest czesto trudny do przyjecia,
gdy w gre wchodza ,nieréwne jednostki”, np. osoba i cate spoteczenstwo. Re-
zygnacja z aksjomatu A5 prowadzi do uogdlnionego schematu arbitrazowego
Nasha (jak réwniez uogdlnionego rozwiazania Raiffy-Kalai-Smorodinskiego,
utylitarnego, egalitarnego), uwzgledniajacego rézne pozycje przetargowe czy
sity stron negocjujacych.

Definicja 6.4. Uogdlnionym rozwigzaniem Nasha'® problemu przetargu
(U,d) € Pz wagami «, 3, gdzie a + 3 =1, a > 0, 8 > 0 nazywamy rozwia-

zanie (u¥N, u4™) € U spehiajace warunek:
(ui™ = d)*(ug™ —d2)’ = max (ur — d1)*(ug — da)”.
Up,U2

wy>dy, ug>dg

Liczby «, 8, gdzie a + 8 = 1, « > 0, f > 0 interpretujemy jako ,silte
przetargowa’ (negocjacyjna) odpowiednio gracza pierwszego i drugiego.

Im wieksza sitla negocjacyjna danego gracza, tym wieksze jego korzy-
Sci ze stosowania uogdlnionego rozwiazania Nasha. W przypadku graczy
o jednakowej sile negocjacyjnej czy symetrycznym statusie przyjmujemy
a+p = % i wtedy uogdlnione rozwiazanie Nasha pokrywa sie z rozwig-
zaniem Nasha problemu przetargu. J. Harsanyi i J. Selten pokazali, ze
uogdlnione rozwigzanie Nasha problemu przetargu z wagami «, 3, gdzie
a+ 0 =1 a>0,0 >0 jest jedynym rozwigzaniem problemu przetargu
spelniajagcym aksjomaty Al, A3, A420. Zauwazmy, ze w przypadku, gdy
a=pf0= %, spelniony jest aksjomat A5 i otrzymujemy rozwigzanie Na-
sha. Mozna réwniez pokazaé, ze uogdlnione rozwiazanie Nasha problemu
przetargu z wagami «, 3, gdzie a + 6 = 1, a« > 0, 8 > 0 spelnia aksjo-
maty A2, A6, A7, A8, A92L.

18 Por. W. Thompson, A class of solutions to bargaining problems, ,Journal of Econo-
mic Theory” 1981, vol. 25, s. 431-441; R. B. Myerson Game theory..., op. cit., s. 381-384.

19 Por. J. C. Harsanyi, J. Selten, A Generalized Nash Solution..., op. cit., s. 80-106;
R. B. Myerson Game theory. Analysis of conflict..., op. cit., s. 390; K. Binmore, Fun and
Games..., op. cit., s. 186—-188.

20 Por. J. C. Harsanyi, J. Selten, A Generalized Nash Solution..., op. cit.; K. Binmore,
Fun and Games..., op. cit., s. 186—188.

21 Por. W . Thompson, Cooperative models of bargaining..., op. cit.
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Schemat 6.1. Zwigzek miedzy uogdlnionym rozwigzaniem Nasha
a rozwigzaniem Nasha

Rozwigzanie Nasha
Al, A3, A4, A5

A5 —»

Uogoélnione rozwigzanie Nasha
Al, A3, A4

— rezygnacja z aksjomatu

Zrédto: opracowanie wlasne.

6.2.4. Model Raiffy-Kalai-Smorodinskiego

Model Raiffy-Kalai-Smorodinskiego mozna traktowaé jako udoskonale-
nie modelu Nasha, przy czym w odréznieniu od modelu Nasha cechuje go
Sciste powigzanie z dwoma punktami: punktem status quo oraz tzw. punktem
idealnym?2. Punkt idealny gry przetargu (U, d) € P ma postaé

M(U,d) = (My(U,d), M2(U,d)),

gdzie: My (U,d) = max{us € R: (u1,u2) € U us > da},
Ms(U,d) = max{uz € R : (u1,uz) € Uyu; > di}.

Zauwazmy, ze M;(U,d) odpowiada najwyzszej uzytecznosci gracza
pierwszego, jesli uzytecznos¢ gracza drugiego jest nie mniejsza niz ds, nato-
miast M»(U, d) odpowiada najwiekszej uzytecznosci gracza drugiego, przy
zalozeniu, ze uzytecznosé gracza pierwszego jest nie mniejsza niz d;. Punkt
idealny nie jest zazwyczaj elementem U. Gdyby bowiem M (U,d) € U, to
nie byloby konfliktu intereséw, a wiec réwniez powodu do negocjacji. Naj-
lepszemu, czyli idealnemu, rozwiazaniu odpowiadalby punkt M (U, d).

Koncepcja rozwiazania w modelu RKS oparta jest na zatozeniu, ze wy-
platy graczy maja byé¢ proporcjonalne do maksymalnych wyptlat teoretycz-
nie dostepnych graczom, po uwzglednieniu ich punktu status quo.

Definicja 6.5. Rozwigzaniem RKS?? problemu przetargu (U,d) € P nazy-

wamy rozwigzanie (uffS wlt55) € U spelniajace nastepujace warunki:

22 W skrécie bedziemy pisali model RKS lub schemat RKS, rozwigzanie RKS.
23 Por. E. Kalai, M. Smorodinsky, Other solutions to Nash’s Bargaining Problem, ,Eco-

nometrica” 1975, vol. 43, s. 513-518; W. J. Friedman, Game theory with applications...,
op. cit., s. 217— 223.
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a) ufKS —dz - MQ(U,d) —dz'

ultkS —dy — My(U,d) —dy’
’U,g—dg . MQ(U,d)—dg
ul—dl - Ml(U,d)—dl

b) jesli oraz u > p(U,d), to u ¢ U.

Z warunku a) wynika, ze wyplaty graczy maja by¢é proporcjonalne do
maksymalnych wyplat teoretycznie dostepnych graczom. Warunek b) gwa-
rantuje, ze sa to najwyzsze wyplaty, jakie moga osiggnaé gracze, jesli wspol-
czynnik proporcjonalnosci wyptat wynosi %.

Punkt rozwiazania RKS znajdujemy na przecieciu sie prostej przecho-
dzacej przez punkt idealny oraz punkt status quo z obszarem negocjacyj-
nym gry targu. Inaczej méwiac, nadwyzka kooperacyjna, czyli korzysci ze
wspolpracy zostang podzielone miedzy graczy zgodnie ze wspotczynnikiem
proporcjonalnosci maksymalnych wyptat, z uwzglednieniem punktu status
quo.

Niech U = {y € %*: y > z oraz dla pewnego z € U mamy z > y}, gdzie
z = (21, 22), a z; oznacza najmniejsza wyplate, jaka i-ty gracz méglby otrzy-
maé, czyli z; = min{y; € R : (y1,y2) € U} dla ¢ = 1,2. Niech (U,d) € P
bedzie dwuosobowym przetargiem, a  oznacza schemat arbitrazowy przy-
porzadkowujacy (U, d) € P jego rozwiazanie przetargowe o(U,d) € U.

Rozwazmy nastepujacy aksjomat:

A10. Indywidualna monotonicznoéé. Niech (U, d), (V,d)€ P. Jedli V C U
oraz Ml(‘/, d) = ME(U, d), to (,0](‘/, d) < (,Dj(U, d) dla 7 75 7,1,] € {1,2}

Warunek ten oznacza, ze jesli dwie gry maja te same maksymalne wy-
platy dla i-tego gracza M;(V,d) = M;(U,d), gry maja ten sam punkt status
quo, oraz V C U, to rozwigzanie KRS gwarantuje j-temu graczowi (gdzie
j # 1) wyplate w grze (U, d) nie mniejsza niz wyplate w grze (V,d).

Kalai oraz Smorodinsky pokazali, ze rozwiazanie RKS problemu prze-
targu (U, d) € P jest jedynym rozwiazaniem schematu arbitrazowego spel-
niajacego aksjomaty Al, A3, A5, A1024. Natomiast rozwigzanie Nasha
nie spelnia aksjomatu A10. Zauwazmy, ze rozwigzanie problemu przetargu
w modelu RKS otrzymuje sie przez zastapienie aksjomatu Nasha A4 aksjo-
matem A10. Oznacza to, ze warunek niezaleznosci rozwiazania od niezwig-
zanych alternatyw zastepujemy wlasnoscia indywidualnej monotonicznosci.
Poréwnujac aksjomaty A4, A10 mozemy stwierdzié, ze aksjomat A4 okresla

24 Por. E. Kalai, M. Smorodinsky, Other solutions to Nash’s Bargaining Problem...,
op. cit.; W. J. Friedman, Game theory with applications to economics..., op. cit.,
s. 217-223.
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warunki modyfikacji gry targu gwarantujace niezmienno$é rozwiazania tej
gry. Natomiast aksjomat A10 opisuje takie zmiany gry, ktére moga przyniesé
korzy$¢é jednemu z graczy.

Wiadomo réwniez, ze rozwiazanie RKS problemu przetargu (U, d) € P
spelnia aksjomaty A2, A6, A7, A8, A925,

Schemat 6.2. Zwigzek miedzy rozwigzaniem Nasha a rozwigzaniem RKS

Rozwigzanie Nasha
Al, A3, A4, A5

A4 «+—» A10

Rozwigzanie RKS
Al, A3, A10, A5

<+ zamiana aksjomatéw

Zrodto: opracowanie wlasne.

6.2.5. Miedzyosobowe poréwnanie uzytecznoS$ci

Przyjecie zalozenia o miedzyosobowym poréwnywaniu uzytecznosci
wiaze sie z odrzuceniem aksjomatu Nasha o niezaleznosci od przeksztal-
cen liniowych, czyli aksjomatu A4. Prowadzi to do dwoch ciekawych roz-
wiazan: rozwiazania egalitarnego oraz utylitarnego. Natomiast odrzucenie
aksjomatu A4 i A5 zwigzane jest z rozwigzaniem M-egalitarnym oraz A-uty-
litarnym.

Definicja 6.6. Rozwigzaniem A-egalitarnym?26 problemu przetargu (U, d)EP,
gdzie A = (A1, A2), nazywamy stabo optymalne w sensie Pareto rozwiazanie

u'F = (u¥¥ uy¥) € U spelniajace warunek:

M (uf? —di) = Aa(us® — do),
przy czym A = (A1, A2) nazywamy waga skali uzytecznosci.

W rozwiazaniu A-egalitarnym uzytecznosé i-tego gracza jest mno-
zona przez liczbe \;. Zauwazmy, ze wtedy stosunek uzytecznosci graczy

25 Por. W. Thompson, Cooperative models of bargaining..., op. cit., s. 1237-1283.

26 Por. W. Thompson, Cooperative models of bargaining..., op. cit.; R. B. Myerson,
Game theory..., op. cit., s. 381-384.
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(u¥F — dy)/(ud® — dy) jest réwny stosunkowi odwrotnosci ich wag Aa/\p.
Co oznacza, ze jeSli np. A roénie, a Ao maleje, to wtedy réwniez maleje
wyplata gracza pierwszego. W przypadku gdy A\; = Ay rozwiazanie nazy-
wamy egalitarnym. Rozwiazanie egalitarne jest wiec zwiazane z zasadg row-
nych korzysci. Korzysci powstale w wyniku wspétpracy sa dzielone réowno
ze wzgledu na ich uzytecznos¢ dla poszczegdlnych graczy. Z rozwigzaniem
egalitarnym zwiazany jest nastepujacy aksjomat:

A11. Silna monotoniczno$é. Niech (U,d) € P, (V,d) € P. Jesli V C U,
to p(V,d) < ¢(U, d).

