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Andrzej KOZINA!

NEGOCJACJE W PRZEDSIEBORSTWIE
Z PERSPEKTYWY ZARZADZANIA PROJEKTAMI

Wspotczesne negocjacje gospodarcze cechuje znaczna ztozonos¢ i zmiennos¢, ktore sa
powodowane przez wptyw globalnego, turbulentnego otoczenia przedsi¢biorstw. Wystepuja
liczne i skomplikowane relacje o dwojakim charakterze: wewnatrz- i migdzyorganizacyjnym.
Czesto w negocjacjach rozwaza sie réznorodne zagadnienia, uczestniczy w nich wiele stron,
majacych zréznicowane cele i interesy, zarGwno wspolne, jak i przeciwstawne. Konieczne
jest analizowanie wielu wariantow rozwiazan. Powstaja obiektywne trudno$ci doboru efek-
tywnych strategii i technik negocjacyjnych. Wzrastaja ryzyko, a nawet niepewnos¢ dziatania.
Zawiera si¢ krotkotrwate, wirtualne kontrakty. Niezbedne jest zatem tworzenie i stosowanie
koncepcji metodycznych opisu i analizy negocjacji, umozliwiajacych ich efektywna realizacje
w aktualnych warunkach. Celem artykutu jest prezentacja tego rodzaju koncepcji, opracowa-
nej przez autora poprzez wykorzystanie podstawowych pojec i idei zarzadzania projektami.
Podejscie takie stanowi nowy punkt widzenia na negocjacje w firmie, odmienny od tradycyj-
nego ich ujecia, tzn. traktowania ich jako specyficznego procesu. Najpierw zaprezentowano
o0golne definicje rozwazanych negocjacji, a takze wskazano specyficzne cechy negocjacji jako
projektu. Nastepnie oméwiono kluczowe aspekty zarzadzania projektami odniesione do nego-
cjacji. Wreszcie wymieniono najwazniejsze problemy do rozwigzania w ramach tych aspek-
tow. Podsumowanie zawiera syntezg proponowanej koncepcji i kierunki dalszych badan.

Stowa kluczowe: negocjacje w przedsigbiorstwie, negocjacje jako projekt, aspekty zarza-
dzania negocjacjami jako projektami, problemy zarzagdzania negocjacjami jako projektami

1. NEGOCJACJE W FIRMIE JAKO PROJEKT
Celem potraktowania negocjacji w firmie jako projektu nalezy najpierw wyjasni¢ zna-
czenie dwoch kluczowych w tym wypadku terminéw: negocjacji i projektu.
Jesli chodzi o ogolny sposob rozumienia pojgcia negocjacji, to w literaturze przedmio-
tu najczesciej spotyka sie rozne ich interpretacje, tzn. traktuje sie je jako:
1. proces decyzyjny;
2. metodg kierowania konfliktem i osiggania porozumienia;
3. wzajemng zalezno$¢ partnerow;
4. proces: komunikowania si¢, wymiany i tworzenia wartosci.
W rozwazanym obszarze najistotniejsza jest pierwsza z wymienionych interpretacji,
natomiast pozostate maja znaczenie uzupetniajace. Negocjacje rozumiane jako interakcyj-
ny proces podejmowania decyzji w jego fazie przygotowawczej strony realizujg niezalez-

! Dr hab. Andrzej Kozina, Katedra Procesu Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, ul. Rakowicka 27, 31-510 Krakéw, tel. 12 293 74 76, e-mail: kozinaa@uek.krakow.pl

2 Wymienione interpretacje negocjacji oméwiono w literaturze przedmiotu, m.in. w opracowaniach:
R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, Essentials of Negotiation, wyd. 5, McGraw-Hill Publishing Co., New
York 2010, s. 4 i n.; R. Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003, s. 23 i n.; A. Kozina, Plano-
wanie negocjacji w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw
2012, s. 21-24.
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nie od siebie (z punktu widzenia ich celow). Nastepnie dokonuja wzajemnych uzgodnien
w zakresie dwoch par zbiorow: alternatyw rozwigzan i kryteriow oceny, okreslonych
wstepnie dla kazdej ze stron z osobna w efekcie analizy problemu decyzyjnego. Wreszcie
strony wybieraja kryteria z punktu widzenia ich intereséw i ustalajg zbior alternatyw (jako
cze$¢ wspolng wyjsciowych opcji).

