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Streszczenie

Realizacja przedsiewzie¢ zwigzanych z odnowa organizacji wymaga koordynacji zréznicowanych zadan realizowanych przez jednostki
organizacyjne. W trakcie dziatan usprawniajacych pojawia sie konieczno$¢ uzgodnien zakresu, termindw, sposobu realizacji itp. tych
dziatan. Ujawniaja sie przy tym rézne grupy interesu o celach wspélnych i sprzecznych. Pojawia sie wiec konieczno$¢ negocjacji, aby
podjac¢ wspoélne decyzje i rozwigzac konflikty. Celem artykutu jest przedstawienie charakterystyki takich negocjacji, niezbednych do
realizacji przedsiewzie¢ ukierunkowanych na usprawnianie funkcjonowania firmy. We wstepie przedstawiono interpretacje poje¢ od-
nowy organizacji i negocjacji oraz definicje negocjacji dla odnowy organizacji. Nastepnie scharakteryzowano ich zewnetrzne i we-
wnetrzne uwarunkowania. Zaprezentowano ich specyficzne cechy i wyodrebniono ich rodzaje. Wreszcie scharakteryzowano konflikty
wystepujace w rozwazanych negocjacjach. W podsumowaniu wskazano kierunki dalszych badan.

Stowa kluczowe: negocjacje (gospodarcze), odnowa organizacji, pojecie, uwarunkowania, cechy i rodzaje negocjacji dla odnowy organizacji.

Abstract

The objective of the paper was to characterize (business) negotiations within organizational renewal process, being one of the types of
negotiations conducted in a company. They are necessary from the point of view of the effective implementation of the project focused
on organizational performance improvement. In the introduction the general ideas of organizational renewal and negotiations were
presented as well as the definition of the considered negotiations was suggested. Then their context was described, i.e. both their
external and internal determinants. Afterwards the features of such negotiations were enumerated and their specific types were
distinguished. The next part of the paper contains the description of conflicts occurring in the considered negotiations. In the closing
part the presented concept is evaluated and the directions of further research are pointed out, focusing on the development of that
concept.

Keywords: (business) negotiations, organizational renewal, idea, determinants, features and types of negotiations for organizational renewal.
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The most important trip you may take
in life is meeting people half way
H. Boyle

Wstep (podstawowe pojecia)

W literaturze z zakresu odnowy organizacji problematyka ne-
gocjacji jest jedynie wzmiankowana lub omawiana fragmenta-
rycznie. Porusza sie niektére aspekty tych negocjacji, traktujac
je najczesciej jako jedna z funkcji kierownikéw projektéw lub
niezbednych umiejetnosci menedzerskich. Stosunkowo rzadko
wyodrebnia sie kweste negocjacji jako jedno z istotnych zagad-
nien w rozwazanym obszarze. W zwigzku z tym w artykule
proponuje sie kompleksowe ujecie omawianych negocjacji,
mozliwe do zastosowania w realizacji praktycznych przedsie-
wzie¢ z zakresu odnowy organizacji. Przed przystgpieniem do
zasadniczych rozwazan celowe jest zdefiniowanie podstawo-
wych poje¢ uzywanych w artykule, tj. odnowy organizacji i ne-
gocjacji (w firmie).

Za punkt wyjs$cia mozna przyja¢, iz odnowa to zmiana formuty
dziatania organizacji, owocujaca rekonstrukcja jej modelu biz-
nesu, przy czym jezeli proces odnowy organizacyjnej ma by¢
skuteczny, nie moze zosta¢ sprowadzony wytacznie do proste-
go przeformutowania modelu biznesu (przemodelowania
elementéw sktadowych systemu zarzadzania), ale musi by¢
rozwigzaniem systemowym (dziataniem kompleksowym),
obejmujacym swoim zasiegiem calg organizacje (odnoszacym
sie do wszystkich wymiaréw jej funkcjonowania). Odnowa
zwigzana jest z przebudowa dotychczasowego rdzenia organi-
zacji [Cyfert 2012; Cyfert, Betz, Wawrzynek 2014]. Doprecyzo-
wujac pojecie odnowy organizacyjnej, mozna przyja¢, iz stano-
wi ono tre$¢, proces i efekt przeksztatcen kluczowych
elementéw modelu biznesowego (systemu zarzadzania) [Betz
2012; Cyfert, Betz, Wawrzynek 2014]. W procesie odnowy or-
ganizacyjnej zarzadzajacy dokonuja wyboru pomiedzy proce-
sami rewitalizacji, zasadzajacymi sie na wykorzystaniu do-
tychczasowych  kompetencji badz nakierowanymi na
przemodelowanie kluczowych kompetencji procesami adapta-
cji [Cyfert 2012]. Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz odnowa
organizacji oznacza zmiane kompleksowa i fundamentalna,
ukierunkowang na podniesienie sprawno$ci dziatania organi-
Zacji.

Jesli chodzi o ogélne znaczenie pojecia negocjacji, to w literatu-
rze przedmiotu najczesciej spotyka sie nastepujgce ich inter-
pretacje, tzn. traktuje sie je jako:

1) proces decyzyjny,

2) metode kierowania konfliktem i osiggania porozumienia,

3) wzajemna zalezno$¢ partneréw,

4) proces: komunikowania sie, wymiany i tworzenia warto-
$ci [Lewicki et al. 2005, s. 17-33; Kozina 2012, s. 21-24;
Rzadca 2003, s. 23-47].

W rozwazanym obszarze najistotniejsza jest pierwsza inter-
pretacja, natomiast pozostate majg znaczenie uzupetniajace.
Negocjacje rozumiane jako interakcyjny proces podejmowania
decyzji w jego fazie przygotowawczej strony realizujg niezalez-
nie od siebie (z punktu widzenia ich celéw). Nastepnie doko-
nuja wzajemnych uzgodnien w zakresie dwoch par zbioréw:
wariantow rozwiagzan i kryteriow oceny, okreslonych wstepnie

dla kazdej ze stron z osobna w efekcie analizy problemu decy-
zyjnego. Wreszcie strony wybieraja kryteria z punktu widzenia
ich intereséw i ustalaja zbiér alternatyw (jako cze$¢ wspélna
wyjsciowych opcji).

Negocjacje w przedsiebiorstwie obejmuja wszelkie ich rodzaje
wynikajace z jego istoty jako szczego6lnego rodzaju organizacji.
Stanowig one instrument zarzadzania firma. Bierze sie tutaj
pod uwage zaréwno te sytuacje, w ktorych firma stanowi $ro-
dowisko negocjacji, jak i te, dla ktérych jest ich strona. Negocja-
cje stanowig wiec sposob ksztattowania relacji firmy z otocze-
niem i wewnetrznych warunkéw wspoétdziatania [Kozina
2012, s. 48-49].

