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Negocjacje jako funkcja menedzerska
w innowacyjnym przedsiebiorstwie
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Streszczenie: W artykule omdéwiono problematyke dotyczaca negocjacji jako funkcji me-
nedzerskiej. Problemy zwiazane z tym pojgciem nie byty do tej pory impulsem do znaczacych
rozwazan teoretycznych oraz badan empirycznych w naukach o organizacji i zarzadzaniu czy
socjologii i psychologii. W tym wypadku skupiono sig na teoretycznych aspektach znaczenia ne-
gocjacji w strategicznych procesach zarzadzania przedsigbiorstwem, przedstawiajac pozytywne
elementy zwiazane z prezentacja negocjacji w ujeciu procesowym. Okreslono zasady stosowania
wybranych strategii negocjacyjnych w tak waznym dla przedsigbiorstwa obszarze, jakim sa ne-
gocjacje. Podkreslono, ze negocjacje moga stanowi¢ istotne zrodto przewagi konkurencyjnej nad
innymi przedsigbiorstwami funkcjonujacymi na rynku. Cho¢ wynik jednostkowych negocjacji
moze w niewielkim stopniu oddziatywac na ogdlna sytuacje firmy, to niezliczone procesy nego-
cjacyjne, ktore zachodza w typowym przedsigbiorstwie, wywieraja ogromny wplyw na ksztalt
jego strategii i osiggane rezultaty. Zaleca sig zatem przejscie od sytuacyjnego do instytucjonal-
nego sposobu traktowania negocjacji.

1. Uwagi wstepne

Dzialalno$¢ menedzeréw obejmuje negocjowanie wzajemnych stanowisk
i zalezno$ci, zawieranie sojuszy i kontraktow. Licza si¢ stabe i mocne strony, wielko$¢
i mato$¢ podejmowanych decyz;ji, jakos$¢ i sumienno$¢, rozsadne i madre inicjowanie
dziatan, niezalezne dokonywanie wyborow zamiast slepego shuchania polecen.

Kazdy z nas ma ze stowem ,,negocjacje” wiele skojarzen, ktore tworza niepo-
wtarzalng i nieujawniona, tzw. prywatna, ukryta teori¢ negocjacji, odzwierciedlajaca
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indywidualny poglad na t¢ kwesti¢. Negocjacje to nie tylko rozmowy biznesmenow,
prawnikow, dyplomatow, handlowcow czy sprzedawcow samochodow. Negocjacje
to ¢zg$¢ codziennego zycia. Dzigki nim jesteSmy w stanie zdoby¢ to, czego prag-
niemy, wyrazi¢ i1 zaspokoi¢ swoje potrzeby. Negocjujemy od chwili narodzin, kiedy
wydajemy pierwszy krzyk, cho¢ moze nie wiemy, ze wymieniamy wowczas argu-
menty z otoczeniem. Z wiekiem nasze metody negocjacyjne nabieraja rozmachu i fi-
nezji.

Trudno znalez¢ w polskiej literaturze naukowej szerokie i wyczerpujace omo-
wienia problematyki dotyczacej negocjacji jako funkcji menedzerskiej. Problemy
zwiazane z tym pojeciem nie byly do tej pory impulsem do znaczacych rozwazan
teoretycznych oraz badan empirycznych w naukach o organizacji i zarzadzaniu czy
socjologii i psychologii. W artykule skupiono si¢ na teoretycznych aspektach zna-
czenia negocjacji w strategicznych procesach zarzadzania przedsigbiorstwem. Jego
celem jest przedstawienie charakterystyki negocjacji w dziedzinie zarzadzania jako
jednego z istotnych procesow w firmie.

2. Negocjacje jako element przewagi konkurencyjnej

Termin ‘negocjacje’ ma swoj lacinski zrodlostow 1 pochodzi od stowa negotium
(interes, zobowiazanie, trudna sprawa), czerpie takze swe korzenie ze stowa negotia-
tio (handlowanie, prowadzenie interesow). Negocjacje to proces, w ktorym spotykaja
si¢ dwie jednostki (lub wigcej) w celu przeprowadzenia dyskusji 1 rozwiazania pro-
blemu, gdy istnieje sprzecznos¢ intereséw, lub dokonania pewnych ustalen. Nego-
cjacje to psychologiczna gra: kazdy ruch podczas partii gry w negocjacje wywotuje
okreslony ruch przeciwnika.

Efektywne relacje miedzyludzkie i kontakty z klientami stanowig jeden z kluczo-
wych czynnikow sprawnego dziatania przedsigbiorstwa. Umiegjetnos¢ zarzadzania
relacjami migdzyludzkimi i biznesowymi to wazny element kompetencji menedzera.
Znajomos$¢ technik negocjacji jest niezbedna podczas spotkan z klientami 1 kontra-
hentami, a umiej¢tnos$¢ rozwiazywania konfliktéw migdzy pracownikami daje gwa-
rancje efektywnego dziatania firmy.

Negocjacje mozemy okresli¢ jako rozwigzywanie konfliktu zaistniatego pomig-
dzy dwoma lub wigksza liczba partnerow, podczas ktdrego przeciwne strony tak
modyfikuja swoje potrzeby, by doj$¢ do mozliwego do zaakceptowania porozumie-
nia. Aby moglo dojs¢ do negocjacji, powinny wystapi¢ rownoczesnie trzy czynniki:
strony sa wzajemnie zalezne od siebie; interesy stron sa czgsciowo wspoélne, a czg-
$ciowo sprzeczne; porozumienie wypracowane w ramach negocjacji moze zapewnic
wigksza korzy$¢ niz dziatanie bez porozumienia. Negocjacje w ujgciu roznych auto-
row przedstawia tablica 1.
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Tablica 1
Termin ‘negocjacje’ w ujgciu roznych autorow

Definicja Autor
Negocjacje sa podstawowym sposobem uzyskania od innych tego, czego R Fisher
chcemy. Jest to zwrotny proces komunikowania si¢ w celu osiagnigcia porozu- W U ’
mienia w sytuacji, gdy ty i druga strona jestescie zwigzani pewnymi interesami, | . . Y

. . . . . 1 B. Patton

z ktorych jedne sa wspdlne, a inne przeciwstawne.
Negocjacje to proces, w ktorym probujemy wptywac na innych, aby pomogli | R.J. Lewicki,

nam zaspokoi¢ nasze potrzeby, biorac jednoczesnie pod uwage ich potrzeby.