Negocjacje w przedsicbiorstwie obejmuja wszelkie ich rodzaje wynikajace z jego isto-
ty jako szczegdlnego rodzaju organizacji. Stanowig one instrument zarzadzania firma.
Bierze si¢ tutaj pod uwage zaréwno te sytuacje, w ktorych firma stanowi $rodowisko ne-
gocjacji, jak i te, dla ktorych jest ich strong. Rozwazane negocjacje moga wiec by¢ prowa-
dzone pomiedzy wewnetrznymi grupami interesow, na przyktad pracodawcami i praco-
biorcami, wilascicielami i menedzerami, konkurujacymi i zarazem wspotdziatajacymi
oddziatami itp., jak i pomiedzy reprezentantami firmy z interesariuszami zewng¢trznymi,
na przyktad dostawcami, odbiorcami, kooperantami itp. Negocjacje stanowig wiec sposob
ksztattowania relacji firmy z otoczeniem i wewnetrznych warunkéw wspoldziatania®.

Dla kazdej sytuacji negocjacyjnej w firmie ich zleceniodawca jest odpowiedni kierow-
nik, nadzorujgcy dana dziedzing dzialalnosci (projekt, proces itp.), ktora determinuje ro-
dzaj, przedmiot i zakres negocjacji lub delegowany przezen pracownik wykonawczy (od-
powiedzialni takze za ich prowadzenie). Moze on pochodzi¢ zardwno z danego zespotu
funkcjonalnego lub projektowego (najczgsciej w negocjacjach wewnatrzorganizacyjnych),
jak i zespotu negocjacyjnego (zadaniowego), reprezentujacego firme (zwykle w negocja-
cjach migdzyorganizacyjnych).

Z kolei drugie z kluczowych poje¢ rozwazanych w niniejszej czesci artykutu, tzn. ter-
min ,,projekt” (z tac. proiectio — wyciagniecie, wysuniecie ku przodowi), jest najogolniej
rozumiane jako ,,pomyst, zamiar, plan zamierzonej budowy, konstrukcji; model, szkic”#;
zamierzony plan lub zamyst dziatania.

Z punktu widzenia miejsca i roli w firmie projekt jest traktowany jako rodzaj planu
jednorazowego ,,0 wezszym zakresie 1 mniejszej ztozonos$ci niz program” (przypominaja-
cy program, moze by¢ czescig szerszego programu, moze to by¢ jednak rowniez samo-
dzielny plan jednokrotnego uzytku)®. W innych interpretacjach podkresla si¢ ponadto, ze
projekt w odrdznieniu od programu ma mniejsza ztozono$¢, jednorazowy cel, krotszy
horyzont czasu, wymaga mniejszej ilo$ci zasobow itp.5.

Na gruncie zarzadzania projektami rozwazane pojecie jest na przyktad interpretowane
przez Adama Stabryle jako ,,przedstawienie opisu rozwigzania jakiego$ zadania (proble-
mu), ktdre w przysztoéci ma zosta¢ wykonane”’. Ponadto Stabryta proponuje okreslaé
pojecie projektu w dwoéch znaczeniach®:

3 Szerzej na temat pojecia, rodzajow i znaczenia negocjacji w firmie traktuje opracowanie A. Kozina, op. cit.,
s. (odpowiednio) 21-24, 61-66 i 46-48.

4 W. Kopalifiski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wiedza Powszechna, Warszawa 1990,
s. 415.

5 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, wyd. 2, PWN, Warszawa 2013, s. 227.

6 Zob. np. R.L. Daft, Management, wyd. 10, South-Western Cengage Learning, Mason 2011, s. 221, oraz
J.A. Pearce, R.B. Robinson, Management, McGraw-Hill Publishing Co., New York 1989, s. 248.

" A. Stabryla, Zarzqdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa-Krakéw 2006, s. 29.

8 Ibidem, s. 30-31.
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1. Szerokim - projekt jest: modelem bedgcym usprawnieniem (modernizacja) okre-
Slonego obiektu lub systemu lub rozwigzaniem bazowym (innowacja), stanowia-
cym wytwor o nowatorskiej formie i konstrukcji, ktory umozliwia realizacje za-
mierzonego przedsigwzigcia jako zadania inwestycyjnego, operacyjnego, pu-
blicznego itp. (przedsigwziecie kompleksowe), ktorego czeSciami sg: opracowa-
nia studialne, modele (projekty modelowe), dokumentacja rozwiazan uzytko-
wych (aplikacyjnych), efekty rzeczowe, na przyklad inwestycji i dziatalno$ci
operacyjnej, w tym wszelkie zastosowane rozwigzania organizacyjne, technicz-
ne, ergonomiczne i inne.

