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Streszczenie: Sposrod zasobow niezbgdnych do realizacji proceséw negocjacyjnych w firmie
najistotniejsze znaczenie majg zasoby ludzkie. W procesie planowania negocjacji nalezy
dokona¢ prawidtowego doboru reprezentantéw w negocjacjach i przydzieli¢ im odpowiednie
uprawnienia decyzyjne. Kluczowa rolg zasoby ludzkie ogrywaja w procesie prowadzenia
negocjacji, w zakresie rozwigzywania konfliktow i poszukiwania porozumienia, komuniko-
wania si¢ i podejmowania decyzji oraz wymiany i tworzenia warto$ci. Wreszcie w procesie
podsumowania negocjacji potencjat ich realizatorow z jednej strony rozstrzyga o jakosci
zawieranych kontraktow, a z drugiej — stanowi najwazniejszy wymiar oceny efektywnosci
negocjacji. Bioragc pod uwage powyzsze stwierdzenia, nalezy podkresli¢, iz jeden z istotnych
aspektow analizy i modelowania procesoOw negocjacyjnych w firmie stanowia kompetencje
pracownikoéw zaangazowanych w ich realizacje. Whasciwa ocena tych kompetencji rozstrzy-
ga natomiast o efektywnos$ci rozwazanych procesow. Celem artykutu jest zatem przedstawie-
nie autorskiej koncepcji tego rodzaju oceny w ujgciu zarowno teoretycznym, jak i praktycz-
nym, tj. w formie studium przypadku'.

Stowa kluczowe: negocjacje w przedsigbiorstwie, kompetencje negocjacyjne, ocena kompe-
tencji negocjacyjnych.

Summary: Human resources constitute one of the key aspects of negotiation processes in
a company. Appropriate and high competences of employees performing those processes
determine their effectiveness. In the literature on negotiations the lack of methodological
concepts of evaluating such competences may be observed. Therefore the objective of the
paper is to describe such a concept, elaborated by the author and based on universal evaluation
framework. The considered competences were described by including the evaluation criteria
within two dimensions: general one, reflecting negotiation potential as well as situational one,
considering the features of particular negotiations. The third dimension was also added,

! Publikacja zostata dofinansowana ze $rodkow przyznanych Wydzialowi Zarzadzania Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.



Ocena kompetencji negocjacyjnych (model teoretyczny i studium przypadku) 23

reflecting the way of displaying those competences and facilitating the measurement of
general competences. The case study on the application of presented concept within contract
negotiations in computer sector was included as well.

Keywords: negotiations in a company, negotiation competences, evaluation of negotiation

competences.
If life you don't get what you deserve,
you get what you negotiate
Krishna Sagar
1. Wstep

Jednym z kluczowych aspektow analizy i modelowania proces6w negocjacyjnych w
przedsigbiorstwie jest ich wymiar personalny, a w jego ramach szczegdlne znaczenie
ma zapewnienie pozgdanego poziomu kompetencji pracownikéw realizujacych te
procesy, w znacznej mierze warunkujacego ich efektywno$¢ [Kozina 2013]. Kompe-
tencje te stanowig takze istotny element potencjatu konkurencyjnego firmy [Le-
sniewski 2015]. Ponadto z innego punktu widzenia kompetencje negocjacyjne (jako
catos$¢) moga by¢ traktowane jako jeden z rodzajow kompetencji pracownikow w
procesie zarzadzania zasobami ludzkimi [Kowalczyk 2008]. W literaturze z zakresu
negocjacji mozna zaobserwowac brak koncepcji metodycznych oceny rozwazanych
kompetencji, uzytecznych w analizie praktycznych przypadkéow negocjacyjnych.
Nieliczne opracowania o charakterze fragmentarycznym, np. [Watkins 2005, s. 205-
-210; Fowler 2001, s. 170-176], nie wypetniaja tej luki. Trzeba jednocze$nie podkre-
$li¢, iz dokonywanie takiej oceny jest trudnym i skomplikowanym zadaniem, co
wynika ze zlozonosci i roznorodnosci zarowno negocjacji jako takich, jak i kompe-
tencji wymaganych do ich prowadzenia. Zwykle stosuje si¢ metody jakosciowe
(opisowe) 1 sumaryczne (zagregowane), czyli dokonuje przyblizonej i subiektywnej
oceny owych kompetencji.

W zwiagzku z powyzszym w opracowaniu [Kozina 2014] podjeto probe stworze-
nia tego rodzaju koncepcji, opartej na uniwersalnej metodyce oceny [Dziadon 1984].
W najwazniejszym jej etapie, tj. przy formutowaniu kryteriow oceny omawianych
kompetencji, zalozono, iz przy okreslaniu tych kryteriow nalezy bra¢ pod uwage
dwa wymiary: ogdlny, wyrazajacy potencjat negocjacyjny oraz sytuacyjny, odnosza-
cy sie do konkretnych negocjacji. W niniejszym artykule proponowana koncepcja
zostanie poszerzona o trzeci wymiar oceny, tzn. sposob przejawiania si¢ kompeten-
cji, de facto bedacy podstawg pomiaru kryteridow dotyczacych pierwszego wymiaru.
Ponadto doprecyzowano kryteria w ramach drugiego wymiaru oceny i zasady ich
pomiaru.

Najpierw przedstawiono syntetyczny opis procesu oceny kompetencji negocja-
cyjnych. Nastepnie scharakteryzowano dwa zagadnienia istotne z punktu widzenia
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celu artykutu, tj. kryteria i zasady oceny rozwazanych kompetencji. Przedstawiono
studium przypadku, ilustrujace wykorzystanie proponowanej koncepcji dla celow
doboru cztonkéw zespotu, reprezentujgcego firme¢ komputerowa w negocjacjach ze
zleceniodawcg projektu. Zakonczenie zawiera ocene tej koncepcji oraz kierunki jej
doskonalenia.