Biorac pod uwage powyzsze stwierdzenia, przyjmiemy, iz r6z-
nego typu negocjacje wystepujace w procesie odnowy organi-
zacji (w skrocie; negocjacje dla odnowy organizacji) stanowia
specyficzny instrument realizacji wszelkiego rodzaju proce-
séw i projektow w ramach owej odnowy. Tak rozumiane nego-
cjacje mieszczg sie bowiem w tzw. warstwie realizacyjnej sys-
temowego modelu organizacji, wspierajacej proces jej odnowy
i okreslajacej sposoby realizacji dziatan operacyjnych [Cyfert
2012]. W dalszych rozwazaniach zostanie zatem przyjete zato-
zenie, iz zasadniczym punktem odniesienia w opisie i analizie
rozwazanych negocjacji bedzie projekt (proces) odnowy, a ich
podmiotem - zespo6t projektowy (procesowy) odpowiedzialny
za realizacje tego projektu (procesu), w szczegdlnosci szef tego
zespotu. Taka interpretacja pozwala na sprecyzowanie miejsca
i roli negocjacji w tym procesie oraz okreslenie uwarunkowan,
cech i typédw rozwazanych negocjacji.

1. Uwarunkowania negocjacji dla odnowy

Jesli chodzi o zewnetrzne uwarunkowania rozwazanych ne-
gocjacji, to mozna wyj$¢ od stwierdzenia, iz przedsiebiorstwo
jako system otwarty pozostaje we wzajemnych relacjach z oto-
czeniem oraz dokonuje z nim wymiany materialnej i informa-
cyjnej, ktéra musi by¢ w jaki§ sposob zorganizowana, zaré6wno
z punktu widzenia jej celéw, jak i przebiegu [Rzadca 2003,
s. 166]. Okreslenie otoczenia jako og6tu elementéw nienaleza-
cych do systemu, z ktérymi pozostaje on w interakgji, jest jed-
nakze zbyt ogblne, trzeba wiec rozwazy(¢ jego bardziej szczegé-
towe interpretacje celem identyfikacji kontekstu negocjacji
w firmie.

W analizie strategicznej wyréznia sie otoczenie dalsze (makro-
otoczenie, posrednie, ogblne) i blizsze (konkurencyjne, bezpo-
$rednie, zadaniowe) - [Gierszewska, Romanowska 2003, s. 34
i nast.]. Dalsze to podmioty, z ktérymi firma ma po$rednie rela-
cje, oraz procesy i zjawiska, okreslajace warunki jej funkcjono-
wania i rozwoju. Sktada sie z subotoczen: ekonomicznego,
technologicznego, politycznego, prawnego, spotecznego, kul-
turowego, demograficznego, przyrodniczego (podziat rodzajo-
wy) oraz: krajowego i miedzynarodowego (globalnego) - po-
dziat ze wzgledu na zasieg. Czynniki tego otoczenia jedynie
posrednio wptywaja na negocjacje w firmie poprzez stwarza-
nie warunkéw sprzyjajacych lub utrudniajacych realizacje
przedsiewzie¢, ktorych one dotycza. Stanowig ,warunki brze-
gowe”, lecz nie wyjasniajg natury owych negocjacji. Ujawniaja
sie natomiast bezposrednio i wymagaja szczegétowej analizy
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na poziomie konkretnych negocjacji, np. poprzez wptyw zmian
w prawie pracy na cele i zakres negocjacji dotyczacych zwol-
nien pracownikéw, ogélnych trendéw rynkowych na site prze-
targowa firmy w poréwnaniu z konkurentami i jej strategie
rozwoju, wplyw czynnikéw spotecznych na negocjacje
w ochronie $rodowiska itp. Dla poszczegélnych negocjacji
istotne jest wiec rozpatrywanie ich subotoczen celem uwzgled-
nienia specyficznych uwarunkowan, zgodnie z podej$ciem sy-
tuacyjnym [Bielski 2004, s. 25-27]. Zdarza sie, iz potencjalnie
,dalsze” uwarunkowania, np. nowe przepisy prawne czy nie-
stabilno$¢ gospodarcza, moga mie¢ znacznie wiekszy wplyw
niz ,blizsze” czynniki, np. w rutynowych negocjacjach miedzy
stalymi partnerami.

Otoczenie blizsze odgrywa znacznie wieksza role dla negocja-
cji w firmie, gdyz stanowig je podmioty, z ktérymi jest ona
w bezposrednich stosunkach kooperacyjnych lub konkuren-
cyjnych (poprzez sprzezenia zwrotne). Sa to zatem dostawcy
niezbednych zasobéw (materiatéw, surowcéw, potfabrykatow,
ustug, wyposazenia, $rodkéw finansowych, informacji) oraz
nabywcy (odbiorcy, klienci) wyrobéw (ustug). Negocjacje sta-
nowig bowiem srodek wywierania przez firme wptywu na oto-
czenie blizsze.

M. Bielski [2004, s. 78-80], podkreslajac, iz granice miedzy oto-
czeniem bezpo$rednim i ogélnym nie rysuja sie dostatecznie
ostro, stwierdza, iz pierwsze jest indywidualne, inne dla kazdej
organizacji, drugie - wspoélne dla wielu organizacji. Drugie opi-
suje podobnie jak stwierdzono powyzej, natomiast do pierw-
szego zalicza takze instytucje panstwowe i samorzadowe, lo-
kalny rynek pracy, czynniki spoteczne: zwiazki zawodowe,
samorzad gospodarczy, postawy spoteczenstwa i jego oczeki-
wania w stosunku do organizacji, a takze czynniki techniczne.
Koncepcja ta lepiej okresla zakres i uwarunkowania sytuacji
negocjacyjnych w firmie, gdyz jej otoczenie jest zdefiniowane
w specyficzny sposob.

Z uwagi na relatywizm typologii otoczenia, najodpowiedniej-
szym (do celéw badan) sposobem jego definiowania jest uzy-
cie teorii kontraktowej [Alchian, Demsetz 1972], w ramach
ktorej wyrdznia sie jego dwa rodzaje: kontraktowe - wszystkie
podmioty, ktére posiadajg z firma bezposrednie relacje kon-
traktowe (jawne i niejawne), oraz kontekstowe - obejmuje
czynniki determinujace jej dziatania bez wchodzenia z nia
w relacje kontraktowe.

Obecnie ma miejsce znaczna dynamika, ztozono$¢ i nieprzewi-
dywalno$¢ wptywu otoczenia. Bywa ono okres$lane jako burzli-
we lub turbulentne. Powoduje réznicowanie sie przypadkow
negocjacyjnych, utrudniajgc ich opis i analize. Wszedzie odczu-
wana jest konieczno$¢ kooperacji. W skali globalnej koopera-
cja staje sie kluczem do przezycia gatunku ludzkiego. Wspét-
praca nie oznacza konca konkurencji. Drogg od konkurencji do
kooperacji sa negocjacje [Ury 1995, s. 16-17]. Wszystkie przed-
siebiorstwa funkcjonuja dzi§ w skomplikowanej sieci powia-
zan, ktore tworzg sie, nitka za nitka, w toku negocjacji [Ertel
2005]. Rozwijaja sie dwie posrednie formy wspoétdziatania,
dajace lepsze efekty od uzyskiwanych poprzez dziatania nieza-
lezne, tzn. koopetycja, polegajaca na jednoczesnym wspotdzia-
faniu i konkurowaniu podmiotéw gospodarczych [Branden-
burger, Nalebuff 1997] oraz koewolucja, inaczej ,wspolny
rozw0j” [Eisenhardt, Galunic 2000].

