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Andrzej Kozina

1. Wprowadzenie

Artykut ma charakter empiryczny, gdyz jego celem jest prezentacja
rezultatow badan stanowigcych praktyczng weryfikacje autorskiej koncepcji
metodycznej planowania negocjacji w firmie (Kozina, 2012). Przedmiotem
badan byly negogaqge pomiedzy kilkudziesiecioma matymi i $rednimi fir-
mami doradczymi a ich klientami, dotyczace okreslenia warunkoéw i zasad
realizacji projektéw konsultingowych.

Najpierw przedstawiono charakterystyke rozwazanej koncepcji meto-
dycznej - bardzo skrotowo, ze wzgledu na cele artykutu ijego ograniczone
rozmiary. Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz w pisSmiennictwie brakuje komplek-
sowych i wyczerpujacych opracowan dotyczacych planowania negocjacji.
Rozwazania na ten temat sg bowiem w literaturze Swiatowej ograniczone
i rozproszone w wielu pracach o charakterze przyczynkowym.

Zasadniczg czes¢ artykutu stanowi prezentacja zatozen i efektow rozwa-
zanych badan empirycznych. Najpierw omdwiono ich cele i zakres. Dalej
scharakteryzowano ich metody, obiekty i przebieg. Nastepnie dokonano
identyfikacji rozwazanej metodyki w wybranym obszarze, tj. zaprezentowano
wyniki badan. Potem zestawiono wnioski z badan, tj. oceniono rozwazang
metodyke. Wreszcie wyprowadzono zalecenia z badan, tj. wskazano kierunki
pozadanych zmian tej metodykil

2. Metodyka planowania negocjacji w firmie

Proponowana metodyka (Kozina, 2012) ma na celu zapewnienie warun-
kéw do prowadzenia negocjacji i obejmuje trzy elementy (Stabryla, 2006,
s. 40). Sa to:

1. Charakterystyka obszaru badan - negocjacje w przedsiebiorstwie obej-
mujg sytuacje negoq‘acyjne wynikajace z jego istoty jako szczego6lnego
rodzaju organizacji, tj. niezbedne do realizaqgi celéw firmy jako $rodo-
wiska lub strony negocjacji. Stanowig one jeden z instrumentow zarzg-
dzania. Maja tutaj zastosowanie ogoélne interpretacje negocjaq'i, tzn. jako
interakcyjnego procesu decyzyjnego (najistotniejsza), metody kierowania
konfliktem i osiggania porozumienia, wzajemnej zalezno$ci partneréw,
proceséw: komunikowania sie, wymiany i tworzenia wartosci (Lewicki,
Saunders, Barry i Minton, 2005, s. 17-33; Rzadca, 2003, s. 23-47; Kozina,
2012, s. 21-24).

2. Proces badawczy - przyjeto, iz obejmuje on trzy fazy (podprocesy), ktére
dzielg sie na etapy i czynnosci szczegdtowe, a cele kolejnych faz sg
nastepujace:

- identyfikacja i analiza przednegocjacyjna - stworzenie charakterystyki
sytuacji negocjacyjnej i jej kontekstu jako podstawy realizacji kolej-
nych dwéch faz;

- ustalanie zakresu i strategii negocjacji - ksztattowanie sytuacji nego-
cjacyjnej poprzez okreslenie najwazniejszych kwestii merytorycznych
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(sity przetargowej, problemow, celdw, obszaru negocjacji i wariantow
rozwigzan) oraz dobor narzedzi realizacji przyjetych celéw (strategii,
zasad, technik itp.);

- planowanie operacyjne negoqg'aq'i - zapewnienie warunkéw do pro-
wadzenia negocjacji, gtownie poprzez analize i dobor wihasciwych
zasobow (ludzkich, rzeczowych i finansowych) oraz przygotowanie
dokumentacji planistycznej.

3. Narzedzia (zasady, metody i techniki szczegotowe) - wykorzystywane
w kolejnych fazach procesu planowania. Dzielg sie na dwie grupy. Po
pierwsze, podstawowe, tj. stworzone w ramach teorii negocjacji, przy czym
najwazniejsze sg cztery (w duzym stopniu sformalizowane i wzajemnie
powigzane) koncepcje podejmowania decyzji (Raiffa, Richardson i Met-
calfe 2002, s. XI), tj. analiza negocjacji i analiza decyzji (podejscia pre-
skryptywne), behawioralna teoria decyzji (podejscie deskryptywne) i teo-
ria gier (podejscie normatywne). Po drugie, stosuje sie szereg narzedzi
pomacniczych, pochodzacych z innych obszaréw zarzadzania i dziedzin
wspomagajacych, np. techniki zarzadzania, np. przez cele, delegowanie
uprawnien, wyniki itp., czy organizowania pracy, jak tablice kompeten-
cyjne, wykres Clarka, diagram procesu itd., metody: analizy strategicznej
(analiza SWOT, scenariusze itp.), heurystyczne (analiza morfologiczna,
burza mézgow itp.), psychosoq'ologiczne, np. ankieta, wywiad, testy zdol-
nosci i umiejetnosci, czy wreszcie ekonomiczno-finansowe, np. analiza
ryzyka, progowa, budzetowanie, i informatyczne - systemy wspomagania
negoq'aq'i.

3. Cele i zakres prac badawczych

Ogolnym celem badan byta weryfikacja metodyki planowania nego-
cjacji w dziedzinie zarzadzania projektami, Scislej: dla wybranego rodzaju
negoq'aq'i i przyktadowego typu projektu. Metodyke te potraktowano jako
rozwigzanie modelowe, tj. zalecane do stosowania w wybranym obszarze.
Identyfikacja faktycznego sposobu realizaq'i procesu planowania rozwaza-
nych negocjacji byta wiec podporzadkowana temu celowi.

Osiagniecie tego celu wymagato realizacji dwoéch zadan badawczych,
tj. konkretyzaq'i tej metodyki w celu uwzglednienia specyfiki zarzadzania
projektami oraz jej empirycznej weryfikacji w zakresie podstawowych narze-
dzi planowania negocjacji dla wybranych projektow. Z kolei owa weryfikacja
zmierzata do osiggniecia trzech celow czastkowych:

1) identyfikacji procesu planowania rozwazanych negocjacji, tj. okresle-
nia, w jaki sposdb jest on realizowany w praktyce (poprzez poréwnanie

z proponowang metodyka);

2) oceny proponowanej metodyki ze wzgledu na syntetyczne kryterium
przydatnosci (uzytecznosci) w badanym obszarze, poprzez odpowiedz
na pytanie, czy metodyka ta jest uzytecznym narzedziem planowania
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rozwazanych negocjacji (dostosowanym do ich specyfiki), co wymagato

uwzglednienia czterech kryteridw analitycznych:

— istotnoSci — co jest w tej metodyce najwazniejsze (mniej lub mato

wazne),

— zasadnoSci — co jest w niej zbgdne (nalezy wyeliminowac),

— kompletnosci — czego istotnego w niej brakuje (co nalezy dodac),

— adekwatnoéci — co powinno byé (jest) realizowane inaczej;

3) opracowanie zalecefi metodycznych dla stworzenia wzorcowych roz-
wigzan w zakresie sposobu realizacji procesu planowania rozwazanych
negocjacji.

Dwa pierwsze cele to cele poSrednie, gdyz osiggnigcie pierwszego warun-
kuje realizacje drugiego i trzeciego, a drugiego — trzeciego. Osiagnigcie
tych celéw wymagalo realizacji szeregu zadafi pomocniczych, zwigzanych
Z przygotowaniem i prowadzeniem badaf (ujetych w opisie ich metod).
Oceniane byly trzy oméwione wyzej elementy rozwazanej metodyki.

Po rozpoznaniu obszaru empirycznego przyjeto, iz obiektami badan beda
male i §rednie firmy konsultingowe §wiadczace ustugi doradcze z zakresu
zarzadzania i pokrewnych zagadniefi ekonomicznych, dla ktorych jest to
podstawowy rodzaj dziatalno§ci (statutowej). W organizacji wewnetrznej
tego rodzaju firm wydzielone sa zwykle jednostki lub stanowiska §wiadczace
poszczegblne rodzaje ustug, nadzorowane przez szefé6w (ogélnych lub pro-
jektow), realizujacych kompleksowe (ztozone) zlecenia, np. opracowywanie
i wdrazanie programéw restrukturyzacji, analiz strategicznych, systeméw:
zapewnienia jakoSci, okresowych ocen pracowniczych, wynagradzania (w tym
warto§ciowania pracy) itp. (Szeloch, 1992).

