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Negocjacje a tozsamos$¢ organizacji
- relacje poznawcze i praktyczne
Robert A. Rzadca

Przedmiotem artykulu jest analiza zaleznosci pomiedzy negocjacjami a toisa-
mosciq organizacji.

Negocjacje definiowane sq jako proces komunikacji i wymiany, ktorego celem
jest zawarcie porozumienia w sytuacji wzajemnej zaleznosci i konfliktu interesow.
Negocjacje analizowane sq z punktu widzenia roli, jakq pelnig w organizacji: orga-
nizowania wymiany z otoczeniem, zawlaszczania wartosci oraz uczenia sig. Tozsa-
mos¢ organizacji definiowana jest w ujeciu wizerunkowym oraz atrybutowym. Relacja
pomigdzy negocjacjami a tozsamoscig analizowana jest w kontekscie typow strate-
gii negocjacyjnej charakteryzowanej poprzez formufowane cele negocjacji, rozwaza-
ne alternatywne sposoby realizacji interesow (BATNA) oraz procesy komunikacji
i wymiany.

W artykule sformutowana jest propozycja badania strategii i taktyk negocjacyj-
nych w kontekscie tozsamosci. Celem takich badari bedzie okreslenie, jakie cechy
tozsamosci organizacji sprzyjajq widzeniu sytuacji negocjacyjnej w okreslony spo-
s6b. Badania strategii negocjacyjnych mogg pomdc w tworzeniu typologii tozsamo-
Sci organizacyjnych, zgodnie z koncepcjq petli tozsamosci organizacji.

Z punktu widzenia praktyki negocjacje mogg by¢ bardzo skutecznym narze-
dziem manifestowania i umacniania tozsamosci traktowanej w ujeciu wizerunko-
wym. Negocjacje mogq by¢ réwniez narzedziem zmiany toisamosci, tym bardziej,
jesli uda sig uruchomic mechanizm sprzgzenia zwrotnego dodatniego pomiedzy dzia-
taniami organizacji a odpowiedziami partneréw rozmow. Z tego punktu widzenia
kontrola nad sposobami, w jaki reprezentanci organizacji negocjujg, jest krytycz-
nym elementem w podejmowaniu jakichkolwiek zmian strategicznych.

1. Wstep
Na jednej z internetowych grup dyskusyjnych opisano nast¢pujaca sytuacje:

Negocjacje. Sprzedawca oferuje produkt/ustuge. Klient technika niskiej pitki i dewaluowa-
nia jakofci towaru/ustugi stara si¢ wynegocjowaé najlepsze warunki dla siebie. Sprzedawca,
zgodnie ze standardami firmy w calym procesie sprzedazy, reaguje biyskawicznie, obstugu-
je dobrze, szybko, skutecznie, az do momentu owych negocjacji. Po jednym ze spotkad
»znika” — kontakt z klientem si¢ urywa. Sprzedawca wie, ze klientowi obrazowo méwiac
»pali si¢ pod d...” (pardon), wigc bierze na przeczekanie, czeka az klient sam si¢ odezwie.
Witedy sprzedawca ma wigksza szans¢ narzuci¢ mu swoje warunki. Kontrakt zostaje podpi-
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sany, sprzedawca obronit swoje warunki, a przy tym ogélne warunki kontraktu mieszcza si¢
w warunkach typowych dla rynku. I teraz prosz¢ o oceng sprzedawcy: sprzedat, wigc to jest
na plus. Zastosowal technik¢ negocjacji negatywnie wplywajaca na postrzeganie firmy —
minus.

Nie wiemy, dlaczego 6w klient zachowywat sie tak, a nie inaczej. By¢ moze
probowal uzyskaé cokolwiek, zdajac sobie sprawe z tego, Ze jego sytuacja jest
trudna (bo sprzedajacy byt nieomalze monopolista na rynku). By¢ moze dostat
od swoich szeféw ,,proste” zadanie: obnizy¢ koszty dostaw o 15% w kolejnym
roku. By¢ moze byly jeszcze inne motywy. Wazne i ciekawa jest sugestia zawar-
ta w opisie: sprzedawca prowadzac negocjacje, zachowat si¢ niezgodnie z wize-
runkiem, jaki tworzy (chce tworzyé) jego firma.

Ten wiasnie aspekt chciatbym uczynié podstawa rozwazan: jakie sa zalezno-
§ci pomiedzy negocjacjami a tozsamofcia organizacji? Chcialbym spojrze¢ na
ten problem z punktu widzenia poznawczego oraz utylitarnego. W jakim stop-
niu analiza tych zaleznoSci moze nam ulatwié poznanie organizacji? W jakim
stopniu negocjacje wplywaja na tozsamo$¢, w jakim stopniu mozliwe jest dzie-
ki negocjacjom ksztaltowanie tozsamosci, jej zmiana lub wzmocnienie?

