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Realizacja przedsięwzięć gospodarczych wymaga utrzymywania relacji z partnerami, sprawnej komunikacji 
i  zawierania kontraktów poprzez wspólne podejmowanie decyzji oraz wymianę wartości materialnych 
i  niematerialnych, dokonywania uzgodnień w  zakresie realizacji działań, a  także rozwiązywania kon-
fliktów interesów. W działalności gospodarczej, także w  sektorze MSP, konieczne jest zatem prowa-
dzenie wielu negocjacji. Wymaga to posiadania właściwych kompetencji, tj. wiedzy i  doświadczenia, 
zdolności i  umiejętności oraz cech osobowości. Celem artykułu jest scharakteryzowanie tego rodzaju 
kompetencji przedsiębiorcy. Wprowadzenie zawiera wyjaśnienie kluczowych pojęć. Następnie zaprezen-
towano interpretację i  cechy negocjacji w małych i  średnich firmach. Z kolei omówiono kompetencje 
negocjacyjne przedsiębiorcy z  podziałem na uniwersalne i  sytuacyjne oraz zaproponowano oryginalną 
koncepcję oceny tych kompetencji. W podsumowaniu oprócz syntezy artykułu wskazano kierunki 
dalszych badań.

Słowa kluczowe: negocjacje, przedsiębiorca jako negocjator, interpretacja i cechy negocjacji w małych 
i  średnich przedsiębiorstwach, kompetencje negocjacyjne.
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The accomplishment of all kind of business ventures requires establishing and maintaining beneficial 
relationships with business partners, communicating efficiently and making effective deals through mutual 
decision making and exchanging tangible and non-tangible assets, making many arrangements concer-
ning the scopes, deadlines or the methods of performing the activities as well as resolving conflicts in 
cooperation. Therefore, within economic activity in general, and in small and medium-sized companies in 
particular, it is needed to conduct numerous negotiations with many external partners and between the 
members of particular organization. That entails the necessity of having proper negotiation competences, 
i.e. knowledge and experience, abilities and skills as well as personal traits. Considering the above 
statements, the objective of the paper is to characterize negotiation competences which an entrepreneur 
should possess in order to perform the above-listed activities. The introduction contains the clarification 
of key notions used in the text. Then the concept and features of negotiations within small and medium-
sized companies are presented. Within the substantial part of the paper, the negotiation competences of 
an entrepreneur are described, divided into two groups, i.e. universal and situational ones. Afterwards, 
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an original concept of the evaluation of those competences is suggested. In the summation, apart from 
the paper synthesis, directions for further research are pointed out. 

Keywords: business negotiations, an entrepreneur as a negotiator, the idea and features of negotiations 
within small and medium-sized companies, negotiation competences.

JEL: M19

1. Wprowadzenie
Celem artykułu jest charakterystyka najważniejszych wymagań kompe-

tencyjnych niezbędnych do prowadzenia negocjacji gospodarczych przez 
przedsiębiorcę. O ile problematyka negocjacji (gospodarczych) w ogóle jest 
dobrze rozpoznanym obszarem w teorii i praktyce zarządzania, o tyle kwestie 
dotyczące ich prowadzenia w sektorze małych i średnich przedsiębiorstw są 
stosunkowo rzadko poruszane w literaturze przedmiotu (Anderson i Thomp-
son, 2004; Artinger, Vulkan i  Shem-Tov, 2004; Rea, 1989). W artykule 
przedstawiono zatem autorską koncepcję badania kompetencji w  zakre-
sie tego typu negocjacji. Przed zasadniczymi rozważaniami niezbędne jest 
wyjaśnienie podstawowych kategorii dyskutowanych w tekście (kompetencji 
poniżej, a  rozważanych negocjacji w  kolejnej części) oraz określenie ich 
kontekstu, tj. działalności przedsiębiorczej. 

Uznając za niepotrzebną szerszą dyskusję na temat ogólnej interpre-
tacji kompetencji, przyjmiemy, iż stanowią one zbiór wymagań stawianych 
pracownikom (Czekaj, 2010), spełniający różnorodne funkcje w  ramach 
procesów negocjacyjnych realizowanych w przedsiębiorstwie. Kompetencje 
należy traktować jako faktycznie posiadane przez pracownika, a nie tylko 
formalne kwalifikacje potwierdzone dyplomami i świadectwami (Pocztowski, 
2007, s. 117). W celu wyodrębnienia kompetencji negocjacyjnych można 
przyjąć interpretację M. Tyrańskiej (2012), która kompetencje menedżerskie 
definiuje jako zespół cech menedżera obejmujących jego osobowość, wie-
dzę, umiejętności, postawy, doświadczenie i odpowiedzialność. W zbliżonym 
ujęciu: ogół wiedzy, umiejętności, doświadczenia, postaw i  gotowość pra-
cownika do działania w danych warunkach, a więc także zdolność przysto-
sowania się do tych zmieniających się warunków (Thierry, Sauret i Monod, 
1994, s. 6). 

Kontekst rozważań w  niniejszym opracowaniu, tj. obszar określania 
i  badania kompetencji negocjacyjnych, stanowią negocjacje prowadzone 
przez przedsiębiorcę (przedsiębiorca jako negocjator). W literaturze przed-
miotu i praktyce gospodarczej podaje się wiele definicji tego pojęcia. Uznając 
za zbędną szerszą dyskusję na temat, zwrócimy uwagę jedynie na najważ-
niejsze aspekty. 

