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Negocjacje w zarzadzaniu projektami

Stowa kluczowe: negocjacje w firmie, zarzadzanie projektami, negocjacje w zarzadzaniu
projektami

Streszczenie: Celem referatu jest przedstawienie charakterystyki negocjacji w dziedzinie
zarzadzania projektami, stanowiacych jeden z najwazniejszych rodzajow negocjacji w firmie.
Zaprezentowano interpretacj¢ zarzadzania projektami jako kontekstu rozwazanych negocjacji.
Nastepnie okreslono ich specyficzne cechy oraz opracowano ich typologi¢. W podsumowaniu
wskazano kierunki dalszych badan w rozpatrywanym obszarze.

1. Wprowadzenie

Celem referatu jest przedstawienie charakterystyki negocjacji w dziedzinie zarza-
dzania projektami, stanowigcych jeden z najwazniejszych rodzajow negocjacji w fir-
mie'. Osiagniecie tego celu wymaga realizacji dwoch zadan badawczych: okreslenia
specyficznych cech tych negocjacji (r6zniacych je od innych typdéw) oraz opraco-
wania ich typologii i opisu ich rodzajéw. Z kolei dla zrealizowania tych zadan ko-
nieczne jest przedstawienie najwazniejszych definicji i wybranych koncepcji z dzie-
dziny zarzadzania projektami jako podstawy teoretyczno-metodologicznej dalszych
rozwazan.

W literaturze z zakresu zarzadzania projektami problematyka negocjacji jest jedy-
nie wzmiankowana lub omawiana fragmentarycznie. Porusza si¢ pewne aspekty tych
negocjacji, traktujac je najczesciej jako jedna z funkcji kierownika projektu lub nie-

*dr Andrzej Kozina — adiunkt w Katedrze Procesu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego
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'W rozwazanym przypadku majg zastosowanie wszelkie ogdlne interpretacje pojecia negocjacji,
tzn. jako interakcyjnego procesu decyzyjnego, metody kierowania konfliktem i osiggania porozumienia,
wzajemnej zaleznosci partnerow, proceséw: komunikowania si¢, wymiany i tworzenia wartos$ci; zob.
m.in.: Lewicki i in., 2005, s. 17 i n.; Negocjacje..., 2003, s. 11 i n.; Mesjasz, 2000, s. 38—40; Rzadca,
2003,s.231in.
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zbednych umiejgtnosci menedzerskich (Prussak, Wyrwicka, 1997, s. 17, 21). W nie-
ktorych pracach omawiane sg zagadnienia rozwigzywania konfliktéw w realizacji
projektu (Holahan, Mooney, 2004; Prussak, Wyrwicka, 1997, s. 104—106; Trocki,
Grucza, Ogonek, 2003, s. 116-121; Wachowiak i in., 2004, s. 152—163). Stosunkowo
rzadko wyodrebnia si¢ kwestie negocjacji jako jednego z istotnych zagadnien w oma-
wianym obszarze (Burton, Michael, 1999, s. 117 i n.; Friend, Bryant, Cunningham,
Luckman, 1998). Podobne uwagi mozna odnies¢ do literatury z zakresu negocjacji
(Sebenius, 2006). W zwiazku z tym proponuje si¢ kompleksowe ujecie omawianych
negocjacji, mozliwe do zastosowania w rozwazanej dziedzinie.

2. Zarzadzanie projektami jako obszar negocjacji

Jako punkt wyjScia mozna przyjac nastgpujaca, szerokg interpretacj¢ zarzadzania
projektami: ,,wypetianie klasycznych funkcji zarzadzania (planowanie, organizo-
wanie, decydowanie, motywowanie) w odniesieniu do specyficznych przedsigwzigc,
jakimi sg projekty. Specyfika ta wynika przede wszystkim z faktu, ze sg to przed-
sigwzigcia nietypowe, skomplikowane, angazujace rdznych specjalistow” (Pawlak,
2006, s. 28). Cytowany autor rozroznia cztery wymiary (aspekty) zarzadzania pro-
jektami.

1) funkcjonalny — co nalezy zrobi¢ (jakie sa funkcje); mieszcza si¢ tutaj nastgpu-
jace aspekty czastkowe: prace przygotowawcze, tj. planowanie projektu, sterowanie
nim i kontrola realizacji, ustalanie i przekazywanie idei i wynikow;

2) instytucjonalny — struktury organizacyjne zarzadzania projektami i ich umiej-
scowienie w strukturze przedsigbiorstwa oraz aspekty personalne, w tym: wybor od-
powiedniego modelu organizacyjnego, organizacyjne wlaczenie grupy projektowej
do struktury zarzadzania i okreslenie instancji decyzyjnych;

3) instrumentalny (narzgdziowy) — sposoby realizacji prac, w szczegdlnosci tech-
niki planowania i kontrolowania, rozwiazywania problemow, projektowania syste-
moéw, formutowania celow, oceny i decydowania;

4) kierowanie grupa projektowa — powotanie odpowiedniej osoby do pehie-
nia funkcji kierownika projektu, utworzenie zespotu projektowego, organizowanie
wspotpracy, procesu komunikowania si¢, motywowania, rozwigzywania konfliktow,
postgpowania z oporem przed zmianami?.

