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TYPOLOGIA NEGOCJACJI W PRZEDSIEBIORSTWIE

BUSINESS NEGOTIATIONS TYPOLOGY

Summary

The objective of the paper is to present the typology of business negotia-
tions, treated as managerial tool. Such a typology constitutes a crucial aspect
of complex and multidimensional model of business negotiations.

Firstly, general concept of those negotiations is described. Secondly, their
typology is suggested, including both generic and supplementary criteria.
Thirdly, some particular types of business negotiations are considered, re-
flecting their specific features. Summing up the paper, the subsequent areas
of research are pointed out.

1. Uwagi wstepne

Jednym z istotnych aspektéw kompleksowego i wielowymiarowego mode-
lu negocjacji w przedsiebiorstwie - traktowanych jako instrument zarzadzania
- jest wyodrebnienie ich podstawowych rodzajéw [Kozina 2006]. Umozliwia
to bowiem sprecyzowanie uniwersalnych i specyficznych cech tych negocjaciji
oraz ich zakresu i celow, a co za tym idzie - wypracowanie adekwatnych narze-
dzi metodycznych, zwtaszcza w procesie ich planowania.

Celem niniejszego referatu jest zatem przedstawienie wlasnej propozycji
typologii rozwazanych negocjacji. Nalezy podkreslic, iz nie jest to tatwe za-
danie, ze wzgledu na znaczne zréznicowanie tych negocjacji oraz brak kom-
pleksowych i spdjnych propozycji ich typologii w literaturze przedmiotu. Za-
prezentowana w referacie koncepcja ujmuje najwazniejsze kryteria tego rodzaju
typologii, ze §wiadomoscia, iz nie jest ona wyczerpujaca, a wszelkie schematy
klasyfikacyjne w omawianej dziedzinie sa wzgledne.

* dr, Katedra Procesu Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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2. Istota negocjacji w przedsiebiorstwie

W rozwazanym przypadku maja zastosowanie wszelkie ogdlne interpreta-
cje pojecia negocjacji, tzn. jako interakcyjnego procesu decyzyjnego, metody
kierowania konfliktem i osiggania porozumienia, wzajemnej zaleznosci partne-
réw, proceséw: komunikowania si¢, wymiany i tworzenia wartosci - zob. m.in.
[Lewicki 1 in. 2005, s. 17 i n.], [Negocjacje... 2003, s. 11 i n.] [Mesjasz 2000,
s. 38-40], [Rzadca 2003, s. 23 i n.]. W rozwazanym obszarze najistotniejsza
jest pierwsza z tych interpretacji. Ow proces decyzyijny jest (w fazie przygoto-
wawczej) realizowany przez strony niezaleznie od siebie (z punktu widzenia ich
celéw), nastepnie wchodzi w faze wzajemnych uzgodnien w zakresie dwdch
par zbioréw: alternatyw rozwiazan i kryteriéw oceny, okreslonych wstepnie dla
kazdego z negocjatoréw z osobna. Wreszcie strony wybieraja kryteria z punktu
widzenia ich intereséw 1 ustalaja zbidr alternatyw (jako cze$¢ wspdlna wyjscio-
wych opcji).

Skrétowym okresleniem ,,negocjacje w przedsigbiorstwie” okreSla si¢ za-
réwno te sposrdéd nich, ktére maja charakter wewnatrz-organizacyjny, tzn. sg
prowadzone pomigdzy réznymi grupami interesu w przedsigbiorstwie, np. pra-
codawcami 1 pracobiorcami, wtascicielami i menedzerami, itp., jak i te nego-
cjacje, ktore reprezentanci przedsigbiorstwa prowadza z interesariuszami ze-
wnetrznymi, np. kooperantami, dostawcami, odbiorcami, itp.

