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Negocjacje w pracy menedzera

Negotiations in the Manager’s Work

Transformacja systemu spoleczno-gospodarczego, jaka w ciagu ostatnich lat
dokonata si¢ w Polsce, spowodowala zasadnicze zmiany w funkcjonowaniu firm.
Stawia to przed menedzerami zupelnie nowe wyzwania.

Gospodarka rynkowa, ze swoja naturalng przewaga podazy nad popytem
i zwigzana z tym konkurencja sprawia, ze wigkszos$¢ organizacji gospodarczych
nie moze juz dzi§ koncentrowac si¢ jedynie na produkowaniu towarow czy tez
oferowaniu ustug. Sprawa o zasadniczym znaczeniu jest bowiem takze zbywanie
ich. ,,Wazniejsze jest mie¢ rynek niz fabryke” — twierdzi H. Weinhold-Stunzi.!

Specyfika gospodarki rynkowej jest takze wzrost zaleznosci organizacji
gospodarczych od takich zewngtrznych partneréw, jak np. dostawcy, banki,
administracja roznych szczebli. Oba te czynniki sprawiaja, ze wspOlczesni
menedzerowie musza posias¢ wiedzg i umiejetnosci, ktore pozwola im zawierac
transakcje i umowy zapewniajace sprawne funkcjonowanie kierowanych przez
nich firm i zyskowna sprzedaz tego, co wytwarzaja.

Transformacja spoleczno-gospodarcza pociagnela za soba istotne zmiany
takze wewnatrz samych firm. Zmiany te polegaja migdzy innymi na odmiennym
podejsciu do konfliktu w organizacji. Jeszcze w koncu lat siedemdziesiatych
termin ten byl rzadko uzywany w krajach socjalistycznych. Uwazano bowiem, iz
jest zjawiskiem niekorzystnym i zle $wiadczacym o spoleczenstwie. Przekonanie
to bylo konsekwencja zalozenia przyjetego w poczatkowym okresie budowy
socjalizmu, ze planowanie gospodarcze i naukowe zarzadzanie pozwola uniknac
zjawisk zywiolowych i niepozadanych, w tym m.in. konfliktow. Praktyka
wykazata jednak niestusznosc takiego zalozenia. Okazalo sig, ze ,,w spoleczenst-
wach socjalistycznych zywiolowos¢ ksztaltowania si¢ celow organizacyjnych do

1 Cyt. za: M. Stalmaszczyk, Negocjowanie kontraktéw handlowych. Poradnik dla eksporterdw
i importerow, CDKHZ Sp. z 0.0., Warszawa 1992, s. 18.
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pewnych granic okres§lona jest przez mechanizm planistyczny. Mechanizm ten
oparty na wiedzy naukowej dazy do pokierowania procesami osiagania celow,
aby wyeliminowac napigcia i konflikty. Niepowodzenia w tym wzgledzie sa
funkcja dynamizowania si¢ interesow grup spoleczno-zawodowych. Interesy te
dotycza nie tylko waskich spraw socjalnych, ale takze roli tych grup w systemie
produkcji spolecznej, a glownie ich roli w systemie zarzadzania spoleczen-
stwem”’.?

Obecnie dominuje poglad, zgodnie z ktéorym konflikt jest nieunikniony.
Powstaje on z wielu przyczyn i w roznym stopniu przyczynia si¢ do efektywnosci
organizacji lub jej szkodzi. Zadaniem kierownictwa jest pokierowanie konflik-
tem i rozwigzanie go w sposob prowadzacy do optymalnej efektywnosci
organizacji. Taka efektywno$¢ wymaga konfliktu na umiarkowanym poziomie.3

Wielu autorow uwaza przy tym, Ze jedna z najbardziej efektywnych
spolecznie metod rozwiazywania konfliktow sa negocjacje. ,,Negocjacje prowa-
dzone w ostatnim dwudziestoleciu — zauwaza Z. Rummel-Syska — staly si¢
istotnym elementem funkcjonowania organizacji”.* Mozna zatem zalozy¢, ze to
wlasnie one moga by¢ przydatne menedZzerowi w rozwiazywaniu okreslonych
konfliktow wystgpujacych wewnatrz samej organizacji.

”Uczestniczenie w przetargach i negocjacjach jest jednym z podstawowych
wymagan, jakie zycie organizacyjne stawia przed menedzerami”.’ Swiadczy
o tym fakt, ze przeci¢tnie az 20% swojego czasu poswigcaja oni wlasnie
negocjacjom, traktowanym jako metoda rozstrzygania konfliktow i osiagania
porozumienia wewnatrz organizacji oraz jako sposob ukladania si¢ z jej
zewnetrznymi partnerami. Czas przeznaczony na negocjowanie transakcji
handlowych w komorkach sprzedazy przedsigbiorstw produkcyjnych lub
w przedsiebiorstwach handlowych stanowi za$ glowna czg$¢ czasu pracy na
stanowiskach kierowniczych.®

W przyszlosci w pracy menedzera negocjacie beda odgrywaly jeszcze
wazniejsza role. Z badan naukowcoéw z Columbia University, przeprowadzo-
nych wéréd 1500 menedzeréw najwyzszego szczebla, wynika bowiem, ze dla
menedzera poczatkow XXI wieku ,,podstawowego znaczenia nabierze zdolnos¢
do mySlenia strategicznego, umiejetnos¢ doboru i rozwoju personetu, zdolno$¢
prowadzenia negocjacji i rozwiazywania konfliktow™.”

2 W. Kozek, Konflikty wewnqtrz- i migdzyorganizacyjne w przemysle, nie opublikowana praca
doktorska, IFiS PAN, Warszawa 1977, s. 23.

3 J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 330.

4 Z. Rummel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospoleczne, PWN, Warszawa 1990,
s. 123.

5 A. K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1996,
5. 651.

¢ M. Stalmaszczyk, op. cit., s. 24-25.

7 A. K. Kozminski, W. Piotrowski, op. cit., s. 425.
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Negocjacje sa procesem niezwykle ztozonym i réznorodnym. Stad tez istnieje
wiele definicji tego pojecia. R. A. Rzadca zauwaza jednak, ze we wszystkich
negocjacjach zawsze dostrzec mozna trzy podstawowe elementy:

— wzajemna zalezno$¢ stron,

— postrzeganie konfliktu,

— mozliwo$¢ oportunistycznych zachowan.

