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Streszczenie

W artykule przedstawiono jedno z podej$¢ do negocjacji, traktujac je jako narzedzie
budowania partnerstwa wewnetrznego. Dzigki kreatywnemu dialogowi i przeptywowi informacji
o potrzebach oraz oczekiwaniach stron, negocjacje pozwalaja na potaczenie interesu jednostki
z interesem organizacji. Otwieraja tym samym droge do tworzenia relacji partnerskich.
Rozwazania o partnerstwie wewnetrznym zostaly poparte badaniami wiasnymi.

Wstep

Wspétczesnym organizacjom coraz trudniej jest sprosta¢ wyzwaniom wynikajacym
ze zmiennosci i zlozonos$ci otoczenia oraz ciagle zmniejszajacej si¢ przewidywalnosci
zjawisk zachodzacych na rynku®. W takiej sytuacji wyraznie zaznacza si¢ potrzeba
poszukiwania przez nie nowych zrédel konkurowania i budowania swojej pozycji
rynkowej. Zwigkszanie uczestnictwa w wymianie rynkowej i nasilajace si¢ procesy
integracyjne, zwlaszcza dynamiczny rozwdj organizacji wielonarodowych, opierajacy
si¢ na réznych formach wspétpracy (alianse, fuzje i inne), zmuszaja do staran
0 zapewnienie partnerstwa nie tylko zewnetrznego, ale réwniez w plaszczyznie
wewnatrzorganizacyjnej. Stad tez zauwaza si¢ wyrazny zwrot zainteresowania
w kierunku zasob6w niematerialnych traktowanych jako jeden z atrybutéw skutecznego
konkurowania. Coraz czgsciej zwraca si¢ uwag¢ na sie¢ stosunkéw pomigdzy
organizacja a pracownikami, stanowiaca o jej wyjatkowosci i wyrdzniajaca ja
w otoczeniu. Budowane relacje sa ksztaltowane przez szereg czynnikéw, m.in. przez
taki sposéb zarzadzania ludzmi, ktéry daje mozliwos¢ motywowania ich do zachowan
zgodnych z oczekiwaniami organizacji i jednocze$nie zapewnia realizacj¢ obopdlnych
oczekiwar.

Rozwazania oparto na trzech gltéwnych zalozeniach: Po pierwsze, przyjeto, ze
miedzy organizacja a pracownikiem istnieje zwigzek wzajemnej zaleznosci.
Indywidualne zachowanie cziowieka w organizacji jest zdeterminowane rodzajem
motywow osobistych oraz sita oddzialywania organizacji. Kazdy dazy do uzyskania
maksimum korzysci z dzialan lub produktéw, relatywnie do odczuwanych potrzeb.
W zamian za zaspokojenie potrzeb i oczekiwan, czlowiek jest w stanie zwigkszy¢ swoja
,sktonno$¢” do utozsamiania si¢ z organizacja’. Istnienie zwiazku przynosi kazdej

! Jadwiga Biesaga-Stomczewska — dr, Katedra Marketingu, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet £.6dzki.
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ze stron wigksze korzysci, niz wéwczas, gdyby go nie bylo, bowiem wszystkie dziatania
w organizacji podporzadkowane procesowi kreowania wartosci daja mozliwosé
osiggnigcia celow kazdemu uczestnikowi procesu. Kazdy w organizacji staje si¢
sprawca i uczestnikiem kreowania wartosci dzigki scalonemu systemowi generowania
celéw®. Po drugie, zatozono, Zze wzajemna zaleznos$é istniejaca miedzy organizacja
a pracownikami stwarza sytuacje konfliktowe. Wynikaja one z faktu, ze konfrontowanie
oczekiwanych przez kazdego korzysci z kosztami ich uzyskania nie zawsze jest
wzajemnie zbiezne; pojawia si¢ tez problem okreslenia, o jakie wartosci stronom
chodzi. Po trzecie, przyjeto, ze zapewnienie satysfakcji z podzialu lub wymiany
wartosci, o ktérg strony zabiegaja, jest podstawa do zbudowania partnerskich relacji
mi¢dzy podmiotami organizacji.