Szerzej interpretuja zarzadzanie projektem Celia Burton i Norma Michael (1999,
s. 20), traktujac je jako ,,proces, w ramach ktorego menedzer projektu planuje zadania
w obrebie projektu, steruje nimi, dysponuje zasobami udostepnionymi przez organi-
zacje¢ dla realizacji przedsiewzigcia (...). Zarzadzanie projektem to umiejetne uzycie
dostepnych technik w celu osiagnigcia wymaganych rezultatow, zgodnie z ustalonym

% Inne interpretacje eksponujg jeden, kilka, niekiedy wszystkie sposrod wymienionych aspektow, np.
H. Kerzner (2001, s. 4) akcentuje aspekt funkcjonalny, a D. Lock (1993, s. 1) — instrumentalny.



Negocjagie w zarzqdzaniu projektami 155

standardem w ramach budzetu i w okreslonym czasie”. Wystepuja tutaj trzy sposrod
wymienionych aspektow i wymagania efektywnosciowe, a takze podkresla si¢ rolg
zasobow (aspekt przedmiotowy). Ujecie integrujace te aspekty przedstawiono takze
w publikacji Waldemara Prussaka i Magdaleny Wyrwickiej (1997, s. 15-16), stwier-
dzajac, iz zarzadzanie projektami ,,odbywa si¢ przez celowe planowanie, sterowanie
i nadzorowanie procesoéw oraz korzystanie z zasobéw w odniesieniu do przedsigwzie-
cia, ktore ze wzgledu na jego wielkos¢, ztozonos¢ 1 dtugotrwatosc¢ realizacji zostato
podzielone na odrebne systematycznie rozwigzywane zadania czastkowe. Zarzadza-
nie projektami obejmuje zatem czynnosci kierownicze i koordynacyjne w ramach
danego projektu”.

Zarzadzanie projektami mozna potraktowac jeszcze szerzej, tzn. jako wyodreb-
niong dziedzing teorii i praktyki zarzadzania, co uzasadnia nie tylko szeroki zakres
rozwazanego pojecia, ale gldwnie znaczacy dorobek naukowo-badawczy 1 aplika-
cyjny. Na przyktad zdaniem Adama Stabryty (2006, s. 15) ,,w definiowaniu pojecia
zarzadzanie projektami mozna zastosowac formule systemowa, ktdra w tym przy-
padku okreslaja nastepujace wyrozniki: cele i zakres przedsigwzieé, planowanie, or-
ganizacja zespotow projektowych, efektywnos¢ przedsigwzieé, technika wdrozenia
projektu i kontrola przebiegu procesu projektowania i prac wdrozeniowych”. Nastep-
nie A. Stabryla (tamze, s. 34-36) proponuje stosowanie trzech nastgpujacych termi-
néw charakteryzujacych rozwazang dziedzing: zarzadzanie projektami, zarzadzanie
przez projekty i zarzadzanie projektami w firmie.

Reasumujac, zarzadzanie projektami jako obszar negocjacji bedzie traktowane
wieloaspektowo dla zapewnienia kompleksowosci i szczegdtowosci opisu rozwaza-
nych negocjacji, z jednoczesnym zawezeniem problematyki zarzadzania projektami
do przedsigwzig¢ realizowanych w przedsigbiorstwie, tzn. potraktowania tej proble-
matyki jako specyficznej dziedziny organizacji i funkcjonowania firmy. Ujgcie takie
pozwala na sprecyzowanie miejsca i roli negocjacji w obszarze zarzadzania projek-
tami oraz okreslenie cech i typow negocjacji zwigzanych z realizacja projektow?.

3. Cechy negocjacji w zarzadzaniu projektami

Okreslajac miegjsce 1 rolg negocjacji w zarzadzaniu projektami, mozna wyjs¢ od
tezy, ze jedna z cech tego zarzadzania jest to, iz wymaga ono umiejetnosci negocjacji
i rozwigzywania konfliktow (Prussak, Wyrwicka, 1997, s. 17), ktdre sa ,,niezbedne

3 Ze wzgledu na ograniczone rozmiary opracowania pominigto interpretacje samego projektu (oraz
jego cech i rodzajow) jako kontekstu rozwazanych negocjacji; zob. A Guide..., 2004, s. 4; Stabryla,
2006, s. 30-31; Trocki, Grucza, Ogonek, 2003, s. 17-18; Wysocki, McGary, 2005, s. 47-50; Prussak,
Wyrwicka, 1997, s. 14. Jesli chodzi o proces realizacji projektu, w ramach ktérego wystepuja poszcze-
gblne rodzaje negocjacji, mozna w uproszczeniu zatozy¢, iz obejmuje on trzy zasadnicze fazy: planowa-
nie, wykonanie i zakonczenie oraz proces jego realizacji, a takze rodzaje projektéw — szerzej zob. m.in.
Burton, Michael, 1999, s. 19; Duncan, 1996, s. 11 i n.; Frame, 2001, s. 14—15; Trocki i in., 2003, s. 26.
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w celu uzyskania zgody. Zgoda moze by¢ uzyskana poprzez negocjacje bezposred-
nie lub mediacje czy arbitraz. Negocjacje w projektach odbywaja sig¢ czgsto i dotycza
szeregu dziedzin, np.: zakresu, kosztow, celow, termindéw, zmian, warunkow kontrak-
tow, zasobow”.

