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Streszczenie

Celem artykutu jest usystematyzowanie najwazniejszych probleméw zwiazanych
z organizowaniem zespotu reprezentujacego przedsigbiorstwo w réznego rodzaju nego-
cjacjach (zar6wno wewnetrznych, jak i zewnegtrznych) oraz przedstawienie zasad (zale-
cen, wskazaf, regul) rozwigzywania tych probleméw. Tworzenie tego rodzaju zespotu
stanowi jedno z najistotniejszych dziatan realizowanych w procesie planowania negocjacji
w firmie. W kolejnych czeSciach artykutu oméwiono nastgpujace problemy dotyczace
organizowania zespolu negocjacyjnego oraz zasady rozwigzywania tych problemdw:
1) podjecie decyzji o powolaniu zespotu negocjacyjnego, 2) wybér jego formy organi-
zacyjnej, 3) okreslenie jego liczebnosci, 4) ustalenie kryteriow doboru jego cztonkow,
5) okreslenie rél w zespole, 6) zlecanie zadan i ich podzial pomiedzy jego cztonkow,
7) delegowanie uprawnien decyzyjnych.

Stowa kluczowe: negocjacje w przedsigbiorstwie, zespot negocjacyjny, planowanie opera-
cyjne negocjacji, organizowanie zespolu negocjacyjnego.

1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest usystematyzowanie najwazniejszych probleméw zwigza-
nych z organizowaniem zespofu reprezentujacego przedsiebiorstwo w réznego
rodzaju negocjacjach (zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych) oraz przed-
stawienie zasad (zalecefi, wskazan) rozwigzywania tych probleméw. Tworzenie
tego rodzaju zespotu stanowi jedno z najistotniejszych dziatan realizowanych
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w procesie planowania negocjacji w firmie. Najogdlniej proces ten (w szerokim
znaczeniu) obejmuje trzy fazy: identyfikacje i analiz¢ przednegocjacyjng, usta-
lenie zakresu 1 strategii negocjacji (planowanie w $cistym znaczeniu) oraz plano-
wanie operacyjne negocjacji. Celem tej ostatniej jest zapewnienie odpowiednich
warunkéw do prowadzenia negocjacji, gtéwnie poprzez dobdér wtasciwych repre-
zentantéw firmy w negocjacjach.

W literaturze przedmiotu najczgSciej mamy do czynienia z interpretowaniem
negocjacji jako: procesu decyzyjnego, metody kierowania konfliktem i osiggania
porozumienia, wzajemnej zaleznoS§ci partneréw oraz proceséw: komunikowania
sie, wymiany i tworzenia wartoSci [Lewicki i in. 2005, s. 17 i nast.; Rzadca 2003,
s. 23 i nast.; Kozina 2012, s. 21-24]. Najistotniejsza jest pierwsza z wymienionych
interpretacji, czyli negocjacji jako interakcyjnego procesu podejmowania decyzji,
ktéry w fazie przygotowawczej strony realizujg niezaleznie od siebie (ze wzgledu
na cele). Nastgpnie dokonuja wzajemnych uzgodnien w zakresie dwéch par
zbioréw: alternatyw rozwigzan i kryteriéw oceny okresSlonych wstepnie dla kazdej
ze stron z osobna w efekcie analizy problemu decyzyjnego. Wybieraja kryteria,
majac na uwadze ich interesy i ustalaja zbidr alternatyw jako cze§¢ wspdlng
wyjSciowych opcji.

Negocjacje w przedsigbiorstwie obejmuja wszelkie ich rodzaje wynikajace
z jego istoty jako szczegdlnego rodzaju organizacji, zaréwno te przypadki,
w ktorych stanowi ono §rodowisko negocjaciji, jak i te, przy ktérych jest ich strong.
Rozwazane negocjacje moga wigc by¢ prowadzone pomigdzy wewnetrznymi
grupami intereséw, np. pracodawcami i pracobiorcami, wtaScicielami i menedze-
rami, jak 1 pomiedzy reprezentantami firmy z interesariuszami zewngtrznymi,
np. dostawcami, odbiorcami, kooperantami. Negocjacje sa zatem instrumentem
zarzadzania firmg poprzez ksztaltowanie jej relacji z otoczeniem i wewnetrznych
warunkéw wspoldziatania.

Przy tworzeniu zespotu negocjacyjnego rozwiazywane sg nastgpujace problemy:

— podjecie decyzji o powotaniu zespotu negocjacyjnego,

— wybdr jego formy organizacyjnej,

— okreSlenie jego liczebnoSci,

— ustalenie kryteriow doboru jego cztonkow,

— okreSlenie rél w zespole,

— zlecanie zadan i ich podziat pomigdzy jego cztonkow,

— delegowanie uprawnien decyzyjnych.

Dodatkowym, nierozwaznym tutaj zagadnieniem, zwigzanym z doborem
cztonkéw zespotu oraz okreSlaniem ich rdl i zadan, jest analiza wymaganego
potencjatu ich wiedzy, zdolnoSci i umiejetnoSci oraz cech osobowosci [Kozina
2001]. Celem rozwigzywania tych probleméw mozna wykorzystac¢ typowe zasady
zarzadzania, a zwlaszcza organizacji pracy zespotéw [Barrett 1994, Jaques 1992]
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i rozwigzania modelowe, wynikajace z do§wiadczen, proponowane w literaturze,
np. [Brooks i Odiorne 1984, s. 159—171; Dabrowski 1991, s. 33-34, 62—63; Necki
2000, s. 189-192; Schoonmaker 1989, s. 210-234; Thompson 2001, s. 210 i nast.].