Autor wyjasnia, ze ,,Wzajemna zalezno§¢ oznacza ograniczenie swobody
zachowania jednej strony przez zachowania drugiej ze wzgledu na wykonalno$é,
koszt lub czas. Strony dostrzegaja, ze uzgodnienie pewnych dzialan moze by¢
korzystne lub wrecz konieczne z punktu widzenia wlasnego interesu’.® Innymi
slowy, strony oczekuja, ze ,,porozumienie moze zapewni¢ wigksze korzysci niz
dzialanie niezalezne (na wlasna rgke czy wbrew sobie nawzajem)”.® Ponadto,
twierdzi R.A. Rzadca, ,,Strony musza rowniez dostrzega¢ konflikt, niezgodnosc
lub wrecz zderzenie zamierzonych kierunkow dzialania czy preferencji. Te dwa
elementy prowadza do oportunistycznych zachowan”.1®

Roger Fisher i William Ury traktuja negocjacje jako dwustronny proces
komunikowania si¢, ktorego celem jest osiggni¢cie porozumienia, gdy niektore
przynajmniej interesy zaangazowanych stron sa konfliktowe.!!

W definicji tej trzy elementy zasluguja na uwage.!? Po pierwsze, w kazdych
negocjacjach uczestniczace w nich strony maja interesy zaroOwno wspolne, jak
sprzeczne, gdyz ,,bez wspdlnych interesow nie ma po co negocjowaé, a bez
sprzecznych nie ma o czym”.1® Te ostatnie stanowia nie tylko niezb¢dny
warunek prowadzenia negocjacji, lecz takze otwieraja przed nimi szerokie
mozliwosci. Niektore badania konfliktu organizacyjnego wykazaly bowiem, ze
grupy o sprzecznych interesach dochodza do lepszych rozwiazan niz grupy
zgodne. Po drugie, negocjacje bywaja nazywane sztuka prowadzenia rozmow
i polemik miedzy stronami. Jest to zlozony i skomplikowany proces komunikacji
interpersonalnej, nie bedacej ani towarzyska rozmowa, z jednej strony, ani
dyktowaniem warunk 6w innym —z drugiej. Po trzecie, nicodlacznym elementem
negocjacji jest postrzeganie przez uczestniczace w nich strony konfliktu.

W pracach poswigconych zarzadzaniu menedzer w roli negocjatora przed-
stawiany jest zazwyczaj wedtug koncepcji H. Mintzberga. Na podstawie badan
przeprowadzonych w latach siedemdziesiatych wsrod amerykanskich menedze-
row, ktorzy byli dobrze oceniani przez swoich przetozonych, Mintzberg wyroznit

8 R. A. Rzadca, Przedmowa do wydania polskiego ksiqzki R. Fishera i W. Ury‘ego; zob. Fisher,
Ury (1992).

9 P. J. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, SORBOG Sp. z 0.0., Warszawa 1990, s.9.

10 R. A. Rzadca, op. cit., s. 9.

11 R. Fisher, W. Ury, Dochodzqc do TAK. Negocjowanie bez poddawania si¢, Warszawa, PWE,
1990, s. 21.

12 Por. R. A. Rzadca, op. cit., s. 9-10.

13 F. C. Ikle, cyt. za: P. J. Dabrowski, op. cit., s. 9.
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| Lider zespolu > organizuje, pobudza |
[ Koordynator > konsultuje, negocjuje 1
L Osoba podejmujaca decyzje --———— przewiduje, ocenia I
[ Informator > uogolnia, informuje l

Zrédto: Henry Mintzberg, The Manager's Job: Folklore and Fact, ,,Harvard Business Review”
1975, July-August.

Ryc. 1. Role kierownika
The role of a manager

dziesig¢ charakterystycznych rol realizowanych przez kazdego z badanych
kierownikow. Role te przedstawia ryc. 1.

Godny podkreslenia jest fakt, ze autorzy, ktorzy powotuja sie na koncepcije¢
Mintzberga nie sa zgodni co do konkretnej tresci roli negocjatora. L. R.
Bittel uwaza, ze ,,Menedzer dziala [..] jako negocjator pomigdzy firma
i jej dostawcami’’.*4 James A.F. Stoner i Charles Wankel pisza, ze odgrywajac
role negocjatora ,,dyrektor naczelny zawiera umowe z firma doradcza; kie-
rownik produkcji przygotowuje kontakt zdostawca; kierownik biura rozwiazuje
problemy z przedstawicielem zwiazku zawodowego™.!’ Jeszcze szersze ro-
zumienie roli negocjatora proponuje R.W. Griffin. Autor twierdzi, ze negocjacje
prowadzone przez menedzera, obok uktadania si¢ ze zwigzkami zawodowymi
1 z zewn¢trznymi partnerami, takimi jak np. konsultanci badz dostawcy,
moga si¢ rowniez ogranicza¢ do ram samej organizacji. ,,Menedzer — pisze
Griffin — moze np. dzialaé jako mediator w sporze pomi¢dzy dwoma pod-
wladnymi lub negocjowaé z innym wydzialem dodatkowe wsparcie z jego
strony’’.1¢

Inaczej niz Mintzberg menedzera jako negocjatora przedstawia francuski
konsultant w zakresie zarzadzania i kierowania zasobami ludzkimi — F. Mingo-
taud. Autor uwaza, ze kazdy kierownik wystgpujac w swoich czterech rolach
— lidera zespohu, koordynatora, podejmujacego decyzje i informatora — spelnia
okreslone funkcje. Jedna z nich, realizowana przez kierownika jako koor-
dynatora, jest negocjowanie (ryc. 2).

Tak wigc wg Mintzberga menedzer podejmuje negocjacje wystgpujac w roli
decyzyjnej, za§ wedlug Mingotaud realizuje funkcj¢ negocjowania dzialajac

14 L. R. Bittel, Krétki kurs zarzqdzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, McGraw-Hill Book
Company Europe, Warszawa-Londyn 1989, s. 21.

15 J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 38.

16 R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 55.
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FORMALNY
AUTORYTET
I POZYCJA
)

ROLE ROLE ROLE
MIEDZYLUDZKIE INFORMACYJNE DECYZYJNE
Rola reprezentacyjna - Monitor — Przedsigbiorca

Przywodca Upowszechniajgcy Przeciwdziatajacy

Lacznik Rzecznik zakloceniom

Rozdzielajacy zasoby
Negocjator

Zrédio: Frangois Mingotaud, Sprawny kierownik. Techniki osiqgania sukceséw, POLTEX,
Warszawa 1994, s. 17.