Ponizej zestawiono najwazniejsze cechy rozwazanych negocjacji, rozumiane sze-
roko, tzn. stanowiace nie tylko charakterystyki negocjacji jako takich, ale opisujace
takze ich uwarunkowania. Jest to niezbgdne dla (w miare mozliwosci petnego) od-
zwierciedlenia ich specyfiki w poréwnaniu z innymi typami negocjacji w firmie.

1. Oprdcz samego projektu, tj. ich najwazniejszej determinanty oraz zarzadzania
projektami jako ich kontekstu, przy rozpatrywaniu tych negocjacji nalezy uwzgled-
ni¢ takze trzy wymiary (aspekty): zespot projektowy (zadaniowy, wirtualny, funk-
cjonalny), czyli ich bezposrednie srodowisko, przedsiebiorstwo (otoczenie blizsze)
oraz otoczenie zewngtrzne (dalsze). Analiza przednegocjacyjna musi obejmowac za-
réwno wymienione wymiary, jak i relacje oraz zaleznosci pomigedzy nimi, a zwlasz-
cza w ukladzie: zespot projektowy—jego otoczenie, a takze wewnatrz tego zespotu®.

2. Zgodnie z ogblna interpretacja miejsca i roli negocjacji w procesie zarzadzania
przedsigbiorstwem, w rozwazanym obszarze nalezy je traktowac jako instrument za-
rzadzania projektami (element jego aspektu instrumentalnego).

3. Cele 1 przedmiot (problemy) negocjacji sa zatem $cisle wyznaczone przez kon-
cepcje realizowanego projektu, w tym jego rodzaj, potrzeby klienta, zamierzenia, za-
kres przedmiotowy, czasokres realizacji itp.

4. W efekcie kryteria oceny negocjacji wynikaja wprost z parametréw (kryteridow
oceny) projektu, a zwlaszcza czasu, jakosci 1 kosztow (negocjacje musza zapewniaé
realizacje przyjetych standardow).

5. Rozwazane negocjacje stanowig najbardziej kompleksowy i ztozony rodzaj ne-
gocjacji w przedsigbiorstwie, gdyz biorac pod uwage szeroki i interdyscyplinarny
zakres projektoéw, de facto wystgpuje tutaj szereg roznorodnych sytuacji negocja-
cyjnych, typowych dla dziedzin funkcjonalnych, np. handlowych, finansowych, pra-
cowniczych itp.

6. Zakres tych negocjacji (poszczegdlnych przypadkow) jest zatem stosunkowo
szeroki — dotycza zwykle wielu réznorodnych zagadnien objetych zakresem pro-
jektu, w praktyce rzadko moga odnosic¢ si¢ do jednej kwestii — stanowia wtedy czgsé
szerszych negocjacji, np. dotrzymania terminu dostawy w ramach interwencji maja-
cej zapobiec ewentualnemu opdznieniu w realizacji projektu.

7. Z szerokiej interpretacji zarzadzania projektami wynika, iz mogg mie¢ zarowno
charakter negocjacji operacyjnych czy taktycznych, np. dotyczacych rozwoju pro-
duktu lub odcinkowych przedsiewzig¢ inwestycyjnych, jak i strategicznych, np. re-
strukturyzacji funkcjonalnej badz kompleksowej modernizacji technicznej (w zalez-
nosci od specyfiki realizowanych projektow).

4 Rozwigzania organizacyjne dotyczace zarzadzania projektami oméwiono m.in. w: Lewis, 2006,
s. 67-74; Lock, 2003, s. 44-67; Pawlak, 2006, s. 157-203; Stabryta, 2006, s. 69-99; Trocki, Grucza,
Ogonek, 2003, s. 72-92.
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8. Negocjacje te posiadajg takze wszystkie inne cechy projektu, co wynika z ich
narzgdziowego charakteru. W szczegdlnosci maja w wigkszosci charakter niepowta-
rzalny (jednorazowy), sa trudne do ustrukturalizowania, aczkolwiek moga rowniez
dotyczy¢ rutynowych przedsigwzigc.

9. Wystepuja we wszelkich fazach realizacji przedsigwzigcia, przy czym na etapie
jego przygotowania sa niezbedne do stworzenia odpowiednich warunkéw i zalecen
realizacyjnych, w fazie wykonawczej — zapewnienia ich przestrzegania w konfronta-
cji z ustalonymi standardami, w fazie zakonczenia — przyjecia 1 wdrozenia efektow
projektu, tj. spetienia owych standarddw.

10. Biorac pod uwage réznorodnos¢ rozwazanych negocjacji, bardzo istotnym
i trudnym problemem jest identyfikacja i analiza wielu roznorodnych, wzajemnych
zwiazkow pomigdzy poszczegdlnymi sytuacjami negocjacyjnymi, zaréwno dotycza-
cymi danego projektu, jak i w odniesieniu do innych przedsigwzigé. W efekcie wy-
stgpuje koniecznos¢ ciaglej i petnej koordynacji tych negocjacji, zwlaszcza w przy-
padku wystgpowania powiazan o charakterze konfliktowym.

11. Za ich realizacje odpowiada kierownik projektu (koordynator, grupa kieru-
jaca itp.) lub upowaznieni przez niego cztonkowie zespotu badz liderzy podzespotow
(podprojektow) jako reprezentanci zespotu — jest to zwiazane z aspektem kierowania
zespotem projektowym?.