Rozwazane negocjacje sa zatem Scisle podporzadkowane realizacji rézno-
rodnych celéw przedsigbiorstwa, wynikajacych z jego istoty jako szczegdlne-
go rodzaju organizacji, tj. niezbedne do realizacji jego celow jako §rodowiska
Iub strony negocjacji. Stanowia takze sposéb ksztattowania relacji firmy z oto-
czeniem i wewnetrznych warunkéw wspétdziatania. Przytoczone sposoby in-
terpretacji negocjacji, zwtaszcza jako procesu podejmowania decyzji, wskazuja
ponadto na Scisty ich zwiazek z procesem zarzadzania. Dla kazdej sytuacji ne-
gocjacyjnej w firmie ich zleceniodawcy jest kierownik, lub delegowany przezen
pracownik wykonawczy (odpowiedzialni takze za ich prowadzenie), zaréwno
z danego zespotu funkcjonalnego lub projektowego (najczesciej w negocjacjach
wewnatrz-organizacyjnych), jak i zespolu negocjacyjnego (zadaniowego), repre-
zentujacego firme (zwykle w negocjacjach miedzy-organizacyjnych).

Najwazniejsza cecha wspdélna rozwazanych negocjacji (niezaleznie od ich
uwarunkowan i rodzajéw), jest ich charakter, tzn. wszystkie one sa ,,gospodar-
czymi” w szerszym znaczeniu tego stowa, uwzgledniajac podstawowe cele eko-
nomiczne przedsigbiorstwa i jego istot¢ jako szczegdlnego rodzaju organizaciji.
Te sposrdéd przypadkéw negocjacyjnych w nim wystepujacych, ktére nie doty-
cza bezposrednio jego dziatalnosci gospodarczej, majac swoje zrodlo w inne-
go rodzaju procesach, np. spotecznych, kulturowych, czy czynnikach osobo-
wosciowych, w ostatecznym efekcie powinny by¢é bowiem podporzadkowane
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realizacji zasadniczych jego celéw. Dotyczy to zwlaszcza sytuacji konflikto-
wych, np. wszelkiego rodzaju probleméw we wspétdziataniu, czy sporéw zbio-
rowych pomigdzy pracodawcami i pracobiorcami.

Negocjacje gospodarcze w Scistym (wezszym) znaczeniu dotycza transakcji
handlowych lub finansowych. Rozumie si¢ przez nie wszelkiego rodzaju roko-
wania niezbedne dla dokonania sprzedazy, badz zakupu réznego rodzaju za-
sobdw rzeczowych i finansowych, tj. produktéw lub ustug, Srodkéw trwatych,
wyposazenia i innych elementéw majatku, w tym niematerialnych. Negocjacje
takie w wymiarze firmy jako ich strony obejmuja wigc wszelkie transakcje tego
rodzaju, realizowane z innymi podmiotami, a takze w ramach proceséw we-
whnetrznej kooperacji i wymiany. Do typowych rodzajow tych negocjacji nale-
z3 sprzedaz (zakup) produktéw lub ustug, pozyskiwanie kredytéw, operacje le-
asingowe i transakcje ubezpieczeniowe, fuzje, przejecia i alianse strategiczne.

3. Proponowana typologia negocjacji w przedsiebiorstwie

Opracowana przez autora kompleksowa (wieloaspektowa) typologia roz-
wazanych negocjacji, opiera si¢ na dwoch rodzajach kryteriéw: podstawowych
- wynikajacych ze specyfiki przedsigbiorstwa jako obszaru (strony) negocjacji
oraz pomocniczych, tj. tych sposréd ogdlnych kryteriéw podziatu negocjacji,
ktére maja istotne znaczenie z punktu widzenia celu badan - zob. tabele 11 2.

Jesli chodzi o pierwsza czg$¢ rozwazanej typologii, to dwa pierwsze po-
dzialy sa najwazniejsze, gdyz taczne ich uwzglednienie pozwala na wskazanie
najistotniejszych atrybutéw negocjacii, tj. ich partneréw, celow i zakresu proble-
mowego. Podziaty negocjacji ze wzgledu na znaczenie i czestotliwo$¢ pozwala-
ja na uchwycenie ich specyfiki na poszczegdlnych szczeblach zarzadzania, ade-
kwatnych do rozwigzywanych probleméw i podejmowanych decyz;i.