J.A. Litterer,
D.M. Saunders
iJ. Minton

Negocjacje to proces przechodzenia dwoch ludzi od punktu, w ktérym dzieli
ich problem lub konflikt, do punktu, w ktérym osiagaja rozwiazanie lub po-
rozumienie. To proces sktadania ofert i kontrofert, ustgpstw i kompromisow,
dzigki ktérym strony osiagaja punkt, uznany przez nich za najlepszy, jaki
mozna osiagnac. Proces ten jest sercem negocjacji, nie mozna go jednak zro-
zumie¢ ani prowadzi¢ z sukcesem bez wiedzy na temat tego, jak inne czynniki

wplywaja na proces.

R.J. Lewicki
i J.A. Litterer

Negocjacje to przemyslana interakcja dwoch lub wigcej skomplikowanych jed-
nostek spolecznych, za pomoca ktérej probuja one definiowac lub redefiniowac
warunki wzajemnej zaleznosci.

R.E. Walton
i R.B. McKersie

Negocjacje to proces interakcji, w ktorym przynajmniej dwie strony widzace ko-
nieczno$¢ wspodlnego zaangazowania dla osiagnigcia celu, ale poczatkowo roz-
nigce si¢ oczekiwaniami, probuja za pomoca argumentow i perswazji przezwy-
cigzy¢ dzielace roznice i znalez¢ wzajemnie satysfakcjonujace rozwigzanie.

A. Fowler

Negocjacje to dyskusja migdzy dwiema lub wigcej stronami, ktorych deklaro-
wanym celem jest likwidacja réznicy interesow, aby w ten sposob uciec z sy-
tuacji konfliktu spotecznego. Stronami (zwanymi réwniez spierajacymi sig)
moga by¢ jednostki, grupy, organizacje lub jednostki polityczne takie jak na-
rody. Roznica interesdw oznacza, ze strony maja niezgodne preferencje wyboru
pomigdzy mozliwymi rozwigzaniami.

D.G. Pruitt
i P.J. Carnevale

Negocjacje to proces, w ktorym przeciwstawne stanowiska sa ltaczone we
wspolna decyzje.

W.I. Zartman
i M. Berman

Negocjacje to sekwencja posunig¢, dzigki ktorym strony osiagaja mozliwie ko-
rzystne rozwiazanie czg$ciowego konfliktu interesow, przy czym musza one
mie¢ $wiadomosc¢ czgsciowej wspdlnoty interesow, bez czego nie bytyby w sta-
nie podja¢ rozmdéw. Sekwencja posunigé to wymiana stow, wypowiedzi przy
negocjacyjnym stole.

Z. Necki

Zrddto:1,s.28;2,s.15;3,5.44;4,s.3;5,5.12;6,5.2;7,5.5; 8,5.18; 9, 5. 12.

Jak wynika z tablicy 1, negocjacje oznaczaja dwustronny proces komunikowania
sig, ktorego celem jest osiagnigcie porozumienia, gdy niektore przynajmniej interesy
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zaangazowanych stron sa konfliktowe. W kazdych negocjacjach uczestniczace strony
maja wspolne, jak i sprzeczne interesy, gdyz bez wspdlnych intereséw nie ma po co
negocjowac, a bez sprzecznych nie ma o czym. W negocjacjach co najmniej dwie
strony lacza si¢ z soba w pewien rodzaj dobrowolnego zwiazku. Negocjacje bywaja
nazywane sztuka prowadzenia rozméw i polemik miedzy stronami. Eksperci w dzie-
dzinie negocjacji wymieniaja niezbgdne warunki, ktére negocjacje musza spetniac.
Nalezg do nich:

e obustronna gotowo$¢ do zawarcia kontraktu,
obszar kontraktu i obszar wspdlnych interesow,
rézne warianty rozwiazan problemow spornych,
usprawnienia decyzyjne stron,
zdolno$¢ ksztattowania przebiegu i wyniku dyskusji,
gotowo$¢ do pewnych ustgpstw.

Koherentnos¢ ztozonych zasad negocjacji, a przede wszystkim prawidlowe ich
rozumienie, moze mie¢ istotny wpltyw na sprawnos$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem
1 ksztaltowanie pozytywnych relacji z klientami. Negocjacje sa jednym z obszaréw
dziatalnosci firmy wymagajacych wielu zmian w odpowiedzi na wyzwania stawiane
menedzerom przez warunki ich funkcjonowania w turbulentnym otoczeniu, przy dy-
namicznie rozwijajacej si¢ technologii informacyjnej (10, s. 32).

W wielu firmach kazde negocjacje traktuje si¢ osobno. Przedsigbiorstwa, ktore
podchodza do negocjacji w sposob bardziej systematyczny i skoordynowany, osia-
gaja lepsze wyniki i1 budujg silniejsze relacje z partnerami (11, s. 51). Przedsigbior-
stwa funkcjonuja w skomplikowanej sieci relacji, powiazan, ktore tworza si¢ w toku
wzajemnych negocjacji. Trudno sobie wyobrazi¢ projekt biznesowy, ktory obywatby
si¢ bez negocjacji. Powszechnie uwaza si¢, ze wynik jednostkowych negocjacji moze
w niewielkim stopniu oddziatywaé na ogdlna sytuacj¢ przedsigbiorstwa. To liczne
procesy negocjacyjne, ktore zachodza w organizacji, wywieraja wptyw na ksztalt
strategii i osiagane rezultaty rynkowe.

W firmach rzadko postrzega si¢ aktywnos$¢ negocjacyjna jako pewna catoséci. Zwy-
kle przyjmuje si¢ sytuacyjny punkt widzenia i traktuje kazdy proces negocjacji jako
osobny przypadek, w ramach ktorego realizuje si¢ odrgbne cele, stosuje odmienna
taktyke postgpowania oraz inaczej ocenia si¢ wyniki. Takie podejScie moze przyno-
si¢ dobre rezultaty w konkretnych sytuacjach, ale okazuje si¢ niewlasciwe, jezeli ana-
lizujemy je z perspektywy strategicznej. Wynegocjowanie korzystnych warunkoéw
pojedynczego kontraktu moze bowiem pogorszy¢ dtugofalowe stosunki z dostawca,
a pozytywna odpowiedz na nietypowe zapotrzebowanie klienta jest w stanie podwa-
zy¢ strategi¢ marketingowa firmy.

Przedsigbiorstwa podchodza do negocjacji w czastkowy sposdb. Kazda sytuacja
negocjacyjna jest zwykle sama w sobie bardzo skomplikowana. Negocjator musi za-
panowac¢ nad kompilacja czynnikow i zagadnien zwiazanych z przedmiotem transak-
cji. Doprowadzenie do ekwiwalentnej wymiany ustepstw jest tak trudne, ze postulat
myslenia o systematycznym podejsciu do negocjacji wydaje si¢ zadaniem niewyko-
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nalnym. Im wigksze znaczenie w biznesie zyskuja porozumienia, spoiki i alianse,
tym bardziej ro$nie potrzeba traktowania negocjacji jako kompetencji firmy.

