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Ztozono$¢ wspoélczesnych organizacji gospodarczych, a w szczegdlnosci grup
kapitatowych, powoduje, ze zarzadzanie relacjami mi¢dzy podmiotami wchodzacymi w ich
sktad wymaga nie tylko precyzyjnych struktur decyzyjnych, ale rowniez efektywnych
mechanizméw wspotpracy i negocjacji wspierajacych generowanie efektu synergii. Grupy
kapitalowe, jako zlozone uklady powigzanych organizacji, funkcjonuja w warunkach
wielo$ci interesow, celow 1 poziomdéw decyzyjnych, ktore czgsto prowadzag do
wystepowania sytuacji konfliktowych, rozbieznos$ci w priorytetach strategicznych lub
napi¢¢ pomiedzy spotka dominujaca a spotkami zaleznymi. W takich warunkach procesy
negocjacyjne stajg si¢ jednym z kluczowych narz¢dzi umozliwiajacych osiggniecie celow

organizacji, utrzymanie spdjnosci dziatania i budowanie wartos$ci dla calej grupy.

W literaturze nauk o zarzadzaniu i jakosci problematyka negocjacji analizowana jest
szeroko, jednak przewaznie w kontekScie relacji miedzyorganizacyjnych, podejécia
psychologicznego czy procesowego. Zdecydowanie rzadziej badania koncentrujg si¢ na
negocjacjach wewnatrzorganizacyjnych, czyli toczacych si¢ pomig¢dzy jednostkami
w ramach jednej struktury organizacyjnej — zwtaszcza w kontekscie grup kapitatlowych.
Luka ta jest szczegdlnie widoczna w obszarze badan dotyczacych spotek z udziatem Skarbu
Panstwa, gdzie procesy decyzyjne sa dodatkowo obcigzone wysokim stopniem formalizacji,
wielopoziomow3 hierarchig oraz wymogami wynikajacymi z przepisOw prawa publicznego
czy wpltywami nieformalnych decyzji politycznych lub organu nadzorujacego. Niniejsza
rozprawa stanowi probe uzupetnienia tej luki poprzez opracowanie modelu negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitalowej, ktory uwzglednia zar6wno czynniki

strukturalne, procesowe, relacyjne, jak 1 decyzyjne oraz behawioralne.

Podstawa  podjecia  badan  jest  zalozenie, Ze  proces  negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych miedzy spotkami z jednej grupy, zwlaszcza w podmiotach
z udziatem Skarbu Panstwa, posiada wlasng specyfike odrozniajaca go od klasycznych
modeli negocjacji opisywanych w literaturze. Ta specyfika przejawia si¢ m.in.
W ograniczonej autonomii stron, wysokim stopniu sformalizowania procesOw, rozproszeniu
kompetencji decyzyjnych, a takze zaangazowaniu wielu interesariuszy — zardwno
bezposrednich, jak i1 posrednich, w sposéb mniej lub bardziej formalny. W efekcie

negocjacje w grupach kapitatlowych wymagaja podejscia integrujacego logike ekonomiczna,
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instytucjonalng i organizacyjna, uwzgledniajacego wspotzaleznos¢ intereséw uczestnikow
oraz potrzebe zachowania réwnowagi pomigdzy efektywnos$cia i potrzebami spotek jak

1 catej grupy.

Gtownym  celem  rozprawy  jest opracowanie =~ modelu  negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitalowej, ktory pozwala opisaé i zrozumiec
mechanizmy ksztaltujgce przebieg proceséw negocjacyjnych w ztozonych strukturach
organizacyjnych. Model ten zostatl opracowany na podstawie badan literaturowych, analiz
dokumentacji wewnetrznej grup kapitalowych oraz wynikéw badan empirycznych
przeprowadzonych wsrdd przedstawicieli 119 podmiotéw gospodarczych reprezentujacych
49 grup kapitalowych o zr6znicowanej strukturze, wielkosci 1 formie wlasnosci. Cel glowny

zostat uszczegdlowiony poprzez nastepujace cele czastkowo:

1. C1. Przeglad i klasyfikacj¢ modeli negocjacji.

2. C2. Okreslenie specyfiki negocjacji w grupach kapitalowych, w szczegdlnosci
w spotkach nadzorowanych przez Skarb Panstwa.

