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V. Wspdiczesne narzedzia zarzadzania organizacjami komercyjnymi i niekomercyjnymi

Andrzej Kozina®

ROLE I UPRAWNIENIA REPREZENTANTOW
W NEGOCJACJACH W KATEGORIACH
TEORII AGENCJI

THE ROLES AND AUTHORITY
OF REPRESENTATIVES WITHIN NEGOTIATIONS
FROM AGENCY THEORY PERSPECTIVE

Summary

The paper aims at pointing out the possibilities of applying agency theory
to the description and analysis of representation problem within corporate
negotiations. Therefore the basic ideas of agency theory have been charac-
terized at first. Then, by applying that theory the suggestions for solving two
particular issues stemming from the representation problem in negotiations
were discussed. Namely, the roles played by an agent in negotiations were
described as well as the rules of delegating authority (commitment power) to
the representative were presented.

1. Uwagi wstepne

Jednym z istotnych probleméw wymagajacych rozwigzania w procesie
planowania negocjacji prowadzonych przez przedsigbiorstwo (lub w przedsie-
biorstwie) jest sprecyzowanie zakresu dzialania jego reprezentantéw?. Celem
referatu jest wskazanie mozliwosci rozwiazania tego problemu poprzez wyko-
rzystanie wybranych kategorii teorii agencji. W referacie przedstawiono zatem
syntetyczne ujecie tej teorii, a nastepnie propozycje opisu i analizy dwéch istot-

* dr, Katedra Procesu Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie..

2 Negocjacje definiowane sg jako interakcyjny proces decyzyjny, metoda kierowania konfliktem i osiggania porozumie-
nia, specyficzna zaleznos¢ wzajemna partneréw, proces komunikowania sig, wymiany i tworzenia wartosci - zob. m.in.:
[Kaminski 2003, s. 16-23], [Lewicki i inni 2005, s. 17 i n.] i [Rzadca 2003, s. 23 i n.]. Propozycj¢ modelowego ujgcia
negocjacji jako instrumentu zarzadzania (w tym procesu ich planowania) zaproponowano natomiast w opracowaniu
[Kozina 2006a].
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nych zagadnien szczegdtowych, zwigzanych z wzmiankowanym problemem
agencji w negocjacjach, tj. okreslanie rdl oraz ustalanie zakresu uprawnien re-
prezentantéw przedsigbiorstwa’.

2. Syntetyczna charakterystyka teorii agencji

Teoria agenciji jest obecnie jedng z najbardziej rozpowszechnionych (modnych)
sposréd wspélczesnych teorii przedsigbiorstwa®. Jest ona szczegdlnie uzyteczna do
wyjasnienia zlozonych stosunkéw migdzy menedzerami a wlascicielami, a szerzej
- ekonomicznego sensu stosunku pracy. Jest ona takze konsekwentnym rozwinie-
ciem teorii: kosztéw transakcyjnych i podejscia kontraktualnego. Koncentruje si¢
na pewnym szczegdlnym typie relacji migdzy stronami kontraktu, ktére wystepujg
w przedsigbiorstwie (zakladajgcej asymetri¢ pozycji stron).

Ogdlnym zadaniem tej teorii jest bowiem okreslenie cech charakterystycznych
ol 0séb wystepujacych w relacji pryncypat (mocodawca) - agent (przedstawiciel
reprezentant), stosunkéw migdzy nimi oraz ich zachowari . W Tabeli 1 przedsta-
wiono wybrane zalozenia i tezy omawianej teorii, najwazniejsze z punktu widze-
nia jej wykorzystania do analizy negocjacji w przedsigbiorstwie.

Jesli chodzi o mozliwosci zastosowania teorii agencji w negocjacjach, to
moga one wystepowaé oczywiscie w ramach wszelkich relacji pomiedzy in-
teresariuszami firmy. Relacja przedstawicielstwa stanowi zatem bardzo istotny
czynnik determinujacy kazdg sytuacje negocjacyjng w przedsigbiorstwie, gdyz
mamy do czynienia z problemem reprezentacji (przedstawicielstwa) poprzez
pracownika firmy jako negocjatora (wystepujacego w jej imieniu) w relacji z in-
teresariuszami zewnetrznymi, lub jako przedstawiciela wewnetrznej grupy inte-
resu w relacji z innymi interesariuszami wewnetrznymi’.