Rozważany termin jest wieloznaczny i bywa zastępowany przez inne poję-
cia, w zależności od pełnionej funkcji, jak np. założyciel firmy, jej właściciel, 
menedżer, osoba zatrudniająca się we własnej firmie, innowator, hurtownik 
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itp. (Bławat, 2002, s. 68; Strużycki, 2002, s. 60). W USA przedsiębiorcą jest 
osoba, która zakłada małą firmę. W Niemczech jest jednocześnie właścicie-
lem i kierownikiem przedsiębiorstwa (Buczkowski, 1998, s. 50). W Polsce 
w  znaczeniu legislacyjnym może być osobą fizyczną lub prawną (Ustawa 
z dnia 20 sierpnia 1997 roku o Krajowym Rejestrze Sądowym). Potocznie 
jest utożsamiany z kimś, kto podejmuje jakieś przedsięwzięcie w celu zarob-
kowym. Przejawia dużą aktywność i inicjatywę w działaniu, jest czynnikiem 
sprawczym w przedsiębiorstwie i motorem postępu ekonomicznego. Zakłada 
i prowadzi firmę w celu osiągnięcia zysku, podejmując decyzje w warunkach 
niepewności i ponosząc ryzyko ekonomiczne, nabywa prawo do kierowania 
zasobami firmy, ponosi odpowiedzialność za ich opłacanie i ma prawo do 
osiągania zysku lub strat (Gruszecki, 1994, s. 26; Sudoł, 1999, s. 25). 

Szerszy kontekst rozważań stanowić będzie mała lub średnia firma, w któ-
rej przedsiębiorca realizuje negocjacje niezbędne do sprawnego wykonywania 
swoich funkcji – obszernie omówiono je m.in. w pracach (Kobus-Ostrowska, 
2003, s. 72; Buczkowski, 1998, s. 54–55; Sudoł, 1999, s. 25).

Uwzględniając powyższe interpretacje, założono, iż ze względu na zło-
żoność negocjacji gospodarczych jako przedmiotu oceny oraz wymagany 
poziom jej precyzji niezbędne jest zastosowanie oceny wielokryterialnej. 
Ponadto specyfika negocjacji wskazuje na celowość uwzględnienia dwóch 
rodzajów syntetycznych kryteriów oceny rozważanych kompetencji:
– ogólnych – odzwierciedlających potencjał negocjacyjny przedsiębiorcy 

z uwzględnieniem wymaganej wiedzy, pożądanych zdolności i umiejęt-
ności oraz preferowanych cech osobowości;

– sytuacyjnych – wynikających ze swoistych cech konkretnych negocjacji 
i wymagających posiadania odpowiedniego doświadczenia negocjacyjnego 
przez przedsiębiorcę.
Należy podkreślić, iż de facto kompetencje sytuacyjne umożliwiają wery-

fikację kompetencji ogólnych, uniwersalnych w  specyficznych przypadkach 
negocjacji. Umiejętność radzenia sobie w różnych sytuacjach wynika bowiem 
z posiadania kompetencji ogólnych. Ponadto cechy danej sytuacji również 
wpływają na przebieg i wynik negocjacji, niezależnie od cech osoby.

2. Interpretacja i specyficzne cechy negocjacji w małych 
i  średnich przedsiębiorstwach 

Negocjacje w  przedsiębiorstwie jako instrument zarządzania obejmują 
wszelkie ich rodzaje wynikające z istoty przedsiębiorstwa jako szczególnego 
rodzaju organizacji. Zarówno te przypadki, w których stanowi ono środo-
wisko negocjacji, jak i  te, przy których jest ich stroną. Negocjacje mogą 
więc być prowadzone pomiędzy wewnętrznymi grupami interesów, np. pra-
codawcami i pracobiorcami, właścicielami i menedżerami, jak i pomiędzy 
reprezentantami firmy z  interesariuszami zewnętrznymi, np. dostawcami, 
odbiorcami, kooperantami. 



Andrzej Kozina

212 DOI 10.7172/1644-9584.65.13

Jeśli chodzi o sposób rozumienia negocjacji, to w literaturze przedmiotu 
najczęściej występuje kilka interpretacji tego pojęcia, które przedstawiono 
poniżej (Lewicki, Saunders, Barry i Minton, 2005, s. 17–33; Rządca, 2003, 
s. 23–47; Kozina, 2012, s. 21–24), wskazując zarazem specyficzne cechy 
negocjacji w małych i  średnich firmach:
1. Proces – złożone działanie rozciągnięte w czasie, obejmujące szereg pod-

procesów, faz i działań szczegółowych, realizowanych kolejno, równolegle 
lub cyklicznie. Negocjacje mają charakter pomocniczy przy realizacji 
zasadniczych procesów biznesowych przez przedsiębiorcę. Proces nego-
cjacji obejmuje trzy podprocesy: planowania, prowadzenia i podsumowa-
nia, w mniejszych podmiotach realizowane w  syntetyczny, uproszczony 
sposób. 

2. Metoda kierowania konfliktem pomiędzy stronami dążącymi do realizacji 
własnych celów. Występuje szereg typowych, powtarzalnych konfliktów 
z  interesariuszami firmy jako efekt interakcji pomiędzy nimi. Interesa-
riusze mają rozbieżne cele rzeczowe i  odmienne poglądy na poszcze-
gólne kwestie. Sprzeczności dotyczą także wartości, zasad, oczekiwań 
itp., tworzących emocjonalny kontekst negocjacji. Jest to ich „wymiar 
konkurencyjny”. 

3. Metoda osiągania porozumienia – aspekt ten dotyczy zamierzonego 
wyniku negocjacji, korzystnego dla ich partnerów, tj. zaspokajającego 
ich potrzeby. Interesariusze mają także wspólne cele. Są zainteresowani 
efektami działania firmy, stanowiącymi istotne dla nich wartości. Firma 
zawiera z nimi szereg kontraktów określających warunki porozumienia. 
Zaleca się stosowanie strategii negocjacji zorientowanej na współdzia-
łanie. Interpretacja ta to „wymiar kooperacyjny” negocjacji. 