Negocjacje w przedsigbiorstwie wynikaja z jego istoty jako szczegdlnego rodza-
ju organizacji. Obejmuja zaro6wno te przypadki, w ktérych firma stanowi sSrodowisko
negocjacji, jak i te, dla ktorych jest ich strong. Negocjacje moga wiec by¢ prowadzo-
ne pomiedzy wewnetrznymi grupami interesow, np. pracodawcami i pracobiorcami,
wlascicielami i menedzerami itp., oraz przez reprezentantow firmy z podmiotami
zewnetrznymi, np. dostawcami, odbiorcami i innymi kategoriami interesariuszy. Ne-
gocjacje sg instrumentem zarzadzania firma przez ksztaltowanie jej relacji z otocze-
niem i wewngtrznych warunkow wspotdziatania®.

2. Proces oceny kompetencji negocjacyjnych

Proponowana koncepcja oceny kompetencji negocjacyjnych zostata oparta na ogol-
nej metodyce (procedurze) oceny autorstwa J. Dziadonia [1984]. Metodyka ta zosta-
ta co prawda opracowana dla celéw oceny struktury organizacyjnej przedsigbior-
stwa, ma jednak na tyle uniwersalny charakter, iz z powodzeniem moze by¢
wykorzystana w rozwazanym obszarze. Obejmuje ona sze$¢ nastepujacych etapow:

1) okreslenie celu i przedmiotu oceny,

2) zestawienie kryteriow oceny,

3) opracowanie normatywnych wzorcow oceny,

4) opracowanie zasad oceny,

5) dokonanie oceny,

6) weryfikacje oceny.

W pierwszym etapie nalezy ustali¢, co i pod jakim wzgledem bedzie oceniane
oraz czemu ta ocena ma stuzy¢. Jesli chodzi o kompetencje negocjacyjne jako przed-
miot oceny, to opierajgc si¢ na interpretacji J. Czekaja [2010], przyjmiemy, iz stano-
wig one zbior wymagan stawianych pracownikom, spetniajacym roznorodne funk-
cje w ramach procesoOw negocjacyjnych realizowanych w przedsiebiorstwie®. Tak
rozumiane kompetencje nalezy traktowac¢ takze jako faktycznie posiadane przez
pracownika, a nie tylko formalne kwalifikacje potwierdzone dyplomami i $wiadec-
twami [Pocztowski 2007, s. 117]. Zaktada si¢, iz ocenie podlegaja kompetencje
wszystkich realizatoréw proceséw negocjacyjnych w przedsiebiorstwie, tj. pracow-

2 Jesli chodzi o definicje samych negocjacji, to w literaturze przedmiotu najczg$ciej mamy
do czynienia z interpretowaniem negocjacji jako: procesu decyzyjnego, metody kierowania konfliktem
i osiggania porozumienia, wzajemnej zaleznosci partnerow oraz procesow: komunikowania si¢, wymia-
ny i tworzenia wartosci [Lewicki i in. 2005, s. 17-33; Rzadca 2003, s. 23-47; Kozina 2012, s. 21-24].

3 W pracy [Kozina 2014] wzieto pod uwage liczne interpretacje pojecia kompetencji zawarte
w literaturze.
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nikow zatrudnionych na stanowiskach i w komorkach organizacyjnych, zaangazo-
wanych w realizacje owych proceséw. Bierze si¢ pod uwage zard6wno stanowiska
wykonawcze — reprezentantow firmy (cztonkdéw zespotdow negocjacyjnych) i wspo-
magajacych ich pracownikdéw sztabowych, jak i kierownicze, czyli menedzerow zle-
cajacych prowadzenie negocjacji oraz nadzorujacych i oceniajacych ich przebieg.
Celem oceny omawianych kompetencji jest stworzenie warunkéw do sprawnej
realizacji wszelkiego rodzaju dziatan w procesach negocjacyjnych w firmie.

Nastepnie nalezy najpierw sformutowac, a potem uporzadkowac kryteria oceny
kompetencji negocjacyjnych, tj. dokona¢ ich podziatu na syntetyczne (ogdlne) i ana-
lityczne (szczegotowe). Beda one przedmiotem rozwazan w kolejnej czesci artyku-
hu. Ogolnie kryteria te stanowia ,,wybrane przez podmiot oceniajacy cechy przystu-
gujace hipotetycznie lub rzeczywiscie badanemu przedmiotowi. Intensywnosc¢
przejawiania si¢ wybranych cech badz niekiedy samo ich wystepowanie decyduje
o0 przyznaniu okreslonej wartos$ci ocenianemu przedmiotowi” [Dziadon 1984]. Nale-
zy podkresli¢, iz ze wzglgdu na specyfike kompetencji negocjacyjnych ocena wielu
cech rzeczywiscie im przystugujacych wydaje si¢ niezwykle utrudniona czy nawet
niemozliwa, wobec czego nalezy skupi¢ si¢ gtéwnie na cechach hipotetycznych (za-
razem subiektywnych).

Stworzenie wzorcoOw oceny rozwazanych kompetencji (w trzecim etapie oma-
wianej procedury) ma istotne znaczenie, gdyz postugiwanie si¢ nimi przyczynia si¢
do obiektywizacji sadu warto$ciujgcego i stwarza podstawe do poroOwnania stanu
rzeczywistego ze stanem, jaki by¢ powinien. Wzorce stanowig bowiem pewne warto-
$ci (stany) idealne dla poszczegolnych kryteriow oceny, wyrazajacych intensywnos¢
danej cechy. W rozwazanym przypadku ustalenie wzorcoOw oceny jest zadaniem trud-
nym, gdyz najlepsza mozliwa (idealna) sytuacja, tzn. posiadanie maksymalnego po-
ziomu kompetencji, raczej jest mato prawdopodobna. Mozna zatem zatozy¢, iz wzor-
ce mogg stanowi¢ najlepsze (maksymalne) poziomy warto$ci (stany) poszczegolnych
cech-kryteriow podlegajacych ocenie, tj. hipotetycznie mozliwe do osiggnigcia
w danej sytuacji negocjacyjnej (zasady oceny zestawiono ponizej).