2. Waskim - projekt moze by¢ rozumiany jako praca analityczno-badawcza, kon-
cepcja budowy i funkcjonowania jakiego$ systemu, dokumentacja techniczna,
program czy plan dziatania. W tym znaczeniu projekt nie obejmuje efektow rze-
czowych.

Inne definicje eksponuja roézne aspekty projektu, nawigzujgce do wymiaroéw zarzadza-
nia projektami (omowionych ponizej), takich jak jego cechy charakterystyczne, zasoby
niezbe¢dne do jego realizacji, proces opracowania, efekty wynikowe (wytwory i dokumen-
tacja), czy wreszcie kwestie organizacji zespotu projektowego i zachowan jego czton-
kow®.

Nawet przedstawione okreslenia wskazuja, ze negocjacje w przedsicbiorstwie moga
by¢ potraktowane jako specyficznego rodzaju projekty. Aby pelniej (precyzyjniej) scha-
rakteryzowa¢ negocjacje w takim wtasnie ujeciu, warto usystematyzowac ich zasadnicze
cechy na podstawie analizy poréwnawczej najczeSciej wymienianych charakterystyk
projektu, pojawiajacych si¢ w jego réznych definicjach (r6znie nazywanych, ale podobnie
interpretowanych przez wielu autorow)*°.

Mozna powiedzieé, ze negocjacje jako projekt majg nastepujace cechy.

1. Sa zorientowane na precyzyjnie i jednoznacznie zdefiniowany cel, wynikajacy
przede wszystkim ze specyficznych potrzeb dziedziny dziatalnosci firmy, w kt6-
rej sa stosowane jako instrument zarzadzania, a konkretnie danego zadania (pro-
jektu, procesu itp.), oraz zwiazany (w szerszym kontekscie) ze strategia (planu
ramowego, programu itp.) dzialania firmy.

2. Ich zakres (przedmiotowy) jest ograniczony, to znaczy stanowia zamknieta ca-
os¢, wyodrebniong z innych zamierzen, co wynika z ich specyfiki. Nie moga
bowiem dotyczy¢ nieokreslonych kwestii, lecz musza si¢ koncentrowaé na za-
gadnieniach, na ktérych temat ich strony zgodzity si¢ rozmawiac.

3. Majg charakter jednorazowy (niepowtarzalny, jednokrotny), unikatowy, wrecz
nowatorski, zwlaszcza w wypadku negocjacji wyjatkowych, i\lub 0 znaczeniu
strategicznym, na przyktad w zakresie wdrazania innowacji czy dotyczacych fu-
zji dwoch firm. Projekty moga by¢ réwniez niepowtarzalne nie w znaczeniu do-
stownym, lecz stanowiac niepowtarzalne catosci sktadajace si¢ z powtarzalnych

® Por. przyktadowo: J.D. Frame, Zarzqdzanie projektami w organizacjach, \WIG-Press, Warszawa 2001, s. 2;
H. Kerzner, Project Management. A Systems Approach to Planning, Scheduling, and Controlling, wyd. 11,
John Wiley & Sons Inc., New York 2013, s. 6; R.K. Wysocki, Efektywne zarzqdzanie projektami. Tradycyjne,
zwinne, ekstremalne, wyd. 6, Onepress, Warszawa 2013, s. 47-48, oraz J. Kisielnicki, Zarzqdzanie projektami.
Ludzie — procedury — wyniki, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 13-14.

10 Szerzej wymienione cechy oméwiono m.in. w opracowaniach: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzqdzanie
projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 17-18 oraz R.K. Wysocki, op. cit., s. 48 i n.
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elementéw. Z przypadkiem takim mamy do czynienia w szczegdlnosci podczas
realizacji rutynowych transakcji, na przyktad handlowych (zakupu lub sprzeda-
Zy) z wykorzystaniem trwale obowigzujacych procedur i instrukcji formalizuja-
cych niektore dziatania i metody w ramach tego rodzaju transakcji, migdzy in-
nymi zakres mozliwych ustepstw, sposob analizy wiarygodno$ci partnera czy
oceny ryzyka.

Stanowig ztozone, kompleksowe przedsiewzigcia, obejmujace wiele zadan, dzia-
tan, etapow, faz itp. lub projektow czastkowych, na przyktad pojedynczych ne-
gocjacji w ramach dlugoterminowej umowy z danym kontrahentem — ma tutaj
zastosowanie powszechnie stosowane ujg¢cie negocjacji gospodarczych jako pro-
cesu.

