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Realizacja przedsi wzi  gospodarczych wymaga utrzymywania relacji z partnerami, sprawnej komunikacji 

i zawierania kontraktów poprzez wspólne podejmowanie decyzji oraz wymian  warto ci materialnych 

i niematerialnych, dokonywania uzgodnie  w zakresie realizacji dzia a , a tak e rozwi zywania kon-

fliktów interesów. W dzia alno ci gospodarczej, tak e w sektorze MSP, konieczne jest zatem prowa-

dzenie wielu negocjacji. Wymaga to posiadania w a ciwych kompetencji, tj. wiedzy i do wiadczenia, 

zdolno ci i umiej tno ci oraz cech osobowo ci. Celem artyku u jest scharakteryzowanie tego rodzaju 

kompetencji przedsi biorcy. Wprowadzenie zawiera wyja nienie kluczowych poj . Nast pnie zaprezen-

towano interpretacj  i cechy negocjacji w ma ych i rednich firmach. Z kolei omówiono kompetencje 

negocjacyjne przedsi biorcy z podzia em na uniwersalne i sytuacyjne oraz zaproponowano oryginaln  

koncepcj  oceny tych kompetencji. W podsumowaniu oprócz syntezy artyku u wskazano kierunki 

dalszych bada .

S owa kluczowe: negocjacje, przedsi biorca jako negocjator, interpretacja i cechy negocjacji w ma ych 

i rednich przedsi biorstwach, kompetencje negocjacyjne.
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The accomplishment of all kind of business ventures requires establishing and maintaining beneficial 

relationships with business partners, communicating efficiently and making effective deals through mutual 

decision making and exchanging tangible and non-tangible assets, making many arrangements concer-

ning the scopes, deadlines or the methods of performing the activities as well as resolving conflicts in 

cooperation. Therefore, within economic activity in general, and in small and medium-sized companies in 

particular, it is needed to conduct numerous negotiations with many external partners and between the 

members of particular organization. That entails the necessity of having proper negotiation competences, 

i.e. knowledge and experience, abilities and skills as well as personal traits. Considering the above 

statements, the objective of the paper is to characterize negotiation competences which an entrepreneur 

should possess in order to perform the above-listed activities. The introduction contains the clarification 

of key notions used in the text. Then the concept and features of negotiations within small and medium-

sized companies are presented. Within the substantial part of the paper, the negotiation competences of 

an entrepreneur are described, divided into two groups, i.e. universal and situational ones. Afterwards, 
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an original concept of the evaluation of those competences is suggested. In the summation, apart from 

the paper synthesis, directions for further research are pointed out. 

Keywords: business negotiations, an entrepreneur as a negotiator, the idea and features of negotiations 

within small and medium-sized companies, negotiation competences.

JEL: M19

1. Wprowadzenie

Celem artyku u jest charakterystyka najwa niejszych wymaga  kompe-
tencyjnych niezb dnych do prowadzenia negocjacji gospodarczych przez 
przedsi biorc . O ile problematyka negocjacji (gospodarczych) w ogóle jest 
dobrze rozpoznanym obszarem w teorii i praktyce zarz dzania, o tyle kwestie 
dotycz ce ich prowadzenia w sektorze ma ych i rednich przedsi biorstw s  
stosunkowo rzadko poruszane w literaturze przedmiotu (Anderson i Thomp-
son, 2004; Artinger, Vulkan i Shem-Tov, 2004; Rea, 1989). W artykule 
przedstawiono zatem autorsk  koncepcj  badania kompetencji w zakre-
sie tego typu negocjacji. Przed zasadniczymi rozwa aniami niezb dne jest 
wyja nienie podstawowych kategorii dyskutowanych w tek cie (kompetencji 
poni ej, a rozwa anych negocjacji w kolejnej cz ci) oraz okre lenie ich 
kontekstu, tj. dzia alno ci przedsi biorczej. 

Uznaj c za niepotrzebn  szersz  dyskusj  na temat ogólnej interpre-
tacji kompetencji, przyjmiemy, i  stanowi  one zbiór wymaga  stawianych 
pracownikom (Czekaj, 2010), spe niaj cy ró norodne funkcje w ramach 
procesów negocjacyjnych realizowanych w przedsi biorstwie. Kompetencje 
nale y traktowa  jako faktycznie posiadane przez pracownika, a nie tylko 
formalne kwalifikacje potwierdzone dyplomami i wiadectwami (Pocztowski, 
2007, s. 117). W celu wyodr bnienia kompetencji negocjacyjnych mo na 
przyj  interpretacj  M. Tyra skiej (2012), która kompetencje mened erskie 
definiuje jako zespó  cech mened era obejmuj cych jego osobowo , wie-
dz , umiej tno ci, postawy, do wiadczenie i odpowiedzialno . W zbli onym 
uj ciu: ogó  wiedzy, umiej tno ci, do wiadczenia, postaw i gotowo  pra-
cownika do dzia ania w danych warunkach, a wi c tak e zdolno  przysto-
sowania si  do tych zmieniaj cych si  warunków (Thierry, Sauret i Monod, 
1994, s. 6). 

Kontekst rozwa a  w niniejszym opracowaniu, tj. obszar okre lania 
i badania kompetencji negocjacyjnych, stanowi  negocjacje prowadzone 
przez przedsi biorc  (przedsi biorca jako negocjator). W literaturze przed-
miotu i praktyce gospodarczej podaje si  wiele definicji tego poj cia. Uznaj c 
za zb dn  szersz  dyskusj  na temat, zwrócimy uwag  jedynie na najwa -
niejsze aspekty. 

Rozwa any termin jest wieloznaczny i bywa zast powany przez inne poj -
cia, w zale no ci od pe nionej funkcji, jak np. za o yciel firmy, jej w a ciciel, 
mened er, osoba zatrudniaj ca si  we w asnej firmie, innowator, hurtownik 
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itp. (B awat, 2002, s. 68; Stru ycki, 2002, s. 60). W USA przedsi biorc  jest 
osoba, która zak ada ma  firm . W Niemczech jest jednocze nie w a cicie-
lem i kierownikiem przedsi biorstwa (Buczkowski, 1998, s. 50). W Polsce 
w znaczeniu legislacyjnym mo e by  osob  fizyczn  lub prawn  (Ustawa 
z dnia 20 sierpnia 1997 roku o Krajowym Rejestrze S dowym). Potocznie 
jest uto samiany z kim , kto podejmuje jakie  przedsi wzi cie w celu zarob-
kowym. Przejawia du  aktywno  i inicjatyw  w dzia aniu, jest czynnikiem 
sprawczym w przedsi biorstwie i motorem post pu ekonomicznego. Zak ada 
i prowadzi firm  w celu osi gni cia zysku, podejmuj c decyzje w warunkach 
niepewno ci i ponosz c ryzyko ekonomiczne, nabywa prawo do kierowania 
zasobami firmy, ponosi odpowiedzialno  za ich op acanie i ma prawo do 
osi gania zysku lub strat (Gruszecki, 1994, s. 26; Sudo , 1999, s. 25). 

