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Realizacja przedsi wzi  ukierunkowanych na popraw  efektywno ci funkcjonowania organizacji wymaga 

koordynacji zada  realizatorów tych przedsi wzi . Potrzeba wielu uzgodnie  co do zakresów, terminów czy 

sposobów realizacji dzia a . Ujawniaj  si  ró ne grupy interesu o celach wspólnych i sprzecznych. W efekcie 

konieczne jest prowadzenie szeregu negocjacji w celu podejmowania wspólnych decyzji i rozwi zywania 

konfliktów. Celem artyku u jest przedstawienie charakterystyki tego typu negocjacji oraz wskazanie ich 

miejsca i znaczenia w procesach realizacji zmian organizacyjnych. Wprowadzenie zawiera ogólne inter-

pretacje zmiany organizacyjnej, zarz dzania zmianami i negocjacji w firmie. W zasadniczej cz ci artyku u 

omówiono interpretacj  i znaczenie rozwa anych negocjacji oraz ich specyficzne cechy i rodzaje. Nast pnie 

przedstawiono studium przypadku dotycz ce negocjacji w ramach zmiany struktury organizacyjnej firmy 

komputerowej. W podsumowaniu oprócz syntezy rozwa a  wskazano tak e kierunki dalszych bada .

S owa kluczowe: negocjacje (gospodarcze), zmiana organizacyjna, zarz dzanie zmianami w firmie, poj cie, 

cechy i rodzaje negocjacji w zarz dzaniu 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, 
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1. Wprowadzenie

Celem artyku u jest scharakteryzowanie negocjacji wyst puj cych w pro-
cesach zmian organizacyjnych. Artyku  ma charakter teoretyczno-empiryczny, 
gdy  zawiera z jednej strony wyja nienie specyfiki oraz miejsca i roli nego-
cjacji w zarz dzaniu zmianami, a z drugiej prezentacj  studium przypadku 
z zakresu tego rodzaju negocjacji w ramach konkretnego procesu zmiany. 

W celu wyja nienia istoty terminu kluczowego z punktu widzenia celu 
artyku u nale y najpierw poda  definicje poj  cz stkowych sk adaj cych 
si  na ten termin, tj. zmiany organizacyjnej, zarz dzania zmianami organi-
zacyjnymi i negocjacji (gospodarczych). 

Przez zmiany organizacyjne rozumiemy wszelkiego rodzaju przedsi wzi cia 
ukierunkowane na popraw  efektywno ci dzia ania w ró nych obszarach dzia-
alno ci firmy, planowane, wdra ane i nadzorowane przez kadr  kierownicz , 

stanowi ce narz dzia realizacji przyj tej strategii rozwoju firmy. Jest to szeroka 
interpretacja zmian, uwzgl dniaj ca dzia ania o zró nicowanych celach, przed-
miocie i zakresie, o charakterze zarówno operacyjnym, jak i strategicznym, 
obejmuj ce z jednej strony proste dzia ania racjonalizatorskie, a z drugiej 
kompleksowe projekty, takie jak implementacja systemów zapewnienia jako-
ci, programów restrukturyzacji, nowych technologii wytwarzania, systemów 

informacyjnych, controllingu czy procesów personalnych w ramach procesu 
organizowania przedsi biorstwa (Martyniak, 1996, s. 42–45).

Zarz dzanie zmianami organizacyjnymi to jeden ze szczegó owych dzia-
ów wspó czesnej teorii i praktyki zarz dzania (Kozina, 2012b, s. 17). Obej-

muje procesy planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania 
realizacji wszelkiego rodzaju zmian (w znaczeniu zdefiniowanym powy ej). 
Zajmuje si  m.in. takimi zagadnieniami szczegó owymi, jak kreowanie wizji 
i strategii zmian, antycypowanie zmian w otoczeniu organizacji, identyfikacja 
rodzajów, przyczyn i skutków zmian, oporów wobec nich, a tak e dobór 
metod ograniczania tych oporów, analiza reakcji indywidualnych i zespo o-
wych na zmiany, tworzenie koncepcji i programów zmian oraz ustalanie zasad 
partycypacji (anga owania) pracowników i skutecznego komunikowania si  
w procesie zmian. Zagadnienia te obszernie omówiono w bogatej literaturze, 
np. w klasycznych pozycjach ameryka skich (Clarke, 1997; Kanter, 1995) 
i polskich (Czerska, 1997; Mas yk-Musia , 1995).

Je li chodzi o interpretacj  poj cia negocjacji, to w literaturze przed-
miotu najcz ciej mamy do czynienia z traktowaniem ich jako: procesu 
decyzyjnego, metody kierowania konfliktem i osi gania porozumienia, wza-
jemnej zale no ci partnerów oraz procesów: komunikowania si , wymiany 
i tworzenia warto ci (Lewicki, Saunders, Barry i Minton, 2005, s. 17–33; 
Rz dca, 2003, s. 23–47; Kozina, 2012a, s. 21–24). Najistotniejsza jest pierwsza 
z wymienionych interpretacji, czyli jako interakcyjnego procesu podejmowa-
nia decyzji, który w fazie przygotowawczej strony realizuj  niezale nie od 
siebie. Nast pnie dokonuj  wzajemnych uzgodnie  w zakresie dwóch par 
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zbiorów: alternatyw rozwi za  i kryteriów oceny, okre lonych wst pnie dla 
ka dej ze stron z osobna w efekcie analizy problemu decyzyjnego. Wreszcie 
strony wybieraj  kryteria z punktu widzenia ich interesów i ustalaj  zbiór 
alternatyw jako cz  wspóln  wyj ciowych opcji. 

