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MODEL NEGOCJACJI
JAKO INSTRUMENT ZARZADZANIA FIRMA

Wstep

W literaturze przedmiotu — zaréwno z zakresu zarzadzania, jak i nego-
cjacji gospodarczych — nie stworzono kompleksowego (ani deskryptywnego,
ani tym bardziej normatywnego) modelu negocjacji w przedsigbiorstwie.
Potrzeba jego opracowania wynika nie tylko z istotnej luki teoretycznej, ale
podyktowana jest takze potrzebami praktyki gospodarczej. W aktualnych
warunkach funkcjonowania firm — na rynku globalnym oraz w realiach tzw.
spoleczenstwa informacyjnego — znacznie wzrasta zaréwno zakres, jak
i stopien zlozonoSci typowych sytuacji negocjacyjnych, adekwatnie do
zmiennoS$ci otoczenia negocjacyjnego. W efekcie poszerza si¢ zakres
analizy tych sytuacji, co z kolei narzuca konieczno$¢ negocjacji w wieloma
partnerami oraz powoduje wielo§¢ i réznorodno$¢ celéw. Wzrasta skala
ryzyka (niepewno§ci) sytuacji negocjacyjnych. Niezbgdne jest ksztaltowanie
wielu mozliwoS$ci rozwiazan oraz wystepuja obiektywne trudnosci doboru
strategii i technik negocjacyjnych. Zawiera si¢ czgsto ograniczone i/lub
krétkotrwale, a nawet wirtualne kontrakty.

Celem referatu jest zatem przedstawienie ramowej (z uwagi na ogra-
niczone rozmiary referatu) koncepcji (modelu) negocjacji jako instrumentu
zarzadzania firma. Zatozono, iz proponowany model powinien mieé
charakter:

1) kompleksowy, tj. znajdowaé zastosowanie w odniesieniu do wszystkich
typowych sytuacji negocjacyjnych, realizowanych przez reprezentantow
(pracownikéw) firmy, dla realizacji zadan w poszczegblnych dziedzi-
nach (obszarach) jej funkcjonowania;

2) wielowymiarowy, tzn. uwzglednia¢ wszystkie istotne cechy i uwarun-
kowania oraz niezb¢dne narzg¢dzia (proces, procedury, zasady i techniki).
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W referacie zaprezentowano ogdlna interpretacj¢ proponowanego mode-
lu oraz syntetyczng charakterystyke jego elementow.

Negocjacje jako instrument zarzadzania firma

Nie omawiajac istoty negocjacji przyjeto, iz moga by¢é one inter-
pretowane jako proces (dzialanie zlozone), wzajemna zaleznoS¢ stron, tj.
metoda zaréwno osiggania porozumienia, jak i kierowania konfliktem,
interakcyjny proces podejmowania decyzji (najwazniejsze znaczenie z pun-
ktu widzenia celéw firmy) i komunikowania si¢ partneréw, wzajemnej
wymiany pomiedzy nimi oraz tworzenia wartosci .

Punktem wyj$cia do sprecyzowania miejsca i roli negocjacji w firmie (co
podejmuje si¢ niezwykle rzadko w badaniach) jest stwierdzenie, iz w kaz-
dym przypadku ich zleceniodawca (uzytkownikiem) jest kierownik lub
delegowany przezen pracownik wykonawczy (odpowiedzialni takze za ich
prowadzenie), zarowno z danego zespotu funkcjonalnego lub projektowego
(najczegSciej w negocjacjach wewnatrzorganizacyjnych), jak i zespotu nego-
cjacyjnego (zadaniowego), reprezentujacego firme¢ (zwykle w negocjacjach
mi¢dzyorganizacyjnych). Negocjacje nalezy zatem potraktowaé jako jeden
ze sposobéw (narzedzi) realizacji celow firmy, czyli instrument zarzadza-
nia, a nie technike — podobnie jak np. zarzadzanie przez cele?, a tym
bardziej funkcje — jak np. planowanie czy organizowanie dziatan’. Majg one
bowiem odmienne cechy i szerszy (wgzszy) zakres niz pierwsza (druga)
z wymienionych kategorii.