Schemat 6.3. Zwigzek miedzy uogdlnionym rozwigzaniem egalitarnym,
rozwigzaniem egalitarnym a rozwigzaniem Nasha

Rozwigzanie Nasha
A1, A3, A4, A5

Al, A3 - A6 Al, A3 > A6
A4 4> All A4 <+ All
A5 —»
Uogélnione rozwigzanie egalitarne Rozwigzanie egalitarne
A6, A1l A6, A5, Al1
<« zamiana aksjomatéw —» rezygnacja z aksjomatu

Zrodto: opracowanie wlasne.

E. Kalai udowodnil, Zze rozwiazanie egalitarne problemu przetargu
(U,d) € P, gdzie d = 0 jest jedynym rozwiazaniem schematu arbitrazo-
wego spelniajacego aksjomaty A5, A6, A1127.

Definicja 6.7. Rozwigzaniem \-utylitarnym?28 problemu przetargu (U,d)€ P,

gdzie A = (A1, \2), nazywamy rozwiazanie u*Y = (u¥Y u4V) € U spelnia-

jace warunek
Mut? + Agus” = max (Aug + Aguz),

(uy,ug)€EU
uy>dy, ug>dog

przy czym X = (A1, A2) nazywamy waga skali uzytecznosci.

27 Por. E. Kalai, Proportional solutions to bargaining situations: Interpersonal Utility
Comparisons, ,Econometrica” 1977, vol. 45, s. 1623-1630; W. Thompson, A class of
solutions to bargaining Problems, ,Journal of Economic Theory” 1981, vol. 25, s. 431-441.

28 Por. W. Thompson, A class of solutions to bargaining Problems, ,Journal of Econo-
mic Theory” 1981, vol. 25, s. 431-441; R. B. Myerson, Game theory..., op. cit., s. 381-384.
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W przypadku gdy Ay = Ao méwimy o rozwiazaniu utylitarnym. Mozna
pokazaé, ze rozwiazanie utylitarne spelnia aksjomaty A2, A3, A5, ale w prze-
ciwienstwie do rozwigzania Nasha lub RKS nie musi by¢é wyznaczone jed-
noznacznie. Rozwigzanie Nasha jest swoistym polaczeniem zasady réwnych
korzysci oraz zasady najwickszych wspdlnych korzysci w odniesieniu do wy-
roznionej, tzw. naturalnej skali 29,

Twierdzenie 6.2. Jedli (U,d) € P,u € U oraz u > d, to u jest rozwiazaniem
Nasha problemu przetargu (U, d) € P wtedy i tylko wtedy, gdy istnieja licz-
by A1, Ao, gdzie A1 > 0, Ay > 0 takie, ze

)\1(U1 — dl) = )\2(’&2 — dQ) oraz Ajuj + Aglig = max ()\1U1 + /\Q’LLQ),

(uq,ug)€U

czyli rozwigzanie Nasha jest jednocze$nie rozwiazaniem A-utylitarnym oraz
A-egalitarnym dla naturalnej skali A.

6.2.6. Rozszerzony model targu Nasha ze zmiennymi punktami
grozby

W roku 1953 J. Nash rozszerzyl swoja analize modelu targu, budu-
jac model zwiazany zaroéwno z grami niekooperacyjnymi, jak i koopera-
cyjnymi30,

Pierwszy etap (niekooperacyjny) polega na wyborze strategii (grozby),
ktorag nalezy zastosowaé w przypadku, gdy gracze nie dojda do porozumie-
nia. Parze grézb odpowiada wyptata, ktora stuzy za punkt wyrazajacy sta-
tus quo dla dalszych negocjacji, przy czym nie istnieje w tym modelu staly
punkt odniesienia. Grozby sa zmienne i przewyzszaja odmowe kooperacji.

Drugi etap (kooperacyjny) polega na zastosowaniu opisanego wczesniej
modelu kooperacyjnego o statych grozbach w celu znalezienia rozwiazania
gry przetargu Nasha, czyli okreslenia maksymalnego iloczynu Nasha.

Istotnym zagadnieniem jest wyznaczenie optymalnych strategii grozby,
ktora wpltywa w najkorzystniejszy sposoéb na status quo dla przysztych tar-
gow. Schemat przetargu jest nastepujacy:

1. Obaj gracze réwnocze$nie oznajmiaja swoje strategie grozby, ktore sa
wykorzystywane nastepnie do wyznaczenia punktu grozby.
2. Gracze targuja sie. Jesli dojdzie do porozumienia, to bedzie ono zawarte.

Jedli nie, to obaj musza spetni¢ swoje grozby.

29 R. B. Myerson, Game theory..., op. cit., s. 383-384.
30 J. Nash, Two-Person Cooperative Games..., op. cit.
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6.2.7. Przyklady zastosowan rozwigzan arbitrazowych w negocjacjach

Przyktad 6.1. Zalézmy, ze kierownik przeznaczyl pewna kwote pieniedzy
jako premie do podziatu miedzy dwéch pracownikéw. Zastrzegl przy tym,
ze jesli nie dojda oni do porozumienia odnoénie podziatu, to cata kwota zo-
stanie przeznaczona na cele charytatywne. Zalézmy ponadto, ze pracownicy
maja te same funkcje uzytecznosci.

a. Jedli ich status w firmie, pozycje przetargowe, zdolnoéci negocjacyjne sa
réwniez jednakowe, to kazdy ze schematow arbitrazowych: Nasha, RKS,
egalitarny daje dokladnie jedno rozwigzanie. Jest nim podzial kwoty
w stosunku 50:50. Rozwigzaniem utylitarnym jest dowolny podziat calej
kwoty miedzy tych pracownikéw.

b. Sytuacja zmieni si¢ na niekorzysé/korzysé jednego z nich, jesli pracow-
nicy maja rézny status w firmie, pozycje przetargowsa lub zdolnosci
negocjacyjne. Asymetria rol w negocjacjach bedzie faworyzowata jed-
nego z nich przez zastosowanie odpowiednich wag w schematach arbi-
trazowych (schemat arbitrazowy nie bedzie spelnial juz aksjomatu A5).
W wyniku zastosowania uogdlnionego rozwigzania: Nasha, egalitarnego
czy utylitarnego osoby o wyzszym statusie, silniejszej pozycji przetar-
gowej lub zdolniejsi negocjatorzy otrzymaja wiekszg czes¢ z pieniedzy
przeznaczonych do podziatu.

Przyktad 6.2. Rozwazmy teraz negocjacje miedzy zarzadem a zwiazkami
zawodowymi, dotyczace podzialu pewnej kwoty pieniedzy jako premii mie-
dzy pracownikéw a cztonkéw zarzadu. Zalézmy jak poprzednio, ze jesli
strony nie dojda do porozumienia, to cala kwota zostanie przeznaczona
na cele charytatywne. Uzyteczno$¢ pieniedzy dla cztonkéw zarzadu oraz
wzwyklych pracownikéw” jest zdecydowanie rézna. Czlonkéw zarzadu mo-
zemy nazwacé ,graczem bogatym”, a zaloge ,graczem biednym”. ,Graczowi
biednemu” bedzie bardzo zalezalo na otrzymaniu jakiejkolwiek sumy pienie-
dzy. Oznacza to, ze uzytecznosé krancowa pieniedzy dla ,gracza biednego”
gwaltownie maleje, czyli jego funkcja uzytecznoéci jest bardzie] wypukia
niz ,gracza bogatego”. ,Gracz biedny” ma wiec wieksza awersje do ryzyka
niz ,bogaty”. Rozwiazanie Nasha gwarantuje mu jednak nizsza wyptlate niz
bogatemu. Zatem w batalii o premie czlonkowie zarzadu wygrywaja i otrzy-
muja wiecej niz zatoga.

Stosunek podzialu na korzysé/niekorzysé pracownikéw moze zmienié
sie, jesli uwzglednimy rézna pozycje przetargows stron. Odrzucenie aksjo-
matu A5 prowadzi do uogélnionego rozwigzania Nasha, przy czym jesli po-
zycja przetargowa zwiazkéw zawodowych bedzie silniejsza niz zarzadu, to
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mimo niekorzystnej dla nich funkcji uzytecznoéci podzial moze przyniesé¢ im
wieksze korzysci niz zarzadowi. W przypadku jednak bardzo stabej pozycji
przetargowej dysproporcje podziatu poglebia sie na niekorzysé pracownikow.

Przyklad 6.3. Rozwazmy sytuacje, gdy zarzad pewnej firmy i zwiazek zawo-
dowy negocjuja pakiet ptace—zatrudnienie3!. Zalézmy, ze zwiazki zawodowe
reprezentuja L pracownikow, z ktérych kazdy moze uzyskaé poza firmg wy-
nagrodzenie miesieczne w wysokosci wg. Jesli firma zatrudni [ pracownikow,
to wyprodukuja oni f(I) jednostek towaru. Zaktadamy, ze cena towaru wy-
nosi 1, funkcja f(1) jest Scisle wklesta, f(0) =0, f(I) > lwy dla pewnego I.
Porozumienie bedziemy utozsamiaé z para (w,l), gdzie w oznacza wyna-
grodzenie, [ liczbe zatrudnionych. Funkcja uzytecznoéci firmy jest funkcja
zysku, czyli uy (I, w) = f(I)—lw. Funkcja uzytecznosci zwiazkéw zawodowych
jest funkcja catkowitego wynagrodzenia, jakie moga otrzymaé pracownicy,
czyli ug(l,w) = lw + (L — l)wg. Ograniczymy nasze rozwazania do sytu-
acji, gdy produkcja przynosi zysk, czyli f(I) > wl oraz wynagrodzenie, jakie
moga otrzymaé pracownicy zatrudniajac sie w firmie, ktére jest co najmniej
takie, jak otrzymane poza nig, czyli w > wg. Zbiér wyptat dopuszczalnych
ma zatem postac:

U = {(u1,uz) € R 1 ur(l,w) = f(I) — lw, us(l,w) = lw+ (L — Dwo},

gdzie f(I) > wl, 0 <1< L, w > wy.
Ponadto para uzytecznosci przy braku porozumienia jest d = (0, Lwy).
Przez [* oznaczmy poziom zatrudnienia maksymalizujacy f(1)+(L—1)wo,
czyli sume wyplat zarzadu firmy i zwiazkéw zawodowych. Mamy wtedy

U={(u,us) € R* 1 uy +up < f(I*) + (L — 1")wy, uy >0, ug > Luwp}.

Zbior U jest domkniety, ograniczony i wypukty oraz d = (0, Lwy) € U,
zatem (U, d) jest dwuosobowym modelem targu, w ktérym poziom zatrud-
nienia wyznaczony przez rozwigzanie arbitrazowe wynosi [*.

Znajdziemy teraz uogdlnione rozwigzanie Nasha, RKS, egalitarne oraz
utylitarne32.

