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Realizacja przedsiewzie¢ ukierunkowanych na poprawe efektywno$ci funkcjonowania organizacji wymaga
koordynacji zadan realizatorow tych przedsigwzigc. Potrzeba wielu uzgodnien co do zakresow, terminow czy
sposobow realizaciji dziatan. Ujawniajg sig rozne grupy interesu o celach wspdlnych i sprzecznych. W efekcie
konieczne jest prowadzenie szeregu negocjacji w celu podejmowania wspélnych decyzji i rozwigzywania
konfliktow. Celem artykufu jest przedstawienie charakterystyki tego typu negocjacji oraz wskazanie ich
miejsca i znaczenia w procesach realizacji zmian organizacyjnych. Wprowadzenie zawiera ogolne inter-
pretacje zmiany organizacyjnej, zarzadzania zmianami i negocjacji w firmie. W zasadniczej cze$ci artykutu
omowiono interpretacje i znaczenie rozwazanych negocjacji oraz ich specyficzne cechy i rodzaje. Nastepnie
przedstawiono studium przypadku dotyczace negocjacji w ramach zmiany struktury organizacyijnej firmy
komputerowej. W podsumowaniu oprocz syntezy rozwazan wskazano takze kierunki dalszych badan.

Stowa kluczowe: negocjacje (gospodarcze), zmiana organizacyjna, zarzadzanie zmianami w firmie, pojecie,
cechy i rodzaje negocjacji w zarzadzaniu zmianami.
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The accomplishment of the ventures focused on the increase in organizational performance effectiveness
requires the coordination of tasks of the executors of those ventures. Many arrangements concerning
the scopes, deadlines, or the methods of performing the activities are required. Different groups of
interest appear having both common and contradictory objectives. In effect it is necessary to conduct
numerous negotiations in order to make common decisions and resolve conflicts. The objective of the
paper is to characterize such negotiations and point out their place and significance within the processes
of implementing organizational changes. The introduction contains the general concepts of organizatio-
nal change, managing change, and business negotiations. In the main part of the paper, the idea and
importance of considered negotiations as well as their specific features and kinds are described. Then
a case study is presented concerning negotiations in the context of changing the organizational structure
of a computer company. In the summation, apart from the synthesis of considerations, the directions
for further research are pointed out.

Keywords: (business) negotiations, organizational change, managing organizational changes in a company,
the idea, features and types of negotiations as part of managing changes.

JEL: M19

Andrzej Kozina — prof. UEK dr hab., Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Wydziat Zarzadzania,
Katedra Procesu Zarzadzania.

Adres do korespondencji: Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, ul. Rakowicka 27, 31-510 Krakow;
e-mail: kozinaa@uek.krakow.pl.



Negocjacje w zarzadzaniu zmianami organizacyjnymi — koncepcja metodyczna i studium przypadku

1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest scharakteryzowanie negocjacji wystepujacych w pro-
cesach zmian organizacyjnych. Artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny,
gdyz zawiera z jednej strony wyjasnienie specyfiki oraz miejsca i roli nego-
cjacji w zarzadzaniu zmianami, a z drugiej prezentacje studium przypadku
z zakresu tego rodzaju negocjacji w ramach konkretnego procesu zmiany.

W celu wyja$nienia istoty terminu kluczowego z punktu widzenia celu
artykufu nalezy najpierw podaé definicje poje¢ czastkowych sktadajacych
si¢ na ten termin, tj. zmiany organizacyjnej, zarzadzania zmianami organi-
zacyjnymi i negocjacji (gospodarczych).

Przez zmiany organizacyjne rozumiemy wszelkiego rodzaju przedsigwzigcia
ukierunkowane na popraw¢ efektywnosci dzialania w roznych obszarach dzia-
falnosci firmy, planowane, wdrazane i nadzorowane przez kadr¢ kierownicza,
stanowigce narzedzia realizacji przyjetej strategii rozwoju firmy. Jest to szeroka
interpretacja zmian, uwzgledniajaca dziatania o zroznicowanych celach, przed-
miocie i zakresie, o charakterze zardwno operacyjnym, jak i strategicznym,
obejmujace z jednej strony proste dzialania racjonalizatorskie, a z drugiej
kompleksowe projekty, takie jak implementacja systemOw zapewnienia jako-
Sci, programo6w restrukturyzacji, nowych technologii wytwarzania, systemow
informacyjnych, controllingu czy proceséw personalnych w ramach procesu
organizowania przedsi¢gbiorstwa (Martyniak, 1996, s. 42-45).

Zarzadzanie zmianami organizacyjnymi to jeden ze szczegdtowych dzia-
tow wspolczesnej teorii i praktyki zarzadzania (Kozina, 2012b, s. 17). Obej-
muje procesy planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania
realizacji wszelkiego rodzaju zmian (W znaczeniu zdefiniowanym powyzej).
Zajmuje si¢ m.in. takimi zagadnieniami szczegdtowymi, jak kreowanie wizji
1 strategii zmian, antycypowanie zmian w otoczeniu organizacji, identyfikacja
rodzajow, przyczyn i skutkdw zmian, oporéw wobec nich, a takze dobdr
metod ograniczania tych oporéw, analiza reakcji indywidualnych i zespoto-
wych na zmiany, tworzenie koncepcji i programdOw zmian oraz ustalanie zasad
partycypacji (angazowania) pracownikdw i skutecznego komunikowania si¢
w procesie zmian. Zagadnienia te obszernie omdwiono w bogatej literaturze,
np. w klasycznych pozycjach amerykanskich (Clarke, 1997; Kanter, 1995)
i polskich (Czerska, 1997; Mastyk-Musial, 1995).

Jesli chodzi o interpretacje pojecia negocjacji, to w literaturze przed-
miotu najcz¢éciej mamy do czynienia z traktowaniem ich jako: procesu
decyzyjnego, metody kierowania konfliktem i osiggania porozumienia, wza-
jemnej zalezno$ci partnerOw oraz procesOw: komunikowania si¢, wymiany
i tworzenia wartoSci (Lewicki, Saunders, Barry i Minton, 2005, s. 17-33;
Rzadca, 2003, s. 23-47; Kozina, 2012a, s. 21-24). Najistotniejsza jest pierwsza
z wymienionych interpretacji, czyli jako interakcyjnego procesu podejmowa-
nia decyzji, ktory w fazie przygotowawczej strony realizujg niezaleznie od
siebie. Nastepnie dokonuja wzajemnych uzgodnien w zakresie dwdch par
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zbioréw: alternatyw rozwiazan i kryteriow oceny, okre§lonych wstepnie dla
kazdej ze stron z osobna w efekcie analizy problemu decyzyjnego. Wreszcie
strony wybieraja kryteria z punktu widzenia ich intereséw i ustalaja zbior
alternatyw jako cze$¢ wspolng wyjsciowych opcji.