2. Negocijacje

W negocjacjach strony angazuja si¢ w zachowania, obejmujace wymiang in-
formacji oraz inne dzialania, ktérych celem jest osiagnigcie mozliwie korzystne-
go porozumienia. Zachowania te mozna opisaé jako sekwencj¢ krokéw: zacho-
wanie strony A — zachowanie strony B — zachowanie strony A — itd. Negocjacje
wymagaja jednak spetnienia dwoch warunkow.

W negocjacjach biorg udzial co najmniej dwie strony. Kazda z nich chce
zrealizowaé swoje cele. Kazda z nich uwaza, ze realizacja tych celéw bedzie ta-
twiejsza (lub czasem — w ogéle mozliwa) pod warunkiem uzgodnienia dziatania
z drugg ze stron. Pomiedzy stronami istnieje wigc relacja wzajemnej zaleznoSci
- to pierwszy warunek.

Strony moga znajdowaé si¢ w réznej sytuacji, dysponowaé réznymi zasoba-
mi, ale kazda z nich musi mie¢ mozliwos¢ dziatania we wiasnym interesie i row-
noczes$nie nie moze mie¢ mozliwosci pelnej kontroli zachowaii drugiej strony.
Pomigdzy stronami musi wigc istnieé relacja wzglednej réwnowagi — to drugi
warunek negocjacji.

Negocjacje mozna wigc zdefiniowaé jako proces komunikacji i wymiany,
ktorego celem jest zawarcie porozumienia w sytuacji wzajemnej zaleznoSci
i konfliktu interesow.

Punktem wyjscia procesu negocjacji jest postrzeganie sytuacji negocjacyjnej
(Rzadca 2003; Thompson 2001). Strona postrzega sytuacj¢ w trzech wymiarach.

Po pierwsze, w kategoriach mozliwosci osiagnigcia wtasnych celéw w zwiaz-
ku z celami drugiej strony. Z tego punktu widzenia mozna wyrdzni¢ cele wspdl-
ne, rézne oraz konfliktowe. Warto zwrdci¢ uwage na to, Ze ta sama sytuacja
moze by¢ roznie postrzegana przez rézne podmioty. Na przykiad dostawca mo-
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ze postrzegaé swojego odbiorcg przede wszystkim w kategoriach walki o cen¢
(cele konfliktowe) lub w kategoriach mozliwosci wzrostu efektywnosci produk-
cji dzigki wzrostowi sprzedazy (cele wspolne).

Po drugie, strona postrzega sytuacje w kategoriach przeszlych i przyszlych
relacji z drugg strong (Raiffa 1982). Relacje traktowane s3 jako wazne, jesli sa
zrodiem istotnych korzysci, sa spersonalizowane i maja (lub moga miec) cha-
rakter precedensu w tych lub innych relacjach strony negocjacji. Na przyktad
organizacja inaczej zapewne postrzegaC bedzie firm¢ $wiadczaca ustugi kurier-
skie niz firme, ktora w niedalekiej przesziosci byta wewnetrznym dzialem trans-
portu i zostala przeksztalcona w samodzielng spotke w procesie restrukturyzacji.

Po trzecie, waznym wymiarem postrzegania sytuacji negocjacyjnej jest nie-
pewnos¢. Niepewnoé¢ moze dotyczy¢ drugiej strony, samej sytuacji negocjacyj-
nej lub regul i zasad zachowania (pozadanych, dozwolonych lub nawet zakaza-
nych). Na przyklad organizacja, ktdra po raz pierwszy probuje wejS¢ w sojusz
z zagranicznym partnerem, aby uzyska¢ Srodki z Unii Europejskiej, moze nie
mie¢ pojecia, w jakim stopniu wazne jest — w praktyce — doSwiadczenie, nie po-
trafi¢ wyceni¢ wkladu, jakim dysponuje (dostgp do rynku oséb chcacych pod-
nies¢ kwalifikacje zawodowe) i nie wiedzie¢, w jakim stopniu warto ryzykowac
wstepne angazowanie wlasnych Srodkéw.

Negocjacje sg bardzo waznym, podstawowym wrecz sposobem funkcjonowa-
nia organizacji w otoczeniu. Dlaczego? Bowiem organizacja jako system otwar-
ty musi dokonywaé wymiany materialnej i informacyjnej z otoczeniem. Reguly
tej wymiany i sposoby jej organizowania mogg mie¢ charakter rynkowy (w czy-
stej postaci bedzie to sformulowanie oferty i oczekiwanie na jej akceptacje lub
aukcja, przy pomocy ktoérej okre$la si¢ odpowiadajacg dwOm stronom ceng towa-
ru), administracyjny (nakaz, polecenie, dzi¢ki ktéremu uzyskuje si¢ pozadane
zachowanie podleglego podmiotu) lub negocjacyjny wlasnie. Negocjacje sa wigc
sposobem organizowania wymiany z otoczeniem. Nie koniec jednak na tym. Ne-
gocjacje sa réwniez sposobem zawlaszczania wartoSci, zaburzenia rownowagi
i zasady ekwiwalentnosci wymiany na korzy$¢ organizacji. Wynegocjowanie wy-
jatkowo korzystnych warunkéw dostaw lub wyjatkowo wysokiej ceny sprzedazy
umozliwia osiggniecie wyzszej marzy. Wreszcie negocjacje to okazja skonfronto-
wania wypracowanych sposobow postgpowania z wymaganiami otoczenia, oka-
zja uzyskania wiedzy o innych organizacjach, utrwalenia lub zmiany stosowanych
strategii i taktyk. Negocjacje sa wigc sposobem uczenia si¢ organizacji.