12. W sktad zespoldw negocjacyjnych moga wchodzi¢ wszyscy lub niektdrzy
cztonkowie zespotu projektowego oraz eksperci zewnetrzni, np. doradcy funkcjo-
nalni (sztabowcy) zatrudnieni w firmie lub konsultanci spoza firmy.

13. Niektore negocjacje moga by¢ realizowane poza zespotem projektowym, bez
udziatu jego cztonkow i/lub przy konsultacji z jego kierownictwem, tj. na poziomie
firmy, gléwnie w dwoch przypadkach:

— ustalania zasad i warunkow realizacji zlecenia (oraz dokonywania odbioru

prac) przez kierownictwo naczelne firmy ze zleceniodawca zewnetrznym
(w imieniu zespotu lub nawet przed jego powolaniem);

— gdy jednostki organizacyjne spetniaja funkcje pomocnicze, zwlaszcza zwia-
zane z zapewnieniem niezbgdnych zasobow i $wiadczeniem ushug w odnie-
sieniu do wielu projektéw realizowanych w firmie (funkcje te sa scentralizo-
wane).

14. Stronami (uczestnikami) negocjacji sa wszyscy interesariusze projektu, czyli
wszelkie osoby, grupy lub organizacje, ktdre sa zwigzane z jego realizacja, tj. albo
bezposrednio zaangazowane w projekt, albo w ktdrych interesie moze by¢ pozy-
tywne badz negatywne wplywanie na jego realizacje i efekty. Zespdt projektowy
(jego kierownictwo) musi zatem zidentyfikowac interesariuszy, okresli¢ ich potrzeby
i oczekiwania (uswiadomione i nieuswiadomione wymagania). Kluczowymi intere-
sariuszami projektu, tworzacymi jego specyficzne srodowisko, sa:

5 Szerzej na temat zarzadzania zespotem projektowym zob. np.: Pawlak, 2006, s. 204 i n.; Trocki,
Grucza, Ogonek, 2003, s. 113—115; Wysocki, McGary, 2005, s. 221 i n. oraz praca monograficzna Wa-
chowiak i in., 2004.
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¢ Organizacja realizujaca (macierzysta) — firma, ktérej pracownicy sa bezposred-
nio zatrudnieni lub wspoéldziataja przy pracach projektowych, realizujac cele ade-
kwatne do zamierzen firmy, przy wykorzystaniu przydzielonych zasobdéw (zarzad
czy przetozony z firmy macierzystej jako wewngtrzny klient projektu).

o Klient (zleceniodawca zewnetrzny) — organizacja lub osoba, ktdra zleca realiza-
cj¢ projektu i jest jego uzytkownikiem, odbiorca jego wytworow.

o Kierownik (kierownictwo) projektu (menedzer, koordynator projektu lub grupa
zarzadzajaca czy koordynujaca) odpowiedzialny za zarzadzanie projektem (plano-
wanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie w zespole). Moga by¢ takze
powotani liderzy projektéw czastkowych.

o Zespot projektowy odpowiedzialny za jego realizacj¢, powotany sposrdd pra-
cownikéw firmy i/lub pochodzacych z zewnatrz, czyli wykonawcy projektu.

¢ Ewentualnie powotane dodatkowo zespoty:

— merytoryczny, wspomagajacy zespot projektowy poprzez fachowe doradztwo;

— monitorujacy (kontrolny), biezaco nadzorujacy realizacjg projektu.

e Menedzerowie funkcjonalni w firmie macierzystej, kontrolujacy zasoby i nadzo-
rujacy cztonkow zespotu w jednostkach macierzystych, przed i po jego powotaniu.

o Szefowie innych projektow realizowanych w danej organizacji, powiazanych
z sobg i wymagajacych koordynacji w ramach przedsigwzie¢ o szerszym zakresie.

e Pracownicy funkcjonalni (sztabowi) — wspomagajacy zespét projektowy w re-
alizacji zadan, tj. petniacy role ekspertow wewnetrznych.

e Zewnetrzni dostawcy zasobow niezbgdnych do realizacji projektu, w tym:
inne firmy delegujace pracownikéw lub zasoby ludzkie z rynku pracy;
sponsorzy, banki, inwestorzy, dostarczajacy srodkéw finansowych;

— dostawcy srodkow rzeczowych (ustug, materiatdéw i wyposazenia);

— konsultanci i eksperci, zapewniajacy specjalistyczng informacj¢ 1 wiedze.

W najszerszym ujgciu moze wystgpowac takze szereg specyficznych interesariu-
szy projektu, luzniej z nim powigzanych, takich jak np. wtadze lokalne, stowarzy-
szenia, partie, rzady itp. Spetnianie oczekiwan tych grup intereséw moze by¢ trudne
z powodu rozbieznych czy zupelie odmiennych celow, co czesto prowadzi do kon-
fliktow. Z punktu widzenia celéw zarzadzania projektem logiczne jest rozpatrywanie
pozostatych interesariuszy jako partnerow kierownictwa zespotu projektowego. I1os¢
podmiotow zaangazowanych w ewentualne negocjacje, ich zadania, zakres i1 zasady
udziatu zaleza od specyfiki konkretnego projektu, tj. jego celow, stopnia ztozonosci,
zakresu itp. Analiza interesariuszy jest zatem niezbednym dziataniem w fazie przy-
gotowania projektu (Elias, Cavana, Jackson, 2002; McManus, Schlumberger, 2002).