Z kolei zastosowanie pomocniczych kryteriéw podziatu rozwazanych ne-
gocjacji pozwala na odniesienie do nich ogélnych, uniwersalnych zasad, propo-
nowanych w literaturze przedmiotu, np. uwzgledniajacych specyfike negocja-
cji wielostronnych - typowych we wspoétczesnych warunkach funkcjonowania
przedsigbiorstw (sieciowych), w odréznieniu od standardowych negocjacji dwu-
stronnych.
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Tabela 1. Typologia negocjacji w przedsiebiorstwie (kryteria podstawowe)

Funkcje (dziedziny) dziatalno$ci firmy,

tzn. prowadzone w zakresie:

zasobami ludz-
kimi

Kryteria | Typy negocjacji Charakterystyka (podtypy, przyktady, itp.)
> Pomigdzy jednostkami i stanowiskami organizacyjnymi w firmie — we-
N Wewnatrz -or- | wnatrz wlasnej strony [Walton, McKersie 1965], np. zbiorowe (praco-
25 anizacyine dawcéw z pracobiorcami) rozwigzywanie konfliktow we wspétpracy po-
E N | ganzacy) miedzy wydziatami, ustalanie budzetu, itp. (stymulowane z jednej strony
= E (wewnetrzne) | wspélnymi celami, integrujacymi pracownikéw, z drugiej — konfliktami
DA wewnetrznymi i sytuacja przymusu).
f'é g . Z partnerami spoza firmy, np. przy fuzjach, w zakresie uméw z kontrahen-
£ | Migdzy -orga- i iiodbi i i
CR= edzy -org tami (dostawcami i odbiorcami) - prowadzone w sytuacji przymusu (np.
2 < nizacyjne (ze- |z monopolistami) lub wyboru; ich podtypy sa wyodrebniane ze wzgledu na
\UE) wnetrzne) rodzaj il?teresariuszx zewnetrznych (np. agendy rzadowe, jednostki gospo-
darcze) i formy wspdtdziatania (np. alians, franchising, outsourcing).
Dotycza proceséw podstawowych (np. produkcyjnych) i pomocniczych
Dziatalnosci (bezposredniej obstugi, np. technicznej, transportowej, logistycznej, itp.).
. Glownie w zakresie koordynacji dziatan w fazach proceséw oraz wspot-
podstawowej | dziatania z kooperantami i podwykonawcami w zakresie obstugi technolo-
gicznej proceséw, outsourcingu, itp.
Zarzadzania Szereg przypadkéw, dotyczacych poszczegélnych funkcji personal-

nych, np. w procesie rekrutacji: z agencjami doradztwa personalnego, lub
w uktadzie przetozony-podwtadny, dla celow koordynacji dziatan.

Handlu

i marke-tin-
gu (sprzedazy
1 zaopatrzenia)

Prowadzone z kontrahentami (odbiorcami i dostawcami) w celu zawarcia
uméw o wspétprace w zakresie zakupu (sprzedazy) produktow i/lub ustug
oraz innych sktadnikéw majatku firmy, a takze w ramach analogicznych
transakcji w ramach wewnetrznych rozliczen.

Rachunkowo-
Sci 1 finanséw

Gloéwnie zwiagzane z pozyskiwaniem i transferem Srodkéw finansowych
(np. kredytowe i leasingowe), zabezpieczeniem (ubezpieczeniowe) oraz
planowaniem i kontrola zasobow (wewnetrzny rachunek ekonomiczny,
controlling, budzetowanie).