Konkurenci nie sg partnerami negocjacyjnymi firmy, lecz sta-
nowia istotny punkt odniesienia w analizie przednegocja-
cyjnej, zwtaszcza dla oceny sity przetargowej i wyboru alter-
natywnych dziatan w relacjach z innymi podmiotami. W przy-
padku dostawcéw i odbiorcéw, pomimo istnienia takze kon-
kurencyjnych intereséw w relacji do celéw firmy, wspotpraca
jest gtdwna przestanka rozwazanych negocjacji. Najogolniej
kooperacja (zewnetrzna) to wspoétdziatanie (wspomaganie
sie) wielu podmiotéw dla osiagniecia wspdlnego celu. W sze-
rokim znaczeniu jest to wspoétpraca przy wytwarzaniu wyro-
béw i $wiadczeniu ustug, czyli obejmuje wszystkie rodzaje
zwigzkow miedzy firmami, rowniez w zakresie zaopatrzenia
materiatowo-technicznego i innych funkcji pomocniczych. Sci-
ste znaczenie (kooperacja wtasciwa) to bezposrednia wspoét-
praca wyspecjalizowanych podmiotéw, miedzy ktérymi wy-
stepuja przepltywy elementéw kooperacyjnych i swiadczenie
ustug, wykonywane na specjalne zaméwienie odbiorcy z prze-
znaczeniem do okres$lonego wyrobu gotowego [Famielec
1992,s.9].

Problemy wspétdziatania mozna rozpatrywac z szerszej per-
spektywy teorii relacji miedzyorganizacyjnych, stanowiacej
dogodniejszg ptaszczyzne analizy uwarunkowan negocjacji niz
tradycyjna analiza powigzan firmy z otoczeniem i obejmujacej
rézne formy wspoétpracy gospodarczej, np. wspélne przedsie-
wziecia, sieci i konsorcja, alianse, porozumienia handlowe itp.
[Ring, van de Ven 1994; Barringer, Harrison 2000]. Relacje te
obejmuja wzglednie trwate transakcje, przeptywy zasobdow
i informacji oraz inne kontakty, ktére powstaja miedzy organi-
zacjami oraz pomiedzy firma i otoczeniem. S to bardziej upo-
rzadkowane i trwate formy od realizowanych jedynie poprzez
dziatanie mechanizméw rynkowych. Mozna je opisywac za po-
moca takich cech, jak: czestotliwo$¢ kontaktow, korzysci ze
wspotpracy, stopien sformalizowania relacji, po$redni i bezpo-
$redni wplyw innych organizacji, zbiezno$¢ celéw. Omawiane
formy wspotpracy sa podstawa wyodrebnienia typéw negocja-
cji zewnetrznych, a co za tym idzie, wyznaczenia ich celow i za-
kresu. Role negocjacji z punktu widzenia omawianych relacji
opisano w pracy [Ring, van de Ven 1994], gdzie rozpatruje sie
je jako jeden z trzech etapdw w procesie ksztattowania powia-
zan Kooperacyjnych (inne to: podejmowanie i realizacja wza-
jemnych zobowigzan; etapy te powtarzaja sie cyklicznie, a in-
tegruje je ocena efektywnos$ci wspétdziatania). W etapie tym
strony formutuja wspdlne oczekiwania dotyczace ich moty-
wow do wspoétdziatania, zakresu inwestycji we wspoétprace
i dostrzeganych czynnikéw niepewnosci w realizacji wspdlne-
go projektu. Ktadzie sie nacisk na formalne procesy targowa-
nia sie, odpowiednie zachowania przy doborze i sposobie trak-
towania partnera oraz wzajemne przekonywanie sie i spieranie
co do warunkoéw i procedur wspotpracy.

Jesli chodzi o wewnetrzne uwarunkowania rozwazanych
negocjacji, tj. majace swoje zrodto w organizacji, to podstawa
ich analizy rowniez jest wspétistnienie kooperacji i konkuren-
cji, okreslajacych wzajemne interakcje pomiedzy elementami
organizacji, bedace podtozem negocjacji. Znacznie wieksza
(niz dla powigzan zewnetrznych) jest jednak liczba i inten-
sywnos$¢ wzajemnych interakcji w ramach szeregu potencjal-
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Tabela 1. Wewnetrzne uwarunkowania negocjacji dla odnowy organizacji

Cechy Wymiar kooperacji (wspoétpraca) Wymiar konkurencji (konflikt)
Cele Formutowanie i uzgadnianie celéw (adekwatnie do mozliwosci Rozbieznosci celéw elementéw i catosci oraz pomiedzy
i wymagan otoczenia) oraz ich dekompozycja (agregacja) i ustalanie | celami elementéw, odmiennos$¢ priorytetow i niezgodnos¢
priorytetow celow z potrzebami otoczenia
Zadania Ustalanie zadan i funkeji (w wyniku dekompozycji celow) oraz Zbytnia szczegbtowosc¢ (ogolnosc) zadan, niezgodnosé
i funkcje projektowanie i uzgadnianie proceséw realizacji zadan. funkcji z celami oraz zwigzane z tym problemy ich
realizacji.
Zasoby Dobér wykonawcédw adekwatnie do zadan i ustalanie zakreséw ich | Wzajemne niedostosowanie ludzi i zadan, niezadowolenie
ludzkie dziatania (przydziat zadan i odpowiedzialnosci). z roli, asymetryczno$¢ (polaryzacja) funkgcji (rél)
organizacyjnych
Zasoby Przydzielanie zasobéw w ilo$ci Ograniczonos$¢ lub niedostepnos¢ (wspolnych) zasobow,
rzeczowe i jakosci dostosowanej do realizowanych zadan i funkgji, dazenie do ich pozyskania lub zwiekszenia kosztem innych
bilansowanie ich wykorzystania jednostek.
Grupowanie Dobér kryteriéw rozcztonkowania firmy, adekwatnych do Uzycie niewtasciwych kryteriéw grupowania, powodujace
elementéw realizowanych zadan i funkcji, oraz projektowanie organizacji dublowanie, nierealizowanie lub niepeine realizowanie
wewnetrznej zespotow zadan oraz nadmierne zréznicowanie i niezgodnosci
statusow zespotow
Zalezno$ci Ustalenie zasad wspotdziatania, koordynacja realizacji zadan Wspétzalezno$¢ dziatan, niesprawne srodki koordynacji
funkcjonalne oraz projektowanie niezbednych proceséw komunikacyjnych i problemy komunikacyjne (braki, opdznienia, zta jako$¢
itp. danych) - konflikty poziome
Zalezno$ci Preferowany styl kierowania Napiecia w relacjach przetozony-podwtadny (konflikty
hierarchiczne i ustalenie relacji nadrzednosci -podlegtosci pionowe)
Uprawnienia Podziat, sprecyzowanie i rozmieszczenie uprawnien, adekwatnie Naciski i ograniczenia z powodu nadmiernej
decyzyjne do zleconych zadan i odpowiedzialnosci (de)centralizacji uprawnien, niejednoznacznosci i/lub zbyt
waskie (szerokie) uprawnienia, powodujace spory
kompetencyjne miedzy kierownikami
Formalizacja Opracowywanie przepiséw (regulaminéw, procedur, zasad, Problemy wynikajgce z niedostatecznego (za duza swoboda
dziatan wytycznych itp.) warunkujacych sprawna realizacje zadan dziatania) lub nadmiernego (rygorystyczno$¢) stopnia
formalizacji, utrudniajacego realizacje zadan

Zrédto: opracowanie whasne.

nych i faktycznych wspétzaleznosci, ktére stwarza struktura
firmy. Koniecznos¢ wzajemnego wspotdziatania i zwigzane
z nim procesy wymiany i koordynacji dziatan, niezbedne do
osiggniecia zatozonych celéw przez dany zespét ludzi, stano-
wig decydujace przestanki negocjacji. Nasilenie tych interakcji
powoduje takze szereg rozbiezno$ci intereséw, wynikajacych
z odmiennych celéw, tj. powstawanie konfliktéw organizacyj-
nych. Wynikaja one z istoty firmy jako szczegoélnego rodzaju
organizacji, sa naturalng konsekwencja jej istnienia [Green-
halgh 1986].