15. Wymiar kooperacji w rozwazanych negocjacjach obejmuje wszelkie uzgodnie-
nia pomigdzy interesariuszami projektu warunkujace jego efektywna realizacjg, a punk-
tem odniesienia przy poszukiwaniu integrujacych rozwiazan sa wspolne korzys$ci moz-
liwe do osiagniecia w wyniku pomyslnego zakonczenia realizacji projektu.

16. Wymiar konkurencji w omawianych negocjacjach sprowadza si¢ natomiast
do wspotzawodnictwa pomiedzy interesariuszami, wynikajacego z rozbieznosci ich
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celow, realizowania odmiennych funkcji, wystgpowania ograniczonych zasobow, re-
alizowania projektéw konkurencyjnych, napie¢ czasowych itp.

17. Uwzgledniajac specyfike¢ zarzadzania projektami, a zwlaszcza znaczenie
i wage celow i interes6w, negocjacje powinny by¢ prowadzone przez kierownika
jako reprezentanta przede wszystkim interesow klienta projektu, tym niemniej przy
rozstrzyganiu ewentualnych konfliktéw musi on bra¢ pod uwage cele pozostatych in-
teresariuszy (ich osigganie warunkuje realizacj¢ zamierzen projektu takze z punktu
widzenia klienta).

18. Przy wystgpowaniu wielu interesariuszy (zwlaszcza w przypadku ztozonych
projektéw) rozwazane negocjacje maja charakter wielostronny. Uwzgledniajac do-
datkowo znaczne ich zréznicowanie, przy realizacji danego projektu moze wyste-
powaé wiele sytuacji negocjacyjnych tego rodzaju, tj. prowadzonych w roéznych
konfiguracjach interesariuszy projektu. Wymaga to doboru odpowiednich strategii,
w szczegdlnosci zawierania koalicji z niektorymi interesariuszami, warunkujacych
sprawna realizacje projektu.

19. Realizacja roznorodnych negocjacji w zarzadzaniu projektem prowadzi
w efekcie do zawierania szeregu kontraktow (formalnych i niepisanych) pomig¢dzy
interesariuszami projektu w catym cyklu jego realizacji.

20. Z powyzszych stwierdzen wynika, iz rozwazane negocjacje stanowia istotny
aspekt zarzadzania zasobami ludzkimi w ramach kierowania projektami; przede
wszystkim wymagane jest angazowanie pracownikéw posiadajacych odpowiednie
kompetencje w zakresie negocjacji i rozwigzywania konfliktow.

Reasumujac, w poréwnaniu z innymi ich rodzajami, negocjacje w zarzadzaniu
projektami majg kompleksowy (ztozony) i wielowymiarowy (wieloaspektowy) cha-
rakter, przenikajac niejako inne typowe sytuacje negocjacyjne. Niezb¢dne jest zatem
stosowanie roznorodnych narzedzi szczegétowych, a zwlaszcza identyfikacji i ana-
lizy przednegocjacyjnej, sprzgzonych z tradycyjnymi instrumentami zarzadzania pro-
jektami. Powoduje to konieczno$¢ istotnego poszerzenia zakresu zadan oraz wzbo-
gacenia potencjatu wykonawcow i kierownictwa projektow. Maja tutaj zastosowanie
takze uniwersalne narz¢dzia negocjacji: strategie, zasady, techniki itp., gdyz ,,w za-
rzadzaniu projektem za kazdym razem masz do czynienia z innym przedsiewzigciem,
ale podstawowe elementy pozostaja takie same. To samo odnosi si¢ do negocjacji
—kazde sg inne, ale te same podstawowe zasady odnoszg si¢ do wszystkich” (Burton,
Michael, 1999, s. 118).

4. Rodzaje negocjacji w zarzadzaniu projektami

Przyjete bedzie zatozenie, iz analizowane negocjacje nalezy rozwazac z punktu
widzenia kierownictwa zespotu projektowego jako kluczowego interesariusza (part-
nera innych grup interesdw), zgodnie z interpretacjg zarzadzania projektami jako
kontekstem negocjacji w firmie.
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Intuicyjnym kryterium wyrdzniania rodzajow tych negocjacji jest struktura
procesu realizacji projektu, tj. fazy jego przygotowania, realizacji i zakonczenia,
gdyz negocjacje stanowia narzg¢dzie realizacji celow tych faz. Zasadnicza prze-
stanka réznicowania rozwazanych negocjacji powinno by¢ jednak $rodowisko,
w ktéorym si¢ one odbywaja, co pozwala na wyodrgbnienie ich dwdch zasadni-
czych typow:

1. zewnetrzne, tzn. odbywajace si¢ poza zespolem projektowym, pomig-
dzy jego kierownikiem a innymi interesariuszami, w relacjach pomiedzy zespo-
fem a otoczeniem wewngtrznym (w firmie) i zewngtrznym (z podmiotami spoza
firmy);

2. wewngetrzne, tj. majace miejsce w zespole projektowym, pomiedzy kierowni-
kiem (koordynatorem) projektu a jego wykonawcami (cztonkami zespotu).