2. Interpretacja negocjacji w zarzadzaniu zmianami
organizacyjnymi

Uwzgledniajac powyzsze stwierdzenia, mozna przyjaé, iz rozwazane nego-
cjacje stanowig jeden z rodzajoéw negocjacji prowadzonych w firmie i moga
by¢ definiowane adekwatnie do ogdlnych aspektow interpretacji negocjacji
(Kozina, 2012a, s. 21-24):

1. Proces podejmowania decyzji. Ze wzgledu na zlozono$¢ rozwazanych
negocjacji, procesy podejmowania decyzji w ich ramach majg charakter
wielokryterialny, wielowariantowy i wielopodmiotowy, uwzgledniajacy
cele interesariuszy danej zmiany. Decyzje te dotycza zarO6wno samej
jej koncepcji (celow, rodzaju, zakresu itp.), jak i sposobu jej reali-
zacji (zasobow, termindw realizacji, zasad wdrazania itp.). Bierze si¢
pod uwage gtownie kryteria dotyczace czasu, jakosci, efektow i kosz-
tow zmian, tzn. negocjacje muszg zapewniaC realizacj¢ przyjetych stan-
darddw.

2. Metoda osiggania porozumienia i kierowania konfliktern. Wymiar koopera-
¢ji w rozwazanych negocjacjach obejmuje wszelkie uzgodnienia pomigdzy
interesariuszami zmiany, warunkujace jej efektywng realizacje. Punktem
odniesienia przy poszukiwaniu integrujgcych rozwigzan sg za$ wspolne
korzy$ci mozliwe do osiagnigcia w wyniku pomySlnego wdrozenia tej
zmiany. Wymiar konkurencji sprowadza si¢ natomiast do wspotzawod-
nictwa pomi¢dzy jej interesariuszami, wynikajacego z rozbieznoSci ich
celéw, realizowania odmiennych funkcji (r6l), wystgpowania ograniczo-
nych zasobow, realizowania projektow konkurencyjnych, napie¢ czaso-
wych itp.

3. Wzajemna zaleznosc¢ partneréw powodowana przez wymienione wymiary.
Wigkszo$¢ sposrdd rozwazanych negocjacji ma charakter wewnatrzor-
ganizacyjny, czyli sa prowadzone w warunkach przymusu. Jest to kon-
sekwencja przynalezenia do organizacji. Z jednej strony wystepuje
integracja wokol wspolnych celéw, a z drugiej — wspomniane wyzej
konflikty.

4. Proces komunikowania si¢ przenikajacy dziatania negocjatorOw poprzez
wzajemng wymiang ofert, argumentOw, pytan itp. Jest to proces bardzo
istotny z punktu widzenia ksztaltowania wlaSciwej percepcji zmian przez
pracownikOw, wyjasniania istoty i korzySci ze zmian oraz przelamywania
oporOw wobec nich, zwlaszcza w warunkach napie¢ i konfliktow.

5. Procesy wzajemnej wymiany i wspolnego tworzenia wartosci w ramach roz-
wazanych negocjacji dotycza zaréwno pozyskiwania i alokacji zasobdw
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rzeczowych i finansowych, jak i (niekiedy giéwnie) wartosci niematerial-

nych, tj. wiedzy, idei, pomystow, koncepcji itp. W efekcie zawiera si¢

kontrakty pisanie i niepisane mig¢dzy interesariuszami zmian.

Celem sprecyzowania znaczenia negocjacji z punktu widzenia zarzadza-
nia zmianami nalezy najpierw stwierdzi¢, iz negocjacje w przedsiebiorstwie
obejmuja wszelkie rodzaje wynikajace z jego istoty jako szczegblnego rodzaju
organizacji, zaréwno te przypadki, w ktorych stanowi ono Srodowisko nego-
cjacji, jak i te, przy ktOrych jest ich strona. Negocjacje moga wiec by¢
prowadzone pomigdzy wewnetrznymi grupami intereséw, np. pracodawcami
i pracobiorcami, wiascicielami i menedzerami, jak i pomiedzy reprezen-
tantami firmy z interesariuszami zewnetrznymi, np. dostawcami, odbior-
cami, kooperantami. Negocjacje sg zatem instrumentem zarzadzania firma
poprzez ksztaltowanie jej relacji z otoczeniem i wewnetrznych warunkOow
wspoltdzialania.

Zgodnie z 0gblng interpretacja miejsca i roli negocjacji w procesie zarza-
dzania firmg mozna zatem przyjaé, iz negocjacje stanowig specyficzny instru-
ment realizacji procesOw zarzadzania zmianami organizacyjnymi, tj. projek-
tow (przedsigwzigé) usprawniajacych.

3. Cechy negocjacji w zarzadzaniu zmianami organizacyjnymi

Ponizej zestawiono najwazniejsze charakterystyki rozwazanych negocjacji,
bioragc pod uwage przedstawiona wstepng ich interpretacje. Zestawienie
takie jest niezb¢dne do wyczerpujacego opisu ich specyfiki w poroéwnaniu
z innymi typami negocjacji w firmie:

1. Oprocz samego projektu (procesu) zmiany (zasadniczego punktu odnie-
sienia w opisie i analizie rozwazanych negocjacji) oraz strategii rozwoju
firmy jako istotnego elementu ich kontekstu przy rozpatrywaniu tych
negocjacji nalezy uwzglednic trzy istotne wymiary (aspekty): zesp6t odpo-
wiedzialny za realizacj¢ danego projektu zmiany (zadaniowy, wirtualny),
czyli ich kluczowy podmiot (interesariusz), zwlaszcza szef tego zespotu,
organizacj¢ (bezposrednie Srodowisko) oraz otoczenie zewngtrzne (blizsze
i dalsze).