W opracowaniu dokonano merytorycznego zawezenia i odniesiono si¢ tylko do
tych aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére dotycza ptaszczyzn taczenia
interesu jednostki z interesem organizacji, uznajac je za podstaw¢ budowania wigzi
partnerskich. Nie wyklucza to wielu innych czynnikéw wptywajacych na budowanie
partnerstwa wewnetrznego. Jak dotychczas nie znaleziono takiego narzedzia, ktdére
dawatoby szans¢ na zapewnienie zar6wno pracownikom, jak i zarzadzajacym
organizacja petnej satysfakcji z tytutu realizacji swoich intereséw. Potozenie akcentu na
konieczno$¢ zapewnienia réwnoczesnego i $wiadomego usatysfakcjonowania obu stron,
czyli jednostki i organizacji, oznacza dokonanie wyboru mig¢dzy réznymi wartosciami,
ktére dostarczaja zadowolenia relatywizowanego stopniem odczuwanej potrzeby.
Strony swiadomie godza si¢ na zastapienie jednych warto$ci drugimi.

Zarzadzajacy organizacja, poprzez tworzenie réznych systeméw motywacyjnych,
podejmuja kroki zmierzajace do wyzwalania zadowolenia u swoich pracownikéw —
klientéw wewngtrznych. Nie zawsze jednak uswiadamiaja sobie koniecznos¢ spojrzenia
przy ich opracowywaniu przez pryzmat wartosci. Jak stwierdza A. Stachowicz-
Stanusch, wartosci odgrywaja istotng rol¢ dla kazdego pracownika, bo znajduja
zastosowanie ,,praktycznie w kazdym aspekcie biznesu, kazdej operacji””. Stad, uznanie
wartosci jako punktu odniesienia wszelkich dziatan organizacyjnych daje szans¢ na
utrzymanie pozadanych relacji migdzy pracodawca a pracownikami.

Pojawia si¢ zatem konieczno$¢ zastosowania takiego narze¢dzia, ktére umozliwitoby
zblizenie oczekiwan pracodawcéw i pracownikow, posiadajacych odmienne dazenia.
Mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze podejmowanie decyzji w wyniku negocjacyjnego
uzgadniania stanowisk migdzy stronami jest najlepszym sposobem na uzyskanie
wzajemnie satysfakcjonujacego porozumienia. Uzasadnienie tego stwierdzenia wynika
z faktu, ze ludzie lepiej funkcjonuja na plaszczyznie organizacyjnej, gdy ich relacje
z pracodawcg opieraja si¢ na jasnych regutach gry — ,,ty masz co$ na czym zalezy mnie,
ja mam co$, na czym zalezy tobie”. Poza tym ludzie chcg mie¢ wptyw na to, co robia.
Ich zaangazowanie w realizacj¢ wyznaczonych celéw jest woéwczas wigksze.

Narzedziem, ktére moze przyczyni¢ si¢ do zblizenia oczekiwan stron i zapewnienia
ekwiwalentno$ci dokonywanej wymiany, a tym samym wytworzenia relacji
partnerskich sa, zdaniem autorki, negocjacje. Przez kategori¢ t¢ nalezy rozumied
okreslony sposéb komunikowania si¢ stron uwiktanych w konflikt, dzigki ktéremu

* Por. B. Pokorska: Doskonalenie zarzqdzania zasobami ludzkimi we wspélczesnym przedsiebiorstwie. ,Handel
Wewngtrzny” 2005, nr 3, s. 24.

5 A. Stachowicz-Stanusch: Zarzqdzanie przez wartosci — kolejna moda czy gwarancja sukcesu? ,Przeglad Organizacji”
2001, nr 7-8, s. 40.
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poczatkowe réznice w oczekiwaniach stron niweluja si¢ na tyle, ze kazda ze stron jest
w stanie zaakceptowa¢ rozwigzanie i odczu¢ satysfakcj¢ (materialng badz emocjonalna).
To proces poszukiwania rozwigzan minimalizujacych réznice oczekiwan stron,
dajacych satysfakcje w drodze dobrowolnej ugody, a nie przymusu, przy zalozeniu
wzajemnej zaleznosci stron i posiadania przez kazda z nich wiladzy.