W czwartym etapie trzeba stworzy¢ zasady oceny kompetencji negocjacyjnych,
tj. podja¢ decyzje na temat sposobu pomiaru cech-kryteriow ocenianego zjawiska,
jak rowniez przyporzadkowania im odpowiednich stopni analitycznych. Nalezy tak-
ze ustali¢ generalng zasad¢ wyprowadzania oceny tacznej, tacznie z nadaniem po-
szczegblnym kryteriom odpowiednich wag. Omawiane zasady scharakteryzowano
ponize;j.

W ramach kolejnego etapu rozwazanej procedury wyodrgbnia si¢ dwie fazy:
zrealizowanie pomiaréw czastkowych dla poszczegolnych kryteriow oceny i agre-
gacje wynikow w zgodzie z przyjetymi wyzej zasadami wyprowadzania oceny lacz-
nej. Po ustaleniu kryteridéw oceny, ich stanéw wzorcowych i zasad oceny jej przepro-
wadzenie nie nastrgcza wigkszych trudnosci.

Wreszcie etap weryfikacji oceny kompetencji negocjacyjnych ma na celu
potwierdzenie prawidtowosci przeprowadzonego procesu i wynikow oceny. Nalezy
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si¢ zatem upewni¢, czy wszystkie wczesniejsze dziatania zostaly zrealizowane we
wlasciwy sposob, a w przypadku stwierdzenia ewentualnych btedow moze by¢ nie-
zbedne powtorne wykonanie niektorych (a moze nawet wszystkich) sposrod wezes-
niejszych etapow, czyli w procesie oceny moga si¢ pojawiaé potencjalne sprzezenia
zwrotne. W rozwazanym przypadku zaleca si¢, aby weryfikacji oceny dokonywat
inny zespot niz ten, ktory odpowiadal za jej przeprowadzenie, celem czg$ciowej
obiektywizacji jej wynikow.

3. Kryteria oceny kompetencji negocjacyjnych

Formutujac te kryteria, przyjeto, iz ze wzgledu na ztozono$¢ negocjacji jako przed-
miotu oceny oraz wymagany poziom jej precyzji, niezbgdne jest zastosowanie oceny
wielokryterialnej. Ponadto specyfika negocjacji wskazuje na celowos$¢ uwzglednie-
nia dwoch rodzajow (wymiardw) rozwazanych kompetencji:

1) ogolnych — odzwierciedlajacych potencjal negocjacyjny pracownikow,

2) sytuacyjnych — wynikajacych ze swoistych cech konkretnych negocjacji.

Celem wyodrgbnienia kompetencji pierwszego rodzaju mozna przyjac interpre-
tacje M. Tyranskiej [2012], ktora kompetencje (menedzerskie) definiuje jako zespot
cech menedzera, obejmujacych jego osobowos¢, wiedze, umiejetnosci, postawy,
doswiadczenie i odpowiedzialnos¢. Zblizona jest takze nastgpujaca definicja: ogot
wiedzy, umiejetnosci, do§wiadczenia, postaw 1 gotowo$¢ pracownika do dziatania
w danych warunkach, a wigc takze zdolno$¢ przystosowania si¢ do tych zmieniaja-
cych si¢ warunkéw [Thierry, Sauret, Monod 1994, s. 6].

Uwzgledniajac powyzsze interpretacje’, przyjmuje sie, iz ogbdlne kompetencje
negocjacyjne obejmujg cztery elementy, tj. kryteria syntetyczne, a w ich ramach
wystepuja kryteria analityczne dla poszczegolnych (pojedynczych) kompetencii.

Po pierwsze, nalezy wzia¢ pod uwage wiedze, w tym jej nastepujace rodzaje:

1. Na temat negocjacji i rozwigzywania konfliktow, a zwtaszcza ich specyfiki,
zasad ich prowadzenia, strategii i technik negocjacyjnych itp. w ujeciu opisowym
i formalnym, jako efektow dotychczasowych badan i zastosowan.

2. Specjalistyczng (merytoryczna), tj. z zakresu zagadnien bedacych przedmio-
tem negocjacji, znajomos$¢ ktorej warunkuje efektywne rozwigzywanie problemow,
np. dotyczacych sprzedazy produktow, zakupu materiatdw, udzielania kredytow, le-
asingu itp.

3. Pomocnicza, tzn. w zakresie dziedzin wspomagajacych, a zwlaszcza nastgpu-
jacych zagadnien:

— cekonomiczno-finansowych, np. na temat rynkéw finansowych, bankowosci

i ubezpieczen, metod kalkulacji i wyceny, oceny efektywnosci itp.;

— handlowych i marketingowych — zwlaszcza analizy rynku i sprzedazy;

4 W pracy [Kozina 2014] zawarto szerszy przeglad typologii kompetencji pracowniczych.
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— techniczno-technologicznych, dotyczacych najnowszych, konkretnych rozwig-
zan, np. parametrow produktow i ustug, stosowanych technologii, oprzyrzado-
wania procesoOw wytworczych itp.;

— prawa gospodarczego, krajowego i miedzynarodowego, zwlaszcza przepisow
regulujacych zasady dziatania w danej dziedzinie, czy bardziej ogdlnych, np.
w zakresie zawierania umow, czy realizacji przetargow;

— psychosocjologicznych: prawidlowosci i uwarunkowan zachowania si¢ jedno-
stek 1 grup, komunikacji, tworczego rozwigzywania problemow itd.;

— logiki (zasad wnioskowania), sztuki przekonywania i dyskusji;

— organizacji i zarzadzania, a zwlaszcza przywddztwa, pracy zespotowej, podej-
mowania decyzji, analizy strategicznej itp.;

— zagadnien ideologicznych, politycznych i kulturowych (zwtaszcza w negocja-
cjach migdzynarodowych) oraz etyki dzialalnosci gospodarcze;j.