3. Tozsamos$é

WyjdZzmy od przytoczonej na poczatku opowiesci. Tym co najbardziej ze-
wnetrzne, najbardziej widoczne z tozsamosci organizacji jest jej wizerunek. Tozsa-
mo$é organizacji okreslana jest poprzez jej wizerunek. TozsamoS$¢ (identity) i wi-
zerunek (image) to zjawiska zwiazane ze sobg, ale rozne. Wizerunek wyrasta
z tozsamosci ale rownoczes$nie tozsamos¢ pozostaje pod wplywem wizerunku(6w)
organizacji (Hatch i Schultz 1997).
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Takie ujecie — niezaleznie jak dziwne wydawaloby si¢ wiazanie z tym powyz-
szych autorek - bliskie jest marketingowi, podejéciu utylitarnemu. Ktadzie ono
nacisk na to, jak mozna poszczegdlne wlasnosci organizacji ,,sprzedac”, wyko-
rzysta¢ w codziennej dziatalno$ci. Jak pisal guru marketingu ,,Wizerunek to zbior
przekona#, mysli i wrazer danej osoby o obiekcie” (Kotler 1994: 549). Warto
zwrocié uwage na to, ze z punktu widzenia marketingu wazne s dwa wymiary
wizerunku: znajomo$¢ vs nieznajomo$¢ oraz zyczliwo$¢ vs niezyczliwos$¢. Orga-
nizacja moze tworzyé wiele wizerunkéw — kierowanych do réznych grup klien-
tow. W podobnym duchu formutuje to Wilczak (2003): ,,Tozsamos¢ organizacji
jest systemem obejmujgcym wszelkie komunikaty wizualne, werbalne i behawioral-
ne, jakie organizacja wysyla do swego otoczenia wewngirznego i zewnetrznego,
bedgce wyrazem wartosci i przekonan, ktérymi kieruje si¢ w codziennym dzialaniu,
nakierowanym na wyrdznienie organizacji sposrod innych oraz na budowanie prze-
wagi konkurencyjnej, poprzez zajecie okreslonego miejsca w umysle odbiorcow.”

Roéwniez dla Filipka (2000) tozsamo$¢ organizacji to ,.cele, tres¢ i formy dzia-
tania, ktore firma przekazuje i utrwala w otoczeniu. Inaczej mowigc, tozsamosciq
jest to, jak firma sama siebie rozumie i jak komunikuje to otoczeniu wewnegtrzne-
mu i zewngtrznemu’”.

Powyzsze definicje sa typowe dla ujgcia marketingowego, ekonomicznego.
Podkre§la si¢ w nich aktywno§¢ organizacji, komunikowanie — bardziej ‘do’ niz
‘si¢’ — z otoczeniem. Sg réwniez glgboko funkcjonalistyczne — ktada nacisk na
to, po co jest tozsamo$¢. Konsekwentnie mozna wigc méwié o budowaniu toz-
samoéci, co wymaga ,nakladow finansowych i organizacyjnych, a przede wszyst-
kim konsekwencji” (Filipek 2000). Wrocimy do tego aspektu w dalszej czesci
artykutu.

Z tego punktu widzenia tozsamo$¢ organizacji mozna analizowaé, rozbijajac
ja na skladowe (Balmer, Greyser 2000 za: Zargbska 2003). I tak tozsamoSc rze-
czywista obejmuje podstawowe cechy organizacji, takie jak wlasnos¢, struktura,
produkty i ustugi, styl zarzadzania. Tozsamo§¢ przekazywana obejmuje dziala-
nia typu reklama, sponsoring, PR. Tozsamo$¢ postrzegana to image, reputacja,
tozsamo$§¢ marki. Wreszcie tozsamos$é pozadana to wizja, jaka maja przywodcy
organizacji. Wydaje sie, ze w tym miejscu doszliémy nieomalze do granicy: toz-
samo§¢ organizacji (autorzy wymieniaja jeszcze jeden jej rodzaj — tozsamo$¢ do-
skonatg) ogarnia wszystkie aspekty bytu organizacji, organizacji — dodajmy —
traktowanej jednak w sposob szczegblny. Jawi si¢ bowiem ona jako byt, mimo
wszystko, do§é prosty w tym sensie, ze poddajacy si¢ celowym oddziatywaniom
i zmianie. Inicjatorem tych zmian jest naczelne kierownictwo, a ich kierunek
wynika z jednej strony ze zmian w otoczeniu, a z drugiej z podstawowego sen-
su istnienia organizacji gospodarczych — osiggania dobrych wynikéw ekono-
micznych.