W zwigzku z tym wykorzystanie kategorii teorii agencji w negocjacjach:

» wskazuje na réznorodnos$¢ wystgpowania tego rodzaju relacji w wielu sy-
tuacjach negocjacyjnych, w firmie mamy do czynienia z wystepowaniem
ich skomplikowanej sieci, co utrudnia ich badanie,

* pozwala na uzyskanie petnego i wszechstronnego opisu zasadniczych re-
lacji przedstawicielstwa, wystepujacych w procesie negocjacji w przedsie-
biorstwie; utatwia to ich analizowanie, jednakze dla konkretnych przypad-
kéw negocjacyjnych

3 Z uwagi na ograniczone rozmiary referatu pominigto w rozwazaniach szereg innych kwestii szczegétowych zwiaza-
nych z omawiang problematyka, a zwlaszcza charakterystyke negocjacji w przedsigbiorstwie w ujeciu teorii agencji,
problem asymetrii informacji, czy ryzyka i kosztow agencji - zob. [Kozina 2006b].

4 Zob. [Ross 1973], gdzie wprowadzono pojegcie ,.teoria agencji“, [Jensen, Meckling 1976] - autorzy uwazani sg za twor-
c6w tej teorii oraz [Eisenhardt 1989], [Mesjasz1999], [Gruszecki 2002, s. 218-22], [Wojtyna 2005], [ Lichtarski 2001,
s. 32-36].

5 Zob. monografi¢ [R.H. Mnookin, L.E. Susskind 1999], w tym: [Cutcher-Gershenfeld, Watkins 1999], [Fisher, Davis
1999] oraz [Watkins 2005, s. 173-177], [Negocjacje... 2003, s. 176-184], [Bazerman, Neale 1997, s. 142 i n.], [Lax,
Sebenius 1991], [Rubin, Sander 1988].
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Tabela 1. Podstawowe stwierdzenia teorii agencji

1. Cel: okreslenie cech charakterystycznych rdél oséb wystepujacych w relacji pryncypat (mo-
codawca) - agent (przedstawiciel, reprezentant), stosunkéw miedzy nimi oraz ich zacho-
wan.

. Zastosowanie: bardzo szerokie, obejmujace stosunki pomigdzy tak réznymi partnerami,
jak wierzyciele i dtuznicy, ubezpieczyciel 1 ubezpieczony, wydzierzawiajacy i dzierzawca,
kierownik i pracownicy, itp. [Lichtarski 2001, s. 32-33]; Ze ,, bez niej niemozliwe byloby
funkcjonowanie przedsigbiorstwa... Asymetryczne relacje: pryncypal-agent istniejg takze
na rynku (relacje przymusowej kooperacji)”. [Gruszecki 2002, s. 219-220]

. Relacja agencji (przedstawicielstwa) powstaje, gdy jeden podmiot - mocodawca (pryncy-
pal) zleca do wykonania pewne dzialanie i przekazuje uprawnienia decyzyjne niezb¢dne
do jego wykonania drugiemu podmiotowi - agentowi (przedstawicielowi) - powstaje roz-
dzial pomiedzy podejmowaniem decyzji, a ich kontrolowaniem; strony kieruja si¢ przy tym
wlasnym interesem, ich cele nie s w petni zbiezne [Mesjasz 1999].

. Pojawia si¢ wigc konflikt intereséw stron, dgzacych do maksymalizacji wlasnych korzysci.

. Problem przedstawicielstwa, zwigzany jest z wystgpowaniem asymetrii informacji pomie-
dzy przedstawicielem a mocodawcg, polegajacym na tym, ze jeden z podmiotéw posiada
jemu tylko znang informacje, a drugi podmiot jej nie zna, aczkolwiek potrzebuje ja do dzia-
fania. Asymetria informacji moze dotyczy¢: ukrytego dzialania przedstawiciela, lub ukry-
tej informacji (wiedzy) posiadanej przez przedstawiciela.

