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Wprowadzenie

W aktualnych warunkach dzialania przedsiebiorstw,
tj. wspolistnienia silnej konkurencji i koope-
racji na rynku globalnym, negocjacje stanowig jeden
z najwazniejszych instrumentéw zarzadzania relacjami,
a $ciSlej rozwigzywania konfliktow i wspdltdziatania
z partnerami. Niezbednym warunkiem skutecznego pro-
wadzenia negocjacji jest sprawna realizacja procesu ich
planowania. Z kolei jednym z najistotniejszych dziatan
w tym procesie jest generowanie efektywnych wariantéw
rozwigzan kwestii rozwazanych w negocjacjach. W pro-
cesie ich prowadzenia warianty te s3 bowiem podstawa
do podjecia wspdlnych decyzji przez obie strony. Nie-
zbedne jest zatem wspomaganie tradycyjnych sposobow
wariantowania rozwigzan w negocjacjach narzedziami
pomocniczymi, a zwlaszcza technikami twérczego my-
$lenia. Celem artykulu jest przedstawienie propozycji
zastosowania w rozwazanym obszarze jednej z tego
rodzaju technik, a konkretnie analizy morfologicznej.
Propozycja ta stanowi rozwinigcie autorskiej koncepcji
formulowania wariantéw rozwigzan w negocjacjach
(Kozina, 2014).

Przed podjeciem zasadniczych rozwazan niezbedna
jest syntetyczna prezentacja kluczowego dla nich po-
jecia, tj. negocjacji. S3 one najcze$ciej interpretowane
jako interakcyjny proces podejmowania decyzji, me-
toda kierowania konfliktem i osiggania porozumienia,
wzajemna zalezno$¢ partneréw oraz procesy: komu-
nikowania si¢, wymiany i tworzenia warto$ci (Lewicki
i in., 2005, s. 17-33; Rzadca, 2003, s. 23-47; Kozina,
2012, s. 21-24). Z punktu widzenia celu rozwazan naj-
istotniejsza jest pierwsza z wymienionych interpretacji,
o czym bedzie szerzej mowa w trzeciej czesci artykutu.

Charakterystyka analizy morfologicznej

A naliza morfologiczna (morphological analysis) jest
jednym z najbardziej popularnych narzedzi twor-
czego mysélenia. Nalezy do grupy tzw. metod kombina-
torycznych (wymuszonych skojarzen), stanowigcych
swoiste ,,stymulatory wyobrazni”. Stuzy w szczegélno-
$ci do podejmowania decyzji. Ogélne omdwienie tej
metody zawiera tabela 1, natomiast proces rozwigzywa-
nia probleméw w jej ramach przedstawiono w tabeli 2.

Dla celéw redukgcji przestrzeni morfologicznej wy-
godnie jest stosowaé kolejne macierze uwzgledniajace
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pary parametrdw, tj. najpierw tworzy¢ tzw. wstepna
macierz dla dowolnej pary parametrow, zestawié
kombinacje ich stanéw, dokonaé redukcji wariantow,
uwzgledni¢ kolejny parametr itd. (Martyniak, 1982,
s. 59-60).

Wariantowanie rozwiqzan
w procesie planowania negocjacji

W ariantowanie rozwigzan probleméw rozwaza-
nych w negocjacjach stanowi integralny element
metodyki ich planowania. Uwzgledniajac szeroka in-
terpretacje¢ planowania, metodyka ta obejmuje trzy fazy
(Kozina, 2012, s. 69-72):

1) identyfikacje i analize przednegocjacyjna,

2) ustalanie zakresu i strategii negocjacji,

3) planowanie operacyjne negocjacji.

Celem interesujacej nas tutaj drugiej z wymienio-
nych faz jest ksztaltowanie sytuacji negocjacyjnej
poprzez okre$lenie najwazniejszych kwestii meryto-
rycznych ja opisujacych, a zwlaszcza celéw negocjacji
i narzedzi ich realizacji (waskie znaczenie procesu pla-
nowania). Rozwazana faza obejmuje nastepujace etapy
(Kozina, 2012, s. 70):

- oszacowanie sily przetargowej stron,

. sformulowanie problemodw i celéw negocjacji,

- opracowanie wariantéw rozwigzan problemow,

- wybdr strategii prowadzenia negocjacji,

- dobdér pomocniczych narzedzi prowadzenia negocjacji.

