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Negocjowanie jest dynamicznym pro-
cesem poznawczo-emocjonainym,
w ktérym stawka jest nie tylko kontrakt,
ale czgsto réwniez poczucie wtasnej go-
dnoéci, ambicje, sympatie i antypatie.
Negocjowanie jest procesem okreslania
celéw, aspiracji, zbierania informacii, do-
bierania partneréw i wreszcie — wzajem-

nego przekonywania sig. Strukturg pro-

cesu przedstawia rys. 1.
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Zaréwno pozytywne jak i negatywne
efekty stanowia punkt wyjscia do okre-
Slenia i weryfikacji wtasnych aspiracji
i celéw, a przez to inicjuja nastepny cykl
negocjaciji. W strukturze tej nie przedsta-
witem elementu zbierania informacji,
jako Ze zachodzi on na kazdym (!) etapie
procesu.

Powiazania i zaleznoSci

Negocjacje wewnatrzorganizacyjne
maja swoje szersze uwarunkowania, wy-
nikajace z catego systemu gier pomigdzy
rozmaitymi sitami. Ze strony zwiazkéw
(badz komitetéw protestacyjnych):

— gra wyborcza o popularno$é wérod
elektoratu zwiazkowego, gdzie przeciw-
nikami sa rywalizujacy z negocjatorami
o wplywy inni funkcjonariusze zwiazkowi
{(czy nawet, co charakterystyczne dla
Polski, konkurencyjne zwiazki),

— gra z pracownikami o jak najwigk-
szawladze i pozycje na przysziosé (dele-
gowanie uprawnien kontrolnych i repre-
zentacyjnych),

— gra z kierownictwem zaktad6éw o uz-
nanie za jedynych prawomocnych repre-
zentantéw zatogi i uzyskanie trwatego
‘usankcjonowania tych wplywoéw,

— gra z otoczeniem o wsparcie moral-
ne i materialne.

Ze strony kierownictwa:

— gra o autorytet i zaufanie wéréd za-
togi,

— gra o poparcie wéréd nizszych
szczebli kadr kierowniczych,

— gra o zaufanie i wiarygodno$¢é wo-
bec przelozonych wyzszego szczebla
(rady nadzorczej, ministerstwa, organu
zalozycielskiego),

— wreszcie, podobnie jak w wypadku
zwigzkéw, gra o poparcie opinii publicz-
nej.

Wiele cennych i uzytecznych spo-
strzezen, a przede wszystkim filozofig
spotecznych uwarunkowan negocjacii
wewnetrznych i gier znalezé mozna we
wspolczesnym nurcie teorii organizaciji.

Szczegdinie interesujaca jest koncep-
cja, charakteryzujaca organizacje jako
dialektyczny system negocjacyjny. Zale-
zno$é od przesziosci przejawia sie na
wszystkich etapach procesu negocjowa-
nia (por. rys. 1), a w szczeg6lnosci:

— przy okresSlaniu aspiracji i celéw
strategicznych (np. o relatywnie bardzo
wysokich roszczeniach pracownikéw gé-
rnictwa i hutnictwa stanowi pozycja uzys-
kana w latach siedemdziesiatych),

— w doborze postulatéw, ktéry jest
zdeterminowany przez wczesniejsze ro-
zwigzania organizacyjne,

— we wlasciwych negocjacjach, w kt6-
rych zaszlosci rzutuja na respektowane
normy, zaleznosci, wzajemne zobowia-
zania, sympatie i antypatie uczestnikow,
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gocjacyjng dla realizacji swej woli. Tak
wigc jej uczestnicy nie sa tylko biernymi
odbiorcami i realizatorami formalnie na-
danego autorytetu, ale musza tez podej-
mowa¢ dziatania dla zmobilizowania
swej sily negocjacyjne;j.

3. Dziatania i przeciwdziatania negoc-
jacyjne odgrywaja kluczowa rolg w Zyciu
organizacji. Tak wigc aktorzy nie tylko
mobilizujg swoje sity, ale tez czynia to
w odpowiedzi na czyjas$ aktywnosgé.

