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Abstrakt: Innowacyjne podejscie do negocjacji gospodarczych, w odroznie-
niu od tradycyjnego, koncentrujacego si¢ na samym ich procesie, zwraca
uwage na ich réznorakie uwarunkowania. Globalne, turbulentne otoczenie
jest wysoce wymagajace dla menedzerow we wspotczesnych przedsigbior-
stwach. Liczne, bardzo dynamiczne i skomplikowane wewnatrz- i zewnatrz-
organizacyjne relacje o charakterze zaréwno konkurencyjnym, jak i ko-
operacyjnym skutkuja szybko zwickszajacym si¢ zakresem i znaczeniem
negocjacji gospodarczych. Dlatego konieczne jest poszukiwanie efektyw-
nych narzg¢dzi metodologicznych ich analizy, ktére moga wspomoc rozwia-
zywanie praktycznych probleméw wystepujacych w pracy kierownicze;j.
Celem artykulu jest dokonanie identyfikacji uwarunkowan negocjacji go-
spodarczych. Po pierwsze, we wprowadzeniu wyjasniono ich istotg, ktadac
nacisk na ich interpretacj¢ jako interaktywnego procesu podejmowania de-
cyzji. Po drugie, omoéwiono zewngtrzne uwarunkowania negocjacji w fir-
mie, wynikajace z wptywu otoczenia oraz relacji mi¢dzyorganizacyjnych.
Po trzecie, przedstawiono wewnetrzne czynniki wplywajace na tego typu
negocjacje, o charakterze zarowno posrednim, jak i bezposrednim. W zakon-
czeniu wskazano kierunki dalszych badan nad uwarunkowaniami negocjacji
w firmie, dotyczace w szczegolnosci opracowania koncepcji metodycznej
ich identyfikacji i analizy.

Stowa kluczowe: negocjacje w przedsigbiorstwie, zewnetrzne uwarun-
kowania negocjacji w przedsigbiorstwie, wewnetrzne uwarunkowania ne-

gocjacji w przedsigbiorstwie

1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest dokonanie identyfikacji réznego ro-
dzaju uwarunkowan (czynnikow) determinujacych negocja-
cje w przedsigbiorstwie, a konkretnie ich stron, zagadnien,
potrzeb, celow i intereséw stron, ich sity przetargowej oraz
stosowanych przez nie szczegdtowych narzedzi negocjacyj-
nych (strategie i techniki, oferty, argumenty, pytania itp.).
Mozna postawi¢ hipoteze, ze petna i rzetelna identyfikacja
owych uwarunkowan jest niezb¢dnym warunkiem efektyw-
nej realizacji procesow negocjacyjnych w firmie.
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W literaturze przedmiotu zwykle mamy do czynienia z traktowaniem negocjacji jako:
interakcyjnego procesu decyzyjnego, metody kierowania konfliktem i osiggania porozumie-
nia, wzajemnej zaleznoS$ci partneréw, a takze proceséw: komunikowania si¢, wymiany i two-
rzenia warto$ci (Lewicki, Saunders, Barry, Minton, 2005, s. 17 i n.; Rzadca, 2003, s. 23 i n.).
Najistotniejsza jest pierwsza z wymienionych interpretacji (pozostate sa uzupelniajace).
W fazie przygotowawczej strony realizujg procesy niezaleznie od siebie (z punktu widze-
nia ich celow). Nastepnie dokonuja wzajemnych uzgodnien w zakresie dwoch par zbiorow:
alternatyw rozwigzan i kryteridéw oceny, okre§lonych wstepnie dla kazdej ze stron z osobna
na podstawie analizy problemu decyzyjnego. Wreszcie wybieraja kryteria z punktu widze-
nia ich interesow i ustalajg zbiér dopuszczalnych wariantow rozwigzan (jako czgs$¢ wspolng
wyjsciowych opcji).

Negocjacje w przedsigbiorstwie obejmujg wszelkie ich rodzaje wynikajace z jego istoty
jako szczegdlnego rodzaju organizacji. Sg one instrumentem zarzadzania firma i obejmuja
zardwno te przypadki, w ktorych stanowi ona srodowisko negocjacji, jak i te, przy ktorych
jest ich strong. Rozwazane negocjacje mogg wigc by¢ prowadzone pomigedzy wewnetrznymi
grupami interesow, np. pracodawcami i pracobiorcami, wlascicielami i menedzerami, konku-
rujacymi i zarazem wspotdzialajacymi oddziatami itp., jak i pomig¢dzy reprezentantami firmy
z interesariuszami zewn¢trznymi, np. dostawcami, odbiorcami, kooperantami itp. Negocja-
cje sg zatem sposobem ksztattowania relacji firmy z otoczeniem i wewngetrznych warunkow
wspotdziatania.