Jak stwierdza A. Stabryla, instrumenty zarzadzania to poj¢cie wyrazaja-
ce sens narzgdziowego wspomagania zarzadzania. Ogoélnie instrumenty
zarzadzania mogg by¢ rozumiane jako metody, techniki, algorytmy, modele,
a takze jako strategie zorientowane produktowo i funkcjonalnie. Przy-
ktadami sa: rachunek menedzerski (metody analityczno-diagnostyczne,
rachunki decyzyjne), instrumenty finansowe, instrumenty prawne, procedu-

" A. Fowler, Jak skutecznie negocjowad, Petit, Warszawa 2001, s. 10-18; R.J. Lewicki,
D.M. Saunders, B. Barry, J.W. Minton, Zasady negocjacji. Kompendium wiedzy dla treneréw
i menedzerow, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2005, s. 19 i n.; R.A. Rzadca, Negocjacje
w interesach, PWE, Warszawa 2003, s. 23 i n.

2 J. Szaban, Negocjowanie jako jedna z technik zarzadzania, ,Doskonalenie Kadr
Kierowniczych” 1986, nr 2.

S. Nahotko, Negocjacje biznesowe w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Aspekt ekono-
miczny, Oficyna Wydawnicza OPT Sp. z 0.0., Bydgoszcz 2001, s. 10.
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ry negocjacyjne, metody planowania i prognozowania, metody i techniki
organizatorskie*. Zblizona interpretacj¢ przedstawia K. Zimniewicz, ktéry
stwierdza, iz ,,pojecie instrument (narzedzie) zarzadzania jest og6lng kon-
strukcja myS$lowa, ktéra mieSci w sobie wiele szczegétowych terminéw,
wystepujacych w nauce o zarzadzaniu [...], np. metody organizacji i za-
rzadzania [...], jest to termin pojemny, poniewaz mieSci w sobie zaréwno
technik¢ zarzadzania, metod¢ zarzadzania, koncepcj¢ zarzadzania, jak
réwniez system, idee, czy filozofi¢ zarzadzania™>.

W takich ujeciu negocjacje traktujemy zatem jako zmienna zalezna
w stosunku do firmy, aczkolwiek sa one w tym ukladzie zarazem zmienng
niezalezng (pamigtajac o metodologicznym wymiarze tego rozréznienia),
gdyz ich rezultaty sa podstawa analizy efektywnosci dziatan i ich doskonale-
nia®. Odpowiadajac na pytanie, ,czym sa negocjacje dla organizacji”,
R. Rzadca wyodrebnia i omawia ich trzy istotne funkcje: sposob organizacji
wymiany z otoczeniem, sposob realizowania i tworzenia przewagi kon-
kurencyjnej oraz narzedzie uczenia si¢’. W §wietle przyjetej wyzej inter-
pretacji pierwsza z wymienionych funkcji stanowi jeden z istotnych
elementéw (warunkéw) negocjacji w zarzadzaniu, natomiast kolejne dwie
— coraz czg¢éciej eksponowane w nowszych opracowaniach® — sa w duzej
mierze uwarunkowane rezultatami omawianych negocjacji i wymagaja
odrgbnego omdéwienia.

Celem konkretyzacji proponowanego modelu przedstawiono ponizej
jego istotne elementy (aspekty), ktére determinuja szczegélowe zadania
badawcze w dziedzinie negocjacji gospodarczych w przedsigbiorstwie.

Cele i funkcje

Mozna wyr6zni¢ trzy rodzaje celow omawianego modelu:

a) ogblny: maksymalne zaspokojenie potrzeb negocjacji realizowanych
w firmie, najogélniej — w procesach podejmowania decyzji i roz-
wigzywania konfliktow;

4 Leksykon zarzadzania, Difin, Warszawa 2004, s. 169.

3 K. Zimniewicz, O instrumentach zarzadzania stow kilka, w: Instrumenty zarzadzania
we wspolezesnym przedsi¢biorstwie, red. K. Zimniewicz, Zeszyty Naukowe nr 36, Wydaw-
nictwo AE w Poznaniu, Poznan 2003, s. 8.