Zainteresowania wigkszosci badaczy zajmujacych si¢ problematyka negocjacji
koncentruja si¢ gléwnie na uwarunkowaniach dokonywania jednostkowych transakcji
kupna-sprzedazy produktéw, sposobach rozwigzywania konfliktéw, czy tez na badaniu
wplywu réznic kulturowych na sposoby prowadzenia negocjaciji®. Przeglad polskiego
dorobku naukowego wskazuje, ze istnieje luka w zakresie postrzegania negocjacji jako
narzedzia zarzadczego wykorzystywanego w przestrzeni organizacyjnej .

Zauwazajac w tym obszarze nowy nurt badawczy, okreslono cel opracowania,
ktérym jest proba spojrzenia na negocjacje, jako na narzedzie zarzadcze
wykorzystywane do budowania partnerstwa wewngtrznego. Zastosowanie negocjacji
w charakterze narzedzia zarzadczego wydaje si¢ mozliwe tylko w organizacji
zarzadzanej marketingowo, przyjmujacej za punkt wyjscia wszelkich dziatan potrzeby
1 oczekiwania klienta.

W opracowaniu wykorzystano najnowsze doniesienia literaturowe z zakresu
negocjacji, zarzadzania konfliktem, marketingu, zarzadzania zasobami ludzkimi,
zachowan ludzi w organizacji oraz wlasne badania empiryczne, na ktére sktadaly sig¢
czgsciowo ustrukturyzowane wywiady prowadzone w sposéb systematyczny
ze stuchaczami studiéw podyplomowych Marketingowego Zarzadzania Firma,
Zarzadzania Ludzmi, Strategii Obstugi Klienta i uczestnikami odbywajacych si¢
szkolen w latach 2006-2008. Ich celem bylo poznanie opinii na temat partnerstwa
wewngtrznego.

Negocjacje jako narzedzie zarzadcze w taczeniu intereséw
jednostki z interesami organizacji — partnerstwo wewnetrzne

Zachowanie cztowieka w organizacji jest uwarunkowane rodzajem i sita motywoéw
osobistych, jak réwniez stopniem i sila oddzialywania organizacji. Kazdy zabiega
o wartosci, dazac do maksymalizowania korzysci z okreslonych dziatan lub produktéw
dostarczajacych mu  satysfakcji®. W zamian za zaspokojenie potrzeb i aspiracji,
teoretycznie pracownik jest w stanie zwigkszy¢ swoja sklonno$¢ do utozsamiania si¢
z celami organizacji. W praktyce jednak wcale nie musi tak by¢. Wprawdzie widoczny
jest tu wplyw reguty wzajemnosci, na ktérej opiera si¢ teoria wymiany (,,im wigcej
oczekujesz, tym wigcej jeste§ sklonny zaoferowaé drugiej stronie”), to jednak nie

® Por. U. Katazna-Drewifiska: Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy. Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
Wroctaw 2006, s. 139-150. W tym samym okresie podj¢to badania w Akademii Ekonomicznej w Poznaniu na temat
czynnikéw psychospotecznych wplywajacych na dziatania negocjatoréw. Por. E. Kowalczyk: Psychospoteczne
uwarunkowania negocjacji gospodarczych. Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2001, s. 149-230. Z kolei
badania prowadzone w latach 2001 i 2002 przez A. Winch i S. Winch dotyczyly technik perswazji stownej stosowanych
w procesie sprzedazy i negocjacji oraz styléw negocjacyjnych rozméwcéw z réznych krggéw kulturowych. Por. A. Winch,
S. Winch: Negocjacje — jednostka — organizacja — kultura. Difin, Warszawa 2005, s. 194-209. W latach 1998-2000 i 2003-
2004 podobne badania prowadzone byty réwniez w Katedrze Marketingu Uniwersytetu £.6dzkiego pod kierunkiem autorki.

" Inspiracja do poszukiwania nowych obszaréw zastosowan negocjacji byly rozwazania R.A. Rzadcy, kt6ry jako pierwszy
w Polsce zaproponowat inne spojrzenie na negocjacje. Por. R.A. Rzadca: Negocjacje w interesach. PWE, Warszawa 2003.