Ryc. 2. Funkcije kierownika (12 znaczacych pojec)
A manager’s functions (12 meaningful notions)

w roli koordynatora. Mozna zatem przyja¢, ze dla pierwszego z autordow
negocjacje sa forma podejmowania decyzji, a dla drugiego — koordynowania.
Jednakze w obu tych wypadkach negocjacje stanowia istotny element pracy
menedzera, gdyz i podejmowanie decyzji, i koordynacja sa czg¢Scia wszystkich
funkcji kierowniczych.

Jeszcze inna koncepcje rol kierowniczych przedstawit W. Kiezun. Autor
podzielil je bardziej syntetycznie, niz to uczynit Mintzberg i wyrdznit trzy ich
rodzaje:

—role merytoryczne (przedsi¢gbiorcy),

- role organizatora (calego zespolu czynnosci administracyjnych),

— role interpersonalne i opiekuncze.1?

Rola merytoryczna obejmuje czynnosci zmierzajace bezposrednio do realiza-
¢ji podstawowego celu przedsiebiorstwa, jako systemu techniczno-ekonomicz-
nego. Rola ta wigze si¢ wiec z podejmowaniem decyzji co do wielkosci produkcii,
asortymentu, profilu technologicznego, zakupu materiatéw i surowcow, zbytu
produktow gotowych itd.

Rola organizatora obejmuje cato$¢ dziatalnoéci czysto organizatorskiej,
a wiec dobor podwladnych, ustalenie zakresu ich dziatania, budowe struktur
organizacyjnych, ustalenie powiazan informacyjnych, systemu motywacyjnego,
systemu kontroli, biezace nadzorowanie, planowanie, dzielenie zasoboéw, or-
ganizacje procesu pracy itd.

Rola interpersonalna zwigzana jest z caloscia zagadnien opartych na Liker-
towskim nastawieniu na czlowieka w procesie pracy. Obejmuje wigc dbalos¢

17 W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq. Zarys teorii i praktyki, Szkola Giéwna
Handlowa, Warszawa 1997, s. 224.
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o zaspokojenie jego potrzeb, o jego rozwdj, o ochrone zdrowia fizycznego
i psychicznego.®

Na uwage zastuguje fakt, ze w przedstawionej koncepcji rol kierowniczych
W. Kiezun nie wyodrgbnia oddzielnej roli negocjatora. Takie podejscie wydaje
si¢ nieuzasadnione wobec przytoczonych danych eksponujacych bardzo duze
znaczenie tej formy dzialania wspoélczesnych menedzerow.

Wzrost znaczenia negocjacji w pracy menedzera spowodowal, ze koncepcja
Mintzberga stala si¢ dzisiaj niewystarczajaca, a nade wszystko zbyt ogolna. Nie
precyzuje bowiem miejsca i roli negocjacji w pracy menedzera. Nie rozstrzyga,
w jakich negocjacjach menedzer musi uczestniczy¢, z kim i kiedy powinien je
prowadzi¢, w ramach jakich funkcji kierowania nalezy je podejmowac.

Na wskazane pytania nie udzielaja jednoznacznych odpowiedzi takze inni
znaczacy autorzy wzmiankujacy o negocjacjach w pracy menedzera. Przewaznie
ograniczaja si¢ oni do ogdlnych stwierdzen. Znamienny jest po tym wzgledem
fakt, ze Peter Drucker, amerykanski klasyk teorii organizacji i zarzadzania,
analizujac dzialania podejmowane przez menedzera pisze, ze niektdre z nich
,»,Wymagaja sprawnego negocjowania: arbitraz w wewnetrznych konfliktach lub
uplynnianie emitowanych akcji”.1® W innym miejscu swej sztandarowej pracy
— ,,Praktyki zarzadzania” — autor podaje, ze ,,Czy chodzi o pozyczk¢ bankowa,
czy o wypuszczenie obligacji, czy o emisje nowych akcji, prezes aktywnie
uczestniczy w decyzjach i negocjacjach”.2?

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, Ze menedzer wystepuje w roli
negocjatora przede wszystkim w kontaktach z partnerami spoza organizacji.

Najwazniejszymi z nich sa: klienci (firmy handlowe, hurtownicy, detalisci),
kontrahenci zagraniczni, dostawcy, kooperanci, banki (ewentualnie inni dostaw-
cy kapitalu — inwestorzy, partnerzy), administracja réznych szczebli, firmy
ustugowe, firmy doradcze, firmy ubezpieczeniowe, gieldy, posrednicy, akc-
jonariusze.

Negocjacje, w ktérych menedzer uczestniczy wewnatrz organizacji, najczgs-
ciej sprowadzane sa do uktadania si¢ ze zwiazkami zawodowymi.?! Mniej uwagi
poswigca si¢ natomiast tym negocjacjom, w ktorych druga strona menedzera jest
kto inny. Jednakze autorzy wspolczesni coraz bardzie podkreslaja, ze ukladanie
sie stron wewnatrz samej organizacji ma szerszy charakter. Zaznaczaja oni, ze
obok zwiazkow zawodowych, partnerami menedzera w tych negocjacjach moga
takze by¢ inni menedzerowie, podwladni, zwierzchnicy oraz niektore grupy
spoleczne (strategiczne grupy interesOw, urzgdnicy).

18 W. Kiezun, op. cit., s.189-190.

19 P Drucker, Praktyka zarzqdzania, Czytelnik, Nowoczesno§¢, Akademia Ekonomiczna
w Krakowie, Krakow 1994, s. 187.

20 P. Drucker, op. cit., s. 182.

21 Z. Rummel-Syska, op. cit., s. 123.
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Znaczenie negocjacji prowadzonych wewnatrz organizacji najprawdopodob-
niej bedzie wzrastac, gdyz coraz wigksza rol¢ beda w niej odgrywaé konflikty.
Wyrazem takiego stanu rzeczy sa m. in. niektore koncepcje organizacji.

March i Simon traktuja organizacje formalna jako system koordynacji
dziatan jednostek i grup roznigcych si¢ preferencjami, dost¢pna informacia,
interesami, posiadana wiedza oraz kwalifikacjami. Istota zarzadzania polega
wigc na panowaniu nad réznorodnos$cia i przeksztalcaniu potencjalnego konflik-
tu we wspoOlprace zmierzajaca do zapewnienia organizacji przetrwania i rozwoju.
Wspoétpraca ta dotyczy przy tym nie tylko wnetrza organizacji, lecz takze
partnerow znajdujacych si¢ poza nia.??