Ponizej opisano uwarunkowania negocjacji w firmie, zarowno zewnetrzne (wynikajace
z oddziatywania otoczenia), jak i wewnetrzne (majace zrodto w firmie).

2. Zewnetrzne determinanty negocjacji w przedsiebiorstwie

Przedsiebiorstwo jako system otwarty pozostaje we wzajemnych relacjach z otoczeniem
oraz dokonuje z nim wymiany materialnej i informacyjnej, ktéra musi by¢ w jaki$ sposob
zorganizowana zaréwno z punktu widzenia jej celow, jak i przebiegu (Rzadca, 2003, s. 166).
Okreslenie otoczenia jako ogotu elementdow nienalezacych do systemu, z ktdrymi pozostaje
on w interakcji (przy podejsciu systemowym), jest jednakze zbyt ogolne, trzeba wigc rozwa-
zy¢ jego bardziej szczegdtowe interpretacje, umozliwiajace identyfikacje kontekstu negocja-
cji w firmie.

W zarzadzaniu strategicznym (a zwlaszcza w analizie strategicznej) wyroznia si¢ otocze-
nie dalsze (makrootoczenie, posrednie, ogdlne) i blizsze (inaczej: konkurencyjne, bezposred-
nie, zadaniowe) (Gierszewska, Romanowska, 2003, s. 34 i n.). Dalsze to podmioty, z ktérymi
firma ma posrednie stosunki, oraz procesy i zjawiska okreslajace warunki jej funkcjonowania
i rozwoju. Sktada si¢ z subotoczen: ekonomicznego, technologicznego, politycznego, praw-
nego, spotecznego, kulturowego, demograficznego, przyrodniczego (podziat rodzajowy)
oraz krajowego i mi¢dzynarodowego (globalnego) (podziat ze wzgledu na zasi¢g). Czynniki
tego otoczenia jedynie posrednio wptywaja na negocjacje w firmie poprzez stwarzanie wa-
runkow sprzyjajacych lub utrudniajacych realizacje przedsigwzieé, ktorych one dotyczg. Sta-
nowia ,,warunki brzegowe”, lecz nie wyjasniaja natury owych negocjacji. Ujawniajg si¢ na-
tomiast bezposrednio i wymagaja szczegdlowej analizy na poziomie konkretnych negocjacji,
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np. poprzez wplyw zmian w prawie pracy na cele i zakres negocjacji zbiorowych, ogolnych
preferencji konsumentéw na sit¢ przetargowa firmy w poréwnaniu z konkurentami, czynni-
kéw spolecznych na negocjacje w ochronie srodowiska itp. Dla poszczegdlnych negocjacji
istotne jest wigc rozpatrywanie ich subotoczen w celu uwzglednienia specyficznych uwarun-
kowan, zgodnie z podejsciem sytuacyjnym (Bielski, 2004, s. 25-27). Zdarza si¢, ze poten-
cjalnie ,,dalsze” uwarunkowania, np. nowe przepisy prawne czy niestabilno$¢ gospodarcza,
moga mie¢ znacznie wigkszy wptyw niz ,,blizsze” czynniki, np. w rutynowych negocjacjach
handlowych miedzy statymi partnerami.

Otoczenie blizsze odgrywa znacznie wigksza role w przypadku negocjacji w firmie, gdyz
stanowig je podmioty, z ktorymi jest ona w bezposrednich stosunkach kooperacyjnych lub
konkurencyjnych (poprzez sprz¢zenia zwrotne). Sa to zatem dostawcy niezbgdnych zasobow
(materiatow, surowcow, potfabrykatow, ustug, wyposazenia, srodkéw finansowych, infor-
macji) oraz nabywcy (odbiorcy, klienci) wyrobow (ustug). Negocjacje sa bowiem $rodkiem
sluzacym do wywierania przez firm¢ wptywu na blizsze otoczenie.