Po drugie, nalezy rozwazy¢ dwie grupy umiejetnosci i zdolno$ci wynikajacych
z istoty negocjacji w przedsigbiorstwie:

1. Rozwigzywania problemdéw i podejmowania decyzji: identyfikacji proble-
mow oraz ich przyczyn i skutkdw, pozyskiwania, przetwarzania, selekcji, interpreto-
wania itd. danych, analizy sytuacji, diagnozowania mozliwos$ci i ograniczen dziata-
nia, formulowania celéw i ustalania priorytetow, wariantowania rozwigzan, syntezy
danych dla wypracowania sposobow realizacji celéw, doboru skutecznych narzedzi
rozwigzywania problemow (strategii i technik szczegdtowych).

2. Komunikowania si¢ i wptywania na zachowania ludzi: nawigzywania i utrzy-
mywania kontaktow, prezentacji stanowiska, opinii, ofert i pogladow, stuchania,
percepcji 1 interpretacji komunikatow werbalnych i niewerbalnych, dyskutowania,
argumentowania i przekonywania, zadawania pytan i formulowania odpowiedzi,
sterowania przez sugesti¢ i perswazje, koncentracji i elastycznosci w dziataniu oraz
koordynacji i wspotdziatania, zar6wno we wilasnym zespole negocjacyjnym, jak
i w relacjach z partnerem.

Po trzecie, trzeba uwzgledni¢ nastepujace grupy cech osobowosci i postawy:

— pozytywne nastawienie, otwarcie, takt, wyczucie i empati¢ wobec partnera,

— sile charakteru, stanowczo$¢ i asertywnos¢ w realizacji wlasnych celow,

— odwagg i zdecydowanie w dziataniu,

— orientacj¢ na wspoétdziatanie i zarazem ducha pozytywnej rywalizacji,

— sktonnos$¢ do podejmowania ryzyka oraz dziatania w warunkach niepewnosci,

— inteligencje (praktyczng i emocjonalng),

— dokladnos$¢, staranno$¢, precyzje myslenia i dziatania,

— kreatywnos¢ (innowacyjno$¢, pomystowos$¢) i przedsiebiorczos¢,

— rzetelno$¢, prawosé, uczciwosc, wiarygodnose,

— cierpliwo$¢, wytrwato$¢, wytrzymatosc,

— opanowanie i kontrolowanie emocji.

Po czwarte, niezbedny element ogdlnych kompetencji negocjacyjnych stanowi
doswiadczenie, odnoszace si¢ zarowno do negocjacji jako takich, jak i specyficznej
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dziedziny, ktorej dotyczy ich przedmiot. Wystepuja wiec tutaj dwa kryteria anali-
tyczne. Chodzi o odpowiednia, faktyczng znajomos¢ obu grup zagadnien, ugrunto-
wang poprzez uczestnictwo w wielu negocjacjach, osiggniecie w nich znaczacych
wynikdw 1 zauwazalnego postgpu w rozwijaniu kompetenciji.

Dla wymiaru sytuacyjnego wystepuje tylko jedno kryterium syntetyczne oceny
kompetencji negocjacyjnych, tj. ich adekwatnos¢ do specyfiki konkretnej sytuacji
negocjacyjnej, a co za tym idzie — sposob realizacji i stopien ztozonosci zadan reali-
zowanych w ramach procesow negocjacyjnych powinny by¢ dostosowane do tej
sytuacji. Proponuje si¢ nastepujace kryteria analityczne, uszczegélawiajace to kryte-
rium syntetyczne:

1) znajomos¢ specyficznej problematyki merytorycznej negocjacji,

2) percepcje kompleksowosci (ztozonosci) rozwazanych w nich zagadnien,

3) rozpoznanie i ocen¢ trudnosci tych zagadnien,

4) zrozumienie znaczenia (rangi, statusu) negocjacji,

5) identyfikacje pozycji drugiej strony negocjacji: celow i interesoéw, zatozen,
mozliwos$ci 1 ograniczen, kompetenciji itp.,

6) umiejetnos¢ analizy uwarunkowan zewnetrznych (kontekstu) negocjacji, np.
czasu, wptywu publicznosci itp.

4. Zasady oceny kompetencji negocjacyjnych

Zasady (sposob) pomiaru analitycznych kryteriow oceny rozwazanych kompetencji
opracowano odrebnie dla wyréznionych wyzej ich dwoch grup, tj. ogdlnych i sytu-
acyjnych, ze wzgledu na ich specyfike.

Po pierwsze, przyjeto, iz celem pomiaru kryteriow ogdlnych nalezy wzia¢ pod
uwage trzeci, dodatkowy ,,wymiar” oceny, tj. sposob przejawiania si¢ kompetencji
ogolnych, sktadajacy si¢ z trzech kryteriow elementarnych. Przyjete wartos$ci ocen
dla tych kryteriow zestawiono w tab. 1.

Przez ¢, oznaczamy wartos¢ oceny ze wzgledu na dane ogolne kryterium anali-
tyczne, przy czym j = 1,2,..., n,, a n, to liczebnos¢ ogolnych kryteriow analitycznych
dla k-tego ogolnego kryterium syntetycznego, k = 1,2,...,n, gdzie n — liczba kryte-
ridow syntetycznych (wyzej przyjeto n = 4). Jezeli przez S fkj i dkj oznaczymy warto-
sci kolejnych kryteriow elementarnych, zestawionych w tab. 1, to mozna przyjac,
iz wartosci ¢y obliczane sg wedtug wzoru: €= 1/3 (s, + fk, + dkj).