4. Organizacja jest dialektycznym sy-
stemem negocjacyjnym, w ktérym zmie-
nia sig wladza poszczegolnych jej akto-
réw w zaleznosci od efektéw prowadzo-
nej gry negocjacyjne;j.

Zaszlosci i przymusowosé
sytuacji

Podstawowa cecha negocjacji wew-
natrzorganizacyjnych, podobnie jak ne-
gocjacji miedzypanstwowych — w odroz-
nieniu od relacji pomigdzy (wzglednie
nawet) niezaleznymi podmiotami — jest
pewna przymusowo$¢ sytuacji. O ile
w wielu innych przypadkach mamy swo-
bode doboru partneréw, to w tym przy-
padku jest ona mocno ograniczona. Pod-
stawe podejmowania negocjacji stano-
wia pewne zaszto$ci prowadzace zazwy-
czajdo konfliktu, podczas gdy np. negoc-
jacje handlowe sa ukierunkowane na
przysztoéé (por. rys. 2.).

Zawierajgc umowe handlowa mozemy
w miare fatwo dokonaé czystej kalkulagji
oplacalno$ci umowy; w negocjacjach
wewnatrzorganizacyjnych natomiast na-
sze myslenie jest silnie obciazone zasz-
toéciami, ktére doprowadzily do konfliktu.
Szczegding rolg odgrywa tu zjawisko
koncentrowania si¢ na zagadnieniu
winy. Prowadzi ono czestokro¢ do zacie-
kiych, diugotrwalych wzajemnych oska-
rzen, usprawiedliwien, wyjasnien, ata-
kéw i kontratakéw. W efekcie mnéstwo
czasu i energii idzie w ztym kierunku, blo-
kujac prace nad poszukiwaniem kon-
struktywnych rozwiazan.
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Rys. 2. Negocjacje w diugofalowej perspektywie za: M.Pedler. Negotiation skills trai-
ning, Part . ,,Journal of European Industrial Training”, Nr 2/1977

— w realizacji postanowiei, w trakcie
ktérych dochodza do gtosu latami ksztat-
towane nawyki i stereotypy.

W bardzo interesujacym artykule ,Bar-
gaining within organizations” (1) znajdu-
jemy prébe usystematyzowania negoc-
jacyjnej wizji organizacji. Sktadaja sie na
nia nastepujace zatozenia:

1. Struktura wladzy (w réznym czasie
i w rozmaitych obszarach) w organizacji
jest przedmiotem negocjaciji. Tworzy to
obraz organizacji nie ,scentralizowane]”
czy ,zdecentralizowanej”, ale widzianej
jako teren pulsowania kontroli nad ele-
mentami tej organizacii.

2. Aktorzy moga mobilizowaé sitg ne-

Wyksztalcone wzorce
zachowan w organizacji

Organizacje — zwiaszcza z negocja-
cyjnego punktu widzenia — bardzo sie
r6znia pod wzgledem tzw. kultury wew-
natrzorganizacyjnej. W swej charakte-
rystyce Likert (2) rozréznia cztery pod-
stawowe systemy organizacyjne. Roz-
biezno$ci pomiedzy nimi sa charaktery-
zowane wediug nastepujacych kryte-
riow: .
~ zachowania kierownikéw wobec
podwiladnych (zaufanie, otwarto$¢, wy-
korzystywanie pomystéw),

— motywacja (od strachu po wewne-
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Sztuka kierowania przedsigbiorstwem
zasadza sig na tym, aby zaspokojenie oso-
bistych interesow pracownikow powiazaé
z jakosciowo dobra, efektywna i zespolowa
praca i przez to wytworzyé dgzenia do wy-
dajnego dziatania. Kluczowe zadanie dla
kierownictwa przedsigbiorstwa polega na
pobudzaniu i stymulowaniu jako$ciowo
dobrej i efektywnej pracy.