Ogo6lny schemat metodyczny badania tych uwarunkowan sta-
nowi identyfikacja form relacji pomiedzy interesariuszami we-
wnetrznymi. Nie jest to jednak ujecie wystarczajace, gdyz nie
obejmuje pierwotnych przyczyn i faktycznej natury rozwaza-
nych uwarunkowan. Do ich dokladnego opisu i analizy nie-
zbedne jest przyjecie zbioru istotnych charakterystyk, opisuja-
cych organizacje firmy, np. R. Rzadca [2003, s. 173 i nast.],
analizujgc negocjacje jako zmienng zalezng, rozwaza trzy
zmienne niezalezne: strukture, strategie i kulture organizacyj-
na. Struktura organizacyjna (a zwtaszcza zaleznosci) to gtow-
na determinanta proceséw kooperacji wewnetrznej. Negocja-
cje sg naturalnym sposobem organizowania funkcjonowania
kazdej organizacji, a budowanie struktury z kolei mozna po-
traktowac jako proces utrwalania wynegocjowanych porozu-
mien, a wiec takze zastepowania negocjacji rozwigzaniami in-

stytucjonalnymi [Rzadca 2003, s. 171]. Nalezy zatem
uwzgledni¢ funkcje tej struktury [Nalepka, Kozina 2007, s. 20
i nast.]. Uwzgledniajac powyzsze stwierdzenia, opracowano
typologie wewnetrznych uwarunkowan negocjacji w firmie
(tab. 1).

2. Specyficzne cechy negocjacji
dla odnowy organizacji

Okreslajac miejsce i role negocjacji w ramach projektéw odno-
wy, mozna wyj$¢ od tezy, iz jedng z cech zarzadzania projekta-
mi jest to, iz ich realizacja, a zwtaszcza wdrazanie, wymaga
umiejetnosci negocjacji i rozwigzywania konfliktow.

Ponizej zestawiono najwazniejsze, szeroko rozumiane cechy
rozwazanych negocjacji, biorac pod uwage ich wstepna inter-
pretacje i uwarunkowania, przedstawione powyzej. Zestawie-
nie takie jest niezbedne do wyczerpujacego odzwierciedlenia
ich specyfiki w poréwnaniu z innymi typami negocjacji w fir-
mie.

1. Oprocz samego projektu (procesu) odnowy (jak wspo-
mniano, jest to zasadniczy punkt odniesienia w opisie
i analizie rozwazanych negocjacji) oraz strategii rozwoju
firmy jako kluczowego elementu ich kontekstu, przy roz-
patrywaniu tych negocjacji nalezy uwzglednic¢ trzy istotne
wymiary (aspekty): zespot realizujacy projekt odnowy
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(zadaniowy, wirtualny), czyli ich kluczowy podmiot,
przedsiebiorstwo (bezposrednie $rodowisko) oraz oto-
czenie zewnetrzne (blizsze i dalsze).

Cele i zakres przedmiotowy (problemy) negocjacji s $ci-
$le wyznaczone przez koncepcje realizowanego projektu
odnowy, w tym jego rodzaj, potrzeby klienta (wewnetrz-
nego i zewnetrznego), cele i zamierzenia, zakres przed-
miotowy, zasoby, czas realizacji itp.

Zgodnie z ogblng interpretacja miejsca i roli negocjacji
w procesie zarzadzania firma, w rozwazanym obszarze
nalezy je traktowac jako instrument zarzadzania projekta-
mi ukierunkowanymi na odnowe organizacji (element
jego instrumentalnego aspektu).

Rozwazane negocjacje stanowig jeden z najbardziej kom-
pleksowych i ztozonych rodzajéw negocjacji w przedsie-
biorstwie, gdyz jesli wzia¢ pod uwage szeroki i interdyscy-
plinarny zakres projektéw odnowy, to de facto wystepuje
tutaj szereg réznorodnych sytuacji negocjacyjnych, typo-
wych dla dziedzin funkcjonalnych, np. handlowych, finan-
sowych, pracowniczych itp.

Zakres tych negocjacji (poszczegdlnych przypadkéw) jest
zatem stosunkowo szeroki - dotycza zwykle wielu rézno-
rodnych zagadnien, objetych zakresem projektu, w prak-
tyce rzadko moga odnosic¢ sie do jednej kwestii - stanowig
wtedy cze$¢ szerszych negocjacji, np. dotrzymania termi-
nu dostawy w ramach interwencji majacej zapobiec ewen-
tualnemu opéznieniu w realizacji projektu.

Z przyjetej interpretacji procesu odnowy organizacji wy-
nika, iZ rozwazane negocjacje moga mie¢ charakter nego-
cjacji zaréwno operacyjnych czy taktycznych, np. dotycza-
cych rozwoju produktu, czy odcinkowych przedsiewzie¢
inwestycyjnych, jak i strategicznych, np. restrukturyzacji
funkcjonalnej czy kompleksowej modernizacji systemu in-
formacyjnego (w zaleznos$ci od specyfiki realizowanych
przedsiewzie¢ usprawniajgcych).

Stronami (uczestnikami) negocjacji s3 wszyscy interesa-
riusze projektu odnowy, czyli wszelkie osoby, grupy lub
organizacje, ktore sa zwigzane z jego realizacjg, tj. albo
bezposrednio zaangazowane w projekt lub w ktdérych inte-
resie moze by¢ pozytywne lub negatywne wptywanie na
jego realizacje i efekty (interesariuszy scharakteryzowano
w kolejnym punkcie) [Kozina 2012, s. 86-90]. Zespo6t pro-
jektowy (jego kierownictwo) musi zatem zidentyfikowac
interesariuszy oraz okres$li¢ ich potrzeby, wymagania
i oczekiwania.

Przy wystepowaniu wielu interesariuszy (zwtaszcza przy
ztozonych projektach) rozwazane negocjacje maja charak-
ter wielostronny. Dodatkowo przy znacznym ich zréznico-
waniu, realizacja danego projektu moze przynie$¢ wiele
sytuacji negocjacyjnych, tj. prowadzonych w réznych kon-
figuracjach interesariuszy projektu. Wymaga to doboru
odpowiednich strategii, zwtaszcza zawierania koalicji
z niektédrymi interesariuszami, warunkujacych sprawna
realizacje projektu [Kozina 2012, s. 91-95].