Po drugie, celem pomiaru kryteriow sytuacyjnych takze przyjeto skale pigcio-
stopniowg. Interpretacje poszczegdlnych wartosci oceny wedtug tej skali przedsta-
wiono w tab. 2. Mamy zatem ¢, — warto$¢ oceny ze wzgledu na dane sytuacyjne
kryterium analityczne, przy czymi = 1,2,..., m, a m to liczba sytuacyjnych kryteriow
analitycznych (wyzej przyjeto m = 5).

W przypadkach watpliwych przy okreslaniu wartosci ocen ze wzglgdu na obie
grupy kryteriow analitycznych mozna stosowaé wartosci posrednie, tj. 0.5, 1.5 itd.
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Tabela 1. Zasady oceny (pomiaru) sposobu przejawiania si¢ ogoélnych kompetencji analitycznych

swiadectwami, dyplomami,
poparta szkoleniami,
treningami itp.)

— niezbedne wsparcie,
konsultacje, doradztwo fachowe
wspotpracownikow

Wartosci| Stopien zaawansowania Forma (sposob) dziatania Mozliwosci doskonalenia
oceny (nabycia, wpojenia) (odzwierciedlenia w dziataniu) (rozwijania)

1 Deklarowana Spetnianie obowigzkow Brak, osiaggni¢to petni¢
i\lub zidentyfikowana niesamodzielnie, na podstawie mozliwosci (,,nasycona”
(symptomatyczna) wytycznych, instrukceji itp. i\lub rutyna)

pod nadzorem przetozonych
2 Formalna (potwierdzona Dziatanie nie w pelni samodzielne | Ograniczone do wybranych

aspektow (selektywne
i przypadkowe)

zweryfikowana

i umozliwiajaca wplyw
na innych (uczenie,
przekazywanie)

powierzonych zadan, potaczona
z przewodzeniem innym
(w zespole)

3 Faktyczna, ale sporadycznie | W petni samodzielne (dojrzate, Szerokie i dostosowawcze,
zweryfikowana poprzez swiadome) wykonywanie tj. w reakcji na zmiany
dziatanie zleconych zadan warunkow dziatania

4 Faktyczna, wielokrotnie Dziatanie w petni samodzielne Szerokie i potaczone
sprawdzona w dzialaniu i stymulujace dziatanie innych ze skutecznym
(kumulacja do$wiadczen) | (zespotu) identyfikowaniem

mozliwosci i szans

5 Faktyczna, wiarygodnie W pelni samodzielna realizacja Pelna absorbcja

(przyswajanie),

a nawet kreatywne
wyprzedzanie nowych
rozwigzan

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Zasady oceny (pomiaru) sytuacyjnych kryteriéw analitycznych

Wartosci
ocen

Opis

1

Minimalny poziom adekwatnosci do specyfiki sytuacji negocjacyjnej — opanowanie
(przyswojenie) kompetencji w stopniu podstawowym, wystarczajacym do okazjonalnego
wykonywania prostych czynnosci w procesach negocjacyjnych, pod nadzorem i przy wsparciu
bardziej doswiadczonych 0sob

Czgsciowa (niepetna) adekwatno$¢ do specyfiki negocjacji — kompetencja opanowana
w zadowalajgcym stopniu, wystarczajacym do samodzielnej realizacji rutynowych zadan

W procesie negocjacji

Czgsdciowa ($rednia) adekwatnos¢ do specyfiki negocjacji — dobry (przecigtny) stopien
opanowania kompetencji, odpowiedni do rutynowej i samodzielnej realizacji czesciowo
powtarzalnych i $rednio ztozonych zadan negocjacyjnych

Petna adekwatno$¢ do danej sytuacji negocjacyjnej — kompetencja przyswojona w stopniu
bardzo dobrym, pozwalajacym na sprawng i samodzielng realizacje ztozonych zadan
w negocjacjach oraz dzielenie si¢ wlasnymi doswiadczeniami z innymi pracownikami

Peta adekwatno$¢ do konkretnych negocjacji — wybitny (doskonaly) stopien opanowania
kompetencji, zdolno$¢ do jej tworczego wykorzystywania i rozwijania w samodzielne;j
realizacji ztozonych zadan negocjacyjnych oraz pomagania innym i kierowania zespotami

negocjacyjnymi

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Jesli chodzi o generalng zasad¢ wyprowadzania tgcznej oceny kompetencji ne-
gocjacyjnych K, przyjeto, iz wyraza ja nastepujaca formuta, jako suma sum wazo-
nych ocen czastkowych ze wzgledu na oba rodzaje kryteriow:

K:;%'Zwkj'ckj+zwi'ci, (D
- = P

gdzie: W, — waga ogdlnego kryterium syntetycznego, przy czym Z w, =1,
k=1

w, —waga ogolnego kryterium analitycznego, przy czym Z wy =1,
Jj=1
w, — waga sytuacyjnego kryterium analitycznego, przy czym Z w, =1.
i=1
Wartosci Cy i c, ustala si¢ wedlug przedstawionych wyzej skal, przy czym mozna
to robi¢ albo w sposdb arbitralny (subiektywny), albo stara¢ si¢ chociaz czgsciowo
zobiektywizowaé wartos$ci ocen poprzez wykorzystanie ocen ekspertow, czyli biorac
pod uwage opinie doswiadczonych negocjatorow — specjalistow z danej firmy i\lub
konsultantow zewngtrznych. Wartosci ocen dla poszczegolnych kryteriow stanowia
wtedy $rednie arytmetyczne czastkowych ocen ekspertow.
Warto§¢ wskaznika K, wyrazonego wzorem (1), zawiera si¢ w przedziale
<0; 10>, czyli im blizej wartosci 10, tym wyzszy poziom kompetencji negocjacyj-
nych.