8 Dla pracownika taka wartoscia jest na przykiad: placa, dobre relacje z pozostatymi cztonkami (podmiotami) organizacji,
dobry klimat, mozliwo$¢ awansu itp., za$ dla pracodawcy (organizacji) wartoscig jest wykonana praca, angazowanie sig¢
w cele organizacji, dyspozycyjnos¢ i inne.
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mozna wykluczy¢ wystapienia sytuacji ,,ograniczania wlasnego wkladu, pomimo
korzysci uzyskiwanych od drugiej strony”. Postawe taka moze przyjmowa¢ zaréwno
pracownik, jak i organizacja reprezentowana przez kierownictwo. Cz. Sikorski okresla
ten stan degeneracja motywow pracownika lub  degeneracja bodzcow
organizacyjnych'®. W takiej degeneracji dochodzi do nieekwiwalentnosci wymiany
i narazenia jednej ze stron na straty''. Pracownik, mimo deklaracji o checi angazowania
si¢ w realizacj¢ celéw organizacyjnych, w rzeczywistosci zorientowany na realizowanie
wilasnych krétkookresowych celéw, nie dostarcza wartosci, o ktére organizacja zabiega.
Z kolei organizacja, mimo oficjalnych deklaracji kierownictwa, nie wiaze celéw
indywidualnych pracownika z wlasnymi celami, w konsekwencji czego dochodzi do
utraty pewnych wartosci przez pracownika, co pozwala mu sadzi¢, iz pracodawca nie
dopehit warunku ekwiwalentnosci wymiany. Zdaniem Z. Janowskiej'”, przyczyn tych
nieprawidlowosci nalezy upatrywaé m.in. w patologiach i dysfunkcjach wystepujacych
w roéznych obszarach funkcjonowania organizacji, bedacych zawsze wypadkowa
wiasciwoséci firmy oraz indywidualnych cech pracownika'. Jednakze za najbardziej
szkodliwe nalezy uznaé patologie i dysfunkcje wiadzy w systemie organizacyjnym,
gdyz maja one wplyw na wszystkie sfery dzialania organizacji, od polityki kadrowe;j
(niewlasciwe decyzje personalne w zakresie naboru, niewykorzystywanie kompetencji
pracownikow na rzecz firmy, opieranie si¢ na przestarzalych systemach
motywacyjnych, nieprawidtowe przygotowanie szkolen) do ksztaltowania warunkéw
pracy (w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy, czasu pracy, ewidencjonowania
godzin nadliczbowych itp.) i atmosfery pracy. Wymienione obszary okreslajace
srodowisko pracy, wpltywaja na dopelnienie warunku ekwiwalentnosci wymiany
miedzy pracodawca a pracownikiem i tym samym okreslaja ksztalt partnerstwa
wewnetrznego. Od poziomu uzyskanej przez strony satysfakcji, nie tylko w wymiarze
materialnym, beda zaleze¢ ich postawy i zaangazowanie oraz utozsamianie si¢ z firma.

Ludzie maja rézne wartosci i nie oceniaja rzeczy w ten sam sposéb. Rzeczy
wazniejsze dla jednej strony moga si¢ okaza¢ mniej waznymi dla drugiej'!. Na ogét
podmioty organizacji ,,nie dzielg tortu”, lecz wymieniaja wartosci. Negocjacje stwarzaja
szans¢ ,.zatrzymania dla siebie wigkszej czgSci wartosci, niz wynikatoby to z czysto
rynkowego ukladu”. Rozpoznanie i zrozumienie potrzeb oraz oczekiwan
pracownikéw pozwala zaproponowaé oferte, za ktdra sklonni sa zaptaci¢ wigcej. Istote
tej prawidlowosci trafnie okreslit R. A. Rzadca, twierdzac, ze ,.kto odkryje wigcej
informacji na temat drugiej strony, ten zabiera dla siebie ,,wigkszy kawalek tortu”, ale
druga strona to akceptuje, bowiem jest to tort przez nia upieczony”°.

Fakt stworzenia oferty, za ktérg druga strona jest sklonna zaplaci¢ wigcej niz
wynikatoby to z jej wcze$niejszych zamierzen, jest dowodem na to, Ze umiejetnosci

® Cz. Sikorski: Motywacja jako wymiana — modele relacji miedzy pracownikiem a organizacjq. Difin, Warszawa 2004,
s. 7.