Szerszy kontekst rozwa a  stanowi  b dzie ma a lub rednia firma, w któ-
rej przedsi biorca realizuje negocjacje niezb dne do sprawnego wykonywania 
swoich funkcji – obszernie omówiono je m.in. w pracach (Kobus-Ostrowska, 
2003, s. 72; Buczkowski, 1998, s. 54–55; Sudo , 1999, s. 25).

Uwzgl dniaj c powy sze interpretacje, za o ono, i  ze wzgl du na z o-
ono  negocjacji gospodarczych jako przedmiotu oceny oraz wymagany 

poziom jej precyzji niezb dne jest zastosowanie oceny wielokryterialnej. 
Ponadto specyfika negocjacji wskazuje na celowo  uwzgl dnienia dwóch 
rodzajów syntetycznych kryteriów oceny rozwa anych kompetencji:
– ogólnych – odzwierciedlaj cych potencja  negocjacyjny przedsi biorcy 

z uwzgl dnieniem wymaganej wiedzy, po danych zdolno ci i umiej t-
no ci oraz preferowanych cech osobowo ci;

– sytuacyjnych – wynikaj cych ze swoistych cech konkretnych negocjacji 
i wymagaj cych posiadania odpowiedniego do wiadczenia negocjacyjnego 
przez przedsi biorc .
Nale y podkre li , i  de facto kompetencje sytuacyjne umo liwiaj  wery-

fikacj  kompetencji ogólnych, uniwersalnych w specyficznych przypadkach 
negocjacji. Umiej tno  radzenia sobie w ró nych sytuacjach wynika bowiem 
z posiadania kompetencji ogólnych. Ponadto cechy danej sytuacji równie  
wp ywaj  na przebieg i wynik negocjacji, niezale nie od cech osoby.

2. Interpretacja i specyficzne cechy negocjacji w ma ych 
i rednich przedsi biorstwach 

Negocjacje w przedsi biorstwie jako instrument zarz dzania obejmuj  
wszelkie ich rodzaje wynikaj ce z istoty przedsi biorstwa jako szczególnego 
rodzaju organizacji. Zarówno te przypadki, w których stanowi ono rodo-
wisko negocjacji, jak i te, przy których jest ich stron . Negocjacje mog  
wi c by  prowadzone pomi dzy wewn trznymi grupami interesów, np. pra-
codawcami i pracobiorcami, w a cicielami i mened erami, jak i pomi dzy 
reprezentantami firmy z interesariuszami zewn trznymi, np. dostawcami, 
odbiorcami, kooperantami. 
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Je li chodzi o sposób rozumienia negocjacji, to w literaturze przedmiotu 
najcz ciej wyst puje kilka interpretacji tego poj cia, które przedstawiono 
poni ej (Lewicki, Saunders, Barry i Minton, 2005, s. 17–33; Rz dca, 2003, 
s. 23–47; Kozina, 2012, s. 21–24), wskazuj c zarazem specyficzne cechy 
negocjacji w ma ych i rednich firmach:
1. Proces – z o one dzia anie rozci gni te w czasie, obejmuj ce szereg pod-

procesów, faz i dzia a  szczegó owych, realizowanych kolejno, równolegle 
lub cyklicznie. Negocjacje maj  charakter pomocniczy przy realizacji 
zasadniczych procesów biznesowych przez przedsi biorc . Proces nego-
cjacji obejmuje trzy podprocesy: planowania, prowadzenia i podsumowa-
nia, w mniejszych podmiotach realizowane w syntetyczny, uproszczony 
sposób. 

2. Metoda kierowania konfliktem pomi dzy stronami d cymi do realizacji 
w asnych celów. Wyst puje szereg typowych, powtarzalnych konfliktów 
z interesariuszami firmy jako efekt interakcji pomi dzy nimi. Interesa-
riusze maj  rozbie ne cele rzeczowe i odmienne pogl dy na poszcze-
gólne kwestie. Sprzeczno ci dotycz  tak e warto ci, zasad, oczekiwa  
itp., tworz cych emocjonalny kontekst negocjacji. Jest to ich „wymiar 
konkurencyjny”. 

3. Metoda osi gania porozumienia – aspekt ten dotyczy zamierzonego 
wyniku negocjacji, korzystnego dla ich partnerów, tj. zaspokajaj cego 
ich potrzeby. Interesariusze maj  tak e wspólne cele. S  zainteresowani 
efektami dzia ania firmy, stanowi cymi istotne dla nich warto ci. Firma 
zawiera z nimi szereg kontraktów okre laj cych warunki porozumienia. 
Zaleca si  stosowanie strategii negocjacji zorientowanej na wspó dzia-
anie. Interpretacja ta to „wymiar kooperacyjny” negocjacji. 

4. Wzajemna zale no  stron (wspó istnienie poprzednich wymiarów). adna 
ze stron nie mo e osi gn  swoich celów samodzielnie, a ka da mo e 
pomóc innym w osi ganiu ich celów. Interakcje pomi dzy interesa-
riuszami firmy s  wielop aszczyznowe, symetryczne i niesymetryczne, 
silniejsze i s absze, pozytywne i negatywne, incydentalne i trwa e itp. 
W mniejszych podmiotach s  one teoretycznie atwiejsze do identyfikacji, 
aczkolwiek dost pno  alternatywnych partnerów mo e by  ograniczona, 
podmioty te s  uzale nione od silniejszych organizacji. 

5. Interakcyjny proces podejmowania decyzji (najistotniejsza z omawianych 
interpretacji). Proces ten w fazie przygotowawczej (analizy problemu) 
strony realizuj  niezale nie od siebie (z punktu widzenia ich celów). 
Nast pnie dokonuj  wzajemnych uzgodnie  w zakresie dwóch par 
zbiorów: alternatyw rozwi za  i kryteriów oceny. Wreszcie uzgadniaj  
wspólny zbiór alternatyw i kryteria ich wyboru. W negocjacjach podej-
muje si  wiele decyzji o ró nym ci arze gatunkowym. Dotycz  one 
wszelkich kwestii zwi zanych z prowadzeniem firmy, takich jak wybór 
róde  finansowania i zdobywanie funduszy, pozyskanie innych zaso-

bów, a zw aszcza stworzenie zespo u, opracowanie planu gospodarczego 
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i harmonogramów dzia a  itp. Negocjacje odnosz  si  zw aszcza do klu-
czowych decyzji rozstrzygaj cych o powodzeniu firmy, podejmowanych 
przez jej szefa (w a ciciela). 