W teorii organizacji tozsamo$¢ traktowana jest jako zjawisko znacznie bar-
dziej podstawowe, jako gleboko zakorzeniony wyr6znik organizacji. Bardzo do-
brze charakteryzuje ten sposob patrzenia na tozsamo$¢é Konecki (2002), wska-
zujac, ze tozsamo$é obejmuje kluczowe cechy organizacji (produkty, wartodci,
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kulture organizacyjng) i tworzy sposéb postrzegania tych cech przez cztonkéw
organizaciji.

Tozsamo§¢ - jak pisze Konecki (2002) — jest kwintesencja kultury firmy. Z ko-
lei Bouchikhi i Kimbery pisza, ze tozsamos$¢ organizacji jest ,zakotwiczona w pew-
nej kombinacji umiejscowienia geograficznego, narodowosci, strategii, kluczowego
obszaru biznesu, technologii, wiedzy, ksztaltu organizacji, filozofii lub struktury
nadzoru” (Bouchikhi, Kimbery 2003: 20). W tym znaczeniu tozsamos¢ jest naj-
bardziej podstawowym elementem organizacji, ukrytym, a przynajmniej najsta-
biej uSwiadamianym na co dziefi. Elementy tego zakotwiczenia wydobywane sa
na powierzchnig, u$wiadamiane przez interesariuszy organizacji, w sytuacjach
gdy dziatania organizacji wydaja sie byé sprzeczne z tym, co mozna nazwaé
»sercem i dusza organizacji” (dokladnie takiego sformulowania uzywaja cyto-
wani powyzej Bouchikhi i Kimbery). Obok tak rozumianej tozsamosci mozna
jeszcze mowi¢ o tym, jakie cechy organizacji — zdaniem jej cztonkéw — s3 uwa-
zane za wazne przez otoczenie. Ten aspekt zwany jest zinterpretowanym ze-
wnetrznym wizerunkiem lub zinterpretowang zewngtrzng tozsamoscia. (Duton,
Dukerich, Harquail 1994 za: Konecki 2002).

Tozsamos¢ wyznacza wigc granice mozliwych zmian tej organizacji, ktorych
przekroczenie stawia konieczno§¢ zadania pytania, czy mamy do czynienia na-
dal z t3 samg, czy tez juz z zupelnie inng organizacja.

4. Tozsamos$¢ a negocjacje — relacje poznawcze

W jaki spos6b mozna wykorzysta¢ badania negocjacji do poznawania tozsa-
mosci organizacji? Czy mozna dzigki temu zwigkszy¢ nasze mozliwosci poznaw-
cze? Czy pozwala cof lepiej opisa¢ lub wyjasnié?

Po pierwsze, nalezy zadac pytanie, czy istnieje w ogole co$ takiego jak stra-
tegia, styl prowadzenia negocjacji charakterystyczny dla organizacji. Ogranicz-
my nasze rozwazania do relacji z dostawcamil. My§lg, ze mozna odpowiedzieé
na postawione pytanie twierdzaco i to rozpoczynajac analize zaréwno od pozio-
mu strategii budowy relacji z dostawcami, jak i zachowan w negocjacjach.

Uzzi (1997) w oparciu o badania zachowari firm wyréznit dwa typy relacji
z dostawcami: rynkowe oraz osadzone (embedded). Relacje rynkowe charakte-
1yzujg si¢ trzymaniem dostawcy na dystans, wyborem sposrod wielu ofert opar-
tym prawie wylgcznie o cene i brakiem dlugookresowej perspektywy. Regula
jest stosowanie szczegbétowych specyfikacji i pisemnych umow, ktére sa zaréw-
no narzg¢dziem kontroli zachowar partnera, jak i zabezpieczeniem w przypad-
ku ewentualnego konfliktu. Nota bene w przypadku konfliktu podstawowym spo-
sobem postgpowania jest rezygnacja z dostawcy. Relacje osadzone (dodajmy:
spotecznie) charakteryzuja si¢ budowaniem i pielggnowaniem relacji, w tym re-
lacji osobistych, pomigdzy stronami umowy. Wyboru dostawcy dokonuje sie
w oparciu o zaufanie, reputacje oraz wzajemno§¢ sposréd mniejszej liczby do-
stawcow. Strony wymieniajg bardzo wiele informagji i staraja si¢ bezposrednio
rozwigzywa wszelkie pojawiajace si¢ problemy. Umowy pisemne maja mniej-
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sze znaczenie. Z kolei Harwood (2002) przytacza badania wskazujace na ewo-
lucje relacji z dostawcami: przechodzenie od prostych zachowafi zakupowych
do wspolnej analizy szans stojacych przed stronami i laczenia w jeden zlozony
system cykli sprzedazy i zakupu. Wymiana informacji jest waznym wskaZnikiem
rodzaju relacji i stopnia ich dojrzatosci.