6. W analizie tej sytuacji wyrdznia si¢ przypadki zwigzane z nastawieniem do ryzyka obu
podmiotéw. Z reguty zaktada sig¢, ze mocodawca jest neutralny wobec ryzyka, natomiast
agent moze by¢ albo neutralny wobec ryzyka, albo tez unikac ryzyka [Mesjasz 1999].

7. Wystepuje koniecznos$¢ ponoszenia kosztéw przedstawicielstwa zwigzanych z przygotowa-
niem, monitorowaniem i realizacja kontraktéw pomiedzy stronami tej relacji, obejmujace
[Jensen, Meckling 1976]:

* koszty monitorowania - ponoszone przez mocodawce w zwigzku obserwowaniem zacho-
wan agenta i wprowadzeniem wlasciwych bodZcéw, tzn. wplywaniem na jego dzialania
przez np. polityke premiowania, okreslanie zasad dzialania, czy kontrolg,

* koszty zobowigzania - ponoszone przez przedstawiciela, celem zagwarantowania, ze nie
podejmie dzialari na szkod¢ mocodawcy, albo ze mocodawca uzyska rekompensate w
przypadku podjecia przez niego takich dziatan;

* strat¢ rezydualng - zmniejszenie zasob6w mocodawcy wynikajace z rozbieznosci pomie-
dzy rzeczywistymi decyzjami przedstawiciela, a jego decyzjami potencjalnymi pozwala-
jacymi na maksymalizacje¢ majatku mocodawcy.

8. Relacja przedstawicielstwa moze wigc by¢ traktowana jako pewien kontrakt jawny (formal-
ny), albo kontrakt niejawny (nieformalny), domyslny, ktérego celem jest zapewnienie takich
dzialan przedstawiciela, aby dazyl on do maksymalizacji korzySci mocodawcy [Mesjasz
1999], przy czym stosuje si¢ dwie formy takiego kontraktu [Lichtarski 2001, s. 34]:

* oparty na wyniku - wynagrodzenie agenta zalezy od wynikéw firmy, przedmiotem ta-
kiego kontraktu jest maksymalizacja lub osiagnigcie z géry okreslonego wyniku;

* oparty na zachowaniu - strony umawiaja si¢, iz przedmiotem kontraktu jest okreslone w
nim zachowanie si¢ (dzialanie) agenta, a jego wynagrodzenie jest wielkoscia z géry usta-
lona i niezalezng od wynikéw.
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Zrédlo: Opracowanie wiasne
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wymagane jest bardziej precyzyjne ujecie szeregu elementéw, np. czyn-
nikéw ryzyka, kosztéw negocjaciji, zapiséw w kontraktach itp.,

* pocigga za sobg koniecznos$¢ rozwigzania szeregu probleméw czgstko-
wych, takich jak asymetria informacji, role i dylematy reprezentanta,
zakres jego uprawnien, problemy wspéidzialania z mocodawca,

* wymaga integracji - w opisie 1 analizie rozwazanych negocjacji - ka-
tegorii teorii agencji z wymiarami organizacyjnymi, takimi jak zasa-
dy delegowania uprawnien, system informacyjny, wytyczne skutecznej
motywacji, kompetencje pracownikow itp.

Biorac pod uwage powyzsze stwierdzenia w dalszych rozwazaniach teoria

agencji zostanie wykorzystana jako narzg¢dzie:

* identyfikacji rél reprezentantéw w negocjacjach,

* rozwigzania problemu przyznawania im uprawnieni przez mocodawce
(organizacje).