Konflikt jest takze podstawa koncepcji gry organizacyjnej. Opisuje ona
organizacj¢ jako spoleczny system konfliktowy, w ktorym toczy si¢ nieustanna
walka — gra o wladze¢ i organizacyjne zasoby. Uczestnicy organizacji, mimo
dzielacych ich odmiennych interesoéw i celow, sa jednak swiadomi zaleznoSci
migdzy korzysciami, jakie uzyskujag w wyniku trwania na swoich pozycjach
(stanowiskach) organizacyjnych i w konkretnych ukiadach gry a trwaniem
i rozwojem calej organizacji. ,,To zmusza wszystkich do uzgadniania tego, co
indywidualnie wazne, z tym, co korzystne dla innych”.23

To, czy druga strona menedzera w prowadzonych przez niego negocjacjach sa
cztonkowie organizacji, czy tez jej zewnetrzni partnerzy nie jest jedynym
kryterium klasyfikowania uktadania si¢ stron. W literaturze przedmiotu wyroz-
nia si¢ takze inne rodzaje negocjacji: menedzerskie, pracownicze i handlowe,
formalne i nieformalne oraz dystrybutywne i integratywne.

W negocjacjach menedzerskich stronami sa menedzerowie tej samej or-
ganizacji, a w pracowniczych — menedzer (menedzerowie) i przedstawiciel
(przedstawiciele) zwiazku zawodowego. Negocjacje handlowe dotycza za$
kupna i sprzedazy na ogol débr badz ustug ewentualnie ich dostawy lub
szczegdlow dokumentacji. Efektem tych negocjacji jest przewaznie kontrakt
o mocy prawnej, a ich przedmiotem czynnik finansowy, w wielu wypadkach
bedacy jednoczesnie gtdéwnym badz nawet jedynym powodem kontaktow
miedzy stronami. Fakt ten odrdznia negocjacje handlowe od menedzerskich
i pracowniczych, w ktorych uczestniczace strony pozostaja na co dzien w statych
kontaktach zawodowych.24

Negocjacje formalne ujawniaja si¢ w ustalaniu kompetencji, koordynacji
zadan, podzialu funduszu zakladowego, kontaktow z petentami i klientami.
Ukladajace si¢ w tych sprawach strony nie u$wiadamiaja sobie, ze negocjuja,
cho¢ akceptuja zasady kierujace interakcjami. Natomiast negocjacje formalne sg
uznawane za wydarzenie uzdrawiajace, ktore prowadzi do zakonczenia sporéw

22 Cyt. za: A. K. Kozminski, W. Piotrowski, op. cit., s. 131.
23 Jbid., 5. 649.

24 A, Fowler, Jak skutecznie negocjowaé, Warszawa, Wydawnictwo PETIT, 1997, s. 151.
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zwiazanych z dystrybucja ograniczonych zasobow, podpisania ostatecznych
porozumien, ustalenia warunkow pracy i polityki dziatania organizacji.?s

Ze wzglgdu na sposob ujecia przedmiotu ukladania sig¢ stron wyrdznia sig
negocjacje dystrybutywne i1 integratywne. Dystrybutywne dotycza glownie
takich probleméw, jak place, godziny pracy czy podziat ograniczonych zasobow.
Strony tego przetargu cechuje wewnetrzny konflikt interesoéw, a ich stanowiska
wzajemnie si¢ wykluczaja. Negocjacje integratywne dotycza za$ przede wszyst-
kim takich problemdw, jak zasady, zobowiazania i wartosci a sa ksztaltowane
przez zachodzace na siebie interesy. Pozycje wyjSciowe stron sa przy tym
elastyczne.

Z punktu widzenia teorii gier negocjacje dystrybutywne sa forma gry o sumie
stalej (,,wygrana — przegrana”), a integratywne — o sumie niestalej (,,wygrana
— wygrana),2

Praca menedzera polega na wykonywaniu funkcji kierowania, ktorym sa:
planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie. Samo wykonywanie
funkcji wymaga za$ bardzo wielu konkretnych umiej¢tnosci, a w szczegolnosci
zdolnosci przekonywania, prowadzenia dyskusji, przemawiania, udzielania
wywiadow, prowadzenia negocjacji.?” Istnieje zatem integralny zwiazek migdzy
negocjacjami prowadzonymi przez menedzera a realizowanymi przez niego
funkcjami kierowania. ChoC zwiazek ten nie jest jednoznacznie okreslony, to
jednak na podstawie literatury przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze negocjacje sa
prowadzone w ramach poszczegolnych funkcji kierowania. Oto jak zagadnienie
to przedstawiaja wybrani autorzy.

W procesie planowania przedmiotem negocjacji moze by¢:

— odkrywanie interesOw i okreslanie (definiowanie) celow organizacji,2®

— ustalanie celow i priorytetow wiladzy,?°

- formutowanie strategii w sytuacji sprzecznych zadan udzialowcoéw.3°

W procesie organizowania negocjacje moga by¢ prowadzone w nastgpuja-
cych obszarach:

— koordynowanie,3!

— przezwycig¢zanie oporu wobec zmian,3?2

— ustalanie wladzy i obowiazkow,33

25 Z. Rummel-Syska, op. cit., s. 123.

26 Jbid., s. 128.

27 A. K. Kozminski, W. Piotrowski, op. cit., s. 147.

28 Jbid., s. 51, 654.

29 Z. Rummel-Syska, op. cit., s. 126.

30 J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 98.

31 F. Mingotaud, op. cit., s. 17.

32 J A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 311; A. Fowler, op. cit., 5. 19.
33 Z. Rummel-Syska, op. cit., s. 126.
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— podwyzszanie statusu, poprawa pozycji organizacyjnej, zwickszanie upra-
wnien decyzyjnych,3*

— zatrudnianie, omawianie warunkow indywidualnego kontraktu.33

W procesie przewodzenia negocjacje moga dotyczy¢:

— podejmowania niektorych decyzji zwiazanych z funkcja przewodzenia,3¢

— ustalania niektorych spraw pracowniczych (np. negocjacje miedzy kierow-
nikiem a pracownikiem w sprawie przesunigcia terminu urlopu).3”

W procesie kontrolowania przedmiotem negocjacji migdzy kierownikiem
a pracownikiem moze by¢ ocena tego ostatniego.3®

Przedstawiony przeglad prac bez jednoznacznej odpowiedzi pozostawia
wazne dla omawianego zagadnienia nastepujace pytania:

~ czy wszystkie wskazane negocjacje musza (powinny) si¢ odbywac?