Analiza przednegocjacyjna (sytuacji negocjacyjnej) musi
zatem obejmowaé zaréwno wymienione wyzej wymiary
negocjacji oraz cele i wymagania interesariuszy projektu,
jak i relacje oraz zalezno$ci pomiedzy nimi, zwlaszcza

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

w uktadzie: zespo6t projektowy - jego otoczenie, a takze
wewnatrz tego zespotu.

Wymiar kooperacji w rozwazanych negocjacjach obejmuje
wszelkie uzgodnienia pomiedzy interesariuszami projek-
tu odnowy, warunkujgce jego efektywna realizacje,
a punktem odniesienia przy poszukiwaniu integrujacych
rozwigzan sg wspoélne korzysci, mozliwe do osiggniecia
w wyniku pomys$lnego zakonczenia realizacji projektu.
Wymiar konkurencji w omawianych negocjacjach sprowa-
dza sie natomiast do wspétzawodnictwa pomiedzy intere-
sariuszami, wynikajacego z rozbiezno$ci ich celéw, realizo-
wania odmiennych funkcji, wystepowania ograniczonych
zasobow, realizowania projektow konkurencyjnych, napiec¢
czasowych itp.

Z uwagi na wzmiankowang ztozono$¢ rozwazanych nego-
cjacji, procesy podejmowania decyzji w ich ramach majg
charakter wielokryterialny, wielowariantowy i wielopod-
miotowy, uwzgledniajacy cele interesariuszy projektu. De-
cyzje te dotycza zar6wno samej koncepcji procesu odno-
wy (celéw, rodzaju, zakresu itp.), jak i sposobu jego
realizacji (zasobéw, terminéw realizacji, zasad wdrazania
itp.). Przestanki oceny samych negocjacji wynikaja wprost
z parametrow (kryteriow oceny) projektu odnowy,
a zwtaszcza czasu, jakoSci i kosztéw (negocjacje musza za-
pewniac realizacje przyjetych standardow).

Negocjacje dla odnowy organizacji posiadaja wszystkie
cechy typowego projektu, co wynika z ich narzedziowego
charakteru. W wiekszosci maja charakter niepowtarzalny
(jednorazowy), sa trudne do ustrukturalizowania, aczkol-
wiek moga réwniez dotyczy¢ rutynowych przedsiewzie¢
usprawniajacych, np. dotyczacych oszczednosci wydat-
kéw czy powtarzalnych dziatan, np. przygotowawczych
lub szkoleniowych.

Omawiane negocjacje wystepuja we wszystkich fazach
realizacji projektu odnowy, przy czym na etapie jego przy-
gotowania s3 niezbedne do stworzenia odpowiednich
warunkow i zalecen realizacyjnych, w fazie wykonawczej
- zapewnienia ich przestrzegania w konfrontacji z ustalo-
nymi standardami, w fazie zakonczenia - przyjecia i wdro-
zenia efektdw projektu, tj. spelnienia tych standardow.

Z uwagi na réznorodno$¢ rozwazanych negocjacji bardzo
istotnym i trudnym problemem jest identyfikacja i analiza
wielu zréznicowanych, wzajemnych zwigzkéw pomiedzy
poszczegdlnymi sytuacjami negocjacyjnymi, zaréwno do-
tyczacymi danego projektu odnowy, jak i w odniesieniu do
innych zadan i przedsiewzie¢ w organizacji. W efekcie wy-
stepuje konieczno$¢ ciagtej i petnej koordynacji tych nego-
cjacji, zwlaszcza w razie wystepowania powigzan o cha-
rakterze konfliktowym. Ponadto ich sprawna realizacji
wymaga efektywnej komunikacji pomiedzy interesariu-
szami projektu.

Procesy wzajemnej wymiany i wspélnego tworzenia war-
tos$ci w ramach negocjacji dla odnowy organizacji dotycza
zaréwno pozyskiwania i alokacji zasobéw rzeczowych i fi-
nansowych, jak i (niekiedy przede wszystkim) wartos$ci
niematerialnych, tj. wiedzy, idei, pomystéw, koncepcji itp.
Za realizacje omawianych negocjacji odpowiada kierow-
nik projektu odnowy (koordynator, grupa kierujaca itp.)
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lub upowaznieni przez niego cztonkowie zespotu albo li-

derzy podzespotéw (podprojektéw) jako reprezentanci

zespotu - jest to zwiagzane z aspektem kierowania zespo-
tem projektowym [Pawlak 2006, s. 204 i nast.; Trocki, Gru-

cza, Ogonek 2003, s.113-115].

18. Ze wzgledu na specyfike zarzadzania projektami, a zwtasz-
cza znaczenie i wage celéw interesariuszy, negocjacje po-
winny by¢ prowadzone przez kierownika zespotu odnowy
jako reprezentanta przede wszystkim intereséw klienta
projektu, niemniej jednak przy rozstrzyganiu ewentual-
nych konfliktéw musi on bra¢ pod uwage cele pozostatych
interesariuszy (ich osigganie warunkuje realizacje zamie-
rzen projektu takze z punktu widzenia klienta).

19. W skiad ewentualnych zespotéw negocjacyjnych moga
wchodzi¢ wszyscy lub niektérzy cztonkowie zespotu pro-
jektowego oraz eksperci zewnetrzni, np. doradcy funkcjo-
nalni (sztabowcy) zatrudnieni w firmie lub konsultanci
spoza firmy.

20. Niektére negocjacje moga by¢ realizowane poza zespotem
projektowym, bez udziatu jego cztonkéw i/lub przy kon-
sultacji z jego kierownictwem, tj. na poziomie firmy, gtow-
nie w dwéch przypadkach:

— ustalania zasad i warunkéw realizacji zlecenia (oraz
dokonywania odbioru prac) przez kierownictwo na-
czelne firmy ze zleceniodawca zewnetrznym (w imie-
niu zespotu lub nawet przed jego powotaniem),

— gdy jednostki organizacyjne spetniajg funkcje pomoc-
nicze, zwtaszcza zwigzane z zapewnieniem niezbed-
nych zasobéw i $wiadczeniem ustug w odniesieniu do
wielu (pod)projektéw odnowy realizowanych w fir-
mie (funkcje te sg scentralizowane).

21. Realizacja réznorodnych negocjacji w zarzadzaniu projek-
tem odnowy prowadzi w efekcie do zawierania szeregu
kontraktéw (formalnych i niepisanych) pomiedzy intere-
sariuszami projektu, w catym cyklu jego realizacji.

22. Z powyzszych stwierdzen wynika, iz rozwazane negocja-
cje stanowig istotny aspekt zarzadzania zasobami ludzki-
mi w ramach kierowania projektami odnowy, przede
wszystkim wymagane jest angazowanie pracownikdéw po-
siadajacych odpowiednie kompetencje w zakresie nego-
cjacji i rozwigzywania konfliktow.