Badan i roz-

Dla zapewnienia warunkéw do rozwoju firmy, np. przy zakupie licenciji,
wdrazaniu nowych technologii, innych inwestycjach.

woju
R W ramach przedsigwzig¢ ukierunkowanych na doskonalenie organizacji
Organizacji i zarzadzania, np. z firmami doradczymi, przy podziale zasobéw i wydzie-
pracy laniu spétek w ramach restrukturyzacji, tworzeniu zespotéw przy wdraza-
niu zmian organizacyjnych, itp.
a) dotyczace problemow z zakresu wigcej niz jednego obszaru funkcjonal-
Mieszane nego, np. w ramach fuzji i przejec, (esprukyuryzagji, )
(kombinowane b) réznicowane ze wzgledu na specjalizacje odmienng od funkcjonal-
. > | nej - w zarzadzaniu projektami (procesami) — ze zleceniodawcami, przy
ztozone) zakupach, wspétdziataniu zespotéw, rozwigzywaniu konfliktow (szereg
przypadkéw)
1) . Dotyczace realizacji kluczowych celéw firmy, np. z kluczowym inwesto-
s 3 Strategiczne rem, w aliansach strategicznych, itp.
s Stwarzajace warunki do realizacji zadaf, np. dotyczace uméw z dostawca-
ﬁ = | Taktyczne mi, kooperantami, itp.
o Bezposrednio przy realizacji proceséw, gtownie we wspotdziataniu i prz
Operacyjne elirrgnowaniu Eak)lléceﬁ i k(fn?likt(’)w we%vnetrznych. ’ e
Q.8 Realizowane wielokrotnie (firma posiada szereg do§wiadczen), np. typowe
S S |Powtarzalne transakcje kupna-sprzedazy materialow (produktéw) z ich dostawcami
2 2 (odbiorcami); maja w wiekszosci charakter operacyjny, niekiedy taktyczny,
= 2 (rutynowe) przy duzych mozliwosciach wspomagania organizacyjnego - stosowanie
‘Q:;i .“_.: standardowych procedur, zasad, itp.
8 ;‘ Sporadyczne Wystepujace okresowo (nawet jednorazowo), np. dotyczace fuzji z innymi
(bezpreceden- podmiotami, czy w ramach restrukturyzacji firmy (zwykle strategiczne),
p przy znacznej potrzebie niezbednego wsparcia organizacyjnego (brak za-
sowe) sad, procedur, itp.).

Zrédto: Opracowanie whasne
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Tabela 2. Typologia negocjacji w przedsigbiorstwie (kryteria pomocnicze)

Kryteria

Typy negocjacji

Charakterystyka (podtypy, przyktady, itp.)

negocjacji
[Walton, McKersie 1965]

Nastawienie do

Rozdzielajace

(dystrybutywne)

Nastawione na rywalizacje i indywidualna realizacje celéw - zadanie
korzysci, przy konieczno$ci podziatu ograniczonych zasobéw. Inaczej:
pozycyjne, wygrana-przegrana, targowanie pozycyjne (gra o sumie
ZErowej).

Integrujace
(integratywne)

Zorientowane na wspotdziatanie i wspdlne rozwiazywanie probleméw
- tworzenie korzysci, przy mozliwosci zwigkszenia zasobéw. Inaczej:
problemowe, wygrana-wygrana, targowanie oparte o interesy (gra o su-
mie niezerowe;j).

T10$¢ uczestnikéw [Kaminski 2003, s. 104]

Dwustronne

» wzajemne zaleznosci i relacje stron sa jednoznaczne i proste,
stosunkowo tatwe do zidentyfikowania i analizy ,

* przy podejmowaniu decyzji dla zawarcia porozumienia wymagana
jest akceptacja obu stron,

* wystepuja wzajemne reakcje stron na swoje zachowania,

* procesy komunikacji, wymiany i tworzenia wartosci odbywaja si¢
w ramach relacji dwustronnych,

* wystepuja dwie podstawowe strategie negocjacji: wspotdziatania
i wspotzawodnictwa (ewentualnie ich modyfikacje).

Wielostronne

* wzajemne zalezno§ci i relacje stron sa niejednoznaczne
i skomplikowane, trudne do opisania i analizy,
* przy dochodzeniu do porozumienia akceptacja przez wszystkich
uczestnikéw nie zawsze jest niezbedna i\lub mozliwa,
 zachowania stron odnoszg si¢ do znacznie szerszego
i wielowymiarowego kontekstu,
¢ ma miejsce wysoka ztozono$¢ proceséw komunikacji, wymiany
i tworzenia wartosci w negocjacjach,
* wystepuje wigksza liczba mozliwych strategii stron.