6. Proces komunikowania si  „przenikaj cy” negocjacje, tj. wszelkie dzia ania 
stron – od prezentacji stanowisk, poprzez wymian  ofert, przekonywanie 
si , wyja nianie w tpliwo ci itp., a  do zawarcia umowy. W procesie 
planowania negocjacji niezb dne jest pozyskanie danych charakteryzuj -
cych wszystkie istotne wymiary i parametry danej sytuacji negocjacyjnej. 
Podczas prowadzenia negocjacji w ma ej firmie stosuje si  typowe formy 
przekazu: oferty, pytania i odpowiedzi, argumenty i kontrargumenty. 
W procesie oceny negocjacji uwzgl dnia si  dane niezb dne do zawarcia 
umowy oraz oceny ich przebiegu. 

7. Proces wzajemnej wymiany zarówno warto ci materialnych (typowe 
przypadki w relacjach z kontrahentami), jak i niematerialnych, tj. idei, 
pomys ów, koncepcji, zw aszcza przy przedsi wzi ciach innowacyjnych, 
poprzez wzajemne uzgodnienia i ust pstwa stron. Wymiana powinna by  
ekwiwalentna. Sprzyjaj  jej ró nice w hierarchii celów stron, tzn. d y 
si  do pozyskania istotnych zasobów i warto ci, oddaj c w zamian mniej 
istotne, ale wa ne dla drugiej strony. W rozwa anych negocjacjach wyst -
puje relatywnie ma o sta ych partnerów, a jednocze nie ci gle poszukuje 
si  nowych mo liwo ci wspó pracy. 

8. Proces tworzenia warto ci – d enie stron do uzyskania wspólnych korzy ci, 
dzi ki tworzeniu dodatkowych warto ci, stanowi cych efekt synergiczny 
wspó dzia ania z partnerami, niemo liwy do uzyskania bez negocjacji. 
Tworzenie warto ci w negocjacjach realizowanych przez przedsi biorców 
wynika wprost z istoty ich dzia alno ci, która jest cz sto jednorazowa 
(niepowtarzalna), unikatowa czy wr cz nowatorska. Ma to kluczowe 
znaczenie zw aszcza w pionierskim okresie dzia alno ci.
W przypadku ma ych i rednich przedsi biorstw negocjacje stanowi  

zatem jedn  z najwa niejszych metod prowadzenia dzia alno ci (robienia 
interesów), zw aszcza w relacjach z ich bli szym otoczeniem, tj. dostawcami 
i odbiorcami. Wydaje si , i  najwa niejsze charakterystyki takich negocjacji 
s  nast puj ce:
– relatywnie szeroki ich zakres (praktycznie wszystkie ich rodzaje) przy 

zwykle ni szym ci arze gatunkowym, wynikaj cym z mniejszej skali 
dzia alno ci,

– stosunkowo w szy zakres analizy sytuacji negocjacyjnych przy jedno-
czesnym ograniczonym dost pie do zasobów (rzeczowych, finansowych 
i informacyjnych),

– wi ksza skala ryzyka b d  niepewno ci i wra liwo  na efekty negocjacji, 
a zw aszcza ewentualne niepowodzenia – spadek efektywno ci, problemy 
z p ynno ci  itp.,

– osobiste zaanga owanie i zindywidualizowane podej cie do negocjacji 
ze strony w a cicieli przedsi biorców,
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– mniej sformalizowany, bardziej intuicyjny charakter negocjacji, poleganie 
raczej na do wiadczeniu i wyczuciu ni  ró nego rodzaju procedurach, 
zasadach i technikach negocjacyjnych,

– mniejsze mo liwo ci tworzenia zespo ów negocjacyjnych lub anga owania 
doradców w z o onych negocjacjach, powodowane g ównie ogranicze-
niami finansowymi,

– wzgl dnie wysoki poziom elastyczno ci w wyborze kontrahentów i dosto-
sowaniu si  do rodowiska negocjacyjnego, szybko  reakcji na zmiany 
w nim zachodz ce,

– ograniczono  zasobów i zbyt s aba si a przetargowa w stosunku do innych 
jednostek gospodarczych i instytucji, zw aszcza silnych firm, o wi kszym 
potencjale (np. hipermarketów), monopolistów (np. zak adów energe-
tycznych), lub prawnie uprzywilejowanej pozycji, zw aszcza urz dów 
(np. miejskich i gminnych, skarbowych),
– stopniowy wzrost znaczenia negocjacji wraz z rozwojem firmy i zwi k-

szaniem si  z o ono ci rozwi zywanych problemów. 
Jak atwo zauwa y , mamy do czynienia z wyst powaniem zarówno 

silnych, jak i s abych stron omawianych negocjacji, które nie zawsze lub 
z niejednakowym nat eniem ujawniaj  si  w konkretnych przypadkach 
negocjacyjnych, czyli stanowi  potencjalne atuty i s abo ci ma ych i rednich 
firm w negocjacjach gospodarczych.

Ko cz c niniejszy fragment artyku u, nale y podkre li , i  powy sze 
stwierdzenia na temat specyfiki negocjacji w ma ej firmie maj  hipotetyczny 
charakter, w zwi zku z czym b d  podlega  weryfikacji w badaniach empi-
rycznych.

3. Uniwersalne kompetencje negocjacyjne przedsi biorcy 

Negocjacje z jednej strony stanowi  swoist  sztuk , tj. s  uwarunkowane 
talentem (wrodzonymi predyspozycjami), z drugiej obejmuj  specyficzne 
kompetencje (umiej tno ci), które mo na naby  lub rozwin . „Osoby ze 
znakomitym wyczuciem negocjacyjnym to przede wszystkim jednostki obda-
rzone tzw. inteligencj  emocjonaln , czyli zdolno ci  rozpoznawania uczu  
u siebie i innych, oraz umiej tno ci  mistrzowskiego sterowania nimi” (Fow-
ler, 2001, s. 170 i nast.). Podobny pogl d wyra a M. Watkins (2005, s. 205), 
podkre laj c rol  systematycznej analizy i opracowywania strategii oraz 
uczenia si  poprzez do wiadczenie praktyczne i szkolenie teoretyczne, co 
pozwala na efektywny rozwój wrodzonych predyspozycji. Zdaniem A. Mur-
doch (1997) niewielu jest urodzonych negocjatorów. Zdarzaj  si  talenty 
samorodne, ale dla wi kszo ci szlifowanie umiej tno ci negocjacyjnych to 
mudny proces. Nawet najlepsze podstawy teoretyczne nie zast pi  ci g ego 

szkolenia na placu boju, czyli w ró norakich sytuacjach negocjacyjnych. 
Wymagania w zakresie potencja u uniwersalnych kompetencji przedsi -

biorcy jako negocjatora obejmuj  trzy komponenty: wiedz , umiej tno ci 
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(nabyte) i zdolno ci (wrodzone) oraz cechy osobowo ci (tabela 1). A. Fowler 
(2001, s. 170 i nast.) bierze pod uwag  tak e nastawienie. Elementy te two-
rz  model sprawnego negocjatora. Omawiane kompetencje dzieli si  tak e 
na negocjacyjne, techniczne i interpersonalne (Thompson, 2001, s. 211). 