Sa ograniczone terminem realizacji, to znaczy maja limitowany czas trwania oraz
precyzyjnie zdefiniowany poczatek i koniec. Podobnie jak w wypadku ich zakre-
su przedmiotowego ramy czasowe negocjacji stanowig przedmiot wstgpnych
uzgodnien ich stron przed rozpoczgciem rozmow, a ewentualne korekty dotycza-
ce terminéw i czasu ich trwania wymagaja zwykle dodatkowych uzasadnien
i ustalen.

Sa obarczone duzym stopniem trudnosci i ryzyka. Stopien ten zalezy oczywiscie
od konkretnego rodzaju negocjacji. Generalnie sg trudne, a czesto wrgez niemoz-
liwe do $cistego zaprogramowania. Ich ujecia modelowe, najczgsciej w postaci
procesu, maja zatem relatywny charakter. Ryzyko w negocjacjach moze mie¢
charakter posredni, to znaczy wynika¢ ze specyfiki danej transakcji, oraz bezpo-
$redni, czyli by¢ generowane poprzez zatozenia i dziatania ich stron, a takze ich
uwarunkowania.

Realizacja negocjacji wymaga: planowania, nadzorowania i kontrolowania dzia-
fan ludzi i zasobow, organizowania i koordynacji powigzanych ze soba zadan
oraz wspolpracy specjalistow z réznych dziedzin, posiadajacych kompetencje
adekwatne do specyfiki danych negocjacji. Pod tym wzgledem negocjacje nie
roznig si¢ od innych typowych dziatan i projektéw realizowanych w przedsie-
biorstwie.

W efekcie realizacji negocjacji powstaja unikatowe wyroby, ustugi, koncepcje.
Jak juz wspomniano, negocjacje stanowia takze proces tworzenia nowych warto-
$ci, zarowno materialnych (na przyktad majatek o znacznej wartosci jako efekt
negocjacji dotyczacych fuzji), jak i niematerialnych (nowe pomysty, idee, kon-
cepcje), ktérych bez prowadzenia negocjacji nie datoby si¢ uzyskac.

2. ASPEKTY ZARZADZANIA NEGOCJACJAMI JAKO PROJEKTAMI

Do opisu i analizy negocjacji w firmie najcz¢sciej stosuje si¢ podejScie procesowe,

ktore jest jednakze niewystarczajace, gdyz nie uwzglednia wszystkich specyficznych cech
tego rodzaju negocjacji oraz ich kontekstu organizacyjnego. Niezbedne jest zatem poszu-
kiwanie nowych schematow metodycznych badania rozwazanych negocjacji. Obiecujace
efekty dato zastosowanie podejécia systemowego do stworzenia og6lnego modelu nego-
cjacji w przedsiebiorstwie oraz teorii agencji jako narzedzia ich identyfikacji. Wydaje sie,
ze dogodna ptaszczyzna charakterystyki i analizy negocjacji w firmie jest zarzadzanie
projektami. Wynika to z tego, ze negocjacje moga by¢ interpretowane jako specyficznego
rodzaju projekty, co wezesniej juz wykazano.
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W najszerszym ujeciu zarzadzanie projektami mozna potraktowaé jako wyodrebniona
dziedzing teorii i praktyki zarzadzania, co uzasadnia nie tylko szeroki zakres rozwazanego
pojecia, ale glownie znaczacy dorobek naukowo-badawczy i aplikacyjny. Dla dalszych
rozwazan za najbardziej przydatng uznano nast¢pujaca, szeroka i zarazem odpowiednio
skonkretyzowang interpretacj¢ zarzadzania projektami, zaproponowana przez Marka Paw-
laka. Wedtug niego zarzadzanie projektami to ,,wypetianie klasycznych funkcji zarza-
dzania (planowanie, organizowanie, decydowanie, motywowanie) w odniesieniu do spe-
cyficznych przedsiewzieé, jakimi sg projekty. Specyfika ta wynika przede wszystkim
z faktu, ze sa to przedsigwzigcia nietypowe, skomplikowane, angazujace réznych specjali-
stow”!l. Pawlak rozréznia cztery nastepujgce wymiary (aspekty) zarzadzania projekta-
mi2,

1. funkcjonalny — co nalezy zrobi¢ (jakie sg funkcje), mieszcza si¢ tutaj nastepuja-
ce aspekty czastkowe: prace przygotowawcze, czyli planowanie projektu, stero-
wanie nim i kontrola realizacji, ustalanie i przekazywanie idei i wynikéw;

2. instytucjonalny — struktury organizacyjne zarzadzania projektami i ich umiej-
scowienie w strukturze przedsigbiorstwa oraz aspekty personalne, w tym: wybor
odpowiedniego modelu organizacyjnego, organizacyjne wiaczenie grupy projek-
towej do struktury zarzadzania i okreslenie instancji decyzyjnych;