Marcin Bielski (2004, s. 78-80), podkreslajac, ze granice migdzy otoczeniem bezposred-
nim i ogdélnym nie rysujg si¢ dostatecznie ostro, stwierdza, iz pierwsze jest indywidualne,
inne dla kazdej organizacji, drugie za$ jest wspolne dla wielu organizacji. Drugie opisuje
podobnie jak powyzej, natomiast do pierwszego zalicza rowniez instytucje panstwowe i sa-
morzadowe, lokalny rynek pracy, czynniki spoteczne: zwigzki zawodowe, samorzad gospo-
darczy, postawy spoteczenstwa i jego oczekiwania w stosunku do organizacji, a takze czyn-
niki techniczne. Koncepcja ta lepiej okresla zakres i uwarunkowania sytuacji negocjacyjnych
w firmie, gdyz jej otoczenie jest zdefiniowane w specyficzny sposob.

Z uwagi na relatywizm typologii otoczenia najodpowiedniejszym (dla celow badan) sposo-
bem jego definiowania jest uzycie teorii kontraktowej (Alchian, Demsetz, 1972), w ramach
ktoérej wyrdznia si¢ jego dwa rodzaje: kontraktowe — wszystkie podmioty, ktdre majg z firmg
bezposrednie relacje kontraktowe (jawne i niejawne), oraz kontekstowe — obejmuje czynniki
determinujace jej dziatania bez wchodzenia z nig w relacje kontraktowe.

Obecnie widoczna jest znaczna dynamika, ztozonos¢ i nieprzewidywalno$¢ wptywu oto-
czenia. Bywa wigc ono okreslane jako ,,burzliwe” lub ,,turbulentne”. Powoduje réznicowa-
nie si¢ przypadkow negocjacyjnych, utrudniajac ich opis i analizg. ,,Wszedzie odczuwana
jest koniecznos¢ kooperacji. W skali globalnej kooperacja staje si¢ kluczem do przezycia
gatunku ludzkiego. Wspotpraca nie oznacza konca konkurencji. Droga od konkurencji do
kooperacji sa negocjacje” (Ury, 1995, s. 16—-17). ,,Wszystkie przedsi¢gbiorstwa funkcjonuja
dzi§ w skomplikowanej sieci powiazan, ktore tworzg si¢ nitka za nitka, w toku negocja-
cji” (Ertel, 2005, s. 105). Rozwijaja si¢ dwie posrednie formy wspotdziatania, dajace lep-
sze efekty od uzyskiwanych poprzez dzialania niezalezne, tzn. ,,koopetycja”, polegajaca na
jednoczesnym wspotdziataniu i konkurowaniu podmiotow gospodarczych (Brandenburger,
Nalebuff, 1997), oraz ,koewolucja”, inaczej ,,wspdlny rozwo;j” (Eisenhardt, Galunic, 2000).

Konkurenci nie sg partnerami negocjacyjnymi firmy, lecz stanowig istotny punkt odnie-
sienia w analizie przednegocjacyjnej, zwtaszcza dla oceny sity przetargowej i wyboru alter-
natywnych dziatan w relacjach z innymi podmiotami. Sytuacja ta zmienia si¢, gdy firma po-
dejmuje z nimi negocjacje, dazac do zmiany wzajemnych relacji. Moze to polega¢ albo na
wywieraniu nan wptywu w celu zmodyfikowania swoich dziatan w korzystny dla firmy spo-
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sob (wymaga to posiadania realnych mozliwosci nacisku), albo na podjeciu z nimi wspotpracy
(narzuca to konieczno$¢ wzajemnej wymiany i cze§ciowej rezygnacji z wlasnych celow).

W przypadku dostawcow i odbiorcéw, pomimo istnienia takze konkurencyjnych interesow
w relacji do celéw firmy, wspolpraca jest gtdéwna przestanka rozwazanych negocjacji. Naj-
ogolniej kooperacja (zewngtrzna) to wspoldziatanie (wspomaganie si¢) wielu podmiotow
dla osiagnigcia wspolnego celu. W szerokim znaczeniu jest to wspolpraca przy wytwarzaniu
wyrobow i §wiadczeniu ustug, czyli obejmuje wszystkie rodzaje zwigzkéw miedzy firmami,
réwniez w zakresie zaopatrzenia materialowo-technicznego i innych funkcji pomocniczych.
Sciste znaczenie (kooperacja whasciwa) to bezposrednia wspolpraca wyspecjalizowanych
podmiotéw, migdzy ktorymi wystepuja przeplywy elementéw kooperacyjnych i swiadczenie
ustug, wykonywane na specjalne zamowienie odbiorcy z przeznaczeniem do okreslonego
wyrobu gotowego (Famielec, 1992, s. 9).