2. Wskazania co do powolywania zespotu negocjacyjnego

Przed stworzeniem takiego zespotu niezbedna jest wstepna analiza wymagan
(merytorycznych i organizacyjnych) dotyczacych negocjacji wynikajacych
z ustalefi planistycznych co do ich zakresu, celow, strategii, kontekstu itp. oraz
uzasadniajacych ewentualne angazowanie zespotu zamiast indywidualnego repre-
zentanta. Podjecie decyzji o tworzeniu zespotu jest korzystne, gdy [Mannix 2005,
Thompson 2001, s. 211; Walker i Harris 1995, s. 71-73]:

— negocjacje sa ztozone i wymagaja zréznicowanej wiedzy i umiejgtnosci lub
fachowego doradztwa,

— tkwi w negocjacjach duzy potencjat szukania kreatywnych, integrujacych
rozwiazan,

— reprezentowane sg zréznicowane stanowiska i interesy,

— chce si¢ okazac swojg sife wobec drugiej strony, np. w negocjacjach migdzy-
narodowych, w przypadku ktérych wystepowanie zespotéw jest norma,

— pragnie si¢ da¢ do zrozumienia drugiej stronie, ze negocjacje sg traktowane
bardzo powaznie, jak np. przy okazji fuzji i przejec,

— ma si¢ do dyspozycji osoby godne zaufania i szacunku,

— posiada si¢ wystarczajacy czas do zorganizowania i koordynacji pracy
zespotu.

Powotywanie reprezentantéw moze by¢ mniej lub bardziej formalne, zwykle na
podstawie wyboru albo mianowania — wtedy majg oni silniejsza pozycje, wieksza
swobode decyzji, wigc mogg efektywniej dziata¢ [Brooks i Odiorne 1984, s. 167].

Istotnym utrudnieniem przy powotywaniu zespotu i ustalaniu jego sktadu,
zadan itp. jest opieranie si¢ na przyblizonym rozpoznaniu sytuacji, zwtaszcza
pozycji partnera (np. celéw, interesow, zatozef). Trudno np. jednoznacznie rozstrzy-
gnad, czy okreslenie liczebnosci zespotu ma nastgpowac przed czy po ustaleniu rdl
jego cztonkéw. Moze to powodowaé zmiany ustalonego wstepnie sktadu zespotu
po konfrontacji zalozen obu stron, a nawet w trakcie negocjacji, np. wycofanie
kontrowersyjnego negocjatora, zaangazowanie dodatkowego eksperta itp. [Hiltrop
1 Udall 1995, s. 81] lub poszerzenia zespotu, aby pokazac partnerowi, ze dany etap
negocjacji ma szczegdlne znaczenie. Niezbedne moga by¢ formalne uzgodnienia
miegdzy stronami przed podjgciem negocjacji, co do liczebnoSci zespotu, zasad
udzialu mediatora czy konsultantéw itp. W praktyce wzajemne ,,docieranie si¢”
reprezentantéw ma miejsce przed rozpoczeciem negocjacji, w trakcie poprzedzaja-
cych je spotkan, prac analitycznych czy ewentualnych szkolen.
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3. Zalecenia co do wyboru formy organizacyjnej zespotu

Z organizacyjnego punktu widzenia zesp6t odpowiedzialny za prowadzenie
negocjacji przyjmuje zwykle jedng z dwéch typowych form.

1. Zesp6t zadaniowy (projektowy) — formalne wyodrgbniony z ogdlnej
(calosciowej) struktury firmy (sztabowo-liniowej, dywizjonalnej, sieciowej itp.),
o charakterze doraznym (czasowym), tj. do realizacji okres§lonego przedsigwzigcia,
po ktérego zakoficzeniu ulega rozwigzaniu. Forma taka, jako specyficzny projekt,
doskonale nadaje si¢ do negocjacji [Kozina 2014]. Po doktadnym sformutowaniu
zadania (celow i zatozen negocjacji oraz wymagaf co do ich przebiegu) powotuje
si¢ kierownika zespotu negocjacyjnego, ktéry dobiera sobie jego cztonkéw —
specjalistow z wymaganych dziedzin. Zespét podlega bezposrednio kierownictwu
wyzszego szczebla nadzorujacego dang dziedzing dziatalnoSci, w ramach ktérej
odbywaja si¢ negocjacje, i posiada wtasng wewnetrzng strukture. W zaleznoSci
od zakresu i specyfiki realizowanego przedsiewzigcia moze mie¢ forme luZnego
zespotu kierowanego przez koordynatora zadania (dla prostszych negocjacji) albo
zespotu zadaniowego z petnym oddelegowaniem i podporzadkowaniem jego
czlonkéw kierownikowi zespotu (dla wazniejszych negocjacji), albo tez zespotu
kierowanego przez grupe¢ decyzyjno-koordynacyjng (dla negocjacji o ztozonym
zakresie i (lub) duzym znaczeniu).

2. Zespot wirtualny — skladajacy si¢ z wewngetrznych specjalistéw nego-
cjacyjnych (wykonawcéw i lideréw), petniacych rézne funkcje w obrebie orga-
nizacji tradycyjnej, powotany w celu wykonania konkretnego zlecenia (procesu
negocjacyjnego). Czlonkowie zespotu angazuja w realizacje tego zlecenia, prze-
kraczajacego ich tradycyjne zakresy zadan, niezbedne kompetencje kluczowe,
na podstawie ktorych sa dobierani, celem optymalizacji efektow pracy zespotu
(najlepsi negocjatorzy w firmie). Rozwigzanie z jednej strony zblizone do poprzed-
niego, gdyz w obu przypadkach zesp6t ponosi petng odpowiedzialno§¢ w ramach
wyznaczonych celéw zwigzanych z przygotowaniem, realizacja i wdrozeniem
przedsigwzigcia (negocjacji). Zespot wirtualny jednak rézni si¢ od zadaniowego
tym, Ze ten pierwszy, nie bedac stalym elementem cato$ciowej struktury organi-
zacyjnej firmy, nie musi mie¢ rowniez formalnego charakteru, lecz jest tworzony
spontanicznie, niezauwazalnie, dziata niejako ,,w uSpieniu”. Jego czlonkowie majg
zawsze formalnie okres§lone stanowiska organizacyjne, a w ramach zakresu ich
zadan mieszczg si¢ dziatania zwigzane z realizacjg procesow negocjacyjnych.