Przyjmijmy, ze sity przetargowe zarzadu firmy i zwiazkéw zawodowych
sg odpowiednio réwne o > 0, 8 > 0, gdzie o + § = 1. Zatem wyznaczona
przez uogdlnione rozwigzanie Nasha ptaca w™Y maksymalizuje iloczyn uzy-
tecznosei (f(I*) — *w)*(I*w + (L — I")wp — Lwo)?, czyli iloczyn postaci

31 Por. M. J. Osborne, A. Rubinstein, Bargaining and Markets..., op. cit., s. 16-17.

32 W pracy M. J. Osborne, A. Rubinstein, Bargaining and Markets..., op. cit.,s. 16-17
zostalo wyznaczone jedynie rozwiazanie Nasha.
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(F(I*) — I*w)(I*)P(w — wp)?, gdzie w > wy oraz a + B =1, a > 0, 3 > 0.
Wykonujac proste obliczenia, otrzymujemy
f()

-

Stad wynika, ze placa w"V jest érednig wazong placy uzyskanej poza
firma oraz $redniego produktu pracy, gdzie wagi Sredniej «, 3 pokrywaja
sie z odpowiednimi wagami sit przetargowych graczy. W szczegdlnosci gdy
sity przetargowe obu stron sa jednakowe, czyli o = § = %, otrzymujemy
place w? opowiadajaca rozwigzaniu Nasha. Mamy wiec

*

5 )
czyli ptaca w? jest érednia arytmetyczng ptacy uzyskanej poza firma i $red-
niego produktu pracy.

Rozwigzanie RKS znajdujemy na przecieciu si¢ prostej przechodzacej
przez punkty M (U,d), d, z obszarem negocjacyjnym gry targu.

Punkt idealny ma postaé¢ M(U,d) = (f(I*) — *wo, f(I*) + (L — I*)wo),
d = (0, Lwyp), a obszar negocjacyjny wyznacza prosta postaci u; + ug =
= f(I")+(L—1*)wo. Wykonujac proste obliczenia, otrzymujemy ptace w?5S
opowiadajaca rozwigzaniu RKS

wN = awg +

£a)
wo + ==
ORES _ 0 1

= 5 7
czyli rozwigzanie RKS pokrywa sie z rozwiazaniem Nasha.

Place w¥ wyznaczong przez rozwigzanie egalitarne znajdziemy, gdy roz-
wigzemy réwnanie postaci f(I*) —l*w = *w+ (L —1*)wy. Stad otrzymujemy

*

2
Zatem réwniez w tym przypadku rozwigzanie egalitarne pokrywa sie z roz-
wigzaniem Nasha.
Placa wV(9) wyznaczona przez rozwigzanie utylitarne maksymalizuje

sume uzytecznosci graczy

U(d U(d
ul( )+u2( )= max (u1 + ug),
(uy,ug)€U
uy>dy, ug>do

czyli wyrazenie postaci
(f(I7) = T"w) + (Fw + (L = I")wo — Lwo) = f(I") = I"wo.

Poniewaz f(I*) — [*wp jest stala, wiec dowolna placa, gdzie f(I*) > wl*,
w > wy jest rozwiazaniem utylitarnym.
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6.3. Strategiczne podejScie do zagadnienia przetargu
6.3.1. Dynamiczne modele przetargu Rubinsteina

W roku 1982 Ariel Rubinstein zaproponowal odmienne od Johna Nasha
podejscie do problemu przetargu, zwane strategicznym lub dynamicznym.
Rozwazal on ogdlny model, gdzie gracze na przemian prezentujg swoje oferty
dopdty, dopdki jedna z nich nie zostanie zaakceptowana. Przy czym nie ma
ograniczenia co do liczby przedstawianych ofert, ale gracze uwzgledniaja
koszt czasu w negocjacjach. Problem polega na tym, ze czas trwania nego-
cjacji obniza osiggana uzyteczno$é¢ dobra do podziatu. Koszt negocjacji to
réwniez pewne koszty stale przetargu lub zwiazane z ubytkiem jakosciowym
badz iloSciowym przedmiotu przetargu. Przyjmuje sie zatozenie, ze w miare
uplywu czasu warto$é dobra przeznaczonego do podziatu spada33. Zatem
dla graczy wazne jest nie tylko to, jaka czes¢ dobra otrzymaja, ale rowniez
w jakim momencie.

Definicja 6.8. Grg targowania si¢ z alternatywnymi ofertami lub grq prze-
targu Rubinsteina nazywamy gre niekooperacyjna w postaci ekstensywnej
(strategicznej), ktorej strukture opisujemy ponizej.

Dwaj gracze targuja sie o podzial pewnego dobra. Przyjmuje sie, ze
dobro jest nieskonczenie podzielne oraz ze do podziatu jest jedna jednostka
tego dobra. Porozumienie jest wyznaczone przez pare x = (r1,2), gdzie
x; jest czedcia dobra przypadajaca na i-tego gracza, ¢ = 1,2. Zbiér wszyst-
kich mozliwych podzialéw ma wiec postac:

X ={z = (z1,22) ER?: 1yt 1o =1, x; >0dlai=1,2}.

Kazdy z graczy woli otrzymaé wieksza niz mniejsza cze$é dobra prze-
znaczonego do podziatu, co oznacza, ze ich preferencje sa przeciwstawne.
Doktadniej, i-ty gracz preferuje bardziej x € X niz y € X wtedy i tylko
wtedy, gdy x; > y;, dlat=1,2.

Procedura negocjacji okreslona jest nastepujaco: Gracze moga podejmo-
waé decyzje tylko w okresach rozpoczynajacych sie w chwili okreslonej przez
zbiér t = {0,1,...}. Gracz pierwszy w okresie rozpoczynajacym sie w chwili
t = 0 przedstawia swoja oferte podziatu dobra ze zbioru X, ktéra moze by¢
przez gracza drugiego przyjeta lub odrzucona. Jesli gracz drugi przyjmuje

33 A. Rubinstein ttumaczy to tym, ze w miare uptywu czasu sita nabywcza pieniadza
spada, ciasto schnie, 16d topnieje itp.
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oferte, wowczas gra konczy sie. Jesli ja odrzuca, to po uplywie ustalonej
jednostki czasu, czyli w okresie rozpoczynajacym sie w chwili ¢ = 1, przed-
stawia wlasna oferte podziatu dobra ze zbioru X, ktéra moze byé¢ przyjeta
lub odrzucona przez gracza pierwszego. W przypadku przyjecia tej oferty
przez gracza pierwszego gra konczy sie, a w przypadku odrzucenia po upty-
wie ustalonej jednostki czasu, czyli w okresie rozpoczynajacym sie w chwili
t = 2, gracz pierwszy proponuje wlasny podzial dobra itp. Zatem gracz
pierwszy przedstawia swojg oferte podziatu dobra w kazdym okresie parzy-
stym 2t, a gracz drugi w kazdym okresie nieparzystym 2t + 1, gdzie t € T',
do momentu az ktéras z ofert zostanie przyjeta lub gra zakonczy sie brakiem
porozumienia. Zaktadamy, ze nie ma ograniczenia co do liczby skladanych
ofert. Ponadto w kazdym okresie czasu t obaj gracze znaja poprzednie oferty
wlasne i oponenta, czyli znana jest obu graczom cala ,historia” przetargu.

Sytuacje, w ktorej gracze nie dojda do porozumienia, oznaczymy
przez D. Zakladamy, ze obaj gracze maja swoje relacje preferencji 3=; okre-
Slone na zbiorze (X x T) U {D}, gdzie i = 1,2. Dla i-tego gracza, gdzie
1= 1,2, symbolem >; bedziemy oznaczaé¢ zwiazana z ’=; relacje ostrej pre-
ferencji, a przez ~; relacje indyferencji. W grach przetargu A. Rubinstein
rozwazal dodatkowo nastepujace aksjomaty dla relacji preferencji.

Pierwszy aksjomat okresla warunki przystapienia do przetargu, zakta-
dajac, ze kazdy podzial dobra jest lepszy niz brak porozumienia.

B1. Brak porozumienia jest najgorszym wynikiem. Dla dowolnego
(x,t) € X x T mamy (z,t)%>;D.

Nastepne aksjomaty dotycza wtasnosci relacji =; na zbiorze X x T.
Wtiasnoéci B2, B3 opisuja preferencje na zbiorze porozumien podejmowa-
nych w tym samym okresie czasu lub dotyczacych tej samej czeéci dobra.
W danym okresie czasu gracz woli otrzymaé wieksza czes¢ dobra, a dana
cze$¢ dobra woli otrzymaé wezedniej niz pdzniej.

B2. Dobro jest atrakcyjne. Dla dowolnego t € T oraz z,y € X mamy
(x,t)=; (y,t) wtedy i tylko wtedy, gdy x; > y;.

B3. Czas jest cenny. Dla dowolnego t,s € T oraz dla dowolnego x € X
mamy (z,t)=; (z,s), jesli t < s. Ponadto (z,t)>;(z,s), jesli z; > 0.

Kolejny aksjomat zaktada cigglosé relacji preferencji.

B4. Ciaglosé. Niech {(z,,t)}521, {(yn,t)}52, beda ciagami o wyrazach ze
zbioru X x T takimi, ze lim z, = z, lim y, = y. Wtedy (z,t) = (y,s),
jezeli (zy,,t) =i (Yn, s) dla dowolnego n.
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A. Rubinstein i P. C. Fishburn pokazali, ze relacja preferencji ’=; spel-
nia aksjomaty B2, B3, B4 wtedy i tylko wtedy, gdy preferencje gracza 1
(1 = 1,2) na zbiorze X x T moga by¢ reprezentowane przez ciagta funkcje
uzytecznosci U; : (0,1) x T' — fR, ktora jest rosnaca ze wzgledu na pierwszy
argument, a malejaca ze wzgledu na drugi argument, jesli pierwszy jest do-
datni34. Strukture preferencji ,upraszcza” nastepny aksjomat. Zaktadamy
mianowicie, ze preferencje miedzy (z,t), (y,s) zaleza jedynie od z, y oraz
réznicy s — t.

B5. Stacjonarno$é. Dla dowolnego t € T, x,y € X zachodzi (x,t) =; (y, t+1)
wtedy i tylko wtedy, gdy (x,0)>; (y, 1).

Jezeli relacja preferencji ’=; speilnia aksjomaty B2-B5, to istnieje funk-
cja uzytecznosci U; indukowana przez te relacje, spelniajaca nastepujacy
warunek35:

dla dowolnego §; € (0,1) istnieje ciagla rosnaca funkcja u; : (0,1) — R
taka, ze U;(x;,t) = Oiu;(xz;).

Istotnym pojeciem w modelu Rubinsteina jest tzw. wartos¢ aktualna
(present value) v;(z,t), ktéra dla i = 1,2 definiujemy nastepujaco:
v;: (0,1) x T — (0, 1),
gdzie: o
y; jesli (y,0) ~; (x,t)
0 jesli (y,0) =; (z,t) dla dowolnych y € X,

’Ui(:Ei,t) = {

przy czym >; oznacza relacje ostrej preferencji, a ~; relacje indyferencji
zwiazang z relacja preferencji =; dlai=1,2.

Stad wynika, ze jesli graczowi ¢ jest obojetne, czy otrzyma y; w okresie 0,
czy tez x; w okresie t, to v;(z;,t) = y;. Natomiast jesli gracz ¢ woli dostaé
dowolne y; w okresie 0 niz x; w okresie t, to v;(x;,t) = 0.

7 wartoscia aktualng zwiazany jest ostatni juz aksjomat Rubinsteina.

B6. Rosnaca strata przy op6znieniu jednego okresu. Roéznica x; —
—v;(x;, 1) jest rosnaca funkcja ;.