Wszystkie formy wspoéldziatania gospodarczego firm oznaczaja okre$lony stopien scale-
nia (potaczenia, zespolenia) dzialan czy funkcji, a w niektérych przypadkach takze struk-
tur i celow tych jednostek, tj. ,,integracje”. Polega ona na wchodzeniu w réznego rodzaju
zwiazki kooperacyjne badz tez na trwatym taczeniu si¢ z innymi firmami dla wspdlnego pro-
wadzenia dziatalno$ci pod jednym kierownictwem. Z tego wzgledu kooperacja i koncentra-
cja to dwie podstawowe formy integracji firm (Famielec, 1992, s. 11).

Problemy wspoétdziatania mozna rozpatrywac z szerszej perspektywy teorii relacji migdzy-
organizacyjnych, stanowiacej dogodniejsza ptaszczyzng analizy uwarunkowan negocjacji niz
tradycyjna analiza powigzan firmy z otoczeniem i obejmujacej réozne formy wspotpracy go-
spodarczej, np. wspdlne przedsigwziecia, sieci i konsorcja (Scisle powigzania) oraz alianse,
porozumienia handlowe i wspolne zarzady (luzniejsze powiazania) (Schmidt, Kochan, 1977;
Ring, Van de Ven, 1994; Barringer, Harrison, 2000). Relacje te obejmuja wzglednie trwate
transakcje, przeptywy zasobow i informacji oraz inne kontakty, ktére powstaja migdzy orga-
nizacjami oraz pomig¢dzy firmg i otoczeniem. Sa to bardziej uporzadkowane i trwate formy
od realizowanych jedynie poprzez dzialanie mechanizméw rynkowych. Mozna je opisywac
za pomoca takich cech, jak: czgstotliwos¢ kontaktdw, korzysci ze wspotpracy, stopien sfor-
malizowania relacji, posredni i bezposredni wplyw innych organizacji, zbieznos¢ celow.
Podstawe teoretyczng tych relacji stanowig dwa odmienne podejscia. Pierwsze to wymiana
— relacje powstajg wtedy, gdy firmy dostrzegaja w niej obopolne korzysci, co pozwala im
w wickszym stopniu zrealizowa¢ cele, niz dziatajac autonomicznie. Wystepuje wysoki sto-
pien kooperacji i nastawienie na rozwigzywanie problemow. Drugim podejsciem jest domi-
nacja — motywacja do interakcji jest asymetryczna, tzn. jedna firma do niej dazy, a druga nie.
Relacja powstaje tylko wtedy, gdy pierwsza z firm jest dostatecznie silna, aby zmusi¢ druga
do podjecia interakcji. Wystepuje wysoki poziom konfliktu i nastawienie na wzajemne targo-
wanie si¢ dla osiagnigcia jedynie wlasnych korzysci (Schmidt, Kochan, 1977).

Omawiane formy wspolpracy sa podstawa wyodrgbnienia typow negocjacji zewnetrznych,
a co za tym idzie — wyznaczenia ich celéw i zakresu. Role negocjacji z punktu widzenia oma-
wianych relacji opisano w publikacji Petera Smitha Ringa i Andrew H. Van de Vena (1994),
gdzie rozpatruje si¢ je jako jeden z trzech etapow w procesie ksztaltowania powigzan ko-
operacyjnych (pozostate to: podejmowanie wzajemnych zobowiazan i ich realizacja; etapy
te powtarzajg si¢ cyklicznie, a integruje je ocena efektywnosci wspotdziatania). Na tym eta-
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pie strony formutuja wspdlne oczekiwania dotyczace ich motywow wspoldziatania, zakresu
inwestycji we wspolprace i dostrzeganych czynnikow niepewno$ci w realizacji wspolnego
projektu. Ktadzie si¢ nacisk na formalne procesy targowania si¢, odpowiednie zachowania
przy doborze i sposobie traktowania partnera, a takze wzajemne przekonywanie si¢ i spiera-
nie na temat mozliwych warunkéw i procedur wspotpracy.