2. Cele i zakres przedmiotowy (problemy) negocjacji sg $ciSle wyznaczone
przez koncepcje realizowanego projektu zmiany, w tym jego rodzaj,
potrzeby klienta (wewng¢trznego i zewngtrznego), cele i zamierzenia,
zakres przedmiotowy, zasoby, czasokres realizacji itp.

3. Rozwazane negocjacje stanowig jeden z najbardziej kompleksowych i zto-
zonych rodzajow negocjacji w firmie, gdyz bioragc pod uwage szeroki
i interdyscyplinarny zakres zmian, de facto wystepuje tutaj szereg rozno-
rodnych sytuacji negocjacyjnych typowych dla dziedzin funkcjonalnych,
np. handlowych, finansowych, pracowniczych.

4. Zakres poszczeg6lnych przypadkéw tych negocjacji jest zatem stosun-
kowo szeroki — dotycza zwykle wielu r6znorodnych zagadnien objetych
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zakresem zmiany. W praktyce rzadko moga odnosi¢ si¢ do jednej kwe-
stii, stanowig wtedy cz¢S¢ szerszych negocjacji, np. dotrzymania terminu
dostawy w ramach interwencji majacej zapobiec ewentualnemu op0z-
nieniu w realizacji konkretnego projektu.

5. Rozwazane negocjacje moga mie¢ charakter zarOwno operacyjny czy
taktyczny, np. dotyczg one rozwoju produktu czy odcinkowych przedsie-
wzie¢ inwestycyjnych, jak i strategiczny, np. w zakresie restrukturyzacji
funkcjonalnej czy kompleksowej modernizacji systemu informacyjnego
(zaleznoSci od specyfiki przedsigwzi¢¢ usprawniajacych).

6. Stronami (uczestnikami) negocjacji sa wszyscy interesariusze danej
zmiany organizacyjnej, czyli wszelkie osoby, grupy lub organizacje, ktore
sa zwigzane z jej realizacja, tj. albo bezpoSrednio zaangazowane w pro-
jekt zmiany lub w ktorych interesie moze by¢ pozytywne lub negatywne
wplywanie na jego realizacj¢ i efekty (Kozina, 2012a, s. 86-90). Zespot
projektowy (jego kierownictwo) musi zatem zidentyfikowac interesariu-
szy oraz okresli¢ ich potrzeby, wymagania i oczekiwania.

7. Przy wystepowaniu wielu interesariuszy (zwlaszcza przy ztozonych zmia-
nach) rozwazane negocjacje maja charakter wielostronny. Uwzglednia-
jac znaczne ich zrOznicowanie, przy realizacji danego projektu moze
wystepowaé wiele sytuacji negocjacyjnych, tj. prowadzonych w roz-
nych konfiguracjach interesariuszy. Wymaga to doboru odpowied-
nich strategii, zwlaszcza zawierania koalicji z niektorymi interesariu-
szami, warunkujacych sprawna realizacj¢ projektu (Kozina, 2012a,
s. 91-95).

8. Analiza przednegocjacyjna (sytuacji negocjacyjnej) musi zatem obejmo-
wac zarOwWno wymienione wyzej wymiary negocjacji oraz cele i wyma-
gania interesariuszy projektu, jak i relacje oraz zalezno$ci pomiedzy
nimi, zwlaszcza w uklfadzie: zespot realizujacy zmiang—jego otoczenie,
a takze wewnatrz tego zespotu.

9. Omawiane negocjacje maja wszystkie cechy typowego projektu, co
wynika z ich narzedziowego charakteru. Majg zwtlaszcza w wigkszosci
charakter niepowtarzalny (jednorazowy), sa trudne do ustrukturalizo-
wania, aczkolwiek moga rowniez dotyczy¢ rutynowych przedsiewziec
usprawniajacych, np. dotyczacych oszczednoSci wydatkdw czy powta-
rzalnych dziafan, np. przygotowawczych lub szkoleniowych.

10. Rozwazane negocjacje wystepuja we wszelkich fazach realizacji pro-
jektu zmiany, przy czym na etapie jego przygotowania sa niezb¢dne do
stworzenia odpowiednich warunkow i zalecen realizacyjnych, w fazie
wykonawczej — zapewnienia ich przestrzegania w konfrontacji z ustalo-
nymi standardami, w fazie zakoficzenia — przyjecia i wdrozenia efektow
projektu, tj. spetnienia tych standardéw.

11. Biorac pod uwage réznorodno$é rozwazanych negocjacji, bardzo istot-
nym i trudnym problemem jest identyfikacja i analiza wielu zr6znico-
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

wanych, wzajemnych zwiazkéw pomiedzy poszczegdlnymi sytuacjami
negocjacyjnymi zaréwno dotyczacymi danego projektu zmiany, jak
i w odniesieniu do innych zadan przedsigwzie¢ w organizacji. W efek-
cie wystepuje konieczno$¢ ciagtej i petnej koordynacji tych negocjacji,
zwlaszcza w przypadku wystepowania powigzan o charakterze konflik-
towym. Ponadto ich sprawna realizacja wymaga efektywnej komunikacji
pomiedzy interesariuszami zmiany.

Za realizacj¢ omawianych negocjacji odpowiada kierownik projektu
zmiany (koordynator, grupa kierujaca itp.) lub upowaznieni przez niego
cztonkowie zespotu lub liderzy podzespotéw (podprojektéw) — jest to
zwiazane z aspektem kierowania zespotem projektowym (Pawlak, 2006,
s. 204 i nast.; Trocki, Grucza i Ogonek, 2003, s. 113-115).
Uwzgledniajac specyfike zarzadzania zmianami, a zwlaszcza znaczenie
i wage celow interesariuszy, negocjacje powinny by¢ prowadzone przez
kierownika tego zespotu jako reprezentanta przede wszystkim intereséw
organizacji jako klienta projektu, niemniej przy rozstrzyganiu ewentual-
nych konfliktow musi on bra¢ pod uwage cele pozostalych interesariuszy
(ich osiaganie warunkuje realizacj¢ zamierzen takze z punktu widzenia
klienta).

W sktad ewentualnych zespoléw negocjacyjnych moga wchodzic¢ wszyscy
lub niektorzy czlonkowie zespotu realizujacego zmiang oraz eksperci
zewngtrzni, np. doradey funkcjonalni (sztabowcy) zatrudnieni w firmie
lub konsultanci spoza firmy.