"% Ibidem, s. 7-8.

"' Do problemu z zachowaniem ekwiwalentnosci wymiany nalezy podchodzié oddzielnie w krétkim i dlugim okresie.
Zalezy to od perspektywy patrzenia na negocjacje jako na pojedyncza transakcjg, czy jako na proces budowania
dtugofalowych relacji.

2 Dysfunkcje i patologie w sferze zarzqdzania zasobami ludzkimi. Red. Z. Janowska. Wydawnictwo Uniwersytetu
Lédzkiego, £.6dz 2007, s. 5-6.

137, Chmal: Pojecie dysfunkcji i patologii w zyciu spotecznym. W: Dysfunkcje i patologie w sferze zarzadzania zasobami
ludzkimi. Red. Z. Janowska. Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, £6dz 2007, s. 11-13.

!4 H. Cohen: Wynegocjuj to! Wyd. Helion, Gliwice 2006, s. 139-140.

15 R.A. Rzadca: op.cit., s. 268.

'8 Ibidem, s. 267.
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negocjacyjne moga stanowi¢ wazny element powigkszania wartosci do podzialu, tym
samym do zwigkszania satysfakcji obu stron, co w prosty sposéb przektada si¢ na
zrobienie pierwszego kroku w kierunku budowania partnerstwa wewngtrznego.
Swiadomo$é istnienia tego zwiazku zwraca uwage kierownictwa na zasadno$é
poszukiwania nowych sposobdéw zwigkszania satysfakcji zawodowej swoich
pracownikOw i przez to tworzenia bodzcéw do wzmacniania ich zaangazowania,
pracowitosci oraz poczucia odpowiedzialnosci za dziatania i rozwéj firmy.

Przyjecie wartosci jako gléwnego kryterium oceny stopnia zadowolenia klienta
wewnetrznego, odkrywa nowe oblicze wspoétzaleznosci, jaka zachodzi miedzy
negocjujacymi stronami (pracodawca i pracownikiem) i pozwala zrozumie¢ rzeczywista
istot¢ negocjacji opartych na regule win/win, czyli ,,powigkszania tortu do podziatu.”
Wprawdzie koncepcja ,tortu” jest wszechobecna w literaturze z zakresu negocjacji,
zwlaszcza z lat 90-tych, to jednak dopiero u$wiadomienie sobie, co faktycznie daje
przyjecie wartosci jako podstawy wszelkich dziatan, pozwala przedefiniowaé role
negocjacji i zrozumie¢ ich istotg. Nakresla réwniez odpowiednig perspektywe patrzenia
na budowanie partnerstwa poprzez negocjacje. Zrozumienie istoty partnerstwa otwiera
dla negocjacji mozliwos$¢ zaistnienia ich jako narze¢dzia taczacego interesy jednostki
z interesami organizacji.

Postrzeganie partnerstwa wewnetrznego w sSwietle badan
wiasnych

Niestety, obserwacje poczynan praktykéw dowodza, ze partnerstwo jest przez nich
réznie postrzegane i czesto odbiega od jego rzeczywistej istoty. Potwierdzity to
wieloletnie badania wilasne autorki, prowadzone ws$rdd kadry zarzadzajacej i oséb
niepiastujacych funkcji kierowniczych (potraktowanych w badaniu jako pracownicy),
uczestniczacych w spotkaniach konsultingowych, kursach szkoleniowych i studiach
podyplomowych z zakresu Zarzadzania Ludzmi, Strategii Obstugi Klienta
i Marketingowego Zarzadzania Firma.