® R.A. Rzadca, Negocjacje w interesach, s. 170.

” Tamze, s. 175 i n.

8 Negocjacje. Harvard Business Essentials, MT Biznes Ltd., Konstancin-Jeziorna 2003,
s. 186 i n.; M. Watkins, Sztuka negocjacji w biznesie. Innowacyjne podejscie prowadzace do
przetomu, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2003, s. 207-210.
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b) czastkowe — odniesione s3 do gtéwnych etapéw w procesie negocjacji:
— planowania — stworzenie warunkéw do prowadzenia negocjacji,

— prowadzenia — wsparcie dla technik negocjacyjnych, a zwlaszcza
dokonywania ustgpstw 1 uzgodnien oraz dochodzenia do poro-
zumienia,

- podsumowania — wspomaganie procesu formulowania i zawierania
umowy (kontraktu) oraz oceny przebiegu negocjacji;

c) szczegétowe — konkretyzowane dla zakresu przedmiotowego negocjacji,
uzaleznionego od ich rodzajéw i1 rozwazanych probleméw meryto-
rycznych.

Realizacja tych celéw obejmuje funkcje: identyfikacji, analizy i tworze-

nia rozwigzan. Funkcje z kolei sa konkretyzowane dla etapéw, faz i rodza-

Jow negocjacji.

Zasoby

Nalezy rozwazy¢ dwa rodzaje zasobéw w omawianych negocjacjach:
a) ludzkie, czyli stanowiska i jednostki organizacyjne realizujace funkcje

w procesie negocjacji, o okre§lonym zakresie kompetencji oraz poten-

cjale wiedzy, zdolno$ci i umiejetnosci, a w szczeg6lnosci osoby (ze-

spoly) reprezentujace firm¢ w negocjacjach;
b) rzeczowe, w tym tworzone i/lub wykorzystywane:

— zasoby informacyjne — bazy danych, modeli, wiedzy,

— §rodki techniczne — sprzgt i oprogramowanie, sieci i no$niki danych,

— zasoby finansowe — wydatki na realizacj¢ calego procesu.

Zasoby te konkretyzowane s dla poszczegblnych rodzajéw negocjacii.
Istotna jest takze ich struktura, tj. wszelkie powiazania (zaleznoSci, interak-
cje) pomigdzy nimi (w réznych konfiguracjach), w tym laczace je kanaly
komunikacyjne.

Zakres przedmiotowy

Zakres modelu jest okreSlany przez odpowiednie wymiary i charakterys-
tyki (parametry), konkretyzowane nast¢pnie dla poszczeg6lnych ich rodza-
jow (zob. tabela 1).

Wiekszo$¢ sposrod rozwazanych negocjacji ma charakter kompleksowy,
tj. obejmuje wiele specyficznych probleméw czastkowych. Pamigtajac
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Tab. 1. Schemat opisu negocjacji w firmie

Wymiary Charakterystyki

NEGOCJATOR
(pracownik lub zesp6t
reprezentujacy firme)

potrzeby, cele i interesy

potencjat: osobowo§¢, wiedza, zdolno$ci i umiejetnosci
postawa, poglady, nastawienia, aspiracje i oczekiwania
problemy, trudno$ci i ograniczenia

stanowisko (pozycja) wyjSciowa

pozycja (sita) przetargowa

potencjalne strategie i style negocjacyjne

oferty i mozliwosci (alternatywy) rozwiazan

obszary i granice ustgpstw

mozliwe argumenty i zastrzezenia

pytania, dylematy i watpliwoSci

dostepne zasoby (finansowe, rzeczowe, ludzkie,
informacyjne)

- przedmiot negocjacji, np. produkty (ustugi), w przekroju
parametréw iloSciowych i jako$ciowych