3. C3. Analiz¢ charakteru decyzyjnosci (centralnej i rozproszonej) w kontekscie
negocjacji wewnatrzorganizacyjnych.

4. C4. Identyfikacje relacji 1 zaleznosci wewngtrznych pomiedzy spotkami grupy
kapitatowe;j.

5. CS5. Empiryczne okreslenie czynnikdéw 1 uwarunkowan wptywajacych na negocjacje

wewnatrzorganizacyjne.
W kolejnym etapie sformutowano nastepujace hipotezy badawcze:

1. Hipoteza gléwna (HG): Proces negocjacji wewnatrzorganizacyjnych mi¢dzy
spotkami z jednej grupy kapitatowej, szczegdlnie w spotkach z udzialem Skarbu
Panstwa, ma swojg specyfike 1 r6zni si¢ od innych modelowych proceséw negocjacji

szeroko opisywanych w literaturze.

2. HI1: Glowna determinanta modelu negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupie

kapitatowej jest struktura organizacyjna.

3. H2: W negocjacjach wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitalowej dominuje styl

integratywny.

4. H3: W procesie negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitatowej, poza

stronami sporu, zaangazowani sg rOwniez inni interesariusze.
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5. H4: W negocjacjach wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitatowej kompetencje

decyzyjne sa rozproszone na réznych szczeblach organizacji.

Przyjeta metodologia badan obejmuje zarowno analize literatury przedmiotu, jak
i badania empiryczne, w ktorych zastosowano triangulacje metod, laczac podejs$cia
ilosciowe 1 jako$ciowe. Takie potaczenie pozwolito na uchwycenie rzetelnego obrazu
badanych zjawisk, weryfikacj¢ postawionych hipotez oraz opracowanie finalnego modelu

negocjacji.

Struktura rozprawy =zostala podporzadkowana realizacji powyzszych celow.
Rozdzial pierwszy i1 przedstawia kluczowe zagadnienia dotyczace grup kapitalowych,
ich genezy, struktur organizacyjnych oraz mechanizmoéw koordynacji 1 kontroli
wewnetrznej. Omowiono w nim podstawowe definicje i typologie, a takze wewnetrzne
uwarunkowania funkcjonowania tych podmiotow, ze szczegdlnym uwzglednieniem relacji
migdzy spotka dominujaca a spotkami zaleznymi. W rozdziale drugim zaprezentowano
zagadnienia negocjacyjne, obejmujace definicje i modele negocjacji, ich fazy i1 przebieg
proceséw, gléwne techniki i strategie, a takze czynniki determinujace zachowania
negocjacyjne. Rozdzial trzeci przedstawia zastosowang metodologi¢ badan, obejmujaca
zatozenia koncepcyjne, dobor metod i1 technik badawczych, charakterystyke proby
oraz uzasadnienie przyjetej triangulacji. W rozdziale czwartym zaprezentowano wyniki
badan empirycznych, obejmujace zardwno analizy ilosciowe, jak i jakosciowe oraz badanie
eksperckie, ktorych celem byto zweryfikowanie postawionych hipotez oraz identyfikacja
determinant negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupach kapitalowych. Ostatni, piaty
rozdzial zawiera autorski model negocjacji wewnatrzorganizacyjnych, opracowany
na podstawie ustalen teoretycznych i wynikéw badan, wraz z rekomendacjami dla praktyki
zarzadzania, obejmujacymi kierunki doskonalenia procesow negocjacyjnych i usprawnienia

mechanizmow koordynacji wewnetrznej w grupach kapitatowych.

Znaczenie naukowe pracy wynika z podjecia proby wypehienia luki badawczej
dotyczacej funkcjonowania organizacji ztozonych 1 grup kapitalowych poprzez
zaproponowanie modelu negocjacji wewnetrznych, ktory taczy wymiar strukturalny,
decyzyjny i relacyjny. Model ten integruje perspektywe zarzadzania organizacyjnego, teorii
decyzji 1 teorii negocjacji w odniesieniu do specyfiki grup kapitalowych. W wymiarze
praktycznym opracowanie moze stanowi¢ wsparcie w analizie 1 usprawnianiu procesow

negocjacji wewnetrznych, rozwigzywania sporow oraz podejmowania decyzji w grupach
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kapitatowych integrujac przy tym cele podmiotow i grupy. Proponowany model moze sta¢
si¢ podstawa do projektowania mechanizméw wspierajacych transparentno$¢, efektywnos¢
1 rownowage interesow w relacjach wewnatrzorganizacyjnych, a tym samym przyczynic si¢
do rozwoju kultury zarzadzania opartej na wspotpracy i dialogu, maksymalizujac efekty

i zalozone cele.
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Grupy kapitalowe jako specyficzne rodzaje sieci organizacyjnych