Na zadane w trakcie wywiadu pytanie o to, jak definiujg partnerstwo wewngtrzne
pomiedzy zarzadzajacymi a pracownikami i pomigdzy pracownikami, uzyskano
interesujace odpowiedzi'’. W grupie zarzadzajacych, zdecydowana wigkszo$é (okoto
80% badanych) definiuje partnerstwo wewngtrzne bardzo ogdlnie — jako wytwarzanie
klimatu zaufania i budowania wigzi organizacji z pracownikami. Ich zdaniem,
partnerstwo polega na: zapewnieniu przeptywu informacji migdzy pracodawca
a pracownikami i dzialami, wspélnym ustalaniu zadan do wykonania, informowaniu
o osobistej odpowiedzialnosci pracownikéw za wykonywang prace, stosowaniu przez
kadre¢ zarzadzajaca grzecznych form zachowan wzgledem pracownikéw, informowaniu
o celach 1 strategii firmy, gotowosci do natychmiastowego rozwigzywania
pojawiajacych sie konfliktéw i zastosowania wtasciwych bodzcéw motywacyjnych'®.
Tylko nieliczni menedzerowie (20%) akcentowali oczekiwania wzgledem
pracownikéw, zgodnie z przeswiadczeniem, ze ,,nie ma partnerstwa bez zysku”. Osoby
te widzialy w partnerstwie przede wszystkim wspdlny interes. Wedlug nich,
partnerstwo to zalezno$¢ wzajemna, co w przypadku relacji wewnatrzorganizacyjnych

17 Zastosowano technike wywiadu swobodnego ukierunkowanego.
18 Pytanie miato charakter otwarty. Autorka chciata w ten sposéb otrzymaé jak najszerszy wachlarz atrybutéw partnerstwa
wewngtrznego. Zaprezentowane cechy nalezaty do najczgsciej podawanych przez respondentéw.
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oznacza, ze zarzadzajacy nie tylko jest zobowiazany do tworzenia odpowiednich
warunkéw do pracy (przygotowanie stanowiska pracy, ustalenie zakresu obowigzkéw,
zapewnienie przeptywu informacji i mozliwosci bezproblemowego kontaktowania si¢
z bezposrednim przetozonym), ale réwniez do rozliczania pracownikéw z wykonywane;j
pracy, wykazywanej kreatywnosci dzialania i angazowania si¢ w ,zycie” firmy.
Uzyskane w badaniach wyniki nie napawaja optymizmem i moga $wiadczy¢ o tym, ze
nadal wigkszos$¢ zarzadzajacych traktuje partnerstwo, jako uktad narzucony ,.z géry.”
W pewnym sensie potwierdzaja to wieloletnie obserwacje autorki i nieformalne
wypowiedzi stuchaczy studiéw podyplomowych i szkolen, na podstawie ktérych mozna
przypuszczaé, ze wigkszoS$¢ zarzadzajacych, jesli nawet deklaruje znajomos¢ istoty
partnerstwa, to ma na myS$li raczej ,partnerstwo tytularne” w rzeczywistosci
sprowadzajace si¢ do tradycyjnych zachowan wynikajacych z ukladu hierarchicznego
podporzadkowania. Moze o tym $wiadczy¢ fakt, Zze menedzerowie w swoich
wypowiedziach na temat partnerstwa w zasadzie koncentrowali si¢ na warunkach, jakie
powinny by¢ zapewnione pracownikom, by mieli oni poczucie, ze sg traktowani jak
partnerzy, nie okreslali natomiast wtasnych oczekiwan wzgledem pracownikéw. Zatem
strona ,silniejsza” — czyli zarzadzajacy — jawi si¢ w badaniu jako ,dobry wujek
rozdajacy prezenty.” Z kolei pracownicy werbalizowali gléwnie swoje oczekiwania,
przybierajace czg¢sto forme roszczeniowa wobec zarzadzajacych, zapominajac o tym, ze
partnerstwo musi optacaé si¢ kazdej ze stron i zobowiazuje do dania czego§ w zamian
za uzyskane od drugiej strony wartos$ci.