Przy wyborze obszaru badafi uwzgledniono trzy nastgpujace przestanki:
1) stosowanie przez te podmioty zarzadzania przez projekty (Stabryta, 2006,

s. 35) jako dominujgcej formy dziatania i zwigzana z tym relatywnie

duza powtarzalno§¢ rozwazanych negocjacji, a co za tym idzie wigksza

potrzeba stworzenia praktycznych narzedzi (procedur, metod, zasad itp.)
ich realizacji;

2) relatywnie jednorodny (mniej zréznicowany) zakres dziatalno$ci (niz
w np. firmach produkcyjnych), ulatwiajacy okreélenie zakresu badaf,
pozyskiwanie informacji i interpretacje wynikéw (zapewnienie poréw-
nywalno$ci danych i wnioskéw);

3) obiektywnie mniejsze znaczenie i zakres (dla badanych firm) i subiek-
tywne pominigcie (z punktu widzenia celéw badan) informacji finan-
sowych (o zasobach i wynikach), zwykle niechetnie przekazywanych na
zewnatrz (a nawet utajnianych).

W efekcie tych przestanek i rozpoznania obszaru badafi powstaly realne
mozliwo$ci uzyskania dostatecznie wyczerpujacych i wiarygodnych informacji
zrodtowych.

Przyjeto, iz przedmiotem badafi bedzie proces planowania negocjaciji
prowadzonych przez reprezentantoéw (wtascicieli, menedzer6w) rozwazanych
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podmiotow ze zleceniodawcami projektéw (klientami, odbiorcami ustug) we
wstepnej fazie ich realizacji, tj. negocjacji dotyczacych warunkow realizacji
zlecen. Za takim wyborem przemawialy dwie przestanki: znaczenie tych
negocjacji (klientjest najwazniejszym interesariuszem projektu) oraz znaczny
zakres i trudnosci (obiektywne i subiektywne) ich planowania.

4. Metody, obiekty i przebieg badan

Badania miaty charakter diagnostyczno-projektowy, tzn. obejmowaty
swoim zakresem zaréwno prace analityczno-oceniajace, jak i usprawnia-
jace, dotyczace rozwazanej metodyki planowania negocjacji. Szczeg6towg
koncepcje badawczg przedstawiono w tabeli 1.

Dla ustalenia celow, zakresu i narzedzi badan skonkretyzowano propo-
nowang metodyke planowania negocjacji, tworzac jej uzytkowa postac dla
rozwazanych negocjacji. Odbyto konsultacje z ekspertami metodycznymi
i reprezentantami kilku firm doradczych w celu blizszego zapoznania sie
z ich dziatalno$cig. Pozwolito to na opracowanie wstepnej wersji kwestio-
nariusza badawczego stanowigcego podstawowg technike pozyskiwania
danych.

Konsultacje z ekspertami z Firmy CEM, posiadajacymi duze doswiad-
czenie w zakresie metodologii badan spotecznych, utatwity opracowanie
kwestionariusza zgodnie z zasadami sztuki i nadanie mu postaci przyjaznej
respondentom (ze wzgledu na ograniczone rozmiary opracowania pominieto
jego prezentacje). List wprowadzajacy wyjasniat cele i przedmiot badan,
oczekiwania wobec respondentéw i sposéb wykorzystania wynikow. Stwo-
rzono interaktywng wersje kwestionariusza, umozliwiajacg szybkie wypet-
nianie pol (elektronicznie). Uwzgledniono takze ogodlne zasady stosowania
omawianej techniki (Oppenheim, 2004, s. 121 i nast.). Starano sie ograniczy¢
stosowanie pytan otwartych do niezbednego minimum, tj. przypadkéw, gdy
ich pominiecie mogtoby oznaczaé nie zrealizowanie celéw badan, badz stoso-
wano pytania kombinowane. Pozwolito to ograniczy¢ trudnosci interpretacji
wynikow i pracochtonnos¢ wypetniania kwestionariusza.

Nastepnie dokonano prébnego zastosowania kwestionariusza w kilku fir-
mach konsultingowych. Respondenci zasugerowali zmiany okoto 40% pytan
uwzgledniajacych specyfike dziatalnosci projektowej. Zmiany te dotyczyty
sposobu sformutowania pytan i wariantéw odpowiedzi, tj. ich przeksztatcania,
eliminowania, dodawania lub fgczenia. Ponadto niektdre okreslenia zostaty
przedstawione w bardziej przystepnej dla respondentow formie.

Zlecenie znacznej czesci prac w zakresie przygotowania danych i reali-
zacji badan empirycznych dwom profesjonalnym instytucjom uznano za
niezbedne do zapewnienia odpowiedniej jakosci rezultatow (kompletnosci,
rzetelnosci, reprezentatywnosci itp.) i wynikato ze znacznej pracochtonno-
$ci badan (duza liczba respondentéw i potrzebnych danych), trudnych do
zrealizowania przez jedng osobe.
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Proces badawczy (dzialania)

Sposéb realizacji

(prace zasad-
nicze)

Fazy Etapy (techniki pomocnicze)

1. Wstgpne — opracowanie koncep- Konkretyzacja koncepcji teoretycznej.
prace badaw- | cji metodycznej badan Wstepne wywiady z szefami badanych
cze (przygo- (celéw, zakresu itp.) firm. Studiowanie i analiza doku-
towawcze) " | mentacji (organizacyjnej, prawnej,

— przygotowanie wstgpne] | ekonomicznej, technicznej). Studia
wersji kwestionariusza przypadkéw

— weryfikacja i opracowa- |Badania prébne (sondazowe).
nie ostatecznej wersji Konsultacje z doradcami metodyczny-
kwestionariusza mi i ekspertami z wybranych firm

— okreSlenie zbiorowo- Baza danych z Centralnego O$rodka
§ci badawczej (wybor Informatyki Statystycznej GUS —
respondentéw) zbiorowosé generalna badanych firm

2. Realizacja Zasadniczy etap badafi zrealizowano we wspolpracy z firma CEM
badah empi- | Instytut Badah Rynku i Opinii Publicznej Sp. z o0.0. w Krakowie
rycznych

— dobbr reprezentatywnej

proby badawczej

Analiza poréwnawcza i historyczna

Metoda reprezentacyjna (na podsta-
wie bazy z COIS GUS)

rekrutacja respondentdw

Kontakty telefoniczne i poprzez e-mail

pozyskiwanie informacji

Kwestionariusz (odebrany poprzez
e-mail lub tradycyjnie)

weryfikacja i zebranie
danych uzupetniajacych

Dodatkowe kwestionariusze
Uzupeltniajace wywiady telefoniczne

zestawienie informacji na
temat respondentéw

Baza danych — podstawowe informa-
cje na temat badanych firm (na pod-
stawie ,,metryczek”)

opracowanie wynikow
w postaci tabelarycznej

Baza danych — zestawienie odpowie-
dzi na kolejne moduly i pytania kwe-
stionariusza

3. Opracowanie
wynikéw
badan i sfor-
mulowanie
wnioskow

dob6r formy prezentacji
wynikéw

Projekt uktadu zestawiefi wynikowych.
Analiza i synteza

porzadkowanie i zesta-
wianie wynikéw (identyfi-
kacja)

Opisowe i graficzne (tabele, diagra-
my, schematy itp.) techniki prezen-
tacji

interpretacja wynikow
i wyprowadzenie wnio-
skow (ocena)

Podstawowe metody i miary staty-
styczne (rangowanie, analiza wskaZni-
kowa itp.)

Analiza pordéwnawcza i przyczynowo-
-skutkowa oraz studia przypadkéw

synteza wynikéw badafi
(zalecenia metodyczne)

Koncepcja rozwigzania wzorcowego
Opisowe i graficzne techniki prezen-
tacji

Tab. 1. Koncepcja metodyczna badari empirycznych. Zrédfo: opracowanie wiasne.
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Firmy uwzglgdnione w bazie danych uzyskanej z COIS GUS w Warszawie
stanowia podklas¢ ,,doradztwo w zakresie prowadzenia dziatalnoSci gospo-
darczej i zarzadzania” (7414A) w ramach Polskiej Klasyfikacji Dziatalno§ci
(PKD) w rejestrze podmiotéw gospodarki narodowej REGON. Dokonano
ograniczenia liczby tych firm do zatrudniajacych minimum 10 os6b. W efekcie
wybrano 1693 firmy, jako wst¢pna zbiorowo§¢ generalng. Nastgpnie zweryfi-
kowano to zestawienie, eliminujac te podmioty, ktére: zawiesity dziatalnoSci
lub zostaly zlikwidowane, formalnie zadeklarowaly realizowanie rozwazanych
ustug, ale ich nie §wiadcza, czy nawet znalazly si¢ w bazie przypadkowo
(firmy nie zawsze uaktualniaja dane). Wyeliminowano np. szereg zespolow
szkdt, o§rodkéw doradztwa rolniczego, kancelarii prawnych. Zweryfikowano
dane teleadresowe pozostalych podmiotdw. Ostatecznie otrzymano zesta-
wienie 266 firm.