W teorii negocjacji wyrdznia si¢ strategie dystrybutywne i integratywne
(m.in. Lewicki i in. 2004; Walton i McKersie 1993; Fisher, Ury i Patron 1994;
Harwood 2002; Murray 1986) lub - siegajac do teorii konfliktu — strategie do-
minacji lub kompromisu oraz strategie rozwiazywania probleméw?2. Warto jed-
nak podkresli¢, ze analizujgc strategi¢ negocjacyjna organizacji, nie wystarczy
badaé, co i jak méwia jej przedstawiciele przy stole obrad. Strategia negocjacji
obejmuje bowiem takze posuniecia dokonywane poza stolem obrad, ktérych ce-
lem jest wywarcie wplywu na toczace si¢ rozmowy. Charakter takich posunigé
wspolokresla strategie negocjacyjna. To jedno z podstawowych zatozef analizy
negocjacji wywodzace si¢ z teorii gier (Raiffa 2002; Nalebuff i Brandenburger
1995; Schelling 1980).

Stosowanie okre§lonego typu strategii zalezy przede wszystkim od wspo-
mnianego juz sposobu postrzegania intereséw wiasnych w kontekscie interesow
partnera rozmdw: jako konfliktowych, réznych lub wspdinych. To z kolei wply-
wa na formulowane cele negocjacji, rozwazane alternatywne sposoby realizacji
intereséw (BATNAS3) oraz procesy komunikacji i wymiany.

Je§li organizacja postrzega sytuacje negocjacyjna przede wszystkim przez
pryzmat sprzecznych interesow zakladanym celem negocjacji jest powstrzyma-
nie drugiej strony od niekorzystnych dzialafi lub uzyskanie odszkodowania (nie-
koniecznie oczywiScie wyrazanego li tylko w pieniagdzu). Alternatywa w stosun-
ku do porozumienia b¢dzie wykorzystanie sily lub prawa (Ury, Brett i Goldberg
1988) po to, aby oponent nie byl w stanie przeszkadza¢ w realizowaniu celow
strony. Komunikacje¢ charakteryzuje defensywny klimat, znaczaca role odgrywa-
ja emocje. Wymieniane komunikaty dotycza kwestii winy, obejmuja ostrzezenia
i grozby. W miarg zblizania si¢ do porozumienia strony wymieniaja symbole za-
wieszenia broni, za§ umowa — obok jej warto$ci merytorycznej — staje si¢ naj-
wazniejszym z nich.

Jesli organizacja postrzega sytuacje w kategoriach intereséw réznych pod-
stawowym celem rozméw jest uzyskanie produktu (kupujacy) lub wynagrodze-
nia (sprzedajacy). BATNA polega na odwolaniu si¢ do innego dostawcy (od-
biorcy). Komunikacja jest czgsto bezosobowa, odbywa si¢ raczej pomigdzy rolami
niz ludZmi. Kazda ze stron stara si¢ ukry¢ cenne informacje (przede wszystkim
na temat granicy akceptowalnego porozumienia) i przekona¢ druga do akcep-
tacji wlasnej propozycji porozumienia, stosujac odpowiedni sposdb perswazji
(Petty i Caccioppo 1986).

Jesli organizacja postrzega sytuacje w kategoriach wspolnych intereséw, ce-
lem rozmoéw staje si¢ precyzyjne okreSlenie warunkow osiagniecia tych intere-
séw, koniecznych do tego wkladéw kazdej ze stron i sposobu podziatu korzy-
§ci. Brak porozumienia prowadzi zazwyczaj do rezygnacji z przedsigwzigcia,
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wiec trudno méwié o klasycznej BATNA. Komunikacja jest na og6l otwarta,
wigze si¢ z formulowaniem i rozwigzywaniem probleméw. Moze przebiega¢ za-
réwno na poziomie rél, jak i ludzi. Poziom emocji jest stosunkowo niski.

Z punktu widzenia strategii negocjacji wazne jest to, kiedy zdaniem strony
koficza si¢ negocjacje: w momencie zawarcia umowy, czy tez w momencie jej
realizacji (Ertel 2005). Traktowanie umowy jako celu negocjacji powoduje, ze
strona bedzie wprowadzata nowe informacje i nowych aktoréw do rozmoéw,
ukrywatla informacje, zadata nierealnych termindéw i zobowiazafi, stosowala tak-
tyki eskalacyjne, wymuszala wysokie kary umowne i ograniczala dostep do wie-
dzy o negocjacjach jedynie do bardzo waskiej grona osdb. Z kolei zorientowa-
nie na wdrozenie oznacza dbalo$é o dobre przygotowanie obu stron negocjacji,
dbatos$¢ o analize faktow i danych, otwarta komunikacj¢, sprawdzanie zasadno-
§ci i realnoSci wzajemnych zobowigzan i poszukiwanie mozliwie szerokiej ak-
ceptacji przyjmowanych rozstrzygnieé.

Nietrudno zauwazy¢, ze pomi¢dzy sposobami postrzegania sytuacji negocja-
cyjnej a nastawieniem na rezultat (umowa — wdrozenie) moga zachodzi¢ cieka-
we relacje. Postrzeganie sytuacji w kategoriach intereséw konfliktowych wigzaé
sie bedzie z nastawieniem na umowe, a postrzeganie w kategoriach intereséw
wspdlnych — z nastawieniem na wdrozenie.