Uszczegotowieniem negocjacji pierwszego rodzaju jest wskazanie ich podty-
pow, tj. poszczegdlnych sytuacji negocjacyjnych ze wzglgdu na mozliwych part-
nerow kierownictwa projektu, do ktorych naleza najwazniejsi sposrod wymienio-
nych wczesniej interesariuszy projektu. Istotne jest przy tym ich zréznicowanie
ze wzgledu na relacje (wptywy) oraz §wiadczenia na rzecz i od zespotu projek-
towego. Charakterystyka sytuacji negocjacyjnych wyodrgbnionych na podstawie
powyzszego zestawienia interesariuszy projektu (partneréw negocjacyjnych jego
kierownika) zostala przedstawiona w tablicy 1, gdzie opisano dwie najwazniej-
sze cechy tych sytuacji, tj. ich cele (w zarzadzaniu projektem) i zakres przedmio-
towy.

Tablica 1

Charakterystyka negocjacji zewnetrznych w zarzadzaniu projektami

Interesariusze
zewnetrzni

Cele negocjacji

Zakres przedmiotowy negocjacji

Klient

Ustalenie wymagan i oczekiwan
zwiazanych z realizacja projektu
oraz sprecyzowanie podstawo-
wych warunkow 1 zasad jego
wykonania, w efekcie podjecie
decyzji o jego zainicjowaniu.

Cele i zakres przedsigwzigcia oraz standardy
jego realizacji, w tym zwlaszcza dotyczace efek-
tow (wytworéw), ram czasowych, niezbednych
zasobdw, wymagan jakosciowych oraz kosz-
torysu (ceny), a takze mozliwosci i1 ograniczen
realizacyjnych — uzgadniane, a potem weryfiko-
wane 1 potwierdzane ostatecznie przez kierow-
nika ze zleceniodawca.

Zatrudnienie kierownictwa pro-
jektu poprzez uzgodnienie wa-
runkow i zawarcie kontraktu na
realizacje projektu.

Zakres udziatu, cele, zadania (funkcje), ter-
miny, wynagrodzenie, zasady: realizacji dziatan,
wspotdziatania, raportowania, oceny i wynagra-
dzania, inne warunki dodatkowe kontraktu oraz
realizacja i ocena tych ustalen.

Potencjalni
czlonkowie
zespotu

Zatrudnienie cztonkéw zespolu
(wykonawcoéw  projektu) po-
przez uzgodnienie warunkéw
i zawarcie kontraktu na realiza-
cje projektu.

Zakres udziatu, cele, zadania (funkcje), terminy,
zasady: realizacji dziatan, wspotdziatania, oceny
i wynagradzania, raportowania, inne warunki
dodatkowe kontraktu, realizacja i ocena tych
ustalen.
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cd. tablicy 1

Interesariusze
zewnetrzni

Cele negocjacji

Zakres przedmiotowy negocjacji

Dostawcy za-
sobow rzeczo-
wych

Zapewnienie pelnego i termi-
nowego zaspokojenia potrzeb
projektu w zakresie zasoboéw
rzeczowych, niezb¢dnych do re-
alizacji projektu poprzez zawar-
cie 1 wykonanie odpowiedniej
umowy handlowej.

Tlos¢ (wielkosé, zakres), rodzaje (asortyment),
ceny (koszty), terminy i formy platnosci, czas
i sposob dostarczenia, parametry techniczne,
wymagania jakosciowe, warunki odbioru, usta-
lenia gwarancyjne, zasady reklamacji i inne wa-
runki umowy na dostaw¢ materialow, wyposa-
zenia i ustug.

Sponsorzy

Zapewnienie pelnego i termi-
nowego zaspokojenia potrzeb
projektu w zakresie $rodkéw fi-
nansowych, niezbe¢dnych do re-
alizacji projektu poprzez zawar-
cie 1 wykonanie odpowiedniej
umowy (kredytowej, sponsorin-
gowej itp.).

Wielkos¢ (wartos¢) oraz formy, zasady i terminy
dostarczenia srodkow finansowych, a takze usta-
lenia dotyczace ewentualnej splaty zobowiazan
(rat, odsetek itp.), udziatu w efektach projektu,
ewentualnie uzupelniajacych $wiadczen wy-
miennych (np. dziatan promocyjnych, ulg podat-
kowych, dodatkowych ushug itp.).

Doradcy

Zapewnienie pelnego i termi-
nowego zaspokojenia potrzeb
projektu w zakresie fachowego
doradztwa niezb¢dnego do re-
alizacji projektu poprzez zawar-
cie 1 wykonanie odpowiedniej
umowy na $wiadczenie ustug.

Zakres funkcjonalny i terminy realizacji ushug,
a takze koszty (cena), zasady wspolpracy, spo-
sob realizacji 1 warunki odbioru prac oraz inne
uzgodnienia i dziatania koordynacyjne (two-
rzenie podzespotdéw, zebrania i narady, monito-
wanie 1 interwencje, wymiana informacji itp.)
z kierownikami innych projektéw i podwyko-
nawcami projektow czastkowych.

Kierownicy in-
nych projektow

Zapewnienie sprawnego wspot-
dziatania oraz spojnosci, kom-
pletnosci i efektywnosci wszyst-
kich realizowanych w firmie
projektéw z punktu widzenia
osiggania jej celow strategicz-
nych.

Cele (czastkowe i posrednie) oraz priorytety, ro-
dzaje podejmowanych dziatan, mechanizmy ko-
ordynacji, zasady: alokacji zasobow, wzajemne;j
wymiany (kooperacji wewngtrznej), komuni-
kowania si¢, ewentualnej wymiennosci funkcji
i $rodkow, przemieszczen pracowniczych, wy-
miany danych itp.