4. Wzajemna zależność stron (współistnienie poprzednich wymiarów). Żadna 
ze stron nie może osiągnąć swoich celów samodzielnie, a  każda może 
pomóc innym w  osiąganiu ich celów. Interakcje pomiędzy interesa-
riuszami firmy są wielopłaszczyznowe, symetryczne i  niesymetryczne, 
silniejsze i  słabsze, pozytywne i  negatywne, incydentalne i  trwałe itp. 
W mniejszych podmiotach są one teoretycznie łatwiejsze do identyfikacji, 
aczkolwiek dostępność alternatywnych partnerów może być ograniczona, 
podmioty te są uzależnione od silniejszych organizacji. 

5. Interakcyjny proces podejmowania decyzji (najistotniejsza z omawianych 
interpretacji). Proces ten w  fazie przygotowawczej (analizy problemu) 
strony realizują niezależnie od siebie (z punktu widzenia ich celów). 
Następnie dokonują wzajemnych uzgodnień w  zakresie dwóch par 
zbiorów: alternatyw rozwiązań i  kryteriów oceny. Wreszcie uzgadniają 
wspólny zbiór alternatyw i kryteria ich wyboru. W negocjacjach podej-
muje się wiele decyzji o  różnym ciężarze gatunkowym. Dotyczą one 
wszelkich kwestii związanych z  prowadzeniem firmy, takich jak wybór 
źródeł finansowania i  zdobywanie funduszy, pozyskanie innych zaso-
bów, a zwłaszcza stworzenie zespołu, opracowanie planu gospodarczego 
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i harmonogramów działań itp. Negocjacje odnoszą się zwłaszcza do klu-
czowych decyzji rozstrzygających o powodzeniu firmy, podejmowanych 
przez jej szefa (właściciela). 

6. Proces komunikowania się „przenikający” negocjacje, tj. wszelkie działania 
stron – od prezentacji stanowisk, poprzez wymianę ofert, przekonywanie 
się, wyjaśnianie wątpliwości itp., aż do zawarcia umowy. W procesie 
planowania negocjacji niezbędne jest pozyskanie danych charakteryzują-
cych wszystkie istotne wymiary i parametry danej sytuacji negocjacyjnej. 
Podczas prowadzenia negocjacji w małej firmie stosuje się typowe formy 
przekazu: oferty, pytania i  odpowiedzi, argumenty i  kontrargumenty. 
W procesie oceny negocjacji uwzględnia się dane niezbędne do zawarcia 
umowy oraz oceny ich przebiegu. 

7. Proces wzajemnej wymiany zarówno wartości materialnych (typowe 
przypadki w  relacjach z kontrahentami), jak i niematerialnych, tj. idei, 
pomysłów, koncepcji, zwłaszcza przy przedsięwzięciach innowacyjnych, 
poprzez wzajemne uzgodnienia i ustępstwa stron. Wymiana powinna być 
ekwiwalentna. Sprzyjają jej różnice w hierarchii celów stron, tzn. dąży 
się do pozyskania istotnych zasobów i wartości, oddając w zamian mniej 
istotne, ale ważne dla drugiej strony. W rozważanych negocjacjach wystę-
puje relatywnie mało stałych partnerów, a jednocześnie ciągle poszukuje 
się nowych możliwości współpracy. 

8. Proces tworzenia wartości – dążenie stron do uzyskania wspólnych korzyści, 
dzięki tworzeniu dodatkowych wartości, stanowiących efekt synergiczny 
współdziałania z  partnerami, niemożliwy do uzyskania bez negocjacji. 
Tworzenie wartości w negocjacjach realizowanych przez przedsiębiorców 
wynika wprost z  istoty ich działalności, która jest często jednorazowa 
(niepowtarzalna), unikatowa czy wręcz nowatorska. Ma to kluczowe 
znaczenie zwłaszcza w pionierskim okresie działalności.
W przypadku małych i  średnich przedsiębiorstw negocjacje stanowią 

zatem jedną z  najważniejszych metod prowadzenia działalności (robienia 
interesów), zwłaszcza w relacjach z ich bliższym otoczeniem, tj. dostawcami 
i odbiorcami. Wydaje się, iż najważniejsze charakterystyki takich negocjacji 
są następujące:
– relatywnie szeroki ich zakres (praktycznie wszystkie ich rodzaje) przy 

zwykle niższym ciężarze gatunkowym, wynikającym z mniejszej skali 
działalności,

– stosunkowo węższy zakres analizy sytuacji negocjacyjnych przy jedno-
czesnym ograniczonym dostępie do zasobów (rzeczowych, finansowych 
i  informacyjnych),

– większa skala ryzyka bądź niepewności i wrażliwość na efekty negocjacji, 
a zwłaszcza ewentualne niepowodzenia – spadek efektywności, problemy 
z płynnością itp.,

– osobiste zaangażowanie i  zindywidualizowane podejście do negocjacji 
ze strony właścicieli przedsiębiorców,
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– mniej sformalizowany, bardziej intuicyjny charakter negocjacji, poleganie 
raczej na doświadczeniu i wyczuciu niż różnego rodzaju procedurach, 
zasadach i  technikach negocjacyjnych,

– mniejsze możliwości tworzenia zespołów negocjacyjnych lub angażowania 
doradców w  złożonych negocjacjach, powodowane głównie ogranicze-
niami finansowymi,

– względnie wysoki poziom elastyczności w wyborze kontrahentów i dosto-
sowaniu się do środowiska negocjacyjnego, szybkość reakcji na zmiany 
w nim zachodzące,

– ograniczoność zasobów i zbyt słaba siła przetargowa w stosunku do innych 
jednostek gospodarczych i instytucji, zwłaszcza silnych firm, o większym 
potencjale (np. hipermarketów), monopolistów (np. zakładów energe-
tycznych), lub prawnie uprzywilejowanej pozycji, zwłaszcza urzędów 
(np. miejskich i gminnych, skarbowych),
– stopniowy wzrost znaczenia negocjacji wraz z rozwojem firmy i zwięk-

szaniem się złożoności rozwiązywanych problemów. 
Jak łatwo zauważyć, mamy do czynienia z  występowaniem zarówno 

silnych, jak i  słabych stron omawianych negocjacji, które nie zawsze lub 
z  niejednakowym natężeniem ujawniają się w  konkretnych przypadkach 
negocjacyjnych, czyli stanowią potencjalne atuty i słabości małych i średnich 
firm w negocjacjach gospodarczych.