3. instrumentalny (narzedziowy) — sposoby realizacji prac, w szczegdlnosci tech-
niki planowania i kontrolowania, rozwigzywania probleméw, projektowania sys-
temow, formutowania celow, oceny i decydowania;

4. Kkierowanie grupg projektowa — powotanie odpowiedniej osoby do pelnienia
funkcji kierownika projektu, utworzenie zespotu projektowego, organizowanie
wspotpracy, procesu komunikowania si¢, motywowania, rozwigzywania konflik-
tow, postgpowania z oporem przed zmianami. Rozwazany aspekt mozna dla
uproszczenia nazwacé ,,decyzyjnym”.

Inne interpretacje zarzadzania projektami eksponuja jeden, kilka, niekiedy wszystkie
sposrod wymienionych aspektow, na przyktad Harold Kerzner akcentuje aspekt funkcjo-
nalny®®, Dennis Lock podkresla aspekt instrumentalny!*, a William R. Duncan
uwzglednia oba te aspekty i zwraca uwagg na rolg interesariuszy projektu, co ma zwiagzek
z aspektem instytucjonalnym?,

Niektore definicje mozna natomiast potraktowaé jako poszerzenie interpretacji Pawla-
ka, gdyz eksponuja dodatkowe aspekty zarzadzania projektami. Na przyklad w jednej z
definicji mowi si¢ o zaspokojeniu wymagan (co do efektéw projektu) nie tylko interesa-
riuszy, ale takze w zakresie zakresu, czasu, kosztow, ryzyka i jako$ci projektu, czyli o
aspekcie efektywnosciowym?®. Z kolei Celia Burton i Norma Michael, traktujgc zarza-
dzanie projektami jako: ,proces, w ramach ktérego menedzer projektu planuje zadania
W obregbie projektu, steruje nimi, dySponuje zasobami udostgpnionymi przez organizacje
dla realizacji przedsiewziecia”, eksponujg takze aspekt przedmiotowy (role zasobow)?’.

1 M.L. Pawlak, Zarzqdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 28.

12 1bidem, s. 28.

18 H. Kerzner, op. cit., s. 4.

14D. Lock, Project Management, wyd. 10, Gower, Aldershot 2013, s. 1.

5 A Guide to the Project Management Body of Knowledge, wyd. 4, Project Management Institute, Newtown
Square, PA. 2009, s. 6.

18 Ibidem, s. 6-7.

17°C. Burton, N. Michael, Zarzqdzanie projektem. Jak to robi¢ w twojej organizacji, Astrum, Wroctaw 1999, s. 20.
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Wydaje si¢, ze wymienione aspekty nalezy uzupei¢ jeszcze jednym, a mianowicie
celowosciowym, ktory obejmuje wymagania wobec negocjacji jako projektu i zarazem
instrumentu zarzadzania oraz ich zakres.

Biorac pod uwage wyodregbnione aspekty oraz nadajac im logiczna kolejnos¢, to zna-
czy porzadkujac je ze wzgledu na ich istote i znaczenie, mozna przedstawié¢ ich charakte-
rystyke w odniesieniu do negocjacji w przedsigbiorstwie.

Aspekt celowosciowy — 0g6lne cele negocjacji (jako instrumentu zarzadzania) sa
zdeterminowane przez potrzeby (wymagania) okre$lonego zadania (projektu,
przedsiewzigcia, transakcji itp.), do ktérego realizacji sa one wykorzystywane ja-
ko narzedzie. Sg takze pochodna ogdlnych zamierzen firmy, wynikajacych z jej
strategii. Stanowia wiec cele ,,zewngtrzne”, formutowane przez nadzorujacych
negocjacje (cele czagstkowe i posrednie determinujg inne wymiary). Ogolne pro-
blemy negocjacji — podobnie jak ich cele — sa uwarunkowane specyfika obsza-
row dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, w ramach ktorych wystepuja. Szczegotowe
zagadnienia sg zdeterminowane poprzez poszczeg6lne rodzaje negocjacji reali-
zowane w firmie, opisywane przez parametry sytuacji negocjacyjnej (strony,
problemy, uwarunkowania itp.) oraz charakterystyki kontekstu organizacyjnego.