Niektére negocjacje moga by¢ realizowane poza tym zespolem, bez
udziatu jego cztonkéw lub przy konsultacji z jego kierownictwem, tj. na
poziomie firmy, giéwnie gdy jednostki organizacyjne spetniaja funkcje
pomocnicze, zwlaszcza zwigzane z zapewnieniem niezbednych zasobdw
i Swiadczeniem ustug w odniesieniu do wielu podprojektéw zmian reali-
zowanych w firmie (funkcje te sa scentralizowane).

Realizacja r6znorodnych negocjacji w zarzadzaniu zmianami prowadzi
w efekcie do zawierania szeregu kontraktéw (formalnych i niepisanych)
pomiedzy interesariuszami danego projektu zmiany w calym cyklu jego
realizacji.

Z powyzszych stwierdzen wynika, iz rozwazane negocjacje stanowia
istotny aspekt zarzadzania zasobami ludzkimi w ramach kierowania
zmianami, przede wszystkim wymagane jest angazowanie pracownikow
posiadajacych odpowiednie kompetencje w zakresie negocjacji i rozwia-
zywania konfliktow.

Reasumujac, w porOwnaniu z innymi ich rodzajami, omawiane nego-

cjacje maja kompleksowy (zlozony) i wiclowymiarowy (wieloaspektowy)
charakter, przenikajac niejako inne typowe sytuacje negocjacyjne. Niezbedne
jest zatem stosowanie réznorodnych narzedzi szczegdlowych, a zwtaszcza
identyfikacji 1 analizy przednegocjacyjnej, sprz¢zonych z tradycyjnymi
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instrumentami zarzadzania zmianami. Powoduje to konieczno$¢ istotnego
poszerzenia zakresu zadan i wzbogacenia potencjatu wykonawcow i kie-
rownictwa.

4. Rodzaje negocjacji w zarzadzaniu zmianami
organizacyjnymi

Omawiane negocjacje nalezy rozwaza¢ z punktu widzenia kierownictwa
zespolu projektowego realizujacego zmiang jako kluczowego interesariusza
(partnera innych).

Zasadniczg przestanka roznicowania rozwazanych negocjacji powinno
by¢ jednak Srodowisko, w ktoérym si¢ one odbywaja, co pozwala na wyod-
rebnienie ich dwdch zasadniczych typow:

1. Zewnetrzne, tzn. majace miejsce poza zespolem projektowym, pomig-
dzy jego kierownikiem a innymi interesariuszami, w relacjach pomie-
dzy zespolem a Srodowiskiem wewng¢trznym (w firmie) i zewnetrznym
(z podmiotami spoza firmy).

2. Wewnetrzne, tj. odbywajace sie w zespole projektowym, pomiedzy kierow-
nikiem (koordynatorem) projektu zmiany a jego wykonawcami (czlon-
kami zespotu).

Uszczegblowieniem negocjacji pierwszego rodzaju jest wskazanie ich pod-
typow, tj. poszczegllnych sytuacji negocjacyjnych ze wzgledu na mozliwych
partnerOw kierownictwa projektu zmiany, tj. najwazniejszych sposrod jego
interesariuszy, tworzacych jego specyficzne §rodowisko. Sa nimi:

1. Organizacja realizujgca (macierzysta) — firma, ktérej pracownicy sg bez-
posSrednio zatrudnieni lub wspdtdziatajg przy pracach projektowych,
realizujac cele adekwatne do zamierzen firmy i przy wykorzystaniu
przydzielonych zasobdw (zarzad, czy przetozony z firmy macierzystej
jako wewnetrzny klient projektu).

2. Klient (zleceniodawca zewngetrzny) — organizacja lub osoba, ktora zleca
realizacj¢ projektu i jest jego uzytkownikiem, odbiorca jego wytwordw.
W przypadku zmian organizacyjnych jest to zwykle dana organizacja
(pelni wigc podwojng role).

3. Kierownik (kierownictwo) projektu (menedzer, koordynator projektu lub
grupa zarzadzajaca czy koordynujaca) odpowiedzialny za zarzadzanie
projektem zmiany (planowanie, organizowanie, motywowanie i kontro-
lowanie w zespole). Moga by¢ takze powolani liderzy projektow czast-
kowych (podprojektdéw czy subprocesow).

4. Zespot projektowy, odpowiedzialny za jego realizacje, powotany sposrod pra-
cownikow firmy lub pochodzacych z zewnatrz, czyli wykonawcy projektu.

5. Ewentualnie powotane dodatkowo zespoly:

— merytoryczny, wspomagajacy zespol projektowy poprzez fachowe

doradztwo,

— monitorujgcy (kontrolny), biezaco nadzorujacy realizacje projektu.
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6. Menedzerowie funkcjonalni w firmie macierzystej, kontrolujacy zasoby
i nadzorujacy cztonkdw zespotu w jednostkach macierzystych, przed i po
jego powotaniu.

7. Szefowie innych projektow realizowanych w danej organizacji, powigzanych
ze sobg i wymagajacych koordynacji w ramach przedsiewzie¢ o szer-
szym zakresie, tj. przy realizacji szeregu podprojektow (subprocesow)
zmiany.

8. Pracownicy funkcjonalni (sztabowi) wspomagajacy zespOt w realizacji
zadan w ramach danej zmiany, tj. petnigcy role ekspertow wewnetrznych.

9. Zewnetrzni dostawcy zasobow niezbednych do realizacji projektu zmiany,
w tym:

— inne firmy delegujace pracownikow lub zasoby ludzkie z rynku pracy,

— sponsorzy, banki, inwestorzy dostarczajacy Srodkéw finansowych,

— dostawcy Srodkdw rzeczowych (ustug, materialéw i wyposazenia),

— konsultanci i eksperci zapewniajacy specjalistyczng informacje i wiedze.

W najszerszym ujeciu moze wystgpowac takze szereg specyficznych inte-
resariuszy zmian, luZniej z nim powiazanych, takich jak wladze lokalne,
stowarzyszenia, partie, rzady itp. Spelnianie oczekiwan tych grup interesow
moze by¢ trudne z powodu rozbieznych czy zupetnie odmiennych celow,
co czgsto prowadzi do konfliktow.