3. Wewnetrzne uwarunkowania negocjacji w firmie

Podstawg analizy wewnetrznych uwarunkowan negocjacji w firmie jest rowniez wspotistnie-
nie kooperacji i konkurencji okreslajacych wzajemne interakcje pomiedzy elementami orga-
nizacji, bedace podtozem negocjacji. Znacznie wigksza (niz dla powiazan zewnetrznych) jest
jednak liczba i intensywno$¢ wzajemnych interakcji w ramach szeregu potencjalnych i fak-
tycznych wspotzaleznos$ci, ktore stwarza struktura firmy. Konieczno$¢ wzajemnego wspot-
dzialania i zwigzane z nim procesy wymiany i koordynacji dziatan, niezbedne do realizacji
zatozonych celow przez dany zespot ludzi, stanowia decydujace przestanki negocjacji. Nasi-
lenie tych interakcji powoduje takze wiele rozbieznosci intereséw, determinowanych odmien-
noscig celow, tj. powstawaniem konfliktow organizacyjnych. Wynikaja one z istoty firmy jako
szczegoblnego rodzaju organizacji, sg naturalng konsekwencja jej istnienia (Greenhalgh, 1986).

Ogolny schemat metodyczny badania tych uwarunkowan polega na identyfikacji form
relacji pomigdzy interesariuszami wewnetrznymi. Nie jest to jednak ujecie wystarczajace
z punktu widzenia celu badan, gdyz nie obejmuje pierwotnych przyczyn i faktycznej natury
rozwazanych uwarunkowan. Dla ich doktadnego opisu i analizy niezbgdne jest przyjecie
zbioru istotnych charakterystyk opisujacych organizacj¢ firmy, np. Robert Rzadca (2003,
s. 173 1 n.), analizujac negocjacje jako zmienng zalezna, rozwaza trzy zmienne niezalezne:
strukturg, strategi¢ i kulture organizacyjna.

Dogodng podstawe opisu omawianych uwarunkowan stanowi koncepcja Richarda E. Wal-
tona i Johna M. Duttona (1969), ktorzy dla celow analizy konfliktoéw migdzy wydziatami
wyodrebnili dwa rodzaje cech, tzn. atrybuty relacji pomiedzy elementami (wyrazajace kon-
flikt lub wspotdziatanie) i czynniki kontekstu (organizacyjne i osobowosciowe), determinu-
jace konflikt lub wspoétdziatanie. Pierwsze to charakterystyki organizacji wewngtrznej firmy
W ujeciu statycznym (struktury organizacyjnej) i dynamicznym (proceséw). ,,Negocjacje
sa naturalnym sposobem organizowania funkcjonowania kazdej organizacji, a budowanie
struktury z kolei mozna potraktowac jako proces utrwalania wynegocjowanych porozumien,
a wigc takze zastgpowania negocjacji rozwigzaniami instytucjonalnymi” (Rzadca, 2003,
s. 171). Struktura organizacyjna (a zwlaszcza zaleznosci) to gtéwna determinanta proceséw
kooperacji wewnetrznej. Omawiang koncepcj¢ nalezy zatem uzupenié¢ zestawieniem funkcji
tej struktury (Nalepka, Kozina, 2007, s. 20 i n.).

Uwzgledniajac wymienione koncepcje, opracowano typologi¢ ,,bezposrednich” i ,,posred-
nich” uwarunkowan negocjacji w firmie (zob. tabele 1 i 2). Wspotwystepowanie kooperacji
i konkurencji sprawia, ze te same cechy ,,bezposrednie” sa podstawa wyodrgbnienia zaréwno
przestanek wspotdziatania elementow organizacji, jak i konfliktéw pomiedzy nimi. Réznica
mi¢dzy gldownymi typami uwarunkowan negocjacji polega na tym, ze w pierwszym przy-
padku sa one podstawa dokonywania wzajemnych uzgodnien, niezb¢dnych do zapewnienia
sprawnosci wspotdziatania, natomiast w drugim — poszukiwania mozliwych sposobdw roz-
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wigzywania konfliktow, aby ograniczy¢ lub eliminowac przeszkody w osiaganiu zatozonego
poziomu efektywnosci.

Tabela 1. Wewngtrzne uwarunkowania negocjacji w firmie (bezposrednie)
(Table 1. Internal determinants of negotiations in the company [direct])

Cechy
(Features)

Wymiar kooperacji (wspotpraca)
(The dimension of cooperation [coopera-
tion])

‘Wymiar konkurencji (konflikt)
(Dimension of conflict [conflict])

Cele

Formutowanie i uzgadnianie celow (ade-
kwatnie do mozliwos$ci i wymagan otocze-
nia) oraz ich dekompozycja (agregacja)
i ustalanie priorytetow.

Rozbieznosci celow elementow i catosci
oraz pomiedzy celami elementéw, odmien-
nos¢ priorytetow i niezgodnos¢ celow z po-
trzebami otoczenia.