2. Aspekt funkcjonalny — ogélny proces negocjacji (metaproces), obejmujacy trzy
nastepujace podprocesy (procesy czastkowe)?®:

1) planowanie — zapewnienie warunkéw do prowadzenia negocjacji;

2) prowadzenie — dochodzenie do porozumienia poprzez rozwigzywanie pro-
blemoéw, ksztaltowanie relacji, ustepstwa i uzgodnienia, rozwigzywanie kon-
fliktow itp.;

3) podsumowanie — formulowanie i zawieranie umowy oraz ocena przebiegu
negocjacji,

przy czym kazda z wymienionych faz sktada si¢ z wielu etap6w, a w ich ramach

obejmuje wiele poszczegdlnych dziatan.

3. Aspekt instytucjonalny — najogélniej méwiac, stanowig zasoby ludzkie — stano-
wiska i komorki organizacyjne dziatajgce w ramach rozwiagzania strukturalnego
firmy oraz realizujace funkcje w procesie negocjacji (lub reprezentujace firmg),
0 okre$lonym zakresie kompetencji formalnych i potencjale wiedzy, zdolnosci
i umiejetnosei, w tym: stanowiska kierownicze — odpowiedzialne za nadzorowa-
nie procesdéw negocjacji — i wykonawcze — zajmujace si¢ ich prowadzeniem. Za-
licza si¢ tutaj wigc zardwno zespoty negocjacyjne (reprezentantéw firmy) bezpo-
srednio realizujace zadania dotyczace negocjacji, jak i pracownikow sztabowych
odpowiedzialnych za wykonywanie dziatan o charakterze pomocniczym.

4. Aspekt decyzyjny — menedzerowie liniowi i funkcjonalni nadzorujgcy (formal-
nie) i wspomagajacy (merytorycznie) wszelkie procesy negocjacyjne w firmie
(w przydzielonych im obszarach decyzyjnych) oraz szefowie zespotow negocja-
cyjnych (jako zespotow zadaniowych lub wirtualnych), przydzielajacy zadania
ich cztonkom, kontrolujacy ich prac¢ oraz sterujgcy danym procesem negocjacji.
Konkretne zadania kierownicze rdznig si¢ w zaleznos$ci od szczebla w hierarchii
rozkazodawczej oraz rangi negocjacji.

18 A, Kozina, op. cit., s. 69-72.
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Aspekt przedmiotowy — zasoby rzeczowe tworzone i\lub wykorzystywane w ne-
gocjacjach, w tym zasoby: informacyjne (bazy danych i wiedzy); finansowe
(wydatki na realizacj¢ catego procesu); techniczne (sprzgt i oprogramowanie,
sieci i no$niki danych) oraz rzeczowe (fizyczne — inne wyposazenie, materiaty,
czas i przestrzen).

Aspekt instrumentalny — r6znorodne, szczegétowe narzgdzia (instrumenty), czyli
modele, zasady, metody, techniki, kryteria itp., stosowane do realizacji poszcze-
golnych dziatan w procesie negocjacji, t0 znaczy rozwigzywania pojawiajacych
si¢ w nich probleméw. W szczegoélnosci mieszczg si¢ tutaj cztery podstawowe
grupy metod i modeli: analiza decyzji, teoria gier, behawioralna teoria decyzji
i analiza negocjacji'®, a takze wiele narzedzi pomocniczych, adaptowanych z in-
nych obszaroéw zarzadzania, na przyklad techniki analizy strategicznej czy meto-
dy heurystyczne.

Aspekt efektywnosciowy — cele negocjacji wyrazane poprzez syntetyczne kryte-
ria efektywnos$ci konkretnych przedsigwzieé, na przyktad oplacalnosci czy zy-
skownosci transakcji z punktu widzenia interesow firmy. Z kolei realizacja pro-
cesOW negocjacyjnych wymaga ponoszenia réznego rodzaju nakladow, w tym
kosztow bezposrednich i posrednich oraz osobowych i rzeczowych. Wstepne po-
rownanie i analiza przewidywanych efektdéw i kosztéw negocjacji sg dokonywa-
ne w fazie ich planowania (ex ante), natomiast koncowa ocena ich efektywnosci
w fazie ich podsumowania (ex post).

Reasumujac, mozna powiedzie¢, ze scharakteryzowane wymiary pozwalaja na stwo-
rzenie petnej i wszechstronnej charakterystyki negocjacji w firmie, wystarczajacej do
opisu i analizy ich r6znych rodzajow.