Kończąc niniejszy fragment artykułu, należy podkreślić, iż powyższe 
stwierdzenia na temat specyfiki negocjacji w małej firmie mają hipotetyczny 
charakter, w związku z czym będą podlegać weryfikacji w badaniach empi-
rycznych.

3. Uniwersalne kompetencje negocjacyjne przedsiębiorcy 
Negocjacje z jednej strony stanowią swoistą sztukę, tj. są uwarunkowane 

talentem (wrodzonymi predyspozycjami), z  drugiej obejmują specyficzne 
kompetencje (umiejętności), które można nabyć lub rozwinąć. „Osoby ze 
znakomitym wyczuciem negocjacyjnym to przede wszystkim jednostki obda-
rzone tzw. inteligencją emocjonalną, czyli zdolnością rozpoznawania uczuć 
u siebie i innych, oraz umiejętnością mistrzowskiego sterowania nimi” (Fow-
ler, 2001, s. 170 i nast.). Podobny pogląd wyraża M. Watkins (2005, s. 205), 
podkreślając rolę systematycznej analizy i  opracowywania strategii oraz 
uczenia się poprzez doświadczenie praktyczne i  szkolenie teoretyczne, co 
pozwala na efektywny rozwój wrodzonych predyspozycji. Zdaniem A. Mur-
doch (1997) niewielu jest urodzonych negocjatorów. Zdarzają się talenty 
samorodne, ale dla większości szlifowanie umiejętności negocjacyjnych to 
żmudny proces. Nawet najlepsze podstawy teoretyczne nie zastąpią ciągłego 
szkolenia na placu boju, czyli w  różnorakich sytuacjach negocjacyjnych. 

Wymagania w zakresie potencjału uniwersalnych kompetencji przedsię-
biorcy jako negocjatora obejmują trzy komponenty: wiedzę, umiejętności 
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(nabyte) i zdolności (wrodzone) oraz cechy osobowości (tabela 1). A. Fowler 
(2001, s. 170 i nast.) bierze pod uwagę także nastawienie. Elementy te two-
rzą model sprawnego negocjatora. Omawiane kompetencje dzieli się także 
na negocjacyjne, techniczne i  interpersonalne (Thompson, 2001, s. 211). 

Charakteryzując pierwszy z elementów potencjału negocjacyjnego, należy 
zauważyć, iż oprócz trzech omówionych grup wiedzy w negocjacjach gospo-
darczych mamy do czynienia z występowaniem dwojakiego rodzaju wiedzy:
– nominalnej, stanowiącej ogół poglądów, koncepcji, zasobów informacji 

itp. pozyskanych dzięki doświadczeniom w omawianej dziedzinie, 
– interakcyjnej, dotyczącej specyficznej sytuacji negocjacyjnej, czyli pozyski-

wanej i wzbogacanej w trakcie negocjacji w procesie wzajemnego uczenia 
się partnerów. 
Jeśli chodzi o  drugi komponent potencjału negocjacyjnego przedsię-

biorcy, to najważniejsze umiejętności i zdolności niezbędne do prowadzenia 
negocjacji wynikają z ich interpretacji oraz ich uwarunkowań w organizacji. 

Ostatni element potencjału sprawnego negocjatora (poszczególne grupy 
zbliżonych cech) jest najbardziej kontrowersyjny, gdyż trudno jest po pierw-
sze oszacować stopień natężenia cech osobowości w  kontekście negocja-
cji, a  po drugie jednoznacznie udowodnić ich wpływ na zachowanie się 
konkretnych osób w  różnych negocjacjach. Po za tym praktycznie trudno 
jest od siebie oddzielić wymagania w  zakresie zdolności i umiejętności od 
pożądanych cech osobowości, gdyż obie grupy charakterystyk wzajemnie 
się warunkują.

Bardzo istotnym i zarazem trudnym do rozwiązania problemem psycho-
logicznym – nierozważanym w  artykule – jest również związek pomiędzy 
cechami osobowości, np. tzw. wielką piątką i  innymi, bardziej bądź mniej 
stałymi różnicami (np. SVO), a przebiegiem i wynikiem negocjacji (Elfen-
bein, 2015; Sharma, Bottom i Elfenbein, 2013).

Można przedstawić przykładowe, szczegółowe ujęcia rozważanych kom-
petencji. Zdaniem M. Watkinsa (2005, s. 205–206) skuteczność negocjatorów 
warunkuje posiadanie zdolności: rozpoznawania wzorca, symulacji mental-
nej, zarządzania równoległego, refleksji w trakcie działania, tj. umiejętności 
„wyjścia na galerię” (Ury, 1995, s. 48 i nast.) oraz przyjmowanie postawy 
umysłowej ukierunkowanej na ustawiczne doskonalenie i  rozwijanie świa-
domości zintegrowanej. R. Dawson (1999, s. 214–215) określa trzy predys-
pozycje do bycia dobrym negocjatorem: skłonność do życia w niepewności, 
duch współzawodnictwa, brak silnej potrzeby bycia lubianym. W (Rackham 
i Carlisle, 1978) stwierdzono, iż sprawni negocjatorzy mają kilkanaście cech, 
m.in. eksplorują więcej możliwości, używają mniej sformułowań irytujących 
partnera, częściej dokonują podsumowań, zadają więcej pytań.