5. Ocena kompetencji celem doboru reprezentantow
firmy komputerowej do negocjacji ze zleceniodawcg

5.1. Syntetyczny opis firmy

Unique Computer Solutions SA (w skrocie UCS, nazwa firmy jest fikcyjna, ale dane
0 niej autentyczne) to firma komputerowa, ktora powstata w roku 1992 z minimal-
nym kapitalem zatozycielskim (jej obecna warto$¢ rynkowa jest wielokrotnie wigk-
sza). Jej akcjonariuszami wigkszosciowymi (ok. 75% majatku) sag dwaj inwestorzy
prywatni, bedacy zarazem prezesem i wiceprezesem zarzadu. Miesci si¢ w jednym
z duzych miast. Ma filie w pigciu mniejszych miejscowosciach i kilkadziesiat skle-
pow firmowych na terenie Polski. Ogoétem zatrudnia ponad 2500 oséb. Wielkosc¢ jej
obrotow wynosi ok. 6 mln zt rocznie. Posiada ok. 12% udziatlu na rynku.

Zakres dziatalno$ci firmy obejmuje produkcje i sprzedaz komputeréw oraz urza-
dzen peryferyjnych i akcesoriow. Dostarcza takze oprogramowanie, zar6wno uni-
wersalne, jak i specjalistyczne, w tym szereg oryginalnych pakietow, a zwlaszcza
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system informacyjny zarzadzania ManagerPro 2000, wdrozony w kilkudziesieciu
instytucjach. Oferuje takze sprzgt i programy innych firm z branzy IT, m.in. Intel,
Southgate, Seikosha, Lexmark, Creative. Obstuguje glownie odbiorcéw krajowych.
Ma pozytywne opinie u klientow, gtdéwnie ze wzgledu na kompleksowos¢ i termino-
wos¢ dostaw oraz wysokg jakos$¢ produktow i ustug. Wdrozyta standardy jakosci
serii ISO 9000. Wielokrotnie zajmowala czolowe pozycje w rankingach branzowych
oraz otrzymata liczne nagrody i wyr6znienia, m.in. godto ,,Teraz Polska”.

5.2. Organizacja dzialalnosci podstawowej

Dziatalno$¢ projektowa UCS SA ma miejsce w strukturze fraktalnej, ktora kilka
lat temu zastgpita macierzowa, jako bardziej adekwatna do aktualnej sytuacji firmy.
Jest ona odpowiednio elastyczna, uwzgledniajgc zroznicowane 1 zmieniajace si¢
zapotrzebowanie klientow na systemy. Pozwala na petniejsze i szybsze dostosowy-
wanie si¢ do tych zmian i lepsza koncentracj¢ na specyficznych potrzebach uzyt-
kownikéw. W rozwigzaniu tym wyodrebniono dwojakiego rodzaju jednostki organi-
zacyjne.

1. Bezposredniej obstugi dziatalnosci podstawowej, tj. trzy dziaty realizujace
typowe funkcje wspomagajace, tzn.

— przedprojektowe prace analityczne — identyfikacja i uporzadkowanie obecnego
sytemu informacyjnego (Dziat Analizy Systemow),
— zasadnicze prace projektowe — stworzenie koncepcji proponowanego systemu

(Dziat Projektowania Systemow) oraz
— opracowywanie szczegotowych programow (modutow) funkcjonalnych (Dziat

Programowania Systemow).

2. Jednostki wykonawcze w formie zespotow projektowych, tworzacych i wdra-
zajacych systemy informacyjne. Zespoty te — podlegte specjalistom ds. rozwoju
oprogramowania z Dziatu Projektowania Systemow — sg uzaleznione funkcjonalnie
od trzech wymienionych jednostek oraz Dziatu Marketingu i Sprzedazy w zakresie
obstugi klienta. Ich struktura wewngtrzna to fraktal organizacji bezposredniej obstu-
gi, gdyz ich cztonkami sa projektanci (szefowie zespotdw), analitycy i programisci,
w ilosci 1 specjalizacji adekwatnych do zakresu danego projektu.

5.3. Charakterystyka sytuacji negocjacyjnej

Zakres negocjacji obejmowal ustalenie warunkéw realizacji projektu przez USC SA
na zlecenie duzej firmy przemystu maszynowego. Projekt obejmowal rozpoznanie
potrzeb informacyjnych klienta, adaptacj¢ (do tych potrzeb) i wdrozenie systemu
informacyjnego zarzadzania ManagerPro 2000, przeszkolenie bezposrednich uzyt-
kownikow, dostarczenie niezbednej dokumentacji, nadzor eksploatacyjny oraz statg
wspotprace w zakresie doskonalenia systemu (wzbogacania zakresu funkcjonalne-



32 Andrzej Kozina

g0). Oprocz wymienionych ustug przedmiotem negocjacji byty oczywiscie zasady
wspotdziatania przy realizacji projektu oraz typowe warunki handlowe, takie jak
cena, termin realizacji, forma i termin ptatnosci.

Cele stron w zakresie wigkszosci kwestii byly w duzym stopniu zbiezne, co
wynikalo glownie z obopolnego zainteresowania wdrozeniem projektu. Jedyna
kwestia sporna byt czas realizacji projektu, gdyz zleceniodawcy zalezato na jak
najszybszym uruchomieniu zamawianego systemu. Firma UCS SA zdotata jednak
przekona¢ kontrahenta o koniecznosci posiadania wystarczajacej ilo$ci czasu na
zapewnienie pozadanego poziomu jakos$ci i funkcjonalnosci systemu. Po wstegpnym
rozpoznaniu warunkow realizacji zlecenia ustalono, iz wykonawca projektu bedzie
zesp6t zlozony z dziewigciu specjalistow (utworzony zgodnie z podanymi wyzej
zasadami).