Badania trwaly pi¢¢ miesigcy. Niestety, wielu spodréd potencjalnych
respondentéw odmoéwito w nich udziatu juz podczas pierwszego kontaktu
telefonicznego. Kolejni wycofywali si¢ po otrzymaniu kwestionariusza
(poczta elektroniczng). Jeszcze inni po wstgpnej deklaracji uczestnictwa nie
odestali wypetnionego kwestionariusza (pomimo kilkukrotnych interwencji).
Najczesciej podawanymi (o ile w ogéle) powodami odmowy byta nadmierna
obszerno$¢ kwestionariusza (pracochtonno$é wypetnienia) lub przeciazenie
rutynowymi obowigzkami. Cz¢&¢ respondentdw zastaniata si¢ ,,tajnoscia”
danych, pomimo danej im mozliwoSci nieujawniania nazwy firmy i braku
pytah dotyczacych finansow.

Z powodu tych trudnoSci przeprowadzono dodatkowa rekrutacje respon-
dentéw. Odbyto takze szereg wywiadow uzupelniajacych, w przypadkach
braku odpowiedzi, koniecznodci wyjasniefi lub interpretacji stwierdzet itp.
Ostatecznie otrzymano 72 wypetnione kwestionariusze. W dalszych bada-
niach uwzgledniono zatem te podmioty, ktére zgodzily si¢ wzia¢ w nich
udzial, dostarczajac niezbgdnych informacji. Ponadto w kilkunastu firmach
przeprowadzono wywiady bezpoSrednie w celu uzyskania bardziej wyczer-
pujacych danych. Wybrano te firmy, ktére w kwestionariuszach zestawity
najbardziej przydatne i wyczerpujace dane na temat poszczegdlnych ele-
mentdéw procesu planowania negocjacii.

Oto najwazniejsze charakterystyki firm objetych badaniami.

1. Czternascie przedsicbiorstw zostalo zatozonych przed rokiem 1990,
32 w latach 1990-1995, 14 w latach 1996-2000, pozostate — po 2000 r.
(kilka w efekcie wydzielania z wigkszej firmy).

2. Najwigcej ma forme organizacyjno-prawng spétki z o.0. (43) lub akcyjne;j
(14), pozostate — inng (sp6tki komandytowe lub cywilne).

3. Wigkszo§¢ jest zlokalizowania w Warszawie, Krakowie i Aglomeracji
Slaskiej (odpowiednio 23, 17 i 12), pozostate w wigkszych lub mniejszych
miastach.
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4. Obszar dziatania wigkszosci firm (47) obejmuje calg Polske, pozostatych
- takze inne kraje europejskie lub catg Europe, kilku innych - tylko
wybrane regiony.

5. Liczba zatrudnionych zawiera sie w przedziale od kilkunastu do (w kilku
przypadkach) kilkudziesieciu oséb (uwzgledniajac pracownikdw zatrud-
nionych na umowe zlecenie lub o dzieto), przy czym ponad potowa firm
(38) zatrudnia od 10 do 50 os6b.

6. Zrdznicowanie tematyczne ustug doradczych jest relatywnie duze. 30 naj-
wiekszych specjalizuje sie w realizacji typowych projektow, gtownie
w zakresie organizacji i zarzadzania, ekonomiki, rachunkowosci i finan-
sow. Niektdre koncentrujg sie na wybranych projektach, np. z zakresu
zarzadzania jakoscig, systemow informacyjnych czy zarzadzania kadrami.
Kilkanascie zajmuje sie gtownie dziatalno$cig marketingowa.

7. Klientami 57 firm sg rozne przedsiebiorstwa (65% sposrdd nich obstu-
guje takze innych odbiorcow), 11 - firmy danej branzy, a 4 - gtdwnie
urzedy.

8. Organizacja wewnetrzna 28 firm jest jednolita i ma forme typowej struk-
tury szatabowo-liniowej, bez wydzielenia wyspecjalizowanych jednostek
(ze wzgledu na jednorodno$¢ branzowsg), w pozostatych wyodrebniono
takie jednostki, przy czym w 32 kryterium takiego wyodrebnienia sg
realizowane projekty, a w 7 regiony dziatania.

5. Wyniki badan - identyfikacja procesu planowania negocjacji

W pierwszym etapie podsumowania badan przeanalizowano i zestawiono
odpowiedzi na pytania z analitycznej czesci kwestionariusza, tzn. dotyczacej
zakresu i sposobdéw realizacji kolejnych etapow metodyki planowania nego-
cjacji. Biorac pod uwage trudnosci pozyskania danych, ograniczono ilos¢
pytan do najwazniejszych kwestii (z punktu widzenia celéw badan). Wzieto
takze pod uwage ewentualne istotne zwigzki odpowiedzi z charakterystykami
badanych firm zawartymi w tzw. metryczce. Uchwycono niewiele takich
zwigzkéw. Najczesciej dotyczyly one zaleznosci innych cech od wielkosci
firmy lub niekt6rych cech projektéw, co moze Swiadczy¢ o uniwersalnosci
omawianej metodyki - nie jest uwarunkowana branzg, lokalizacja i innymi
cechami badanych firm. Odpowiedzi z pozostatych czesci kwestionariusza
wykorzystano w kolejnym etapie prac, gdyz dotyczg one bezposrednio oceny
rozwazanej metodyki.

W przedstawionym ponizej opisie rezultatdw badan - w przekroju kolej-
nych faz procesu planowania negocjacji - zawarto synteze (podsumowanie)
najwazniejszych odpowiedzi na pytania kwestionariusza. Wyjsciowe zesta-
wienie odpowiedzi stanowi kilkudziesieciostronicowa baze, ktérej zamiesz-
czanie jest niemozliwe i zarazem niepotrzebne, gdyz istotne prawidtowosci
uchwycono w wyniku pracochtonnych prac analitycznych. Baze tg opraco-
wano w dwaéch uktadach: opisowym - dla utatwienia interpretacji wynikéw
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oraz liczbowym (z oznaczeniem wartosci lub stanéw) - w celu umozliwienia
oszacowania zwigzkéw pomiedzy cechami (za pomocg prostych miar sity
zwigzku). Przy wielu ponizszych stwierdzeniach wskazano istotne zwigzki
tego typu.

Ponadto zestawiono dane zhiorcze dotyczace czestotliwosci odpowiedzi
na poszczegdlne pytania - podane ponizej w wielkosciach bezwzglednych
(w nawiasach), tj. okreslajace liczbe firm, ktére udzielity danej odpowiedzi,
oraz $rednie wartosci ocen niektorych cech przez respondentéw (co do nasi-
lenia tych cech, sity wptywu itp., stosowano skale od 1 do 5, w nawiasach
podano $rednie wartosci). Opisowe okre$lenia wartosciujace, np. ,,prze-
waza”, ,,wwiekszosci”, ,,najmniej”, ,,ograniczony”, uzupetniajg lub zastepuja
te miary.

W efekcie realizaqi omawianego etapu badan dokonano szczegGtowej
identyfikacji procesu planowania rozwazanych negocjacji, tj. okreslenia,
w jaki sposob jest on realizowany w praktyce (w konfrontacji z ujeciem
teoretycznym). Oto wyniki tej identyfikacji.

6. ldentyfikacja i analiza przednegocjacyjna

6.1. Wstepna identyfikacja negocjacji w firmie

Prawie wszyscy stwierdzili, iz negocjacje prowadzone sg dla wszystkich
projektéw, zaledwie kilku - ze sporadycznie, np. dla zlecen o wiekszej
wartosci, nowych klientéw. W 45 firmach planowanie negocjacji realizujg
wylgcznie osoby, ktdre je takze prowadza, w pozostatych takze inni pracow-
nicy, gtownie w wiekszych jednostkach i kilku mniejszych, ale wykonujacych
ztozone projekty, wymagajace fachowego doradztwa. Tylko 7 firm zatrudnia
ekspertdw zewnetrznych. W planowanie negocjacji zaangazowani sg gtownie
kierownicy najwyzszego szczebla (53) i szefowie projektow (32), w kilkunastu
rowniez specjalisci. W mniejszych firmach i przy ztozonych projektach sg to
czesto te same osoby, w 12 przypadkach dodatkowo kierownicy oddziatéw,
sporadycznie (4) przetozeni z jednostki nadrzednej.