Reasumując, ogólne kompetencje negocjacyjne składają się na norma-
tywny model przedsiębiorcy jako negocjatora. Zbyt dosłowne jego interpre-
towanie prowadzi do tworzenia obrazu idealnego negocjatora, czyli takiego, 
który naprawdę nie istnieje.
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4. Sytuacyjne kompetencje negocjacyjne przedsiębiorcy 

Niezbędny element kompetencji negocjacyjnych stanowi doświadczenie, 
dotyczące zarówno negocjacji jako takich, jak i specyficznej dziedziny, któ-
rej dotyczy ich zakres. Chodzi o  faktyczną znajomość obu grup zagadnień, 
ugruntowaną poprzez uczestnictwo w wielu negocjacjach, osiągniecie w nich 
znaczących wyników i  zauważalnego postępu w  rozwijaniu kompetencji. 
Doświadczenie to może być potwierdzone w  konkretnej sytuacji negocja-
cyjnej, czyli pożądana jest jego adekwatność do tej sytuacji, co za tym idzie 
musi odzwierciedlać sposób realizacji i stopień złożoności zadań realizowa-
nych w  ramach danych negocjacji. 

Proponuje się następujące kryteria analityczne oceny kompetencji 
negocjacyjnych przedsiębiorcy o  charakterze sytuacyjnym, uszczegóławia-
jące doświadczenie nabyte w  jego praktyce negocjacyjnej (jako najbardziej 
ogólne kryterium oceny). 
1. Znajomość specyficznej problematyki merytorycznej negocjacji, stano-

wiącej meritum, zasadniczy ich kontekst. Zakres i  stopień opanowania 
tej problematyki są uzależnione od rodzaju negocjacji gospodarczych ze 
względu na dziedzinę działalności firmy. Na przykład negocjacje han-
dlowe wymagają dobrej znajomości polityki cenowej odbiorców i  kon-
kurentów, stawek podatkowych itp., w  finansowych należy dobrze znać 
zasady oprocentowania i warunki spłaty kredytów, stawki leasingowe itp., 
a przy prowadzeniu negocjacji personalnych niezbędny jest odpowiedni 
poziom fachowości w zakresie systemów taryfowych i płacowych, zasad 
oceniania pracowników itp. 

2. Percepcja złożoności rozważanych zagadnień. Mogą występować negocjacje 
proste, dotyczące jednej kwestii, np. cenowe, jednakże większość negocjacji 
ma charakter złożony. Na przykład typowa transakcja handlowa obejmuje 
asortyment produktów, ich ceny, czas ich dostawy, sposób i  termin płat-
ności, warunki gwarancji itp., a niekiedy skrajnie złożony, np. negocjacje 
fuzji firm czy transakcji finansowych w niestabilnym otoczeniu.

4. Rozpoznanie i  ocena trudności tych zagadnień. Praktyczne przypadki 
negocjacyjne lokują się na continuum: rutynowe (proste, powtarzalne) 
– bezprecedensowe (wyjątkowe, jednorazowe). W pierwszych pomocne 
są procedury negocjacyjne, a w drugim intuicja. 

5. Zrozumienie znaczenia (rangi, statusu) negocjacji. W zależności od 
szczebla hierarchii rozkazodawczej mogą występować trzy przypadki 
negocjacji:
– strategiczne – dotyczące realizacji fundamentalnych celów firmy, 

np. z kluczowym inwestorem, w aliansach strategicznych, 
– taktyczne – stwarzające warunki do realizacji zadań, np. dotyczące 

umów z dostawcami, kooperantami,
– operacyjne – bezpośrednio przy realizacji procesów, głownie we współ-

działaniu i przy eliminowaniu zakłóceń i konfliktów wewnętrznych.
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6. Identyfikacja pozycji drugiej strony negocjacji, tj. partnera negocjacyj-
nego. Do sprecyzowania tego kryterium przydatne są charakterystyki 
negocjatorów ujęte w  tabeli 2.

7. Umiejętność analizy uwarunkowań zewnętrznych, tj. środowiska (kon-
tekstu) i otoczenia negocjacyjnego. W celu konkretyzacji tego kryterium 
również należy uwzględniać parametry z tabeli 2, a także inne dodatkowe 
czynniki, takie jak ograniczenia czasowe, presja publiczności, oddziały-
wanie mocodawców, wpływ stresu itp.
Na zakończenie rozważań na temat kompetencji negocjacyjnych należy 

zwrócić uwagę na dwa zjawiska ograniczające te kompetencje, a zwłaszcza 
racjonalność formułowania problemów i  celów negocjacji w  fazie ich pla-
nowania. 

Po pierwsze, przy formułowaniu problemów negocjacji występuje zja-
wisko (efekt) tzw. kadrowania (przyjmowania perspektywy, formułowania, 
obramowania – z ang. framing) (Lewicki, Saunders, Barry i Minton, 2005, 
s. 53–67; Bazerman i Neale, 1997, s. 43–52; Rządca, 2003, s. 63–65). Jest to 
„zastosowanie argumentu, analogii lub metafory w celu stworzenia korzyst-
nej dla nas definicji problemu pozostającego do rozwiązania oraz zestawu 
potencjalnych rozwiązań” (Watkins, 2005, s. 130). „Ramy określają, w  jaki 
sposób będą postępować negocjatorzy. Ukierunkowują negocjujące strony 
i  zachęcają do przyjrzenia się sprawom z określonej perspektywy” (Nego-
cjacje..., 2003, s. 100). „Mogą zasadniczo zmieniać postrzeganie wartości 
i możliwość akceptacji alternatyw... Zachowanie w negocjacjach może ule-
gać zmianie przez świadome manipulowanie przyjmowaną perspektywą” 
(Bazerman i Neale, 1997, s. 49, 51). Zbieżności (rozbieżności) w  sposobie 
postrzegania problemu przez strony mają wpływ na dalsze działania, tj. okre-
ślanie obszaru negocjacji oraz wartościowanie i wybór wariantów rozwiązań. 