Rozdzial 1. Grupy kapitalowe jako specyficzne rodzaje

sieci organizacyjnych

1.1. Specyfika grup kapitalowych

Funkcjonowanie gospodarki, zaréwno $wiatowej jak i polskiej, wskazuje na duzy
nacisk na Kkoncentracj¢ przedsigbiorstwa celem zwickszania sity ekonomicznej
oraz przewagi konkurencyjnej. Struktury te moga przybiera¢ rézne formy — od wspdlpracy
przedsiebiorstw az do tworzenia specyficznego rodzaju sieci. Efektem takich procesow
moga by¢ tworzace si¢ zgrupowania gospodarcze o réoznym charakterze m.in. grupy
kapitatowe. Okreslenie to niesie ze soba jednak problem terminologiczny ze wzgledu na jego
réznorodno$¢ 1 zlozonos$¢ typéw w poszczegdlnych krajach. Analizujac definicje grupy
kapitalowej, nalezy rozpocza¢ od okreslen podstawowych (jakim sa np. zgrupowania
gospodarcze) oraz dokona¢ przegladu definicji uzywanych powszechnie wsrod badaczy

zagranicznych.

(1) Pojecie grupy kapitalowe;j

Zgrupowanie gospodarcze jest definiowane przez M. Trockiego jako ,,zespot
samodzielnych prawnie podmiotow gospodarczych, utworzonych dla realizacji wspolnych
celow gospodarczych i realizujacych te cele w oparciu o tagczace te podmioty powigzania”
(Trocki, 2004, s. 41). Tworzone zgrupowania czgsto sg wewnetrzng sita napedzajaca
do zdobywania rynku i osiggania wiekszych zamierzonych celéow. Takiej definicji
odpowiada pojecie koncernu funkcjonujace w niemieckiej gospodarce. Wedlug badaczy
(Aluchna, 2010; Maug, 2003; Trocki, 2004). zgodnie z prawodawstwem tego kraju, koncern

to struktura obejmujgca podmioty gospodarcze, ktore:

— s3odrebne pod wzglgdem ekonomicznym i prawnym (spotki prawa handlowego)
lub tylko ekonomicznym (oddzialy spotki),

- posiadajg ograniczong swobode decyzyjng (centralizacja),

~ stanowig zintegrowany system wie¢zi techniczno-produkcyjnych, handlowych,

kapitatowych,

11
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~ s3 zarzadzane przez jednostke dominujaca, ktora prowadzi wlasng dziatalnosé
o strategicznych znaczeniu,

—  s3 wspoOlnotg interesOw podporzadkowang gtdownemu kierownictwu.

Zgrupowania gospodarcze mozemy podzieli¢ na dwa rodzaje ze wzgledu na typ

glownych powigzan miedzy nimi:

- zgrupowania kapitalowe,

~ zgrupowania kontraktowe.

Powigzania te w sposob oczywisty moga by¢ uzupetiane o inne wzmacniajgc tym
samym zgrupowanie i jego integracj¢ m.in. poprzez wi¢zi personalne, majatkowe etc.
Ze wzgledu na obszar badan oraz temat dysertacji, gldownym zakresem zainteresowania beda
zgrupowania o charakterze kapitalowym. Do struktur o charakterze kapitalowym mozna
zaliczy¢ holding, koncern, grupy biznesowe, grupy kapitalowe czy biznesowe
oraz konglomeraty. W literaturze polskiej czesto terminy te sg stosowane zamiennie
ze wzgledu na brak jednos$ci terminologicznej. Najczesciej pojawiaja si¢ okreslenia grupa

kapitalowa i holding.