Zadania
i funkcje

Ustalanie zadan i funkcji (w wyniku dekom-
pozycji celdw) oraz projektowanie i uzgad-
nianie procesow realizacji zadan.

Zbytnia szczegdlowosé (ogolnosc) zadan,
niezgodnos¢ funkcji z celami oraz zwigzane
z tym problemy ich realizacji.

Zasoby
ludzkie

Dobor wykonawcow adekwatnie do zadan
i ustalanie zakresow ich dziatania (przydziat
zadan i odpowiedzialnosci).

Wzajemne niedostosowanie ludzi i zadan,
niezadowolenie z roli, asymetryczno$¢ (po-
laryzacja) funkcji (rol) organizacyjnych.

Zasoby
rzeczowe

Przydzielanie zasobow w ilosci i jakosci do-
stosowanej do realizowanych zadan i funk-
cji, bilansowanie ich wykorzystania.

Ograniczono$¢ lub niedostgpnos¢ (wspol-
nych) zasobow, dazenie do ich pozyskania
lub zwigkszenia kosztem innych jednostek.

Grupowanie
elementow

Dobor kryteriow rozcztonkowania firmy
adekwatnych do realizowanych zadan
i funkcji oraz projektowanie organizacji we-
wnegtrznej zespolow.

Uzycie niewlasciwych kryteriow grupowa-
nia, powodujace dublowanie, nierealizowa-
nie lub niepelne realizowanie zadan oraz
nadmierne zrdznicowanie i niezgodnosci
statusow zespotow.

Zaleznosci
funkcjonalne

Ustalenie zasad wspotdziatania, koordynacja
realizacji zadan oraz projektowanie niezbed-
nych proceséw komunikacyjnych.

Wspotzaleznos¢ dziatan, niesprawne $rodki
koordynacji i problemy komunikacyjne
(braki, opdznienia, zta jako$¢ itp. danych) —
konflikty poziome.

Zaleznos$ci
hierarchiczne

Preferowany styl kierowania i ustalenie rela-
cji nadrzgdnosci—podlegtosei.

Napigcia w relacjach  przetozony—pod-
wiadny (konflikty pionowe).

Uprawnienia
decyzyjne

Podzial, sprecyzowanie i rozmieszczenie
uprawnien adekwatnie do zleconych zadan
i odpowiedzialnoéci.

Naciski i ograniczenia wynikajace z nadmier-
nej (de)centralizacji uprawnien, niejedno-
znaczno$ci i/lub zbyt waskie (szerokie)
uprawnienia wywotlujace spory kompeten-
cyjne pomiedzy kierownikami.

Formalizacja
dziatan

Opracowywanie przepisow (regulaminow,
procedur, zasad, wytycznych itp.) warunku-
jacych sprawna realizacj¢ zadan.

Problemy wynikajace z niedostatecznego
(zbyt duza swoboda dziatania) lub nadmier-
nego (rygorystyczno$¢) stopnia formalizacji
utrudniajgcego realizacje zadan.

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Wptyw charakterystyk ,,posrednich” na negocjacje, czyli czynnikow ksztattowania struk-
tury organizacyjnej, nalezy opisywac poprzez wplyw na uwarunkowania pierwszego rodzaju.
Szczegdlng rolg wérod omawianych uwarunkowan odgrywa strategia firmy, ktéra wyznacza
ramy negocjacji, a zwlaszcza ich zakres i cele. Jest rowniez zmienng zalezng dla negocjacji,
jako ,,wynik negocjacji dotyczacych hierarchii celow, a takze sposobdw ich realizacji pomie-
dzy dominujacymi w organizacji grupami” (Rzadca, 2003, s. 171).
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Tabela 2. Wewnetrzne uwarunkowania negocjacji w firmie (posrednie)
(Table 2. Internal determinants of negotiations in the company [indirect])

Cecha Charakterystyka wplywu na negocjacje
(Feature) (The characteristics of impact on negotiations)
Kooperacja zewnetrzna i zwigzane z nia konflikty z podmiotami otoczenia maja bezpo-
srednie odzwierciedlenie w procesach wewngtrznych (poprzedni podrozdziat).

Otoczenie

Strategia determinuje przede wszystkim zakres i kierunki wspotdziatania poprzez wptyw
na cele operacyjne i programy ich realizacji. Z drugiej strony nieadekwatnos¢ strategii
do oczekiwan otoczenia i/lub niewlasciwa jej realizacja stymuluja konflikty wewngtrzne
zwigzane z ponoszeniem odpowiedzialnosci za konsekwencje problemow z jej realizacja.