Zarzadzajacy przedsigbiorstwami zaczynaja postrzegac¢ proces prowadzenia ne-
gocjacji w odmienny sposéb. Zdobywanie umiejetnosci w dziedzinie negocjacji nie
polega na tworzeniu sztywnych, jednolitych regut postepowania we wszystkich przy-
padkach. W to miejsce powinna wkracza¢ koordynacja zarzadzania negocjacjami.
Jezeli menedzerowie zrezygnuja z sytuacyjnego podejécia do negocjacji, okaze sig,
ze mozna nimi zarzadza¢ w skali calego przedsigbiorstwa (12, s. 54). Menedzerowie
firm, ktorym udalo si¢ uczyni¢ z negocjacji swoja kompetencje, osiagali to poprzez
wprowadzenie czterech zasadniczych zmian w praktyce i sposobie postrzegania pro-
cesOW negocjacyjnych (11, s. 54):

e budowe kompleksowej infrastruktury negocjacyjnej, stuzacej zapewnieniu
zgodnosci pomiedzy priorytetami poszczegdlnych negocjatorow a celami calej
firmy;

e rozszerzenie zakresu miernikow oceny negocjacji poza standardowe poréwny-
wanie kosztu i ceny;

e doprowadzenie do rozréznienia pomigdzy jednorazowa transakcja a dtugofa-
lowymi relacjami z partnerami;

e umozliwienie negocjatorom zrywania pertraktacji, jesli transakcja bedaca ich
przedmiotem nie stuzyla najlepiej interesowi calej firmy.

Negocjacje stanowia jedna z tych nielicznych funkcji wspotczesnego przedsieg-
biorstwa, ktore oparty si¢ trendowi do standaryzacji proceséw. Przebudowujac pro-
cesy: obstugi klienta, produkcji, badan i rozwoju, pozwolono, aby negocjacje pozo-
staly catkowicie w rekach negocjatorow. Kazdy pojedynczy proces negocjacji uwaza
si¢ za odrebny przypadek, a jego wynik zalezy wytacznie od indywidualnych umie-
jetnoscei, taktyki i do§wiadczenia negocjatora. W rzeczywistos$ci negocjacje mozna
koordynowac i wspierac tak jak kazda funkcj¢ menedzerska.

3. Tworzenie infrastruktury negocjacyjnej

W przedsigbiorstwach konieczne jest wprowadzanie udoskonalonego programu
szkolenia w zakresie negocjacji, opartego na ¢wiczeniu umiej¢tnosci negocjacyjnych
w sytuacjach rzeczywistych. Formutowanie zatozen negocjacji powinno by¢ powia-
zane ze wstepna analiza finansowa kazdego przypadku. Wspotpracujac z konkretnym
zespotem negocjacyjnym, analitycy finansowi powinni sporzadzac list¢ interesow
przedsigbiorstwa towarzyszacych kazdej sprawie, hierarchizowac je, rozpoznawac
interesy partnera, opracowywac zestaw mozliwych rozwiazan sytuacji oraz oceniaé
ewentualne warianty alternatywne przedsigbiorstwa i partnera biznesowego. Catos¢
analizy powinna stanowi¢ podstawe planu przysztych negocjacji. Dla zespolow ne-
gocjacyjnych winien zosta¢ przygotowany system wymiany informacji na temat naj-
lepszych rozwiazan. Cwiczenia te okazuja si¢ pomocne nie tylko w prowadzeniu
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konkretnych pertraktacji, ale sa tez dowodem na to, Ze negocjacje mozna traktowaé
jako proces ogdlnofirmowy, ktory daje si¢ oceniac i systematycznie modyfikowac.

Istnieje wiele mozliwo$ci budowy infrastruktury negocjacyjnej, a jedna z nich
jest tworzenie centralnej bazy danych. W kazdym przypadku osoba negocjujaca musi
wypehi¢ kwestionariusz dotyczacy stosowanych technik negocjacji, spodziewanych
wynikow 1 wnioskdw na przysztosé. Odpowiedzi wprowadzane sa do bazy danych,
z ktorej moga korzystac¢ inni menedzerowie. Przygotowujacy si¢ do negocjacji moga
réwniez wspomagac si¢ zbiorowa wiedza kolegow z firmy. Baze danych mozna po-
nadto wykorzystywac¢ jako portal kontaktowy, dzigki ktéremu bedziemy w stanie do-
trze¢ do bardziej doswiadczonych kolegéw. Baza ta moze by¢ wyposazona w funkcje
zestawiania okresowych raportow dla zarzadu, prezentujacych obrang taktyke i re-
zultaty poszczegdlnych pertraktacji, co pozwali na weryfikacje wiedzy o tym, ktore
praktyki negocjacyjne sa skuteczne.

Infrastruktur¢ negocjacyjna mozna budowac takze za pomoca mniej zaawanso-
wanych technologicznie narzedzi. Kazdy z negocjatoréw przed przystapieniem do
negocjacji cen z duzym zleceniodawca jest zobowiazany do skonsultowania propo-
zycji cenowej z przynajmniej jeszcze jedna osoba. Menedzerowie pomagaja sobie
w przygotowaniach do negocjacji i dzielg si¢ doswiadczeniami zdobytymi w podob-
nych sytuacjach (11, s. 57).

Mozna tez opracowac zestaw formularzy negocjacyjnych dla wszystkich nego-
cjatorow. Formularz taki bedzie zawiera¢ opis krokow, jakie nalezy podja¢ w trakcie
przygotowan do negocjacji i podczas ich prowadzenia, a takze zobowiazywac ne-
gocjatorow do ztozenia relacji z rozmoéw, aby wazne informacje zostaly przekazane
przetozonym. W formularzach znajduje si¢ miejsce na opis stanowisk zajmowanych
przez obie strony, analiz¢ roznych opcji pojawiajacych si¢ w toku negocjacji oraz
przedstawienie listy kryteriow oceny prowadzonych rozmow.

Zaprezentowane rozwiazania prowadza do powstania ogdlnej infrastruktury
wspomagajacej procesy negocjacyjne. W rezultacie poprawiaja si¢ wyniki konkret-
nych pertraktacji, ozywia si¢ wspotpraca i kreatywno$¢ negocjacyjna przedsigbior-
stwa, wzrasta indywidualna odpowiedzialno$¢ negocjatorow. Zostaje rowniez zmie-
nione przekonanie, ze kazdy proces negocjacyjny jest niepowtarzalny i odporny na
proby koordynacji i kontroli.