Nie mozna osiagnaé tego wytacznie po-
przez ekonomiczne metody stymulaciji czy
tez poprzez wewnatrzzakladowy rozrachu-
nek gospodarczy. Wielokierunkowe w tym
zakresie dzialania powinny by¢ wspierane
zaréwno przez strukture organizacyjna jak
przez procesy produkji pracy oraz kiero-
wania.

Dotychczas postulowano prymat racjo-
nalizacji jako niezmiennie postrzeganej
organizaciji produkcji i pracy. Ta ,racjonal-
noé¢” prowadzila do technostruktur okre-
$lajacych z gory przebieg dziatari i restryk-
cyjnejkontroli. Jednakze nie mogta by¢ ona

irzne zaangazowanie, poczucie odpo-
wiedzialnosci),

— komunikowanie sig (z géry na dot
czy we wszystkie strony, akceptacija lub
podejrzliwosé wobec informacji oddol-
nych, dokltadnosé, swiadomos¢ proble-
méw podwiadnych), .

— interakcje (zaufanie, poziom koope-
racji),

— podejmowanie decyzji (szczebel,
zaangazowanie, zalezno$¢ pomigdzy
podejmowaniem decyzji a motywacja),

— cele organizacji (spos6b ustalania,
jawnos¢),

— procesy kontroli (szczebel upraw-
nien, sprzeczno$¢ pomigdzy uktadem
formalnym a nieformalnym, koszty i skut-
ki — samorozwdj czy karanie).

Kultura wewnatrzorganizacyjna
rozstrzyga o tym, jakich zachowan i od
kogo sig oczekuje; czy szef po prostu wy-
daje polecenia, tylko je konsultuje, czy tez
naradza sie ze wspolpracownikami. Decy-
duje.ona wigc réwniez o tym, czy i w jakich
sprawach dopuszczalne —badz pozadane
— jest negocjowanie. Moze by¢ ono upra-
womocniona forma kooperaciji migdzy po-
szczegbinymi komorkami — tak, jak bylo to
w fabryce obuwniczej Baty, czy wrgcz za-
bronione —jak to sig dzieje w wojsku, gdzie
regulamin jednoznacznie okredla, ze
w wypadku koniecznoéci wspodldziatania
zawsze kto$§ obejmuje dowodzenie.

Charakterystyczne jest np. ze regula-
minowo (czy przez etykietg) okreslony

O efekcie decyduje czlowiek

w pelni osiagnieta, gdyz nie uwzgledniata
warunkow pracy, a czesto technicznie,
technologicznie i ekonomicznie uzasadnio-
na organizacja produkcji i pracy byla przez
pracownikow nie aprobowana. Dlatego
tez obecnie i w przyszio$ci aspekt socjal-
ny przy ksztaltowaniu zaréwno organiza-
cji produkcji i pracy, jak réwniez organiza-
cji zarzgdzania musi staé sie problemem
centralnym. Kierowanie jako samoorga-
nizowanie sig musi by¢ $rodkiem zorien-
towanym na podmiot, ktorym sa spél-
dzielcy i robotnicy uspotecznionych
przedsigbiorstw. W przypadku sprzecz-
no$ci aspektéw biologicznych, technicz-
nych, ekonomicznych oraz ekologicznych
i socjologicznych pierwszefistwo winny
zdoby¢ aspekty socjologiczne, bowiem

o rzeczywistym efekcie decyduje czto-
wiek.

Organizacyjno-ekonomiczne przedsigw-
ziecia sluzace racjonalizacji organizacji
produkcji i pracy z calkowitym uwzglednie-
niem ich aspektu psychologicznego {reali-
zowane przez poszczegoine stanowiska
pracy z réznymi zadaniami i przez zespoly

sposob zachowania blokuje réwniez ka-
naly komunikacji niewerbalnej.