Strategia firmy

Proces tworzenia struktury i realizacja w jej ramach proceséw przez wspotdziatajace ze-
spoly sa najwazniejszymi wyznacznikami kooperacji wewnetrznej. Z drugiej strony kazde
rozwigzanie strukturalne posiada wady i sprzyja powstawaniu konfliktow (nie ma struk-
tury idealnej), np. struktura sztabowo-liniowa — mi¢dzy jednostkami sztabowymi i kie-
rownikami liniowymi, macierzowa — konfliktow kompetencji, a dywizjonalna — interesow
pomigdzy zdecentralizowanymi jednostkami podstawowymi dazacymi do poszerzenia
strefy wpltywow.

Dominujace standardy kulturowe (normy, zwyczaje, wartosci itp.) moga sprzyja¢ prowa-
dzeniu negocjacji lub je utrudnia¢ (ograniczac), np. zaleznie od stopnia otwartosci danej
kultury. Jednolito$¢ wzorcow kulturowych generalnie sprzyja wspotdziataniu, ich odmien-
nosci natomiast moga powodowac konflikty (wzajemne niezrozumienie, rozne oczekiwa-
nia, narzucanie warto$ci itp.).

Struktura
organizacyjna

Kultura
organizacyjna

Stwarza zaréwno mozliwosci, jak i ograniczenia dziatania, czyli moze z jednej strony
wspomaga¢ wspotdziatanie, np. poprzez udoskonalenie systemu informacyjnego, uspraw-
Technologia nienie proceséw wykonawczych itp., a z drugiej wywolywa¢ konflikty, wynikajace np.
z trudnosci spelnienia narzuconych standardow, niezgodnos$ci rozwigzan stosowanych
w réznych zespotach itd.

Wszelkie zmiany naruszaja stan rownowagi, a zwlaszcza stosowane zasady i relacje
Zmiany wspotdziatania, a co za tym idzie — stymuluja szereg konfliktow (w odniesieniu do wszyst-
organizacyjne |kich lub wybranych elementéw w tabeli 1), w tym wynikajacych z samej istoty zmiany
(ujawnia si¢ szereg roznorakich oporow).

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Specyficznym czynnikiem jest wdrazanie zmian organizacyjnych. Ich stale wzrastajace
zakres 1 tempo w aktualnych warunkach dziatania przedsi¢biorstw determinuje negocjacje
w zwigzku z pojawianiem si¢ nowych badz zmiang dotychczasowych grup interesow jako
partneréw negocjacji, modyfikacja ich celow, zasad prowadzenia negocjacji, procedur itp.

4, Podsumowanie

Zgodnie ze sformutowanym na wstepie celem artykutu jego efekty dotycza metodologicz-
nych aspektow badania negocjacji w firmie. Przedstawiona charakterystyka ich uwarunko-
wan moze stanowi¢ uzyteczne narzedzie identyfikacji i analizy praktycznych przypadkow
negocjacyjnych. Uniwersalno$¢ i kompleksowos¢ przyjetej koncepcji metodycznej czyni ja
adekwatng do wszelkiego rodzaju negocjacji prowadzonych w firmie. Mozna zatem stwier-
dzi¢, ze w wymiarze og6lnym potwierdzita si¢ sformutowana na wstepie hipoteza. Jak tatwo
zauwazy¢, zakres dziatan analitycznych niezbednych do wiasciwego rozpoznania rozwaza-
nych uwarunkowan jest bardzo szeroki.
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Z drugiej strony przedstawiona koncepcja stanowi zaledwie wstepne ujgcie uwarunko-
wan negocjacji w firmie. Powinna zosta¢ rozwinigta poprzez opracowanie metodyki ana-
lizy wplywu owych uwarunkowan (w ramach dalszych badan autora), zwlaszcza pod katem
wzbogacenia szczegdtowych narzedzi identyfikacji i szacowania zakresu (sity) tego wptywu
na parametry sytuacji negocjacyjnej, co bedzie wymagac stosowania metod ilosciowych.
Niezbedna jest takze empiryczna weryfikacja proponowanej koncepcji w badaniach poréw-
nawczych, dotyczacych réznorodnych negocjacji w przedsigbiorstwie. Badania takie, obej-
mujace specyficzne sytuacje negocjacyjne, pozwolg na pelne zweryfikowanie sformutowane;j
na wstepie hipotezy, tj. umozliwia specyfikacj¢ szczegdtowych, konkretnych uwarunkowan
tych sytuacji, a nie tylko sprecyzowanie ich ogélnych kategorii.