Przy powotywaniu zespotu negocjacyjnego wykorzystuje sie zatem typowe
zasady tworzenia tego rodzaju rozwigzan strukturalnych, prezentowane w litera-
turze przedmiotu, nie omawiajac szczegdtowo ich istoty, zalet i wad [Doskona-
lenie struktury... 1991, s. 20 i nast.; Nalepka i Kozina 2007, s. 85 i nast.].
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To, ktoéra z oméwionych form organizacji zespotu negocjacyjnego si¢ stosuje,
rozstrzyga ranga i ztozono$¢ zakresu konkretnych negocjacji, zwiazane zwykle
z przewidywanym czasem ich prowadzenia. W przypadku negocjacji o duzym
znaczeniu, strategicznych i dtugotrwatych, np. w zakresie aliansu strategicznego
czy z kluczowym inwestorem, preferowany powinien by¢ zespét zadaniowy,
ktérego formalny charakter umozliwia takze precyzyjne ustalenie zakresow
odpowiedzialnoSci za realizacje negocjacji oraz efektywniejszy nadzér nad ich
przebiegiem. Dla negocjacji rutynowych, powtarzalnych, krétkotrwatych i niewy-
magajacych Scistego nadzoru, np. przy typowych transakcjach handlowych, czy
w ramach statych uméw o wspoétprace, bardziej wtasciwy jest zespot wirtualny.
W tym drugim przypadku mozna nawet méwic nie o projektowych, ale o proceso-
wych zespotach negocjacyjnych ze wzgledu na powtarzalno§¢ proceséw negocja-
cyjnych i mozliwo$¢ ich utrwalenia w postaci procedur.

4. Zasady ustalania liczebnoSci zespotu

W przypadku ustalenia liczebnoSci zespotu trudno podac ,,ztotg regute”.
Trzyosobowy zespoét jest uwazany za idealny, a z pewnoScig nie powinien on
liczy¢ wigcej niz pigé oséb [Fowler 2001, s. 54; Brooks i Odiorne 1984, s. 168;
Thompson 2001, s. 211]. Przewaznie kompletuje si¢ sktady 3—5—7-osobowe, co
zapewnia kameralno$¢ warunkdéw i sprzyja wspdélnemu, twérczemu poszukiwaniu
rozwigzan [Zbiegien-Maciagg 2001, s. 30]. Tylu powinno by¢ reprezentantéw, aby
zabezpieczy¢ kazdy omawiany aspekt, ale rownocze$nie nie powinno by¢ ich zbyt
wielu [Necki 2000, s. 189-190; Walker i Harris 1995, s. 71-73].

Niekiedy uwaza si¢, ze utrudnienie dla negocjatora moze stanowi¢ wigksza
liczebno§¢ zespotu jednej ze stron. Wynika stad ,,dyplomatyczne” zalecenie
réwnej liczby reprezentantéw stron [Dabrowski 1991, s. 34]. Dobry zesp6t nie
musi by¢ taki sam, jak zespot drugiej strony. Liczba nie zapewnia bezpieczenstwa,
tylko zwieksza koszty. Wazne kryteria doboru stanowig takze: jednoznaczno§¢
rol, sposob budowania wiekszoSci 1 rozpigto$¢ kierowania [Brooks i Odiorne 1984,
s. 168-169].

Zwigkszanie wielkoSci zespotu wynika z checi wykorzystania jednej z gtéw-
nych zalet pracy grupowej, tzn. mozliwoSsci osiagnigcia efektu synergicznego
wiedzy i umiejetnosci jednostek. Wzrasta wtedy jednak prawdopodobiefistwo
wystgpienia jednej z najtrudniejszych do pokonania wad pracy zespotowej, jaka
sg problemy koordynacji jednostkowych dziatan, wzrastajace zwykle niepropor-
cjonalnie do liczby oséb oraz zwigzane z tymi problemami ktopoty w porozu-
miewaniu si¢ i tworzeniu klimatu zaufania. Im wigkszy zespot, tym trudniej jest
kontrolowac¢ jego szefowi poszczegdlne odcinki i koordynowaé pracg catosci.
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W krancowych przypadkach moze to prowadzi¢ do wigkszej koncentracji na tym,
jak negocjator jest odbierany przez wtasng grupe niz na tym, jak negocjuje [Necki
2000, s. 190]. Wazna zatem jest mozliwoS¢ zebrania masy krytycznej wiedzy bez
koniecznoSci tworzenia zbyt duzego zespotu: im wigkszy zespot, tym trudniejsza
i kosztowniejsza jest jego koordynacja [Watkins 2005, s. 181; Thompson 2001,
s. 211]. Zgromadzenie zbyt duzego zespotu grozi nie tylko brakiem koordynacji
miedzy uczestnikami, ale nawet mozliwo§cia powstania réznicy zdafi wewnatrz
takiego zespotu w trakcie prowadzenia negocjacji [Fowler 2001, s. 54].

5. Kryteria doboru czionkow zespotu

Zasadnicze przestanki doboru reprezentantow stanowig ich kompetencje
fachowe (merytoryczne) oraz doSwiadczenie w zakresie samych negocjacji
1 specjalistycznych zagadnief bedacych ich przedmiotem. Nalezy takze wziaé pod
uwage wiele czynnikéw ksztattujacych sytuacje negocjacyjna, w szczegdlnosci:

— specyfike, rodzaj negocjaciji, stopien ztozonoSci i trudnoSci ich zakresu,

— wage (istotno$¢) negocjowanych zagadnief i zatozonych celéw,

— znaczenie, w tym przewidywang warto$¢ potencjalnej transakcji,

— narzedzia negocjacji (strategi¢, zasady, techniki, oferty, argumenty itd.).