W szerokim ujeciu formulowanie wariantéw rozwia-
zan w procesie planowania negocjacji musi by¢ zgodne
z ich interpretacja jako interakcyjnego procesu po-
dejmowania decyzji (tab. 3). W efekcie realizacji tego
procesu nalezy ustali¢ mozliwe rozwigzania zaréwno
poszczegolnych kwestii, jak i calosciowego problemu
negocjacji, biorgc pod uwage zakresy realizacji celow
dla wszystkich stron negocjacji.

Charakterystyke omawianego procesu nalezy uzu-
pelni¢ syntetycznym opisem najwazniejszych kwestii
i narzedzi szczegdtowych.

Po pierwsze, pordwnanie celéw stron dotyczy ich
rodzajéw (wspdlnych, sprzecznych i réznych) oraz
zakreséw ich realizacji (wyznaczonych przez cele
idealne i minimalne), a takze ich hierarchii, tj. istot-
nosci kazdego zagadnienia i odpowiadajgcego mu celu
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Tab. 1. Ogodlna charakterystyka analizy morfologicznej

Cecha Opis

Autorstwo tej metody przypisywane jest F. Zwickyemu, astrofizykowi z Instytutu Technologii w Azusa w Kalifornii,
ktéry badat przy jej uzyciu mozliwosci opracowywania konstrukgji silnikéw kosmicznych w latach 1938-1948. Samego
Geneza terminu ,,analiza morfologiczna” uzyt po raz pierwszy podczas odczytu na Uniwersytecie Oxfordzkim w maju 1948 r.
Jednakze juz w XIII w. metode te stosowat L. Lull, logik i mnich z Majorki, do rozwigzywania problemow filozoficznych
i metafizycznych (Antoszkiewicz, 1990, s. 224; Martyniak, 1982, s. 57).

Metoda rozwigzywania problemow, polegajaca na wprowadzeniu szeregu hipotetycznych rozwigzan danego problemu
poprzez wyrdznienie charakterystyk (cech) rozwigzan, a nastgpnie na rozpatrywaniu mozliwych ich kombinacji.
Mozna wiec jg okresli¢ jako ,,logiczno-analityczny sposob poszukiwania i osiggania tworczych rozwigzan problemow
w wyniku stosowania systematycznej analizy wszelkich mozliwych rozwigzan czastkowych” Innymi slowy, jest to
Definicja metoda identyfikowania, indeksowania i liczenia wszystkich rozwigzan danego problemu (Leksykon zarzgdzania,
2004, s. 301).

W szerokim znaczeniu analizg morfologiczng jest wlasciwie kazda préba uporzadkowania systemu ze wzgledu na
jego sktadniki lub formy (Proctor, 1998, s. 97). Tak wiec niejednokrotnie stosujemy te metode, nie zdajac sobie z tego

sprawy.

1. Zapobieganie tendencyjnoéci badan.
Cele 2. Stwarzanie uwarunkowan sprzyjajacych kompletnosci sformutowania zadania.

3. Stwarzanie mozliwoéci dochodzenia do niekonwencjonalnych rozwigzan (Arciszewski, Kisielnicka, 1977, s. 79).

Analiza morfologiczna to technika, ktéra najlepiej nadaje si¢ do tworzenia koncepcji o charakterze badawczym oraz
takich, ktore analizuja mozliwosci. Znajduje najlepsze zastosowanie w procesie tworzenia koncepcji w zakresie:
nowych produktéw i ustug, zastosowania innych materiatow, segmentéw rynkowych i aplikacji czy sposobow
rozwoju przewagi konkurencyjnej, tworzenia nowatorskich technik promocji produktéw oraz identyfikacji
Zastosowania mozliwosci poszerzenia rynku o nowe lokalizacje (Proctor, 1998, s. 99). Zastosowanie metody jest w praktyce bardzo
szerokie, obejmuje takze analizowanie probleméw organizacyjnych, ekonomicznych i spotecznych. Jest wiec ona
uniwersalnym narzedziem inwentycznym. Natomiast nie jest zalecana do stosowania w sytuacjach, gdzie istnieje
tylko jedno rozwigzanie, gdy chodzi o bardzo malg stawke lub tam gdzie wiadomo, ze problem ma tylko jeden aspekt
(Proctor, 1998, s. 100).