Podsumowujgc: w poréwnaniu z innymi ich rodzajami, nego-
cjacje w zarzadzaniu projektami odnowy majg kompleksowy
(ztozony) 1 wielowymiarowy (wieloaspektowy) charakter,
przenikajgc niejako inne typowe sytuacje negocjacyjne. Nie-
zbedne jest zatem stosowanie réznorodnych narzedzi szczeg6-
towych, a zwlaszcza identyfikacji i analizy przednegocjacyjnej,
sprzezonych z tradycyjnymi instrumentami zarzadzania pro-
jektami. Powoduje to konieczno$¢ istotnego poszerzenia za-
kresu zadan i wzbogacenia potencjatu wykonawcéw i kierow-
nictwa projektéw odnowy.

3. Rodzaje negocjacji dla odnowy organizacji

Przyjete bedzie zatozenie, iz rodzaje rozwazanych negocjacji
nalezy rozwazac¢ z punktu widzenia kierownictwa zespotu pro-
jektowego jako kluczowego interesariusza (partnera innych
grup intereséw), zgodnie z ogdlng interpretacja zarzadzania
projektami.

Intuicyjnym kryterium wyrdzniania rodzajéw negocjacji dla
odnowy organizacji jest struktura procesu realizacji projektu
odnowy, tj. fazy jego: przygotowania, realizacji i zakonczenia,
gdyz negocjacje stanowig narzedzie osiggniecia celéw tych faz.
Zasadnicza przestanka réznicowania rozwazanych negocjacji
powinno by¢ jednak Srodowisko, w ktérym sie one odbywaja,
co pozwala na wyodrebnienie ich dwoch zasadniczych typow:

1) zewnetrzne, tzn. odbywajace sie poza zespotem projekto-
wym, pomiedzy jego kierownikiem a innymi interesariu-
szami, w relacjach pomiedzy zespotem a Srodowiskiem
wewnetrznym (w firmie) i zewnetrznym (z podmiotami
spoza firmy),

2) wewnetrzne, tj. majace miejsce w zespole projektowym,
pomiedzy kierownikiem (koordynatorem) projektu odno-
wy a jego wykonawcami (cztonkami zespotu).

Uszczeg6towieniem negocjacji pierwszego rodzaju jest wska-
zanie ich podtypow, tj. poszczeg6lnych sytuacji negocjacyjnych
ze wzgledu na mozliwych partneréw kierownictwa projektu
odnowy, tj. najwazniejszych sposréd wymienionych wcze$niej
jego interesariuszy.

Kluczowymi interesariuszami projektu, tworzacymi jego spe-
cyficzne Srodowisko, sa nastepujace podmioty.

1. Organizacja realizujaca (macierzysta) - firma, ktorej pra-
cownicy sa bezposrednio zatrudnieni lub wspoétdziataja
przy pracach projektowych, w drodze do osiagniecia ce-
16w zgodnie z zamierzeniami firmy oraz przy wykorzysta-
niu przydzielonych zasobédw (zarzad lub przetoZzony z fir-
my macierzystej jako wewnetrzny klient projektu).

2. Klient (zleceniodawca zewnetrzny) - organizacja lub oso-
ba, ktéra zleca realizacje projektu i jest jego uzytkowni-
kiem, odbiorca jego wytworéow. W przypadku projektéw
odnowy jest to zwykle dana organizacja podlegajaca od-
nowie (odgrywa wiec podwdjna role).

3. Kierownik (kierownictwo) projektu (menedzer, koordy-
nator projektu lub grupa zarzadzajaca czy koordynujaca)
odpowiedzialny za zarzadzanie projektem odnowy (pla-
nowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie
w zespole). Moga by¢ takze powotani liderzy projektéw
czastkowych (podprojektéw czy subprocesow).

4. Zespot projektowy, odpowiedzialny za jego realizacje, po-
wotany sposréd pracownikéw firmy i/lub pochodzacych
z Zzewnatrz, czyli wykonawcy projektu.

5. Ewentualnie powotane dodatkowo zespoty:

— merytoryczny, wspomagajacy zespot projektowy po-
przez fachowe doradztwo,

— monitorujacy (kontrolny), biezaco nadzorujacy reali-
zacje projektu.

6. Menedzerowie funkcjonalni w firmie macierzystej, kon-
trolujacy zasoby i nadzorujacy cztonkéw zespotu w jed-
nostkach macierzystych, przed i po jego powotaniu.

7. Szefowie innych projektéw, realizowanych w danej orga-
nizacji, powiagzanych ze sobg i wymagajacych koordynacji
w ramach przedsiewzie¢ o szerszym zakresie, tj. przy re-
alizacji szeregu podprojektéw (subproceséw) odnowy.

8. Pracownicy funkcjonalni (sztabowi) - wspomagajacy ze-
sp6t projektowy w realizacji zadan, tj. petnigcy funkcje
ekspertéw wewnetrznych.
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9. Zewnetrzni dostawcy zasobéw niezbednych do realizacji
projektu, w tym:

— inne firmy delegujace pracownikéw lub zasoby ludz-
kie z rynku pracy,

— sponsorzy, banki, inwestorzy, dostarczajacy srodkéw
finansowych,

— dostawcy S$rodkéw rzeczowych (ustug, materiatow
i wyposazenia),

—  konsultanci i eksperci, zapewniajacy specjalistyczna
informacje i wiedze. W najszerszym ujeciu moze wy-
stepowac takze szereg specyficznych interesariuszy
projektu odnowy, luzniej z nim powigzanych, takich
jak np. wtadze lokalne, stowarzyszenia, partie, rzady
itp. Spetnianie oczekiwan tych grup intereséw moze
by¢ trudne z powodu rozbieznych czy zupetnie od-
miennych celdéw, co czesto prowadzi do konfliktow.

Liczba podmiotéw zaangazowanych w ewentualne negocjacje,
ich zadania, zakres zasady udziatu itp. zaleza od specyfiki kon-
kretnego projektu odnowy, tj. jego celéw, stopnia ztoZonosci,
zakresu itp. Analiza interesariuszy jest zatem niezbednym
dziataniem w fazie przygotowania projektu [Elias, Cavana,

Jackson 2002; McManus, Schlumberger 2002]. Istotne jest
zréznicowanie interesariuszy ze wzgledu na relacje (wptywy)
i Swiadczenia na rzecz i od zespotu projektowego. Charaktery-
styka sytuacji negocjacyjnych wyodrebnionych na podstawie
powyzszego zestawienia interesariuszy projektu (partneréow
negocjacyjnych jego kierownika) zawiera tab. 2, w ktérej opi-
sano dwie najwazniejsze cechy tych sytuacji, tj. ich cele (w za-
rzadzaniu projektem odnowy) i zakres przedmiotowy.

Dynamiczny charakter projektéw odnowy sprawia, Ze kolejne
kwestie objete negocjacjami z poszczegdélnymi udziatowcami
projektu moga by¢ poruszane kilkakrotnie, moze zachodzi¢ ko-
nieczno$¢ renegocjacji wezeéniejszych ustalen, ich uszczegéto-
wienia czy rozszerzenia, np. przy koniecznosci pozyskania do-
datkowych zasob6éw w trakcie realizacji projektu czy uzgodnien
dotyczacych zmiany terminu jego realizacji. Niezbedne moze
by¢ takze podejmowanie ewentualnych rokowan dodatkowych
przy wystapieniu roszczen spornych, a nawet poszukiwanie
nowych partneréw, sporzadzanie anekséw do umodw itp.