Liczba podmiotéw zaangazowanych w ewentualne negocjacje, ich zada-
nia, zakres i zasady udziatu zalezg od specyfiki konkretnej zmiany, tj. jej
celow, stopnia ztozonoS$ci, zakresu. Analiza interesariuszy jest zatem nie-
zbednym dzialaniem w fazie przygotowania projektu (Elias, Cavana i Jack-
son, 2002; McManus i Sschlumberger, 2002). Istotne jest zrdznicowanie
interesariuszy ze wzgledu na relacje (wplywy) i $wiadczenia na rzecz i od
zespolu projektowego.

Charakterystyke negocjacji wyodrebnionych na podstawie powyzszego
zestawienia interesariuszy (partnerdw negocjacyjnych jego kierownika)
zawiera tabela 1, w ktorej opisano dwie najwazniejsze cechy tych negocja-
cji, tj. ich cele i zakres przedmiotowy.

Biorac pod uwage dynamiczny charakter projektow odnowy, kolejne
kwestie objete negocjacjami z poszczegdlnymi udziatowcami projektu moga
by¢ poruszane kilkakrotnie, moze zachodzi¢ konieczno$¢ renegocjacji weze-
$niejszych ustalen, ich uszczegdtowienia, rozszerzenia, np. przy koniecz-
nosci pozyskania dodatkowych zasobow w trakcie realizacji projektu czy
uzgodnien dotyczacych zmiany terminu jego realizacji. Niezb¢dne moze by¢
takze podejmowanie ewentualnych rokowan dodatkowych przy wystapieniu
roszczen spornych, a nawet poszukiwanie nowych partneréw, sporzadzanie
aneksow do uméw itp.

Negocjacje wewnatrz zespotu projektowego dotycza gidéwnie dziatan
koordynacyjnych zmierzajacych do zapewnienia zbieznoSci wysitkow indy-
widualnych cztonkéw zespotu. Najwicksze znaczenie maja w fazie planowa-
nia projektu, gdyz zespo6t podlega wtedy tworzeniu, poprzez pozyskiwanie
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Interesariusze
zewnetrzni

Cele negocjacji

Zakres przedmiotowy negocjacji

Klient

Ustalenie wymagan i oczekiwan zwiazanych
z realizacjg projektu oraz sprecyzowanie pod-
stawowych warunkoéw i zasad jego wykona-
nia, w efekcie podjecie decyzji o jego zaini-
cjowaniu

Cele i zakres projektu oraz standardy jego realizacji, w tym doty-
czace efektow, ram czasowych, niezbednych zasobow, wymagan
jakoSciowych i kosztorysu (ceny), a takze mozliwoSci i ograniczen
realizacyjnych — uzgadniane, a potem weryfikowane i potwierdzane
ostatecznie przez kierownika ze zleceniodawca

Zatrudnienie kierownictwa projektu poprzez
uzgodnienie warunkéw i zawarcie kontraktu
na realizacj¢ projektu

Zakres udzialu, cele, zadania (funkcje), terminy, wynagrodzenie,
zasady realizacji dziatan, wspoldziatania, raportowania, oceny
i wynagradzania, inne warunki dodatkowe kontraktu oraz reali-
zacja 1 ocena tych ustalen

Potencjalni cztonkowie
zespotu

Zatrudnienie czlonkéw zespotu (wykonaw-
codw projektu) poprzez uzgodnienie warun-
koéw i zawarcie kontraktu na realizacj¢ pro-
jektu

Zakres udziatu, cele, zadania (funkcje), terminy, zasady realizacji
dziatan, wspdldzialania, oceny i wynagradzania, raportowania, inne
warunki dodatkowe kontraktu, realizacja i ocena tych ustalen

Dostawcy zasobdw
rzeczowych

Zapewnienie pelnego i terminowego zaspo-
kojenia potrzeb w zakresie zasobow rze-
czowych niezbgdnych do realizacji projektu
poprzez zawarcie i wykonanie odpowiedniej
umowy handlowej

Tlos¢ (wielkos¢, zakres), rodzaje (asortyment), ceny (koszty), ter-
miny i formy platnoSci, czas i sposob dostarczenia, parametry
techniczne, wymagania jakoSciowe, warunki odbioru, ustalenia
gwarancyjne, zasady reklamacji i inne warunki umowy na dostawe
materialéw, wyposazenia i ustug

Sponsorzy

Zapewnienie pelnego i terminowego zaspo-
kojenia potrzeb projektu w zakresie niezbed-
nych §rodkéw finansowych poprzez zawarcie
i wykonanie odpowiedniej umowy (kredyto-
wej, sponsoringowe;j itp.)

Wielkos¢ (wartos¢) oraz formy, zasady i terminy dostarczenia Srod-
koéw finansowych, a takze ustalenia dotyczace ewentualnej spla-
ty zobowigzan (rat, odsetek itp.), udzialu w efektach projektu,
ewentualnie uzupelniajacych §wiadczenn wymiennych (np. dziatan
promocyjnych, ulg podatkowych, dodatkowych ustug)

Doradcy

Zapewnienie pelnego i terminowego zaspo-
kojenia potrzeb projektu w zakresie fachowe

Zakres funkcjonalny i terminy realizacji ustug oraz koszty (cena),
zasady wspOlpracy, sposéb realizacji i warunki odbioru prac
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go doradztwa, poprzez zawarcie i wykonanie
odpowiedniej umowy na $wiadczenie ustug

i inne uzgodnienia i dziatania koordynacyjne (tworzenie podze-
spotéw, zebrania i narady, monitowanie i interwencje, wymiana
informacji itp.) z kierownikami innych projektéw i podwykonaw-
cami

Kierownicy innych
podprojektow
(subprocesow)

Zapewnienie sprawnego wspoéldzialania
oraz spdjnosci, kompletnosci i efektywnosci
wszystkich realizowanych w firmie projektow
z punktu widzenia osiagania jej celow stra-
tegicznych

Cele (czastkowe i poSrednie) i priorytety, rodzaje podejmowanych
dziataf, mechanizmy koordynacji, zasady alokacji zasobow, wza-
jemnej wymiany (kooperacji wewngtrznej), komunikowania sig,
ewentualnej wymiennosci funkeji i srodkéw, przemieszczen pra-
cowniczych, wymiany danych itp.