Niezbgdnym warunkiem praktycznego wykorzystania mozliwo$ci firmy w obsza-
rze negocjacji jest rozwijanie potencjatu negocjacyjnego jej reprezentantdw, obejmu-
jacego trzy sktadniki (13, s. 35):

e wiedzg z zakresu poszczeg6lnych dyscyplin i zagadnien ekonomicznych oraz

dziedzin wspomagajacych;

e zdolnosci 1 umiejetnosci dotyczace rozwiazywania problemow, komunikowa-

nia si¢ i wptywania na zachowania innych;

e cechy osobowosci przydatne w prowadzenia negocjacji, jak np. empatia, aser-

tywnos¢, kreatywnosc.
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Dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwa to najczesciej: dostarczanie ne-
gocjatorom informacji, wyciaganie wnioskow z doswiadczen, opracowywanie sche-
matow kategoryzacji lub hierarchizacji sytuacji negocjacyjnych, aby utatwi¢ wybor
odpowiedniej strategii rozmow, a takze wdrazanie systemow kontroli i oceny prze-
biegu negocjacji.

4. Mierniki sukcesu w negocjacjach

Sposob mierzenia sukcesu ma zasadniczy wplyw na dziatania negocjatora.
W przedsigbiorstwach brakuje systemu narzedzi do pomiaru stopnia realizacji celow
negocjacyjnych. Wigkszo$¢ miernikow oceny dotyczy wynegocjowanej ceny. Kwan-
tyfikowalne ceny sa podstawa ustalania celow budzetowych oraz wynagradzania ne-
gocjatorow. Wykorzystywanie tylko miernikéw finansowych sktania negocjatorow
do koncentrowania si¢ na kosztach. W dziatach zakupow cele budzetowe ustala sig,
opierajac si¢ na niskich cenach zakupu, podstawa oceny jest za$ realizacja celow.
Kierownicy dziatow zalecaja kupujacym uzyskiwanie od dostawcéw najlepszych
mozliwych warunkow zakupu, a kazda transakcje analizuja za pomoca miernika ce-
nowego. Kupujacy, ktorych ocena zalezy od uzyskanych cen, traktuja negocjacje jako
gre o sumie zerowej. Nawet jesli przedsiebiorstwo nalega na stosowanie w relacjach
z dostawcami podej$cia wygrany—wygrany, kupujacy wiedza, ze ich przetozeni beda
zadowoleni, jesli zdobeda wysoki rabat. Koncentrowanie si¢ na dyskontach wywo-
huje efekt uboczny polegajacy na ignorowaniu mozliwosci wprowadzania innowacji
do warunkéw wspodtpracy. Takie nastawienie moze uniemozliwié¢ przeprowadzenie
strategicznych zmian w firmie, zmierzajacych do budowania silniejszych wigzi z do-
stawcami, moze tez negatywnie wpltywaé na rozwiazywaniu problemow.

Kompleksowe podejscie do kwestii pomiaru efektow negocjacji przedstawia uzu-

petiony zestaw miernikow (11, s. 58):

e Relacje (Czy przebieg negocjacji stuzy budowie stosunkéw migdzy uczestni-
kami rozmoéw, ktore beda sprzyjaé ich efektywnej wspotpracy?);

e Komunikacja (Czy negocjacje przyczyniaja si¢ do powstania warunkow,
w ktorych obie strony moga podejmowac konstruktywne rozmowy majace na
celu rozwiazywanie problemow?);

e Interesy (Czy osiagnigte porozumienie realizuje interesy firmy i jej partnera
oraz przynajmniej w niewielkim stopniu interesy innych zaangazowanych
stron?);

e Opcje (Czy w trakcie negocjacji poszukiwano innowacyjnych i efektywnych
rozwiazan, ktore moglyby przynies¢ obopdlne korzysci?);

e Akceptacja (Czy po przedyskutowaniu roznych wariantow zastosowano obiek-
tywne kryteria oceny i wybrano te spos$rod nich, ktore mogly by¢ uznane za
odpowiednie i akceptowalne dla obu stron?);
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e BATNA' (Czy proponowana transakcja zostala oceniona z punktu widzenia
najlepszego wariantu alternatywnego 1 firma jest pewna, ze zawarte porozu-
mienie shuzy jej interesom lepiej niz on?);

e Zobowiazania (Czy w toku negocjacji wypracowano zestaw wzajemnych zo-
bowiazan, ktore sa dla obu stron zrozumiate i z ktérych moga si¢ one wywia-
zac?).

Przedstawione kryteria stuza jako standardy oceny prowadzonych negocjacji, sta-
nowia takze podstawe przygotowan do rozmoéw. Aby uzyska¢ wysoka oceng, ne-
gocjatorzy musza dowies¢, ze potrafili stworzy¢ klimat do otwartej komunikacji,
przedyskutowali warianty porozumienia, zastosowali obiektywne kryteria wyboru
jednego z nich oraz doprowadzili do umowy, ktora dobrze stuzy interesowi nie tylko
firmy, ale i jej partnerow negocjacyjnych.

Mierniki maja migkki charakter i trudno je kwantyfikowac, lecz ich elastycznosé¢
zmusza negocjatorow do petniejszego i bardziej kreatywnego traktowania negocjacji
na etapie wstepnego ustalania strategii rozmow i w czasie samych pertraktacji. W sy-
tuacji, gdy negocjacje staja si¢ skomplikowane lub trudne, negocjatorzy nie moga po
prostu wycofac si¢ i zaproponowac ustepstwa. Musza bra¢ pod uwage wiele uwarun-
kowan, a tym samym sa w stanie dostrzec wigcej opcji 1 utrzymac szersza perspek-
tywe rozmow.

Mierniki oceny nalezy powiaza¢ z odpowiednim systemem zachgt faktycznie
wpltywajacych na zachowanie negocjatoréw. Aby wymusi¢ bardziej kreatywne, pet-
niejsze podejécie do negocjacji, wiele przedsigbiorstw rozbudowuje zestawy kryte-
ridw, na ktorych podstawie przyznawane sg premie i prowizje. W dziatach zaopatrze-
nia starania ida w kierunku wiazania zachet nie z wysokos$cia uzyskiwanych rabatow,
ale z catkowitymi kosztami korzystania z produktéw, co oznacza branie pod uwage
m.in. operacyjnej efektywnosci wspodtpracy z dostawca, liczby brakéw w partiach
towaru, a nawet udziatu dostawcy w tworzeniu innowacji w produktach. W dziatach
sprzedazy szuka si¢ sposobow uzalezniania wynagrodzenia przedstawicieli handlo-
wych od takich efektow, jak: trwato$¢ relacji z klientami, powstawanie innowacji
bedacych wynikiem wspodtpracy, ocena wzajemnych relacji, liczba transakcji z klien-
tem powiazanych z transakcja wyjsciowa.