Wypowiedzi respondentéw, jak i1 wieloletnie obserwacje zachowan kadry
menedzerskiej w sytuacjach trudnych, wymagajacych podejmowania nierutynowych
decyzji, wyraznie wskazuja, ze chodzi tu raczej o partnerstwo, ktérego idea sprowadza
si¢ w praktyce do przyjecia nastgpujacego schematu myslenia — sugerowat tak co szésty
badany pracownik - ,to ja, szef dyktuje warunki partnerstwa. Je$li nie bede
zadowolony z wykonywanych przez pracownika zadan, to zawsze moge go zwolnic.”
By¢ moze kierowanie si¢ regutami partnerskiego wspéldziatania z uwzglednieniem
oczekiwan drugiej strony i zobowigzan wobec niej, jest dla kadry zarzadzajacej
niewygodne, lub wregcz traktowane jako pewien rodzaj zagrozenia dla wlasnej
niezaleznosci dziatania. Do stwierdzenia tego nalezy podej$¢ jednak z dystansem,
bowiem przeprowadzone badania nie pozwolily na jego zweryfikowanie. Z kolei,
wyobrazenie pracownikéw na temat partnerstwa pozwala sadzi¢, ze ma miejsce
roszczeniowe oczekiwanie na korzysci, ktére ich zdaniem powinna zapewnié
organizacja. Tu wypowiedzi nie réznity si¢ zbytnio — zdecydowana wigkszos¢ (przeszto
90% respondentéw z grupy pracownikow) rozumiata partnerstwo wewnetrzne jako:
tworzenie rodzinnej atmosfery w pracy, mozliwos¢ awansu, wspélne wyjazdy
integracyjne, wyrazanie uznania dla wysitkdw pracownika, gotowo$¢ wczuwania si¢
w sytuacj¢ pracownika i uznawanie jego punktu widzenia. Niecate 10% respondentéw
z tej grupy, do wyzej wymienionych cech partnerstwa dodata wzajemne wspieranie si¢
wszystkich pracownikéw firmy, niezaleznie od wykonywanej funkcji i stanowiska. Jest
to niewatpliwie bardzo wazny atrybut partnerstwa wewnegtrznego, wpisujacy sig¢
w koncepcj¢ marketingu wewnetrznego. Niestety, nie wszyscy sposréd tych
pracownikéw, ktérzy widzieli w partnerstwie wewngtrznym konieczno$¢ wzajemnego
wspierania si¢, umiato okresli¢ zasadnos¢ takiego postgpowania. Na pytanie, ,,dlaczego
jest wazne i na czym polega wzajemne wspieranie si¢ ludzi pracujacych w firmie” —
tylko okolo 6% widzialo w tym interes firmy. Najczegsciej uzywano nastgpujacych
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argumentoéw: ,,jakos¢ dziatania kazdego z nas jest podstawa do tworzenia dobrej jako$ci
produktu, ktéry oferujemy naszym odbiorcom”, ,.kazdy w firmie, wnoszac wlasna prace
przyczynia si¢ do calosciowego sukcesu, bo na efekt mojej pracy, kto$ inny doklada
swoja pracg”’, ,,t0 wzajemne zrozumienie i wspieranie si¢ jest potrzebne, bo w dobrej
atmosferze kazdemu chce si¢ pracowac dobrze, bo ma swiadomos¢, ze catosciowy efekt
jest rowniez jego udziatem”.

Niestety, Swiadomo$¢ tego, ze wszyscy w firmie, poczawszy od portiera do
dyrektora wiedza, iz sa ogniwami jednego tancucha klientéw wewnetrznych i jeden
przypadek zlego wykonania zadania przenosi si¢ z negatywnym skutkiem dla catosci
procesu, co mocno podkresla wielu badaczy, miedzy innymi K. Burnett'’,
w rzeczywistosci moze przybiera¢ inny wymiar. Wywiady przeprowadzane byly
w zdecydowanej wickszosci z osobami z wyzszym wyksztalceniem, a zatem majacymi
juz okreslony poziom wiedzy na temat relacji interpersonalnych w organizacji. Dlatego
tez uzyskany wynik na temat postrzegania partnerstwa wewnetrznego moze budzié
watpliwosci, bowiem kategoria ta jest prawdopodobnie niewlasciwie definiowana przez
znacznie wigkszy odsetek oséb, niz wynika to z badania. Poréwnujac wyobrazenia
o partnerstwie wewnetrznym w uktadzie dwéch grup, tj. pracownikéw i menedzeréw,
mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze wigkszo$¢ z badanych oséb widzi partnerstwo
jednostronnie, przy czym kazda z grup postrzega je z innej perspektywy -—
menedzerowie z pozycji wynikajacej z przywileju wladzy, pracownicy zas z pozycji
wynikajacej z podporzadkowania.