Podwykonawcy

Ustalenie zasad wspoéldzialania przy reali-
zacji dziatan czastkowych (podprocesow)
w celu efektywnej realizacji projektu poprzez
zawarcie i wykonanie uméw kooperacyj-
nych

Zakres wzajemnych Swiadczen, czas realizacji dziataf czastkowych,
koszty, harmonogramy, warunki odbioru prac oraz inne uzgodnie-
nia i dziatania koordynacyjne (tworzenie podzespotéw, zebrania
i narady, monitowanie i interwencje, wymiana informacji itp.)

Tab. 1. Charakterystyka negocjacji zewnetrznych w zarzadzaniu zmianami. Zrédfo: opracowanie wiasne.
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zasobow ludzkich, tj. prowadzone sa pertraktacje z jego czfonkami i ich

przetozonymi dotyczace nastepujacych kwestii:

— merytorycznego i czasowego zakresu zaangazowania w projekt,

— szczegOtowego zakresu zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci,

— wymaganego wktadu wiedzy, umiejetnosci i do§wiadczenia,

— relacji z innymi cztonkami zespotu i zasad wspotdziatania z nimi,

— wymagan wynikajacych z technik zarzadzania, procedur, kultury organi-
zacyjnej itp.,

— standardéw produktywnosci i jakoSci oraz kryteriow oceny realizowanych
dziatan,

— zasad przydzielania i wielkoSci §wiadczen (placy podstawowej, premii

i innych).

Ustalenia te musza by¢ zgodne z ogdlnymi warunkami realizacji, stan-
dardami i parametrami projektu odnowy okreslonymi przez kierownikami
ze zleceniodawca. W efekcie dochodzi do zawarcia kontraktéw (formalnych
lub niepisanych) z wykonawcami projektu.

Drugim istotnym kryterium wyrdzniania tych rodzajow negocjacji jest
uktad procesu realizacji zmiany, tj. fazy: przygotowania, realizacji i zakon-
czenia, gdyz negocjacje stanowig narzedzie osiggania celow tych faz. W fazie
planowania zmiany negocjacje stuza do sprecyzowania istoty i warunkOw
realizacji danego projektu zmiany. W fazie jego realizacji dotyczg gidéwnie
niezbednych czynno$ci koordynacyjnych, zapewniajacych realizacje przyje-
tych ustaleft co do podstawowych parametrOow projektu, a takze rozwigzy-
wanie problemow we wspdtdzialaniu cztonkéw zespotu.

Wreszcie w koficowej fazie projektu moze zachodzi¢ konieczno$¢ rene-
gocjacji przyjetych ustaleni czy nawet ich weryfikacji po ustaleniu efektow
projektu i ocenie rezultatow pracy cztonkOw zespotu. Ostatecznie nastepuje
rozliczenie i zamknigcie zawartych wcze$niej kontraktow.

5. Negocjacje w procesie zmiany struktury organizacyjnej
firmy komputerowej

5.1. Syntetyczna charakterystyka badanej firmy

Unique Computer Solutions SA (w skrocie UCS, nazwa firmy jest fik-
cyjna, ale dane o niej sg autentyczne) to firma komputerowa, ktora powstata
w 1992 r. z minimalnym kapitalem zalozycielskim (jej obecna warto$¢
rynkowa jest wielokrotnie wigksza). Jej akcjonariuszami wigkszoSciowymi
(okoto 75% majatku) sa dwaj inwestorzy prywatni, bedacy zarazem preze-
sem 1 wiceprezesem zarzadu. Firma mieSci si¢ w jednym z duzych miast.
Posiada filie w pigciu mniejszych miejscowosciach i kilkadziesigt sklepow
firmowych na terenie Polski. Ogolem zatrudnia ponad 2500 os6b. Ma okoto
12% udzialu na rynku.

232 DOI 10.7172/1644-9584.56.14



Negocjacje w zarzadzaniu zmianami organizacyjnymi — koncepcja metodyczna i studium przypadku

Zakres dziatalnoSci firmy obejmuje produkcje i sprzedaz komputeréw
oraz urzadzen peryferyjnych i akcesoridw. Dostarcza takze oprogramowa-
nie, zarOwno uniwersalne, jak i specjalistyczne, w tym szereg oryginalnych
pakietow, a zwlaszcza system informacyjny zarzadzania ManagerPro 2000
wdrozony w kilkudziesieciu instytucjach. Oferuje takze sprzet i programy
innych firm z branzy I'T. Ma pozytywne opinie u klientow, gtéwnie ze wzgledu
na kompleksowo$¢ i terminowo$¢ dostaw oraz wysoka jakoS¢ produktow
i uslug. Firma wdrozyla standardy jakoSci serii ISO 9000. Wielokrotnie
zajmowala czolowe pozycje w rankingach branzowych. Otrzymata liczne
nagrody i wyrdznienia, m.in. godfo ,, Teraz Polska”.

5.2. Metody badawcze

Ze wzgledu na to, iz zakres badan obejmowal konkretng zmian¢ orga-
nizacyjna przygotowana i wdrazang w jednej firmie, podstawowa metode
badawcza stanowilo studium przypadku. Jako techniki pomocnicze, stuzace
pozyskaniu niezbednych danych, wykorzystano przede wszystkim:

— badanie ankietowe, ktoérego respondentami byli menedzerowie i pracow-
nicy wykonawczy w badanej firmie, czyli promotorzy, agenci, i liderzy
zmiany oraz podmioty, ktérych ona dotyczyla;

— wywiady uzupelniajace z kluczowymi uczestnikami zmiany, a zwlaszcza
jej agentem i liderami;

— analize¢ dokumentacji badanej firmy, gléwnie organizacyjnej (instrukcji,
regulamindw, zakresow czynnosci) oraz prawnej, ekonomicznej, perso-
nalnej i techniczno-produkcyjne;.

Ponadto wykorzystano metod¢ obserwacji bezpoSredniej procesOw reali-
zowanych w badanej firmie, w tym oczywiScie procesu samej zmiany. Byto
to mozliwe dzigki temu, ze zmiana ta byta przedmiotem projektu dorad-
czego realizowanego przez autora niniejszego opracowania jako konsultanta.
Mozna zatem powiedzie¢, ze pomocnicza metode badawcza stanowilo takze
»badanie w dzialaniu” (Chrostowski i Jemielniak, 2008).