MySle, ze oba wymiary strategii negocjacyjnych moga by¢ charakterystyczne
dla poszczegblnych organizacji, moga wynika¢ z odmiennych tozsamodci orga-
nizacyjnych. Mozna bada¢ strategie i taktyki stosowane przez organizacje wla-
$nie w kontekscie tozsamosci organizacyjnej. Z koniecznos$ci badania takie be-
da mialy charakter eksploracyjny. Ich celem bedzie okreSlenie jakie cechy
tozsamosci organizacji beda sprzyjaly widzeniu sytuacji negocjacyjnej w okreslo-
ny sposéb. Mysle, ze rownoczesnie badania strategii negocjacyjnych moga po-
moc w tworzeniu typologii tozsamosci organizacyjnych. Jak wspomnialem wy-
zej, negocjacje sa sposobem organizowania wymiany z otoczeniem, zawlaszczania
warto§ci oraz uczenia si¢. Badajac negocjacje, mozna okrefli¢ logike dziatania
organizacji, wazne dla niej cele i warto§ci komunikowane partnerom rozmdw.
Mozna w tym celu wykorzysta¢ koncepcje¢ petli tozsamodci organizacji (Rzadca
2003), zbudowanej wokdt waznych dla organizacji wartosci (rys. 1).

Wymiar przyjaciel (dobry) — obcy — wrog (zly) dotyczy postrzegania i trak-
towania elementow otoczenia organizacji i miejsca, jakie organizacja w nim zaj-
muje. Dla niektorych organizacji wazne bedzie posiadanie wyraZnie okreSlone-
go alter ego w otoczeniu — chociazby konkurenta, z ktérym toczy si¢ boj nicomal
na $mier¢ i Zycie. Przykiadem moze by¢ chociazby Coca Cola i Pepsi Cola. Jed-
nym z istotnych celéw negocjacji staje si¢ w takiej sytuacji zniszczenie albo
przynajmniej powstrzymanie ekspansji wroga. Inne organizacje bgda z kolei po-
strzegaly otoczenie gléwnie w kategoriach samodzielnych, niepowiazanych i ego-
istycznych podmiotéw, z ktorych kazdy nastawiony jest oportunistycznie. Takie
postrzeganie moze byé¢ charakterystyczne dla organizacji profesjonalnych — np.
firm audytorskich czy szerzej méwiac konsultingowych, dla ktérych podstawo-
we znaczenie ma przekonanie firmy — klienta do skorzystania z jego ustug.
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My a oni:

przyjaciel — wrog

swoi — obcy

dobry - zly

Tozsamos$é

Nasze dziatania: Nasze zasilenia:
umocni¢ — zmieni¢ da¢ - zabra¢
powieli¢ — eksperymentowac wytworzy¢ — zdoby¢

Rys. 1. Petla tozsamosci organizacji. Zrédfo: Rzgdca, R. (2003) Negocjacje w interesach,
Warszawa PWE, s. 283.

Po drugie, wymiar zrodet zasilefi organizacji. Spbjrzmy na organizacje petl-
nigce funkcje poSrednika — biuro podrdzy, niezalezng hurtownie, firme zajmu-
jaca si¢ kompletacja dostaw. Kazda z nich opiera swoje powodzenie na prze-
chwytywaniu cze§ci marzy od dostawcy i odbiorcy. Jednak niektére mogg operowaé
wedlug prostego schematu ,taniej kupi¢, drozej sprzedac”, inne za$ wedltug re-
guly ,,wytworzy¢ dodatkowg warto$¢ i sprzeda¢ ja korzystnie partnerom”. Roz-
nice te bedg, jak sadze, odzwierciedlone w bardzo wielu elementach zycia or-
ganizacji: systemie motywacyjnym, strukturze, relacjach z klientami.

Trzeci wymiar petli tozsamosci dotyczy kwestii zmian sposobu dziatania or-
ganizacji. Nietrudno zauwazy¢, jak wazne dla wielu z nich jest utrzymanie nie-
zmiennego sposobu dzialania, niezmiennych rutyn i procedur organizacyjnych
i to czesto niezaleznie od zmian zachodzacych w otoczeniu. Gdzie§ w tym wia-
$nie miejscu dotykamy istoty tozsamosci, ktora jest niezmiennos$¢ albo tez — ogra-
niczona zmienno$¢ organizacji, warunkujaca utrzymanie jej tozsamosci. Powie-
lanie sposobow dzialania, przywiazanie do tzw. tradycji lub wrgcz odwrotnie -
dazenie do zmian bedzie charakterystyczne dla réznych typow firm.