SRODOWISKO NEGOCJACJI | — zakres merytoryczny negocjacji — kwestie objete kontraktem

— stopiefi zlozonoéci oraz niepewnosci/ ryzyka transakcji

— warunki i ograniczenia prowadzenia negocjacji — czas,

miejsce, itp.
Otoczenie druga strona (partner) negocjacji, inni potencjalni partnerzy
blizsze (dostawcy, kooperanci) oraz konkurenci (jako punkt
odniesienia, nie sa partnerami negocjacji) — opisywani
OTOCZENIE analogicznie jak negocjator
NEGOCJACIL | Otoczenie - ekonomiczne - Zrodta finansowania, podatki, inflacja,
dalsze itp.

prawne — przepisy podatkowe, celne, dewizowe, itp.

techniczne i technologiczne, w zakresie stosowanych
rozwigzan

spoleczne — zwyczaje, jezyk, kultura itd.

G .
Zrodto: Opracowanie wlasne.

o wzglednoSci schematéw klasyfikacyjnych w omawianej dziedzinie, za
najwazniejsze ich kryterium typologiczne uznamy Srodowisko negocjacji,
ktére umozliwia ich podziat na dwa rodzaje:

1) wewnatrzorganizacyjne (wewngtrzne), tj. pomi¢dzy jednostkami or-
ganizacyjnymi w firmie, prowadzone w warunkach przymusu (braku
mozliwosci wyboru partnera) — np. zbiorowe (pracodawcow z pra-
cobiorcami);
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2) migdzyorganizacyjne (zewnetrzne), tzn. z partnerami spoza firmy, np.
kontrahentami — prowadzone zardwno w sytuacji przymusu (np. z mono-
polistami), jak i wyboru; podzial ten mozna uszczegétawiaé dla part-
ner6w — interesariuszy firmy i innych podmiotéw.

Nastepnie, biorac pod uwage dziedzing dziatania (a takze odpowiednich
negocjacji), mozna mowi¢ na przyktad o negocjacjach w zakresie:

— handlu i marketingu (sprzedazy i zaopatrzenia) — z kontrahentami
(odbiorcami 1 dostawcami) celem zawarcia uméw o wspotprace;

— zarzadzania zasobami ludzkimi, np. w procesie rekrutacji z agencjami
doradztwa personalnego czy w ukladzie przelozony-podwtadny, dla
celéw koordynacji dziatan;

— zarzadzania projektami, w szczegélno$ci w ramach dziatalnoSci inwes-
tycyjnej — przy wspoldziataniu poszczegdlnych jednostek i rozwiazywa-
niu konfliktéw pomigdzy nimi itp.

Z kolei kryterium przedmiotu (zasobéw) pozwala na wyrdznienie
negocjacji:

1) handlowych, gléwnie dotyczacych zakupu (sprzedazy) materiatléw (pro-
duktow);

2) finansowych, np. niezb¢dnych do pozyskania §rodkéw od banku, lub
inwestora;

3) mieszanych, np. dotyczacych sprzedazy firmy.

Istotne znaczenie ma wreszcie czg¢stotliwo$¢ negocjacji, moga bowiem
wystepowac:

1) negocjacje powtarzalne, np. typowe transakcje kupna-sprzedazy materia-
16w (produktéw) z ich dostawcami (odbiorcami); maja one w wigkszosci
charakter operacyjny;

2) negocjacje sporadyczne (a nawet jednorazowe), np. dotyczace fuzji
z innymi podmiotami, czy w ramach restrukturyzacji firmy; najczgsciej
o charakterze strategicznym.