Strategia gracza w grze przetargu Rubinsteina jest ,,opisem” jego poste-
powania w kazdym okresie przetargu, czyli formalnie jest ciaggiem pewnych
funkcji okreslonych nastepujaco:

34 Por. P. C. Fishburn, A. Rubinstein, Time preference, ,International Economic Re-
view” 1982, vol. 23, s. 667-694.

35 Ibidem.
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Definicja 6.9. Niech X bedzie zbiorem wszystkich mozliwych podziatow
dobra, X! zbiorem ciggéw postaci (2°,...,2'71), gdzie ' € X dla i = 0,
1. t—1.

Strategiq gracza pierwszego nazywamy ciag o = {o'}°, funkcji, gdzie
ol: Xt — X, jedli t jest parzyste oraz o!: X*+! — {przyjaé oferte, odrzucié
oferte}, jesli ¢ jest nieparzyste.

Strategiq gracza drugiego nazywamy ciag 7 = {7'}°, funkcji, gdzie
7t Xt — X jedli t jest nieparzyste oraz 7t: X'+ — {przyjaé oferte, odrzu-
ci¢ oferte}, jesli jest parzyste.

Strategia gracza pierwszego opisuje jego oferte w kazdym parzystym
okresie czasu oraz jego odpowiedzi (przyjaé oferte lub odrzucié oferte) w kaz-
dym nieparzystym okresie czasu t po uwzglednieniu historii wcze$niejszych
posunie¢ obu graczy. Analogicznie opisujemy strategie gracza drugiego. Stra-
tegia gracza drugiego opisuje jego oferte w kazdym nieparzystym okresie
czasu oraz jego odpowiedzi (przyjaé oferte lub odrzucié oferte) w kazdym
parzystym okresie czasu ¢t po uwzglednieniu historii wczesniejszych posunieé
obu graczy.

Definicja 6.10. Para strategii (5,7) tworzy réwnowage Nasha w grze prze-
targu Rubinsteina, jesli dla danej strategii 7 gracz pierwszy nie ma stra-
tegii o takiej, ze wynik (o,7) bylby bardziej preferowany przez niego niz
(o,7) oraz dla danej strategii ¢ gracz drugi nie ma strategii 7 takiej, ze
wynik (7, 7) bylaby bardziej preferowany przez niego niz (7, 7).

Inaczej méwiac, para strategii (7,7) tworzy réwnowage Nasha w grze
przetargu Rubinsteina, jesli zaden z graczy nie moze poprawié swojej wy-
platy i gdy jako jedyny zmieni swoja strategie. Strategia kazdego z graczy
jest najlepsza odpowiedzia na strategie przeciwnika.

Definicja 6.11. Pare strategii nazywamy réwnowagq doskonalq w grze prze-
targu Rubinsteina, jesli jest to rownowaga Nasha w kazdej podgrze tej gry.
Podgrami w grze przetargu Rubinsteina sa gry rozpoczynajace sie w do-
wolnym momencie ¢t € T, czyli takim, w ktorym nastepuje albo ztozenie
propozycji, albo odpowiedZ na propozycje drugiej strony.

A. Rubinstein wykazal, ze dowolna gra przetargu z alternatywnymi ofer-
tami, gdzie preferencje graczy spelniaja aksjomaty B1-B6 posiada nieskon-
czenie wiele réwnowag Nasha, ale w wiekszoéci przypadkéw jedng réwno-
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wage doskonata, czyli taka, ktéra jest réwnowagg Nasha w kazdej podgrze
danej gry36.

Twierdzenie 6.4. Réownowagqg Nasha jest para strategii okreslona nastepu-
jaco:

Gracz pierwszy zawsze proponuje podzial z = (Z1,Zs), czyli z; dla
siebie, a o = 1 — Zy dla gracza drugiego, przyjmuje zas oferte przeciwnika
wtedy i tylko wtedy, gdy dostanie co najmniej Z;.

Gracz drugi zawsze proponuje podzial & = (Z1, Z2), czyli T, = 1—7; dla
siebie, a T1 dla gracza pierwszego, natomiast zgadza sie na oferte przeciwnika
wtedy i tylko wtedy, gdy otrzyma co najmniej o =1 — 1.

Opisana powyzej para strategii prowadzi do wyniku (z,0), gdzie Z jest
dowolnym podziatem z X. Stad wynika, Ze istnieje nieskoniczenie wiele row-
nowag Nasha.

Formalnie para strategii (7, 7) jest rtéwnowaga Nasha, jesli spelnione sa
nastepujace warunki:

i) dla dowolnego parzystego ¢ mamy
t

o =
St { przyja¢ oferte,  jesli zb > T
odrzuci¢ oferte, jesli zb < To
ii) dla dowolnego nieparzystego ¢t mamy
St { przyja¢ oferte,  jesli xf > 7y
odrzuci¢ oferte, jesli x} < 74

Tt=17%

Twierdzenie 6.5. Rownowage doskonalg tworzy para strategii okreslonych
nastepujaco:

Gracz pierwszy zawsze proponuje podzial T = (Z1, Z2), czyli 7; dla sie-
bie, a o = 1 — Z; dla gracza drugiego, przyjmuje za$ oferte gracza drugiego
wtedy i tylko wtedy, gdy dostanie co najmniej 7.

Gracz drugi zawsze proponuje podzial y = (¥1,92), czyli y2 = 1 —7; dla
siebie, a g, dla gracza drugiego, natomiast zgadza sie na oferte oponenta
wtedy i tylko wtedy, gdy otrzyma co najmniej o = 1 — 1.

Ponadto g1 = v1(Z1, 1), Zo = v2(ya, 1).

36 Ibidem. O réwnowagach Nasha oraz doskonatych réwnowagach Nasha w grach prze-
targu Rubinsteina z alternatywnymi ofertami mozna dokladniej zapoznaé sie m.in. w pra-
cach: M. J. Osborne, A. Rubinstein, Bargaining and Markets..., op. cit.; W. J. Friedman,
Game theory with applications..., op. cit.
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Formalnie para strategii (7,7), jest réwnowaga doskonala Nasha, jesli
spelnione sa nastepujace warunki:
i) dla dowolnego parzystego ¢ mamy
ol=1z
t { przyjaé oferte,  jesli yb > To
odrzuci¢ oferte, jesli yh < To

ii) dla dowolnego nieparzystego ¢ mamy

St przyjaé oferte,  jesli x} > 7
odrzucié¢ oferte, jedli zt < 1

Tt=7
i) g1 = v1(Z1,1), T2 = v2(To, 1).

6.3.2. Modele przetargu Rubinsteina ze stalymi preferencjami
W czasie

Oméwimy teraz dokladniej wybrane modele przetargu oparte na kon-
cepcji przetargu Rubinsteina3?. A. Rubinstein rozwazal gry, w ktérych pre-
ferencje nie zmieniajg sie w miare upltywu czasu, a moga by¢ wyrazone przez
state dyskonta lub state koszty przetargu.

Model przetargu Rubinsteina ze stalym dyskontem

Niech U;(z;,t) = tx; dla dowolnego (z,t) € X x T oraz U;(D) = 0,
gdzie 0 < §; < 1, i = 1,2. Liczbe §; nazywamy stalym dyskontem i-tego

37 Zob. M. J. Osborne, A. Rubinstein, Bargaining and Markets..., op. cit. Oprécz mo-
deli prezentowanych w tej pracy mozemy rozwaza¢ inne modele Rubinsteina, np. z nie-
kompletng informacja, w ktérych jeden z graczy jest niepewny co do preferencji swojego
oponenta. Gra z niekompletng informacja zostaje przeksztatcona w gre z informacja nie-
doskonaly. Poniewaz w takich grach nie wystepuja podgry wlasciwe, analize réwnowag
doskonalych zastapiono badaniem tzw. réwnowag sekwencyjnych. Przyktad zastosowania
modelu gry strategicznej Rubinsteina do problemu uzytkowania wspoélnych zasobdéw za-
wiera np. praca: H. Houba, K. Sneek, F. Vardy, Can Negotiations Prevent Fish Wars?,
Tinbergen Institute, discussion paper 1996. Doktadniej, model opisuje negocjacje zwigzane
z ustaleniem kontyngentéw potowowych miedzy krajami. Na uwage zashuguja réwniez mo-
dele przetargowe z liczbg graczy wiekszg niz dwa. Morrow, Baron, Ferejohn wykorzystali
modele przetargéw wielostronnych do problemu procedury ustawodawczej. Cztonkowie re-
prezentujacy odrebne okregi targuja sie o podzial pewnego dobra ustawodawczego, moze
to by¢ np. podziat dotacji budzetowej miedzy okregi. Por. J. D. Morrow, Game Theory
for Political Scientists, Princeton University Press 1994. Obecnie w literaturze przedmiotu
mozna spotkaé wiele innych, ciekawych uogdélnien modeli Rubinsteina.
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gracza. Zauwazmy, ze w przypadku preferencji wyrazonych przez state dys-
konta, po uplywie jednostki czasu uzytecznos¢ wyniku stanowi tylko pe-
wien ulamek poprzedniej uzytecznoéci. Mozna pokazaé, ze preferencje gra-
czy reprezentowane przez tak okreslone funkcje uzytecznosci spetniaja aksjo-
maty B1-B6.

Zatem jesli preferencje graczy sa wyrazone przez stale dyskonta
0<d1 <1,0< 89 <1, to gra przetargowa posiada doktadnie jedng réwno-
wage doskonala. Ponadto z warunku y; = v1(Z1, 1), T2 = v2(y2, 1) otrzymu-
jemy 71 = 011 oraz To = da2. A wiec

x_(1—52 52(1—51)> _(51(1—52) 1—51)
T\T =000, 1—0100 )0 YT\ 12608, "1 —6165)

Réwnowadze doskonaltej odpowiada podzial dobra (1 — d2)/(1 — 6162) dla
gracza pierwszego oraz (d2(1 — d1))/(1 — §102) dla gracza drugiego.

Uwaga 1. Jedli 1 = 6o = 9, czyli state dyskonta sg réwne dla obu graczy,

to mamy
() o (e
“\1xs61+446/) YT Uxs 140/

Uwaga 2. Jedli 41 — 1, to podzial jest bliski (1,0). Oznacza to, ze jesli
gracz pierwszy jest ,bardzo cierpliwy”, to otrzyma prawie cate dobro do
podziatu. Podobnie jesli o — 1, czyli gracz drugi jest ,bardzo cierpliwy”,
to on otrzyma prawie cale dobro.

Uwaga 3. Zauwazmy, ze gdyby przetarg rozpoczynal gracz drugi, to réw-
nowadze doskonalej odpowiadaltby podzial dobra (§;(1—d2))/(1—d192) dla
gracza pierwszego oraz (1 — d1)/(1 — 102) dla gracza drugiego.