Bodzce motywacyjne moga mie¢ charakter niefinansowy — np. przedsigbiorstwa
organizuja programy gromadzenia wiedzy lub dzielenia si¢ nig. Chcac zachgcié pra-
cownikow do uczestnictwa w tych programach, kazdemu, kto cokolwiek wnosi do
banku wiedzy lub z niego korzysta, oferuje si¢ szans¢ zdobycia r6znych nagrod. Tego

! Roger Fisher i William Ury wprowadzili do leksykonéw negocjacji termin BATNA, ktory stanowi
akronim angloj¢zycznego okres$lenia Best Alternative to a Negotiated Agreement, czyli ,,najlepszy wa-
riant alternatywny wobec negocjowanej umowy”. Wskazywali oni, ze wyniki negocjacji mozna znacznie
poprawi¢, identyfikujac najlepszy wariant alternatywny w stosunku do danej transakcji, a nastgpnie uwaz-
nie oceniajac negocjowane porozumienie w pordwnaniu z tym wariantem. Jesli transakcja wydaje si¢ ko-
1Zystniejsza opcja, nalezy dazy¢ do podpisania umowy, gdy za$ lepszy jest wariant alternatywny, trzeba odej$¢
od stotu (1, s. 21).
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typu zabiegi $wiadcza o znaczeniu, jakie zarzad firmy przywiazuje do rozwoju ini-
cjatywy, a w dluzszym okresie przyczyniaja si¢ do budowy kultury organizacyjnej,
w ktorej dzielenie si¢ wiedza jest powszechnie obowiazujaca norma. Przedsigbior-
stwa moga takze zastanawia¢ si¢ nad nagrodami dla osob, ktorych codzienne nego-
cjacje powoduja powstawanie nowych idei badz w inny sposob przyczyniaja si¢ do
tworzenia dodatkowej warto$ci.

5. Strategie wykorzystywane w negocjacjach

Negocjacje to imadto miedzy kooperacja a konfliktem, to metoda osiagania po-
rozumienia, na ktora sktadaja si¢ elementy wspolpracy i rywalizacji. Jesli nie mamy
wladzy do wymuszenia pozadanych rezultatow lub zachowan, musimy uciekac si¢
do negocjacji, aby wplyna¢ na rezultaty badz zachowania. Zgadzamy si¢ na nego-
cjacje, poniewaz wierzymy, ze jest to dla nas korzystne. Wigkszo$¢ pozycji litera-
turowych dotyczacych negocjacji jednoznacznie promuje model wygrany—wygrany,
ktory opiera si¢ na kooperacji i wspolnym poszukiwaniu rozwigzan. Zawezenie wy-
boru strategii do tylko jednego rodzaju jest btedem (14, s. 126). Doswiadczeni ne-
gocjatorzy wybieraja strategig, ktora jest adekwatna do sytuacji i zachowan drugiej
strony. Dwa skrajne rodzaje strategii, ktore moga by¢ wykorzystane, to strategia:

e podzialu (gra o sumie zerowej; negocjacje dystrybucyjne, gdzie strony
rywalizuja o podzial korzysci wynikajacych z negocjowanego uktadu; to stra-
tegia konfliktu: istnieja zasoby, o ktore strony negocjuja i ktérymi pragna si¢
podzieli¢, a korzys¢ jednego gracza oznacza stratg drugiego);

e kooperacji, wspolnego poszukiwania rozwigzan (negocjacje integracyjne:
strony wspotpracuja w celu osiagnigcia maksymalnych korzysci poprzez
uwzglednienie intereséw obu stron).

Strategia podziatu opiera si¢ na relatywnej sile i przewadze. Im silniejsza jest
jedna strona, tym wigksza czg$¢ puli do podziatlu jest ona w stanie wzia¢ dla sie-
bie. Klasyczne przyktady negocjacji o sumie zerowej dotycza rynku dobr powsze-
chnych: sprzedazy domu, samochodu, w ktorej nabywca i sprzedawca nie znaja si¢
i negocjuja wytacznie ceny. W negocjacjach o sumie zerowej konkuruje sig, aby
zdoby¢ korzys$ci dla siebie i odebra¢ je drugiej stronie. Wspolpraca i wyjawianie
informacji moze ostabi¢ nasza pozycje. W negocjacjach o sumie zerowej liczy si¢
tylko cena. Wigcej dla jednej strony oznacza mniej dla drugiej. Sprzedawca i na-
bywca konkuruja, by dokona¢ jak najlepszej dla siebie transakcji, a granice porozu-
mienia wytyczaja jednorazowe cele. Dynamike tych negocjacji obrazuje okreslenie
»przeciaganie liny”. Celem kazdego z negocjatorow jest maksymalne przeciagniecie
wyniku rozmowy w strong ceny granicznej przeciwnika lub poza t¢ ceng. Strony
konkuruja, aby osiagna¢ maksimum warto$ci ze strefy mozliwego porozumienia, nie
liczg sig tutaj relacje i reputacja. Negocjatorzy nie sa sktonni do wymiany korzysci
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z transakcji na warto$¢ zwiazana z budowaniem relacji. Aby osiagna¢ sukces w ne-
gocjacjach o sumie zerowej, nalezy:

e wykorzystac¢ sil¢ ,,zakotwiczenia”: pierwsza oferta moze by¢ psychologiczna
kotwica, okreslajaca granice porozumienia, wyniki za$ sa czgsto uzaleznione
od pierwszej oferty;

e nie ujawniac istotnych informacji na temat sytuacji: dlaczego chcemy zawrze¢
transakcjg, jakie korzysci osiagnac, jakie sa ograniczenia i ktore mozliwosci
opcji preferujemy; nie nalezy rowniez podawacé swojej BATNA 1 ceny gra-
nicznej;

e dowiedzie¢ sig tak duzo, jak to tylko jest mozliwe, na temat sytuacji i preferen-
cji drugiej strony: dlaczego chce zawrze¢ transakcje, jakie korzysci osiagnac,
jakie sa jej ograniczenia i jakie ma preferencje co do porozumienia;

e wykorzysta¢ to, co wiemy po przedstawieniu pierwszej oferty lub zadania.