Grupa kapitatowa (dalej réwniez: GK) to zgrupowanie kapitalowe sktadajace si¢
z samodzielnych podmiotéw (spotek kapitalowych), powigzanych gléwnie wigezami
kapitalowymi (oraz innymi), utworzone do realizacji wspolnych celow gospodarczych
o mozliwo$ciach ich realizacji w oparciu o rodzaje i1 intensywno$¢ potaczen miedzy nimi
(Aluchna, 2010; Aluchna 1 in., 2013; Goto, 1982). Innymi slowy, jest to struktura taczaca,
ktorej uczestnikami sg spotki kapitatowe. Relacje migdzy nimi majg charakter kapitatowy,
wynikajacy z posiadania udziatow lub akcji w podmiotach podporzadkowanych, tworzac
tym samym hierarchi¢ wyr6zniajaca spotke dominujaca (spotka matka) i spotki zalezne
(kontrolowane) (Trocki, 2004). Leksykon zarzgdzania (2004, s. 149-150) definiuje za$ grupe
kapitalowa jako zgrupowanie spolek utworzone dla wspolnej realizacji celow
gospodarczych, polegajacych na dazeniu do uzyskania korzysci ekonomicznych
z prowadzonej dziatalnosci, ktore nie moglyby by¢ osiagnigte w ramach jednego
przedsigbiorstwa . Z takiej perspektywy wyloni¢ mozna cechy, ktore charakteryzuja
specyfike grupy kapitatowe;:

~ tworzg ja spotki prawa handlowego,
- wspdlny cel gospodarczy,

- powigzania kapitalowe,

12
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— hierarchia podmiotéw (struktura),
~ korzysci ekonomiczne,

- koncentracja zasobow.

Powyzszy przeglad definicji wskazuje, ze struktura ta ograniczona pozostaje
wylacznie do spotek potaczonych wigzami kapitalowymi co znaczaco ogranicza
identyfikacje tych podmiotow. Jak jednak wspomniano wczes$niej dopuszcza si¢ poza
glownym powigzaniem kapitatowym inne, ktore jeszcze $cislej intensyfikujg wewnetrzng
strukture. Warto wigc wspomnie¢ definicje, ktore wskazuja, ze grupa kapitatowa
to zgrupowanie o charakterze wielopodmiotowym, celowym, hierarchicznym wewngtrznie
o roznego rodzaju powigzaniach wewnetrznych przy jednoczesnym zachowaniu autonomii
tworzacych je podmiotéw (Dworzecki i Mierzejewska, 2015; Falencikowski, 2008; Grabiec,
2011; Mioduchowska-Jaroszewicz, 2013a, 2013b; Trocki, 2004; Zajac, 2012). Powyzsze
definicje daja badaczom mozliwos$¢ patrzenia na grupy kapitalowe w pespektywie wezszej
(tylko wiezi kapitalowe) oraz szerszej (uwzgledniajagc inne powigzania) (Mierzejewska,
2020a). W wezszym ujeciu odpowiednikiem tak zdefiniowanego pojgcia moze by¢ koncern
(o ktorym wspomniano wezesniej) oraz holding (tradycja anglosaska). Ten drugi rozumiany
jest jako zgrupowanie o wiezach kapitalowych lub kontraktowych, obejmujacych rowniez
powigzanie personalne (Kreft, 1999). Istota jest ,tworzenie struktury podporzadkowania
niezaleznych prawnie podmiotéw gospodarczych poprzez obejmowanie ich udziatdéw/akeji
oraz wykorzystywania wynikajacych z tego podporzadkowania uprawnien wiascicielskich
do realizacji szerszych celoéw gospodarczych (egzekwowanie wtadzy)” (Trocki, 1999, s. 13).

Charakterystycznymi cechami holdingu s3 zatem:

—  spotki sg odrebnymi osobowosciami prawnymi,

—  spotka dominujaca (holder) posiada udzial w spotkach zaleznych (spotki corki),

-z uwagi na posiadane udzialy spoétka dominujaca dysponuje nimi kontrolujac
pozostate spotki poprzez przewage gtoséw na zgodzeniu (kontrola sktadu zarzadu),

~ spolka dominujaca nie prowadzi dziatalnoSci operacyjnej (realizowana w spotka
zaleznych),

- powigzania kapitalowe s3g uzupetnione o powiazania personalne (zarzad i rada
nadzorcza) (Janowski, 2020; Kondrakiewicz, 2001; Stecki, 1999; Toborek-Mazur,
2010).