Ciekawym i nietrywialnym zagadnieniem jest kwestia podejScia badawczego.
Badania typu eksploracyjnego powinny by¢ — jak sadze — prowadzone raczej
zgodnie z interpretatywnym nurtem zarzadzania* niz z jakimkolwiek innym.
Ogromne znaczenie ma w takim ujeciu wiasciwy dob6ér metod badawczych. Sa-
dzg, ze podstawowa metoda powinien by¢ wywiad poglebiony. Wiasciwie dobra-
ne metody kodowania i analizowania odpowiedzi (Winch i Winch 2005; Harris
1996) powinny zapewni¢ rzetelno§¢ metodologiczng. Przedmiotem zaintereso-
wania s3 zachowania organizacji, wigc informacje uzyskane ta droga powinny
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by¢ konfrontowane — zgodnie zreszta z dobra praktyka triangulacjis, przez ana-
lizg dokumentéw organizacyjnych, a jesli bytoby to tylko mozliwe, rowniez przez
obserwacj¢, zapewne nieuczestniczaca lub quasi uczestniczaca. Analiza doku-
mentéw miafaby na celu przede wszystkim uzupetnienie wiedzy o towarzyszg-
cych negocjacjom dzialaniach organizacji (np. zapytania ofertowe formulowane
do innych podmiotéw, dzialania zmierzajace do zapewnienia alternatywnych
dostaw, decyzje o powolywaniu lub odwotywaniu reprezentantéw organizacji,
analizy racjonalnosci — business casus itp.). Z kolei obserwacja dawataby bez-
cenng nieomalze mozliwo$¢ bycia na miejscu wydarzefi. Warto w tym miejscu
podkresli¢, ze marzeniem badacza byloby uzyskanie zgody obu stron na prowa-
dzenie obserwacji toczacych si¢ negocjacji i przeprowadzenie calo§ciowej anali-
zy procesu dochodzenia do porozumienia.
Sp6jrzmy teraz na praktyczna stron¢ zagadnienia.

5. Tozsamos$¢ a negocjacje — organizacje w dziataniu

Bardzo wiele firm stara si¢ w krotkim czasie dokonaé zasadniczej przebu-
dowy swoich strategii i struktur. Tozsamo§¢ moze byé ogromng przeszkoda
w wykonaniu takiego zadania. Czy mozna wykorzystaé negocjacje jako spos6b
budowy, ksztaltowania, zmiany tozsamosci? MySle, ze odpowiedZ jest pozytyw-
na, ale jedynie umiarkowanie.

Jesdli traktujemy tozsamo$¢ w ujgciu wizerunkowym, negocjacje moga by¢ bar-
dzo skutecznym narzedziem manifestowania i umacniania tozsamosci. W nego-
cjacjach organizacja bedzie przeciez wprost formutowala i przekazywata komu-
nikaty drugiej stronie rozméw. Niewgtpliwie begdzie to réwniez sposéb
ksztaltowania zinterpretowanej zewnetrznej tozsamosci. Je§li wezmiemy pod uwa-
g¢ ujecie spoteczne tozsamosci, to warto zwrdci¢ uwage, ze aktorzy organiza-
cyjni beda dziatali w ramach istniejgcej tozsamosci. Negocjacje moga wiec umac-
nia¢ tozsamo$¢ organizacyjng. A co ze zmiang tozsamosci? Jesli tozsamos¢ jest
nieomalze pierwotnym elementem organizacji, to negocjacje prowadzone beda
niejako ,,w ramach” istniejacej tozsamosci. Impuls do zmian moze wyj$é od kie-
rownictwa organizacji. Ono moze przekazywaé wizerunek (nowy) organizacji
w negocjacjach z kluczowymi klientami. To z kolei moze wplywaé na postrze-
ganie organizacji przez jej partneréw, a wigc — posrednio — na dziatania podej-
mowane przez nich w negocjacjach. Mozna by powiedzieé, ze 6w impuls do zmia-
ny tozsamosci nie musi wychodzi¢ jedynie od kierownictwa naczelnego, ale od
kazdej osoby, ktdra nie pozostaje pod ,nadmiernym” wptywem istniejgcej toz-
samosci — np. nowych pracownikéw organizacji. Jednak skutecznos¢ ich dziatan
bedzie oczywiscie mniejsza niz tych, ktorzy stojg na czele firmy.

Spéjrzmy na powyzsze rozrdznienie z punktu widzenia zgodnosci lub nie-
zgodnosci pomigdzy tozsamoscig postrzegang a zinterpretowang. Przygotowujac
si¢ do negocjacji, czlonkowie organizacji beda brali pod uwage to, jak ich zda-
niem partner rozméw postrzega organizacje. Kilkanascie lat temu przedstawicie-
le firm nalezacych do ABB w Polsce skarzyli sig, ze ich dostawcy uwazaja, ze
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ABB nie powinno ,.kloci¢ si¢ o parg groszy”, bo to przeciez taka duza i bogata
firma. Dostawcy ci, wedtug przekonania pracownikow dziatow zaopatrzenia, za-
uwazali gléwnie to, ze firma nie ma klopotow z pieniedzmi, bo ma bogatego
whasciciela, uwazanego wtedy za jedna z najlepszych firm $wiata. Pracownicy za-
opatrzenia ABB wiele wysitku wkiadali wigc w przekonywanie dostawcow, ze ABB
prowadzi polityke cigglej kontroli i ograniczania kosztow, ze zasobnos¢ ,matki”
to byé moze prawda, ale jej szczodro$¢ to z calg pewnoscia mit.