2.  Interpretacja negocjacji w zarz dzaniu zmianami 
organizacyjnymi

Uwzgl dniaj c powy sze stwierdzenia, mo na przyj , i  rozwa ane nego-
cjacje stanowi  jeden z rodzajów negocjacji prowadzonych w firmie i mog  
by  definiowane adekwatnie do ogólnych aspektów interpretacji negocjacji 
(Kozina, 2012a, s. 21–24):
1.  Proces podejmowania decyzji. Ze wzgl du na z o ono  rozwa anych 

negocjacji, procesy podejmowania decyzji w ich ramach maj  charakter 
wielokryterialny, wielowariantowy i wielopodmiotowy, uwzgl dniaj cy 
cele interesariuszy danej zmiany. Decyzje te dotycz  zarówno samej 
jej koncepcji (celów, rodzaju, zakresu itp.), jak i sposobu jej reali-
zacji (zasobów, terminów realizacji, zasad wdra ania itp.). Bierze si  
pod uwag  g ównie kryteria dotycz ce czasu, jako ci, efektów i kosz-
tów zmian, tzn. negocjacje musz  zapewnia  realizacj  przyj tych stan-
dardów. 

2.  Metoda osi gania porozumienia i kierowania konfliktem. Wymiar koopera-
cji w rozwa anych negocjacjach obejmuje wszelkie uzgodnienia pomi dzy 
interesariuszami zmiany, warunkuj ce jej efektywn  realizacj . Punktem 
odniesienia przy poszukiwaniu integruj cych rozwi za  s  za  wspólne 
korzy ci mo liwe do osi gni cia w wyniku pomy lnego wdro enia tej 
zmiany. Wymiar konkurencji sprowadza si  natomiast do wspó zawod-
nictwa pomi dzy jej interesariuszami, wynikaj cego z rozbie no ci ich 
celów, realizowania odmiennych funkcji (ról), wyst powania ograniczo-
nych zasobów, realizowania projektów konkurencyjnych, napi  czaso-
wych itp. 

3.  Wzajemna zale no  partnerów powodowana przez wymienione wymiary. 
Wi kszo  spo ród rozwa anych negocjacji ma charakter wewn trzor-
ganizacyjny, czyli s  prowadzone w warunkach przymusu. Jest to kon-
sekwencj  przynale enia do organizacji. Z jednej strony wyst puje 
integracja wokó  wspólnych celów, a z drugiej – wspomniane wy ej 
konflikty. 

4.  Proces komunikowania si  przenikaj cy dzia ania negocjatorów poprzez 
wzajemn  wymian  ofert, argumentów, pyta  itp. Jest to proces bardzo 
istotny z punktu widzenia kszta towania w a ciwej percepcji zmian przez 
pracowników, wyja niania istoty i korzy ci ze zmian oraz prze amywania 
oporów wobec nich, zw aszcza w warunkach napi  i konfliktów.

5.  Procesy wzajemnej wymiany i wspólnego tworzenia warto ci w ramach roz-
wa anych negocjacji dotycz  zarówno pozyskiwania i alokacji zasobów 
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rzeczowych i finansowych, jak i (niekiedy g ównie) warto ci niematerial-
nych, tj. wiedzy, idei, pomys ów, koncepcji itp. W efekcie zawiera si  
kontrakty pisanie i niepisane mi dzy interesariuszami zmian.
Celem sprecyzowania znaczenia negocjacji z punktu widzenia zarz dza-

nia zmianami nale y najpierw stwierdzi , i  negocjacje w przedsi biorstwie 
obejmuj  wszelkie rodzaje wynikaj ce z jego istoty jako szczególnego rodzaju 
organizacji, zarówno te przypadki, w których stanowi ono rodowisko nego-
cjacji, jak i te, przy których jest ich stron . Negocjacje mog  wi c by  
prowadzone pomi dzy wewn trznymi grupami interesów, np. pracodawcami 
i pracobiorcami, w a cicielami i mened erami, jak i pomi dzy reprezen-
tantami firmy z interesariuszami zewn trznymi, np. dostawcami, odbior-
cami, kooperantami. Negocjacje s  zatem instrumentem zarz dzania firm  
poprzez kszta towanie jej relacji z otoczeniem i wewn trznych warunków 
wspó dzia ania.

Zgodnie z ogóln  interpretacj  miejsca i roli negocjacji w procesie zarz -
dzania firm  mo na zatem przyj , i  negocjacje stanowi  specyficzny instru-
ment realizacji procesów zarz dzania zmianami organizacyjnymi, tj. projek-
tów (przedsi wzi ) usprawniaj cych. 

3. Cechy negocjacji w zarz dzaniu zmianami organizacyjnymi 

Poni ej zestawiono najwa niejsze charakterystyki rozwa anych negocjacji, 
bior c pod uwag  przedstawion  wst pn  ich interpretacj . Zestawienie 
takie jest niezb dne do wyczerpuj cego opisu ich specyfiki w porównaniu 
z innymi typami negocjacji w firmie:
1.  Oprócz samego projektu (procesu) zmiany (zasadniczego punktu odnie-

sienia w opisie i analizie rozwa anych negocjacji) oraz strategii rozwoju 
firmy jako istotnego elementu ich kontekstu przy rozpatrywaniu tych 
negocjacji nale y uwzgl dni  trzy istotne wymiary (aspekty): zespó  odpo-
wiedzialny za realizacj  danego projektu zmiany (zadaniowy, wirtualny), 
czyli ich kluczowy podmiot (interesariusz), zw aszcza szef tego zespo u, 
organizacj  (bezpo rednie rodowisko) oraz otoczenie zewn trzne (bli sze 
i dalsze). 

2.  Cele i zakres przedmiotowy (problemy) negocjacji s  ci le wyznaczone 
przez koncepcj  realizowanego projektu zmiany, w tym jego rodzaj, 
potrzeby klienta (wewn trznego i zewn trznego), cele i zamierzenia, 
zakres przedmiotowy, zasoby, czasokres realizacji itp.

3.  Rozwa ane negocjacje stanowi  jeden z najbardziej kompleksowych i z o-
onych rodzajów negocjacji w firmie, gdy  bior c pod uwag  szeroki 

i interdyscyplinarny zakres zmian, de facto wyst puje tutaj szereg ró no-
rodnych sytuacji negocjacyjnych typowych dla dziedzin funkcjonalnych, 
np. handlowych, finansowych, pracowniczych. 