Dla badanych firm negocjacje stanowig normalne, rutynowe dziatanie
(48) i Srodek do realizacji celow (34), wazny element potencjatu kompeten-
cyjnego (23), czynnik poprawy konkurencyjnosci (21) oraz istotny element
strategii firmy (20). W zdecydowanej wiekszosci 3 pierwsze odpowiedzi byty
udzielane tgcznie. Czynnikiem pierwotnym jest w tym przypadku potengat
kompetencyjny firmy jako istotny element jej strategii, umozliwiajgcej sku-
teczne konkurowanie na rynku.

6.2. OkreSlenie grup intereséw

Jako strony w negocjacjach uczestniczg najczesciej takze (oprdcz firmy
i klienta) reprezentanci innej firmy doradczej lub niezalezni konsultanci jako
podwykonawcy, zdarza sie to czesto (47) przy realizaqgi ztozonych projek-
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téw lub w przypadku przetargéw, natomiast nie ma to istotnego zwigzku
z zadng z cech badanych firm. W niektdrych przypadkach wymieniono innych
potencjalnych zleceniodawcéw (8), agendy rzadowe (5) i inne instytucje
(4) — gtéwnym powodem jest uczestnictwo w przetargach. W przypadku
kilku firm wystgpowanie tych grup interes6w ma miejsce praktycznie przy
wszystkich projektach, a zwlaszcza w ramach programéw finansowanych ze
§rodkdow UE. Kilkana$cie firm ma do czynienia z takg sytuacja Srednio raz
na 10 realizowanych projektéw, kilka w okolo jednej trzeciej, a pozostate
sporadycznie lub wcale. Ponad 30 firm wymienito kilkana$cie réznych przy-
czyn wystgpowania omawianych sytuacji, np. specyfike, zakres lub zfozono§é
projektow, konieczno§¢ fachowego doradztwa, wspolfinansowanie, uczest-
nictwo we wdrozeniu, stala wspoiprace z innymi podmiotami itd.

47 firm dokonuje rozpoznania omawianych negocjacji z punktu widzenia
wszystkich zaangazowanych stron (nawet gdy uczestnicza w nich sporadycz-
nie), pozostale — wyltacznie z punktu widzenia swojego i klienta. Ponad
polowa (38) firm stara si¢ ksztaltowaé lub podtrzymywaé korzystne relacje
z innymi stronami, 21 tylko rozpoznaje i analizuje te relacje, a pozostate nie
biorg ich pod uwagg. KilkanaScie firm wymienito §rodki stosowane w celu
ksztaltowania tych relacji, m.in. integracj¢ poprzez wspdlne cele, wzajemne
zrozumienie intencji i zamierzen, analizowanie do§wiadczen we wspolpracy,
spotkania wyjasniajace lub integracyjne, dobre kontakty nieformalne itp.
W komentarzach wskazano na trudno$ci analizy rozwazanych sytuacji.

6.3. Identyfikacja negocjacji wielostronnych i koalicji

Zdaniem okoto 1/3 respondentéw uczestnictwo wigkszej liczby part-
nerdw (oprocz firmy i zleceniodawcy) utrudnia prowadzenie negocjacji
w nastgpujacych przypadkach (wymieniono najciekawsze wraz z przyczy-
nami — w nawiasach): negocjowanie ceny (wielko§¢ zysku jest tajemnica,
stosowanie odmiennych metod kalkulacji), brak uprawniefi decyzyjnych
(chaos i niemozno$¢ znalezienia porozumienia), wystgpowanie poSredni-
kéw (spowolnienie procesu zawarcia umowy), przedtuzajace si¢ konsultacje
(opdznienie rozpoczecia projektu), wystepowanie statych doradcéw (obawy
o podwazenie kompetencji wiasnych doradcdw przez klienta lub trudnoéé
przekonania go, gdy jest wspomagany przez swoich ekspertéw), gdy jest to
po prostu konieczne (sam fakt obecno$ci wielu stron).

Analogiczne zestawienie dla sprzyjajacego wplywu wielu stron na negocja-
cje (dla kilku przypadkoéw) jest nastgpujace: negocjacje dotyczace zlozonych
projektow (ulatwienie ustalenia ich zakresu), obecno§é konsultantow (wyja-
$nienie watpliwosci co do szczegbtowych zasad metodycznych i oczekiwanych
efektéw projektu, wicksza wiedza i odcigzenie gtéwnych negocjatoréw przy
trudnych, wielowatkowych negocjacjach), negocjowanie uméw ramowych
(przyspieszenie podpisywania anekséw), w kazdym przypadku (wyjaénienie
wszelkich watpliwoéci). Nie podano istotnych przyczyn niewplywajacych na
przebieg negocjacji wielostronnych. Jako czynniki utrudniajace negocjacje
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wielostronne najczeSciej wymieniano sam fakt wigkszej liczby stron, zr6z-
nicowanie ich celéw, pogladéw i stanowisk, utrudniajgce kompromis i kon-
trolowanie przebiegu rozméw.

Czesé czynnikéw utrudniajacych zestawiono jako warianty w pytaniu
zamknigtym. Za najbardziej utrudniajacy uznano (na podstawie sumy rang)
zroéznicowanie celdéw i interes6w stron, wigcej niz §rednio — zrdznicowanie
informacji, nieznacznie — trudno§¢ proceséw ich przetwarzania, najmniej —
dwa pozostate. W negocjacjach wielostronnych firmy przyjmuja strategie
(nie wszyscy udzielili odpowiedzi): indywidualistyczng, (27), zespolows (35),
kooperacyjng (58), rywalizacyjna (8 — kilkakrotnie wskazano na jej bezsen-
sowno$¢, gdy mozna uzyska¢ znacznie wigcej poprzez wspdipracg, nawet
Z narzuconym partnerem) oraz z pozycji przetargowej: silnej (18, glownie
firmy posiadajace uzaleznionych od siebie podwykonawcéw), stabej (26).
Odpowiednio: drugi, pierwszy i drugi (kilka razy) warianty wybraly gléwnie
te firmy, ktdre wczesniej deklarowaly czeste uczestnictwo w negocjacjach
wielostronnych, w tym kilka w sytuacji przymusu, ze wzgledu na formalne
uczestnictwo posrednikéw.

Koalicje tworzy si¢ gtéwnie w celu: wzmocnienia wlasnej sily przetargowe;j
(65 firm), pokonania silniejszych konkurentéw (38) i spetnienia wymogéw
formalnych (15) — z powodu uczestnictwa w przetargach lub warunkéw
narzuconych przez klientéw. Ponadto wiele firm sygnalizowato trudno$ci
prowadzenia negocjacji wielostronnych w praktyce, ze wzgledu na brak
odpowiednich zasad.

6.4. Analiza sytuacji negocjacyjnej

Dla jej celéw 68 respondentdw stosuje tradycyjne (r¢czne) metody prze-
twarzania informacji, w 3 przypadkach uzywa si¢ systeméw informatycznych
(niewyspecjalizowanych), w tym tylko w jednej firmie (dodatkowo) system
wspomagania negocjacji opracowany dla wtasnych potrzeb. Najwazniejszymi
Zrodtami danych sa wlasne zasoby (67) i publikowane informacje o kontra-
hentach (56), dostgpne dane na temat konkurentéw (48), mniej istotnymi:
strony internetowe (37) oraz inne instytucje (23) i bezpoS§rednio ich pra-
cownicy (11). Sporadycznie korzysta si¢ z ustug specjalistycznych agencji
i wywiadowni gospodarczych, zaréwno w malych (ze wzgledu na koszty),
jak i §rednich firmach (inwestuja w doskonalenie wlasnych baz danych).