Charakteryzuj c pierwszy z elementów potencja u negocjacyjnego, nale y 
zauwa y , i  oprócz trzech omówionych grup wiedzy w negocjacjach gospo-
darczych mamy do czynienia z wyst powaniem dwojakiego rodzaju wiedzy:
– nominalnej, stanowi cej ogó  pogl dów, koncepcji, zasobów informacji 

itp. pozyskanych dzi ki do wiadczeniom w omawianej dziedzinie, 
– interakcyjnej, dotycz cej specyficznej sytuacji negocjacyjnej, czyli pozyski-

wanej i wzbogacanej w trakcie negocjacji w procesie wzajemnego uczenia 
si  partnerów. 
Je li chodzi o drugi komponent potencja u negocjacyjnego przedsi -

biorcy, to najwa niejsze umiej tno ci i zdolno ci niezb dne do prowadzenia 
negocjacji wynikaj  z ich interpretacji oraz ich uwarunkowa  w organizacji. 

Ostatni element potencja u sprawnego negocjatora (poszczególne grupy 
zbli onych cech) jest najbardziej kontrowersyjny, gdy  trudno jest po pierw-
sze oszacowa  stopie  nat enia cech osobowo ci w kontek cie negocja-
cji, a po drugie jednoznacznie udowodni  ich wp yw na zachowanie si  
konkretnych osób w ró nych negocjacjach. Po za tym praktycznie trudno 
jest od siebie oddzieli  wymagania w zakresie zdolno ci i umiej tno ci od 
po danych cech osobowo ci, gdy  obie grupy charakterystyk wzajemnie 
si  warunkuj .

Bardzo istotnym i zarazem trudnym do rozwi zania problemem psycho-
logicznym – nierozwa anym w artykule – jest równie  zwi zek pomi dzy 
cechami osobowo ci, np. tzw. wielk  pi tk  i innymi, bardziej b d  mniej 
sta ymi ró nicami (np. SVO), a przebiegiem i wynikiem negocjacji (Elfen-
bein, 2015; Sharma, Bottom i Elfenbein, 2013).

Mo na przedstawi  przyk adowe, szczegó owe uj cia rozwa anych kom-
petencji. Zdaniem M. Watkinsa (2005, s. 205–206) skuteczno  negocjatorów 
warunkuje posiadanie zdolno ci: rozpoznawania wzorca, symulacji mental-
nej, zarz dzania równoleg ego, refleksji w trakcie dzia ania, tj. umiej tno ci 
„wyj cia na galeri ” (Ury, 1995, s. 48 i nast.) oraz przyjmowanie postawy 
umys owej ukierunkowanej na ustawiczne doskonalenie i rozwijanie wia-
domo ci zintegrowanej. R. Dawson (1999, s. 214–215) okre la trzy predys-
pozycje do bycia dobrym negocjatorem: sk onno  do ycia w niepewno ci, 
duch wspó zawodnictwa, brak silnej potrzeby bycia lubianym. W (Rackham 
i Carlisle, 1978) stwierdzono, i  sprawni negocjatorzy maj  kilkana cie cech, 
m.in. eksploruj  wi cej mo liwo ci, u ywaj  mniej sformu owa  irytuj cych 
partnera, cz ciej dokonuj  podsumowa , zadaj  wi cej pyta .

Reasumuj c, ogólne kompetencje negocjacyjne sk adaj  si  na norma-
tywny model przedsi biorcy jako negocjatora. Zbyt dos owne jego interpre-
towanie prowadzi do tworzenia obrazu idealnego negocjatora, czyli takiego, 
który naprawd  nie istnieje.
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Wiedza Zdolno ci i umiej tno ci Cechy osobowo ci

1. Na temat negocjacji, a zw aszcza ich specyfiki, zasad ich 
prowadzenia, strategii i technik negocjacyjnych itp. (efekty 
dotychczasowych teorii i bada ) 

2. Specjalistyczna (merytoryczna), tj. z zakresu zagadnie , którymi negocjator 
si  zajmuje, której znajomo  warunkuje rozwi zywanie problemów 
w negocjacjach, np. sprzeda y produktów, udzielania kredytów, leasingu

3. Pomocnicza, tzn. w zakresie dziedzin wspomagaj cych, zw aszcza 
zagadnie : 
– ekonomiczno-finansowych, g ównie funkcjonowania krajowych 

i mi dzynarodowych rynków finansowych i kapita owych, metod 
kalkulacji, wyceny, analizy i oceny efektywno ci, bankowo ci 
i ubezpiecze  itp.

– handlowych i marketingowych, zw aszcza technik analizy rynku 
i sprzeda y

– techniczno-technologicznych, dotycz cych najnowszych, 
konkretnych rozwi za  np. parametrów produktów i us ug 

– prawnych – prawa gospodarczego, krajowego 
i mi dzynarodowego, zw aszcza przepisów reguluj cych zasady 
dzia ania w danej dziedzinie, czy bardziej ogólne, np. w zakresie 
zawierania umów lub realizacji przetargów 

– psychosocjologicznych, a zw aszcza komunikacji interpersonalnej, 
twórczego rozwi zywania problemów, prawid owo ci 
i uwarunkowa  zachowa  jednostek i grup 

– logiki (zasad wnioskowania), sztuki przekonywania i dyskusji
– modeli formalnych negocjacji i rozwi zywania konfliktów (w tym 

matematycznych), np. teoria gier, modele wielokryterialne, metody 
symulacyjne

– organizacji i zarz dzania (przywództwa, pracy zespo owej, 
podejmowania decyzji, analizy strategicznej itp.)

– etyki w dzia alno ci gospodarczej
– aspektów ideologicznych, politycznych i kulturowych, zw aszcza 

w negocjacjach mi dzynarodowych

1. Rozwi zywania problemów i podejmowanie decyzji:
– identyfikacji problemów oraz ich przyczyn 

i skutków
– pozyskiwania, przetwarzania, selekcji, 

interpretowania itp. niezb dnych danych 
– kompleksowego analizowania sytuacji 

negocjacyjnej (jej aspektów i uwarunkowa )
– formu owania celów i ustalania priorytetów 

oraz okre lania alternatyw rozwi za
– syntezy posiadanych danych do wypracowania 

sposobów realizacji celów – formu owania 
strategii, doboru technik, formu owania ofert, 
argumentów itp. 