3. Role i dylematy reprezentanta w negocjacjach

Interesujace podejscie do tego zagadnienia przedstawit M. Watkins [2005,
s. 173-178], stwierdzajac na wstepie, iz ,,... w sytuacji, gdy negocjator reprezen-
tuje interesy innych osdb,..reprezentowane interesy wewnetrzne moga by¢ ni-
czym monolit albo rozdrobnione. Przedstawiciel moze dziala¢ jako reprezentant
w czystej postaci albo poza interesami innych oséb bedzie tez dbat o wlasne. Bez
wzgledu na to, jaki jest scenariusz, reprezentant peini funkcj¢ pomostu pomigdzy
podejmowaniem wewnetrznych decyzji, a negocjacjami zewngtrznymi. Kiedy ne-
gocjatorzy biorg udzial w ksztaltowaniu swoich pelnomocnictw, posiadajg nieza-
chwiang wizje tego, co chcg osiggnac i podejmuja dziatania ksztattujace percep-
cje na zewnatrz i wewnatrz oraz maksymalizujg mozliwosci realizacji intereséw
swoich mocodawcow - a takze swoich wlasnych...Negocjatorzy reprezentujacy in-
nych posiadajg znaczng swobode dzialania, jesli chodzi o sposéb sprawowania
przywodztwa. Jednakze, aby by¢ skutecznym, reprezentanci muszg najpierw zro-
zumied, jakie role sg dla nich dostepne i uksztattowaé odgrywane prze siebie role.
Jest to w najwickszej mierze kwestia poradzenia sobie z kilkoma typowymi dyle-
matami sprawdzajgcymi zdolnos¢ do przywodztwa” [Watkins 2005, s. 173]. Cha-
rakterystyke omawianej koncepcji przedstawiono w Tabeli 2.

W procesie negocjacji rozwazanych z punktu widzenia przedsigbiorstwa
istotne sg wszystkie sposréd rél wymienionych w Tabeli 2. Mogg by¢ one spet-
niane przez jego reprezentantdw, takze zatrudnionych na stanowiskach kie-
rowniczych. Ponadto zakres, czgstotliwos$¢ sposéb ich spelniania, itp. beda sie
oczywiscie zmienia¢ w zaleznosci od specyficznych cech danej sytuacji nego-
cjacyjnej, w ktorej pracownik jest reprezentantem przedsigbiorstwa, lub jednej
Z grup interesow.
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Tabela 2. Dylematy i role reprezentanta w negocjacjach

Dylematy reprezentanta

Role reprezentanta

mienie i przeciwstawienie si¢ taktykom
negocjatora zewnetrznego zmierzajacym
do ich podzielenia, z drugiej strony - im
bardziej zbiezne interesy wewnetrzne,
tym mniejsza jego elastycznos¢ w relacji
z drugg strong.

DYLEMAT ZAUFANIA AGENT Dziala w imieniu moco-

[interesy mocodawcy - interesy repre- dawcy i nie posiada zadne-

zentanta]. go wlasnego interesu

Im l?ardziej mo<‘T0F1awca ufa rep{ezentan- PARTNER Reprezentuie interesy mo-

towi, tym b.ardzwj reprezentant jest Zc.lolpy codawcy i swoje wlasne

do tworzenia wart.os’m poprzez negocjacie, (moga sie one nie pokry-

z drugiej strony - im bardziej reprezentant wac)

wspélpracuje w tym celu z negocjatorem - -

zewngtrznym (przez generowanie krea- MOCODAWCA JeSt. gléwna 0§0b4 podej-

tywnych rozwigzan i wymian¢ kompro- mujaca deCyZJ? (lub ma

miséw), tym trudniej mu zyska¢ zaufanie prawo uczestnictwa)

mocodawcy (podejrzewa go o dziatanie

we wilasnym interesie).

DYLEMAT TRANSFORMACJI AGENT Ma uzyska¢ umocowa-

[Interesy mocodawcy: zaloZone (wyj- nie, zrozumie¢ interesy

$ciowe) - zmodyfikowane (optymalne)]. i instrukcje mocodawcy,

Im bardziej reprezentant potrafi prze- zgodnie z nimi dzialaé,

ksztalci¢ wyjsciowe interesy mocodawcy, przekazywac¢ mu oferty do

tym bardziej prawdopodobne jest znale- ratyfikowania lub zmiany.

zienie przez I}iego innowacyjn.ych rozwia— MENTOR Pomaga mocodawcy zro-

zafi, z drugiej strony - poszukiwanie moz- zumie¢ jego optymalne

liwosci udoskonalenia interesow jest dla interesy.

reprezentanta ryzykowne, gdyz moze nie - -

uzyskaé ich akeeptacji przez mocodaw- | WWIZJONER Dokonuje zasadniczych

ce i/lub by¢ uznany za niekompetentnego zmian percepcji mocodaw-

przez negocjatora zewnetrznego. cy co do jego optymalnych
intereséw w relacji z nego-
cjatorem zewnetrznym.