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 2. Fazy analizy morfologicznej

Fazy Etapy

a) okres$lenie granic problemu; jego petnego formatu, tj. przezwycigzenie naturalnej sklonnosci do zbytniego zawezania

1. Identyfikacja problemu rzeczywistych rozmiaréw probleméw do ram narzuconych przez rutyne, przyzwyczajenia, tradycje itp.

b) $ciste zdefiniowanie problemu (w syntetycznej formie)

a) wyodrebnienie 7 istotnych parametréw (cech) charakteryzujacych problem, takich jak:. klasyfikacja na podproblemy,
czynniki, funkcje, elementy, aspekty, punkty widzenia itp.

2. Analiza problemu
b) okreslenie wariantéw (wszystkich mozliwych stanéw) poszczegélnych parametréw, tzn. pomystéw rozwigzan dla
kazdego podproblemu, znanych wczeéniej lub nowych — mozna w tym celu zastosowaé metode burzy moézgow

a) uporzadkowanie wszystkich parametréw, niezbednych do tworzenia wariantéw rozwiazan w n-wymiarowej skrzynce
(macierzy) morfologicznej

b) stworzenie wszystkich mozliwych kombinacji tych parametréw, czyli wariantéw polaczen rozwigzan czastkowych

Tosci
3. Synteza problemu W catosclowe

¢) analiza i ocena wszystkich kombinacji, tj. catosciowych rozwigzan problemu

d) ograniczenie ich zbioru do grupy rozwigzan realnych i najbardziej warto$ciowych w oparciu o odpowiednie kryteria
oceny - redukcja przestrzeni morfologicznej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Antoszkiewicz, 1990, s. 226, 229-231; Arciszewski, Kisielnicka, 1977, s. 80-83; Martyniak,
1982, s. 57-58; Leksykon zarzqdzania, 2004, s. 301)

szczegOlowego w konfrontacji ze stopniem waznosci, Poréwnanie priorytetéw stron pozwala okresli¢ za-
jaki przypisuje mu druga strona. Zwykle negocjatorzy réowno dzielace je rdznice, jak i wspolne cele i intere-
przyktadaja rézna wage do poszczegdlnych zagadnien. sy. Wiedza na temat tych réznic stwarza warunki do
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Tab. 3. Negocjacje jako interakcyjny proces podejmowania decyzji
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Proces podejmowania decyzji

Specyfika procesu podejmowania
decyzji w negocjacjach

Prace wdrozeniowe

o decyzji i zlece-
nie jej realizacji

Fazy Etapy Opis dziatan
. Wstepne rozpoznanie sytuacji, W fazie przygotowawczej proces ten jest najpierw
Identyfikacja L P . e . 1
roblemu okreslenie motywdw i przestanek realizowany przez strony negocjacji niezaleznie od siebie,
gec Trineso decyzji, ustalenie kto, gdzie, kiedy tj. kazda z nich dokonuje analizy sytuacji negocjacyjne;j
yaynes i dlaczego ma ja podjac z punktu widzenia swoich celéw i intereséw. Na tej
podstawie ustalajg wstepne rozwigzania negocjowanych
Pozyskiwanie Wykorzystanie posiadanych systemow probleméw w oparciu o wlasne kryteria wyboru
i przetwarzanie informacyjnych, ewentualnie rozwigzan
informacji dodatkowe analizy
Ustalenie zasadniczych przestanek
Sformulowanie podjecia decyzji z uwzglednieniem
celow i kryteriéw | standardowych kryteriow czasu,
Prace oceny kosztow, wykonalnosci i skutkow
przygotowawcze decyzji
Analiza Rozwazenie wszelkich mozliwosci
uwarunkowan i ograniczen, réznych scenariuszy
dziatania i prognoz, narady, konsultacje itp.
Tworcze poszukiwanie mozliwosci
Sformulowanie rozwigzania Pr(.)bleml} Q?CY,ZY? nego Wiszystkie strony negocjacji dokonujg niezbednych
S - generowanie ich duzej ilosci dnier o . -
wariantéw . . . S uzgodnien wariantow, ustalajac obszar negocjacji,
o i redukcja do zbioru wariantéw beimus - Lo
rozwigzan . . . obejmujacy zbiér dopuszczalnych rozwigzan
istotnych (waskie znaczenie procesu . h problems dstawi .
. : negocjowanych probleméw, na podstawie analizy
wariantowania) . . T B}
wspolnoty i rozbieznosci celow i interesow
Wszystkie strony negocjacji dokonujg niezbednych
. ) Oc‘ena i wybér Wybér nastepuje w oparciu o przyjete uzgo.dm?n ?elow, lfrytcenovxf i r.egul wyfboru.oraz
Podjecie decyzji najlepszego - . przyjmujac je wspolnie znajdujg rozwigzanie
. kryteria i reguly decyzyjne . L ,
wariantu akceptowane przez wszystkich w zakresie ich celow
i interesow
Poinformowanie | Nastepuje zwykle w formie Wszelkie dzialania wdrozeniowe sg realizowane wspdlnie