Znaczne utrudnienie efektywnego
funkcjonowania w sytuacjach negocja-
cyjnych wynika réwniez z technicznego
podejécia do spolecznego systemu orga-
nizacji. Przejawia sig ono przede wszyst-
kim:

— w przyjmowaniu zatozenia, ze do-
brze zaprojektowana struktura i podzial
obowiazkéw wewnatrz organizacji gwa-
rantuja jej bezbledne funkcjonowanie.
Bardzo istotne jest tu niedostrzeganie
podmiotowosci uczestnikéw organizacii,
ich aspiracii: checii mozliwoéci wygrywa-
nia wszelkich sytuacji na swoja korzy$¢;

— wfakcie, Ze techniczne przygotowa-
nie kadry kierowniczej powoduje trace-
nie z pola widzenia spolecznych aspek-
téw funkcjonowania organizacji i (w
szczegOlnoscl) emocjonalnych proce-
séw zachodzacych w trakcie negocjaciji.

&

Dotychczas obowiazujacy system
ekonomiczno-spoteczny nie stwarzat na-
turalnych mozliwosci rozwiazywania
konfliktbw  wewnatrzorganizacyjnych
w drodze negocjacji. Tematyka ta byla
nieomal nieobecna w badaniach nad
funkcjonowaniem organizacji, a publika-
cje na ten temat byly réwniez incydental-
ne. Obecnie zdezorganizowany system
zarzadzania i mnogoé¢ zmian narzu-

pracownikow z réznymi stanowiskami pra-
cy) zestawi¢ mozna w spostb nastepujacy:

1, Ustalenie i aprobata celow czastko-
wych i ogdinych.

2, Harmonijna centralizacja i decentrali-
zacja zadan kierowniczych.

3. Ustalenie zakresu zadari pracy réz-
nych stanowisk i zespoléw pracowniczych.

4, Zapewnienie bezkolizyjnego przebie-
gu procesow produkcji | pracy — materiaty
i surowce, wspoéldziatanie.

5. Wyb6r form motywacii i uznania pracy,
ranga jej kwalifikacji.

6. Wyznaczenie wlasciwych zakresow
uprawnien i odpowiedzialnoéci, samodziel-
nodci pracy.

7. Ekonomizacja dzialar uwzgledniajaca
kryteria ilo$ciowo-jakoSciowe i kosztowo-
dochodowe.

8. Zapewnienie warunkéw spetniajacych
samorealizacje pracownikéw w procesie
pracy.

9. Organizacja zespoléw zadaniowych.

10.Dzierzawa badz prywatyzacja czgsci
przedsigbiorstwa.

W przedstawionym zespole przedsigw-
zieé szczegoinie przeciwstawiad sig nalezy
»~czystemu rozsadkowi technologiczne-
mu" tj. $lepemu dzialaniu postepu nauko-
wo-technicznego. A wigc caly potencjal
spoleczeiistwa wykorzystaé trzeba do uzy-
skania korzy$ci z postepu naukowo-techni-
czmégo, ktdre by wzmagaly jego socjalny
i ekonomiczny rozwoj.
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caja stale nowe konflikty, czgsto przera-
dzajace sig w strajki. Ogromne potrzeby
— jesli chodzi o rozwijanie umiejetnosci
prowadzenia negocjacji — wystepuja
wérdd kadr handlu zagranicznego i wyla-
niajagcego sig¢ samorzadu lokalnego.
Wszystko to tworzy ogromne wyzwanie
dla nauk zarzadzania i kadry kierowni-
czej. Niezbgdne staje sig stworzenie
w Polsce silnego o$rodka, ktéry podjal-
by:

— prowadzenie badarn nad problema-
tyka rozwiazywania konfiiktéw i negocja-
cji,

— szkolenie kadr kierowniczych gos-
podarki, aparatu paristwowego, dziala-
czy zwiazkowych i samorzadowych.

Koszty powolania (albowiem utrzymy-
waé sie powinien juz sam po krétkim, ro-
cznym okresie rozruchu) takiego osrod-
ka, w poréwnaniu z ogromnymi kosztami
strajkéw i lokalnych protestow, bylyby
wrgcz minimaine. Inwestycja taka —
zwlaszcza przy uwzglednieniu pomocy
zagranicznej, przeznaczonej na ksztal-
cenie kadr kierowniczych — nalezataby
do najbardziej dalekowzrocznych i efek-
tywnych.
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