W warunkach
przymusu

Wystepuje konflikt o duzym natezeniu mierzonym istotng rozbiezno-
Scig intereséw, stanowisk, czy tez norm (wartosci)
(w innym ujeciu: prowadzone, gdy nie ma mozliwosci wyboru partnera

=
= é = [Dabrowski 1991, s. 54])
8ES
2 goa Celem negocjacji jest zawarcie transakcji poprzez przygotowanie kon-
s ~ | W warunkach
W2 dobrowolnosci traktu (umowy).
= % z W sc1 (inaczej: prowadzone, gdy istnieje mozliwo$¢ wyboru partnera).
8iz
- Uzeodnienia Nie ma konfliktu intereséw stron, a rozbieznosci dotycza aspektéw
g technicznych, np. koordynacji terminéw.
Odnoszace si¢ do jednej kwestii (jednokryterialne), np. wysokosci
- Proste wynagrodzef w negocjacjach ptacowych lub przy celowym (uzgodnio-
.é %\ nym) zawezeniu zakresu negocjacji (wystepuja rzadko).
s 2
N § Dotyczace wielu zagadnien (wielokryterialne - zob. schemat w [Me-
A Zlozone sjasz 2000, s. 47, 50]), np. przy transakcjach handlowych — ceny, asor-

tymentu, terminu ptatnosci, itp. — wystepuja w zdecydowanej wigekszo-
Sci przypadkéw w firmie.

Zrédto: Opracowanie wlasne
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4. Specyficzne cechy i rodzaje negocjacji

Przy rozwigzywaniu praktycznych probleméw w rozwazanym obszarze nie-
zbednym uzupelnieniem przedstawionej typologii jest z jednej strony dokonanie
pogtebionej charakterystyki poszczegdlnych przypadkéw rozwazanych negocjacii,
a z drugiej - wyodrebnienie ich bardziej szczegétowych typéw.

Po pierwsze, wigekszo$¢ przypadkéw negocjacyjnych ma specyficzny charak-
ter, wymaga rozwigzania szeregu szczegétowych probleméw w kontekscie danej
dziedziny dziatalnosci. Dotyczy to zwlaszcza negocjacji zewnetrznych o znacze-
niu strategicznym, np. z potencjalnym kluczowym inwestorem w procesie restruk-
turyzacji firmy, a takze niektdérych negocjacji wewnetrznych, np. zbiorowych. Oto
przyktady opracowan dotyczacych wybranych rodzajéw negocjacji:

*  zbiorowych - [Walton, McKersie 1965] i [Borkowska 1996],

* w zakresie alianséw strategicznych - [Chwistecka-Dudek, Sroka 2000, s.

124-130],

* dotyczacych fuzji i przeje¢ - [Chwistecka-Dudek 2003], [Freund 1994]
i [Kozina 2004],

* w zakresie restrukturyzacji firmy — [Kozina, Draus 2001],

* w procesie tworzenia budzetu - [Drury 1998, s. 375-379], [Fisher i inni
20001,

* w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi - [Tyrariska, Kozina 2005],

e kredytowych - [Mesjasz 2000],

e zaopatrzeniowych - [Perrotin, Heuschen 1994].

Negocjacje wewnatrz-organizacyjne oméwiono w [Bazerman, Lewicki 1983;
1985] i [Sheppard i inni 1990], a w [Nauta, Sanders 2000] przedstawiono ich naj-
bardziej typowy przypadek, tj. miedzy wydziatami. Niektére przypadki rozwa-
zanych negocjacji nie zostaty w dostatecznym stopniu poddane konceptualizacji
(np. dotyczace ubezpieczen, alianséw strategicznych, czy zarzadzania projekta-
mi).