odpowiedniego zarzadzenia lub
polecenia na pi$mie

rieslex?le Konkretyzacja dziatan wdrozeniowych
kierunkow . s oa
.. , poprzez sformutowanie odpowiednich
1 priorytetow . : .

L zadan dla realizatorow
dzialania
Analiza Zapewnienie i alokacja wszelkiego
i pozyskanie rodzaju zasobow ludzkich,
potrzebnych rzeczowych, finansowych
zasobow i informacyjnych
Realizacja
i kontrola Procesy wykonawcze stanowigce
niezbe¢dnych nastepstwo decyzji
dziatan

przez wszystkie strony negocjacji, zgodnie z ustaleniami
przyjetymi w zawartej umowie negocjacyjnej. Strony
wywiazuja sie z przyjetych zobowigzan, monitorujac
zgodnos¢ realizowanych dziatan ze zobowigzaniami
podjetymi w ramach tej umowy. Kazda ze stron
wykonuje zatem niezbedne dziatania wdrozeniowe

w ustalonym rodzaju, czasie, zakresie i na wymaganym
poziomie efektywnosci

Zrédto: opracowanie wtasne

korzystnej wymiany, gdyz ustepstwa w zakresie kwe-
stii mato istotnych dla jednej ze stron moga mie¢ duzo
wieksze znaczenie dla drugiej i vice versa. Ponadto na-
lezy znalez¢ ewentualne cele nadrzedne, wspdlne dla

obu stron.

Po drugie, ustalenie obszaru negocjacji (dla poszcze-
golnych kwestii) oznacza okreélenie zbiordéw rozwigzan
potencjalnych (dopuszczalnych), w obrebie ktdérych

szuka sie tych akceptowanych przez obie strony (patrz
rys. 1). Obszar ten bywa okre§lany takze jako ,strefa
porozumienia” (Raiffa, 1982, s. 44-51) lub ,strefa moz-
liwego porozumienia” (Lax, Sebenius, 1986, s. 217-220).

Po trzecie, jako kryteria wyboru wariantéw rozwaza

si¢ gléwnie stopien realizacji celdw, okre§lajacy uzy-
teczno$¢ (oplacalno$é) rozwigzan oraz realne mozli-
wosci ich realizacji, ich przewidywane skutki, a takze
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poziom ryzyka zwigzanego z ich wyborem. Sposéb

oceny wariantéw moze wynika¢ z przyjetej metody roz-

wigzania, a zwlaszcza specyficznych regul (kryteriow)
decyzyjnych odzwierciedlajacych specyfike poszcze-
golnych negocjacji.

Wreszcie, jesli chodzi o szczegélowe narzedzia wa-
riantowania rozwigzan w negocjacjach, mozna wyod-
rebni¢ ich dwie grupy:

1) podstawowe - wypracowane w ramach teorii ne-
gocjacji, ktérymi sg analiza decyzji, behawioralna
teoria decyzji, teoria gier i analiza negocjacji (Raiffa
i in., 2002, s. XI),

2) pomocnicze (wspomagajace) — zapozyczone z in-
nych obszaréw nauk o zarzadzaniu i metody ogdlne,
a zwlaszcza takie narzedzia, jak: analiza strategicz-
na (SWOT, PEST, scenariuszowa), drzewa (dendro-
gramy) celow i funkcji, analiza systemowa i metody
symulacyjne, metody heurystyczne (burza moézgow,
analiza morfologiczna itp.), analiza uzytecznosci,
wskaznikowa i progowa itp.