5.3. Opis zmiany rozwigzania strukturalnego

W efekcie rozwazanej zmiany dziatalno$¢ projektowa UCS jest obec-
nie realizowana w strukturze fraktalnej, ktora zastgpita macierzowa, jako
bardziej adekwatnej do aktualnej sytuacji firmy. Jest ona odpowiednio ela-
styczna, uwzgledniajaca zr6znicowane i zmieniajace si¢ zapotrzebowanie
klientéw. Pozwala na petniejsze i szybsze dostosowywanie si¢ do tych zmian
i lepsza koncentracj¢ na specyficznych potrzebach uzytkownikow. W roz-
wigzaniu tym wyodrebniono dwojakiego rodzaju jednostki organizacyjne:
1. BezpoSredniej obstugi dziatalnoSci podstawowej, tj. trzy dzialy realizujace

typowe funkcje wspomagajace, tzn.

— przedprojektowe prace analityczne — identyfikacja i uporzadkowanie

obecnego sytemu informacyjnego (Dzial Analizy Systemow),
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— zasadnicze prace projektowe — stworzenie koncepcji proponowanego
systemu (Dzial Projektowania Systemow),

— opracowywanie szczegdtowych programéw (moduléw) funkcjonalnych
(Dziat Programowania Systemow).

2. Jednostki wykonawcze w formie zespotow projektowych, tworzacych
i wdrazajacych systemy informacyjne. Zespoly te, podlegle specjali-
stom ds. rozwoju oprogramowania z Dziatu Projektowania Systemow,
sa uzaleznione funkcjonalnie od trzech wymienionych jednostek oraz
Dzialu Marketingu i Sprzedazy w zakresie obstugi klienta. Ich struk-
tura wewnetrzna to fraktal organizacji bezpoSredniej obstugi, gdyz ich
cztonkami sa projektanci (szefowie zespolow), analitycy i programisci,
w liczbie i specjalizacji adekwatnych do zakresu projektu danego systemu
informacyjnego.

5.4. Charakterystyka negocjacji w procesie zmiany

Interesariuszami (uczestnikami) rozwazanych negocjacji byli:

— firma jako cato$¢ reprezentowana przez jej zarzad — promotora oma-
wianej zmiany,

— zespdt ds. zmiany, kierowany przez najlepszego projektanta systemow,
bedacego zarazem agentem i liderem tej zmiany,

— pracownicy wykonawczy, ktorych bezposSrednio dotyczy ta zmiana,

— pozostali pracownicy firmy, tj. z komoérek obstugi bezpoSredniej i ogdlne;j,

— doradca zewnetrzny w zakresie doskonalenia rozwigzania strukturalnego,

— ekspert zewnetrzny specjalizujacy si¢ w tworzeniu systemow motywacyjnych.
W pierwszej, przygotowawcze]j fazie procesu rozwazanej zmiany mialy

miejsce trzy przypadki negocjacyjne.

1. Zarzad firmy-konsultant zewne¢trzny, doradzajacy w zakresie dosko-
nalenia struktur organizacyjnych. Poczatkowo zarzad planowal zleci¢
opracowanie koncepcji zmiany rozwigzania strukturalnego jednej z reno-
mowanych firm konsultingowych, jednakze firmy te byly zaintereso-
wane wylacznie podjeciem kompleksowego zlecenia w pelnym zakresie,
tj. opracowania koncepcji oraz jej realizacji i wdrozenia. Zarzad zlecit
wiec opracowanie samej koncepcji doswiadczonemu ekspertowi, nato-
miast pozostale prace zrealizowali doSwiadczeni i wysoko kwalifikowani
pracownicy firmy. Negocjacje z ekspertem obejmowaly ustalenie zasad
realizacji zlecenia, tj. zakresu, terminu i ceny. Zakres obejmowal synte-
tyczng diagnoze obecnej struktury firmy oraz wskazanie potencjalnych
mozliwosci jej zmian (ich istoty, zalet i wad) adekwatnych do aktualnych
warunkow dziatania. Termin nie mial dla zarzadu istotnego znaczenia,
bardziej istotne bylo rzetelne i wszechstronne rozpoznanie sytuacji oraz
opracowanie koncepcji zwigkszajacej efektywno$¢ i jako$¢ funkcjonowa-
nia firmy. Przyjeto oferte cenowg eksperta, jednakze zarzad uwarunkowat
to mozliwoScig ewentualnych dodatkowych konsultacji w trakcie realizacji
zmiany, na co ekspert si¢ zgodzit.
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2. Zarzad-szef zespotu projektowego. W celu realizacji projektu zmiany
strukturalnej najpierw powolano szefa zespotu realizujacego ta zmiane.
Wynegocjowany kontrakt miat forme¢ umowy o dzieto, okreSlajacej czas
i warunki realizacji projektu, a zwlaszcza wysokos$¢ wynagrodzenia. Istot-
nym wymaganiem szefa zespotu bylo zagwarantowanie mu przez zarzad
petnej samodzielnodci w zakresie podejmowanych decyzji, mozliwoSci
motywowania cztonkow zespotu, a zwtaszcza ksztaltowania ich wynagro-
dzen oraz zapewnienie niedokonywania zadnych bezposrednich ingerencji
zarzadu w prace zespolu. Warunki te zostaly przyjete w zamian za uzalez-
nienie czgSciowych wyptat wynagrodzenia szefa zespotu od terminowego
i efektywnego realizowania zadan oraz obowigzek sktadania przez niego
biezacych meldunkdw ze stanu zaawansowania prac na kazde zadanie
przetozonych.

3. Szef zespolu—pracownicy. Negocjacje obejmowaly zasady uczestnictwa,
zakresy zadan, terminy i standardy ich realizacji. Ustalono, iz rzetelne
wywigzywanie si¢ z powierzonych obowigzkéw poza godzinami pracy
(podobnie jak w przypadku szefa zespotu realizacja projektu miata miej-
sce w ramach dodatkowego zatrudnienia) b¢dzie wynagradzane na takich
samych zasadach jak praca podstawowa, proporcjonalnie do poSwigco-
nego czasu z premig za pelne zaangazowanie i osiagnicte efekty, przy-
znawang przez szefa zespotu. Dodatkowym bodZzcem dla wykonawcow
projektu byta mozliwo$¢ pozyskania nowej wiedzy i umiejetnoSci oraz
praca w wysoko kwalifikowanym zespole.