13
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Jak wspomniano powyzej pojecie grupy kapitalowej jest okresleniem specyficznym dla
kultury polskiej. Nie jest ono zatem uzywane powszechnie w literaturze angielskojezyczne;j
czy w praktyce gospodarczej innych krajow. Stosuje si¢ szereg zamiennikow,
ktore formutowane s3 ze wzgledu na prawne i organizacyjne zrdéznicowanie struktur
gospodarczych poszczegdlnych panstw, rys historyczny a nawet uwarunkowania
instytucjonalne (Mioduchowska-Jaroszewicz, 2013a). W literaturze $wiatowej grupa
kapitatowa (w polskim rozumieniu) najogdlniej definiowana jest jako zbior przedsiebiorstw
o wspolnych powigzaniach o charakterze relacji, praw wlasnosci czy zarzadzania, ktére daja
podstawy do podejmowania decyzji w sposob skoordynowany wewnetrznie dla wspdlnego
interesu 1 korzysci, lub kiedy wystepuja wewngtrzne instrumenty finansowe (Khanna,
Palepu, 1998). Najczgsdciej stosowanymi odpowiednikami zgrupowan gospodarczych
kapitalowych (grupy kapitatowe) sg w literaturze zagranicznej: konzern, holding, business
group, conglomerates, industrial group, corporate group, economic group oraz group of

firms (Mierzejewska, 2020a; Mioduchowska-Jaroszewicz, 2013Db).

Na gruncie polskiego prawa definicj¢ grupy kapitalowej zawiera art. 4 pkt 14 Ustawy
z dnia 16 lutego 2007 r. o ochronie konkurencji i konsumentoéw. Zgodnie z tym przepisem,
grupa kapitalowa jest wszelkie zgrupowanie przedsiebiorcow, ktérzy sa kontrolowani
bezposrednio lub posrednio przez jednego przedsigbiorce. Definicja ta ma istotne znaczenie
nie tylko dla prawa konkurencji, ale znajduje rowniez odzwierciedlenie w innych aktach
prawnych, w tym w przepisach o zamowieniach publicznych, ktore reguluja kwestie
uczestnictwa cztonkdéw grup kapitalowych w postepowaniach oraz obowiazki informacyjne
(art. 4 pkt 14 Ustawy z dnia 16 lutego 2007 r. o ochronie konkurencji i konsumentow,
Dz. U. 22023 r. poz. 1689; art. 108 ust. 1 pkt 5 Ustawy z dnia 11 wrze$nia 2019 r. — Prawo
zamoOwien publicznych, Dz. U. z 2023 r. poz. 1605; § 2 ust. 1 pkt 2 rozporzadzenia Ministra
Rozwoju, Pracy 1 Technologii z dnia 23 grudnia 2020 r., Dz. U. 2020, poz. 2415).

W niniejszej dysertacji przyjmuje si¢ wezsze podejscie do definicji grupy
kapitalowej najczes$ciej stosowane 1 ugruntowane w polskiej literaturze przedmiotu.
Tym samym grupa kapitalowa bedzie interpretowana jako zbidr niezaleznych prawnie
podmiotow (spotek kapitatowych) wspotdziatajacych przy realizacji wspolnych celow
powigzanych relacjami kapitatlowymi (cecha konstytutywna — konieczna) oraz dodatkowo
innymi intensyfikujgcymi wewnetrzng wspolprace (Granovetter, 1995). Wyrdzni¢ w nich

warto m.in. wiezy personalne, kontraktowe czy majatkowe.
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(2) Przeslanki i sposoby tworzenia grup kapitalowych

Proces tworzenia grup kapitalowych ma swodj poczatek w identyfikacji mozliwosci
zaspokojenia potrzeb poszczegdlnych podmiotow, ktoérych nie sg w stanie zaspokoic
w ramach samodzielnej dziatalno$ci gospodarczej. Pomimo wielokrotnych badan, motywy
tworzenia wielopodmiotowych struktur o wigzach kapitalowych pozostaja zbiorem
otwartym, niemozliwym do pelnego opracowania. Wynika to przede wszystkim ze specyfiki
kooperujacych podmiotow. Na przestrzeni lat dokonano jednak opracowania
przyktadowych zbiorow glownych przestanek. Tabela 1. przedstawia takie wlasnie
zestawienie z podzialem na grupy przestanek, tj. organizacyjne, finansowe, zwigzane
zryzykiem 1 osobowosciowe. Tworca takiej klasyfikacji jest T. Falencikowski

(Falencikowski, 2008).