4.  Zakres poszczególnych przypadków tych negocjacji jest zatem stosun-
kowo szeroki – dotycz  zwykle wielu ró norodnych zagadnie  obj tych 
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zakresem zmiany. W praktyce rzadko mog  odnosi  si  do jednej kwe-
stii, stanowi  wtedy cz  szerszych negocjacji, np. dotrzymania terminu 
dostawy w ramach interwencji maj cej zapobiec ewentualnemu opó -
nieniu w realizacji konkretnego projektu.

 5.  Rozwa ane negocjacje mog  mie  charakter zarówno operacyjny czy 
taktyczny, np. dotycz  one rozwoju produktu czy odcinkowych przedsi -
wzi  inwestycyjnych, jak i strategiczny, np. w zakresie restrukturyzacji 
funkcjonalnej czy kompleksowej modernizacji systemu informacyjnego 
(zale no ci od specyfiki przedsi wzi  usprawniaj cych).

 6.  Stronami (uczestnikami) negocjacji s  wszyscy interesariusze danej 
zmiany organizacyjnej, czyli wszelkie osoby, grupy lub organizacje, które 
s  zwi zane z jej realizacj , tj. albo bezpo rednio zaanga owane w pro-
jekt zmiany lub w których interesie mo e by  pozytywne lub negatywne 
wp ywanie na jego realizacj  i efekty (Kozina, 2012a, s. 86–90). Zespó  
projektowy (jego kierownictwo) musi zatem zidentyfikowa  interesariu-
szy oraz okre li  ich potrzeby, wymagania i oczekiwania. 

 7.  Przy wyst powaniu wielu interesariuszy (zw aszcza przy z o onych zmia-
nach) rozwa ane negocjacje maj  charakter wielostronny. Uwzgl dnia-
j c znaczne ich zró nicowanie, przy realizacji danego projektu mo e 
wyst powa  wiele sytuacji negocjacyjnych, tj. prowadzonych w ró -
nych konfiguracjach interesariuszy. Wymaga to doboru odpowied-
nich strategii, zw aszcza zawierania koalicji z niektórymi interesariu-
szami, warunkuj cych sprawn  realizacj  projektu (Kozina, 2012a, 
s. 91–95).

 8.  Analiza przednegocjacyjna (sytuacji negocjacyjnej) musi zatem obejmo-
wa  zarówno wymienione wy ej wymiary negocjacji oraz cele i wyma-
gania interesariuszy projektu, jak i relacje oraz zale no ci pomi dzy 
nimi, zw aszcza w uk adzie: zespó  realizuj cy zmian –jego otoczenie, 
a tak e wewn trz tego zespo u. 

 9.  Omawiane negocjacje maj  wszystkie cechy typowego projektu, co 
wynika z ich narz dziowego charakteru. Maj  zw aszcza w wi kszo ci 
charakter niepowtarzalny (jednorazowy), s  trudne do ustrukturalizo-
wania, aczkolwiek mog  równie  dotyczy  rutynowych przedsi wzi  
usprawniaj cych, np. dotycz cych oszcz dno ci wydatków czy powta-
rzalnych dzia a , np. przygotowawczych lub szkoleniowych.

10. Rozwa ane negocjacje wyst puj  we wszelkich fazach realizacji pro-
jektu zmiany, przy czym na etapie jego przygotowania s  niezb dne do 
stworzenia odpowiednich warunków i zalece  realizacyjnych, w fazie 
wykonawczej – zapewnienia ich przestrzegania w konfrontacji z ustalo-
nymi standardami, w fazie zako czenia – przyj cia i wdro enia efektów 
projektu, tj. spe nienia tych standardów. 

11. Bior c pod uwag  ró norodno  rozwa anych negocjacji, bardzo istot-
nym i trudnym problemem jest identyfikacja i analiza wielu zró nico-
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wanych, wzajemnych zwi zków pomi dzy poszczególnymi sytuacjami 
negocjacyjnymi zarówno dotycz cymi danego projektu zmiany, jak 
i w odniesieniu do innych zada  przedsi wzi  w organizacji. W efek-
cie wyst puje konieczno  ci g ej i pe nej koordynacji tych negocjacji, 
zw aszcza w przypadku wyst powania powi za  o charakterze konflik-
towym. Ponadto ich sprawna realizacja wymaga efektywnej komunikacji 
pomi dzy interesariuszami zmiany. 

12. Za realizacj  omawianych negocjacji odpowiada kierownik projektu 
zmiany (koordynator, grupa kieruj ca itp.) lub upowa nieni przez niego 
cz onkowie zespo u lub liderzy podzespo ów (podprojektów) – jest to 
zwi zane z aspektem kierowania zespo em projektowym (Pawlak, 2006, 
s. 204 i nast.; Trocki, Grucza i Ogonek, 2003, s. 113–115).

13. Uwzgl dniaj c specyfik  zarz dzania zmianami, a zw aszcza znaczenie 
i wag  celów interesariuszy, negocjacje powinny by  prowadzone przez 
kierownika tego zespo u jako reprezentanta przede wszystkim interesów 
organizacji jako klienta projektu, niemniej przy rozstrzyganiu ewentual-
nych konfliktów musi on bra  pod uwag  cele pozosta ych interesariuszy 
(ich osi ganie warunkuje realizacj  zamierze  tak e z punktu widzenia 
klienta). 

14. W sk ad ewentualnych zespo ów negocjacyjnych mog  wchodzi  wszyscy 
lub niektórzy cz onkowie zespo u realizuj cego zmian  oraz eksperci 
zewn trzni, np. doradcy funkcjonalni (sztabowcy) zatrudnieni w firmie 
lub konsultanci spoza firmy.

15. Niektóre negocjacje mog  by  realizowane poza tym zespo em, bez 
udzia u jego cz onków lub przy konsultacji z jego kierownictwem, tj. na 
poziomie firmy, g ównie gdy jednostki organizacyjne spe niaj  funkcje 
pomocnicze, zw aszcza zwi zane z zapewnieniem niezb dnych zasobów 
i wiadczeniem us ug w odniesieniu do wielu podprojektów zmian reali-
zowanych w firmie (funkcje te s  scentralizowane).

16. Realizacja ró norodnych negocjacji w zarz dzaniu zmianami prowadzi 
w efekcie do zawierania szeregu kontraktów (formalnych i niepisanych) 
pomi dzy interesariuszami danego projektu zmiany w ca ym cyklu jego 
realizacji.