Jesli chodzi o negocjacje wewnatrz zespotu projektowego, to
dotycza one gtéwnie dziatan koordynacyjnych, zmierzajacych

Tabela 2. Charakterystyka negocjacji zewnetrznych w zarzadzaniu projektami odnowy

Interesarius.ze Cele negocjacji Zakres przedmiotowy negocjacji
zewnetrzni

Klient Ustalenie wymagan i oczekiwan zwigzanych Cele i zakres przedsiewziecia oraz standardy jego realizacji, w tym
z realizacja projektu oraz sprecyzowanie zwlaszcza dotyczace efektéw (wytworéw), ram czasowych, niezbednych
podstawowych warunkéw i zasad jego wykonania, |zasobdw, wymagan jako$ciowych oraz kosztorysu (ceny), a takze mozliwos$ci
w efekcie podjecie decyzji o jego zainicjowaniu i ograniczen realizacyjnych - uzgadniane, a potem weryfikowane

i potwierdzane ostatecznie przez kierownika ze zleceniodawca
Zatrudnienie kierownictwa projektu poprzez Zakres udziatu, cele, zadania (funkcje), terminy, wynagrodzenie, zasady:
uzgodnienie warunkéw i zawarcie kontraktu na realizacji dziatan, wspdétdziatania, raportowania, oceny i wynagradzania,
realizacje projektu inne warunki dodatkowe kontraktu oraz realizacja i ocena tych ustalen

Potencjalni Zatrudnienie cztonkéw zespotu (wykonawcow Zakres udziatu, cele, zadania (funkcje), terminy, zasady: realizacji dziatan,

cztonkowie projektu) poprzez uzgodnienie warunkéw wspoétdziatania, oceny i wynagradzania, raportowania, inne warunki

zespotu i zawarcie kontraktu na realizacje projektu dodatkowe kontraktu, realizacja i ocena tych ustalen

Dostawcy Zapewnienie pelnego i terminowego zaspokojenia | Ilo$¢ (wielko$¢, zakres), rodzaje (asortyment), ceny (koszty), terminy

zasobow potrzeb projektu w zakresie zasobdw rzeczowych, |iformy ptatnosci, czas i sposob dostarczenia, parametry techniczne,

rzeczowych niezbednych do realizacji projektu poprzez wymagania jako$ciowe, warunki odbioru, ustalenia gwarancyjne, zasady
zawarcie i wykonanie odpowiedniej umowy reklamacji i inne warunki umowy na dostawe materiatéw, wyposazenia
handlowej iustug

Sponsorzy Zapewnienie pelnego i terminowego zaspokojenia | Wielko$¢ (warto$¢) oraz formy, zasady i terminy dostarczenia Srodkéw
potrzeb projektu w zakresie Srodkéw finansowych, | finansowych, a takze ustalenia dotyczace ewentualnej sptaty zobowigzan
niezbednych do realizacji projektu poprzez (rat, odsetek itp.), udziatu w efektach projektu, ewentualnie uzupetniajacych
zawarcie i wykonanie odpowiedniej umowy $wiadczen wymiennych (np. dziatan promocyjnych, ulg podatkowych,
(kredytowej sponsoringowej itp.) dodatkowych ustug itp.)

Doradcy Zapewnienie pelnego i terminowego zaspokojenia | Zakres funkcjonalny i terminy realizacji ustug, oraz koszty (cena), zasady
potrzeb projektu w zakresie fachowego doradztwa, | wspoétpracy, sposéb realizacji i warunki odbioru prac i inne uzgodnienia
niezbednego do realizacji projektu poprzez i dziatania koordynacyjne (tworzenie podzespotdw, zebrania i narady,
zawarcie i wykonanie odpowiedniej umowy na monitowanie i interwencje, wymiana informacji itp.) z kierownikami innych
$wiadczenie ustug projektow i podwykonawcami projektéw czastkowych

Kierownicy Zapewnienie sprawnego wspoétdziatania oraz Cele (czastkowe i posrednie) i priorytety, rodzaje podejmowanych dziatan,

innych spoéjnosci, kompletnosci i efektywnosci wszystkich | mechanizmy koordynacji, zasady: alokacji zasobéw, wzajemnej wymiany

(pod)projektéw | realizowanych w firmie projektéw, z punktu (kooperacji wewnetrznej), komunikowania sie, ewentualnej wymienno$ci

(subproceséw) | widzenia osiagania jej celéw strategicznych funkcji i Srodkéw, przemieszczen pracowniczych, wymiany danych itp.

Podwykonawcy | Ustalenie zasad wspoétdziatania przy realizacji Zakres wzajemnych $wiadczen, czas realizacji dziatan czastkowych, koszty,
dziatan czastkowych (podproceséw), harmonogramy, warunki odbioru prac oraz inne uzgodnienia i dziatania
umozliwiajacych efektywna realizacje projektu koordynacyjne (tworzenie podzespotéw, zebrania i narady, monitowanie
poprzez zawarcie i wykonanie odpowiednich i interwencje, wymiana informacji itp.)
umow kooperacyjnych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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do zapewnienia zbiezno$ci wysitkdw indywidualnych czton-
kow zespotu. Najwieksze znaczenie maja w fazie planowania
projektu, gdyz zesp6t podlega wtedy tworzeniu, poprzez pozy-
skiwanie zasobow ludzkich, tj. prowadzone s3 pertraktacje
z jego potencjalnym cztonkami i/lub ich przetozonymi, doty-
czace zwlaszcza nastepujgcych kwestii:

— merytorycznego i czasowego zakresu zaangazowania
w projekt,

—  szczegbtowego zakresu zadan, uprawnien i odpowiedzial-
nosci,

—  wymaganego wkiadu wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia,

— relacji do innych cztonkéw zespotu i zasad wspoétdziatania
Z nimi,

— wymagan wynikajacych z technik zarzadzania, procedur,
kultury organizacyjnej itp.,

—  standardéw produktywnosci i jakosci oraz kryteriéw oce-
ny realizowanych dziatan,

— zasad przydzielania i wielko$ci $wiadczen (ptacy podsta-
wowej, premii i innych).

Ustalenia te musza by¢ zgodne z ogélnymi warunkami realiza-
cji, standardami i parametrami projektu odnowy, okreslonymi
przez kierownikéw wraz ze zleceniodawca. W efekcie docho-
dzi do zawarcia kontraktéw (formalnych lub niepisanych)
z wykonawcami projektu.

W fazie realizacji projektu negocjacje dotycza zwtaszcza nie-
zbednych czynnosci koordynacyjnych, zapewniajacych realiza-
cje przyjetych ustalen co do podstawowych parametréw pro-
jektu, a takze rozwigzywanie probleméw we wspotdziataniu
cztonkéw zespotu. Wreszcie w koncowej fazie projektu moze
zachodzi¢ konieczno$¢ renegocjacji przyjetych ustalen czy na-
wet ich weryfikacji po ustaleniu efektéw projektu i ocenie re-
zultatéw pracy cztonkéw zespotu. Ostatecznie nastepuje rozli-
czenie i zamkniecie zawartych wczesniej kontraktow.