Tabela 1. Przestanki tworzenia grup kapitalowych

PRZESEANKI TWORZENIA GRUP KAPITALOWYCH

zwigkszenie szans przez zwigkszenie zasobow

rozwoj
przedsigbiorstw ) . o
adaptacyjne podejscie kadry zarzadzajace;j

z

; pozyskiwanie konkurencyjnych przedsigbiorstw

Sn) pozycja na rynku

N konsolidacja rynku do wywierania presji

z

é antycypacja zmian

g nowoczesne technologie

E innowacje odpowiednie warunki do implementacji kapitatu obcego

<

il .. . . .

(ﬁ wdrazanie nowej kultury organizacyjnej

E tworzenie tancucha  warto$ci, dostaw oraz rynku

. wewnetrznego
koncentracja
wykorzystywanie umiejetnosci kluczowych
restrukturyzacja wzrost efektywnosci ekonomicznej

S wzrost wartosci spotek
z Z e :
<0 mozliwo$¢ generowania lepszego rezultatu finansowego przez
("g % progres efekt synergii lub skali
= <
= Z |
Ay & lokowanie nadwyzek na nowych rynkach czy sektorach
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tworzenie centrow zyskow 1 strat

Optymalizacja optymalizacja podatkowa

kontrola ptynnosci finansowe;j

pomnazanie kapitatu

Intensyfikacja
Y ! wzrost zapotrzebowania na kapitat

< zmniejszenie ryzyka poprzez dywersyfikacje dziatalnosci
=
% ograniczenie odpowiedzialno$ci w sytuacjach nacechowanych
E = duzym ryzykiem
e Mitygacja ograniczenie konkurencji lub koncentracja rynku jako
2 Q g ) ja 1y J
5 - ograniczenie ryzyka prowadzenia dziatalno$ci
K =4
7
=
E wigksza odpornos¢ poprzez wspolng sitg spotek

=

= . . .

= Potrzeby zaspokajanie potrzeb wladzy i rozwoju

2

)

=

8 Emancypacja inicjatywa i przedsigbiorczo$¢ kadry kierowniczej

2

o

[

N>

%

ned Kultura kultura na podstawie §wiadomosci korporacyjne;j

7 p rporacyjnej

=

;

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Aluchna, 2010, s. 94; Falencikowski, 2008.

Wskazane powyzej przestanki taczenia si¢ spotek w grupe kapitatlowa maja istotny
wplyw na przyjeta strategie jej powstania oraz dalszego rozwoju. Istotnym elementem,
poza motywami tworzenia struktur kapitatowych, jest rOwniez sposob ich tworzenia. W tym
wzgledzie badacze nie s3 zgodni co do uniwersalnej typologii. Badacze polscy wskazuja,
ze grupy kapitalowe moga powstawal przez taczenie Ilub dzielenie. taczenie
przedsigbiorstw (external growth) jest wynikiem oddolnej inicjatywy np. w wyniku fuz;ji
oraz rozwoju z wykorzystaniem zewnetrznych zasobow poprzez nabycie udziatow, akcji
lub nabycie przedsigbiorstwa 1 wigczenie go w strukture jako spotki zaleznej. Dziatania te

odbywa¢ si¢ moga, zgodnie z przyjeta strategia i motywacja, na podstawie przyjaznego
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wykupu poprzedzonego negocjacjami i porozumieniem lub wymuszenia ekonomicznego

(Grabiec, 2010, 2011; Grobelny i in., 2018; Zajac, 2010), ktéore moze mie¢ miejsce poprzez:

— stopniowe nabywanie praw wiasnosci az do pakietu wigkszosciowego
pozwalajacego kontrolowac spotke;

- oferowanie akcjonariuszom lepszych warunkéw;

— ogloszenie zamiaru nabycia akcji od wilascicieli oraz zlozenie oferty

wszystkim akcjonariuszom.