– doboru efektywnych narz dzi rozwi zywania 
problemów (podejmowania decyzji) 

2. Komunikowania si :
– nawi zywania i utrzymywania kontaktów
– interpretacji sytuacji i zachowa  
– prezentacji stanowiska, opinii, ofert i pogl dów 
– s uchania, percepcji i interpretacji 

komunikatów werbalnych i niewerbalnych 
– dyskutowania, argumentowania i przekonywania 
– zadawania pyta  i formu owania odpowiedzi 
– wp ywania na zachowania ludzi, a nawet 

sterowania nimi poprzez sugesti  i perswazj
3. Organizowania dzia a :

– analizy sytuacji negocjacyjnych i planowania
– budowania zespo ów i rozdzia u zada
– koordynacji i wspó dzia ania, we w asnym 

zespole i w relacjach z partnerem
– monitorowania i oceny efektywno ci dzia ania

 1. Pozytywne nastawienie, 
otwarcie, takt, wyczucie 
i empatia wobec partnera 

 2. Konsekwencja, stanowczo  
i asertywno  w realizacji 
w asnych celów 

 3. Orientacja na 
wspó dzia anie i zarazem 
duch pozytywnej rywalizacji

 4. Odwaga i zdecydowanie 
w post powaniu

 5. Sk onno  do 
podejmowania ryzyka 
i dzia ania w warunkach 
niepewno ci

 6. Dok adno , staranno , 
precyzja my lenia 
i dzia ania

 7. Koncentracja i elastyczno  
w zachowaniu

 8. Kreatywno  
(innowacyjno , 
pomys owo ) 
i przedsi biorczo  

 9. Rzetelno , prawo , 
uczciwo , wiarygodno  

10. Cierpliwo , wytrwa o , 
wytrzyma o

11. Opanowanie 
i kontrolowanie emocji

Tab. 1. Potencja  kompetencyjny przedsi biorcy jako negocjatora. ród o: opracowanie w asne.
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4. Sytuacyjne kompetencje negocjacyjne przedsi biorcy 

Niezb dny element kompetencji negocjacyjnych stanowi do wiadczenie, 
dotycz ce zarówno negocjacji jako takich, jak i specyficznej dziedziny, któ-
rej dotyczy ich zakres. Chodzi o faktyczn  znajomo  obu grup zagadnie , 
ugruntowan  poprzez uczestnictwo w wielu negocjacjach, osi gniecie w nich 
znacz cych wyników i zauwa alnego post pu w rozwijaniu kompetencji. 
Do wiadczenie to mo e by  potwierdzone w konkretnej sytuacji negocja-
cyjnej, czyli po dana jest jego adekwatno  do tej sytuacji, co za tym idzie 
musi odzwierciedla  sposób realizacji i stopie  z o ono ci zada  realizowa-
nych w ramach danych negocjacji. 

Proponuje si  nast puj ce kryteria analityczne oceny kompetencji 
negocjacyjnych przedsi biorcy o charakterze sytuacyjnym, uszczegó awia-
j ce do wiadczenie nabyte w jego praktyce negocjacyjnej (jako najbardziej 
ogólne kryterium oceny). 
1. Znajomo  specyficznej problematyki merytorycznej negocjacji, stano-

wi cej meritum, zasadniczy ich kontekst. Zakres i stopie  opanowania 
tej problematyki s  uzale nione od rodzaju negocjacji gospodarczych ze 
wzgl du na dziedzin  dzia alno ci firmy. Na przyk ad negocjacje han-
dlowe wymagaj  dobrej znajomo ci polityki cenowej odbiorców i kon-
kurentów, stawek podatkowych itp., w finansowych nale y dobrze zna  
zasady oprocentowania i warunki sp aty kredytów, stawki leasingowe itp., 
a przy prowadzeniu negocjacji personalnych niezb dny jest odpowiedni 
poziom fachowo ci w zakresie systemów taryfowych i p acowych, zasad 
oceniania pracowników itp. 

2. Percepcja z o ono ci rozwa anych zagadnie . Mog  wyst powa  negocjacje 
proste, dotycz ce jednej kwestii, np. cenowe, jednak e wi kszo  negocjacji 
ma charakter z o ony. Na przyk ad typowa transakcja handlowa obejmuje 
asortyment produktów, ich ceny, czas ich dostawy, sposób i termin p at-
no ci, warunki gwarancji itp., a niekiedy skrajnie z o ony, np. negocjacje 
fuzji firm czy transakcji finansowych w niestabilnym otoczeniu.

4. Rozpoznanie i ocena trudno ci tych zagadnie . Praktyczne przypadki 
negocjacyjne lokuj  si  na continuum: rutynowe (proste, powtarzalne) 
– bezprecedensowe (wyj tkowe, jednorazowe). W pierwszych pomocne 
s  procedury negocjacyjne, a w drugim intuicja. 

5. Zrozumienie znaczenia (rangi, statusu) negocjacji. W zale no ci od 
szczebla hierarchii rozkazodawczej mog  wyst powa  trzy przypadki 
negocjacji:
– strategiczne – dotycz ce realizacji fundamentalnych celów firmy, 

np. z kluczowym inwestorem, w aliansach strategicznych, 
– taktyczne – stwarzaj ce warunki do realizacji zada , np. dotycz ce 

umów z dostawcami, kooperantami,
– operacyjne – bezpo rednio przy realizacji procesów, g ownie we wspó -

dzia aniu i przy eliminowaniu zak óce  i konfliktów wewn trznych.
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6. Identyfikacja pozycji drugiej strony negocjacji, tj. partnera negocjacyj-
nego. Do sprecyzowania tego kryterium przydatne s  charakterystyki 
negocjatorów uj te w tabeli 2.

7. Umiej tno  analizy uwarunkowa  zewn trznych, tj. rodowiska (kon-
tekstu) i otoczenia negocjacyjnego. W celu konkretyzacji tego kryterium 
równie  nale y uwzgl dnia  parametry z tabeli 2, a tak e inne dodatkowe 
czynniki, takie jak ograniczenia czasowe, presja publiczno ci, oddzia y-
wanie mocodawców, wp yw stresu itp.
Na zako czenie rozwa a  na temat kompetencji negocjacyjnych nale y 

zwróci  uwag  na dwa zjawiska ograniczaj ce te kompetencje, a zw aszcza 
racjonalno  formu owania problemów i celów negocjacji w fazie ich pla-
nowania. 

Po pierwsze, przy formu owaniu problemów negocjacji wyst puje zja-
wisko (efekt) tzw. kadrowania (przyjmowania perspektywy, formu owania, 
obramowania – z ang. framing) (Lewicki, Saunders, Barry i Minton, 2005, 
s. 53–67; Bazerman i Neale, 1997, s. 43–52; Rz dca, 2003, s. 63–65). Jest to 
„zastosowanie argumentu, analogii lub metafory w celu stworzenia korzyst-
nej dla nas definicji problemu pozostaj cego do rozwi zania oraz zestawu 
potencjalnych rozwi za ” (Watkins, 2005, s. 130). „Ramy okre laj , w jaki 
sposób b d  post powa  negocjatorzy. Ukierunkowuj  negocjuj ce strony 
i zach caj  do przyjrzenia si  sprawom z okre lonej perspektywy” (Nego-

cjacje..., 2003, s. 100). „Mog  zasadniczo zmienia  postrzeganie warto ci 
i mo liwo  akceptacji alternatyw... Zachowanie w negocjacjach mo e ule-
ga  zmianie przez wiadome manipulowanie przyjmowan  perspektyw ” 
(Bazerman i Neale, 1997, s. 49, 51). Zbie no ci (rozbie no ci) w sposobie 
postrzegania problemu przez strony maj  wp yw na dalsze dzia ania, tj. okre-
lanie obszaru negocjacji oraz warto ciowanie i wybór wariantów rozwi za . 