Trudno wskazaé istotne rdznice w ocenie waznoSci czynnikéw determinu-
jacych sytuacje negocjacyjne. Srednie warto$ci ocen mieszczg sig w przedziale
(3,8-4,4), wyzej (blisko 5) sklasyfikowano cele i interesy oraz potencjat
wiedzy, zdolnoSci i umiejgtnosci uczestnikdéw. Wszystkie czynniki zostaly
wicc ocenione relatywnie wysoko. W planowaniu negocjacji wykorzystuje
si¢ glownie analizy: finansowe (64 firmy), organizacyjne (58), marketingowe
(53), prawne (44), inne (techniczne i ogélne) — znacznie rzadziej (w kil-
kunastu przypadkach). Za kluczowe rodzaje informacji, potrzebne przed
podjgciem negocjacji uznano ré6znego rodzaju dane finansowe, dotyczace
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poziomu cen na rynku, kondycji klientéw lub konkurentéw, ich wyptacalnosci
itp. Czynniki te wymieniono po kilkanascie razy (zwykle po 2-3 tgcznie),
znacznie rzadziej podawano inne, np. potrzeby klienta, wymagania jako-
Sciowe, mozliwosci realizacji projektu.

6.5. ldentyfikacja zwigzkéw pomiedzy sytuacjami negocjacyjnymi

Przy planowaniu danych negocjacji: bierze sie pod uwage do$wiadcze-
nia z wczesniejszych negocjacji (72), uwzglednia sie potencjalne implikacje
dla przysztych sytuacji (38) oraz koordynuje sie negocjacje realizowane
rownoczesnie (18). Sposobami tej koordynacji sg (wymieniono odpowiedzi
powtarzajagce sie kilkakrotnie): wykorzystanie koordynatora projektu lub
zespotu (dla projektow o duzym zakresie), spotkania (narady, dyskusje),
opracowywanie harmonogramow realizaq'i projektow i negocjacji, unikanie
przypadkéw naktadania sie termindw.

Wymiany lub utrwalenia wnioskéw z odbytych negocjacji dokonuje sie
za pomocg (wymieniono odpowiedzi powtarzajace sie kilkakrotnie): zapisow
w sprawozdaniach (raportach) i notatkach, rejestracji w speq‘alnych bazach
danych, zapiséw w dokumentacji projektowej, wymiany opinii podczas ruty-
nowych zebran lub szkolen, rzadziej spegalnie organizowanych spotkan oraz
bezposredniej wymiany informacji pomiedzy zainteresowanymi.

W celu rozwigzywania ewentualnych konfliktow w przypadku negocjacji
realizowanych réwnoczesnie (wymieniono odpowiedzi powtarzajgce sie Kil-
kakrotnie): ustala sie priorytety i konsekwentnie ich przestrzega, dokonuje
sie mozliwych przesunie¢ terminéw (korekt harmonogramow), unika lub
nie dopuszcza do takich sytuacji, rezygnuje z niektérych negocjacji (w osta-
tecznosci).

7. Ustalanie zakresu i strategii negocjacji

7.1. Oszacowanie sity przetargowej stron negocjacji

Ocena czynnikow tej sity data zblizone wyniki jak uzyskane przy war-
tosciowaniu uwarunkowar negocjacji (przy nieznacznie nizszym $rednim
poziomie, o okoto 0,3). Za czynniki majgce najwiekszy wpltyw uznano pozycje
firmy na rynku i potengat pracownikéw (oceny blisko maksymalnej). Nieco
nizej wyceniono posiadane alternatywy i szeroki zakres ustug (4,5). Wymie-
niono kilka dodatkowych czynnikow, np. niezbedne i posiadane certyfikaty
i licencje, waskg specjalizacje, niszowy rynek, znajomos¢ branzy, sprawne
systemy informacyjne. Oceny czynnikow dokonuje sie gtownie intuicyjnie
w sposob sumaryczny (24), przy czym kilkanascie razy wskazano na potrzebe
precyzyjnej analizy tych czynnikéw, stwierdzajac, iz nie jest ona dokonywana
ze wzgledu na jej trudnos¢ i brak odpowiednich narzedzi.

Do najskuteczniejszych sposobdw zwiekszania sity przetargowej zali-
czono: tworzenie koalicji i doskonalenie kompetencji pracownikéw i poten-
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cjalu rzeczowego firmy (ponad 4,7) oraz prowadzenie rdwnoleglych nego-
cjacji z réznymi partnerami i dazenie do uzyskania przewagi informacyjnej
(4,41 4,2). Skuteczno$¢ innych czynnikéw oceniono znacznie nizej (3,4-3,8).

7.2. Stormutowanie problemdw i celéw negocjaciji

Hierarchia wazno$ci negocjowanych probleméw jest nastgpujaca: zakres
zlecenia (4,8), cena (4,7), termin realizacji (4,4), harmonogram prac (4,2),
forma i termin ptatnofci (4,1), zasady wspOlpracy z klientem (3,8). Pozostale
problemy wyceniono na poziomie ponizej 3,5. W ponad 40 firmach hierar-
chizacji celéw i problemdéw negocjacji dokonuje si¢ zawsze. W kolejnych
kilkunastu przypadkach wskazano szereg powod6é6w réznicowania wazno-
§ci negocjowanych kwestii, np. napigte terminy realizacji projektéw, ich
zlozono§¢, oczekiwania klienta, nietypowe zamowienia, prowadzenie kilku
réwnoleglych negocjacji. W pozostalych przypadkach zaznaczono rozwazana
opcje bez podania powodow. Zaledwie kilku respondentéw traktuje cele
i problemy negocjacji jako réwnorzedne co do waznosci.

Najwazniejsze kryteria warto§ciowania celéw i probleméw negocjacji
stanowig mozliwoSci znalezienia porozumienia (4,7) i znaczenie zagadniefi
z punktu widzenia relacji migdzy partnerami (4,6). Za istotne uznano: sto-
piefi realizacji celow firmy (4,2) i1 pilno§¢ (ograniczenia czasowe) realizacji
prac (4,1). 65 respondentéw uznaje ksztattowanie dtugofalowych relacji
z partnerami za cel réwnie istotny jak zamierzenia dotyczace danej trans-
akcji, ze wzgledu na specyfike dziatalnoSci doradcezej (35 firm stwierdzito,
iz podejScie to wystepuje zawsze) i potrzeby kontynuowania obopdlnie
korzystnej wspoipracy ze statymi klientami (63). Stosowane sa rozne §rodki
ksztaltowania owych relacji, najczeéciej: wzajemne rozpoznawanie potrzeb
i dostosowywanie do nich oferty, fachowoS$¢, wysoka jako$§¢ i terminowo§¢
realizacji zlecefi, state lub nieformalne kontakty, dazenie do kompromisu,
rzetelno§é oraz wzajemny szacunek i zaufanie. Nie przywiazuje si¢ duzej
wagi do relacji z partnerami tylko w przypadku negocjacji z nowymi klien-
tami lub realizacji okazjonalnych projektéw. Generalnie potrzebna jest duza
elastycznod¢ podejscia.

7.3. Opracowanie wariantdw rozwiazan probleméw

Ogdlny sposdb postgpowania obejmuje: poszerzanie zakresu negocjacji
o kwestie istotne dla obu stron, ustalanie minimalnych i maksymalnych
poziomdw realizacji ich celéw oraz porownywaniu tych warto§ci. Wszyst-
kie trzy dzialania wymienilo ponad 60 firm, kazdy z nich osobno — prawie
wszystkie. Jako narzgdzia wyboru wariantdow stosuje si¢ gtownie: szacowanie
ich uzytecznos$ci, optacalnosci (58), intuicje (53) i tworzenie kombinacji
stanéw (wartoSci) celéw (47). W 38 przypadkach wymieniono te mozliwosci
réwnoczesnie. Rzadziej korzysta si¢ z metod: scenariuszowej i burzy mézgdw
(okoto 1/3 firm), aczkolwiek w dodatkowych komentarzach podkre§lono
potrzebg poszerzenia zakresu zastosowania tego rodzaju metod. Najwaz-
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niejszymi kryteriami wyboru wariantow sg: ich optacalnos¢ (4,5), stopien
realizaqi celéw (4,3) i przewidywane skutki rozwigzan (4,2.).

7.4. Wybor strategii prowadzenia negocjacji

Strategie negocjacji najczesciej (53) opracowuje sie wczesniej i modyfikuje
w zaleznosci od rozwoju sytuacji, znacznie rzadziej (15) ustala przed pod-
jeciem negocjacji i konsekwentnie stosuje, sporadycznie opiera sie wylacz-
nie na intuicji. Zdecydowanie przewaza stosowanie strategii wspotdziatania
(61), co respondenci uzasadniajg specyfikg dziatalnosci doradczej. Strate-
gie wspotzawodnictwa stosuje sie sporadycznie, tylko przy braku realnych
mozliwosci porozumienia lub konfrontacyjnego nastawienia konkurentdw.
Strategie mieszang wykorzystuje sie rdwniez w takich przypadkach, zwkaszcza
przy postepowaniu przetargowym (kilka odpowiedzi). Najwazniejsze kryte-
ria wyboru strategii to: przyszte (4,7) i obecne (4,5) relacje z partnerami,
a istotne - sita przetargowa stron (4,2) i negocjowana stawka (3,9).