4. Konflikty w procesie negocjacji
dla odnowy organizacji

Zgodnie z ogdlng interpretacja negocjacji (podang w punkcie
pierwszym) i cechami rozwazanych negocjacji (zob. punkt
trzeci) mozna je rozpatrywac¢ w dwéch wymiarach, tj. koopera-
cji i konkurencji. Pierwszy okresla zakres wspétdziatania
wszystkich interesariuszy, przy koordynacji kierownictwa pro-
jektu odnowy, dla sprawnej jego realizacji i osiggania ich
wspolnych celéw. Drugi zwigzany jest z wystepowaniem kon-
fliktow pomiedzy nimi (rozbieznosci ich celéw), utrudniaja-
cych realizacje projektu.

Do najczesciej wystepujacych, potencjalnych konfliktéw tego
rodzaju naleza:

1. spory kompetencyjne pomiedzy réznymi szczeblami za-
rzadzania w firmie, wynikajace z niewtasciwego okresle-
nia zakreséw odpowiedzialnosci, ich niejednoznacznosci
i/lub naktadania sie na siebie, zwtaszcza w relacji jednost-
ki funkcjonalne - zespoty projektowe, np. przy stosowaniu
struktur zadaniowych lub macierzowych,

2. problemy we wspdtpracy z otoczeniem (innymi firmami,
klientami, dostawcami itp.), dotyczace warunkéow wza-
jemnej komunikacji, wymiany i podejmowania decyzji,

3. nieporozumienia z innymi zespotami (realizujacymi pro-
jekty konkurencyjne), zwigzane z ograniczonoscia zaso-
boéw, pelnieniem odmiennych funkgji itp.,

4. Kkonflikty wewnatrz firmy wynikajace z niewtasciwych
mechanizméw wspoét-zawodnictwa przy realizacji projek-
téw, np. nieprawidtowych (zbyt rygorystycznych) stan-
dardéw, czy nieadekwatnych mechanizméw motywacyj-
nych,

5. napiecia wynikajace ze ztej jakosci informacji w firmie
i w relacjach zewnetrznych (brakéw, op6znien, niedoktad-
nosci itp.).

Zakres przedmiotowy tych konfliktow obejmuje kwestie
wymienione w tab. 2. Spory te wptywaja na powstawanie pro-
bleméw i rozbieznosci wewnatrz zespotu projektowego
(omoéwionych ponizej), gdyz narzucaja konieczno$¢ podejmo-
wania dziatan zapobiegajacych (zwtaszcza dodatkowych ne-
gocjacji) i zarazem zaktécajacych realizacje rutynowych dzia-
tan w ramach projektdéw odnowy. Skadinagd omawiane
konflikty pozytywnie wptywaja na wprowadzanie zmian
usprawniajacych w firmie (zwigzanych z realizacja projek-
téw), pobudzajac wykonawcéw i stymulujac poszukiwanie
nowych rozwiazan.

Warto takze zwréci¢ uwage na najwazniejsze problemy nego-
cjacji prowadzonych wewnatrz zespotu projektowego. Wymiar
konkurencji dotyczy wszelkiego rodzaju konfliktéw w zespole,
przede wszystkim w trakcie realizacji projektu, tj. zwigzanych
z wystepowaniem rdéznego rodzaju zaktécen we wspoétdziata-
niu jego cztonkéw. Ten drugi specyficzny (i trudniejszy) rodzaj
negocjacji w zespole jest zorientowany na rozwigzywanie
owych konfliktéw. Powstajg one zaréwno z przyczyn obiek-
tywnych, tj. zmian zewnetrznych warunkdéw realizacji projek-
tu, jak i subiektywnych, czyli zaleznych od wykonawcéw. Roz-
wazane konflikty mogg obejmowac:

1. rozbiezno$ci zadan i priorytetéw realizowanych w nadzo-
rowanym zespole,

2. napiecia spowodowane nowymi, nieprzewidzianymi i/lub
pracochtonnymi zadaniami,

3. problemy powodowane przez nagte przeszkody czy za-
grozenia realizacji zadan,

4. napiecia wynikajgce z nierbwnomiernego obcigzenia wy-
konawcow praca,

5. spory w zwiazku z koniecznosScia dostepu do ograniczo-
nych zasobow,

6. problemy z wystepowaniem opdznien w realizacji zadan,

7. problemy koordynacji przy realizacji zadan (uzgodnien ich
zakresu, termindw itp.),

8. rozbieznos$ci w ocenie efektéw pracy i wynagrodzenia,

9. spory powodowane przez orientacje na dziatanie, ocenia-
nie ludzi po czynach, a nie na podstawie ich spostrzezen,
przemyslen, uwag czy watpliwosci,

10. Scieranie sie wiasnych, partykularnych intereséw pracow-
nikéw i ich grup,

11. réznice zdan, opinii czy pogladéw miedzy nimi,

12. narzucanie swoich opinii i sposobéw pracy innym, przed-
miotowe czy nawet instrumentalne traktowanie wspot-
pracownikdw,
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13. konflikty wynikajace z réznic charakteru i osobowosci
cztonkow zespotu, a takze nawykow, spostrzezen i stereo-
typow w mysleniu i dziataniu,

14. spory uwarunkowane nieformalnymi powigzaniami po-
miedzy pracownikami.

Podsumowanie

Podsumowujac, przedstawiona charakterystyka negocjacji
w procesie odnowy organizacji stanowi uzyteczne narzedzie
identyfikacji i analizy tego rodzaju negocjacji na potrzeby re-
alizacji projektéw odnowy. Najistotniejsze zalety proponowa-
nej koncepcji to uniwersalnos¢ i wielowymiarowos¢ podejscia.
Dotyczy bowiem wszelkiego rodzaju negocjacji dla odnowy
organizacji oraz uwzglednia wszystkie istotne aspekty ich opi-
su i analizy (uwarunkowania, specyficzne cechy, poszczegélne
rodzaje, w tym uczestnikdw, zakres i cele). Ponadto udato sie
wykaza, iz tak specyficzne przedsiewziecie jak odnowa orga-
nizacji stanowi wazny obszar zastosowania negocjacji w fir-
mie, a ich opis i analiza sg istotnym przedmiotem badan i za-
stosowan.

Z drugiej jednak strony przedstawiona propozycja stanowi
dopiero wstepne ujecie negocjacji dla odnowy organizacji. Nie-
zbedne jest bowiem jej rozwijanie (w ramach dalszych badan
autora), gtéwnie pod katem konkretyzacji i operacjonizacji ro-
dzajéw omawianych negocjacji oraz wzbogacenia szczegéto-
wych narzedzi metodycznych, ich identyfikacji i analizy.
Powyzsza koncepcja ma bowiem charakter uproszczony
(modelowy). W praktyce negocjacje dotyczace projektow
odnowy sa ztozone i wieloaspektowe oraz uwarunkowane spe-
cyfika (rodzajem, celami, zakresem itp.) projektéow, ktérych
dotycza. Wymagana jest takze empiryczna weryfikacja propo-
nowanej koncepcji w badaniach poréwnawczych, dotyczacych
réznorodnych negocjacji w obszarze zarzadzania projektami
odnowy w firmie, zar6wno typowych (powtarzalnych), jak
i bezprecedensowych, o znaczeniu strategicznym.
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