Analiza morfologiczna

w tworzeniu wariantow
rozwiqzan negocjowanych
kwestii

poséb wykorzystania rozwazanej metody dla wa-
riantowania rozwigzan w negocjacjach mozna
przedstawi¢ w ujeciu jej faz i etapéw wyodrebnionych

w tabeli 2.

1. Identyfikacja problemu jest dokonywana w poczat-
kowych fazach planowania negocjacji i sprowadza
sie do okreélenia zadania, projektu itp., dla realizacji
ktorego negocjacje stanowig niezbedne narzedzie.
Zwykle s3 to transakcje handlowe czy finansowe,
problemy personalne, dzialania restrukturyzacyjne
itp., realizowane w danej organizacji. Zakres przed-
miotowy negocjacji jest zatem ulokowany w szer-
szym kontek$cie (dziedzinie funkcjonalnej).

2. Analiza problemu sprowadza si¢ do wyodrebnienia
kwestii (zagadnien) mieszczacych si¢ w zakresie
przedmiotowym negocjacji. Nastepnie okresla sie
ich wszystkie mozliwe wartoéci czy stany. Wresz-
cie generuje wszelkie mozliwe ich kombinacje. Dla
negocjacji dotyczacych wielu zagadnien, tj. zdecy-
dowanej wigkszosci typowych negocjacji gospodar-
czych zbiér wariantéw obejmuje bowiem mozliwe
kombinacje warto$ci (standéw), mieszczacych sie
w zakresach realizacji celow dla kolejnych kwestii
(w przestrzeni wielowymiarowej). Przy formu-
towaniu wariantéw rozwigzan najwazniejsze jest
kreatywne podej$cie w ich generowaniu. Wieksza
ich ilo$¢ zwigksza bowiem prawdopodobienstwo
osiggniecia porozumienia. Skuteczny negocjator
przeznacza na tego typu dzialania trzy razy wiecej
czasu niz nowicjusz. Mniej efektywni negocjatorzy
zajmuja si¢ gldwnie wyja$nianiem i precyzowaniem
zamierzonych celéw i wynikéw (Mastenbroek, 1996,
s. 94-95).

4

3. Synteza problemu obejmuje redukcje stworzonej
wczes$niej skrzynki morfologicznej wariantéw roz-
wigzan celem wyboru alternatywy o najwyzszym
poziomie uzytecznos$ci dla danego negocjatora. Ze
wzgledu na specyfike negocjacji w celu wyboru wa-
riantow stosuje si¢ zatem wielokryterialng teorie
podejmowania decyzji, ktéra zaklada, iz racjonalnie
dzialajacy negocjator (decydent) posiada funkcje
uzytecznosci postaci:

k n
W=z W, s

i=1 j=1

i

gdzie: W - zagregowana uzyteczno$¢ dla danego nego-
cjatora (suma wazona uzytecznosci czastkowych), k - licz-
ba analizowanych probleméw (zmiennych), a n - liczba
wartodci (stanow) dla danej zmiennej. Wartos¢ w,, odzwier-
ciedla uzytecznos¢ czastkowy dla danej zmiennej, a s, - jej
subiektywna wage.

Nalezy podkresli¢, iz hipotetycznie mozna rozwa-
za¢ wszystkie mozliwe warianty rozwigzan, ktérych
jest nieskonczenie wiele, tzn. zatozy¢, ze analizowane
zmienne s3 ciggle. Celowe jest jednakze dokonanie re-
dukgji liczby tych wariantéw, aby umozliwi¢ ich prak-
tyczng identyfikacje i analize, zwazajac takze na pre-
ferencje stron negocjacji i merytoryczng interpretacje.
Wyznacza si¢ zatem odpowiednie wartoéci progowe
dla poszczegdlnych zmiennych.

Potencjalne warianty rozwigzan dla danego ne-
gocjatora s3 konfrontowane z propozycjami drugiej
strony w obszarze negocjacji integrujacych w sposéb
pokazany na rysunku 1.