Omawiane zjawisko bazuje na teorii perspektywy (prospect theory) (Kah-
neman i Tversky, 1979; Tversky i Kahneman, 1981) opartej na analizach 
psychologicznych i wyja niaj cej zachowania w procesie racjonalnego wyboru 
odmiennie od klasycznej teorii u yteczno ci. Chodzi o sposób postrzegania 
sytuacji decyzyjnych przez ludzi (tak e transakcji w negocjacjach), przyj-
muj cych zawsze jaki  punkt odniesienia przy ocenie tych sytuacji i war-
to ciuj cych wynik dzia ania w kategoriach zysku lub straty, co wp ywa na 
stosunek do ryzyka (jego podejmowanie lub unikanie).

Po drugie, podczas negocjacji wyst puje tzw. (za)kotwiczenie (z ang. 
anchoring), które „polega na ustalaniu punktu odniesienia wokó  którego 
b d  si  toczy  negocjacje (Negocjacje..., 2003, s. 80), „obranie takiego sta-
nowiska na otwarciu negocjacji, które ukazuje drugiej stronie zaw ony 
zakres mo liwego porozumienia” (Watkins, 2005, s. 217). „Pierwotne sta-
nowisko dzia a jak kotwica i pozwala przewidzie , jaki wynik druga strona 
postrzega za mo liwy do osi gni cia” (Bazerman i Neale, 1997, s. 37). 
Okre la oczekiwania stron i staje si  dla nich punktem odniesienia przy 
wyborze kolejnych posuni  w negocjacjach. W (Bazerman i Neale, 1997, 
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Wymiary Charakterystyki (parametry)

NEGOCJATOR 
(pracownik lub zespó
reprezentuj cy dan  firm )

– za o enia co do przebiegu negocjacji – potrzeby, cele i interesy, stanowisko, granice ust pstw, 
warianty rozwi za  i kryteria ich oceny 

– narz dzia negocjacyjne – strategia, styl i techniki, oferty i kontroferty, argumenty 
i kontrargumenty (zastrze enia) i pytania 

– cechy osobiste – osobowo , postawa, pogl dy, nastawienia, aspiracje i oczekiwania, dylematy 
i w tpliwo ci itp.

– warunki dzia ania – dost pne zasoby (finansowe, rzeczowe, informacyjne), mo liwo ci 
i ograniczenia (trudno ci) realizacyjne

PARTNER (DRUGA STRONA) 
(reprezentant innej firmy)

Opisywany w analogicznym zakresie jak negocjator – z obiektywnych wzgl dów dane temat partnera 
mog  by  niepe ne, niekompletne itp. 

RODOWISKO
(KONTEKST)
NEGOCJACJI

Relacje stron 
negocjacji

 – zale no ci celów i interesów (wspólne, odmienne i konfliktowe) 
– zakres potencjalnej wymiany (mo liwo ci i ograniczenia) 
– si a przetargowa stron 
– wzajemne stosunki mi dzy partnerami (dotychczasowe i potencjalne) 
– warunki (mo liwo ci i ograniczenia) prowadzenia negocjacji – czas, miejsce, udzia  trzeciej strony, 

publiczno ci, naciski zewn trzne itp.

Dziedzina (zadanie, 
proces, projekt, 
itp.) 

 – przedmiot negocjacji, np. specyficzny produkt (us uga), w przekroju parametrów ilo ciowych 
i jako ciowych 

– zakres merytoryczny negocjacji – rozwa ane kwestie obj te kontraktem 
– specyficzne cechy transakcji, np. stopie  z o ono ci, wymagane standardy, poziom niepewno ci 

(ryzyka) itp. 

OTOCZENIE
NEGOCJACJI

Otoczenie bli sze 
(kontraktowe)

Inni potencjalni partnerzy (odbiorcy, dostawcy, kooperanci itp. i konkurenci (jako punkt odniesienia, 
a nie partnerzy sensu stricto) – opisywani w analogicznym zakresie jak strony negocjacji

Otoczenie dalsze 
(ogólne)

– prawne – przepisy podatkowe, celne, dewizowe itp. 
– ekonomiczne – ród a finansowania, podatki, inflacja itp. 
– spo eczne – zwyczaje, kultura itp. 
– techniczne i technologiczne – analiza PEST 

Tab. 2. Wymiary i parametry sytuacji negocjacyjnej. ród o: opracowanie w asne.
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s. 37–42) rozwa a si  pocz tkowe oferty i cele negocjacji jako podstawy 
postrzegania mo liwo ci oraz pozytywny i negatywny wp yw kotwiczenia na 
negocjacje. Problem ten omówiono tak e w pracach (Chapman i Johnson, 
1999) i (Krsistensen i Garling, 1997). Heurystyk  decyzyjn  zakotwiczenia 
i dostosowania (anchoring and adjustment) opisano w (Kahneman, 1992). 

Wreszcie, warto zwróci  uwag  na wp yw emocji na kompetencje nego-
cjacyjne. Wp yw ten mo e by  niekorzystny, gdy emocje, zw aszcza nega-
tywne dominuj  nad merytorycznym wymiarem negocjowanych problemów 
(w ramach zachowa  nieasertywnych, biernych i agresywnych), jak rów-
nie  korzystny, gdy emocje odgrywaj  pozytywn  rol , wspieraj c my lenie, 
postrzeganie i dzia anie (w ramach zachowa  asertywnych). Ponadto emocje 
mog  by  wykorzysta  do przekszta cenia konfliktu w sytuacj  korzystn  
dla obu stron, czyli efektywne kierowanie nim (Fisher i Shapiro, 2009; Van 
Kleef, De Dreu i Mansteaad, 2004).

5. Metodyka oceny kompetencji negocjacyjnych

Do identyfikacji i analizy potencja u negocjacyjnego przedsi biorcy 
mo na wykorzysta  autorsk  koncepcj  oceny kompetencji negocjacyjnych 
przedstawion  w opracowaniu (Kozina, 2015), a opart  na ogólnej meto-
dyce oceny J. Dziadonia (1984). Syntetyczny opis proponowanej koncepcji 
zawiera tabela 3.