Strategia kooperacji jest gra, w ktorej korzysci odnosza dwie strony; jest to gra

o sumie zmiennej, budowana na zaufaniu i przeptywie informacji, opierajaca si¢ na
zatozeniu, ze istnieje mozliwo$¢ zwigkszenia zasobow do podziatu. Przykladem sa
negocjacje wlasciciela przedsigbiorstwa z pracownikami, ktorzy sa zainteresowani
nie tylko placa, lecz roéwniez warunkami pracy, stabilnoscia zatrudnienia, dodat-
kowymi $wiadczeniami itp. Pracodawca jest zainteresowany nie tylko wysokoscia
placy, ale takze wydajno$cia pracy, absencja, liczba defektow itd. Z uwagi na wielo-
wymiarowos¢ relacji istnieje mozliwo$¢ wymiany ustepstw, ktore zwigksza pulg do
podziatu. Wystegpuje wiele sytuacji sprzyjajacych negocjacjom integracyjnym, ta-
kich jak: budowanie dtugoterminowych relacji oraz rozwijanie innych form wspot-
pracy, prowadzenie dalszych rozmow po uzgodnieniu finansowych warunkow kon-
traktu czy wspotpraca migdzy partnerami, ktorzy wysoko cenig wzajemne relacje.
Zadaniem negocjatora jest wykreowanie jak najwigkszej wartosci dla siebie 1 dru-
giej strony. Zdarza sig tak, ze interesy obu stron nie sag wobec siebie konkurencyjne.
Zadaniem negocjujacych stron jest wowczas osiagniecie porozumienia, ktore taczy
wspolne interesy tak efektywnie, jak to tylko mozliwe. Zgoda na ustgpstwo w czyms,
co ceni sobie druga strona, nie oznacza rezygnacji z wlasnych korzysci. Umiejgt-
no$¢ jednej strony do wysuwania zadan lub zdobywania tego, czego potrzebuje, nie
umniejsza zdolnosci drugiej strony do wysuwania swoich zadan badz zdobywania
rownie wielu przywilejow. Kooperacja 1 ujawnianie informacji sprawiaja, ze nego-
cjacje staja sig efektywne, przy czym zwykle negocjowanych jest wiele aspektow.
Daje to mozliwos¢ faczenia kreatywnosci w caly proces, a relacje migdzy negocjato-
rami sa wazne. Uczestniczac w negocjacjach tego typu, nalezy dostarczy¢ informacji
dotyczacych sytuacji i dowiedzie¢ sig jak najwigcej na temat drugiej strony.

Koniecznos¢ podziatu korzysci wynikajacych z porozumienia sprawia, ze konflikt

jest nieuniknionym aspektem takze tych negocjacji, ktore charakteryzuje duzy sto-
pien wspolpracy migdzy stronami. Uzycie emocji, gniewu, wypaczonej informacji
lub podstgpnych taktyk to sposoby zwigkszania relatywnej przewagi i sity. Irracjona-
lizm i emocje czgsto pomagaja w targowaniu si¢ w ramach strategii podziatu, hamuja
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natomiast wspolne rozwiazywanie problemow. Irracjonalne argumenty i oznaki iry-
tacji moga wzmocni¢ pozycje przetargowa danej strony. Wybierajac strategie, nalezy
si¢ skoncentrowac¢ na dwoch wymiarach: wyniku (co mozna wygraé¢ lub przegrac)
i relacjach z druga strona (jak wazne sa te relacje i w jakim stopniu wynik negocja-
¢ji moze je zmienic¢). Wigkszo$¢ negocjacji nie jest ani czysta odmiana negocjacji
0 sumie zerowej, ani sytuacji typu wygrana—wygrana, lecz przeplata elementy wspot-
pracy i konfliktu. Dylemat negocjatora polega zatem na podejmowaniu trudnych
wyborow 1 utrzymaniu rownowagi migdzy strategia konkurencyjna (utrudniajaca
wspoOlpraceg i kreowanie wartosci) a strategia wspotpracy (utrudniajaca rywalizacje
i skuteczne zadania naleznej nam wartosci). Wiedza na temat tego, czy rywalizowac,
gdy interesy sa sprzeczne (zada¢ wigcej zamiast mniej), lub tworzy¢ warto$¢ poprzez
wymiang informacji, ktéra prowadzi do wzajemnie korzystnego porozumienia, jest
sednem sztuki negocjacji.

6. Pojedyncza transakcja a dtugofalowe relacje z klientami

Mylenie transakcji z relacjami to powszechny btad popetiany przez negocjato-
row, ktorzy z jednej strony obawiaja sig, ze jesli beda mocno naciskaé na zawarcie
najkorzystniejszej umowy, moga zaszkodzi¢ przysztym transakcjom z tym partne-
rem, z drugiej za$ strony niepokoja sig, ze jesli za duzo uwagi poswigca budowaniu
dobrych stosunkow, to skonczy si¢ to pojsciem na ustepstwa i zawieraniem nieko-
rzystnych transakcji. Takie interpretowanie pojec jest jednoczesnie niebezpieczne,
sprawia bowiem, Ze negocjator staje si¢ podatny na manipulacje. Zrodto problemu
tkwi w przekonaniu, Ze pojedyncze transakcje i dlugofalowe relacje leza po przeciw-
nych stronach szali i w trosce o jedno trzeba poswigci¢ drugie. Chociaz transakcje
i relacje sa z soba powiazane, to ich ruch w gore lub w doét jest z reguty rownoczesny.
Dobre stosunki wzajemne tworza zaufanie, ktére umozliwia wymiang informacji, co
z kolei prowadzi do zawierania warto$ciowych i kreatywnych transakcji oraz zwigk-
sza szanse na kontynuowanie wspotpracy w przysztosci. Jednoczesnie, gdy zawarta
transakcja jest mato atrakcyjna dla jednej lub obu stron, jest mozliwe, Ze zaczna one
poswigcaé wzajemnej wspOlpracy mniej czasu i wysitku niz dotad, beda ostrozniej-
sze w przekazywaniu sobie informacji, ich relacje stana si¢ napigte. W rezultacie
zmniejsza si¢ szanse szukania rozwiazan korzystniejszych dla partnerow.