—czy we wszystkich wskazanych negocjacjach uczestniczy menedzer?

— czy we wszystkich wskazanych negocjacjach powinien uczestniczy¢ mene-
dzer?

—czy sa prowadzone inne negocjacje obok wskazanych, w ktérych uczest-
niczy menedzer, czy powinien on w nich uczestniczyC; czy musza si¢ one
odbywac?

—w ramach jakich funkcji kierowania menedzer podejmuje negocjacje
z zewngtrznymi partnerami organizacji i ze zwigzkami zawodowymi?

Proba udzielenia odpowiedzi na niektére z postawionych pytan byly
pilotazowe badania ankietowe przeprowadzone przeze mnie w 1997 roku wérod
kadry kierowniczej Sredniego szczebla zarzadzania, a zwlaszcza wsrod naczel-
nikow wydziatow dwoch znaczacych bankow polskich — PKO BP i PBI S.A.
Respondenci proszeni byli o udzielenie informacji na temat prowadzonych przez
nich negocjacji wewnatrz banku i z jego zewng¢trznymi partnerami. W od-
niesieniu do obu tych rodzajéw negocjacji celem ankiety bylo okreslenie, kto jest
w nich drugg strona, czego one dotycza oraz w ramach jakich funkcji kierowania
sa prowadzone. W ankiecie podj¢to takze probg okreslenia czynnikow deter-
minujacych konieczno$¢ udzialu menedzera w podejmowanych przez niego
negocjacjach.

Badaniem objeto szeSc¢dziesiat os6b, wérdd ktorych znalezli sig:

— jeden zastegpca dyrektora oddziahu,

—jeden glowny ksiegowy,

— kierownicy ekspozytur — 12 osob,

— pracownicy wydzialow kredytow — 12 os6b, w tym 7 naczelnikow
i 5 kierownikow zespotow,

34 A. K. Kozminski, W. Piotrowski, op. cit., s. 67.

35 A. Fowler, op. cit., s. 27; F. Mingotaud, op. cit., s. 58, 78.
36 F. Mingotaud, op. cit.,, s. 11.

37 A. K. Kozminski, W. Piotrowski, op. cit., s. 652-653.

38 F. Mingotaud, op. cit., s. 78.
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— pracownicy wydzialéw kasowo-skarbcowych — 16 os6b, w tym 7 naczel-
nikow i 9 kierownikow zespotow,

— pracownicy wydzialéw rachunkowosci — 5§ oséb, w tym 4 naczelnikow
i 1 kierownik zespohu,

— kierownicy sekcji analityki oszczednos$ci — 2 osoby,

— pracownicy, ktorzy nie podali nazw swoich wydzialow — 11 os6b, w tym
6 naczelnikow, 1 zastepca naczelnika i 4 kierownikow zespolow.

Pierwszy etap analizy danych zawartych w ankietach dotyczyl negocjacji
wewnatrzbankowych. Zostaly one ujete w trzy grupy: ukladanie si¢ z podwlad-
nymi, przelozonymi i osobami zajmujacymi réwnorzedne stanowiska.

Celem zrealizowanych badan bylo mi¢dzy innymi okreslenie, w ramach
jakich funkcji kierowania respondenci prowadza wskazane przez nich negocja-
cje. W zwiazku z tym w badaniach i w procesie analizy uzyskanych dzigki nim
danych przyj¢to, ze menedzer wykonuje swa pracg przez realizowanie czterech
nastgpujacych funkcji kierowania: planowanie, organizowanie, przewodzenie
i kontrolowanie.

Przyjeto takze, ze:

planowanie to formutowanie celéw i sporzadzanie planow ich osiagnigcia;

organizowanie to ukladanie i przydzielanie pracy czlonkom organizacji dla
sprawnego osiagniecia jej celow;

przewodzenie to powodowanie, by czlonkowie organizacji postgpowali
w sposob, ktory przyczyni sie do zrealizowania wytyczonych celow;

kontrolowanie to zapewnianie, by dziatania cztonk6w organizacji rzeczywis-
cie prowadzily do ustalonych celow.3?

W ankietach poproszono osoby badane o zaklasyfikowanie prowadzonych
przez nie negocjacji do podanych wyzej funkcji kierowania. Niestety, wielu
ankietowanych nie potrafito tego uczyni¢ w ogdle badz tez uczynilo to
niewlasciwie. Ponadto na tym etapie analizy danych pojawily si¢ pewne
trudnosci z jednoznacznym odniesieniem zagadnien wskazanych jako przedmiot
negocjacji do poszczeg6lnych funkcji kierowania. Trudnosci te w wigkszosci
spowodowane byly niesprecyzowaniem poje¢ uzywanych przez respondentow
dla okreslenia przedmiotu ukiadania si¢ stron i w wypadku negocjacji z podwlad-
nymi dotyczyly nastepujacych tematow: problemy fachowe, sposdb wykonania
zadania, realizacja postawionych celow, wykonywanie obowiazkéw, kultura
obstugi klienta i dyscyplina pracy. Kazdy z tych tematéow zaklasyfikowano
jednocze$nie do dwoch funkcji kierowania, a mianowicie: problemy fachowe do
planowania i przewodzenia, za$ pozostale tematy — do przewodzenia i kont-
rolowania. Podstawa takiej decyzji bylo przekonanie, ze kazde z wymienionych
zagadnien, w zaleznosci od tego, co rozumie si¢ pod okreslajacym je pojeciem,
moze zosta¢ odniesione do jednej lub do drugiej funkciji kierowania badz do obu

39 J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 33-34.
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naraz. Dowodza tego wskazania znacznej czgsci respondentow, ktorzy w taki
wlasnie sposob odnosili wymienione tematy do poszczegdlnych funkcji. W taki
tez sposob dane te zostaly uwzglgdnione w interpretacji wynikow badan.