17. Z powy szych stwierdze  wynika, i  rozwa ane negocjacje stanowi  
istotny aspekt zarz dzania zasobami ludzkimi w ramach kierowania 
zmianami, przede wszystkim wymagane jest anga owanie pracowników 
posiadaj cych odpowiednie kompetencje w zakresie negocjacji i rozwi -
zywania konfliktów. 

Reasumuj c, w porównaniu z innymi ich rodzajami, omawiane nego-
cjacje maj  kompleksowy (z o ony) i wielowymiarowy (wieloaspektowy) 
 charakter, przenikaj c niejako inne typowe sytuacje negocjacyjne. Niezb dne 
jest zatem stosowanie ró norodnych narz dzi szczegó owych, a zw aszcza 
identyfikacji i analizy przednegocjacyjnej, sprz onych z tradycyjnymi 
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 instrumentami zarz dzania zmianami. Powoduje to konieczno  istotnego 
 poszerzenia zakresu zada  i wzbogacenia potencja u wykonawców i kie-
rownictwa.

4.  Rodzaje negocjacji w zarz dzaniu zmianami 
organizacyjnymi 

Omawiane negocjacje nale y rozwa a  z punktu widzenia kierownictwa 
zespo u projektowego realizuj cego zmian  jako kluczowego interesariusza 
(partnera innych).

Zasadnicz  przes ank  ró nicowania rozwa anych negocjacji powinno 
by  jednak rodowisko, w którym si  one odbywaj , co pozwala na wyod-
r bnienie ich dwóch zasadniczych typów: 
1. Zewn trzne, tzn. maj ce miejsce poza zespo em projektowym, pomi -

dzy jego kierownikiem a innymi interesariuszami, w relacjach pomi -
dzy zespo em a rodowiskiem wewn trznym (w firmie) i zewn trznym 
(z podmiotami spoza firmy).

2. Wewn trzne, tj. odbywaj ce si  w zespole projektowym, pomi dzy kierow-
nikiem (koordynatorem) projektu zmiany a jego wykonawcami (cz on-
kami zespo u).
Uszczegó owieniem negocjacji pierwszego rodzaju jest wskazanie ich pod-

typów, tj. poszczególnych sytuacji negocjacyjnych ze wzgl du na mo liwych 
partnerów kierownictwa projektu zmiany, tj. najwa niejszych spo ród jego 
interesariuszy, tworz cych jego specyficzne rodowisko. S  nimi: 
1. Organizacja realizuj ca (macierzysta) – firma, której pracownicy s  bez-

po rednio zatrudnieni lub wspó dzia aj  przy pracach projektowych, 
realizuj c cele adekwatne do zamierze  firmy i przy wykorzystaniu 
przydzielonych zasobów (zarz d, czy prze o ony z firmy macierzystej 
jako wewn trzny klient projektu).

2. Klient (zleceniodawca zewn trzny) – organizacja lub osoba, która zleca 
realizacj  projektu i jest jego u ytkownikiem, odbiorc  jego wytworów. 
W przypadku zmian organizacyjnych jest to zwykle dana organizacja 
(pe ni wi c podwójn  rol ). 

3. Kierownik (kierownictwo) projektu (mened er, koordynator projektu lub 
grupa zarz dzaj ca czy koordynuj ca) odpowiedzialny za zarz dzanie 
projektem zmiany (planowanie, organizowanie, motywowanie i kontro-
lowanie w zespole). Mog  by  tak e powo ani liderzy projektów cz st-
kowych (podprojektów czy subprocesów). 

4. Zespó  projektowy, odpowiedzialny za jego realizacj , powo any spo ród pra-
cowników firmy lub pochodz cych z zewn trz, czyli wykonawcy projektu. 

5. Ewentualnie powo ane dodatkowo zespo y: 
– merytoryczny, wspomagaj cy zespó  projektowy poprzez fachowe 

doradztwo, 
– monitoruj cy (kontrolny), bie co nadzoruj cy realizacje projektu. 
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6. Mened erowie funkcjonalni w firmie macierzystej, kontroluj cy zasoby 
i nadzoruj cy cz onków zespo u w jednostkach macierzystych, przed i po 
jego powo aniu. 

7. Szefowie innych projektów realizowanych w danej organizacji, powi zanych 
ze sob  i wymagaj cych koordynacji w ramach przedsi wzi  o szer-
szym zakresie, tj. przy realizacji szeregu podprojektów (subprocesów) 
zmiany.

8. Pracownicy funkcjonalni (sztabowi) wspomagaj cy zespó  w realizacji 
zada  w ramach danej zmiany, tj. pe ni cy role ekspertów wewn trznych.

9. Zewn trzni dostawcy zasobów niezb dnych do realizacji projektu zmiany, 
w tym: 
– inne firmy deleguj ce pracowników lub zasoby ludzkie z rynku pracy, 
– sponsorzy, banki, inwestorzy dostarczaj cy rodków finansowych, 
– dostawcy rodków rzeczowych (us ug, materia ów i wyposa enia), 
– konsultanci i eksperci zapewniaj cy specjalistyczn  informacj  i wiedz . 
W najszerszym uj ciu mo e wyst powa  tak e szereg specyficznych inte-

resariuszy zmian, lu niej z nim powi zanych, takich jak w adze lokalne, 
stowarzyszenia, partie, rz dy itp. Spe nianie oczekiwa  tych grup interesów 
mo e by  trudne z powodu rozbie nych czy zupe nie odmiennych celów, 
co cz sto prowadzi do konfliktów. 

Liczba podmiotów zaanga owanych w ewentualne negocjacje, ich zada-
nia, zakres i zasady udzia u zale  od specyfiki konkretnej zmiany, tj. jej 
celów, stopnia z o ono ci, zakresu. Analiza interesariuszy jest zatem nie-
zb dnym dzia aniem w fazie przygotowania projektu (Elias, Cavana i Jack-
son, 2002; McManus i Sschlumberger, 2002). Istotne jest zró nicowanie 
interesariuszy ze wzgl du na relacje (wp ywy) i wiadczenia na rzecz i od 
zespo u projektowego. 