Aby modc budowac silne podstawy dtugofalowej wspotpracy i negocjowaé udane
transakcje, nalezy zrezygnowac z przyzwyczajen uzyskiwania czegos kosztem dru-
giej strony i zaczaé traktowaé obie kwestie oddzielnie. Obaj negocjatorzy powinni
dojs¢ do przekonania, ze probleméw z dlugofalowymi relacjami nie mozna rozwia-
za¢ droga ustgpstw w pojedynczych transakcjach, a komplikacji w transakcjach nie
wolno traktowac¢ jako sprawdzianu jakosci relacji. Oddzielajac od siebie jednostkowe
transakcje i dtugotrwate stosunki, przedsigbiorstwa moga uruchomic pozytywny ciag
zdarzen. Posiadanie silnych relacji z partnerem pomaga w pokonywaniu trudnos$ci
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w przebiegu pojedynczych transakcji, a warto$¢ bedaca wynikiem korzystnego dla
obu stron porozumienia wzmacnia wzajemne powiazania i sprzyja ich rozwijaniu.

Strategie negocjacyjne, polegajace na traktowaniu wartosci uzyskanych w toku
jednej transakcji jako swoistej monety przetargowej w dtugofalowych relacjach
z partnerem, juz w samym zalozeniu zawieraja istotny btad. Negocjatorzy uwazaja,
ze ich sukces zalezy od umiejetnosci finalizowania transakcji. Gdy negocjacje zostaja
zerwane, traktuja to jako porazke wlasna i reprezentowanych przez siebie firm. Zanim
negocjatorzy rozpoczgli rokowania, ich firmy zainwestowaty sporo czasu i srodkow
W przygotowanie rozmow: przeanalizowaly swoje potrzeby, ocenity potencjalnych
dostawcow lub partnerow, stworzyly i zweryfikowaty liste podmiotéw branych pod
uwagg przy zawieraniu transakcji, wytonity finalowego uczestnika rozméw i opraco-
waly strategie pertraktacji. Negocjatorom wydaje sig, ze brak porozumienia oznacza
zmarnowanie tych wszystkich wysitkow. Gdy negocjacje si¢ rozpoczna, powrot do
fazy projektowania transakcji staje si¢ dla nich rownoznaczny z porazka. Ten sposob
myslenia ogranicza inwencj¢ negocjatoroéw w szukaniu mozliwych drog porozumie-
nia. Pograzaja si¢ oni w ciag ustepstw, umozliwiajac drugiej stronie dyktowanie wa-
runkow transakcji.

Uwzglednianie BATNA zmienia reguty prowadzenia negocjacji. Negocjatorzy
przestaja uwazacé si¢ za architektow porozumienia, a wchodza w rolg osoby dokonu-
jacej wlasciwego wyboru. Brak porozumienia nie jest przez nich oceniany jako po-
razka. Jesli odrzucaja mozliwos$¢ zawarcia transakcji, poniewaz jej warunki sa mniej
korzystne niz BATNA, ich wybor oznacza sukces. Negocjatorzy powinni zawsze my-
sle¢ w kategoriach wariantow alternatywnych, zanim jeszcze przystapia do rozmow.
Identyfikujac na samym poczatku procesu negocjacyjnego BATNA, przedsigbior-
stwa ustalaja cel, do ktérego porownywane jest kazde rozwazane porozumienie. Nie
musza polega¢ wylacznie na wilasnej, subiektywnej ocenie, czy proponowany uktad
jest niekorzystny lub nierozsadny. Wraz z post¢gpem rozmow negocjatorzy powinni
zastanawia¢ si¢ nad udoskonalaniem swoich BATNA, poszukujac dodatkowych in-
formacji, rozwazajac alternatywne inwestycje badz pozyskujac nowych sprzymie-
rzencoOw. Nigdy tez nie powinni zgadzac si¢ na podpisywanie umowy, ktorej warunki
nie sa przynajmniej tak dobre jak BATNA. Kiedy nie wida¢ klarownego wariantu
alternatywnego wobec negocjowanej umowy, firma musi sama sprobowac stworzy¢
BATNA, zamiast przystgpowac do rozmdéw z pozycji gorszej od partnera. Stosowa-
nie podejécia negocjacyjnego opartego na BATNA wymaga porzucenia dotychczas
funkcjonujacych w firmach zatozen i przyzwyczajen. Kierownictwo firmy musi by¢
pewne, ze jego przekaz znajduje odpowiednie wsparcie na wszystkich szczeblach
zarzadzania, musi poprze¢ swoje deklaracje czynami, ktore beda mialy wptyw na
postepowanie pracownikoéw. Menedzerowie powinni wskaza¢ negocjatorow, ktorzy
uznali, ze przedsigbiorstwo odniesie wigcej korzysci z realizacji BATNA, i na tej
podstawie odeszli od stotu, oraz nagradza¢ te osoby, uznajac ich zachowanie za wzor
do nasladowania. Jesli negocjatorzy nie zostana doktadnie poinformowani, ze ich ko-
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ledzy zrywali negocjacje po to, by realizowaé korzystniejsze opcje, moga nie uwie-
rzy¢, iz rzeczywiscie daje si¢ im podobna mozliwos¢.

Ocena réznych BATNA powinna by¢ obowiazkowym krokiem w procesie nego-
cjacyjnym. Zarzad wymaga od negocjatorow na przyktad porownywania, w obecno-
$ci zwierzchnikow, wszystkich okre§lonych propozycji transakcji z najlepszymi wa-
riantami alternatywnymi. Jesli negocjatorzy nie beda zmuszeni do oceny transakcji
w kontekscie BATNA, moga nie uwierzy¢, ze maja wybor migdzy rozwigzaniami.

Przedstawiciele kierownictwa firmy musza zadba¢ o wlasciwa komunikacje we-
wnetrzng i zatroszezy¢ sig o to, w jaki sposob ich opinie formutowane poza przedsieg-
biorstwem wptywaja na negocjatorow. Warto takze podkreslic w negocjacjach role
dziatéw odpowiedzialnych za ksztattowanie wizerunku przedsigbiorstwa. Osoby od-
powiedzialne za prowadzenie negocjacji powinny przynajmniej ostrzegac kierownic-
two 1 dziat public relations firmy, ze nawet wypowiadane w najlepszej wierze stowa
moga bez trudu zniweczy¢ ich strategie negocjacyjne.

Nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze istnieja zelazne reguty negocjacji, ktore
sprawdza si¢ w kazdej sytuacji. Opieranie si¢ na nich ma sens tylko wtedy, gdy mamy
swiadomo$¢ konsekwencji tych zachowan. Kazdy cztowiek jest inny, kazdy repre-
zentuje inne postawy i zachowania w obliczu pojawiajacego si¢ konfliktu. Wynika-
jace roznice migdzy postawami i zachowaniami ludzi sa konsekwencja nie tylko ist-
nienia r6znych kultur miedzynarodowych, ale i organizacyjnych.