DYLEMAT ELASTYCZNOSCI AGENT Dziata w prosty sposéb na

[Interesy wewnetrzne: zbiezne - podzie- rzecz zbieznych interesow.

lone]. MEDIATOR Stara sie doprowadzi¢ do

Reprezentant potrzebuje uzgodnienia in- Konsensusu.

tereséw wewnetrznych w takim zakresie, — -

jaki pozwoli mu na ich whasciwe zrozu- | KONSTRUKTOR | Tworzy koalicje dla reali-

KOALICJI zacji podzielonych intere-

sOw wewngtrznych.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [Cutcher-Gershenfeld, Watkins1999],

[Watkins 2005, s. 173-178].
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4. Zakres uprawnien reprezentanta w negocjacjach

Interesujaca propozycje rozwigzania tego problemu przedstawiono w pra-
cy [Fisher, Davis 1999]. Autorzy stwierdzajg na wstepie, ze kazdy mocodawca
staje przed wyzwaniem, w jaki sposéb instruowaé agenta, aby zwigksza¢ moz-
liwosci osiagnigcia przez niego jak najlepszych rezultatéw negocjacji. Pomimo,
ze problem ten ma wiele aspektéw, autorzy koncentrujg si¢ na wzbudzajacej naj-
wigcej obaw zaréwno u mocodawcdw, jak i agentéw kwestii uprawniet agen-
ta do podejmowania zobowigzai w imieniu mocodawcy. Standardowe pytanie,
ktére zadaje sobie wiekszos¢ mocodawcéw brzmi: ,,jak wiele uprawniefi po-
winienem przekaza¢ agentowi?”. Autorzy uwazaja, ze tak postawione pytanie
prowadzi do bezuzytecznych odpowiedzi. Sugeruja, iz nalezy wziag¢ dodatkowo
pod uwage dwa wymiary: uczenie si¢ i koordynacje (przekazywania uprawnien
wraz z przebiegiem negocjacji). Za bardziej uzyteczne (w poréwnaniu do tra-
dycyjnego - zob. Tabela 3, w ktérej zestawiono jego dylematy) uwazaja naste-
pujace sformulowanie pytania o zakres uprawnieri reprezentanta (podejscie to
nazwiemy ,alternatywnym”): ,.w jaki sposéb powinienem dostosowywaé za-
kres uprawnienia agenta do podejmowania zobowigzaf przebiegu negocjacji?”’.
Stwierdzaja nastgpnie, ze mocodawca:

* generalnie nie powinien przyznawaé agentowi uprawnieri do podejmo-
wania zobowigzai w zakresie kwestii merytorycznych na poczatku ne-
gocjacji, a nastepnie;

» zwigkszac stopniowo zakres tych uprawniefi w procesie negocjacji, pro-
porcjonalnie do stopnia uczenia si¢ przez agenta (poszerzania zakresu
posiadanych informacji oraz stopnia rozpoznania sytuacji ze strategicz-
nego i taktycznego punktu widzenia) i dzielenia si¢ uzyskang wiedza
z mocodawcg, ponadto:

» prawa do podejmowania zobowigzan dotyczacych zawierania porozu-
mienia powinny by¢ przyznawane dopiero w drugiej kolejnosci oraz:

* na poczatku negocjacji agent powinien mie¢ mozliwos¢ ksztattowania
i rozwoju efektywnego procesu negocjaciji,

* mocodawca powinien: skoncentrowaé si¢ na dostarczeniu mu zestawu
pisemnych instrukcji merytorycznych na temat intereséw i priorytetow
(udostgpnianych negocjatorowi zewnetrznemu, oprocz poufnych), sfor-
mulowac jednoznaczne oczekiwania co do jakosci i czestotliwosci jego
raportéw oraz sformulowac zasady (nie) ujawniania przez niego infor-
macji.