Charakterystyk  negocjacji wyodr bnionych na podstawie powy szego 
zestawienia interesariuszy (partnerów negocjacyjnych jego kierownika) 
zawiera tabela 1, w której opisano dwie najwa niejsze cechy tych negocja-
cji, tj. ich cele i zakres przedmiotowy. 

Bior c pod uwag  dynamiczny charakter projektów odnowy, kolejne 
kwestie obj te negocjacjami z poszczególnymi udzia owcami projektu mog  
by  poruszane kilkakrotnie, mo e zachodzi  konieczno  renegocjacji wcze-
niejszych ustale , ich uszczegó owienia, rozszerzenia, np. przy koniecz-

no ci pozyskania dodatkowych zasobów w trakcie realizacji projektu czy 
uzgodnie  dotycz cych zmiany terminu jego realizacji. Niezb dne mo e by  
tak e podejmowanie ewentualnych rokowa  dodatkowych przy wyst pieniu 
roszcze  spornych, a nawet poszukiwanie nowych partnerów, sporz dzanie 
aneksów do umów itp. 

Negocjacje wewn trz zespo u projektowego dotycz  g ównie dzia a  
koordynacyjnych zmierzaj cych do zapewnienia zbie no ci wysi ków indy-
widualnych cz onków zespo u. Najwi ksze znaczenie maj  w fazie planowa-
nia projektu, gdy  zespó  podlega wtedy tworzeniu, poprzez pozyskiwanie 
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Interesariusze 
zewn trzni

Cele negocjacji Zakres przedmiotowy negocjacji

Klient Ustalenie wymaga  i oczekiwa  zwi zanych 
z realizacj  projektu oraz sprecyzowanie pod-
stawowych warunków i zasad jego wykona-
nia, w efekcie podj cie decyzji o jego zaini-
cjowaniu

Cele i zakres projektu oraz standardy jego realizacji, w tym doty-
cz ce efektów, ram czasowych, niezb dnych zasobów, wymaga  
jako ciowych i kosztorysu (ceny), a tak e mo liwo ci i ogranicze  
realizacyjnych – uzgadniane, a potem weryfikowane i potwierdzane 
ostatecznie przez kierownika ze zleceniodawc

Zatrudnienie kierownictwa projektu poprzez 
uzgodnienie warunków i zawarcie kontraktu 
na realizacj  projektu

Zakres udzia u, cele, zadania (funkcje), terminy, wynagrodzenie, 
zasady realizacji dzia a , wspó dzia ania, raportowania, oceny 
i wynagradzania, inne warunki dodatkowe kontraktu oraz reali-
zacja i ocena tych ustale

Potencjalni cz onkowie 
zespo u

Zatrudnienie cz onków zespo u (wykonaw-
ców projektu) poprzez uzgodnienie warun-
ków i zawarcie kontraktu na realizacj  pro-
jektu

Zakres udzia u, cele, zadania (funkcje), terminy, zasady realizacji 
dzia a , wspó dzia ania, oceny i wynagradzania, raportowania, inne 
warunki dodatkowe kontraktu, realizacja i ocena tych ustale  

Dostawcy zasobów 
rzeczowych

Zapewnienie pe nego i terminowego zaspo-
kojenia potrzeb w zakresie zasobów rze-
czowych niezb dnych do realizacji projektu 
poprzez zawarcie i wykonanie odpowiedniej 
umowy handlowej

Ilo  (wielko , zakres), rodzaje (asortyment), ceny (koszty), ter-
miny i formy p atno ci, czas i sposób dostarczenia, parametry 
techniczne, wymagania jako ciowe, warunki odbioru, ustalenia 
gwarancyjne, zasady reklamacji i inne warunki umowy na dostaw  
materia ów, wyposa enia i us ug 

Sponsorzy Zapewnienie pe nego i terminowego zaspo-
kojenia potrzeb projektu w zakresie niezb d-
nych rodków finansowych poprzez zawarcie 
i wykonanie odpowiedniej umowy (kredyto-
wej, sponsoringowej itp.)

Wielko  (warto ) oraz formy, zasady i terminy dostarczenia rod-
ków finansowych, a tak e ustalenia dotycz ce ewentualnej sp a-
ty zobowi za  (rat, odsetek itp.), udzia u w efektach projektu, 
ewentualnie uzupe niaj cych wiadcze  wymiennych (np. dzia a  
promocyjnych, ulg podatkowych, dodatkowych us ug) 

Doradcy Zapewnienie pe nego i terminowego zaspo-
kojenia potrzeb projektu w zakresie fachowe

Zakres funkcjonalny i terminy realizacji us ug oraz koszty (cena), 
zasady wspó pracy, sposób realizacji i warunki odbioru prac 
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go doradztwa, poprzez zawarcie i wykonanie 
odpowiedniej umowy na wiadczenie us ug

 i inne uzgodnienia i dzia ania koordynacyjne (tworzenie podze-
spo ów, zebrania i narady, monitowanie i interwencje, wymiana 
informacji itp.) z kierownikami innych projektów i podwykonaw-
cami

Kierownicy innych 
podprojektów 
(subprocesów)

Zapewnienie  sprawnego wspó dzia ania 
oraz spójno ci, kompletno ci i efektywno ci 
wszystkich realizowanych w firmie projektów 
z punktu widzenia osi gania jej celów stra-
tegicznych 

Cele (cz stkowe i po rednie) i priorytety, rodzaje podejmowanych 
dzia a , mechanizmy koordynacji, zasady alokacji zasobów, wza-
jemnej wymiany (kooperacji wewn trznej), komunikowania si , 
ewentualnej wymienno ci funkcji i rodków, przemieszcze  pra-
cowniczych, wymiany danych itp.

Podwykonawcy Ustalenie zasad wspó dzia ania przy reali-
zacji dzia a  cz stkowych (podprocesów) 
w celu efektywnej realizacji projektu poprzez 
zawarcie i wykonanie umów kooperacyj-
nych 

Zakres wzajemnych wiadcze , czas realizacji dzia a  cz stkowych, 
koszty, harmonogramy, warunki odbioru prac oraz inne uzgodnie-
nia i dzia ania koordynacyjne (tworzenie podzespo ów, zebrania 
i narady, monitowanie i interwencje, wymiana informacji itp.)