Podwykonawcy

Ustalenie zasad wspoétdziatania
przy realizacji dziatan czastko-
wych (podprocesow), umozli-
wiajacych efektywna realizacje
projektu poprzez zawarcie i wy-
konanie odpowiednich uméw
kooperacyjnych.

Zakres wzajemnych $wiadczen, czas realizacji
dzialan czastkowych, koszty, harmonogramy,
warunki odbioru prac oraz inne uzgodnienia
i dzialania koordynacyjne (tworzenie podzespo-
16w, zebrania i narady, monitowanie i interwen-
cje, wymiana informacji itp.).

Zr 6 dto: opracowanie wiasne.

Biorac pod uwagg dynamiczny charakter projektéw, kolejne kwestie objgte nego-
cjacjami z poszczegolnymi udziatlowcami projektu moga by¢ poruszane kilkakrot-
nie, moze zachodzi¢ konieczno$¢ renegocjacji wezesniejszych ustalen, ich uszcze-
gotowienia, rozszerzenia, np. przy koniecznosci pozyskania dodatkowych zasobow
w trakcie realizacji projektu, uzgodnien dotyczacych zmiany terminu jego realizacji.
Niezbgdne moze by¢ takze podejmowanie ewentualnych rokowan dodatkowych przy
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wystapieniu roszczen spornych, a nawet poszukiwanie nowych partneréow, sporza-
dzanie anekséw do umoéw itp.

Ponadto negocjacje te mozna rozpatrywa¢ w dwoch wymiarach, tj. kooperacji

i konkurencji. Pierwszy okresla zakres wspotdziatania wszystkich interesariuszy,
przy koordynacji kierownictwa projektu, dla sprawnej realizacji projektu i osiagania
ich wspdlnych celow. Drugi zwiazany jest z wystgpowaniem konfliktéw pomigdzy
nimi (rozbieznosci ich celéw), utrudniajacych realizacje projektu. Do najczesciej wy-
stgpujacych potencjalnych konfliktow tego rodzaju naleza:

e spory kompetencyjne pomiedzy réznymi szczeblami zarzadzania w firmie wy-
nikajace z niewlasciwego okreslenia zakreséw odpowiedzialnosci, ich nie-
jednoznacznosci i/lub naktadania si¢ na siebie, zwlaszcza w relacji jednostki
funkcjonalne—zespoty projektowe, np. przy stosowaniu struktur zadaniowych
lub macierzowych;

e problemy we wspdlpracy z otoczeniem (innymi firmami, klientami, dostaw-
cami itp.) dotyczace warunkow wzajemnej komunikacji, wymiany i podejmo-
wania decyzji;

e nieporozumienia z innymi zespotami (realizujacymi projekty konkurencyjne)
zwiazane z ograniczonoscia zasobow, pelnieniem odmiennych funkcji itp.;

o konflikty wewnatrz firmy wynikajace z niewlasciwych mechanizméw wspot-
zawodnictwa przy realizacji projektow, np. nieprawidtowych (zbyt rygory-
stycznych) standardéw czy nieadekwatnych mechanizméw motywacyjnych;

e napigcia wynikajace ze zlej jakosci informacji w firmie i w relacjach zewngtrz-
nych (brakow, opdznien, niedoktadnosci itp.)°.

Zakres przedmiotowy tych konfliktow obejmuje kwestie wymienione w tablicy 1.
Spory te wplywaja na powstawanie problemoéw i rozbieznosci wewnatrz zespotu pro-
jektowego (omowionych ponizej), gdyz narzucajg konieczno$¢ podejmowania dziatan
zapobiegajacych (zwlaszcza dodatkowych negocjacji) i zarazem zakldcajacych reali-
zacj¢ rutynowych dziatan w ramach projektow. Z drugiej strony, omawiane konflikty
wplywaja pozytywnie na wprowadzanie zmian w firmie (zwigzanych z realizacja pro-
jektow), pobudzajac wykonawcow i stymulujac poszukiwanie nowych rozwigzan.

Warto takze zwrdci¢ uwage na najwazniejsze problemy negocjacji prowadzo-
nych wewnatrz zespolu projektowego. Podobnie jak przy negocjacjach zewnetrz-
nych wspotwystepuja w tym przypadku wymiary kooperacji i konkurencji. Pierwszy
obejmuje gtownie dziatania koordynacyjne zmierzajace do zapewnienia zbieznosci
wysitkow indywidualnych cztonkow zespolu. Omawiane negocjacje majq najwigk-
sze znaczenie w fazie planowania projektu, gdyz zespot podlega wtedy tworzeniu
poprzez pozyskiwanie zasobow ludzkich, tj. prowadzone sa pertraktacje z jego po-

¢ Maja tutaj zastosowanie ogdlne koncepcje i narzgdzia analizy i rozwiazywania konfliktow organi-
zacyjnych oraz prace z zakresu zarzadzania projektami, w ktoérych poruszane sa problemy konfliktow
(Prussak, Wyrwicka, 1997, s. 104-106; Trocki, Grucza, Ogonek, 2003, s. 116-121; Wachowiak i in.,
2004, s. 152-163).
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tencjalnymi cztonkami i/lub ich przelozonymi, dotyczace zwlaszcza nastgpujacych

kwestii:
e merytorycznego i czasowego zakresu zaangazowania w projekt;

szczegotowego zakresu zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci;

wymaganego wktadu wiedzy, umiej¢tnosci i doswiadczenia;

relacji do innych cztonkow zespotu i zasad wspdtdziatania z nimi;

wymagan wynikajacych z technik zarzadzania, procedur, kultury organizacyj-

nej itp.;

e standardow produktywnosci i jako$ci pracy oraz specyficznych kryteridw
oceny realizowanych dziatan;

e zasad przydzielania i wielkosci swiadczen (ptacy podstawowej, premii i in-
nych).