W fazie realizacji projektu zmiany mialy miejsce uzgodnienia pomie-
dzy wymienionymi interesariuszami projektu, niezb¢dne do zapewnienia
skutecznej koordynacji. Kilkakrotnie proszono o pomoc zewn¢trznego kon-
sultanta, zwlaszcza przy precyzowaniu nowych zdan dla pracownikéw oraz
ustalaniu zasad tworzenia zespoléw fraktalnych. Pojawily si¢ naturalne opory
wobec wdrazanej zmiany ze strony pracownikéw wykonawczych (anality-
kéw, projektantdéw i programistdw), ktdrych ona bezpoSrednio dotyczyla.
Opory te wyrazaly si¢ gléwnie obawa o niesprostanie nowym zadaniom
oraz niedostateczng motywacja do ich podjecia. Za posrednictwem szefa
zespolu zglosili do zarzadu postulat przeprowadzenia szkolen wyjasniaja-
cych zmiany w zakresie organizacji pracy oraz podwyzki plac zasadniczych
i wprowadzenia premii uzaleznionych od efektow tworzenia systemow infor-
macyjnych w zmienionych realiach. Swoje propozycje pracownicy uzasadniali
koniecznos$cig podjecia nowych, dodatkowych zadan, podniesienia kwalifi-
kacji w celu dostosowania si¢ do zmienionych sposoboéw pracy oraz faktem,
iz ptace zasadnicze nie byly zmieniane od kilku lat. Do zadan pracowni-
koéw wykonawczych przylaczyla sie wigkszo$¢ zatrudnionych realizujacych
zadania w zakresie obstugi bezpoSredniej i ogdlnej, wskazujac na swoja
co prawda poSrednig, ale istotng rol¢ we wprowadzaniu zmiany i potrzebe
sprawiedliwego traktowania wszystkich pracownikow. Po krotkich negocja-
cjach zarzadowi udato si¢ odroczy¢ sprawe ewentualnych podwyzek ptac do
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momentu wdrozenia nowego rozwiazania i uzyskania z tego wymiernych
efektow, jednakze pracownicy otrzymali zapewnienie na piSmie, ze podwyzki
te zostang przyznane.

W fazie wdrozenia projektu zmiany struktury organizacyjnej pojawil si¢
typowy i trudny do rozwigzania problem czasu (tempa) owego wdrozenia.
Zarzadowi zalezalo na jak najszybszym uzyskaniu efektow z tej zmiany,
pracownicy potrzebowali wigcej czasu na adaptacje do nowym warunkow
dziatania. Osiagni¢to klasyczny kompromis. Istotnym argumentem dla pra-
cownikoéw bylo przyspieszenie podjecia prac w kierunku zmiany systemu
wynagradzania, do ktorych zobowiazal si¢ zarzad. Ze wzgledu na powszechne
nasilanie si¢ zadan ptacowych postanowit on podja¢ kompleksowe dziatania
dotyczacych systemu motywowania, w tym wynagradzania. W celu stwo-
rzenia takiego systemu zaangazowano eksperta zewnetrznego, specjaliste
w zakresie motywowania. Zakres negocjacji byt analogiczny jak w przypadku
pertraktacji z pierwszym doradca, tj. dotyczyt warunkdw zlecenia opraco-
wania koncepcji systemu motywacyjnego, w tym wartoSciowania stanowisk
pracy metodg zaktadowa, uwzgledniajaca specyfike dziatania firmy, zwlaszcza
w ramach nowego rozwigzania strukturalnego.

Reasumujac, nalezy podkresli¢, iz w zasadzie wszystkie negocjacje, ktore
mialy miejsce w procesie realizacji zmiany rozwigzania strukturalnego UCS,
byly prowadzone z wykorzystaniem strategii wspoldzialania, tj. zorientowane
na osiagniecie wspOlnych korzySci interesariuszy tej zmiany. Wynikalo to
z ich zaangazowania we wspOllne przedsiewzigcie i integracji wokot jego
celow, a takze ze specyfiki negocjacji w zarzadzaniu zmianami, ktore maja
charakter integrujacy wtedy, gdy zmiana jest odpowiednio przemySlana
oraz wlaSciwie przygotowana i realizowana, co mialo miejsce w omawia-
nym przypadku.

6. Podsumowanie

Reasumujac, przedstawiona charakterystyka negocjacji w zarzadzaniu
zmianami organizacyjnymi stanowi uzyteczne narzedzie identyfikacji i ana-
lizy tego rodzaju negocjacji. Najistotniejsze zalety proponowanej koncepcji to
uniwersalno$¢ i wielkowymiarowoS$¢ podejscia. Dotyczy bowiem wszelkiego
rodzaju negocjacji dotyczacych zmian oraz uwzglednia wszystkie istotne
aspekty ich opisu i analizy (uwarunkowania, specyficzne cechy, poszczegolne
rodzaje, w tym uczestnikdw, zakres i cele). Ponadto udalo si¢ wykazac,
iz tak specyficzne przedsigwzigcie jak zarzadzanie zmiana stanowi wazny
obszar zastosowania negocjacji w firmie, a ich opis i analiza jest istotnym
przedmiotem badan i zastosowaf.

Jednoczesnie jednak przedstawiona propozycja stanowi wstepne ujecie
rozwazanych negocjacji. Niezb¢dne jest bowiem jej rozwijanie (w ramach
dalszych badan autora), gtéwnie pod katem konkretyzacji i operacjonizacji
rodzajéw tych negocjacji oraz wzbogacenia szczegotowych narzedzi meto-

236 DOI 10.7172/1644-9584.56.14



Negocjacje w zarzadzaniu zmianami organizacyjnymi — koncepcja metodyczna i studium przypadku

dycznych ich identyfikacji i analizy. Powyzsza koncepcja ma bowiem uprosz-
czony (modelowy) charakter. W praktyce negocjacje dotyczace zmian sa
zlozone i wieloaspektowe oraz uwarunkowane specyfika (rodzajem, celami,
zakresem itp.) projektow, ktorych dotycza. Wymagana jest takze empiryczna
weryfikacja proponowanej koncepcji w badaniach pordwnawczych dotycza-
cych réznorodnych negocjacji w obszarze zarzadzania zmianami w firmie —
zardwno typowymi (powtarzalnymi), jak i bezprecedensowymi, o znaczeniu
strategicznym.
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