Istotne znaczenie moze miec takze status (pozycje, stanowiska) reprezentantéw,
adekwatne do zakresu odpowiedzialnoS$ci i znaczenia danej sytuacji negocja-
cyjnej. Nalezy réwniez uwzgledni¢ rézne czynniki o charakterze organizacyjnym,
a zwlaszcza umiejetnos$¢ pracy zespotowej i wspoétdziatania oraz mozliwos¢ efek-
tywnego koordynowania i kontrolowania dziataf jednostkowych i catego zespotu,
a takze kryteria zwigzane z umiejetnoScig wspotzycia [Necki 2000, s. 190-191],
takie jak:

— dopasowanie — wzajemny szacunek cztonkéw zespotu, jednoznacznie przypi-
sane role i obowigzki (by kazdy wiedzial, za co jest odpowiedzialny), wydawanie
polecen poszczegdlnym cztonkom, a nie grupie jako catoSci,

— wewngtrzna rownowaga — pod wzgledem zdolnoSci i znajomoSci poszcze-
gblnych zagadnien — liczne badania wskazujg, Ze zespoty dobrze dobrane, cho¢
o przecigtnych uzdolnieniach umystowych, uzyskuja znacznie lepsze rezultaty niz
zespoty niedopasowane (niezgranych ,,gwiazd”),

— zaufanie do kompetencji i moralnosci (uczciwoSci) cztonkéw zespotu,

— uznanie ze strony przeciwnej (szacunek i aprobata) — pozytywne nastawienie
znacznie poprawia atmosfere i tendencje¢ do kooperacji, ugody,

—role w zespotach — mozliwo§¢ obsadzenia najczeSciej wystepujacych rol.

Ponadto przy doborze reprezentantéw w negocjacjach brane sa pod uwage
(przed przedstawicieli réznych kultur) czynniki indywidualne, takie jak: doSwiad-
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czenie w prowadzeniu negocjacji, status, walory osobiste, wiek i pte¢ [Dabrowski
1991, s. 58].

6. Reguly okreslania rél w zespole

Najwazniejsza zasada jest taka, aby role te byly jak najbardziej zgodne
z predyspozycjami reprezentantéw zaréwno pod wzgledem osobowosci, jak
i zawodu. Podstawowym kryterium okre$lania tych rél powinny by¢ kompetencije
merytoryczne adekwatne do zakreséw zadan pracownikow.

Tabela 1 zawiera zestawienie r6l wybranych sposréd proponowanych w lite-
raturze. Maja one ono charakter uniwersalny, tj. odnoszg si¢ do réznego rodzaju
negocjacji, i modelowy — wskazuja funkcje mozliwe do zrealizowania w ich
trakcie. Nie nalezy ich jednak interpretowaé dostownie, tzn. zaktadaé, ze powinno
sie angazowaé dokladnie tyle osdb, ile jest mozliwych rol. Bardzo czgsto nie jest
to niezbedne, np. ze wzgledu na ograniczony zakres merytoryczny i (lub) niski
stopiefi trudno$ci negocjacji, brak mozliwosci (np. w malej firmie). Ze wzgledu
na czasochtonno$¢ negocjacji, a wiec ich koszty, konieczna moze by¢ redukcja
wielkoSci zespotu do ludzi, ktérych udziat jest rzeczywiScie niezbedny, ogra-
niczajac uczestnictwo ekspertéw do SciSle okreSlonych momentéw dyskusji,
zwlaszcza bez niepotrzebnego roztrzasania szczegétéw technicznych [Kennedy
1998, s. 240]. Pewne funkcje moga by¢ realizowane facznie przez tych samych
cztonkéw zespotu (np. w zakresie obserwacji i analizy), inne nie (np. ,,twardego”
i ,,migckkiego faceta”, czy kierownika z innymi rolami). Zalecane kombinacje
rél to np. ,,twardy facet” i analityk informacji, a takie, ktérych nalezy unikac, to
np. kierownik z rzecznikiem [Schoonmaker 1989, s. 229-231].

Biorac pod uwage przedstawione typologie rdl negocjacyjnych, wydaje sie, ze
celowe jest uwzglednienie nastgpujacych sposrdd nich:

— przetozony (decydent, zleceniodawca) — uprawniony do podejmowania decyzji
w zakresie dziedziny (obszaru, procesu, projektu, zadania itp.), w ramach ktérej
wystepuja negocjacje jako narzedzie, w petnym ich zakresie (zasadnicza rola),

— kierownik (szef) zespotu (gléwny negocjator) — steruje procesem negocjacji,

— analityk informacji — moze takze petnic rolg rzecznika zespotu i (lub) proto-
kolanta czy sekretarza (jesli jest to niezbedne),

— obserwator procesu (analityk zachowaii) — skoncentrowany na behawioral-
nych aspektach procesu negocjaciji,

— ekspert (doradca) merytoryczny — w zakresie zagadniefi rozwazanych
w negocjacjach (bezposrednio zwigzanych z ich przedmiotem i dodatkowych),

— czlonek zespotu — osoba niespelniajaca zadnej z wymienionych rdl, lecz
zajmujaca si¢ wybranymi zagadnieniami merytorycznymi (,,szara eminencja”).
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Tabela 1. Przyktadowe typologie rél w zespole negocjacyjnym

Autor Wyrdznione role
M. Watkins wewnetrzne (z firmy) i zewnetrzne (doradcéw)
[2005, s. 182-183]
P.J. Dgbrowski gtéwny negocjator, decydent, ekspert merytoryczny, ekspert uwarunkowan,

[1991, s. 62-63] obserwator procesu

Z. Necki lider, protokolant, stuchacz, krytyk, kontroler
[2000, s. 191-192]

W.B. Jankowski lider, prowadzacy rozmowy, twardy negocjator, przyjazny negocjator, eks-
i T.P. Sankowski | pert-specjalista, sekretarz, inni
[1995, 5. 28]

P. Casse przewodniczacy (gtéwny negocjator), faktyczny negocjator, negocjator
[1996,s. 70 i nast.] | analityk, negocjator rozjemca, negocjator intuicyjny

A N. Schoonmaker | przetozony (zleceniodawca), kierownik, rzecznik, ,,twardy facet”, ,,sympa-
[1989,s.216-228] |tyczny facet”, analityk zachowan, analityk informacji, doradca specjalistyczny

A. Fowler lider, badacz Zrédet, koordynator, indywidualista, analityk, detalista, wdro-
[2001, s. 51-52] zeniowiec, cztonek druzyny, specjalista (na podstawie rél zespotowych
M. Belbina [2002])

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wszystkie role moga by¢ spetniane przez pracownikéw firmy, natomiast dla
doradcéw mozliwe do realizacji sa w zasadzie tylko role eksperta oraz ewentu-
alnie analityka informacji i obserwatora. W szczegdélnosci nie powinni oni spet-
niac¢ rdl kierowniczych. Niektdre role mogg by¢ tez petnione czgSciowo nie przez
cztonkéw zespotu, ale przez pracownikéw sztabowych i kierownikéw funkcjonal-
nych, w szczegdlnosci w zakresie analizy i przetwarzania niezbednych informacji
oraz fachowego doradztwa, przed, w trakcie i po negocjacjach.