3. PROBLEMY ZARZADZANIA NEGOCJACJAMI JAKO PROJEKTAMI

Interpretacja negocjacji w firmie jako projektu i ich charakterystyka z perspektywy za-
rzadzania projektami umozliwiaja nie tylko doktadne scharakteryzowanie tych negocjaciji,
stwarzaja takze mozliwo$¢ identyfikacji najwazniejszych problemow wymagajacych
rozwigzania W celu stosowania przedstawionej koncepcji metodycznej do analizy i roz-
wigzywania praktycznych probleméw negocjacyjnych. Problemy te mozna zestawié
w przekroju wyrdznionych wezesniej aspektoOw zarzadzania projektami.

1.

Aspekt celowosciowy — zasadniczym problemem jest zapewnienie zgodnosci ce-
16w poszczegdlnych negocjacji pomigdzy sobg, biorac pod uwage ich wzajemne
powiazania w czasie i przestrzeni (synergiczne i konfliktowe) oraz z ogdlnymi
celami firmy — uzytecznym narzedziem jest w tym wypadku powszechnie znana
technika zarzadzania przez cele, ktéra sama w sobie zawiera specyficzne nego-
cjacje, pozwalajace na dokonywanie niezbednych uzgodnien w celu zapewnienia
wspomnianej zgodnosci celow.

Aspekt funkcjonalny — jak wspomniano, koncepcje opisu negocjacji jako procesu
sa powszechnie stosowane. Ciagle jednak niedostatecznie rozpoznanym zagad-
nieniem jest kwestia strukturalizacji jednej z istotnych grup dzialan w ramach
ostatniej fazy tego procesu, to znaczy oceny efektywnos$ci negocjacji. Negocjacje

¥ H. Raiffa, J. Richardson, D. Metcalfe, Negotiation Analysis. The Science And Art of Collaborative Decision
Making, The Belknap Press of Harvard University Press, Cambridge 2002, s. XI.
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zasadnicze (dziatania przy stole negocjacyjnym) — jak wiadomo — praktycznie
nie poddajg si¢ strukturalizacji. Mozna natomiast i nalezy poszukiwa¢ czastko-
wych modeli opisu niektérych dziatan w ramach rozwazanego podprocesu nego-
cjacji, na przyktad argumentowania czy zadawania pytan oraz procesow decy-
zyjnych, ale w ograniczonym zakresie, czyli w formie quasi-algorytméw dla ty-
powych sytuacji decyzyjnych. Podobnie mozna opisywaé niektore techniki ne-
gocjacyjne. Stosunkowo najlepiej ugruntowany poznawczo jest podproces pla-
nowania negocjacji w firmie.

Aspekt instytucjonalny — najwazniejszym zagadnieniem jest tutaj odpowiedni
stopien formulowania, zlecania i formalizacji zadan i dziatan dla realizatorow
procesow negocjacyjnych. Zagadnienie to nabiera szczegélnego znaczenia w ra-
mach nowoczesnych, elastycznych i ,,plynnych” struktur organizacyjnych — pro-
cesowych, sieciowych 1 wirtualnych, utrudniajgcych zwlaszcza formalizacje
dziatan w zakresie negocjacji.

Aspekt decyzyjny — analogicznie jak wyzej, ale w odniesieniu do dziatan kie-
rowniczych. Wystepuje tutaj klasyczny problem podziatu i delegowania upraw-
nien decyzyjnych, ktdrego rozwigzywanie dla poszczegélnych przypadkéw ne-
gocjacyjnych jest utrudnione ze wzgledu na ich réznorodnos¢ i zmiennos¢. Wy-
magane jest zatem stosowanie podejécia sytuacyjnego.

Aspekt przedmiotowy — istotne jest wykorzystywanie wypracowanych w innych
obszarach zarzadzania oraz tworzenie nowych zasad alokacji i oceny produktyw-
nos$ci zasobow. Ten aspekt zarzadzania negocjacjami jako projektem wydaje si¢
najmniej potrzebny i zarazem najmniej obiecujacy, zarowno z poznawczego, jak
i aplikacyjnego punktu widzenia.

Aspekt instrumentalny — ten aspekt jest natomiast bardzo obiecujacy i zarazem
wazny, a wigc wymagajacy poszukiwania nowych rozwigzan. Chodzi o posze-
rzanie zbioru pomocniczych narzgdzi negocjacji poprzez tworzenie, weryfiko-
wanie i stosowanie nowych modeli, metod i technik oraz adaptacje tych, ktore sa
wykorzystywane w innych obszarach zarzadzania, na przyktad klasycznych na-
rzedzi organizatorskich (wykres kompetencji, diagram procesu itp.), technik ana-
lizy strategicznej, np. powszechnie znanej metody SWOT, scenariuszy itp., czy
metod twdrczego myslenia, a zwlaszcza analizy morfologiczne;j.