Omawiane zlecenie uwzgledniato takze dostawe sprzgtu komputerowego i urza-
dzen peryferyjnych w ilosci i1 o parametrach adekwatnych do wymagan projektowa-
nego systemu (prace te zrealizowat drugi zesp6l, zajmujacy si¢ sprzedaza).

5.4. Ocena kompetencji negocjacyjnych celem doboru reprezentantow

Jednym z kluczowych probleméw do rozwigzania w procesie planowania omawia-
nych negocjacji bylo ustalenie sktadu zespotu reprezentujacego w nich UCS SA.
W efekcie wstepnej analizy tego problemu ustalono, iz zespot powinien liczy¢ sze-
sciu cztonkéw (uwzgledniajac jednego nadzorujgcego) oraz okreslono szczegdlowo
ich role, zadania i uprawnienia oraz zasady ich motywowania (tab. 3).

Niejako ,,z urzedu” w sklad zespotu negocjacyjnego weszli decydenci: prezes
zarzadu — dyrektor generalny, kierownik dziatu projektowania systemow oraz kie-
rownik dziatu marketingu i sprzedazy. Celem doboru pozostatych cztonkow zespo-
tu (specjalistow), tj. analityka, projektanta i programisty, zastosowano koncepcje
oceny kompetencji negocjacyjnych, przedstawiong w niniejszym artykule (tab. 4).
Wzieto pod uwagg po 3-4 kandydatéw na kazde z trzech miejsc w zespole. Zgodnie
z zatozonymi zasadami oceny uwzgledniono zaréwno kryteria ogdlne, tj. dotyczace
potencjatu reprezentantow (z odrebnymi wagami dla kryteriow analitycznych i syn-
tetycznych), jak i sytuacyjne — odzwierciedlajace specyfike negocjacji. Zastosowa-
no sposoby pomiaru tych kryteriow przedstawione w tab. 1 i 2. Pomiaru dokonano
przy zastosowaniu metody ocen ekspertow wewnetrznych i zewnetrznych. Warto-
sci wag W, i w rébwniez wyznaczono przy uzyciu tej metody. Dla dokonania oceny
tacznej wykorzystano formute (1), uzupetniajac ja o skale punktowa.

Nalezy podkresli¢, iz proponowana koncepcja oceny kompetencji negocjacyj-
nym okazata si¢ przydatnym narzgdziem doboru reprezentantow firmy USC SA
w omawianych negocjacjach.
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Tabela 3. Charakterystyka zespotu negocjacyjnego Unique Computer Solutions SA

Stanowiska Najwazniejsze . Fonm.l Zasady
pracy Role w zespole sadania Zakres uprawnien zlecanrla motywowania
zadan
PZ-D — prezes | Zleceniodawca | Nadzorowanie Definiowanie celow, W ramach W ramach
zarzadu-dyrek- | (przetozony) — | przebiegu nego- | zakresu i strategii rutynowego | wynagrodzenia
tor generalny nadzor bez cjacji. Ponosze- | negocjacji. Ostateczne | zakresu zasadniczego
uczestnictwa nie ryzyka decyzje co do porozu- | obowiaz-
mienia. kow (staty
Alokacja zasobow przydziat)
PP — kierow- Szef zespotu Kierowanie — Podejmowanie
nik dziatu (gtowny ne- planowanie, decyzji (zobowigzan)
projektowania | gocjator) oraz | organizowanie, i ustgpstwa przy stole
systemow LSympatyczny | motywowanie negocjacyjnym.
facet” i kontrolowanie | Sugerowanie zmian
dziatania zespotu | celow i strategii.
Zmiany technik i sce-
nariuszy
HM - kie- Wiceszef, Koordynacja Sugestie decyzji. Mozliwosé
rownik dziatu rzecznik ze- pracy — pomoc Ocena wariantow. premii za
marketingu spotu i ,,twardy | dla szefa Zmiany technik i sce- pozytywny
i sprzedazy facet” nariuszy wynik nego-
Specjalista — Cztonek ze- Gromadzenie Badanie mozliwosci Zlecenie cjacji (jej
analityk (z PD) | spotu— ekspert | i analizowanie i ograniczen. dorazne wysokos$¢ zale-
- wewnetrzny, informacji, Okres$lanie granic (przydziat zy od poziomu
Specjalista — Lo . . T ) vtecznoscei
projektant analgyk infor: wspomaganie ustepstw i ziobow%qzafl. jednorazo uzy| e
(2 PP) macji w zakresie Sugerowanie wariantow | wy) wyniku) i
— i zachowan fachowej wiedzy, | rozwiazan i szcze- dalszego re-
Speqalls.ta B opiniowanie i gotowych narzedzi prezentowania
programista konsultowanie negocjacji firmy
(zPS)
Zrédto: opracowanie whasne.
Tabela 4. Zasady oceny potencjatu reprezentantow Unique Computer Solutions SA
1. Kryteria ogblne — oceny potencjatu negocjacyjnego
Kryteria syntetyczne Kryteria analityczne
Nazwa W;gl Wyszczeg6lnienie elementow potencjatu W:gl
k i
1 2 3 4
Zakres 0.3 | Wiedza branzowa (z zakresu technologii informacyjnej) 0.4
posiadane;j Znajomo$¢ zasad i technik prowadzenia negocjacji 0.4
wiedzy Wiedza pomocnicza ( z zakresu handlu i marketingu, prawa, finansoéw itp.) 0.2
Niezbedne 0.3 | Rozwiazywania problemow — ich identyfikacji i analizy, okre$lania celow
zdolnosci i priorytetow, wariantowania rozwigzan, doboru kryteriow oceny itp. 0.3
i umiejgtnosci Komunikowania si¢ — prezentacji, interpretacji, zadawania pytan,
przekonywania i stuchania 0.3
Pracy zespotowej — wspoétdziatania z innymi i koordynacji dziatan 0.2
Oddziatywania i wptywania na zachowania innych ludzi przez argumenty,
sugestie, perswazj¢ itp. 0.2
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Tabela 4, cd.