W sytuacji braku jakichkolwiek wskazan kierowano sie zalozeniem, ze
sposob wykonania zadania i realizacja postawionych celow sa czeScia przewo-
dzenia, a kultura obstugi klienta i dyscyplina pracy — czeécia kontrolowania.
Jezeli chodzi natomiast o problemy fachowe, to w przypadku niepodania
informacji o sposobie zaklasyfikowania ich do poszczegolnych funkcji kierowa-
nia badz niewlasciwego ich zaklasyfikowania przyjeto zasade, zgodnie z ktora
problemy biezace, zwiazane bezposrednio ze sfera wykonawstwa, nalezy odnies¢
do przewodzenia, a pozostale, te o szerszym wymiarze — do planowania.
I wreszcie w wypadkach podobnych do tego ostatniego, lecz dotyczacych innych
zagadnien, podstawa ich zaklasyfikowania do poszczegélnych funkcji byla
interpretacja planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania poda-
na przez Stonera i Wankela.*?

Kierujac sig powyzszymi zalozeniami skonstruowano tabelg 1. Przedstawia
ona przedmiot negocjacji z podwladnymi w $wietle realizowanych przez osoby
badane funkcji kierowania. W analogiczny sposob sporzadzono tabele 2 i 3.
Ujmuja one przedmiot negocjacji z przelozonymi oraz z osobami zajmujacymi
rownorzedne stanowiska z punktu widzenia realizowanych przez osoby badane
funkcji kierowania. Nalezy przy tym nadmieni¢, ze w obu tych wypadkach
problemy fachowe rowniez zaklasyfikowano do dwoch réznych funkcii, tzn. do
planowania i przewodzenia.*! Ponadto zatrudnianie i sprawy placowe jako
przedmiot negocjacji z przelozonymi odniesiono, odpowiednio, do: planowania
(planowanie zatrudnienia) i organizowania (zatrudnianie) oraz do planowania
(planowanie wynagrodzen) i przewodzenia (sprawy placowe). Samo za$ zatrud-
nianie jako element organizowania ujgto w sprawach kadrowych.

Na podstawie wynikéw badan przedstawionych w tabelach 1, 2 i 3 oraz
innych informacji podanych w ankietach mozna sformutowa¢ kilka nastg-
pujacych wnioskéw. Majac jednak na uwadze pilotazowy charakter prze-
prowadzonych badan, nalezy podkreslic, ze wigkszoS¢ tych wnioskow powinna

40 Opierajgc si¢ na tej przestance uznano, ze rozstrzyganie istotnych zagadnien merytorycznych
i uzgadnianie warunk 6w poszczegolnych transakcji zwigzane sg z planowaniem, a rozwiazywanie
spraw spornych i biezacych oraz ustalanie kursu walut — z przewodzeniem.

41 Spoérod zagadnien podawanych jako przedmiot ukiadania si¢ z przelozonymi za zwigzane
z przewodzeniem uznano wypracowanie stanowiska wobec konkretnej sprawy, a z planowaniem
— ustalanie optat w taryfie oplat i prowizji bankowych, modyfikowanie produktéw bankowych,
ustalanie warunkow kredytowania, podnoszenie jakosci ustug bankowych, podejmowanie decyzji co
do limitow gotowkowych oraz rozwiazywanie innych waznych spraw przekraczajacych uprawnienia
ankietowanych. W drugim wypadku (negocjacje z osobami zajmujacymi réwnorzgdne stanowiska)
do planowania zaklasyfikowano wypracowanie stanowiska wobec klientéw w zakresie réznych
produkiéw i rozwigzywanie probleméw zwiazanych z potrzebami klientéw, a do organizowania
- podejmowanie decyzji dotyczacych ksiegowosci kredytowej i innych konkretnych zagadnien.
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Tab. 1. Przedmiot negocjacji z podwiadnymi w $wietle realizowanych przez osoby badane funkciji
kierowania
The subject of negotiations with the employers in the light of the managerial functions realized by the
studied people

Liczba os6b, kidre
wskazaly dany przedmiot
w prowadzonych przez
nie negocjacjach

Przedmiot negocjacji w ramach funkcji kierowania

1. Planowanie 2

1. Formulowanie celéw i planéw dzialania
2. Planowanie szkolen
3. Planowanie urlopow
4. Problemy fachowe

1I. Organizowanie
1. Problemy zwigzane z organizacja pracy
2. Czas pracy

II1. Przewodzenie

. Procesy interpersonalne

Efektywno$¢ pracy

. Sprawy ptacowe

Problemy fachowe

. Sposoéb wykonania zadania

. Realizacja postawionych celow

. Wykonywanie obowigzkéw

. Kultura obstugi klienta

. Dyscyplina pracy

ontrolowanie

. Kontrola

. Sposob wykonania zadania

. Realizacja postawionych celow

Wykonywanie obowiazkoéw

. Kultura obshugi klienta

. Dyscyplina pracy 10

£ 00N AW
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Uwaga: Liczby podane przy planowaniu, organizowaniu, przewodzeniu i kontrolowaniu nie sg
sumami liczb o0s6b wskazujacych tematy zakwalifikowane do tych funkcji, gdyz niektorzy
ankietowani podawali jako przedmiot negocjowania kitka zagadnienn odnoszacych si¢ do kazdej
z nich. Uwaga ta dotyczy rowniez tabel 3 i 4.

zostaé zweryfikowana w kolejnych analizach naukowych dotyczacych danego
tematu.

1. Ankietowani negocjuja z osobami z nizszego szczebla zarzadzania (pod-
wladni), z wyzszego szczebla (przeloZeni) i ze wspdtpracownikami zajmujacymi
rownorzedne stanowiska. Z analizy ankiet wynika, ze sposrod wszystkich
badanych udzial w tych pierwszych negocjacjach deklaruje 50 osob, w drugich
—48 i w trzecich — 21. Stanowi to odpowiednio 83,3%, 80%, i 35% badanych.
Tak wiec najwigcej ankietowanych negocjuje z podwladnymi oraz przetozonymi
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Tab. 2. Przedmiot negocjacii z przetozonymi w $wietle realizowanych przez osoby badane funkcji
kierowania
The subject of negotiations with the employers in the light of the managerial functions realized by the
studied people

Liczba osob, ktore
Przedmiot negocjacji w ramach funkcji kierowania wskazaly dany przedmiot
w prowadzonych przez
nie negocjacjach

I. Planowanie 30
1. Formulowanie celow i planowanie 11

2. Problemy fachowe 10

3. Planowanie zatrudnienia 5

4. Planowanie wynagrodzen 14

I1. Organizowanie 25
1. Problemy zwiazane z organizacja pracy 18

2. Sprawy kadrowe 9

HI. Przewodzenie 17
1. Motywowanie 5

2. Sprawy placowe (wynagrodzenia i premie) 13

3. Problemy fachowe 1

1V. Kontrolowanie 5

Tab. 3. Przedmiot negocjaciji z osobami zajmujgcymi rownorzedne stanowiska w $wietle realizowa-
nych przez osoby badane funkciji kierowania
The subject of negotiations with the people of equal position in the light of the managerial functions
realized by the studied people

Liczba osob, ktore
Przedmiot negocjacji w ramach funkcji kierowania wskazuja dany przedmiot
w prowadzonych przez
nie negocjacjach

1. Planowanie 6
1. Formulowanie celéw i/lub plan6éw dzialania 4

2. Problemy fachowe 2

II. Organizowanie 17
1. Problemy zwigzane z organozacja pracy 16

2. Sprawy pracownicze 1
I11. Przewodzenie 2
1. Problemy fachowe 2

i ponad dwukrotnie mniej w porownaniu z kazda z tych grup — ze wspotpracow-
nikami zajmujacymi rownorzgdne stanowiska.