Aspekt efektywnosciowy — niewatpliwie najwazniejszy i zarazem najtrudniejszy
do opisu i analizy aspekt negocjacji w firmie. Podstawowym celem jest poszuki-
wanie narzgdzi szacowania kosztow i efektow negocjacji oraz tworzenie kryte-
riow, wzorcow i zasad oceny efektywnos$ci negocjacji.

Ze wzgledu na charakter negocjacji wyszczeg6lnione problemy wymagaja rozwigza-

nia niejako na dwdch poziomach: po pierwsze w wymiarze ogdlnym, tj. teoretyczno-
metodologicznym, jak i w odniesieniu do kazdej typowej sytuacji negocjacyjnej w przed-
siebiorstwie. Zestawienie owych probleméw pozwala na wskazanie kierunkéw dalszych
badan, zmierzajacych do uszczegdétowienia koncepcji opisu i analizy negocjacji w firmie
z perspektywy zarzadzania projektem, co bedzie przedmiotem kolejnych opracowan autora.

4. PODSUMOWANIE

Reasumujgc, wydaje sig, ze przedstawiona koncepcja metodyczna opisu i analizy ne-

gocjacji w przedsiebiorstwie z perspektywy zarzadzania projektami (w swej obecnej po-
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staci) moze stanowi¢ uzyteczny instrument realizacji tego typu negocjacji (ich réznych
typdw). Stanowi swoista ,,skrzynke narzedziowa” przydatna do rozwigzywania praktycz-
nych probleméw negocjacyjnych, zaréwno typowych (powtarzalnych), jak i bezpreceden-
sowych, o znaczeniu strategicznym. Istotna zaleta tej koncepcji jest bowiem uniwersal-
nos$¢ i wieloaspektowos¢ podejscia. Jesli chodzi o szczegdtowe narze¢dzia prowadzenia
negocjacji (w ramach proponowanej koncepcji), to zaleca si¢ przede wszystkim stosowa-
nie: zasad i metod analizy sytuacji negocjacyjnej oraz interesariuszy negocjacji, szacowa-
nia ryzyka i sity przetargowej stron, prawidlowego formutowania celéw negocjacji oraz
zadan negocjatoréw, ustalania regut decyzyjnych, alokacji i racjonalizacji wykorzystania
zasobow, doboru strategii i technik negocjacyjnych, formalizacji dziatan w negocjacjach,
a zwlaszcza tworzenia i doskonalenia procedur, ich prowadzenia oraz analizy ich efek-
tywnosci jako projektu.

Z kolei jednak koncepcja ta wymaga udoskonalenia, zwlaszcza w zakresie opracowy-
wania nowych metod szczegdtowych, rozwigzywania wskazanych problemow lub adap-
towania na potrzeby negocjacji narzgdzi stosowanych nie tylko w zarzadzaniu projektem,
ale takze w innych obszarach zarzadzania, co be¢dzie przedmiotem dalszych badan autora.
Przewidywana jest takze weryfikacja empiryczna proponowanej koncepcji w badaniach
0 Charakterze poréwnawczym dotyczacych wielu roznorodnych negocjacji w firmie trak-
towanych jako specyficzne projekty.
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NEGOTIATIONS IN A COMPANY FROM THE PERSPECTIVE OF PROJECT
MANAGEMENT

Contemporary business negotiations are characterized by substantial complexity and
changeability, caused by the impact of global, turbulent environment of companies. Numer-
ous and complicated interactions of dual character occur: intra- and inter-organizational ones.
Frequently in negotiations many various issues are being considered, many parties participate
to them, having differential objectives and interests, either common or opposed ones. It is
necessary to analyze many alternatives. Objective difficulties to select effective negotiation
strategies and techniques arise. Risk or uncertainty of performance increases. Agreements of
short duration, virtual ones are being made. Therefore it is indispensable to create and imple-
ment methodological concepts of negotiations description and analysis, enabling us to per-
form negotiations effectively under present circumstances.

The objective of the paper is to present such a concept, elaborated by the author by apply-
ing basic notions and ideas of project management. Such an approach constitutes a new point
of view on negotiations in a company, distinct from their traditional framework, i.e. treating
them as specific process. At first the general definitions of negotiations were presented as well
as their features as a project were pointed out. Then the par oft the crucial aspects of project
management related to negotiations were discussed. Finally, the most important problems to
be solved in the frame of those aspects were enumerated. The closing part contains the syn-
thesis of suggested concept and the areas of subsequent research.

Keywords: negotiations in a company, negotiations as a project, the aspects of managing
negotiations as projects, the problems of managing negotiations as projects
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