7.5. Konkretyzacja strategii - dobdr pomocniczych narzedzi negocjacji

Nie stwierdzono istotnych réznic w ocenie wptywu tych narzedzi na
przebieg i wyniki negocjacji. Nieznaczng przewage (okoto 0,3 wiecej od
$redniej) uzyskaty argumenty i kontrargumenty. Narzedzia te najczesciej
(57) opracowuje sie wczesniej i modyfikuje w trakcie negocjacji, zaleznie
od rozwoju sytuacji. W pozostatych przypadkach ma miejsce ich intuicyjny
dobdr.

W odpowiedzi na pytanie otwarte na temat stosowanych technik nego-
cjacyjnych w kilku przypadkach wymieniono niektére sposréd nich: ,,mierz
wysoko”, ,,prébny balon”, ,,dobry/zty policjant”, ,,wskazywanie ewentualnych
konsekwencji” i ,,zasade konkurencji”, podkreslajgc jednoczesnie (kilkana-
Scie razy) niewystarczajacg znajomos¢ tych narzedzi lub problemy nazwania
stosowanych sposobéw. W kilku przypadkach stwierdzono brak potrzeby ich
uzywania (gtéwnie w matych firmach) i wieksze znaczenie kwestii meryto-
rycznych, zwlaszcza rzetelnego i elastycznego przygotowania oferty.

8. Planowanie operacyjne negocjacji

8.1. Tworzenie zespotu negocjacyjnego

Negocjacje prowadzi sie indywidualnie w stosunkowo tatwych, rutyno-
wych sytuag'ach, o matej stawce, dla projektéw o waskim zakresie, z dobrze
znanymi odbiorcami itp. (w kilku firmach zawsze, bez wzgledu na uwarun-
kowania). Negocjacje zespotowe majg zastosowanie w przypadkach o prze-
ciwstawnych cechach. W skiad zespotu wchodzg te same osoby, ktore sg
odpowiedzialne za caty proces planowania negocjacji, przy czym tutaj cze-
Sciej (kilkanascie odpowiedzi) angazuje sie ekspertow zewnetrznych. Role
cztonkdw zespotu sg adekwatne do ich kompetencji merytorycznych (48) lub
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przy ich ustalaniu bierze si¢ dodatkowo pod uwagg mozliwoSci wynikajace
ze sztuki negocjacji (17).

Najistotniejszymi kryteriami doboru cztonkéw zespotu s wiedza fachowa
i umiejetnosci negocjacyjne (4,6). Nieco mniejsze znaczenie majg ich cechy
osobowosci (4,3) i do§wiadczenie negocjacyjne (4,1). Pozostate kryteria
oceniono jako istotne (3,9). W opinii kilkunastu firm niezbedne jest sto-
sowanie rozwigzan organizacyjnych (zasad, procedur itp.) wspomagajacych
budowanie zespolow.

8.2. Zlecanie zadan i uprawnien dla reprezentantow

Najczgéciej zadania i uprawnienia zleca si¢ sytuacyjnie, tj. w zalezno§ci
od specyfiki projektdéw, gtdwnie ich szefom, rzadziej ekspertom — z uwagi
na dominacj¢ kierownikéw najwyzszego szczebla w negocjacjach. Liczby
odpowiedzi dla wszystkich wariantéw dotyczacych zakresu zlecanych upraw-
niefi sa bardzo zblizone (po kilkana$cie, blisko 20) — jezeli w ogéle zleca
si¢ uprawnienia, to zwykle w pelnym zakresie. Kilkana$cie firm stosuje
dodatkowe bodZce motywacyjne wspierajace realizacj¢ zlecanych zadaf,
gléwnie premie i prowizje, rzadziej §rodki niematerialne (sukces, prestiz,
reprezentowanie firmy, wzbogacenie kwalifikacji). Kilku respondentéw pod-
kreslito trudno§¢ doboru takich bodZcéw pod katem specyfiki negocjacji.
Pozostate firmy uwazajg negocjacje za cz¢§é rutynowego zakresu obowigz-
kéw, kompensowanych w ramach systemu ptac. Zasadnicza przestanka oceny
reprezentantéw po negocjacjach sa ich efekty (45). Brakuje specyficznych
i skutecznych narzedzi takiej oceny, zwykle stosuje si¢ analiz¢ przypadkdw,
dyskusj¢ oraz subiektywne opinie przetozonych.

8.3. Alokacja rzeczowych zasobdw negocjacii

Generalnie majg, one znacznie mniejsze znaczenie niz ludzkie. 63 firmy
za wazniejsze uwaza zasoby informacyjne. Ilo§é i jako§¢ §rodkéw rzeczo-
wych dostosowuje si¢ elastycznie do potrzeb w trakcie negocjacji (38). Kilka
matych firm stara sig je okre§li¢ precyzyjnie. Kilkanascie (wigkszych) w ogéle
tego nie robi. Analizy ich wykorzystania dokonuje si¢ w analogiczny spo-
s6b (zwykle szacunkowo) jak oceny zasobdw ludzkich i w zblizonej liczbie
firm. Niekt6rzy respondenci traktuja taka analiz¢ jako element procedur
oceny przedsigwzi¢é. Przewazajaca cz¢S¢ negocjacji odbywa si¢ na terenie
partnera, gdyz firmy dostosowujg si¢ do potrzeb i oczekiwan klienta (spe-
cyfika dzialalnoSci doradczej). Praktycznie nie prowadzi si¢ negocjacji na
terenie neutralnym. Kilka firm zwrdcito uwage na sile przetargowa jako
istotny czynnik wyboru miejsca rozméw, kilkanaScie uznato ustalanie tego
czynnika za nieistotne.

8.4. Oszacowanie kosztéw i efekiéw negocjaciji

Generalnie ocena ta mieéci si¢ ogblnej analizie efektywnosci projektéw
(52), ktoérych negocjacje dotycza. Tylko w 9 firmach ocena jest opraco-
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wywana odrebnie, w ramach formalnych procedur rozliczania ztozonych
zadan. W pozostatych w ogole nie jest stosowana, ze wzgledu na znikomy
udziat kosztéw negocjacji w ogélnych naktadach. Najczesciej oceny doko-
nuje sie szacunkowo (53). Tylko w 9 przypadkach w relatywnie precyzyjny
spos6b. Udziaty podstawowych rodzajow kosztow w ogélnych naktadach
na negocjacje mozna oszacowac nastepujaco (na podstawie usrednionych
ocen): osobowe (95-85%), rzeczowe (5-15%) oraz bezposrednie (75-65%),
posrednie (25-35%). W opinii kilkunastu wiekszych firm ocena kosztéw
osobowych, zwiaszcza dla trudnych i dlugotrwalych negocjacji, jest wska-
zana. Potwierdzajg to rezultaty ogdlnej analizy wptywu negocjacji na efek-
tywnos¢ projektow, gdyz zostat on okreslony jako decydujacy (38) lub
przecietny (24).

8.5. Opracowanie dokumentacji planistycznej

Najczesciej (47) opracowuje sie przyblizony scenariusz prowadzenia nego-
cjacji, zawierajacy jedynie najwazniejsze ustalenia. Znacznie rzadziej stosuje
sie 0golny szkic sytuacji negocjacyjnej (14) lub doktadny jej plan (11). Okoto
2/3 firm zamieszcza w planie negocjacji ogélne (niesformalizowane) wytyczne
(zalecenia, wskazowki) dla reprezentantow. W 7 firmach realizujgcych pro-
jekty w ramach szerszych programéw (w tym finansowanych z funduszy UE)
stworzono formalne procedury i reguty negocjacyjne. W pozostatych stosuje
sie oba rozwigzania, zaleznie od specyfiki danego projektu.

W opinii respondentéw wszystkie typowe elementy planu negocjacji sa
istotne (Srednie ocen 3,9-4,3). Za nieco wazniejsze (o okoto 0,2) uznano pro-
blemy, cele i warianty rozwigzan oraz zadania, uprawnienia i odpowiedzial-
nosc¢ reprezentantow. Blisko 1/3 firm zamieszcza w planie tylko syntetyczne
ustalenia dotyczgce tych elementéw, 18 - takze ich wariantowe rozwigzania,
pozostate - réwniez potencjalne przyczyny i skutki tych rozwiazan. Kilka
firm dotgcza do planu zestawienia, analizy, obliczenia itp. pomocnicze. Poza
nielicznymi wyjatkami nie ocenia sie wykonalnosci (realnosci) podejmowa-
nych zamierzeri ze wzgledu na (wzmiankowany wyzej) nieznaczny udziat
kosztéw negocjacji w ogolnych naktadach na realizacje projektow.