2. W negocjacjach prowadzonych z podwladnymi sposréd bardzo réznych
zagadnien podawanych jako przedmiot ukladania si¢ stron wyr6zniono 15
tematow, w negocjacjach z przelozonymi — 9, a z osobami zajmujacymi
rébwnorzedne stanowiska — 4. Wynika stad, ze najwigcej zagadnien obejmuja
pierwsze ze wskazanych negocjacji, a najmniej — ostatnie.
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3. Osoby badane negocjuja w ramach wszystkich realizowanych przez nie
funkcji kierowania.

4. Z podwladnymi najwigcej ankietowanych uklada si¢ w sprawach kont-
rolowania (32 osoby), z przelozonymi — w sprawach planowania (30 osob),
a z osobami na réwnorzgdnych stanowiskach — w kwestiach dotyczacych
organizowania (17 oso6b).

Warto tez nadmieni€, ze nie ma wyraznych liczebnych dysproporcji migdzy
grupami badanych, ktorzy negocjuja z podwladnymi w ramach planowania,
organizowania, przewodzenia i kontrolowania. Grupy te licza odpowiednio: 22,
25, 24 i 32 osoby. Dysproporcje takie wystepuja natomiast w ukladaniu sie
z przelozonymi i osobami zajmujacymi rOwnorz¢dne stanowiska. W pierwszym
wypadku stosunkowo duza liczba ankietowanych negocjuje w ramach planowa-
nia (30 osob) i bardzo niewielka — w ramach kontrolowania (5 0s6b), w drugim
za§ — relatywnie duzo respondentéw uktada si¢ z druga strona w sprawach
zwiazanych z organizowaniem (17 osob) i malo — w kwestiach dotyczacych
planowania (6 osob) i kontrolowania (2 osoby). By¢ moze jest to dowdd istnienia
zaleznosci migdzy tym, kto jest druga strona negocjacji prowadzonych przez
respondentéow a tym, z jaka funkcja (badz funkcjami) kierowania sa one
zazwyczaj zwiazane. Gdyby uzyskane wyniki upowaznialy do sformutowania
takiego wniosku, to oznaczaloby to, ze ankietowani ukladaja si¢ z przelozonymi
najczesciej w ramach planowania i najrzadziej — kontrolowania, a z osobami
zajmujacymi roOwnorz¢dne stanowiska — zazwyczaj w sprawach dotyczacych
organizowania.

5. Dla stosunkowo duzej liczby badanych przedmiotem negocjacii z pod-
wladnymi, przelozonymi i osobami na réwnorzgdnych stanowiskach sa sprawy
z zakresu organizowania. Odpowiednio jest to 25, 251 17 0s6b, co stanowi 50%,
52% i 81% sposrod tych, ktorzy deklaruja ukladanie sig z dang druga strona.
Moze to swiadczy¢ o szczegdlnym miejscu, jakie zajmuja negocjacje w procesie
wykonywania przez ankietowanych wlasnie tej funkcji kierowania.

Warto doda¢, ze w pierwszej i w drugiej grupie najczgsciej jako przedmiot
negocjacji podawane sa: organizacja pracy, zakres czynnosci i warunki pracy.
Stosunkowo rzadziej — zakres odpowiedzialnosci, struktura zespotu, przesunig-
cia wewnatrzwydzialowe, wspolpraca w wydziale, praca w godzinach nadlicz-
bowych, wykonywanie zadan dodatkowych, obieg informacji. Tymczasem
ukladanie si¢ z osobami na rownorz¢gdnych stanowiskach zazwyczaj dotyczy
wspolpracy migdzy wydzialami i obiegu dokumentacii.

6. Negocjacje z podwladnymi, przelozonymi i osobami na rownorzednych
stanowiskach dos$¢ istotnie ro6znig si¢ migdzy soba z punktu widzenia dys-
trybutywnego ujgcia przedmiotu ukladania si¢ stron. W pierwszym przypadku
na taki wlasnie przedmiot wskazuje 9 0s6b (czas pracy — 5, sprawy placowe —4),
w drugim — 26 0sob (czas pracy — 1, sprawy placowe, w tym takze te, ktore sa
przedmiotem planowania — 26, wyposazenie placowki jako element podziatu
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ograniczonych zasobow —2)*2 i w trzecim — 2 osoby (wyposazenie placowki — 2).
Tak wigc zdecydowanie najwigcksza liczba o0s6b deklaruje dystrybutywny
charakter przedmiotu negocjacji w ukladaniu si¢ z przelozonymi. Liczba ta
stanowi 54,1% tej grupy badanych, podczas gdy w pozostalych grupach jest to,
odpowiednio, 18% i 9,5%.

7. Bardzo niewielu respondentow potrafi wlasciwie zaklasyfikowaé przed-
miot prowadzonych negocjacji do odpowiedniej (lub odpowiednich) funkcji
kierowania. Np. jezeli chodzi o ukladanie si¢ z podwladnymi, to do planowania
ankietowani whasciwie odnosza zagadnienia bedace przedmiotem negocjowania
tylko w 4 wypadkach, do organizowania — w 11, przewodzenia — 9 i kont-
rolowania—11. W pozostatych wypadkach osoby ztej grupy badanych dokonuja
takiej klasyfikacji niewlasciwie badz nie czynia tego w ogole. Podobne wyniki
dala analiza ankiet tych respondentow, ktorzy negocjuja z przelozonymi
i osobami na réwnorzednych stanowiskach. Swiadczy to o niskim poziomie
znajomosci funkcji kierowania wsrod ankietowanych.