Omawiane zjawisko bazuje na teorii perspektywy (prospect theory) (Kah-
neman i Tversky, 1979; Tversky i Kahneman, 1981) opartej na analizach 
psychologicznych i wyjaśniającej zachowania w procesie racjonalnego wyboru 
odmiennie od klasycznej teorii użyteczności. Chodzi o sposób postrzegania 
sytuacji decyzyjnych przez ludzi (także transakcji w  negocjacjach), przyj-
mujących zawsze jakiś punkt odniesienia przy ocenie tych sytuacji i war-
tościujących wynik działania w kategoriach zysku lub straty, co wpływa na 
stosunek do ryzyka (jego podejmowanie lub unikanie).

Po drugie, podczas negocjacji występuje tzw. (za)kotwiczenie (z ang. 
anchoring), które „polega na ustalaniu punktu odniesienia wokół którego 
będą się toczyć negocjacje (Negocjacje..., 2003, s. 80), „obranie takiego sta-
nowiska na otwarciu negocjacji, które ukazuje drugiej stronie zawężony 
zakres możliwego porozumienia” (Watkins, 2005, s. 217). „Pierwotne sta-
nowisko działa jak kotwica i pozwala przewidzieć, jaki wynik druga strona 
postrzega za możliwy do osiągnięcia” (Bazerman i Neale, 1997, s. 37). 
Określa oczekiwania stron i  staje się dla nich punktem odniesienia przy 
wyborze kolejnych posunięć w negocjacjach. W (Bazerman i Neale, 1997, 
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s. 37–42) rozważa się początkowe oferty i  cele negocjacji jako podstawy 
postrzegania możliwości oraz pozytywny i negatywny wpływ kotwiczenia na 
negocjacje. Problem ten omówiono także w pracach (Chapman i Johnson, 
1999) i  (Krsistensen i Garling, 1997). Heurystykę decyzyjną zakotwiczenia 
i dostosowania (anchoring and adjustment) opisano w  (Kahneman, 1992). 

Wreszcie, warto zwrócić uwagę na wpływ emocji na kompetencje nego-
cjacyjne. Wpływ ten może być niekorzystny, gdy emocje, zwłaszcza nega-
tywne dominują nad merytorycznym wymiarem negocjowanych problemów 
(w ramach zachowań nieasertywnych, biernych i  agresywnych), jak rów-
nież korzystny, gdy emocje odgrywają pozytywną rolę, wspierając myślenie, 
postrzeganie i działanie (w ramach zachowań asertywnych). Ponadto emocje 
mogą być wykorzystać do przekształcenia konfliktu w  sytuację korzystną 
dla obu stron, czyli efektywne kierowanie nim (Fisher i Shapiro, 2009; Van 
Kleef, De Dreu i Mansteaad, 2004).

5. Metodyka oceny kompetencji negocjacyjnych
Do identyfikacji i  analizy potencjału negocjacyjnego przedsiębiorcy 

można wykorzystać autorską koncepcję oceny kompetencji negocjacyjnych 
przedstawioną w opracowaniu (Kozina, 2015), a opartą na ogólnej meto-
dyce oceny J. Dziadonia (1984). Syntetyczny opis proponowanej koncepcji 
zawiera tabela 3.

Etap Charakterystyka

1. Określenie 
celu i 
przedmiotu 
oceny 
kompetencji 

Ustalenie, co i pod jakim względem będzie oceniane oraz 
czemu ta ocena ma służyć. Przedmiotem oceny są kompetencje 
negocjacyjne przedsiębiorcy, a  jej celem zapewnienie sprawnej 
realizacji wszystkich działań w procesach negocjacji, zarówno 
w zakresie analizy posiadanych kompetencji, jak i przy doborze 
do specyficznej sytuacji negocjacyjnej 

2. Zestawienie 
kryteriów 
oceny 
kompetencji 

Sformułowanie i uporządkowanie cech-kryteriów oceny 
kompetencji negocjacyjnych, tj. ich podział na syntetyczne 
i analityczne. Syntetyczne stanowią kolejne grupy kompetencji 
(ogólnych i  sytuacyjnych) scharakteryzowane w dwóch 
poprzednich punktach artykułu, natomiast analitycznymi są 
poszczególne kompetencje należące do obu tych grup 

3. Opracowanie 
wzorców 
oceny 
kompetencji 

Wzorce mają istotne znaczenie, gdyż posługiwanie się nimi 
obiektywizuje sąd wartościujący i umożliwia porównanie stanu 
rzeczywistego z pożądanym. Wzorce stanowią bowiem pewne 
wartości (stany) idealne dla kryteriów oceny, wyrażających 
intensywność danej cechy. W rozważanym przypadku ustalenie 
wzorców jest trudne, gdyż idealny przypadek, tzn. posiadanie 
maksymalnego poziomu kompetencji, jest mało prawdopodobny. 
Można więc założyć, iż wzorce stanowią najwyższe poziomy 
wartości (stany) kryteriów oceny, hipotetycznie możliwe do 
osiągnięcia w danych negocjacjach 
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Etap Charakterystyka

4. Opracowanie 
zasad oceny 
kompetencji 

Ustalenie po pierwsze sposobu pomiaru cech-kryteriów 
ocenianego zjawiska i przyporządkowanie im odpowiednich 
stopni analitycznych, a po drugie generalnej zasady oceny łącznej, 
łącznie z nadaniem poszczególnym kryteriom odpowiednich wag 

5. Dokonanie 
oceny 
kompetencji 

Zrealizowanie pomiarów cząstkowych dla poszczególnych 
kryteriów oceny i agregacja wyników zgodnie z przyjętymi 
zasadami oceny łącznej. Po precyzyjnym ustaleniu kryteriów, 
wzorców i zasad oceny samo jej dokonanie jest relatywnie łatwe 

6. Weryfikacja 
oceny 
kompetencji 

Potwierdzenie prawidłowości procesu i wyników oceny. Należy się 
upewnić, czy wszystkie wcześniejsze działania zostały zrealizowane 
właściwie, a w przypadku stwierdzenia ewentualnych błędów 
może być niezbędne powtórne wykonanie niektórych (a może 
nawet wszystkich) wcześniejszych etapów 

Tab. 3. Metodyka oceny kompetencji negocjacyjnych przedsiębiorcy. Źródło: opracowanie 
własne.