Omawiang koncepcje przedstawiono w Tabeli 4, pomijajac finalny etap ne-

gocjacji — ,,ratyfikacje” (wymiang wigzacych zobowigzan), gdyz jest ona dome-
ng mocodawcy. Wydaje sig, iz proponowane podejscie jest adekwatne do spe-
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cyfiki negocjacji rozwazanych z punktu widzenia przedsigbiorstwa, w znacznie
wiekszym stopniu niz tradycyjne ujgcie problemu reprezentacji. Komentujac
koncepcje R. Fishera i W. Davisa [1999], M. Bazerman [1999] uwaza, ze mo-
codawcy powinni ponadto rozwazy¢, jakiego rodzaju informacje przekazy-
wac agentowi (jego zdaniem dotyczace intereséw i priorytetow - tak, alterna-
tyw - nie). Mozna dodad¢, iz informacje te powinny by¢ scisle dostosowane do
przyznanych mu uprawnien,, gdyz w przypadku nadmiaru informacji, moze on
(celowo lub przypadkowo) przekroczy¢ swoje uprawnienia (dzigki posiadaniu
odpowiednich danych).

Tabela 3. Dylematy wynikajace z zakresu uprawnienl reprezentanta w negocja-
cjach (przy podejsciu ,,tradycyjnym”)

PW Zakres uprawnien reprezentanta:
Zbyt szeroki Za waski
* agent moze niedostatecznie staraé si¢ * agent moze zakoriczy¢ negocjacje bez
zrozumie¢ interesy i preferencje moco- osiggnigcia porozumienia, wskutek od-
dawcy, gdyz postrzega szeroki zakres rzucania rozwigzan, co do przyjecia kt6-
dopuszczalnych rozwigzan, rych nie ma uprawniefi, nawet pomimo
* moze nie dos¢ usilnie dgzy¢ do lepszego | Ze proponowany wariant porozumienia
rozwigzania, gdy znajdzie mieszczace byl lepszy od BATNA mocodawcy,
b8 sie w zbiorze dopuszczalnych, * ograniczenie praktycznej zdolnosci
g * moze czu¢ si¢ za malo ograniczony agenta do poszukiwania kreatywnych
<QC w dazeniu do realizacji wlasnych celéw, | rozwigzan poza zakresem wstgpnych
@) konfliktowych z celami mocodawcy - informaciji i logiki myslenia wynikajacej
8 moze sobie na to pozwolié, tak czy owak | z instrukcji,
= znajdujac rozwigzanie akceptowalne * moze traci¢ wiarygodnos¢ w oczach
przez mocodawce, negocjatora zewnetrznego, ktéry moze
* mocodawca moze wigc 0siggnac naj- wskutek tego odméwi¢ prowadzenia
gorszy z dopuszczalnych wynikow (4. z nim powaznych rozméw.

lepszy niz jego BATNA) i zarazem da-
leki od najbardziej preferowanego, ktéry

moglby uzyskad.
* obawa, iz mocodawca bgdzie go doktad- | chce byé traktowany powaznie przez

nie krytykowat i winit za jakiekolwiek drugg strone,
% uzgodnienia poczynione w negocja- * nie chce by¢ ograniczany w swojej kre-
; cjach, atywnosci, elastycznosci i profesjonal-
< | * mocodawca moze p6js¢ jeszcze dalej: nych osagdach w dgzeniu do osiagnigcia
E odrzucié porozumienie, co z kolei moze | jak najlepszego rezultatu,
ﬁ zniszczyé reputacje agenta, jego wiary- | ® jest bardziej prawdopodobne, ze wing
E godnos¢ oraz efektywnos¢ w przyszto- za osiggnigcie niezadowalajgcego roz-
% sci. wigzania zostanie obarczony agent (co
~

popsuje jego reputacje), a nie mocodaw-
ca, ktéry udzielit mu restrykcyjnych
instrukcji,
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PW

Zakres uprawnien reprezentanta:

Zbyt szeroki

Za waski

REPREZENTANTA:

* obawa, ze ograniczone uprawnienia
Swiadczg o braku zaufania i wiary w je-
go mozliwosci ze strony mocodawcy,

* obawa, ze mocodawca zamierza margi-
nalizowac¢ jego rolg - bedzie wigc musiat
doswiadczy¢ szeregu renegocjacji - trud-
nych i o wysokim koszcie transakcyj-
nym - instrukcji w procesie negocjacji

DRUGIEJ STRONY

* mocodawca moze odrzuci¢ porozumie-
nie, lub nie w pelni wdrozy¢ uzgodnione
rozwigzania, gdy uzna, ze agent posunat
sie za daleko (ryzyko ustgpliwosci).