Drugi etap analizy przeprowadzanych badan dotyczyl negocjacii z klientami
banku. Z informacji podanych w ankietach wynika, ze z interesantami negocjuje
52 respondentow. Sposrad nich 7 deklaruje ukladanie sig z klientami indywidual-
nymi, 4 —z klientami posrednikami (dealerzy samochodowi, wlasciciele sklepow
prowadzacych sprzedaz ratalng, agenci itp.) i 13 — z klientami instytucjonalnymi
(przedstawiciele administracji, czlonkowie zarzadow spolek prawa handlowego,
wlasciciele lub przedstawiciele firm, przedstawiciele innych instytucji). Pozostali
ankietowani nie podaja zadnych informacji na temat statusu klientow, z ktorymi
negocjuja.

Zagadnienia wskazywane przez respondentow jako przedmiot ukladania si¢
z klientami podzielono umownie na trzy ogoélne grupy: dotyczace produktow
bankowych, biezacej obstugi klientow i skladanych przez nich reklamacji.
Uczyniono tak z dwoch powodow. Po pierwsze, zagadnienia te charakteryzuja
si¢ ogromng réznorodnoscia. Po drugie, sa one w znacznym stopniu uzaleznione
od specjalizacji poszczeg6lnych wydzialow. Wyodrgbnienie wymienionych grup
zagadnien pozwolilo tym samym nieco ogdlniej spojrze na przedmiot negocjacji
zklientami oraz umozliwilo rozpatrywanie go bez koniecznosci Scislego wiazania
ze specjalizacja wydzialowa.

Nalezy przy tym nadmieniC, ze negocjacje, w ktérych przedmiotem sa
produkty bankowe, moga przybiera¢ dwojaki charakter, ujawniajacy si¢ przewa-
znie w postaci kolejnych etapow: prezentacji produktow i zasadniczego negoc-
jowania tych sposrod nich, dla ktorych w przepisach bankowych przewidziana
jest taka mozliwo$¢, obejmujaca np. oprocentowanie lokat, kredytow, wysoko$é
prowizji, formy zabezpieczenia itp.

42 Suma liczb 0sdb podanych w nawiasie nie rowna si¢ 26, gdyz niektorzy ankietowani podawali
po dwa tematy zaliczane do dystrybutywnego przedmiotu negocjacji.
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Na podstawie informacji zawartych w ankietach mozna przypuszczac, ze
niektorzy respondenci negocjacje dotyczace produktéw bankowych sprowadza-
ja tylko do tego pierwszego etapu. W zwiazku z tym rodza si¢ watpliwosci, czy
wszystkie tego typu kontakty z klientami mialy charakter ukladania si¢ z nimi.
Watpliwosci te, w takim czy innym stopniu, dotycza takze dwoch pozostalych
wyréznionych grup zagadnien. Poniewaz nie mozna byto ich jednoznacznie
rozstrzygnac¢, uznano, kierujac si¢ wyraznymi wskazaniami ankietowanych, ze
wspomniane kontakty byly jednak negocjacjami.

Produkty bankowe jako przedmiot ukladania si¢ z interesantami deklaruje
35 respondentow, obshuge biezaca — 23, a reklamacje — 6. Warto przy tym dodag,
ze w pierwszej grupie az 22 osoby wskazuja kredyty. Natomiast znacznie mniej
ankietowanych uznaje za przedmiot negocjacji takie produkty, jak rachunki
oszczednoS§ciowo-rozliczeniowe, rachunki biezace, lokaty oszczednosciowe i inne.

Bardzo niewielu badanych podalo informacj¢ o tym, jak zaklasyfikowalo
przedmiot ukladania si¢ z klientami do funkcji kierowania. Z informacji tych
wynika jedynie, ze w wigkszosci przypadkow negocjacje dotyczace produktow
bankowych, a zwlaszcza kredytow i kont, ankietowani odnosza do planowania.
Wyniki uzyskane w tym obszarze badan, niestety, nie pozwalaja na sfor-
mulowanie zadnych znaczacych wnioskow. Zapewne jest to efektem po pierw-
sze, zbyt malej ilosci zebranych na ten temat danych, a po drugie — pewnej
specyfiki ukladania si¢ przedstawicieli bankow z klientami.

Tab. 4. Czynniki determinujace konieczno§¢ udzialu osoéb badanych w prowadzonych przez nie

negocjacjach
Factors determining the necessary participation of the studied people in the negotiations that they
conduct
. Liczba o0s6b wskazujacych
Czynniki dany czynnik
1. Zajmowane stanowisko 36
2. Brak innej osoby, ktéra mogiaby poprowadzi¢ negocjacje 12
3. Zadanie (zZyczenie) klienta 6
4. Znajomos¢ problematyki 3
5. Autorytet (dotyczy negocjacji wewnatrzbankowych z przelozo-
nymi) 3
6. Inne czynniki (umiejetnosc i pewnos¢ wiasciwego przeprowadze-
nia rozméw, brak zaufania do innej osoby, rodzaj klienta, np.
wazny i trudny) 4

Ostatnim celem przeprowadzonych badan byla proba okreslenia czynnikow
determinujacych konieczno$¢ udzialu respondentow w podejmowanych przez
nich negocjacjach. Wyniki analizy ankiet zamieszczone sa w tabeli 4.

Istotnym uzupelnieniem tych danych jest fakt, ze az 12 ankietowanych
twierdzi, iz zamiast nich mogliby uczestniczy¢ w tych negocjacjach inni
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SUMMARY

Participation in negotiations is one of the basic requirements that managers face.

The manager in the role of a negotiator is usually presented according to the concept by H.
Mitzberg. However, this concept is insufficient and too general now. It does not specify the place and
role of negotiations in the manager’s work. It does not determine the kind of negotiations the
manager has to participate in, who he should conduct them with and when and within what
managerial functions these negotiations should be undertaken. The literature emphasizes that the
manager appears in the role of a negotiator, first of all in contacts with partners from outside the
organization. Less attention is devoted to negotiations within the organization and these are mainly
limited to the contacts with trade unions. The purpose of piloting surveys arranged among the
managing stafl of the middle level of management in two Polish banks was to get information on
negotiations conducted by the respondents within the bank with its outside partners. As for both
these kinds of negotiations, the studies were supposed to determine who is the other side, what they
refer to and with what functions of managing they are conducted. The research also undertakes an
attempt to specify the factors determining the necessity of a manager’s participation in the
negotiations that he enters into.