7. Sytuacyjne a instytucjonalne traktowanie negocjacji

Przejécie od sytuacyjnego do instytucjonalnego sposobu traktowania negocja-
cji dla wielu przedsigbiorstw moze oznaczac istotng zmiang. Jest to tez duza zmiana
dla samych negocjatorow. Jednoczes$nie nie wymaga ona podejmowania radykalnych
dziatan, konieczne jest jedynie dokonanie zaplanowanych zmian w przyzwyczajeniach,
w rozkladzie akcentow i w systemie komunikacji. Proby mechanicznego wprowadza-
nia nowych zasad postgpowania bez odpowiednich wyjasnien i pomocy spowodowatyby
zagubienie i wyobcowanie negocjujacych, a tym samym obrécityby si¢ przeciw przed-
sigbiorstwu.

Gdyby zarzad oglosil, ze wszyscy negocjatorzy musza zacza¢ dziata¢ wedhug Scis-
tych procedur postgpowania lub nakazal wypehianie pliku formularzy po kazdym od-
bytym spotkaniu, pojawityby sig¢ sugestie, iz przerost biurokracji nie pozwala efektywnie
pracowa¢. Negocjatorzy mogliby zacza¢ stosowac si¢ do nowych regut, ale robiliby to
niedbale, nie zmieniajac ani swojego punktu widzenia, ani sposobu zachowania. Klu-
czem do sukcesu jest przedstawienie infrastruktury negocjacyjnej jako narzedzia uta-
twiajacego negocjatorom prace i dajacego wigcej satysfakcji z dziatania. Dostarczanie
praktycznych informacji utatwia przygotowanie si¢ do negocjacji, a takze pozwala na
zastosowanie wigkszej liczby sprawdzonych strategii negocjacyjnych.
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8. Zakonczenie

Negocjacje moga stanowi¢ istotne zrodto przewagi konkurencyjnej z innymi
przedsigbiorstwami funkcjonujacymi na rynku. Cho¢ wynik jednostkowych nego-
cjacji moze w niewielkim stopniu oddziatywac na ogdlna sytuacje firmy, to niezli-
czone procesy negocjacyjne, ktore zachodza w typowym przedsigbiorstwie, wywie-
raja ogromny wptyw na ksztalt jego strategii i osiagane rezultaty. Zaleca si¢ zatem
przejscie od sytuacyjnego do instytucjonalnego sposobu traktowania negocjacji (11,
s. 61). Firmy, ktérym udato si¢ uczyni¢ z negocjacji swoja kompetencje, osiagaly to
poprzez wprowadzenie czterech zasadniczych zmian w praktyce i sposobie postrze-
gania procesow negocjacyjnych:

e budowanie kompleksowej infrastruktury negocjacyjnej, stuzacej zapewnieniu
zgodnosci pomigdzy priorytetami poszczegdlnych negocjatorow a celami catej
firmy;

e rozszerzenie zakresu miernikow oceny negocjacji (poza standardowe porow-
nywanie kosztu i ceny);

e doprowadzenie do jasnego rozroznienia pomigdzy jednorazowa transakcja
a dlugofalowymi relacjami z partnerami;

e umozliwienie negocjatorom bezproblemowego zrywania pertraktacji, jesli
transakcja bedaca ich przedmiotem nie stuzy najlepiej interesowi catej firmy.

Przedstawienie sposobow wykorzystania podejscia opartego na BATNA w nego-
cjacjach to nowe zrodto uzyskiwania przewagi nad partnerami w rozmowach. Roz-
budowa zestawu miernikow oceny negocjacji zwigksza zakres swobody w obmy-
$laniu warunkéw porozumienia. Wreszcie kategoryzacja i hierarchizacja zachowan
negocjacyjnych stuzy skutecznosci dziatan i pozostawia wigcej miejsca na kreatywne
myslenie. Niektorzy negocjatorzy moga nie by¢ w stanie przystosowac si¢ do no-
wego, w wigkszym stopniu zestandaryzowanego i skoordynowanego podejs$cia. Na-
leza do nich te osoby, ktore nie potrafig znies¢ jakiegokolwiek nadzoru. Wigkszo$¢
z nich jednak dobrze poczuje si¢ w nowych warunkach, rozumiejac, ze w rezultacie
zmian w znacznym stopniu wzrasta ich sita oddziatywania, prestiz oraz zadowolenie
z pracy, a ich przedsigbiorstwa odczuja korzysci wynikajace z nawiazywania bliz-
szych i bardziej tworczych relacji z partnerami biznesowymi. Efektywno$¢ negocja-
cji nalezy pojmowac nie tylko jako skutek spowodowany ich przeprowadzeniem, ale
takze jako wydajnos$¢, sprawnos¢ prowadzenia rozmow w okreslonym momencie.

Konkludujac, w procesie negocjowania trzeba zada¢ sobie kilka podstawowych
pytan. Czy przeprowadzane przez nas negocjacje sa negocjacjami na miar¢ sukcesu?
Czy buduja relacje, ktora zaowocuje w przysztosci efektywniejsza praca obu part-
nerow? Czy tworza klimat, gdzie obie strony moga konstruktywnie rozwiazywac
problemy? Czy wynegocjowano umowe, w ktorej obie strony odnosza korzysci?
Czy proces pozwala na budowanie nowych opcji? Jakie wypracowano nowe kry-
teria stuzace ocenie tego, co negocjujemy? Czy mierzono rezultaty w stosunku do
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BATNA, ktoéra wypracowalismy przed negocjacjami i czy rezultat jest lepszy niz
nasza alternatywa?
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Negotiations as a managerial function in an innovative company

Summary: The paper presents issues concerning negotiation as a managerial function. Prob-
lems related to this concept have not been so far subject to significant theoretical analyses or em-
pirical research in organization and management science, sociology or psychology. The author
focuses on theoretical aspects of the importance of negotiation in strategic business management
processes and discusses positive elements related to presentation of negotiation as a process.
Moreover, the article defines rules for the application of selected negotiation strategies. The au-
thor points out that negotiations may serve as an important source of competitive advantage over
other companies operating on the market. Although results of individual negotiations may have
little impact on the overall situation of a company, numerous negotiation processes that occur in



240

Renata Zaba-Nieroda

an ordinary enterprise have significant influence on the shape of its strategies and results. It is
therefore recommended to depart from the situational approach to negotiation in favour of the
institutional one.

Key words: negotiations, competitive advantage, competitiveness, company, negotiation
strategies, BATNA