* moze miec¢ stuszne obawy, zZe zmarnu-
je swoj czas 1 wysilek na negocjowanie
z agentem, ktdry nie jest wystarczajaco
poinformowany i nie moze si¢ autoryta-
tywnie wypowiadaé, w zwigzku z czym
trzeba bgdzie ponownie negocjowad,
bezposrednio z mocodawca, lub wysunie
on kolejne zadania.

PW - punkt widzenia
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Fisher, Davis 1999].
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Zrédto: [Fisher, Davis 1999].
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Dogodnym podsumowaniem rozwazan na temat problemu przydziela-
nia uprawnien reprezentantom w negocjacjach moze by¢ zestawienie korzysci
przedstawionego podejscia - zob. tabela 5.

Tabela 5. Korzysci stosowania ,,alternatywnego” podejscia do ustalania upraw-
nief agenta w negocjacjach

DLA MOCODAWCY:

DLA REPREZENTANTA:

DLA DRUGIEJ STRONY:

Ograniczona obawa, ze agent
osiggnie niekorzystne roz-
wigzanie. Moze ksztaltowaé
uprawnienia agenta, obserwu-
jac i oceniajac przebieg nego-
cjacji i jego dziatania.

Przez stopniowe zwigkszanie
uprawnieni agenta, broni si¢
przed ryzykiem, wynikajacym
z nadmiernej restrykcyjnosci
ograniczania elastycznosci i
wiarygodnosci agenta, nie-
zbgdnych mu dla efektywnego
dziatania.

Najwazniejsze: podejscie to
zacheca agenta do przyjecia
raczej opartego o interesy, a nie
pozycyjnego prowadzenia ne-
gocjacji, co pozwala na osigg-
nigcie lepszych ich rezultatéw
dla mocodawcy.

Zostaje pozbawiony upraw-
nief,, w sytuacji, gdy jest to
najbardziej odpowiednie z
taktycznego punktu widzenia
- we wezesnej fazie negocja-
Cji, tj. podczas wymiany in-
formacji i burzy mézgéw przy
tworzeniu wariantow.
Otrzymuje wigkszy zakres
uprawnieni przy dochodzeniu
do koricowego porozumienia,
czyli takze wtedy, gdy jest

to najbardziej odpowiednie z
taktycznego punktu widzenia.
Czeste konsultacje z moco-
dawcg 1 wykorzystywane
instrukcji dotyczacych inte-
reséw redukuje prawdopodo-
bieristwo osiagnigcia poro-
zumienia, ktére mocodawca
mogliby odrzucic.

Ma wigksze poczucie bez-
pieczenistwa, ze negocjuje

z wlasciwg osobg.

Moze dobrze spozytkowac
czas 1 wysilek, negocjujac

z reprezentantem, ktéry be-
dzie zdolny do wigzacych wy-
powiedzi (,,ostatniego stowa”)
W stosownym momencie.
Znacznie mniejsze prawdo-
podobieristwo przedstawienia
przez partnera dodatkowych
zadan.

Zrédio: Opracowanie whasne na podstawie: [Fisher, Davis 1999].

5. Uwagi koncowe

Reasumujgc, wykorzystanie teorii agencji w odniesieniu do negocjacji pro-

wadzonych przez przedsigbiorstwo pozwala na uzyskanie ich opisu adekwatne-
go do potrzeb, a co za tym idzie stwarza podstawy dalszej analizy wielu szcze-
gblowych probleméw, zwiazanych z reprezentacjg w negocjacjach.

Z drugiej jednak strony, niezbg¢dne jest rozwinigcie przedstawionej kon-
cepcji, przede wszystkim w zakresie sprecyzowania warunkéw uzytecznosci,
w tym mozliwosci i ograniczen w zakresie zaréwno rél petnionych przez repre-
zentantéw, jak i szczegélowych zasad przydzielania im uprawniefi. Konieczna
jest takze empiryczna weryfikacja omawianej koncepcji, w formie badan po-
réwnawczych w przedsiebiorstwach. Powyzsze stwierdzenia okreslajg zatem
kierunki dalszych badari w rozwazanym obszarze.
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