Nieco inaczej bedzie prawdopodobnie postrzegane partnerstwo w przypadku
organizacji opartej na zarzadzaniu procesami i projektami, gdzie relacje miedzy
wykonawcami a nadzorujacym proces lub kierownikiem projektu maja nieco inny
charakter. Niestety zadna z os6b, z ktérymi byly przeprowadzane wywiady nie
pracowata w firmie zarzadzanej procesowo. Inaczej bedzie réwniez postrzegane
partnerstwo w firmach rodzinnych, ktére najogélniej mozna zdefiniowaé jako
organizacje, gdzie cztonkowie rodziny dziela pracg i wlasnos¢ oraz podejmuja decyzje
w drodze gtosowania, a nie polecen, co niewatpliwie eliminuje stan zagrozenia dla
niezaleznosci dziatania®. Sa to firmy funkcjonujace w oparciu o przyjety przez rady
rodzinne system wartosci, stanowiacy swoista ,konstytucje”, ktéra wyznacza
postepowanie wilascicieli, pracownikéw i organizacji jako catosci. Na system warto$ci
firm rodzinnych sktada si¢ szereg zasad, na ktére nalezy patrze¢ w kontekscie
moralnego obowiazku spelnianego tak wobec czlonkéw rodziny, jak i wobec
prowadzonego przedsigwzigcia. Jedna z tych zasad oddaje istot¢ partnerstwa poprzez
akcentowanie takich wartosci, jak: przywiazanie czlonkéw rodziny do firmy, lojalnos¢,
jedno$¢, zaangazowanie, pracowito$¢. W praktyce przejawia si¢ to we wspdlnej pracy
cztonkéw rodziny, ktérzy troszcza si¢ nie tylko o siebie nawzajem, ale réwniez czujac
si¢ odpowiedzialnymi za pracownikéw najemnych, zapewniaja im bezpieczenstwo
utrzymania pracy i satysfakcj¢ zawodowa. Ci z kolei rewanzuja si¢ lojalnoscia,
sumiennoscia i dbatoscia o jakos¢.

' K. Burnett: Relacje z kluczowymi klientami. Analiza i zarzqdzanie. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 78.
? Por. J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk: Przedsiebiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwdj. Difin,
Warszawa 2004, s. 24-28.
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Zakonczenie

Orientacja na klienta wymaga stworzenia fancucha partnerstwa nie tylko migdzy
dostawcami i posrednikami, ale takze wszystkimi podmiotami wewnatrz organizacji.
Nawiazanie dialogu pomiedzy jej podmiotami, czyli klientami wewngtrznymi jest
bowiem poczatkiem procesu tworzenia jakosSci ukierunkowanej na klienta
zewngtrznego. Zatem zarzadzanie zorientowane na klienta zewngtrznego musi by¢
wspierane przez dzialania wewnetrzne, wpisujace si¢ w koncepcje marketingu
wewngtrznego.

Szczegblng rolg w budowaniu partnerstwa wewngtrznego mi¢dzy pracownikami —
klientami wewnetrznymi, przypisano negocjacjom. Uznano, iz dzigki nim mozliwe jest
zniwelowanie rozbieznosci migdzy osobistymi interesami pracownikéw a interesami
organizacji. Brak wiedzy na temat tego, co klienci wewngtrzni uwazaja za réwnowazna
wymiang, moze sugerowaé im, ze podejmowane przez zarzadzajacych decyzje nie sg
w pelni zorientowane na ich interesy. Negocjacyjny wymiar podejmowania decyzji, dzigki
kreatywnemu dialogowi opartemu na przeplywie informacji o potrzebach stron i ich
oczekiwaniach, zapewnia wysoka przejrzystos¢ i umacnia wewngetrzne relacje partnerskie.
Strony uswiadamiajg sobie wzajemne potrzeby. Obustronne ustgpstwa w kwestiach,
ktére dla jednej strony maja mniejsze znaczenie niz dla drugiej, zbliza je, gdyz
dokonanie wymiany wartos$ci nastgpuje przy obopdlnej akceptacji.

NEGOTIATIONS IN CREATING INTERNAL PARTNERSHIP
Summary

The paper presents one of the new approaches to the problem of the negotiations
as a creating internal partnership. Through the creative dialogue and flow of information about the
needs and expectations of both sides, negotiations allow combination of interest of the unit with
the interests of the organization. Thus they open the way for the creation of partnerships relations.
Considerations about internal partnership were supported by own research.