Model przetargu Rubinsteina ze stalymi kosztami przetargu

Niech U;(x;,t) = x;—c;t dla dowolnego (x,t) € X xT oraz U;(D) = —o0,
gdzie ¢; > 0, ¢ = 1,2. Liczbe ¢; nazywamy stalym kosztem przetargu i-tego
gracza, 1 = 1,2. Stad w przypadku statych kosztéw przetargu, po upty-
wie jednostki czasu, od poprzedniej uzytecznosci trzeba odjaé pewna liczbe
wyznaczong przez koszt przetargu. Mozna pokazaé, ze preferencje graczy
reprezentowane przez tak okreSlong funkcje uzytecznosci spelniaja aksjo-
maty B1-B5. Nie jest spelniony aksjomat B6 dotyczacy rosnacej straty przy
opOznieniu jednego okresu.
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A. Rubinstein38 pokazal, ze jezeli strony maja stale koszty przetargu
c1 > 0, co > 0, to modele z takimi preferencjami posiadaja doktadnie jedna
rownowage doskonala Nasha, gdy ¢; # ¢o, a nieskonczenie wiele réwnowag
doskonalych, gdy ¢; = ¢o. Przy czym

i) jesli ¢y > ¢a, to T = (co,1 —c2), ¥ = (0,1);
i) jesli g > ¢1, to z=(1,0), y= (1 —c1,¢1);
iii) jeSlici =co, toxz=(s,1—59),y=(1—s+c1,5—c1), gdzie c; <s < 1.

Ponadto réwnowadze doskonatej odpowiada podzial dobra:
i) co dla gracza pierwszego oraz 1 — co dla gracza drugiego, gdy ¢; > co

w okresie 0;

ii) 1 dla gracza pierwszego oraz 0 dla gracza drugiego, gdy co > ¢; w okre-
sie 0;

iii) dowolne s dla gracza pierwszego oraz 1 — s dla gracza drugiego, gdy
c1 <s<l1.

Uogoélnieniem prezentowanych modeli Rubinsteina jest zagadnienie
przetargowe ze zmiennymi w czasie preferencjami graczy39. A. Rusinow-
ska rozwazala modele, w ktorych preferencje sa wyrazane przez zmienny
w czasie ciag dyskont lub zmienny w czasie ciag kosztéw przetargu. Mo-
dele te maja wieksze odniesienie do sytuacji rzeczywistych negocjacji, gdyz
w czasie przetargu wzajemne interakcje wplywaja na postrzeganie dobra
przez druga strone lub na modyfikacje preferencji graczy. Nie bez znacze-
nia na preferencje graczy moze by¢ réwniez zmiennos¢ uwarunkowan ze-
wnetrznych.

6.3.3. Model przetargu Rubinsteina, w ktérym gracz drugi moze
wycofaé sie z przetargu ze stalym dyskontem

Rubinstein rozwazal model gry z alternatywnymi ofertami, w kto-
rej gracz drugi moze wycofaé sie z gry, konczac w ten sposéb przetarg.
Wycofanie sie z przetargu ma dla gracza warto$¢ b < 1, natomiast dla
gracza pierwszego wyplata wynosi 0. Zakladamy, ze preferencje obu gra-
czy sa wyrazone przez ten sam czynnik dyskontowy § < 1. Rozwazymy
dwie sytuacje: gracz drugi moze wycofa¢ sie z przetargu tylko po odrzu-
ceniu oferty oponenta badz tylko po odrzuceniu jego oferty przez gracza
pierwszego.

38 Por. P. C. Fishburn, A. Rubinstein, Time preference..., op. cit.
39 A. Rusinowska, Zagadnienie przetargowe..., op. cit., s. T4-87.
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Gracz drugi moze wycofaé sie z przetargu tylko po odrzuceniu oferty
oponenta

Procedura negocjacji okreslona jest nastepujaco: gracz pierwszy przed-
stawia swoja oferte x = (z1,z2) podziatu dobra, tzn. z; dla siebie, a x5 =
= 1—x; dla gracza drugiego. W nastepnym kroku gracz drugi moze przyjacé
oferte, konczac negocjacje podziatem x = (z1,1 — z1), odrzucié¢ i wyco-
fa¢ sie z przetargu z wynikiem (0,b) lub odrzucié¢ i kontynuowaé przetarg,
przedstawiajac wlasna oferte w nastepnym okresie. Gracz pierwszy moze
zaakceptowaé jego oferte lub odrzuci¢ itd. Wyplaty graczy w sytuacji, gdy
gracz drugi wycofuje si¢ w okresie ¢, sa réwne odpowiednio 0 oraz §'b, gdzie
b <1, < 1. A. Rubinstein opisatl réwnowagi doskonate tak okreslonej gry
w zaleznosci od b.

Sytuacja 1. Jesli b < 6/(1 + ), to gra przetargu ma dokladnie jedna
rownowage doskonala, przy czym opcja wycofania sie z przetargu nie ma
wplywu na wynik. Réwnowaga doskonala jest para strategii okreslona na-
stepujaco: gracz pierwszy zawsze proponuje podzial (1/(1 + 0),6/(1 + 9)),
czyli 1/(1 4 0) dla siebie, a §/(1 4+ 0) dla gracza drugiego, przyjmuje zas$
oferte ¥ = (y1,1 — y1) gracza drugiego wtedy i tylko wtedy, gdy dostanie
g1 >0/(149).

Gracz drugi zawsze proponuje podzial (§/(1+9),1/(1+0)), czyli 1/(146)
dla siebie, a /(1 + ¢) dla gracza pierwszego, akceptuje natomiast dowolna
oferte = = (Z1,%3), gdzie T > §/(1+0). Gracz drugi nigdy nie wycofuje sie
z przetargu po odrzuceniu propozycji oponenta.

Gracze od razu osiagaja porozumienie, otrzymujac odpowiednio 1/(146)
oraz 0/(1 4+ 90).

Sytuacja 2. Jedli b > 6/(1 + 0), to gra przetargu ma dokladnie jedna
rownowage doskonata. Réwnowaga doskonala jest para strategii okreslona
nastepujaco: gracz pierwszy zawsze proponuje podzial (1 —b,b), czyli 1 —b
dla siebie, a b dla gracza drugiego, przyjmuje za$ oferte y = (¥1,72), gdzie
Y2 = 1 —7; gracza drugiego wtedy i tylko wtedy, gdy dostanie y; > 6(1—10).

Gracz drugi zawsze proponuje podzial (6(1 —b),1 — (1 — b)), czyli
1/(1 4 ) dla siebie, a §/(1 + §) dla gracza pierwszego, akceptuje natomiast
dowolna oferte = = (Z1,Z2), gdzie T > b oraz wycofuje sie z przetargu po
odrzuceniu propozycji oponenta, gdy o < b.

Gracze od razu osiagaja porozumienie, otrzymujac odpowiednio 1 — b
oraz b.

Sytuacja 3. Jesli b = /(1 + 9) to dla dowolnej réwnowagi doskonale;
gracze od razu osiagaja porozumienie, otrzymujac odpowiednio 1 —b oraz b.



248  Modelowanie proceséw decyzyjnych oraz negocjacji za pomoca komplekséw regutl

Gracz drugi moze wycofaé sie z przetargu tylko po odrzuceniu jego
oferty przez gracza pierwszego

Procedura negocjacji okreslona jest nastepujaco: gracz pierwszy przed-
stawia swoja oferte x = (1, z2) podziatu dobra, tzn. z; dla siebie, a x5 =
= 1—x; dla gracza drugiego. W nastepnym kroku gracz drugi moze przyjacé
oferte lub odrzucié¢ i kontynuowaé przetarg, przedstawiajac wlasng oferte
w nastepnym okresie. Gracz pierwszy moze zaakceptowaé jego oferte lub
odrzucié. Jesli ja odrzuci, to gracz drugi moze wycofaé sie z przetargu lub
go kontynuowaé itd. Réwnowagi doskonale tak okreslonej gry przetargu zo-
staly wyznaczone w zaleznosci od b.

Sytuacja 1. Jedli b < 62/(1+4), to istnieje doktadnie jedna réwnowaga
doskonata odpowiadajaca rownowadze doskonatej gry, w ktorej nie istnieje
opcja wycofania sie z przetargu.

Sytuacja 2. Jedli 62/(1 + ) < b < &2, to istnieje nieskoriczenie wiele
réwnowag doskonatych. W szczegélnosci dla dowolnego = € (1 — §,1 — b/J)
istnieje taka rownowaga doskonala, przy ktorej gracze uzyskuja od razu po-
rozumienie, otrzymujac odpowiednio x oraz 1 —x. Wyptlata gracza drugiego
w przypadku réwnowagi doskonalej wynosi przynajmniej 6/(1 + 9).

Sytuacja 3. Jesli 62 < b < 1, to gra przetargowa posiada dokladnie
jedna réwnowage doskonala.

Gracz pierwszy zawsze proponuje podzial (1 — d,d) oraz akceptuje do-
wolna oferte. Gracz drugi zawsze proponuje podzial (0,1) i akceptuje do-
wolna oferte = = (Z1,Z1), gdzie To > § oraz zawsze wycofuje si¢ z przetargu
po odrzuceniu jego propozycji przez gracza pierwszego.

6.4. Modele przetargu uwzgledniajace aspekt aksjomatyczny
i strategiczny przetargu

Modelowanie negocjacji powinno w praktyce uwzgledniaé¢ zaréwno wia-
snosci samego rozwiazania przetargu, jak i sposéb dochodzenia do niego,
mozliwo$¢ kooperacji lub jej brak. Stad naturalne jest badanie wzajem-
nych relacji miedzy modelami targowania, reprezentujacymi roézne ujecia
problemu. Model Nasha ze stalymi punktami grozby jest kooperacyjny, ze
zmiennymi punktami grozby zaréwno niekooperacyjny (pierwszy etap), jak
i kooperacyjny (drugi etap). Podobnie model Rubinsteina zawiera elementy
niekooperacyjne, poniewaz gracze na przemian proponuja rozwiazania, ktére
moga by¢ akceptowane lub odrzucane, oraz kooperacyjne, gdyz jesli jeden
z graczy zaakceptuje oferte drugiego, stanowi ona zobowiazujace porozu-
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mienie. Juz Nash zauwazyl, ze ,oba podejécia [kooperacyjne oraz niekoope-
racyjne] uzupelniaja sie nawzajem, a kazde z nich pozwala lepiej zrozumieé
i wyjaéni¢ drugie z nich” 40. Podobnie K. Binmore, M. J. Osborne i A. Rubin-
stein stwierdzaja, ze nie nalezy traktowaé teorii kooperacyjnej i niekoope-
racyjnej jako rywalizujacych miedzy soba?l. W swojej stynnej juz pracy
z 1953 roku Two-Persons Cooperative Games Nash zaproponowal badanie
formalnych uwarunkowan procesu negocjacji, ktére prowadzg do rozwigza-
nia problemu przetargu, a ktéry jest okreslany mianem tzw. Programu Na-
sha*2. 7 zagadnieniem przetargu (U,d) € P mozemy zwiaza¢ odpowiednia
gre z alternatywnymi ofertami przez ,uzupelnienie” przetargu (U, d) proce-
durami opisujacymi proces targowania. Podobnie ,wzbogacajac strukture”
modelu Rubinsteina, mozemy z nim zwiaza¢ odpowiednie zagadnienie prze-
targowe. W tak okredlonych ogdlnych modelach badane sg zwiazki miedzy
rownowagami doskonalymi w grach strategicznych a rozwigzaniami Nasha
czy uogdblnionymi rozwiazaniami Nasha w odpowiadajacych im problemach
przetargu. Przyktadem modelu gry wigzacego aspekt strategiczny i aksjo-
matyczny gry targu sa m.in. gry targu z ryzykiem zakonczenia przetargu
zaproponowane przez A. Rubinsteina czy R. B. Myersona.