7. Zasady zlecania i podzialu zadan

Celem omawianych dalej dziatan jest konkretyzacja wczeSniejszych ustalef, tj.
sprecyzowanie zadan i uprawnien reprezentantéw firmy w negocjacjach — indywi-
dualnych lub cztonkéw zespotu (i innych pracownikéw zaangazowanych w nego-
cjacje). Dla realizacji tego celu niezbgdne sg nastgpujace dziatania organizacyjne:

— okreSlenie i zlecenie zadan do realizacji,

— ustalenie i przydzielenie adekwatnych zakreséw uprawniefi i odpowiedzial-
nosci,

— opracowanie i dostarczenie (ewentualnych) instrukcji negocjacyjnych.
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W efekcie realizacji tych dziatan (i ustalen poprzedniego etapu) nastgpuje mery-
toryczne i formalne okreSlenie miejsca i roli zasoboéw ludzkich (ich alokacja)
w negocjacjach.

Zakresy zadaf negocjatoréw i ich wspétpracownikéw ustala sie, po pierwsze,
biorac pod uwage czynnoSci okreS§lone poprzez zasady sztuki negocjacji, ujete
w modelowych zestawieniach rél w zespole negocjacyjnym (tabela 2), a po drugie,
z uwzglednieniem obowigzkéw pracownikéw, wynikajacych z zajmowania okre-
Slonych stanowisk pracy w firmie i kompetencji wymaganych do realizacji ich
funkcji.

Uwzgledniajac cechy negocjacji w firmie i ich rodzaje ze wzgledu na czgsto-
tliwo$¢ wystgpowania (rutynowe, powtarzalne versus sporadyczne, bezpreceden-
sowe), celowe jest wyrdznienie dwoch form zlecania zadan reprezentantom:

— czynnoSciowo — w sposéb staly, powtarzalny, jako elementy zakreséw zadaf,
zwykle dla negocjacji rutynowych (powtarzalnych), np. handlowca z klientem,

— sytuacyjnie, tj. poprzez dorazne zlecenia (zaleznie od potrzeb), gdy mamy
do czynienia ze sporadyczng czy bezprecedensowa sytuacjg negocjacyjna, np.
W negocjacjach z inwestorem strategicznym.

W przypadku cztonkéw zespotu bedacych pracownikami firmy stosuje si¢ obie
formy, z przewaga pierwszej, natomiast dla ekspertéw zewngtrznych — giéwnie
druga. Uzywa si¢ takze sposobéw kombinowanych, tj. zleca zadania sytuacyjnie
w przypadkach rutynowych, np. celem uzupelnienia o dodatkowe czynnosci, przy
koniecznoSci zastgpstw, uzupetnienia skfadu zespotu o eksperta w zakresie niety-
powych zadan itp., oraz przydziela (dodaje) zadania powtarzalne w negocjacjach
sporadycznych, np. rutynowe obowiazki zwigzane z reprezentowaniem firmy,
typowe prace analityczne itp.

Standardowa formg ustalania i zlecania zadaf, uprawnien i odpowiedzialnoSci
pracownikom firmy w negocjacjach jest zakres czynnoSci (karta zadaf), ewen-
tualnie polecenie dorazne — dla drugiego ze sposobéw ich przydzielania. Zakres
ten stuzy formalizacji zadan. Oprocz szczegétowego wykazu obowigzkéw danego
stanowiska okre§la réwniez jego stosunki z innymi, Srodki bedace w jego dyspo-
zycji przy realizacji zadaf i wymagane kwalifikacje [Nalepka i Kozina 2007, s. 32].

Z kolei instrukcja negocjacyjna dostarcza niezbednych w danej sytuacji
wskazan co do sposobu realizacji zadaf, wspdlpracy w zespole, dysponowania
zasobami, wykorzystania informacji i Srodkéw finansowych itd. Doktadnie okresla
i uzasadnia, co i jak nalezy lub nie nalezy robié. Stanowi odmiane¢ instrukcji orga-
nizacyjnej, czyli jest ,,opartym na logice i doSwiadczeniu przepisem podajacym
sposob realizacji okre§lonych zadan. Porzadkuje i reguluje przebieg typowych
proces6w i procedur dziatania w poszczegdlnych obszarach funkcjonowania
firmy, w okreSlonych sytuacjach organizacyjnych” [Nalepka i Kozina 2007, s. 35].
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Przy zlecaniu stalych, powtarzalnych czynnoSci instrukcje negocjacyjne sg
uszczegblowieniem kart zadan, a dla zadan niepowtarzalnych zawierajg takze
okreSlenie zadaf, uprawnief i odpowiedzialnoSci (chyba ze te sg ujete w specjal-
nych kartach zlecefi lub umowach z ekspertami zewnetrznymi).