9. Whnioski z badan - ocena metodyki planowania negocjacji

Generalnie typowy (ze wzgledu na $rednig odpowiedzi) sposéb prowa-
dzenia rozwazanych negocjacji przez respondentow cechuje sie gtdéwnie:
przywigzywaniem duzego znaczenia do tych negocjacji (z punktu widzenia
ich wptywu na efektywno$¢ projektow), kluczowa rolg zasobéw ludzkich
w wielu aspektach negocjacji, zwlaszcza kompetencji reprezentantéw, row-
nowazeniem celéw i oczekiwan co do kwestii merytorycznych i partnerskich
relacji z klientami oraz ksztattowaniem tych relacji, stosowaniem strate-
gii wspotdziatania, ograniczonym wykorzystywaniem narzedzi formalnych
i zastepowaniem ich prostymi metodami badz dziataniem intuicyjnym,
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z jednoczesnym dostrzeganiem potrzeby wzbogacenia narzedzi planowania

negocjacji w najwazniejszych etapach.

Oceny proponowanej metodyki planowania negocjacji, tj. uktadu dzia-
faii i sposobow ich realizacji w jej kolejnych etapach, dokonano w dwojaki
sposéb:

1. PoSredni, tj. poprzez syntez¢ odpowiedzi na szczegblowe pytania kwestio-
nariusza (czyli danych zestawionych w poprzednim punkcie), a zwtasz-
cza stwierdzefi wartoSciujacych przy odpowiedziach na niektore pytania
w jego czgfci analitycznej.

2. BezpoSredni, opierajac si¢ na odpowiedziach zawartych w podsumowu-
jacej czeéci kwestionariusza. Dokonano ich syntezy w celu utatwienia
wskazania kierunk6w zmian proponowanej metodyki. Przy analizie jej
istotnoSci obliczono §rednie warto§ci ocen respondentéw dotyczace jej
wszystkich element6w. Ponadto wzigto pod uwage dane z samooceny
firm oraz ich dodatkowe uwagi, sugestie itp. Niektére odpowiedzi byly
malo konstruktywne albo nie udzielano ich wcale, ze wzgledu na otwarty
charakter pytaf i zmegczenie respondentéw pod koniec wypetniania kwe-
stionariusza. Z drugiej strony kilkunastu respondentéw udzielifo bardzo
przydatnych i wyczerpujacych informacji. W zwiazku z tym przeprowa-
dzono z nimi dodatkowe wywiady bezposrednie, dzigki ktérym pozy-
skano szereg dodatkowych informacji na temat planowania rozwazanych
negocjacji.

Zgodnie z zalozeniem, zastosowano cztery kryteria oceny proponowancj
metodyki, tj. zawartoSci jej kolejnych faz i etapéw oraz narzedzi szczego-
fowych:

1. Istotno$¢ z punktu widzenia ich wplywu na przebieg i oczekiwane efekty
rozwazanych negocjacji (a co za tym idzie efektywno§¢ projektu).

2. Zasadno$§¢ — wskazanie tych elementdéw szczegblowych metodyki, ktdre
sa zbegdne (zbyt rozbudowane) i w zwiazku z tym nalezy je pominaé
(ograniczy¢€).

3. Kompletno§¢é — okreSlenie takich elementdw, ktére sg istotne, lecz nie
zostaly uwzglgdnione (lub uwzglednione niedostatecznie), czyli sg nie-
zbedne do dodania (poszerzenia).

4. Adekwatno$¢ do specyfiki rozwazanych negocjacji — wskazanie tych ele-
mentdw, ktore powinny byé realizowane w sposoéb odmienny od przed-
stawionego w proponowanej koncepcji, w zwiazku z czym wymagajace
zmian adaptacyjnych.

Kryteria 2, 3 i 4 stanowig uszczegbiowienie (rozwinigcie) pierwszego,
gdyz kryterium to pozwala na stwierdzenie, na ile istotne sa ewentualne
zmiany metodyki wynikajace z zastosowania pozostalych kryteriow. Pozwala
to wskazaé priorytety w zakresie doskonalenia rozwazanej koncepcji. Nie-
ktoére jej zmiany moga mieé szerszy zakres, tj. wynikac z rezultatéw oceny
ze wzgledu na dwa, czy nawet trzy kryteria jednocze$nie. Wymienione kry-
teria wyznaczaja uktad prezentacji rezultatéw dokonanej oceny (tabela 2).

Problemy Zarzadzania vol. 13, nr 1 (51), t. 2, 2015 165



Andrzej Kozina

"ause|m ajuemoor.do :0jpoiz “ifoefoobau ejuemourid piApojeiu feuemouodold Ausodo Aieynzay °z ‘qel

HoefooSau
Arjadse amozonpy [aoklerup3iSzmn

yokuffoefooou
YIUYo9) BruEMOS0)s Tosoudfomun

1lbefoofou eruefewodsm

‘orunioy fouzofjojuis M|  Qruereuoysoq TweuAlp z Hoerar | ofeulfovwmioyuy mowalsAs worworupdSzman (uenuz
Auemimooerdo 94q uoruimod BIUEMAWAZIIN T BIURMO]JRIZSY wAujoSezozs oz ‘foulfoeboFou oemds | sokfeSewim fjuomworo)
tloeofou (zsnireuaos) uelq 1Zpdzieu 1 101 arremouodsyg Azipeue 1Zzpdzieu oMuIORSOqZM osourRMYIPY

[ODZPN| MO(OSBZ BIUOZPIM
nyyund z 105ouUMATY9J0 oI AUa00 1 (1zpbzreu yokupoSo oruemozAoardop (eruepop
HoefooSau moizsoy yoAmoqoso|  tloefoSou uons fomoSieiezid Aps zozidod) mosoroyur dniS Azijeue | ookfeSewim Luswore)
BIUBMODRZS APOJoT om0j080zozg |  AUed0 1Zpdzieu ouoImMo[0§ezozs() |  YIUYD9) [ PeSeZ YOAMONIAZN BIOATUIMZOY osomjordwoy]
YoAMOZO9ZI 1loeloo3ou aoklezore)sim bs rmueomeuoyim
Moqosez 1eYoe JIsonez M eruemoueld arseooxd m eruoeIsn Azpbdrmod eruerupoSzn smupaisodzaq
osouuszs ysourepAzid euozorueiso [o1 1050UpnI) SumA1Ya1qO 1ZpL orumoj8 ‘culfoeuipIooy erueperzp
‘nuerd yo1 10S0UTRUONAM AzIeure 1|  wA) BZ 00 ® ‘9somofeuzaru yor eu omoprepue)§ ‘o0 BIUSZIOM] I
tloefooSou eosform erueresn | npdiSzm oz ‘gofulfoelooSou Jruyos) 1loefoofou yoSooumor ejp yeerzp
op ookleziormuz eruefeIzp 10qop oueuzn AuyepAzid [orrm sruemouApIooy 31sof supdqz moryaford (oupdqz fyusword)
OUOIA00 JuzdAAzn [oruwn oxer| ®Z 'YoAupdqz mojuswepe vw SIN | yoAmoulins [arzpaeq “yofuozojz forum eiQq gsoupesez
2uwoIst TurefoefooSou Azpdrm moyzeimz oruepeq
[orutn ®Z ouBUZN S1ISOMY 9JRISOZOJ 1foefoofsu eruazpemord 159l ouzem opelq -foulfoeloFou 1foenifs
Hoefoofou nuerd oruemimooerdo |  zpdzreu 1oqop 3sof Awjoist [orupy BZI[EUR BUJO}SI OZpIeg JIAUUOIISO[IIM
159[ SuZBA\ "STUBMOMAIOW [ BUIDO ‘fomoSreyozid AIs eus00 BUZEM 1oeloFou sruazpemord 1 Azsniresorayur
yor ‘gepez wy omeerzpizid |  ozpieq ozsfermoisifen ez oueuzn ezijeue 0] Adejo ozsloruzemfeN (mojuowopd
ZeIO MQJUBIuazoIdor n3orexs Yot zelo ifoefdoSou -amozonyy bs afoeboJou mopjalord| T1osouUZEM EIYOIRIONY)
TIOQOP SIUSZORUZ OMOZONT] #0120 1 momo[qoxd oruereIsn osoumiieye eruazpim niyund 7z 950UJ0IS]

1foelossu
auffoerado smuemouryd ‘TII

1foelo3au ndaea)s 1
nsanjez Juafe)s() T

eulfoel>odaupazid
ezjreue | el>eqglyuapy T

1foehodou Azeq

Aaad0

eLI)Ary

DOI 10.7172/1644-9584.51.10

166



Planowanie negocjacji w matych i $rednich przedsiebiorstwach doradczych...