Granica Pareto
®R

0 w, w,

Rys. 1. Obszar porozumienia w negocjacjach integrujgcych
Zrédto: (Lax, Sebenius, 1986, s. 248)

Obszar ten determinujg bowiem poziomy uzytecz-
noséci (wyniki) negocjatoréw i krzywa wyznaczona
przez ich maksymalne wyniki — wl i w2. Krzywa ta,
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ograniczajaca zakres tworzenia wspolnych korzysci,
nazywana jest granicg efektywna Pareto. Znajdujace
si¢ na niej warianty porozumienia okre$lane sa bo-
wiem jako efektywne, tzn. takie, przy ktérych zaden
z negocjatorow nie moze osiagnac wiecej korzysci bez
zmniejszenia korzysci drugiego. Nie jest mozliwe zna-
lezienie rozwigzania, ktore byloby lepsze dla jednej ze
stron, nie bedac zarazem gorszym dla drugiej. Ponizej
krzywej, w tzw. punkcie odniesienia (wyj$ciowym)
R, mieszczg si¢ natomiast rozwigzania nieefektywne
(nieoptymalne w sensie Pareto), przy ktérych nie
wykorzystano innych mozliwo$ci rozwigzan (korzyst-
nych przynajmniej dla jednej ze stron, bez zmniejsze-
nia korzys$ci drugiej). Powyzej krzywej znajduje sie
obszar zadania (a nie tworzenia) jednostronnych ko-
rzys$ci, takze w punkcie U oznaczajacym rozwigzanie
utopijne, czyli nieosiagalne maksimum zadan stron.
Przebieg omawianej krzywej nie jest znany stronom
negocjacji (podobnie jak funkcji uzyteczno$ci). Na
osiach ukladu znajduja si¢ rozwigzania akceptowalne,
ale najmniej korzystne dla negocjatoréw, natomiast
punkt 0 oznacza brak porozumienia (Lax, Sebenius,
1986, s. 247-249).

Podsumowanie

R easumujac, mozna stwierdzi¢, iz przy analizowaniu
probleméw wielowymiarowych, z jakimi mamy do
czynienia w wigkszo$ci negocjacji w firmie (dotycza-
cych wielu zagadnien), metoda morfologiczna stanowi
uzyteczne narzedzie pomocnicze. Odzwierciedla spe-
cyfike fazy planowania negocjacji w zakresie tworze-
nia wariantéw rozwigzan. Pomaga wiasciwie ustruk-
turalizowaé problemy negocjacji. W logiczny sposéb
porzadkuje ich obszar. Wspomaga proces generowania
wariantdw rozwigzan w tym obszarze. Ulatwia wybor
alternatywy o najwiekszej uzytecznosci. Wreszcie po-
zwala ogranicza¢ negatywne skutki tzw. zakotwiczenia
na pozornie najlepszych rozwigzaniach.

Pomimo niewatpliwej przydatnosci analizy morfo-
logicznej w planowaniu negocjacji autor artykutu po-
dejmie badania ukierunkowane przede wszystkim na
doskonalenie procesu poszukiwania rozwigzan przy
uzyciu rozwazanej metody, poprzez poszukiwanie pre-
cyzyjnych technik pomiaru analizowanych problemoéw,
badanie zwiazkéw miedzy nimi, ,,sprzezenie” tej me-
tody ze szczegétowymi modelami analizy negocjacji
i decyzji. Przewiduje si¢ takze empiryczng weryfikacje
proponowanej koncepcji w badaniach poréwnawczych
dotyczacych typowych negocjacji gospodarczych.
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Morphological Analysis as a Tool
of Negotiations Planning

Summary

The objective of the chapter is to present the idea of the
application of morphological analysis within negotiations
planning process. That method may constitute a useful
tool of creating alternative solutions to negotiated
problems. The first part of the chapter comprises
a synthetic description of the morphological analysis. In
the subsequent part the phase of generating alternatives
within negotiations planning process is characterized
shortly. The manner of applying morphological analysis
as a tool for creating optional solutions is discussed in the
next subchapter. Within the closing section the advantages
resulting from such application are pointed out as well as
the directions of further research.

Keywords

morphological analysis, negotiations planning, creat-
ing alternatives within negotiations planning, morpho-
logical analysis as a tool of creating alternatives within
negotiations planning
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