Tab. 1. Charakterystyka negocjacji zewn trznych w zarz dzaniu zmianami. ród o: opracowanie w asne.
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zasobów ludzkich, tj. prowadzone s  pertraktacje z jego cz onkami i ich 
prze o onymi dotycz ce nast puj cych kwestii: 
– merytorycznego i czasowego zakresu zaanga owania w projekt, 
– szczegó owego zakresu zada , uprawnie  i odpowiedzialno ci, 
– wymaganego wk adu wiedzy, umiej tno ci i do wiadczenia, 
– relacji z innymi cz onkami zespo u i zasad wspó dzia ania z nimi, 
– wymaga  wynikaj cych z technik zarz dzania, procedur, kultury organi-

zacyjnej itp., 
– standardów produktywno ci i jako ci oraz kryteriów oceny realizowanych 

dzia a , 
– zasad przydzielania i wielko ci wiadcze  (p acy podstawowej, premii 

i innych). 
Ustalenia te musz  by  zgodne z ogólnymi warunkami realizacji, stan-

dardami i parametrami projektu odnowy okre lonymi przez kierownikami 
ze zleceniodawc . W efekcie dochodzi do zawarcia kontraktów (formalnych 
lub niepisanych) z wykonawcami projektu. 

Drugim istotnym kryterium wyró niania tych rodzajów negocjacji jest 
uk ad procesu realizacji zmiany, tj. fazy: przygotowania, realizacji i zako -
czenia, gdy  negocjacje stanowi  narz dzie osi gania celów tych faz. W fazie 
planowania zmiany negocjacje s u  do sprecyzowania istoty i warunków 
realizacji danego projektu zmiany. W fazie jego realizacji dotycz  g ównie 
niezb dnych czynno ci koordynacyjnych, zapewniaj cych realizacj  przyj -
tych ustale  co do podstawowych parametrów projektu, a tak e rozwi zy-
wanie problemów we wspó dzia aniu cz onków zespo u.

Wreszcie w ko cowej fazie projektu mo e zachodzi  konieczno  rene-
gocjacji przyj tych ustale  czy nawet ich weryfikacji po ustaleniu efektów 
projektu i ocenie rezultatów pracy cz onków zespo u. Ostatecznie nast puje 
rozliczenie i zamkni cie zawartych wcze niej kontraktów. 

5.  Negocjacje w procesie zmiany struktury organizacyjnej 
firmy komputerowej

5.1. Syntetyczna charakterystyka badanej firmy

Unique Computer Solutions SA (w skrócie UCS, nazwa firmy jest fik-
cyjna, ale dane o niej s  autentyczne) to firma komputerowa, która powsta a 
w 1992 r. z minimalnym kapita em za o ycielskim (jej obecna warto  
rynkowa jest wielokrotnie wi ksza). Jej akcjonariuszami wi kszo ciowymi 
(oko o 75% maj tku) s  dwaj inwestorzy prywatni, b d cy zarazem preze-
sem i wiceprezesem zarz du. Firma mie ci si  w jednym z du ych miast. 
Posiada filie w pi ciu mniejszych miejscowo ciach i kilkadziesi t sklepów 
firmowych na terenie Polski. Ogó em zatrudnia ponad 2500 osób. Ma oko o 
12% udzia u na rynku.
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Zakres dzia alno ci firmy obejmuje produkcj  i sprzeda  komputerów 
oraz urz dze  peryferyjnych i akcesoriów. Dostarcza tak e oprogramowa-
nie, zarówno uniwersalne, jak i specjalistyczne, w tym szereg oryginalnych 
pakietów, a zw aszcza system informacyjny zarz dzania ManagerPro 2000 
wdro ony w kilkudziesi ciu instytucjach. Oferuje tak e sprz t i programy 
innych firm z bran y IT. Ma pozytywne opinie u klientów, g ównie ze wzgl du 
na kompleksowo  i terminowo  dostaw oraz wysok  jako  produktów 
i us ug. Firma wdro y a standardy jako ci serii ISO 9000. Wielokrotnie 
zajmowa a czo owe pozycje w rankingach bran owych. Otrzyma a liczne 
nagrody i wyró nienia, m.in. god o „Teraz Polska”.

5.2. Metody badawcze

Ze wzgl du na to, i  zakres bada  obejmowa  konkretn  zmian  orga-
nizacyjn  przygotowan  i wdra an  w jednej firmie, podstawow  metod  
badawcz  stanowi o studium przypadku. Jako techniki pomocnicze, s u ce 
pozyskaniu niezb dnych danych, wykorzystano przede wszystkim:
– badanie ankietowe, którego respondentami byli mened erowie i pracow-

nicy wykonawczy w badanej firmie, czyli promotorzy, agenci, i liderzy 
zmiany oraz podmioty, których ona dotyczy a;

– wywiady uzupe niaj ce z kluczowymi uczestnikami zmiany, a zw aszcza 
jej agentem i liderami;

– analiz  dokumentacji badanej firmy, g ównie organizacyjnej (instrukcji, 
regulaminów, zakresów czynno ci) oraz prawnej, ekonomicznej, perso-
nalnej i techniczno-produkcyjnej.
Ponadto wykorzystano metod  obserwacji bezpo redniej procesów reali-

zowanych w badanej firmie, w tym oczywi cie procesu samej zmiany. By o 
to mo liwe dzi ki temu, e zmiana ta by a przedmiotem projektu dorad-
czego realizowanego przez autora niniejszego opracowania jako konsultanta. 
Mo na zatem powiedzie , e pomocnicz  metod  badawcz  stanowi o tak e 
„badanie w dzia aniu” (Chrostowski i Jemielniak, 2008).