Etap Charakterystyka

1. Okre lenie 
celu i 
przedmiotu 
oceny 
kompetencji 

Ustalenie, co i pod jakim wzgl dem b dzie oceniane oraz 
czemu ta ocena ma s u y . Przedmiotem oceny s  kompetencje 
negocjacyjne przedsi biorcy, a jej celem zapewnienie sprawnej 
realizacji wszystkich dzia a  w procesach negocjacji, zarówno 
w zakresie analizy posiadanych kompetencji, jak i przy doborze 
do specyficznej sytuacji negocjacyjnej 

2. Zestawienie 
kryteriów 
oceny 
kompetencji 

Sformu owanie i uporz dkowanie cech-kryteriów oceny 
kompetencji negocjacyjnych, tj. ich podzia  na syntetyczne 
i analityczne. Syntetyczne stanowi  kolejne grupy kompetencji 
(ogólnych i sytuacyjnych) scharakteryzowane w dwóch 
poprzednich punktach artyku u, natomiast analitycznymi s  
poszczególne kompetencje nale ce do obu tych grup 

3. Opracowanie 
wzorców 
oceny 
kompetencji 

Wzorce maj  istotne znaczenie, gdy  pos ugiwanie si  nimi 
obiektywizuje s d warto ciuj cy i umo liwia porównanie stanu 
rzeczywistego z po danym. Wzorce stanowi  bowiem pewne 
warto ci (stany) idealne dla kryteriów oceny, wyra aj cych 
intensywno  danej cechy. W rozwa anym przypadku ustalenie 
wzorców jest trudne, gdy  idealny przypadek, tzn. posiadanie 
maksymalnego poziomu kompetencji, jest ma o prawdopodobny. 
Mo na wi c za o y , i  wzorce stanowi  najwy sze poziomy 
warto ci (stany) kryteriów oceny, hipotetycznie mo liwe do 
osi gni cia w danych negocjacjach 
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Etap Charakterystyka

4. Opracowanie 
zasad oceny 
kompetencji 

Ustalenie po pierwsze sposobu pomiaru cech-kryteriów 
ocenianego zjawiska i przyporz dkowanie im odpowiednich 
stopni analitycznych, a po drugie generalnej zasady oceny cznej, 

cznie z nadaniem poszczególnym kryteriom odpowiednich wag 

5. Dokonanie 
oceny 
kompetencji 

Zrealizowanie pomiarów cz stkowych dla poszczególnych 
kryteriów oceny i agregacja wyników zgodnie z przyj tymi 
zasadami oceny cznej. Po precyzyjnym ustaleniu kryteriów, 
wzorców i zasad oceny samo jej dokonanie jest relatywnie atwe 

6. Weryfikacja 
oceny 
kompetencji 

Potwierdzenie prawid owo ci procesu i wyników oceny. Nale y si  
upewni , czy wszystkie wcze niejsze dzia ania zosta y zrealizowane 
w a ciwie, a w przypadku stwierdzenia ewentualnych b dów 
mo e by  niezb dne powtórne wykonanie niektórych (a mo e 
nawet wszystkich) wcze niejszych etapów 

Tab. 3. Metodyka oceny kompetencji negocjacyjnych przedsi biorcy. ród o: opracowanie 
w asne.

Opis proponowanej koncepcji nale y uzupe ni  zestawieniem zasad oceny 
ze wzgl du na poszczególne jej kryteria analityczne, tj. podanie sposobów ich 
pomiaru. W tabeli 4 uj to zasady oceny dla kryteriów ogólnych, a w tabeli 5 
– dla sytuacyjnych.

War-
to ci 
oceny

Stopie  zaawansowania 
(nabycia, wpojenia)

Forma (sposób) dzia ania 
(odzwierciedlenia 

w dzia aniu)

Mo liwo ci 
doskonalenia 
(rozwijania)

1
Deklarowana lub 
zidentyfikowana 
(symptomatyczna)

Spe nianie obowi zków 
niesamodzielnie, wed ug 
wytycznych, instrukcji itp. lub 
pod nadzorem prze o onych

Brak, osi gni to 
pe ni  mo liwo ci – 
„nasycona” rutyna

2

Formalna – potwierdzona 
wiadectwami, 

dyplomami, poparta 
szkoleniami, treningami 
itp.

Dzia anie nie w pe ni 
samodzielne – niezb dne 
wsparcie, konsultacje, 
doradztwo fachowe 
wspó pracowników

Ograniczone do 
wybranych aspektów 
(selektywne 
i przypadkowe)

3

Faktyczna, ale 
sporadycznie 
zweryfikowana poprzez 
dzia anie

W pe ni samodzielne 
(dojrza e, wiadome) 
wykonywanie zleconych 
zada

Szerokie 
i dostosowawcze, 
tj. w reakcji na zmiany 
warunków dzia ania

4
Faktyczna, wielokrotnie 
sprawdzona w dzia aniu 
(kumulacja do wiadcze )

Dzia anie w pe ni 
samodzielne i stymuluj ce 
dzia anie innych (zespo u)

Szerokie po czone ze 
skuteczn  identyfikacj  
mo liwo ci i szans

5

Faktyczna, wiarygodnie 
zweryfikowana 
i umo liwiaj ca wp yw na 
innych (przekaz, uczenie)

W pe ni samodzielna 
realizacja powierzonych zada , 
po czona z przewodzeniem 
innym (w zespole)

Pe na absorbcja 
(przyswojenie), a nawet 
kreatywne wyprzedzanie 
nowych rozwi za

Tab. 4. Zasady oceny kryteriów analitycznych dla kompetencji ogólnych. ród o: opracowanie 
w asne.

Cd. tab. 3
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Warto ci 
oceny

Opis

1

Minimalny poziom adekwatno ci do specyfiki sytuacji negocjacyjnej 
– opanowanie (przyswojenie) kompetencji w stopniu podstawowym, 
wystarczaj cym do okazjonalnego wykonywania prostych czynno ci 
w negocjacjach, pod nadzorem lub przy wsparciu bardziej do wiadczonych 
osób 

2
Cz ciowa (niepe na) adekwatno  do specyfiki negocjacji – kompetencja 
opanowana w stopniu wystarczaj cym do samodzielnej realizacji 
rutynowych zada  w procesie negocjacji 

3
Cz ciowa ( rednia) adekwatno  do specyfiki negocjacji – dobry (przeci tny) 
stopie  opanowania kompetencji, odpowiedni do rutynowej i samodzielnej 
realizacji cz ciowo powtarzalnych i rednio z o onych zada  negocjacyjnych 

4

Pe na adekwatno  do danej sytuacji negocjacyjnej – kompetencja 
przyswojona w stopniu bardzo dobrym, pozwalaj cym na sprawn  
i samodzieln  realizacj  z o onych zada  w negocjacjach oraz dzielenie 
si  w asnymi do wiadczeniami z innymi pracownikami 

5

Pe na adekwatno  do konkretnych negocjacji – wybitny (doskona y) stopie  
opanowania kompetencji, zdolno  do jej twórczego wykorzystywania 
i rozwijania w samodzielnej realizacji z o onych zada  negocjacyjnych oraz 
pomagania innych i kierowania zespo ami negocjacyjnymi 

Tab. 5. Zasady oceny kryteriów analitycznych dla kompetencji sytuacyjnych. ród o: 
opracowanie w asne.