Tabela 2. Podzial zadan w zespole negocjacyjnym ze wzgledu na petnione role

Rola Zadania
Przetozony | Ponoszenie odpowiedzialnoSci za osiagniecie jak najlepszego wyniku ze wzgledu
(decydent, na cele negocjacji i firmy jako catosci
zlecenio- Podejmowanie decyzji o rozpoczeciu negocjacji
dawca) Wyznaczanie (powotywanie) kierownika zespotu i zatwierdzanie sktadu zespotu
Delegowanie kierownikowi zadan i uprawnief decyzyjnych
Nadzorowanie jego dziatan oraz przebiegu negocjacji
Zatwierdzanie kluczowych decyzji w procesie negocjacji, zwlaszcza w zakresie
istotnych ustgpstw i podejmowania zobowigzan
Formutowanie ostatecznego projektu umowy (ratyfikowanej p6Zniej na wyzszym
szczeblu)
Dokonywanie niezbednych interwencji lub zaangazowania si¢ (jeSli sytuacja tego
wymaga)
Petnienie roli szefa zespotu w przypadku bezposredniego udziatu w negocjacjach
Ocenianie efektywnoSci negocjacji (ocena zewnetrzna)
Kierownik | Okreslanie celow czastkowych (szczegétowych) oraz strategii i technik negocjacji
(szef) Identyfikowanie i pozyskiwanie zasobéw niezbednych do prowadzenia negocjacji
zespotu Okreslanie czasu i miejsca negocjacji
(gtéwny Ustalanie sktadu zespotu (dobdr reprezentantéw)
negocjator) | Wyznaczanie rdl i zadan cztonkom zespotu
Sktadanie propozycji drugiej stronie, dokonywanie ustgpstw i podejmowanie
zobowigzan
Koordynowanie pracy zespotu
Kontrolowanie przebiegu negocjacji
Ocenianie ich efektywnosci (ocena wewnetrzna)
Analityk Organizowanie i kontrolowanie proceséw komunikowania si¢ w negocjacjach
informacji Przygotowywanie (pozyskiwanie, przetwarzanie, porzadkownie itp.) niezbednych

danych

Opracowywanie analiz sytuacji negocjacyjnych i zalozen do planéw negocjacji
Przygotowywanie prezentacji stanowiska i ofert zespotu

Analizowanie ofert i kontrofert oraz przyczyn i skutkéw ich przyjmowania
(odrzucania)

Przygotowywanie (kontr)argumentéw oraz pytan do drugiej strony i odpowiedzi
na jej pytania

Ocenianie potencjalnych korzySci i strat zespotu

Wspomaganie kierownika, a zwlaszcza ostrzeganie go przy dochodzeniu do
granicy ustepstw

Informowanie o stanowisku i opiniach zespotu (jako jego rzecznik)
Sporzadzanie sprawozdan i protokotéw z przebiegu negocjacji (jako protokolant)
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cd. tabeli 2
Rola Zadania
Obserwator | Obserwowanie zachowafi uczestnikéw negocjacji (obydwu zespotéw), stosowa-
procesu nych technik, chwytéw, ofert, argumentéw pytan itp
(analityk Dokonywanie interpretacji tych zachowaf oraz wyciaganie z nich i przekazywa-

zachowar) nie wnioskow

Doradzanie i pomaganie kierownikowi i innym czfonkom zespotu w lepszym
zrozumieniu przebiegu negocjacji

Ocenianie skuteczno$ci dziatafi zespotu i wskazywanie ewentualnych korekt

w zakresie zachowan i narzedzi negocjacji

Tworzenie rzetelnego i trafnego obrazu sytuacji (nieobcigzenie odpowiedzialno-
Scig za decyzje)

Ekspert Wspieranie zespotu poprzez dostarczanie mu fachowych porad oraz niezbednej

(doradca) wiedzy specjalistycznej, dotyczacej przedmiotu negocjacji oraz pomocniczej (na

meryto- temat zagadniefi dodatkowych, np. finansowych, prawnych, etycznych itp.)

ryczny Wspomaganie zespotu w doborze efektywnych narzedzi (strategii i technik)
negocjacyjnych

Pozyskiwanie, porzadkowanie i dostarczanie niezbednych danych oraz analizo-
wanie i prognozowanie sytuacji negocjacyjnych (we wspétpracy z analitykiem
informacji)

Tworzenie nowych rozwigzania rozwazanych probleméw

OkreSlanie granice mozliwosci, a zwlaszcza potencjalnych ustepstw

Cztonek Niespelnianie zadnej szczegdlnej roli, lecz zajmowanie si¢ odpowiednimi kwe-
zespotu stiami merytorycznymi w zakresie posiadanych kompetencji, np. technicznymi,
prawnymi (po czeSci ekspert i analityk informacji w zakresie tych zagadnien

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jako uszczegdtowienie (uzupetnienie) omowionych narzedzi (badz niezaleznie,
czy alternatywnie) stosowane sg plany trwale obowigzujace, a zwlaszcza procedury
oraz wytyczne i reguty. Podobnie jak wcze$niej wymienione dokumenty, proce-
dura jest elementem planu negocjacji [Walker i Harris 1995, s. 73-79], stanowi
»porzadek, w jakim zadania bedg spetniane, jest procesem, w ktérym zasoby sg
przemieniane w rezultaty, kazdy jej krok powinien zawiera¢: okreSlenie tego, co
ma by¢ zrobione, wymiar czasowy (terminy poczatku i zakoficzenia), osobe (lub
osoby) odpowiedzialne” [Bittel 1989, s. 89]. Opracowanie procedury wymaga wiec
wczedniejszego okreslenia zasobdw. Jej zakres moze by¢ szeroki — stanowi wtedy
ogdlny plan negocjacji [Mastenbroek 1995, s. 97—-101] lub waski, np. ogranicza si¢
do negocjacji formalnych [Fowler 2001, s. 66], o duzym ,,ci¢zarze gatunkowym”,
np. zbiorowych [Kennedy 1998, s. 195-197]. Do jej tworzenia mozna stosowad
powszechnie znane techniki graficzne identyfikacji, analizy i projektowania
procesow. Do negocjacji przydatne sg zwlaszcza dwa narzedzia tego rodzaju, tj.:

— wykres Hijmansa, inaczej tablica kompetencyjna [Marzantowicz 1973].
W jego wierszach umieszcza si¢ funkcje (dziatania) realizowane w negocjacjach,
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a w kolumnach podmioty odpowiedzialne za ich realizacj¢ (cztonkéw zespotu
negocjacyjnego i ich wspétpracownikéw). Na przecigeciu wierszy i kolumn
zaznacza si¢ (symbolami) funkcje kompetencyjne tych podmiotéw odzwierciedla-
jace charakter ich udziatu w realizacji zadafn. Uzyskuje si¢ w ten sposéb synte-
tyczne i przejrzyste ujecie miejsca i roli wszystkich pracownikéw zaangazowanych
w negocjacje (tabela 3);