5.3. Opis zmiany rozwi zania strukturalnego

W efekcie rozwa anej zmiany dzia alno  projektowa UCS jest obec-
nie realizowana w strukturze fraktalnej, która zast pi a macierzow , jako 
bardziej adekwatnej do aktualnej sytuacji firmy. Jest ona odpowiednio ela-
styczna, uwzgl dniaj ca zró nicowane i zmieniaj ce si  zapotrzebowanie 
klientów. Pozwala na pe niejsze i szybsze dostosowywanie si  do tych zmian 
i lepsz  koncentracj  na specyficznych potrzebach u ytkowników. W roz-
wi zaniu tym wyodr bniono dwojakiego rodzaju jednostki organizacyjne:
1. Bezpo redniej obs ugi dzia alno ci podstawowej, tj. trzy dzia y realizuj ce 

typowe funkcje wspomagaj ce, tzn. 
– przedprojektowe prace analityczne – identyfikacja i uporz dkowanie 

obecnego sytemu informacyjnego (Dzia  Analizy Systemów),
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– zasadnicze prace projektowe – stworzenie koncepcji proponowanego 
systemu (Dzia  Projektowania Systemów),

– opracowywanie szczegó owych programów (modu ów) funkcjonalnych 
(Dzia  Programowania Systemów). 

2. Jednostki wykonawcze w formie zespo ów projektowych, tworz cych 
i wdra aj cych systemy informacyjne. Zespo y te, podleg e specjali-
stom ds. rozwoju oprogramowania z Dzia u Projektowania Systemów, 
s  uzale nione funkcjonalnie od trzech wymienionych jednostek oraz 
Dzia u Marketingu i Sprzeda y w zakresie obs ugi klienta. Ich struk-
tura wewn trzna to fraktal organizacji bezpo redniej obs ugi, gdy  ich 
cz onkami s  projektanci (szefowie zespo ów), analitycy i programi ci, 
w liczbie i specjalizacji adekwatnych do zakresu projektu danego systemu 
informacyjnego.

5.4. Charakterystyka negocjacji w procesie zmiany

Interesariuszami (uczestnikami) rozwa anych negocjacji byli:
– firma jako ca o  reprezentowana przez jej zarz d – promotora oma-

wianej zmiany,
– zespó  ds. zmiany, kierowany przez najlepszego projektanta systemów, 

b d cego zarazem agentem i liderem tej zmiany, 
– pracownicy wykonawczy, których bezpo rednio dotyczy ta zmiana,
– pozostali pracownicy firmy, tj. z komórek obs ugi bezpo redniej i ogólnej,
– doradca zewn trzny w zakresie doskonalenia rozwi zania strukturalnego,
– ekspert zewn trzny specjalizuj cy si  w tworzeniu systemów motywa cyjnych.

W pierwszej, przygotowawczej fazie procesu rozwa anej zmiany mia y 
miejsce trzy przypadki negocjacyjne.
1. Zarz d firmy–konsultant zewn trzny, doradzaj cy w zakresie dosko-

nalenia struktur organizacyjnych. Pocz tkowo zarz d planowa  zleci  
opracowanie koncepcji zmiany rozwi zania strukturalnego jednej z reno-
mowanych firm konsultingowych, jednak e firmy te by y zaintereso-
wane wy cznie podj ciem kompleksowego zlecenia w pe nym zakresie, 
tj. opracowania koncepcji oraz jej realizacji i wdro enia. Zarz d zleci  
wi c opracowanie samej koncepcji do wiadczonemu ekspertowi, nato-
miast pozosta e prace zrealizowali do wiadczeni i wysoko kwalifikowani 
pracownicy firmy. Negocjacje z ekspertem obejmowa y ustalenie zasad 
realizacji zlecenia, tj. zakresu, terminu i ceny. Zakres obejmowa  synte-
tyczn  diagnoz  obecnej struktury firmy oraz wskazanie potencjalnych 
mo liwo ci jej zmian (ich istoty, zalet i wad) adekwatnych do aktualnych 
warunków dzia ania. Termin nie mia  dla zarz du istotnego znaczenia, 
bardziej istotne by o rzetelne i wszechstronne rozpoznanie sytuacji oraz 
opracowanie koncepcji zwi kszaj cej efektywno  i jako  funkcjonowa-
nia firmy. Przyj to ofert  cenow  eksperta, jednak e zarz d uwarunkowa  
to mo liwo ci  ewentualnych dodatkowych konsultacji w trakcie realizacji 
zmiany, na co ekspert si  zgodzi . 
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2. Zarz d–szef zespo u projektowego. W celu realizacji projektu zmiany 
strukturalnej najpierw powo ano szefa zespo u realizuj cego t  zmian . 
Wynegocjowany kontrakt mia  form  umowy o dzie o, okre laj cej czas 
i warunki realizacji projektu, a zw aszcza wysoko  wynagrodzenia. Istot-
nym wymaganiem szefa zespo u by o zagwarantowanie mu przez zarz d 
pe nej samodzielno ci w zakresie podejmowanych decyzji, mo liwo ci 
motywowania cz onków zespo u, a zw aszcza kszta towania ich wynagro-
dze  oraz zapewnienie niedokonywania adnych bezpo rednich ingerencji 
zarz du w prace zespo u. Warunki te zosta y przyj te w zamian za uzale -
nienie cz ciowych wyp at wynagrodzenia szefa zespo u od terminowego 
i efektywnego realizowania zada  oraz obowi zek sk adania przez niego 
bie cych meldunków ze stanu zaawansowania prac na ka de danie 
prze o onych. 