Je li chodzi o generaln  zasad  wyprowadzania cznej oceny kompe-
tencji negocjacyjnych K, przyj to, i  wyra a j  nast puj ca formu a, jako 
suma sum wa onych ocen cz stkowych ze wzgl du na oba rodzaje kryteriów:

 
,K W c cw wk

k

n

kj

n

kj i i

j i

m

1 1 1

k

$ $ $= +
= = =

/ / /
 

(1)

gdzie:
ckj – warto  oceny ze wzgl du na dane ogólne kryterium analityczne, przy 
czym j = 1, 2, ..., nk, a nk – liczebno  ogólnych kryteriów analitycznych 
dla k-tego ogólnego kryterium syntetycznego; k = 1, 2, …, n, gdzie n – 

liczba kryteriów syntetycznych (wy ej przyj to n = 4); je eli przez skj, fkj 

i dkj oznaczymy warto ci kolejnych kryteriów elementarnych zestawionych 
w tabeli 1, to mo na przyj , i  warto ci ckj obliczane s  wed ug wzoru: 
ckj = 1/3 (skj + fkj + dkj), gdzie ci – warto  oceny ze wzgl du na dane sytua-
cyjne kryterium analityczne, przy czym i = 1, 2, …, m, a m to liczba sytua-
cyjnych kryteriów analitycznych (wy ej przyj to m = 5);

Wk – waga ogólnego kryterium syntetycznego, przy czym
 

;W 1k

k

n

1

=
=

/
 

wkj – waga ogólnego kryterium analitycznego, przy czym
 

;w 1kj

j

n

1

k

=
=

/
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wi – waga sytuacyjnego kryterium analitycznego, przy czym
 

.w 1i

i

m

1

=
=

/

Warto ci ckj i ci ustala si  wed ug przedstawionych wy ej skal, przy czym 
mo na to robi  albo w sposób arbitralny (subiektywny), albo stara  si  chocia  
cz ciowo zobiektywizowa  warto ci ocen poprzez wykorzystanie ocen eksper-
tów, tj. bior c pod uwag  opinie do wiadczonych negocjatorów specjalistów 
z danej firmy lub konsultantów zewn trznych. Warto ci ocen dla poszczególnych 
kryteriów stanowi  wtedy rednie arytmetyczne cz stkowych ocen ekspertów. 
W przypadkach w tpliwych przy okre laniu warto ci ocen ze wzgl du na obie 
grupy kryteriów analitycznych stosuje si  warto ci po rednie, tj. 0,5, 1,5 itd.

Warto  wska nika K, wyra onego wzorem (1) zawiera si  w przedziale 
<0; 10>, czyli im bli ej warto ci 10, tym wy szy poziom kompetencji nego-
cjacyjnych. 

6. Podsumowanie

Reasumuj c, mo na zauwa y , e w negocjacjach jako swego rodzaju 
sztuce czy rzemio le – analogicznie jak w dowolnej dziedzinie naszej aktyw-
no ci – uczestnicz  zarówno ludzie z odpowiednimi predyspozycjami, wro-
dzonym talentem, przys owiow  iskr  Bo , jak i tacy, którzy radz  sobie 
z tym gorzej. Jednocze nie wiadomo, i  dzi ki praktyce i kszta ceniu mo na 
do pewnego stopnia rozwija  i doskonali  umiej tno ci negocjacyjne. Ka -
demu, kto posiada cechy u atwiaj ce negocjowanie, wiedza teoretyczna 
i do wiadczenie praktyczne przekazywane przez innych mog  pomóc w pod-
noszeniu swych kompetencji.

Odnosz c powy sze tezy do samego procesu negocjacji i stosowanych 
w nim narz dzi, mo na wymieni  najwa niejsze cechy przedsi biorców jako 
efektywnych negocjatorów:
– ogólnie: solidne przygotowanie si  do procesu negocjacji,
– kompleksowe i wszechstronne analizowanie sytuacji negocjacyjnych,
– odpowiedni dobór i produktywne wykorzystanie wszelkiego rodzaju zasobów,
– formu owanie i realizowanie zarówno dora nych, jak i d ugofalowych 

celów negocjacji, 
– uwzgl dnianie szerokiego zakresu alternatyw rozwi za , 
– stosowanie ró norodnych i elastycznych strategii i technik negocjacyjnych,
– odpowiedni dobór i formu owanie ofert, argumentów i pyta ,
– w a ciwe zrozumienie stanowiska i propozycji partnera oraz kontekstu 

negocjacji,
– d enie do obustronnie korzystnych rozwi za ,
– niewywo ywanie zb dnych konfliktów i unikanie niepotrzebnego iry-

towania partnera,
– prawid owe podsumowywanie i ocenianie negocjacji.
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Ze wzgl du na czysto teoretyczny charakter proponowanej koncepcji 
metodyczn  oceny kompetencji negocjacyjnych, a co za tym idzie hipote-
tyczny charakter stwierdze  dotycz cych tych kompetencji nie mo na stwier-
dzi , czy koncepcja ta stanowi u yteczne narz dzie identyfikacji i analizy tego 
rodzaju kompetencji w praktyce. Mo na jedynie zauwa y , i  charakteryzuje 
j  uniwersalno  i wielkowymiarowo  podej cia. Dotyczy bowiem wszelkiego 
rodzaju negocjacji gospodarczych oraz uwzgl dnia wszystkie istotne aspekty 
ich opisu i analizy (uwarunkowania, specyficzne cechy, poszczególne rodzaje, 
w tym uczestników, zakres i cele). 

Tak specyficzne przedsi wzi cie, jak zarz dzanie ma ym lub rednim 
przedsi biorstwem, stanowi wa ny obszar wykorzystania negocjacji, a ich 
opis i analiza jest istotnym przedmiotem bada  i zastosowa . Proponowana 
koncepcja ma charakter zarówno diagnostyczny, jak i projektowy, tzn. mo e 
s u y  dla celów analizy i oceny kompetencji przedsi biorcy jako negocja-
tora, tj. stanowi  swego rodzaju list  kontroln , umo liwiaj c  ocen  jego 
aktualnych mo liwo ci, b d  te  stanowi  model normatywny, tj. s u y  do 
precyzowania wymaga  kompetencyjnych i ich doskonalenia w konkretnych 
sytuacjach negocjacyjnych.

Jednak przedstawiona propozycja stanowi wst pne uj cie rozwa anych 
kompetencji negocjacyjnych przedsi biorcy, ma bowiem modelowy charakter. 
Niezb dne jest jej rozwijanie (w dalszych badaniach autora), zw aszcza pod 
k tem konkretyzacji podstawowych kategorii, szczególnie precyzowania kryte-
riów oceny kompetencji oraz doskonalenia zasad i narz dzi ich pomiaru. Wyma-
gana jest tak e empiryczna weryfikacja proponowanej koncepcji, w badaniach 
porównawczych w ma ych i rednich firmach, dotycz cych zarówno typowych, 
powtarzalnych negocjacji, jak i negocjacji bezprecedensowych. 
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