— wykres Clarka [Czekaj 1975], w ktérym zaznacza si¢ kolejne dziatania jako
fazy procedury negocjacji, realizowane przez poszczegdlne podmioty (ujete
w kolumnach), z okre$leniem powigzan pomiedzy tymi dziataniami i przekazy-
wanych informacji. Planowany przebieg negocjacji mozna takze zilustrowaé za
pomoca diagramu (przebiegu) procesu, ktéry w formie graficznej przedstawia
kolejne dziatania w procesie wraz z relacjami miedzy nimi i zaznaczeniem ich
wykonawcow. Dodatkowo moze obrazowaé: rodzaje tych dziatan, stany wejScia
1 wyjScia procesu, jego zasoby itp.

Dodatkowa kwestig jest dobér bodZcoéw motywacyjnych dla reprezentantow
firmy w negocjacjach (udziat ekspertéw zewnetrznych jest regulowany w formie
umoéw, okreslajacych ich wynagrodzenie). Najog6lniej stosuje si¢ dwie grupy
bodzZcow:

— materialne — wynagrodzenie, ktére w zaleznoSci od formy przydziatu zadan
stanowi albo czg§¢ wynagrodzenia zasadniczego za realizacje zadan ujetych w ich
formalnym zakresie, albo jednorazowa zaptate za zlecone zadanie, z uwzglednie-
niem ewentualnych premii, uzaleznionych gtéwnie od oceny sprawnosci dziatania
i (lub) wyniku negocjacji.

— niematerialne — mozliwos¢ reprezentowania firmy, podniesienia kwalifikacji,
powierzenie nowych, samodzielnych i (lub) tworczych zadan, satysfakcja z pracy
w zespole, partycypacja w planowaniu negocjacji i podejmowaniu decyzji itp.

8. Zasady delegowania uprawnien decyzyjnych

Zakres uprawnien dla reprezentanta lub zespotu (jego szefa) moze obej-
mowac: okreslanie, weryfikowanie i (lub) modyfikowanie celéw negocjacji, dobor
sposob6w ich prowadzenia (strategii i narzedzi szczeg6étowych), dysponowanie
réznego rodzaju zasobami, podejmowanie decyzji w zakresie poszczegdlnych
kwestii, w tym dokonywanie zobowigzai i ustgpstw, a nawet zawieranie porozu-
mienia.

Przy ustalaniu tego zakresu nalezy stosowaé nastgpujgce zasady stworzone
w ramach techniki zarzadzania przez delegowanie uprawniefi (kompetencji decy-
zyjnych), ktorej istotg jest przekazywanie pracownikom na nizszych szczeblach
zarzadzania czg¢Sci formalnej wtadzy i odpowiedzialnoSci za wykonanie zadaf
(tutaj w negocjacjach):
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— precyzyjnego i jednoznacznego okreslenia zakresu zadan i kompetencji,

— kompletnoSci delegowania uprawnien niezbednych w danej sytuacii,

— adekwatnoS$ci uprawnief, tj. ich r6wnowagi z zakresem zadafi i odpowie-
dzialnoSci,

— przekazywania catoSciowych zadafi (w petnym zakresie roli negocjacyjnej),

— trwatego przekazywania zadan tego samego rodzaju dla tych samych pracow-
nikow.

— dostosowania kompetencji do potencjatu i mozliwosci pracownikéw,

— dostarczenia petnej informacji (instrukcji) o przekazywanym zadaniu,

— zapewnienie efektywnej komunikacji zwrotnej dla konsultacji i sprawozdan,

— wspomagania w rozwigzywaniu probleméw przy realizacji zadaf i upraw-
nien [Metody sprawnego zarzqdzania... 1997, s. 173—181; DuBrin 1986, s. 255-26;
Zimniewicz 1991, s. 59-65].

Przypisanie odpowiedzialnoSci sprowadza si¢ do tego, ze wybrana osoba
(zespot): musi ponosi¢ odpowiedzialno$¢, mie¢ wtadze, posiadac¢ kontrole nad
planami i zasobami, odpowiada¢ za rezultaty [Bittel 1989, s. 89].

Problem przydzialu uprawnien w negocjacjach mozna rozwigzac, wykorzy-
stujac kategorie teorii agencji [Kozina 2012, s. 82—86], a w szczegdlnoSci propo-
zycje R. Fishera i W.H. Davisa [1999], ktérzy stwierdzili, Ze kazdy mocodawca
(przetozony wyzszego szczebla) staje przed wyzwaniem, jak instruowac agenta
(reprezentanta firmy w negocjacjach lub szefa zespotu negocjacyjnego), aby
zwigksza¢ mozliwoSci osiggniecia przez niego jak najlepszych rezultatéw nego-
cjacji. Autorzy koncentruja si¢ na wzbudzajacej najwigcej obaw kwestii uprawnien
reprezentanta do podejmowania zobowigzan w imieniu mocodawcy. Standardowe
pytanie, zadawane przez wigkszo§¢ mocodawcéw, brzmi: ,,jak wiele uprawnien
powinienem przekazac agentowi?”. PodejScie to (nazwane ,,tradycyjnym”) jest
bezproduktywne. Przy okreSleniu uprawniefi wystepuje, z jednej strony, wiele
uwarunkowan, pod wptywem ktérych mocodawca mégtby by¢ sktonny do przy-
dzielenia agentowi szerokich uprawnief, np. przy transakcjach o malej stawce,
dotyczacych pojedynczej kwestii, w przypadku nieobecnoSci mocodawcy lub
w zakresie ktérych oba podmioty posiadaja znaczne, wspdlne do§wiadczenia
i mocodawca obdarza agenta duzym zaufaniem. Z drugiej strony wystepuja
przypadki, w ktérych mocodawca powinien przyznaé agentowi waski zakres
uprawnien, tzn. gdy jest on niedo§wiadczony — sytuacja i (lub) stanowisko sg mu
nieznane — lub wystepuje znaczna rozbiezno$¢ intereséw obu podmiotow.