Opis proponowanej koncepcji należy uzupełnić zestawieniem zasad oceny 
ze względu na poszczególne jej kryteria analityczne, tj. podanie sposobów ich 
pomiaru. W tabeli 4 ujęto zasady oceny dla kryteriów ogólnych, a w tabeli 5 
– dla sytuacyjnych.

War-
tości 
oceny

Stopień zaawansowania 
(nabycia, wpojenia)

Forma (sposób) działania 
(odzwierciedlenia 

w działaniu)

Możliwości 
doskonalenia 
(rozwijania)

1
Deklarowana lub 
zidentyfikowana 
(symptomatyczna)

Spełnianie obowiązków 
niesamodzielnie, według 
wytycznych, instrukcji itp. lub 
pod nadzorem przełożonych

Brak, osiągnięto 
pełnię możliwości – 
„nasycona” rutyna

2

Formalna – potwierdzona 
świadectwami, 
dyplomami, poparta 
szkoleniami, treningami 
itp.

Działanie nie w pełni 
samodzielne – niezbędne 
wsparcie, konsultacje, 
doradztwo fachowe 
współpracowników

Ograniczone do 
wybranych aspektów 
(selektywne 
i przypadkowe)

3
Faktyczna, ale 
sporadycznie 
zweryfikowana poprzez 
działanie

W pełni samodzielne 
(dojrzałe, świadome) 
wykonywanie zleconych 
zadań

Szerokie 
i dostosowawcze, 
tj. w reakcji na zmiany 
warunków działania

4
Faktyczna, wielokrotnie 
sprawdzona w działaniu 
(kumulacja doświadczeń)

Działanie w pełni 
samodzielne i  stymulujące 
działanie innych (zespołu)

Szerokie połączone ze 
skuteczną identyfikacją 
możliwości i szans

5
Faktyczna, wiarygodnie 
zweryfikowana 
i umożliwiająca wpływ na 
innych (przekaz, uczenie)

W pełni samodzielna 
realizacja powierzonych zadań, 
połączona z przewodzeniem 
innym (w zespole)

Pełna absorbcja 
(przyswojenie), a nawet 
kreatywne wyprzedzanie 
nowych rozwiązań

Tab. 4. Zasady oceny kryteriów analitycznych dla kompetencji ogólnych. Źródło: opracowanie 
własne.

Cd. tab. 3
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Wartości 
oceny Opis

1

Minimalny poziom adekwatności do specyfiki sytuacji negocjacyjnej 
– opanowanie (przyswojenie) kompetencji w  stopniu podstawowym, 
wystarczającym do okazjonalnego wykonywania prostych czynności 
w negocjacjach, pod nadzorem lub przy wsparciu bardziej doświadczonych 
osób 

2
Częściowa (niepełna) adekwatność do specyfiki negocjacji – kompetencja 
opanowana w  stopniu wystarczającym do samodzielnej realizacji 
rutynowych zadań w procesie negocjacji 

3
Częściowa (średnia) adekwatność do specyfiki negocjacji – dobry (przeciętny) 
stopień opanowania kompetencji, odpowiedni do rutynowej i samodzielnej 
realizacji częściowo powtarzalnych i  średnio złożonych zadań negocjacyjnych 

4

Pełna adekwatność do danej sytuacji negocjacyjnej – kompetencja 
przyswojona w  stopniu bardzo dobrym, pozwalającym na sprawną 
i  samodzielną realizację złożonych zadań w negocjacjach oraz dzielenie 
się własnymi doświadczeniami z  innymi pracownikami 

5

Pełna adekwatność do konkretnych negocjacji – wybitny (doskonały) stopień 
opanowania kompetencji, zdolność do jej twórczego wykorzystywania 
i rozwijania w samodzielnej realizacji złożonych zadań negocjacyjnych oraz 
pomagania innych i kierowania zespołami negocjacyjnymi 

Tab. 5. Zasady oceny kryteriów analitycznych dla kompetencji sytuacyjnych. Źródło: 
opracowanie własne.

Jeśli chodzi o  generalną zasadę wyprowadzania łącznej oceny kompe-
tencji negocjacyjnych K, przyjęto, iż wyraża ją następująca formuła, jako 
suma sum ważonych ocen cząstkowych ze względu na oba rodzaje kryteriów:

 
,K W c cw wk

k

n

kj

n

kj i i

j i

m

1 1 1

k

$ $ $= +
= = =

/ / /
 

(1)

gdzie:
ckj – wartość oceny ze względu na dane ogólne kryterium analityczne, przy 
czym j = 1, 2, ..., nk, a  nk – liczebność ogólnych kryteriów analitycznych 
dla k-tego ogólnego kryterium syntetycznego; k = 1, 2, …, n, gdzie n – 
liczba kryteriów syntetycznych (wyżej przyjęto n = 4); jeżeli przez skj, fkj 
i dkj oznaczymy wartości kolejnych kryteriów elementarnych zestawionych 
w  tabeli 1, to można przyjąć, iż wartości ckj obliczane są według wzoru: 
ckj = 1/3 (skj + fkj + dkj), gdzie ci – wartość oceny ze względu na dane sytua-
cyjne kryterium analityczne, przy czym i = 1, 2, …, m, a m to liczba sytua-
cyjnych kryteriów analitycznych (wyżej przyjęto m = 5);