Po drugie, uzupetnieniem typologii negocjacji zewnetrznych jest przyktado-
we rozréznienie - podziat form wspéidziatania (kooperacji i koncentracji) firmy
z podmiotami otoczenia:

* bezumowne - wymiana wzajemnie dostosowanych §wiadczen na zasadach
handlowych, wzajemnie zgodne zachowania rynkowe (w sytuacjach kon-
kurencyjnosci),

* umowne - kupna-sprzedazy, kooperacyjne (kooperacja produkcyjna), inne
(np. kartelowe), konsorcjum, dzierzawa, leasing i wspdlne przedsigwzigcia
(w tym spotki),

* koordynacyjne - zrzeszenie dobrowolne, izba gospodarcza, syndykat,
cech,

* koncentracyjne luZne - koncern, holding,
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* koncentracyjne zwarte - przedsigbiorstwo wielozaktadowe [Lichtarski
2001, s. 347].

Mnogos$¢ i réznorodno$¢ wspdtczesnych form kooperacii i integracji przedsie-
biorstw, takich jak np. fuzje i przejecia, alianse strategiczne, koncerny i holdingi,
sieci i grona oraz ich dynamika i wzajemne przenikanie si¢ znacznie utrudnia ich
typologie, np. w [Grudzewski, Hejduk 2000, s. 295-296, 345] wymienia si¢ kilka-
nascie elementéw strukturalnych powiazan kontraktowych uczestnikéw zgrupo-
wania (np. wspélne przedsigwziecia, licencje, porozumienia, kontrakty, itp.) i 10
typéw aliansow!!! .

W celu uzupetnienia powyzszej typologii nalezy wzia¢ pod uwage dwie klasy-
fikacje konfliktow, najwazniejsze dla opisu negocjacji w firmie — ze wzgledu na:

e podmioty (uczestnikéw) konfliktu [Rahim 1986]: wewnetrzny (u danej
osoby)- miedzy poszczegblnymi osobami, jednostka a grupa, grupami, or-
ganizacjami;

* nature i przyczyny konfliktu [Moore 1996, s. 5-14]: niepotrzebne - warto-
Sci, relacji, danych (subiektywne) i prawdziwe - danych (obiektywne), inte-
reséw, strukturalny.

5. Uwagi konncowe

Reasumujac, proponowana typologia wskazuje na wystepowanie wielu sytu-
acji negocjacyjnych, zréznicowanych co do stron, celéw i zakresu, stopnia ztozo-
nosci. Prowadzenie negocjacji jest bowiem immanentna cechg firmy, sa one na-
turalna konsekwencja jej funkcjonowania jako szczegblnego rodzaju organizacji.
Z. drugiej strony, ,,organizacja negocjuje, chociaz nie wszystko, nie ze wszystkimi
1 nie we wszystkich sytuacjach... moze (cho¢ nie musi) negocjowa¢” [Rzadca 2003,
s. 168].

Jak si¢ wydaje, przedstawiona propozycja stanowi uzyteczne narze¢dzie plano-
wania rozwazanych negocjacji. Najistotniejsze jej zalety to uniwersalno$¢ i wielo-
wymiarowo$¢ podejécia. Z drugiej jednak strony niezbedne jest jej doskonalenie
(w ramach dalszych badan autora), gléwnie pod katem:

1) konkretyzacji i operacjonizacji parametréw opisujacych poszczegdlne typy

negocjaciji,

2) wzbogacenia szczegétowych narzedzi metodycznych ich identyfikacji

i analizy.

Wymagana jest takze empiryczna weryfikacja proponowanej koncepcji w ba-
daniach poréwnawczych, dotyczacych réznorodnych negocjacji w przedsigbior-
stwie, zaréwno typowych (powtarzalnych), jak i bezprecedensowych, o znacze-
niu strategicznym.

1 Zob. inne typologie, np. w: [Brilman 2002, s. 425 i n.], [Chwistecka-Dudek, Sroka 2000, s. 67-103], [Cygler 2002, s.
161 in.], [Duraj 2004, s. 142 i n.] i [Strategor 1995, s. 244-248, 390 i n.].
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