Og6lne rezultaty oceny rozwazanej koncepcji metodycznej w przekroju
kolejnych kryteriéw, odniesionych do jej poszczeg6lnych faz sa nastepujace:
- najmniejsze znaczenie ma faza planowania operacyjnego negoqacji (poza

kwestiami zwigzanymi z zarzadzaniem zasobami ludzkimi), pozostate sg

bardzo istotne, przy czym druga (opracowana i realizowana) w standar-
dowy sposob, natomiast w pierwszej wystepujg zaréwno bardzo wazne,
jak i mniej istotne elementy;

- kilka elementow uznanych za mniej przydatne zawiera trzecia faza pla-
nowania negocjacji, co wymaga ich modyfikacji, natomiast w kazdej
z pozostatych faz miesci sie po jednym takim elemencie (mato istotnym);

- istotne braki, o zblizonym ciezarze gatunkowym wystepujg w kazdej z faz
- te modyfikacje metodyki sg najtrudniejsze do zrealizowania;

- zakres wymaganych zmiany dostosowawczych w zakresie elementéw oce-
nianej koncepcji jest podobny dla kazdej z rozwazanych faz, przy czym
zmiany dotyczace drugiej fazy dotycza gtéwnie dziatalnosci szkoleniowej
(doskonalenie wiedzy i umiejetnosci).

Podsumowujac, proponowang metodyke planowania negocjacji nalezy
uznac za przydatng z punktu widzenia rozwazanych negocjacji, jednakze
w niektdérych elementach jest ona zbyt rozbudowana, a w kilku przypadkach
zostata uznana za zbyt teoretyczng.

10. Zalecenia - kierunki zmian metodyki planowania
negocjacji

Przedstawione rezultaty identyfikacji i oceny omawianej koncepcji umoz-
liwiajajej udoskonalenie poprzez dokonanie niezbednych zmian dotyczacych
poszczegdlnych dziatan planistycznych. Syntetyzujac rezultaty oceny (wnio-
ski z badan), wzieto pod uwage dwie wskazane ponizej og6lne mozliwosci
tego rodzaju zmian, przedstawiajgc w ich ramach najwazniejsze sugestie
szczegdtowe co do modyfikacji proponowanej metodyki.

1. Wyeliminowanie mniej przydatnych lub ograniczenie nadmiernie rozbu-
dowanych modutéw badz uproszczenie sposobdw realizacji niektdrych
dziatan, potaczenie z innymi itp., zwlaszcza mniej waznych z punktu
widzenia efektywnos$ci badanych negocjacji i specyfiki realizowanych pro-
jektow. Proponuje sie wprowadzenie nastepujacych zmian tego rodzaju:
- ograniczenie dziatan w zakresie identyfikacji i analizy zwigzkow

pomiedzy negocjacjami, ewentualnie wigczenie ich do analizy przed-
negocjacyjnej (jako dodatkowego wymiaru);

- zredukowanie nadmiernie rozbudowanych czynnosci zwigzanych

z szacowaniem efektywnosci negocjacji w zakresie wykorzystania
zasobow rzeczowych negocjacji (majacych mniejsze znaczenie niz
zasoby ludzkie);

- ograniczenie dziatan zwigzanych z ustalaniem miejsca negocjacji

i analiza wykonalnosci planu negocjacji do niezbednego minimum;
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— uproszczenie zbyt szczegblowej dokumentacji planistycznej, skupienie
si¢ na tych jej elementach, ktére dotycza bezpoSrednio merytorycz-
nych, w mniejszym stopniu organizacyjnych aspektéw negocjacji.

2. Uzupelnienie rozwazanej metodyki o brakujace i zarazem niezbedne
elementy (dzialania i narzedzia) lub ich rozszerzenie badZ uszczegdto-
wienie sposobdw realizacji niektérych dziatafi, ich wyodrgbnienie itp.,
zwlaszcza najwazniejszych z punktu widzenia efektywnoéci badanych
negocjacji i specyfiki realizowanych projektéw. Proponuje si¢ wprowa-
dzenie nastgpujacych zmian tego rodzaju:

— wzbogacenie narzg¢dzi identyfikacji grup intereséw w celu umozliwienia
bardziej precyzyjnego ich opisu i analizy przed podjgciem negocjacii;

— rozszerzenie etapu identyfikacji negocjacji wielostronnych i koalicji,
zwlaszcza zakresu ich analizy, analogicznie do negocjacji dwustronnych
i wypracowanie odpowiednich narz¢dzi metodycznych, szczeg6lnie: ana-
lizy sity przetargowej i doboru strategii negocjacji oraz tworzenia koalicji;

— doskonalenie narzedzi analizy sytuacji negocjacyjnej, zwlaszcza analiz
czastkowych (organizacyjnych, marketingowych, finansowych, prawnych);

— opracowanie zasad metodycznych i zalozen projektowych tworzenia bazy
danych i informacyjnych systeméw wspomagania negocjacji;

— udoskonalenie narzedzi oceny sity przetargowej, a zwlaszcza identyfikacji
jej czynnik6éw i analizy stopnia jej wplywu na sytuacje negocjacyjne;

— stworzenie katalogu zasad partnerskiego wspdlidziatania w negocjacjach
jako istotnego celu negocjacji i zarazem podstawy strategii ich prowa-
dzenia;

— systematyka technik negocjacyjnych i projektowanie szkoleni z zakresu
ich stosowania;

— wyeksponowanie niektérych elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi,
szczegOlnie doskonalenia potencjatu reprezentantéw firmy i ich przygoto-
wania do negocjacji, zwlaszcza w zakresie technik prowadzenia negocjacji
i narzedzi ich oceny;

— wypracowanie precyzyjnych narzedzi szacowania kosztdw osobowych
negocjacji na potrzeby oceny efektywno$ci negocjacji i projektow;

— stworzenie uzytkowych modeli rozwigzani w zakresie dokumentacji plani-
stycznej dla konkretnych sytuacji negocjacyjnych na podstawie og6lnych
zasad ich planowania.

W ostatecznym efekcie wprowadzenie powyzszych zmian podniesie uzy-
teczno$¢ proponowanej metodyki planowania negocjacji z punktu widze-
nia potrzeb praktyki. Nalezy jednakze przypomnieé, iz powyzsze zalecenia
zostaly sformutowane w wyniku analizy konkretnych, specyficznych przypad-
kdéw negocjacyjnych o ograniczonym zakresie i odnoszacych si¢ do wybranych
przedsigbiorstw. Ponadto zalecenia te opieraja si¢ w znacznym stopniu na
subiektywnych opiniach praktykdw, nawet biorac pod uwagg fakt, iz znaja
oni dobrze specyfik¢ prowadzonej dziatalnoSci. Ewentualne uogélnienie tych
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zalecefi na wszelkie przypadki negocjacji w przedsicbiorstwie jest zatem
nieuprawnione.

Z drugiej jednak strony wzigcie pod uwage sugerowanych zmian w dal-
szych badaniach jest korzystne z punktu widzenia okreélenia kierunkéw
doskonalenia proponowanej koncepcji metodycznej. Potrzeba podobnych
albo odmiennych modyfikacji moze si¢ bowiem pojawi¢ w przypadku innych
rodzajow negocjacji w przedsicbiorstwie. Niezbgdne beda zatem kolejne
badania empiryczne w celu dalszej weryfikacji rozwazanej metodyki.

Reasumujac, wyniki przeprowadzonych badaf empirycznych nie moga
stanowié wystarczajacej podstawy do petnej weryfikacji empirycznej propo-
nowanej koncepcji planowania negocjacji. Potwierdzily one jednakze uzy-
teczno$€ tej koncepcji w rozwazanym obszarze, a okreélone na ich podstawie
kierunki zmian tej koncepcji umozliwiajg jej doskonalenie w ramach dalszych
prac badawczych.

Przypisy

1 Publikacja zostata dofinansowana ze §rodkéw przyznanych Wydziatowi Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjaiu
badawczego.
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