Model Rubinsteina gry z ryzykiem zakonczenia przetargu

Model przetargowy z ryzykiem zakonczenia przetargu Rubinsteina jest
gra strategiczna, z ktéra mozna zwiazaé problem przetargu3. W modelu
uwzgledniane jest niebezpieczenstwo zakoniczenia przetargu po kazdym od-
rzuceniu oferty przez jednego z graczy. Prawdopodobienstwo zerwania ne-
gocjacji przyjmuje sie jako 0 < p < 1, przy czym zerwanie negocjacji jest
oceniane przez graczy jako wynik najgorszy. Sytuacje przerwania negocja-
cji oznaczamy jako B. Zerwanie negocjacji moze by¢ wynikiem interwencji
strony trzeciej, ktéra czerpie z tego korzy$é, lub realizacja grozby wstrzy-
mania negocjacji przez jedna ze stron. Gracze sa co prawda obojetni wobec
okresu, w ktérym zostanie osiggniete porozumienie, ale ryzyko ztamania ne-
gocjacji motywuje do osiagniecia porozumienia jak najwczesniej. W modelu
przetargu para strategii (o, 7) prowadzi do rezultatu (z,t) z prawdopodo-
bienstwem (1 — p)*, a do przerwania negocjacji z prawdopodobiefistwem

40 J. Nash, Two-Person Cooperative..., op. cit.

41 K. Binmore, M. J. Osborne, A. Rubinstein, Noncooperative models of bargaining,
[w:] Aumann R. J., Hart S., (red), Handbook of game theory with economic applications,
tom I, Elsevier 1994, s. 182.

42 J. Nash, Two-Person Cooperative Games..., op. cit.

43 M. J. Osborne, A. Rubinstein, Bargaining and Markets..., op. cit., s. 71-86.
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1 — (1 — p)t. Mozna pokazaé, ze dla kazdego p € (0,1) gra posiada doklad-
nie jedna réwnowage doskonata#. Ponadto dla p — 0 rezultat réwnowagi
jest bliski rozwigzaniu Nasha odpowiednio zdefiniowanego problemu prze-
targu zwiazanego z modelem przetargu Rubinsteina, gdzie sytuacji braku
porozumienia odpowiada B.

Model Myersona gry z ryzykiem zakonczenia przetargu

Z kolei w modelu Myersona gry z ryzykiem zakonczenia przetargu
z zagadnieniem przetargowym (U, d) € P zostala zwiazana gra alternatyw-
nych ofert5. Niech (U, d) € P bedzie problemem przetargowym oraz niech
p1,p2 — liczbami takimi, ze 0 < p; <1, 0 < py < 1.

Procedura negocjacji okreslona jest nastepujaco: gracze moga podej-
mowaé decyzje tylko w okresach okreslonych przez zbiér T = {0,1,...}.
Gracz pierwszy przedstawia swojg oferte w kazdym okresie parzystym 2t,
a gracz drugi w kazdym okresie nieparzystym 2t + 1, gdzie t € T do mo-
mentu, az ktéras z ofert zostanie przyjeta lub gra zakonczy sie brakiem
porozumienia. W kazdym okresie, w ktérym gracz pierwszy przedstawia
oferte, a gracz drugi ja odrzuca, przyjmujemy, ze prawdopodobienstwo ze-
rwania rozmow przez gracza pierwszego jest rowne pi, gracz drugi otrzy-
muje wtedy wyplate do, a gracz pierwszy pewna wyplate uy < M;(U,d).
Podobnie jesli gracz drugi przedstawia oferte, a gracz pierwszy ja od-
rzuca, to prawdopodobienstwo zerwania rozmoéw przez gracza drugiego wy-
nosi py. Gracz pierwszy otrzymuje wyptate dq, a gracz drugi pewna wyplate
us < Ms(U,d). Przyjmujemy, ze kazda z ofert jest proponowana ze zbioru
{(ur,u2) € U : uy > dy,us > do}, czyli jest rozwiazaniem indywidualnie
racjonalnym dla kazdego z graczy. Jesli oferta zostaje zaakceptowana, gra
konczy sie wyplatami okreslonymi w ofercie.

Tak okreslona gra przetargu z alternatywnymi ofertami posiada doktad-
nie jedng rownowage doskonata. Rownowaga ta jest para strategii okreslona
nastepujaco: gracz pierwszy zawsze proponuje podzial T = (Z1,Z2), czyli
Z1 dla siebie, a o = 1 — Z; dla gracza drugiego, przyjmuje zas oferte prze-
ciwnika wtedy i tylko wtedy, gdy dostanie, co najmniej ¥;.

Gracz drugi zawsze proponuje podzial § = (y1,92), czyli o = 1 —7; dla
siebie, a 71 dla gracza pierwszego, zgadza sie natomiast na oferte przeciwnika
wtedy i tylko wtedy, gdy otrzyma co najmniej Zo.

Ponadto y1 = (1 — p2)(Z1 — d1) +d1, Zo = (1 — p2)(J2 — d2) + da.

44 Ibidem.
45 R. B. Myerson, Game theory. Analysis of conflicts..., op. cit., s. 394-399.
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Opisana powyzej para strategii prowadzi do wyniku (z,0), czyli do po-
rozumienia juz w pierwszym kroku.

W tej grze parametr p; jest miara sily zobowiazan (power of commit-
ment) i-tego gracza, gdzie i = 1,2. Jest to prawdopodobienstwo, ze oferta,
ktéra przedstawi gracz, moze byé ostatnia, jesli zostanie odrzucona. Analiza
gry alternatywnych ofert pokazuje, ze strony moga spodziewaé sie porozu-
mienia, w ktérym podzial dobra bedzie odpowiadal relatywnemu stosunkowi
sit zobowiazan pq /ps.

Niech «, § oraz € beda dodatnimi liczbami takimi, ze

l-pr=(1—-¢e)%oraz 1 —py = (1 —¢)~.

Jedli € jest dostatecznie male, to py ~ea, pa~e(. Z warunku na réwno-
wage doskonala otrzymujemy

(Z1—d1)*(@2—do)’ = (g1 — d1)* (Y2 — d2)P (1 — €)*P = (71 — d1)* (Y2 — d2)".

Stad wynika, ze uogélnione rozwigzanie Nasha z wagami «, 8 powinno
by¢ zawarte miedzy T oraz y. Co wiecej, jeSli € dazy do zera przy usta-
lonym «, 3, to wtedy uogdlnione rozwigzanie Nasha z wagami «,( po-
krywa sie z réwnowaga doskonala gry z alternatywnymi ofertami, gdzie
lim (p1/p2) = (/).

Analiza gry przetargu sugeruje, ze dobry negocjator powinien kreowaé
wyobrazenie, iz jest wysokie prawdopodobienstwo, ze targowanie si¢ moze
zakonczy¢ sie brakiem porozumienia, jeSli jedna z jego ofert zostanie od-
rzucona, podczas gdy mamy male prawdopodobienstwo braku porozumie-
nia, kiedy on odrzuci oferte drugiej strony. W modelu rosnace p; oznacza
przekonanie, ze gracz moze irracjonalnie czekaé i kontynuowaé proces ne-
gocjacji, az jego oferta zostanie odrzucona. Praktycznie dobry negocjator
powinien prébowaé zwiekszaé swoja sile porozumienia przez przekazywanie
ofert z grozba, ze jest to jego ostatnia oferta, a zmniejszac site drugiej strony,
odmawiajac grzecznie.

6.5. Modele przetargu a kompleksy regut

Postugiwanie si¢ jezykiem regul i kompleksow regul pozwala wzboga-
ci¢ analize gry przetargu. Przetarg, rozwazany jako uogdlniona gra, jest
generowany przez kompleks regul, gdzie duza uwage zwraca sie na role pel-
nione przez strony i relacje miedzy nimi. To czesto wzajemne relacje mie-
dzy stronami determinuja procedury przebiegu samego przetargu czy wla-
snosci porozumienia. Jednym z podstawowych zalozen klasycznych modeli
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przetargu jest znajomo$é przez obu graczy regul gry, funkcji uzyteczno-
Sci wlasnej oraz partnera. Zalézmy, ze w pewnym modelu przetargu gra-
cze zgodzili sie na arbitra. Dla rozwigzania konfliktu arbiter powinien znaé
lub wyznaczy¢ funkcje uzytecznosci. Mamy zatem gre strategiczna, w kto-
rej kazdy z graczy pragnie jak najlepiej ,zafalszowal” swoje preferencje,
aby uzyska¢ satysfakcjonujace rozwigzanie. Zazwyczaj preferencje gracza sa
znane drugiej stronie jedynie czeSciowo. Na szacowang przez arbitra funk-
cje uzytecznosci, a w konsekwencji na otrzymane rozwiazanie arbitrazowe,
istotny wpltyw na blef czy manipulacja, ktére stanowia nieodlaczny element
negocjacji. Innym waznym zagadnieniem jest wyznaczenie punktu status
quo, co moze byé rowniez elementem pewnej gry poprzedzajacej targo-
wanie sie.

Zawarcie porozumienia wymaga zgody na dokonanie podziatlu danego
dobra, czyli zgody co do przyjecia procedury postepowania (aspekt dyna-
miczny przetargu), badZ wlasnosci samego podzialu (aspekt statyczny prze-
targu). Kazdy schemat arbitrazowy jest ,przetlumaczona” przez arbitra na
jezyk aksjomatow zasadg sprawiedliwego podziatu, ktéra jest uwarunkowana
normami obowigzujacymi w spoleczenstwie, pozycja stron, prawem, czy
wreszcie zdolnosciami samych negocjatoréw. Mozemy zaobserwowaé wza-
jemnie jednoznaczng odpowiednio$¢ miedzy zestawem aksjomatéw a zasadg
sprawiedliwego podzialu (schemat 6.4).

Schemat 6.4. Zaleznos$¢ miedzy ukladem aksjomatéw a zasadami
sprawiedliwego podzialu w modelu targowania sie

| Problem przetargu |

4L

| Schemat arbitrazowy |

L L

Uktad aksjomatow K Zasada sprawiedliwego podziatu

L L

| Rozwigzanie |

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 6.1 przedstawia zestawienie prezentowanych w pracy schematdéw
arbitrazowych z uwzglednieniem zasad sprawiedliwego podziatu i uktadu ak-
sjomatéw, ktoére spetnia rozwiazanie danego schematu arbitrazowego.