Stosujac odpowiednie strategie i taktyki negocjacyjne, mozna budowac swoj
wizerunek. Na przyktad, jeli firma chce by¢ postrzegana jako uczciwa i godna
zaufania, moze proponowaé w negocjacjach zobowiazania typu jednostronnego,
ktore pogarszaja jej sytuacje, jesli nie dotrzyma zobowiazafi kontraktowych.

Warto zwrocié uwage, ze negocjacje jako narzedzie zmiany tozsamosci or-
ganizacji sa o tyle ciekawym i by¢ moze nawet groznym narzedziem, iz wlasnie
ze wzgledu na zwrotno$¢ relacji mozemy mie¢ do czynienia ze sprzezeniem zwrot-
nym dodatnim.

Impuls skierowany przez strong — $wiadoma zmiana sposobu prowadzenia
rozméw — im bardziej wyrazny, tym bardziej ma szanse wywotaé odpowiedz
drugiej strony. By¢ moze poczatkowo bedzie to odpowiedZ niepewna (bo trze-
ba czasu, aby nauczyé si¢ nowego zachowania), ale zapewne nastapi. Odpo-
wiedz na staje sie podstawg kolejnego zachowania strony.

Nowe zachowanie pozwala stronie wzmocni¢ przekaz, wyostrzyé réznice pomig-
dzy ,starym” a ,nowym”. To z kolei wywoluje — zakiadajac zdolno$¢é uczenia si¢ —
kolejna reakcje drugiej strony, ktora staje si¢ podstawa kolejnej tury zachowati.

W takim ujeciu negocjacje i kontrola nad sposobami ich prowadzenia staja
sie kluczowym czynnikiem przekazu ze strony organizacji do otoczenia. Z punk-
tu widzenia kierownictwa naczelnego kontrola nad sposobem, w jaki reprezen-
tanci organizacji negocjuja, jest krytycznym elementem w podejmowaniu jakich-
kolwiek zmian strategicznych. OczywiScie wigze si¢ t0 Z kwestia sposobu
komunikowania si¢ z otoczeniem, znaczenia sposobu sprzedazy (i zakupu) -
czyli tego, w jakim stopniu oparte sa oba te procesy na umiejetnosciach i stylu
reprezentantow.

6. Podsumowanie

Z powyzszych rozwazaf mozna, jak sadze, wyciagna¢ wniosek, ze warto ba-
daé negocjacje w kontekscie tozsamosci organizacji. Pozostaje jednak na koniec
pytanie: dlaczego wigc nie ma praktycznie tego typu badan? Mysle, ze wskazaC
mozna dwie podstawowe przyczyny tego stanu rzeczy. Po pierwsze, teoria ne-
gocjacji i teoria organizacji rozwijaly si¢ i w znacznym stopniu rozwijaja obok
siebie, w minimalnym stopniu korzystajac ze wzajemnego dorobku. Po drugie,
negocjacje pomiedzy organizacjami, ,,negocjacje w interesach” sg dos¢ nieprze-
zroczystym obiektem badan. Warto to podkresli¢ w kontekscie rozwazaf 0 me-
todach badan. Uzyskanie zgody stron na badania procesu negocjacji jest przed-
siewzigciem wyjatkowo trudnym.
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Przypisy

! Ograniczenie to ma jedynie charakter analityczny. Podobna analiz¢ mozna oczywicie prze-
prowadzi¢ dla relacji z odbiorcami. Dla potrzeb analizy chodzi przede wszystkim o wyla-
czenie tych relacji organizacji, ktére trudno byloby nazwaé negocjacyjnymi w przyjetym sensie
tego slowa — np. relacji producenta opon z finalnymi uzytkownikami tego wyrobu albo
relacji wytworni filmowej z widzem filmu.

2 Wszystkie wlasciwie propozycje w tej kwestii oparte sa o klasyczne juz dzi§ ujecie strategii
rozwigzywania konfliktu proponowane przez Rahima (1983) oraz Pruitta i Rubina (1986).

3 BATNA to akronim siéw Best Alternative to Negotiated Agrement. Pojecie to wprowadzit
Fisher i Ury (1994).

4 Dyskusja na temat wyboru perspektyw poznawczych i metodologii badaf wykracza poza ramy
niniejszego artykulu dlatego pozostawiam tg propozycje bez szerszego komentarza. Zain-
teresowanym polecam prace Sutkowskiego (2005) lub przynajmniej artykul tegoz autora
(Sutkowski 2004).

5 Triangulacja jest bardzo dobrym narzg¢dziem zwigkszania rzetelnosci badah. Trzeba zdawaé
sobie jednak sprawe, ze triangulacja nie gwarantuje w sposdb automatyczny czy mechanicz-
ny (jak sugerowalaby nazwa) poprawno$ci wnioskowania. Patrz Hammersley i Atkinson
(2000: 235-238).
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