Ustalenia te musza by¢ zgodne z ogdlnymi warunkami realizacji, standardami
i parametrami projektu, okreslonymi przez kierownictwo ze zleceniodawca. W efek-
cie dochodzi do zawarcia kontraktéw (formalnych lub niepisanych) z wykonawcami
projektu.

W dziataniu zespotu (fazie realizacji projektu) kooperacyjny wymiar negocjacji
sprowadza si¢ zwlaszcza do niezbednych czynnosci koordynacyjnych, zapewniaja-
cych realizacj¢ przyjetych ustalen dotyczacych podstawowych parametréw projektu,
a takze rozwiazywanie problemow we wspotdziataniu czlonkow zespotu. Wresz-
cie w koncowej fazie projektu moze zachodzi¢ koniecznos¢ renegocjacji przyjetych
ustalen, czy nawet ich weryfikacji, po okresleniu efektow projektu i ocenie rezulta-
tow pracy cztonkdéw zespotu. Ostatecznie nastepuje rozliczenie i zamknigcie zawar-
tych wczesniej kontraktow.

Wymiar konkurencji dotyczy wszelkiego rodzaju konfliktéw w zespole, przede
wszystkim w trakcie realizacji projektu, tj. zwigzanych z wystgpowaniem réznego
rodzaju zaktocen we wspotdziataniu jego cztonkow. Ten drugi specyficzny (i trud-
niejszy) rodzaj negocjacji w zespole jest zorientowany na rozwigzywanie owych
konfliktow. Powstaja one zarowno z przyczyn obiektywnych, tj. zmian zewn¢trznych
warunkow realizacji projektu, jak i subiektywnych, czyli zaleznych od wykonawcow.
Konflikty takie mogg obejmowac:

e rozbieznosci zadan i priorytetow realizowanych w nadzorowanym zespole;

e napiecia spowodowane nowymi, nieprzewidzianymi i/lub pracochtonnymi za-

daniami;

e problemy powodowane przez nagle przeszkody czy zagrozenia realizacji
zadan;
napigcia wynikajace z nierownomiernego obcigzenia wykonawcow praca;
spory w zwiazku z koniecznoscia dostgpu do ograniczonych zasobow;
problemy z wystgpowaniem opdznien w realizacji zadan;
problemy koordynacji przy realizacji zadan (uzgodnien ich zakresu, termindw
itp.);

e rozbieznosci w ocenie efektow pracy i wynagrodzenia;
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e spory powodowane przez orientacj¢ na dzialanie; ocenianie ludzi po czynach,
a nie w oparciu o ich spostrzezenia, przemyslenia, uwagi czy watpliwosci;

e Scieranie si¢ wlasnych, partykularnych intereséw pracownikow i ich grup;

e rdéznice zdan, opinii czy pogladéow miedzy nimi;
narzucanie swoich opinii i sposobdw pracy innym, przedmiotowe czy nawet
instrumentalne traktowanie wspotpracownikdw;

e konflikty wynikajace z réznic charakteru i osobowosci cztonkow zespotu,
a takze nawykow, spostrzezen i stereotypow w mysleniu i dziataniu,

e spory uwarunkowane nieformalnymi powiazaniami pomigedzy pracowni-
kami’.

5. Podsumowanie

Reasumujac, przedstawiona charakterystyka negocjacji w zarzadzaniu projektami
stanowi uzyteczne narzedzie identyfikacji i analizy tego rodzaju negocjacji dla po-
trzeb realizacji projektow. Najistotniejsze zalety proponowanej koncepcji to uniwer-
salno$¢ i wielowymiarowos¢ podejscia.

Z drugiej jednak strony niezbedne jest jej doskonalenie (w ramach dalszych badan
autora), gléwnie pod katem konkretyzacji i operacjonizacji rodzajow omawianych
negocjacji oraz wzbogacenia szczegdélowych narzedzi metodycznych ich identyfika-
cji i analizy. Powyzsza propozycja ma bowiem uproszczony (modelowy) charakter.
W praktyce negocjacje dotyczace projektow sa ztozone i wieloaspektowe oraz uwa-
runkowane specyfika (rodzajem) projektdéw, ktorych dotycza. Wymagana jest takze
empiryczna weryfikacja proponowanej koncepcji w badaniach poréwnawczych do-
tyczacych réznorodnych negocjacji w obszarze zarzadzania projektami w firmie, za-
rowno typowych (powtarzalnych), jak i bezprecedensowych, o znaczeniu strategicz-
nym.
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Negotiations within Project Management

Abstract: The objective of the paper is to characterize the negotiations within project manage-
ment area, being the ones of the most important types of business negotiations. The concept of
project management was presented as the context of those negotiations. Then, their features were
described as well as their types were distinguished. Summing up the paper, the subsequent areas
of research were pointed out.

Key words: business negotiations, project management, negotiations within project mana-
gement
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