3. Szef zespo u–pracownicy. Negocjacje obejmowa y zasady uczestnictwa, 
zakresy zada , terminy i standardy ich realizacji. Ustalono, i  rzetelne 
wywi zywanie si  z powierzonych obowi zków poza godzinami pracy 
(podobnie jak w przypadku szefa zespo u realizacja projektu mia a miej-
sce w ramach dodatkowego zatrudnienia) b dzie wynagradzane na takich 
samych zasadach jak praca podstawowa, proporcjonalnie do po wi co-
nego czasu z premi  za pe ne zaanga owanie i osi gni te efekty, przy-
znawan  przez szefa zespo u. Dodatkowym bod cem dla wykonawców 
projektu by a mo liwo  pozyskania nowej wiedzy i umiej tno ci oraz 
praca w wysoko kwalifikowanym zespole. 
W fazie realizacji projektu zmiany mia y miejsce uzgodnienia pomi -

dzy wymienionymi interesariuszami projektu, niezb dne do zapewnienia 
skutecznej koordynacji. Kilkakrotnie proszono o pomoc zewn trznego kon-
sultanta, zw aszcza przy precyzowaniu nowych zda  dla pracowników oraz 
ustalaniu zasad tworzenia zespo ów fraktalnych. Pojawi y si  naturalne opory 
wobec wdra anej zmiany ze strony pracowników wykonawczych (anality-
ków, projektantów i programistów), których ona bezpo rednio dotyczy a. 
Opory te wyra a y si  g ównie obaw  o niesprostanie nowym zadaniom 
oraz niedostateczn  motywacj  do ich podj cia. Za po rednictwem szefa 
zespo u zg osili do zarz du postulat przeprowadzenia szkole  wyja niaj -
cych zmiany w zakresie organizacji pracy oraz podwy ki p ac zasadniczych 
i wprowadzenia premii uzale nionych od efektów tworzenia systemów infor-
macyjnych w zmienionych realiach. Swoje propozycje pracownicy uzasadniali 
konieczno ci  podj cia nowych, dodatkowych zada , podniesienia kwalifi-
kacji w celu dostosowania si  do zmienionych sposobów pracy oraz faktem, 
i  p ace zasadnicze nie by y zmieniane od kilku lat. Do da  pracowni-
ków wykonawczych przy czy a si  wi kszo  zatrudnionych realizuj cych 
zadania w zakresie obs ugi bezpo redniej i ogólnej, wskazuj c na swoj  
co prawda po redni , ale istotn  rol  we wprowadzaniu zmiany i potrzeb  
sprawiedliwego traktowania wszystkich pracowników. Po krótkich negocja-
cjach zarz dowi uda o si  odroczy  spraw  ewentualnych podwy ek p ac do 



Andrzej Kozina

236 DOI 10.7172/1644-9584.56.14

momentu wdro enia nowego rozwi zania i uzyskania z tego wymiernych 
efektów, jednak e pracownicy otrzymali zapewnienie na pi mie, e podwy ki 
te zostan  przyznane. 

W fazie wdro enia projektu zmiany struktury organizacyjnej pojawi  si  
typowy i trudny do rozwi zania problem czasu (tempa) owego wdro enia. 
Zarz dowi zale a o na jak najszybszym uzyskaniu efektów z tej zmiany, 
pracownicy potrzebowali wi cej czasu na adaptacje do nowym warunków 
dzia ania. Osi gni to klasyczny kompromis. Istotnym argumentem dla pra-
cowników by o przyspieszenie podj cia prac w kierunku zmiany systemu 
wynagradzania, do których zobowi za  si  zarz d. Ze wzgl du na powszechne 
nasilanie si  da  p acowych postanowi  on podj  kompleksowe dzia ania 
dotycz cych systemu motywowania, w tym wynagradzania. W celu stwo-
rzenia takiego systemu zaanga owano eksperta zewn trznego, specjalist  
w zakresie motywowania. Zakres negocjacji by  analogiczny jak w przypadku 
pertraktacji z pierwszym doradc , tj. dotyczy  warunków zlecenia opraco-
wania koncepcji systemu motywacyjnego, w tym warto ciowania stanowisk 
pracy metod  zak adow , uwzgl dniaj ca specyfik  dzia ania firmy, zw aszcza 
w ramach nowego rozwi zania strukturalnego. 

Reasumuj c, nale y podkre li , i  w zasadzie wszystkie negocjacje, które 
mia y miejsce w procesie realizacji zmiany rozwi zania strukturalnego UCS, 
by y prowadzone z wykorzystaniem strategii wspó dzia ania, tj. zorientowane 
na osi gniecie wspólnych korzy ci interesariuszy tej zmiany. Wynika o to 
z ich zaanga owania we wspólne przedsi wzi cie i integracji wokó  jego 
celów, a tak e ze specyfiki negocjacji w zarz dzaniu zmianami, które maj  
charakter integruj cy wtedy, gdy zmiana jest odpowiednio przemy lana 
oraz w a ciwie przygotowana i realizowana, co mia o miejsce w omawia-
nym przypadku.

6. Podsumowanie

Reasumuj c, przedstawiona charakterystyka negocjacji w zarz dzaniu 
zmianami organizacyjnymi stanowi u yteczne narz dzie identyfikacji i ana-
lizy tego rodzaju negocjacji. Najistotniejsze zalety proponowanej koncepcji to 
uniwersalno  i wielkowymiarowo  podej cia. Dotyczy bowiem wszelkiego 
rodzaju negocjacji dotycz cych zmian oraz uwzgl dnia wszystkie istotne 
aspekty ich opisu i analizy (uwarunkowania, specyficzne cechy, poszczególne 
rodzaje, w tym uczestników, zakres i cele). Ponadto uda o si  wykaza , 
i  tak specyficzne przedsi wzi cie jak zarz dzanie zmian  stanowi wa ny 
obszar zastosowania negocjacji w firmie, a ich opis i analiza jest istotnym 
przedmiotem bada  i zastosowa . 

Jednocze nie jednak przedstawiona propozycja stanowi wst pne uj cie 
rozwa anych negocjacji. Niezb dne jest bowiem jej rozwijanie (w ramach 
dalszych bada  autora), g ównie pod k tem konkretyzacji i operacjonizacji 
rodzajów tych negocjacji oraz wzbogacenia szczegó owych narz dzi meto-
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dycznych ich identyfikacji i analizy. Powy sza koncepcja ma bowiem uprosz-
czony (modelowy) charakter. W praktyce negocjacje dotycz ce zmian s  
z o one i wieloaspektowe oraz uwarunkowane specyfik  (rodzajem, celami, 
zakresem itp.) projektów, których dotycz . Wymagana jest tak e empiryczna 
weryfikacja proponowanej koncepcji w badaniach porównawczych dotycz -
cych ró norodnych negocjacji w obszarze zarz dzania zmianami w firmie – 
zarówno typowymi (powtarzalnymi), jak i bezprecedensowymi, o znaczeniu 
strategicznym. 
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