1 2 3 4
Pozadane 0.2 | Niezawodnos$¢ (pewnosc¢) dziatania 0.2
cechy Stanowczo$¢ (asertywno$¢) w postgpowaniu 0.1
osobowosci Kreatywnos¢ (inowacyjno$c¢) w poszukiwaniu rozwigzan 0.3

Elastyczno$¢ (dostosowanie si¢ do sytuacji) 0.1
Sktonno$¢ do ponoszenia ryzyka 0.1
Opanowanie (kontrolowanie emocji i zachowar) 0.1
Doktadnos¢ i rzetelno$¢ w dziataniu 0.1
Doswiadczenie| 0.2 | Doswiadczenie branzowe, zwlaszcza z zakresu realizacji projektow
zawodowe zblizonych systemow 0.6
Doswiadczenie negocjacyjne z realizacji zblizonych kontraktow — co do
zakresu, celow itp. 0.4
2. Kryteria sytuacyjne — oceny adekwatnosci potencjatu do konkretnej sytuacji negocjacyjnej
Specyfika Kompleksowos¢| Stopien Znaczenie Charakterystyka | Uwarunkowania
problematyki (ztozonos¢) trudnosci (ranga) drugiej strony zewngtrzne
merytorycznej zagadnien zagadnien negocjacji negocjacji (kontekst)
3. Zasady tgcznej oceny potencjatu negocjacyjnego
Suma punktow 10-9 8-7 6-5 4-3 2-1
Warto$¢ ocen K 5 4 3 2 1

Zrodto: opracowanie wlasne.

6. Zakonczenie

Reasumujac, nalezy stwierdzié, ze zalozony cel badan zostal w znacznej mierze
osiagnigty. Ich rezultaty odnosza si¢ do metodologii realizacji procesd6w negocjacji
w firmie, w jej wymiarze personalnym. Mozna powiedzie¢, iz proponowana kon-
cepcja metodyczna oceny kompetencji negocjacyjnych stanowi uzyteczne narze-
dzie realizacji tego rodzaju oceny w praktyce. Najwazniejszymi zaletami tej kon-
cepcji sa jej:

1) kompleksowos¢, tj. przyjecie zasady oceny wielokryterialnej, co pozwala od-
zwierciedli¢ ztozono$¢ kompetencji negocjacyjnych jako przedmiotu oceny, a takze

2) uniwersalno$¢ — nadaje si¢ do stosowania w planowaniu r6znego rodzaju ne-
gocjacji w firmie.

Z drugiej jednak strony, nalezy podkresli¢, iz zaprezentowanej koncepcji nie
mozna oczywiscie potraktowaé jako kompletnego i dostatecznie rzetelnego ujgcia
rozwazanych zagadnien. Ma ona bowiem charakter wstepny i wymaga udoskonale-
nia. Bedzie zatem podlega¢ dalszym badaniom i weryfikacji empirycznej. Do zasad-
niczych kierunkow tych badan bedag naleze¢:

— dalsze wzbogacenie i usci$lenie kryteriow oceny oraz
— doskonalenie zasad ich pomiaru.

Ponadto niezbedne bedzie dostosowanie narzedzi oceny do specyfiki poszcze-
g6lnych rodzajow negocjacji w firmie oraz przeprowadzenie badan empirycznych
o charakterze porownawczym, sprawdzajacych przydatnos¢ koncepcji teoretyczne;.



Ocena kompetencji negocjacyjnych (model teoretyczny i studium przypadku) 35

Literatura

Czekaj J., 2010, Metodyka diagnozy pomiaru i struktury kompetencji kadry kierowniczej, [w:] Wyzwa-
nia dla wspotczesnych organizacji w warunkach konkurencyjnej gospodarki, pod red. D. Lewic-
kiej, L. Zbiegien-Maciag, Wydawnictwa AGH, Krakow.

Dziadon J., 1984, Kryteria oceny funkcjonalnosci struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa przemy-
stowego, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie”, nr 185.

Fowler A., 2001, Jak skutecznie negocjowac, Petit, Warszawa.

Kowalczyk E., Kompetencje negocjacyjne w procesie doboru kadr, [w:] Kompetencje a sukces zarzq-
dzania organizacjq, red. S. Witkowski i T. Listwan, Warszawa, Difin 2008.

Kozina A., 2012, Planowanie negocjacji w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, Krakow.

Kozina A., 2013, Metodyka oceny efektywnosci negocjacji gospodarczych, [w:] Efektywnosé¢ organiza-
¢ji, red. naukowa M. Cisek 1 A. Marciniuk-Kluska, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa.

Kozina A., 2014, Koncepcja dwuwymiarowej oceny kompetencji negocjacyjnych, ,,Organizacja i Kie-
rowanie”, nr 3(163).

Lesniewski M.A., 2015, Konkurencyjnos¢ migkka przedsigbiorstw, Difin, Warszawa.

Lewicki R.J., Saunders D.M., Barry B., Minton J.W., 2005, Zasady negocjacji. Kompendium wiedzy
dla trenerow i menedzerow, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan.

Pocztowski A., 2007, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa.

Rzadca R., 2003, Negocjacje w interesach, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

Thierry D., Sauret C., Monod N., 1994, Zatrudnienie i kompetencje w przedsigbiorstwie w procesie
zmian, Poltext, Warszawa.

Tyranska M., 2012, Model systemu oceny kompetencji kadry kierowniczej, ,,Zeszyty Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Krakowie”, nr 885.

Watkins M., 2005, Sztuka negocjacji w biznesie. Innowacyjne podejscie prowadzqgce do przetomu, Wy-
dawnictwo Helion, Gliwice.