Bibliografia

Alchian, A.A., Demsetz, H. (1972). Production, information costs, and economic organization. The American
Economic Review, 62(5), 777-795.

Barringer, B.R., Harrison, J.S. (2000). Walking a tightrope: Creating value through interorganizational rela-
tionships. Journal of Management, 26(3), 367—403.

Bielski, M. (2004). Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania. Warszawa: C.H. Beck. ISBN 83-7387-441-0.

Brandenburger, A., Nalebuff, B.J. (1997). Co-opetition: A Revolution Mindset That Combines Competition
and Cooperation. The Game Theory Strategy That’s Changing the Game of Business. New York: Russell
Sage Foundation & Princeton University Press. ISBN 3-900051-07-0-32.

Eisenhardt, K.M., Galunic, D.Ch. (2000). Coevolving. At last a way to make synergies work. Harvard Busi-
ness Review, 78(1), 91-101.

Ertel, D. (2005). Negocjacje jako zrédto przewagi konkurencyjnej. W: W.H. Schmidt i in., Negocjacje i roz-
wigzywanie konfliktow (s. 105—-132). Gliwice: Wydawnictwo Helion. ISBN 83-7361-909-7.

Famielec, J. (1992). Ukiady kooperacyjne w gospodarce rynkowej. Doswiadczenia, strategie. Krakow: Aka-
demia Ekonomiczna. ISBN 83-85483-36-5.

Gierszewska, G., Romanowska, M. (2003). Analiza strategiczna przedsigbiorstwa. Warszawa: PWE. ISBN
83-208-1389-1.

Greenhalgh, L. (1986). Managing conflict. Sloan Management Review, 27(4), 45-51.

Lewicki, R.J., Saunders, D.M., Barry, B., Minton, J.W. (2005). Zasady negocjacji. Kompendium wiedzy dla
treneréw i menedzerow. Poznan: Dom Wydawniczy Rebis. ISBN 83-7301-711-9.

Nalepka, A., Kozina, A. (2007). Podstawy badania struktury organizacyjnej. Krakow: Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej. ISBN 978-83-7252-346-4.

Ring, P.S., Van de Ven, A.H. (1994). Developmental processes of cooperative interorganizational relation-
ships. Academy of Management Review, 19(1), 90—118.

Rzadca, R. (2003). Negocjacje w interesach. Warszawa: PWE. ISBN 83-208-1464-2.

Schmidt, S.M., Kochan, T.A. (1977). Interorganizational relationships: Patterns and motivations. Administra-
tive Science Quarterly, 22(2), 220-234.

Ury, W. (1995). Odchodzqc od NIE. Negocjowanie od konfrontacji do kooperacji. Warszawa: PWE. ISBN
83-208-0984-3.

Walton, R.E., Dutton, J.M. (1969). The management of interdepartmental conflict: A model and review. Ad-
ministrative Science Quarterly, 14(1), 73-84.



Uwarunkowania negocjacji w przedsiebiorstwie

95

The determinants of business negotiations

Abstract: Innovative approach to business negotia-
tions, unlike traditional one, focused on negotiations
process itself, considers their various determinants.
Global, turbulent environment is highly challenging
to the managers in contemporary companies. Numer-
ous, very dynamic and complicated inter- and intra-or-
ganizational relations of either competitive or cooper-
ative character result in sharply increasing scope and
importance of business negotiations. Therefore it is ne-
cessary to search for effective methodological tools of
analyzing them, which could facilitate resolving practi-
cal problems, occurring in managerial work. The ob-
jective of the paper is to characterize the determinants

of business negotiations (within a company). Firstly, in
the introduction the idea of such negotiations is clari-
fied, putting stress on their interpretation as an inter-
active decision making process. Secondly, the exter-
nal determinants of negotiations within a company are
described, stemming from environmental impact and
inter-organizational relationships. Thirdly, the internal
factors influencing such negotiations are presented, of
both indirect and direct character. In closing part the
areas of subsequent research on business negotiations
determinants are pointed out, in particular concerning
the elaboration of methodological framework for iden-
tifying and analyzing such determinants.

Key words: negotiations in a company, external determinants of negotiations in a company, internal determinants

of negotiations in a company