Wk – waga ogólnego kryterium syntetycznego, przy czym
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wkj – waga ogólnego kryterium analitycznego, przy czym
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wi – waga sytuacyjnego kryterium analitycznego, przy czym
 

.w 1i

i

m

1

=
=

/

Wartości ckj i  ci ustala się według przedstawionych wyżej skal, przy czym 
można to robić albo w sposób arbitralny (subiektywny), albo starać się chociaż 
częściowo zobiektywizować wartości ocen poprzez wykorzystanie ocen eksper-
tów, tj. biorąc pod uwagę opinie doświadczonych negocjatorów specjalistów 
z danej firmy lub konsultantów zewnętrznych. Wartości ocen dla poszczególnych 
kryteriów stanowią wtedy średnie arytmetyczne cząstkowych ocen ekspertów. 
W przypadkach wątpliwych przy określaniu wartości ocen ze względu na obie 
grupy kryteriów analitycznych stosuje się wartości pośrednie, tj. 0,5, 1,5 itd.

Wartość wskaźnika K, wyrażonego wzorem (1) zawiera się w przedziale 
<0; 10>, czyli im bliżej wartości 10, tym wyższy poziom kompetencji nego-
cjacyjnych. 

6. Podsumowanie

Reasumując, można zauważyć, że w  negocjacjach jako swego rodzaju 
sztuce czy rzemiośle – analogicznie jak w dowolnej dziedzinie naszej aktyw-
ności – uczestniczą zarówno ludzie z odpowiednimi predyspozycjami, wro-
dzonym talentem, przysłowiową iskrą Bożą, jak i  tacy, którzy radzą sobie 
z tym gorzej. Jednocześnie wiadomo, iż dzięki praktyce i kształceniu można 
do pewnego stopnia rozwijać i doskonalić umiejętności negocjacyjne. Każ-
demu, kto posiada cechy ułatwiające negocjowanie, wiedza teoretyczna 
i doświadczenie praktyczne przekazywane przez innych mogą pomóc w pod-
noszeniu swych kompetencji.

Odnosząc powyższe tezy do samego procesu negocjacji i  stosowanych 
w nim narzędzi, można wymienić najważniejsze cechy przedsiębiorców jako 
efektywnych negocjatorów:
– ogólnie: solidne przygotowanie się do procesu negocjacji,
– kompleksowe i wszechstronne analizowanie sytuacji negocjacyjnych,
– odpowiedni dobór i produktywne wykorzystanie wszelkiego rodzaju zasobów,
– formułowanie i  realizowanie zarówno doraźnych, jak i  długofalowych 

celów negocjacji, 
– uwzględnianie szerokiego zakresu alternatyw rozwiązań, 
– stosowanie różnorodnych i elastycznych strategii i technik negocjacyjnych,
– odpowiedni dobór i  formułowanie ofert, argumentów i pytań,
– właściwe zrozumienie stanowiska i propozycji partnera oraz kontekstu 

negocjacji,
– dążenie do obustronnie korzystnych rozwiązań,
– niewywoływanie zbędnych konfliktów i  unikanie niepotrzebnego iry-

towania partnera,
– prawidłowe podsumowywanie i ocenianie negocjacji.



Andrzej Kozina

224 DOI 10.7172/1644-9584.65.13

Ze względu na czysto teoretyczny charakter proponowanej koncepcji 
metodyczną oceny kompetencji negocjacyjnych, a  co za tym idzie hipote-
tyczny charakter stwierdzeń dotyczących tych kompetencji nie można stwier-
dzić, czy koncepcja ta stanowi użyteczne narzędzie identyfikacji i analizy tego 
rodzaju kompetencji w praktyce. Można jedynie zauważyć, iż charakteryzuje 
ją uniwersalność i wielkowymiarowość podejścia. Dotyczy bowiem wszelkiego 
rodzaju negocjacji gospodarczych oraz uwzględnia wszystkie istotne aspekty 
ich opisu i analizy (uwarunkowania, specyficzne cechy, poszczególne rodzaje, 
w  tym uczestników, zakres i cele). 

Tak specyficzne przedsięwzięcie, jak zarządzanie małym lub średnim 
przedsiębiorstwem, stanowi ważny obszar wykorzystania negocjacji, a  ich 
opis i analiza jest istotnym przedmiotem badań i zastosowań. Proponowana 
koncepcja ma charakter zarówno diagnostyczny, jak i projektowy, tzn. może 
służyć dla celów analizy i oceny kompetencji przedsiębiorcy jako negocja-
tora, tj. stanowić swego rodzaju listę kontrolną, umożliwiającą ocenę jego 
aktualnych możliwości, bądź też stanowić model normatywny, tj. służyć do 
precyzowania wymagań kompetencyjnych i ich doskonalenia w konkretnych 
sytuacjach negocjacyjnych.

Jednak przedstawiona propozycja stanowi wstępne ujęcie rozważanych 
kompetencji negocjacyjnych przedsiębiorcy, ma bowiem modelowy charakter. 
Niezbędne jest jej rozwijanie (w dalszych badaniach autora), zwłaszcza pod 
kątem konkretyzacji podstawowych kategorii, szczególnie precyzowania kryte-
riów oceny kompetencji oraz doskonalenia zasad i narzędzi ich pomiaru. Wyma-
gana jest także empiryczna weryfikacja proponowanej koncepcji, w badaniach 
porównawczych w małych i  średnich firmach, dotyczących zarówno typowych, 
powtarzalnych negocjacji, jak i negocjacji bezprecedensowych. 
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