Zaréwno aksjomaty, jak i wyrazone z uzyciem jezyka naturalnego zasady
podziatu moga by¢ opisane w naszym formalizmie w formie regut. Jesli strony
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Tabela 6.1. Zalezno$¢ miedzy ukladem aksjomatéw a zasada sprawiedliwego
podzialu w wybranych schematach arbitrazowych

maty Al, A3, A4

ich sil przetargowych

Schemat Zasada
. . Wtlasnos$ci rozwigzania sprawiedliwego
arbitrazowy .
podziatu
1) spelnia aksjomaty A1, A2, A3, A4, A5, | maksymalizacja iloczynu
A6, A7, A8, A9 zyskow graczy w sto-
Nasha 2) nie spelnia aksjomatéw A10, A1l sunku do braku porozu-
3) wyznaczone jednoznacznie przez aksjo- | mienia
maty Al, A3, A4, A5
1) spelnia aksjomaty A1, A2, A3, A4, A6, | maksymalizacja iloczynu
A7, A8, A9 zyskow graczy w sto-
. 2) nie spelnia aksjomatéw A5, A10, A1l |sunku do braku porozu-
U0§01IEOHY 3) wyznaczone jednoznacznie przez aksjo- | mienia z uwzglednieniem
asha
4)

w przypadku graczy o jednakowej sile
przetargowej otrzymujemy rozwigzanie
Nasha

Raiffy-Kalai-

spelnia aksjomaty Al, A2, A3, A5, A6,
A7, A8, A9, A10

wyplaty graczy propor-
cjonalne do maksymal-

L 2) nie spelnia aksjomatu A4 nych wyplat teoretycznie
-Smorodinskiego . . .
3) wyznaczone jednoznacznie przez aksjo- | dostepnych graczom (po
maty Al, A3, A5, A10 uwzglednieniu punktu
status quo)
1) spelnia aksjomaty A2, A3, A5, A6, A7, |réwny podzial ze wzgledu
A8, A9, Al1 na uytecznosci graczy
. 2) nie spelnia aksjomatéw Al, A4
Egalitarny 3) dla gry targu (U,0) rozwiagzanie wy-
znaczone jednoznacznie przez aksjoma-
ty A5, A6, All
1) spelnia aksjomaty A2, A3, A6, A7, A8, | réwny podzial ze wzgledu
Uogélni A9, A1l na uytecznosci graczy
eogﬁtgl&ny 2) nie spelnia aksjomatéw Al, A4, A5 z vwzglednieniem wag
gall Y 3) w przypadku jednakowych wag otrzy-
mujemy rozwigzanie egalitarne
1) rozwiazanie spelnia aksjomaty Al, A2, |maksymalizacja sumy
A3, A5, A6, A8, A9 uzytecznosci graczy
Utylitarny 2) X)ZWX%?anie nie spelnia aksjomatéw
3) rozwiazanie nie musi by¢é wyznaczone
jednoznacznie
1) spelnia aksjomaty Al, A2, A3, A6, A8, | maksymalizacja sumy
A9 uzytecznosci graczy
Uogdlnion 2) nie spelnia aksjomatéw A4, A5, A7 z uwzglednieniem wa,
g y ) gie g
utylitarny 3) nie musi by¢ wyznaczone jednoznacznie
1)

w przypadku jednakowych wag otrzy-
mujemy rozwiazanie utylitarne

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: W. Thompson, Cooperative models of barga-
ining..., op. cit.; K. Binmore, Fun and Games..., op. cit.; R. B. Myerson, Game theory...,

op. cit.
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zgodza sie na stosowanie okre$lonego podziatu, zatozenia dotyczace np. wla-
snosci funkcji uzytecznosci, obszaru negocjacyjnego porozumienia nie musza
by¢ tak silne. Mozemy wiec rozwazaé¢ modele przetargu czy schematy arbi-
trazowe, ktére nie maja tak sformalizowanej struktury, jak wymaga tego
klasyczna teoria gier. W literaturze mozna spotkaé¢ réznorodnosé koncep-
cji ,sprawiedliwego podziatu”. Klasyczny juz podzial wyrdznia trzy glowne
zasady podziatu, ktére moga by¢ reprezentowane przez reguly w naszym
formalizmie. Sa to46:

rowno$é (equality rule) — zasada réwnosci zaklada réwny podzial miedzy
wszystkie strony, dobra, korzysci sa dzielone réwno i kazdy zyskuje tyle
samo;

stuszno$é (equity rule) — zwana inaczej zasada proporcjonalnosci za-
ktada, ze podzial powinien byé¢ proporcjonalny do wktadu poszczegdl-
nych stron;

potrzeby (needs) — zwana zasada podzialtu, oparta jest na dobrze spotecz-
nym (welfare-based allocation), gdzie dobra sa dzielone proporcjonalnie
wedlug potrzeb.

Z kolei D. G. Pruitt opisuje cztery zasady. Sa to47:

rowno$é wynikow (equal outcomes), co oznacza, ze porozumienie gwa-
rantuje obu stronom jednakowe (réwne) korzysci;

rowno$é ustepstw (equal concessions), co oznacza, ze obie strony w jed-
nakowym (réwnym) stopniu czynia ustepstwa;

réwnowaga aspiracji (aspiration balance); wyréznia sie tutaj pie¢ pozio-
mow aspiracji — od najbardziej do najmniej ambitnego oraz zaktada sie,
ze podczas negocjacji obie strony prezentujg ten sam poziom aspiracji,
a porozumienie jest wynikiem poréwnywania i zmniejszania poziomu
aspiracji drugiej strony;

precedens (outside precedent) polega na poréwnywaniu mozliwych re-
zultatéw obecnych negocjacji z porozumieniami z przesztosci albo roz-
wigzaniami spotykanymi w stosunkach z innymi przedmiotami.

R. Rzadca i P. Wujec okredlaja zasady podziatu nastepujaco?s:
— odpowiednios¢ do wkladu pracy — strony biora pod uwage poniesiony

wklad pracy przez kazda ze stron; w zwiazku z uzyskaniem wyniku
koncowego, strona wnoszaca wiekszy wklad we wspolne przedsiewziecie
otrzymuje wiecej do podzialu powstatych dzieki temu korzysci;

46 T,. Thompson, The mind and heart of the negotiator..., op. cit., s. 46.
47 D. G. Pruitt, P. J. Carnevale, Negotiation in social conflict..., op. cit., s. 122-123.

48

R. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje..., op. cit., s. 134-135.
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— rownosé — kazda ze stron uzyskuje réwna cze$¢ dobr do podziatu;

— odpowiednios¢ do potrzeb — sprawiedliwy podzial powinien uwzgledniaé
uzasadnione potrzeby stron;

— odpowiednios¢ do szans — dobro dzielone jest proporcjonalnie do jego
uzytecznosci, jaka strony mu przypisuja;

— precedens — rozwigzanie sprawiedliwe to takie, jak inne osiggniete w po-
dobnych sytuacjach.

Wybér zasady podziatu débr zalezy od negocjujacych stron, a czyn-
niki determinujace jej wybdér moga by¢ nastepujace: uwarunkowania sy-
tuacji negocjacyjnej, rodzaj dobr do podziatu, pozycje przetargowe stron,
ocena przez strony wzajemnych korzysci i strat, zaleznosci i wzajemne sto-
sunki miedzy stronami, cechy osobowosciowe negocjatoréw, uwarunkowania
prawne?9.

Przypomnijmy, ze w modelowaniu negocjacji wyrdzniliSmy cztery gtéw-
ne kompleksy regut: MODEL(I,NG), ACT(I,NG), VALUE(I,NG), J(I,NG).
W przypadku gry przetargu kompleks MODEL(I, NG) jest $ciSle zwia-
zany z kontekstem sytuacyjnym przetargu i zawiera miedzy innymi re-
guly /kompleksy regul opisujace funkcje uzytecznosdci graczy, wlasnosci
zbioru wpltat dopuszczalnych, punkt status quo, ogdlne reguty regulujace gre.
Kompleks ACT(I, NG) zwiazany z procesem negocjacji zawiera miedzy in-
nymi reguly /kompleksy regul opisujace mozliwosci wzajemnej komunikacji,
wspdélpracy, wywierania grézb, obietnic. Kompleks J(I, NG) opisuje miedzy
innymi metody szacowania funkcji uzytecznoéci, wyznaczania punktu status
quo, testowania wiarygodnosci drugiej strony, uczciwosci, weryfikacji grézb,
obietnic, poszukiwania rozwigzania arbitrazowego. Istotne znaczenie w mo-
delach przetargu ma kompleks VALUE(I, NG) zwiazany z normami spolecz-
nymi, kulturowymi, zwyczajowymi, ktére maja wplyw na przebieg i wynik
procesu targowania sie. Kompleks VALUE(I, NG) zawiera reguly opisujace
normy i wartodci, ktorymi sie postuguja gracze przy wyborze lub tworze-
niu schematu arbitrazowego, zasady sprawiedliwego podziatu i warunki ich
stosowania, reguly prowadzenia rozmoéw, metody rozstrzygania dylematéw
etycznych.

49 L. Thompson, The mind and heart of the negotiator..., op. cit.,s. 46-48; D. G. Pruitt,
P. J. Carnevale, Negotiation in social conflict..., op. cit., s. 122—123.
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Teoria gier, traktowana jako dyscyplina teorii podejmowania decyzji,
zajmuje uznane miejsce w modelowaniu zjawisk ekonomicznych. Dla danej
zlozonej sytuacji tworzy sie model ekonomiczny, ktéry jest celowo uprosz-
czonym schematem analitycznym rzeczywistoéci gospodarczej. Mozna two-
rzy¢ opis systeméw, $ledzi¢ ich ewolucje (nurt opisowy) i formutowaé prze-
pisy racjonalnego dziatania (nurt normatywny). Przedmiotem teorii gier jest
przewidywanie, analiza oraz wybor strategii optymalnych dla graczy w wa-
runkach konkurencji lub kooperacji.

Zbyt mocne zalozenia klasycznej teorii gier powoduja, ze analizowane
procesy nie zawsze przybierajg postaé Scisle sformalizowanej gry. Trudnoéci
moga wystepowaé¢ w opisie graczy, regul ich dzialania, zbioréw rozwiazan,
celéw, rozpoznania struktury mozliwych wyptat, zatozen co do postepowa-
nia graczy, metod modelowania sytuacji decyzyjnych.

Gléwnym celem pracy bylo przedstawienie koncepcji uogdlnionej gry,
majacej szersze odniesienie w modelowaniu zjawisk spoteczno-ekonomicz-
nych oraz zastosowanie komplekséw regut do budowy modelu negocjacji,
pozwalajacego analizowaé¢ podejmowanie decyzji na dwoch wspotzaleznych
poziomach: intereséw i relacji miedzy stronami. Kompleksy regut umozli-
wiajg opis i analize rozwiazan nie tylko gier klasycznych, ale réwniez takich,
w ktérych nie wszystkie reguly gry sa znane, reguly sg nieprecyzyjne lub
niekompletne, gracze maja ograniczong lub asymetryczng informacje, po-
stuguja sie réznymi kryteriami przy podejmowaniu decyzji itp. Przez uogél-
niong gre rozumiemy proces interakcji miedzy graczami pelniacymi w tej
grze okreslone role oraz pozostajacymi ze soba w pewnych relacjach. Gra
jest reprezentowana przez kompleks regul, w ktérym zostaly wyrdznione
cztery komponenty: MODEL — zawierajacy ogdlne uwarunkowania sytu-
acyjne gry, VALUE — normy i warto$ci uznawane przez graczy, ACT — opi-
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sujacy mozliwosci dziatania graczy oraz JUDGMENT — reguly opisujace
sposob rozumowania i podejmowania decyzji przez graczy.

Czesé pierwsza pracy nalezy traktowaé jako punkt wyjécia do dalszych
badan teoretycznych, zwiazanych np. z klasyfikacja gier ze wzgledu na role
petnione przez graczy, wltasnosci wyréznionych komponentéw, mozliwosci
transformacji gry, kryteria podejmowania decyzji, typy réwnowag itp. W ta-
kim ujeciu uogélniona gra wpisuje sie w zaréwno w nurt opisowy, jak i nor-
matywny badan. Optymalne strategie moga by¢ opisane przez kompleks
regul majacy postaé zalecanej procedury postepowania.

Nurt teoretyczny badan zwigzany z koncepcja, pojeciami i wlasno$ciami
uogdlnionej gry jest wynikiem pracy badawczej prowadzonej z prof. T. Burn-
sem, ktora zaowocowala kilkoma wspélnymi pracami. Szereg prezentowa-
nych pojec jest wynikiem wielu przemyslen, dyskusji czy wspoélnych uzgod-
nien definicyjnych. Zastosowanie regut do budowy modelu negocjacji oraz
analizy jej procesu sa rezultatem samodzielnej pracy badawczej autorki.