Tradycyjne podejscie do przyznawania agentowi prawa podejmowania zobo-
wigzan stwarza problemy mocodawcy i agentowi, a nawet negocjatorowi zewnetrz-
nemu. Prowadzi oba podmioty do przyjecia wigzacych postanowien zbyt wezesnie,
tzn. bez dostatecznego wykorzystania mozliwoSci uczenia si¢ poprzez negocjacje.
Aby unikna¢ tych probleméw, nalezy zmieni¢ sposéb podejscia, biorgc pod uwage
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dodatkowo: uczenie si¢ i koordynacj¢ (przekazywania uprawnien w trakcie nego-
cjacji). Bardziej uzyteczne niz tradycyjne jest pytanie o zakres uprawnien repre-
zentanta (nazwane ,,alternatywnym”): ,,w jaki spos6b nalezy dostosowywac zakres
uprawnienia agenta do podejmowania zobowigzan podczas przebiegu negocjacji?”.
Generalnie mocodawca nie powinien przyznawaé agentowi uprawnien w zakresie
kwestii merytorycznych na poczatku negocjacji oraz zwigkszaé stopniowo zakres
tych uprawnien w procesie negocjacji, proporcjonalnie do stopnia uczenia si¢
przez agenta (poszerzania zakresu posiadanych danych i stopnia rozpoznania
sytuacji ze strategicznego i taktycznego punktu widzenia) oraz dzielenia si¢
uzyskang wiedzg z mocodawcg. Prawa do podejmowania zobowigzaf w zakresie
zawierania porozumienia powinny by¢ przyznawane dopiero w drugiej kolejnosci,
a na poczatku negocjacji agent powinien mie¢ mozliwos¢ ksztaltowania i rozwoju
efektywnego procesu negocjacji. Mocodawca powinien skoncentrowaé si¢ na
dostarczeniu mu zestawu pisemnych instrukcji w zakresie intereséw i priorytetow,
okresli¢ jednoznaczne oczekiwania co do jakoSci i czgstotliwoSci jego raportow
oraz sformutowaé zasady ujawniania (lub nie) przez niego informacji.

KorzySci podejScia alternatywnego to ograniczenie lub eliminowanie wigk-
szoSci probleméw podejscia tradycyjnego. Mocodawca moze ksztattowaé dzia-
fania i uprawnienia agenta, obserwujac i oceniajac przebieg negocjacji. Zmniejsza
si¢ obawy, ze agent osiggnie niekorzystne rozwigzanie. Przez stopniowe zwigk-
szanie jego uprawniefn, mocodawca ogranicza ryzyko wynikajace ze zbytniego
ograniczania jego elastycznosci i wiarygodnoSci. Zacheca go to do opartego
na interesach, a nie pozycyjnego, prowadzenia negocjacji, co pozwala osiaggnaé
lepsze rezultaty. Agent zostaje pozbawiony uprawnien, gdy jest to najbardziej
odpowiednie z uwzglgdnieniem taktycznym, we wczesnej fazie negocjacii, tj.
podczas wymiany informacji i burzy mozgéw przy tworzeniu wariantéw. Otrzy-
muje wiekszy zakres uprawnien przy dochodzeniu do koficowego porozumienia.
Negocjator zewnetrzny ma poczucie bezpieczefstwa, ze negocjuje z wtaSciwg
osoba, zdolng do wigzacych wypowiedzi w stosownym momencie. Prawdopo-
dobiefistwo przedstawienia przez niego dodatkowych zadaf jest duzo mniejsze
[Fisher 1 Davis 1999].

W tabeli 4 przedstawiono przyktadowg charakterystyke zespotu negocjacyj-
nego zorganizowanego zgodnie z oméwionymi zasadami.

9. Podsumowanie

Celem artykutu byto ukazanie metodologicznych aspektéw planowania
negocjacji w firmie. Przedstawiona propozycja organizowania zespolu negocja-
cyjnego jako istotnego etapu ich planowania moze stanowi¢ uzyteczne narz¢dzie
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identyfikacji i analizy praktycznych przypadkéw negocjacyjnych. Uniwersalno§¢
i kompleksowos¢ przyjetej koncepcji metodycznej czyni ja adekwatng do wszel-
kiego rodzaju negocjacji prowadzonych w firmie. Przy organizowaniu zespofu
negocjacyjnego nalezy stosowaé przedstawione rozwigzania modelowe, adaptujac
je do specyficznych uwarunkowan negocjacji.

Przedstawiona koncepcja jednak wymaga uszczegétowienia i udoskonalenia,
gtéwnie pod katem wzbogacenia szczegdélowych narzg¢dzi metodycznych (zasad
i metod), zwlaszcza dotyczacych analizy kompetencji merytorycznych reprezen-
tantéw firmy, koordynowania dziatah cztonkéw zespotu w procesie negocjacji
(szczegdlnie ustalania zakresu wspdipracy i form kontaktdw) oraz opracowywania
sposob6éw monitorowania tych dziatan i analizy ich efektow. Wymagana jest takze
empiryczna weryfikacja proponowanej koncepcji w badaniach poréwnawczych
dotyczacych réznorodnych negocjacji w przedsigbiorstwie.
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Organising a Negotiating Team

The objective of the paper is to systematise the most important problems connected
with organising a team representing a company within different types of negotiations
(either internal or external ones) as well as to present the principles (recommendations,
indications and rules) for solving such problems. Creating a negotiating team constitutes
one of the most important activities performed within the process of negotiation planning
in a company. The following problems concerning the organisation of a negotiating team
are described along with the principles for solving those problems: 1) making decisions on
appointing a negotiating team, 2) selecting its organisational form, 3) determining its size,
4) stating criteria for selecting members, 5) designating team roles, 6) assigning tasks and
their division between team members, 7) delegating decision-making powers.

Keywords: negotiations in a company, negotiating team, negotiations operational
planning, organising a negotiating team.