Proces negocjacji

Biorac pod uwage specyfik¢ negocjacji w firmie, ich proces musi by¢
traktowany szeroko, obejmujac nie tylko wilasciwe negocjacje (dziatania
»przy stole”), ale takze niezbgdne czynnoSci przygotowawcze, w tym
analityczne, oraz podsumowanie i ocen¢ negocjacji (dziatania ,,poza sto-
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Tab. 2. Ramowe ujecie procesu negocjacji w firmie

Podprocesy (procesy czastkowe) Etapy

Planowanie negocjaciji analiza przednegocjacyjna

ksztaltowanie sytuacji negocjacyjnej

zapewnienie warunkéw do prowadzenia negocjacji

Prowadzenie negocjacji otwieranie (rozpoczynanie) negocjacji

negocjacje wlaSciwe (zasadnicze)

dochodzenie do porozumienia (zamykanie negocjacji)

Podsumowanie negocjacji zawieranie umowy (dziatania merytoryczne)

ocena negocjacji (dziatania organizacyjne)

Zrédto: Opracowanie wiasne.

tem”)®. W tabeli 2 przedstawiono kolejne pod-(sub)-procesy, a w ich ramach
etapy negocjacji. W efekcie zastosowania proponowanego podejécia celowe
1 mozliwe jest zatem stworzenie rozwigzafi uzytkowych, tj. procedur
negocjacyjnych, konkretyzujacych ramowe ujecie procesu negocjacji dla
poszczegblnych ich rodzajéw i zakresu merytorycznego.

Instrumenty

Realizacja negocjacji — stanowiacych instrument zarzadzania — takze
wymaga zastosowaniu wielu narzgdzi szczegélowych, tj. zasad, metod,
technik, kryteridw, itp. stosowanych dla realizacji kolejnych faz procesu.

Celowe wydaje si¢ dokonanie podziatu omawianych narzedzi w zalezno-
Sci od ich znaczenia na dwie grupy'’:

1) podstawowe — najwazniejsze z punktu widzenia cel6w realizacji po-
szczegOlnych dziatan, przede wszystkim te metody, ktére znalazty juz
zastosowanie w negocjacjach,

2) pomocnicze — o charakterze uzupetniajacym; mozliwe do zastosowania

w tym obszarze.

> C. Dupont, G-O. Faure, The negotiation process, w: International negotiation.
Analysis, approaches, issues. A publication of the process of international negotiations (PIN)
Project, red. V.A. Kremenyuk, Jossey-Bass Publishers, San Francisco-Oxford 2002,

10" Z. Martyniak, Metody organizowania proceséw pracy, PWE, Warszawa 1996, s. 46
1 dalsze.
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Ponadto mozna te narz¢dzia réznicowaé zaleznie od genezy (pochodze-
nia), dziedziny (dyscypliny nauki lub dziatlu zarzadzania), otrzymujac m.in.
nastgpujace instrumenty:

— opracowane i stosowane dla celéw negocjacji, np. analiza negocjacji
i decyzji'!,

— ekonomiczne (np. budzetowanie, analiza progowa itp.),

— psychosocjologiczne (np. ankieta, wywiad, testy zdolnoSci i umiej¢t-
noscti),

— organizatorskie (np. wykres kompetencji, harmonogram, diagram
procesu),

- analizy strategicznej (np. metoda scenariuszowa, analiza SWOT itp.),

— heurystyczne (np. analiza morfologiczna, burza mézgéw) itp.,

— metody ogélne nauk spotecznych (np. analizy, modelowania, analogii
itp.).

Wreszcie, zaleznie od formy, omawiane narz¢dzia mozna podzieli¢ na:
1) jakoSciowe (np. tablice kompetencyjne, ankieta),

2) iloSciowe (teoria gier, metody taksonomiczne, symulacyjne).

Kierunki dalszych badan

Przedstawiona koncepcja ma charakter ramowy i wymaga dalszej
konkretyzacji poprzez uSciSlenie jej poszczeg6lnych elementéw, a zwlasz-
cza rodzajow, procesu i instrumentéw rozwazanych negocjacji. Niezbgdna
jest takze weryfikacja empiryczna proponowanego modelu poprzez badania
poréwnawcze dotyczace typowych sytuacji negocjacyjnych w firmach.

'"H. Raiffa, The art and science of negotiation, Belknap Press, Cambridge, Mass. 1982.