Wybér proceséw negocjacji jako przedmiotu analizy ma uzasadnienie
praktyczne. Negocjacje bowiem stanowia istotny element dziatalnodci go-
spodarczej przedsiebiorstw, jak rowniez sa uznang metoda rozstrzygania
sporéw o charakterze spotecznym. Negocjacje zwiazane z funkcjonowaniem
przedsiebiorstwa to przede wszystkim negocjacje handlowe dotyczace gtéw-
nie kupna, sprzedazy oraz pracownicze wystepujace na gruncie relacji praco-
dawca—pracobiorca. Prowadzenie obu rodzajéw negocjacji moze mieé cha-
rakter mniej formalnych rozméw lub $cistego przestrzegania obowigzujacej
procedury postepowania.

Najwazniejsze wnioski zwiazane z zastosowaniami regut do analizy ne-
gocjacji mozna sformutowaé nastepujaco:

— aparat matematyczny w postaci reguly i kompleksu regut moze postu-
zy¢ do reprezentacji roznych teoretycznych koncepcji negocjacji, two-
rzac spojny model, co umozliwi pelniejsza i wszechstronniejsza analize
negocjacji;

— reguly sg wygodnym narzedziem do modelowania negocjacji z uzyciem
terminéw z jezyka naturalnego, formalizowania czynnikéw spotecznych,
ekonomicznych czy psychologicznych, majacych wptyw na podejmowa-
nie decyzji, przyblizonego rozumowania w termach nieostrych i niejed-
noznacznych;

— kompleksy regul pozwalajg na grupowanie regut ze wzgledu na rézne
kryteria, uwzglednienie hierarchii waznoéci, kolejnosci stosowania itp.;

— po odpowiednim sformalizowaniu jezyka kompleksy regul moga zostaé
wykorzystane do tworzenia bazy wiedzy zwigzanej z negocjacjami czy
komputerowego wspomagania decyzji;
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model negocjacji w ujeciu regut uwzglednia dwa podejscia w analizie
sytuacji konfliktowej: normatywne, ktore stara sie odpowiedzie¢ na py-
tanie, jak ludzie powinni rozstrzygaé konflikty, oraz opisowe, ktére szuka
odpowiedzi na pytanie, jak ludzie rzeczywiscie zachowujg sie w obliczu
konfliktu;

za pomocg komplekséw regut mozna opisaé¢ standardowe procedury po-
stepowania w procesie negocjacji, zwiazane np. z etapami negocjacji,
ogblnymi regutami prowadzenia rozmoéw, stosowaniem okreslonych na-
rzedzi ekonomicznych;

kompleksy regut sa uzytecznym narzedziem do reprezentacji styléw pro-
wadzenia rozméw, zasad wzajemnej komunikacji, technik i strategii ne-
gocjacji, metod podejmowania decyzji;

klasyczne modele przetargu, zwiazane z podzialem dobra, moga by¢
rozwazane jako element uogolnionej spotecznej gry;

w analizie negocjacji szersze zastosowanie moga mieé¢ zbiory rozmyte,
w szczegdlnodci funkcja przynaleznosci, oceniajaca stopien satysfakeji
z osiaggnietego porozumienia, pozwala na analize ,subiektywnego obszaru
porozumienia” graczy.

Przedstawione w pracy wyniki nie wyczerpuja wszystkich mozliwosci

zastosowania komplekséw regul do analizy negocjacji. Mozemy sformutowaé
nastepujace kierunki dalszych badan:

budowa szczegdétowych modeli prowadzenia negocjacji z uwzglednie-
niem specyfiki charakteru prowadzonych rozméw, np. negocjacje kup-
na—sprzedazy, negocjacje kredytowe, negocjacje miedzynarodowe, nego-
cjacje przez Internet;

pelniejsza analiza kompleksow regul generujacych uogdlniong gre nego-
cjacyjna;

wykorzystanie regut do opisu i analizy ekonomicznych, spotecznych, kul-
turowych, psychologicznych, etycznych czynnikéw majacych wplyw na
przebieg negocjacji;

tworzenie standardowych procedur postepowania podczas prowadzo-
nych rozméw majacych postaé quasi-algorytmu;

wykorzystanie komplekséw regul do podejmowania decyzji, np. jako na-
rzedzie doskonalenia komputerowych systeméw wspomagania decyzji;
wykorzystanie zbioréw rozmytych do analizy proceséw negocjaciji.
Negocjacje nalezy traktowaé jako jeden z mozliwych obszaréow zasto-

sowan komplekséw regut. Przyktadowo, prezentowane w pracy narzedzia
moga mieé zastosowanie do analizy funkcjonowania instytucji spotecznych,
ekonomicznych czy politycznych. Zauwazmy, ze normy, zasady postepowa-
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nia, mechanizmy funkcjonowania, wspotpracy w ramach instytucji moga by¢
opisane w formie regul oraz komplekséw regul w naszym formalizmie, po-
nadto z kazdym typem organizacji mozemy zwigzaé okreslony rodzaj réw-
nowagi. Gtéwnym celem instytucji ekonomicznych jest osiaganie korzysci
ekonomicznych zgodnie z przyjetymi zasadami efektywnosci i racjonalnosci
gospodarowania; instytucji spotecznych — dazenie ludzi do osiggania poczu-
cia sprawiedliwosci spotecznej zgodnie z zasadami obowiazujacymi w danej
spolecznosci, a instytucji politycznych — dazenie do udzialu w podejmowa-
niu decyzji, wspéluczestnictwa w sprawowaniu wtadzy administracyjne;j.



Wykaz najwazniejszych symboli
| oznaczen

Uzywane w pracy symbole i oznaczenia sg standardowe lub zostaty
przyjete na potrzeby tej pracy. Najwazniejsze z nich zostaly umieszczone
i objasnione w niniejszym wykazie.

(X,Y,7) — regula, gdzie (X,Y,~) € (FIN(p(FOR)))? x FOR
FOR — zbiér formut jezyka L

FIN(Z) - rodzina wszystkich skoficzonych podzbioréw zbioru Z
0(Z) — zbidr potegowy zbioru Z

X — zbidr przestanek (ang. premises),

Y — zbidr uzasadnien (ang. justifications).
¥ — wniosek (konkluzja) reguly (X,Y,~).
1,72,y Tm — reguly

C,Cq,C,,...,C, — kompleksy regut

rb(C') — baza regutowa kompleksu C'

cb(C) - baza kompleksowa kompleksu C'
ep(C)  — cze$é kompleksowa kompleksu C'
rp(C) — czes$¢ regutowa kompleksu C

0 — zbidr pusty

- — negacja

A x B — iloczyn kartezjanski zbioréw

a €A - element a nalezy do zbioru A

ACB — A jest podzbiorem B

A C, B~ A jest podkompleksem B

G — uogdlniona gra

NG — gra negocjacyjna
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ROLE(i,G)

ROLE(I,G)

ROLE(i,t)

ROLE(i,t,G)

ACT(i, G)
ACT(I,G)
ACT(i,t,G)

ACT(I,t,G)
J(i,G)
J(I,G)
J(i,t,G)

J(I,t,G)

MODEL(i, G)
MODEL(I,G)
MODEL(i,t,G)

MODEL(I,t,G)

VALUE(i,G)
VALUE(I,G)
VALUE(i,t,G)

VALUE(I,t,G)

kompleks regul opisujacych role pelnione przez i-ego
gracza w grze G (lub krétko: kompleks rél i-ego gracza
w grze G)

kompleks regut opisujacych role pelnione przez wszyst-
kich graczy w grze G (lub krétko: kompleks rél wszyst-
kich graczy w grze G)

kompleks regul opisujacych wszystkie role pelnione
przez i-tego gracza w momencie czasu t (lub krotko:
kompleks rél i-ego gracza w momencie czasu t)
kompleks regul opisujacych wszystkie role pelnione
przez i-tego gracza w momencie czasu t w grze G (lub
krotko: kompleks rél i-ego gracza w momencie czasu t
w grze G)

kompleks aktywnosci i-tego gracza w grze G

kompleks aktywnosci zbioru graczy I w grze G
kompleks aktywnoéci i-tego gracza w grze G w momen-
cie czasu t

kompleks aktywnosci zbioru graczy I w grze G w mo-
mencie czasu ¢

kompleks oceny i-tego gracza w grze G

kompleks oceny zbioru graczy I w grze G

kompleks oceny i-tego gracza w grze G w momencie
czasu t

kompleks oceny zbioru graczy I w grze G w momencie
czasu t

kompleks model i-tego gracza w grze G

kompleks model zbioru graczy I w grze G

kompleks model i-tego gracza w grze G w momencie
czasu t

kompleks model zbioru I graczy w grze G w momencie
czasu t

kompleks wartosci i-tego gracza w grze G

kompleks wartosci zbioru graczy I w grze G

kompleks wartoéci i-tego gracza w grze G w momencie
czasu t

kompleks wartosci zbioru graczy I w grze G w momencie
czasu t
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fs — funkcja oceny okre$lona na kompleksie J
pa: X — (0,1) — funkcja przynaleznosci
va: X — (0,1) — funkcja nieprzynaleznosci

px(p): R — (0,1) — funkcja satysfakeji kupujacego, gdzie p — cena dobra
ps(p): M — (0,1) — funkcja satysfakcji sprzedajacego, gdzie p — cena do-

bra
ps(min,t) — mimimalna, czyli najnizsza, ale mozliwa do zaakceptowania
cena, za ktora sprzedajacy jest w stanie sprzedaé¢ dobro D
ps(ideal,t) — idealna, czyli najlepsza z mozliwych do osiagniecia cena,
ktérg spodziewa sie sprzedajacy otrzymacé za dobro D
pk (mazx,t) — maksymalna, czyli najwyzsza, ale mozliwa do zaakceptowa-

nia cena, ktora jest w stanie zaptaci¢ kupujacy za dobro D
pi (ideal,t) — idealna, najlepsza z mozliwych do osiagniecia przez kupuja-
cego cena

ONs(t) = (ps(min,t),+o0), gdzie t € T — obszar negocjacyjny dla sprzeda-

jacego

ONk(t) = (0, pk (max,t)), gdzie t € T — obszar negocjacyjny dla kupuja-
cego

ONP(t) = ONg(t)NONk (t), gdzie t € T — obszar negocjacyjnego porozu-
mienia

<, = — relacje preferencji

r=<y — element x jest nie lepszy niz element y

x>y — element x jest nie gorszy niz element y

<, &= — relacje ostrej preferencji oraz indyferencji zwiazane z relacja <

=, &~ — relacje ostrej preferencji oraz indyferencji zwiazane z relacja >

(U,d) — dwuosobowy przetarg, gdzie d — punkt status quo

ul¥ (ud, ud) — rozwigzanie Nasha problemu przetargu (U, d)

uN = (u¥N uyN) — uogdlnione rozwiazanie Nasha problemu prze-
targu (U, d)

uftlS = (yRES o ES) — rozwigzanie RKS problemu przetargu (U, d)

uF = (udF, udt) — uogodlnione rozwigzanie egalitarne problemu prze-
targu (U, d)

uV = (utV, ug?) — uogo6lnione rozwigzanie utylitarne problemu prze-

targu (U, d)
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