Podziat przedsigbiorstwa macierzystego celem utworzenia grupy kapitatowej
(internal growth), jest dzialaniem odgérnym. Odbywa si¢ ono najcze¢sciej w przypadkach
utrudnionego zarzadzania przedsi¢biorstwem bardzo rozbudowanym lub wielozaktadowym.
Innym aspektem moze by¢ che¢é dywersyfikacji dziatalno$ci a nawet zarzadzanie
potencjalnym ryzykiem. Poprzez podzial nastgpuje decentralizacja zarzadzania
1 przekazanie niektérych kompetencji (szczegdlnie operacyjnych) do nowo powstatych
spotek. Niektorzy polscy autorzy do wspomnianego podziatu dodaja rowniez
przeksztalcenie przedsigbiorstwa wielozaktadowego jako forme¢ tworzenia struktur

kapitalowych. Rysunek 1. przedstawia graficzne opracowanie takiej typologii tworzenia si¢

grup.
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TWORZENIE
GRUP
KAPITALOWYCH

| ] E |

DZIELENIE | PRZEKSZTALCENIE LACZENIE

. [
(tworzenie nowych i (podziat przedsiebiorstwa
zdolnosci) i wielozaktadowego) |

(tworzenie powiqzan)

| PODZIAL
: PRZEDSIEBIORSTWA |
. NAPOSZCZEGOLNY -

PODZIAt ZE WZGLEDU NA NABYCIE UDZIALOW/AKCII

TERYTORIUM ODDZIALY/ ZAKEADY | CELEM SPRAWOWANIA
NADAJAC IM
© 0SOBOWOSC
PODZIAL ZE WZGLEDU NA - WEACZAIACW NABYCIE PRZEDSIEBIORSTWA |

DZIAtALNOSC ! STRUKTURE JAKO

SPOLKI ZALEZNE

WEACZENIE W STRUKTURE

|

|

|

|

| ODREBNA
|

|

| JAKO SPOLKA ZALEZNA
L

I KIEROWNICTWA

EWOLUCIA FUZIA
DECENTRALIZACIA ZARZADZANIE
DECYZJA ODGORNA I DECYZJA ODDOLNA
—_——l_

Rysunek 1. Sposoby tworzenia grup kapitalowych (dzielenie, przeksztalcenie, taczenie)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Grabiec, 2011.

Na inne typowe drogi powstawania grup kapitatowych wskazuje M. Trocki (2004).
Zgodnie z typologia (Rysunek 2.) tego autora wyrdzniamy:

- utworzenie grupy przez przejecie udziatow/akcji istniejacej spotki,

- utworzenie grupy poprzez wydzielenie niektorych proceséw czy dziatalnosci
1 ustrukturyzowanie ich jako spolek zaleznych,

— utworzenie grupy przez powotanie nowych spotek do nowych obszarow
dzialalnosci,

- utworzenie grupy przez konsolidacje wiascicielska (przekazanie udzialow

lub akcji).
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SPOLKA MATKA SPOLKI CORKI

WYDZIELENIE DZIAtALNOSCI ZE
TRUKTURY | POWOANIE SPOLKI —
OUTSOURCING KAPITALOWY

POWOLANIE NOWYEJ SPOLKI DLA
NOWEJ FORMY DZIAtALNOSCI

PRZEJECIE UDZIALOW/ AKCJI
ISTNIEJACYCH SPOLEK

\

<
[
n
>
N
o
—
()
<
=
<
4
o
O
Q.
v

KONSOLIDACJA WEASCICIELSKA
ISTNIEJACYCH SPOLEK

Rysunek 2. Sposoby tworzenia grupy kapitalowej (wydzielenie, powotanie, przejecie, konsolidacja)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Trocki, 2004).

Najobszerniejszym opracowaniem sposobow tworzenia organizacji

wielopodmiotowych jest zestawienie autorstwa S. Wiankowskiego (Wiankowski 1 in.,

1999), ktore sktada si¢ az z dziesigciu punktow:

A R e B

8.
9.

Prywatyzacja przedsiebiorstwa panstwowego, powotanie jednoosobowej spotki
Skarbu Panstwa oraz wydzielenie spotek zaleznych.

Prywatyzacja poprzez przekazanie pakietow kontrolnych

Zakup pakietow kontrolnych.

Wydzielenie oddzialow ze spotki macierzyste;.

Prywatyzacja 1 wydzielenie spotki dominujacej 1 spotek zaleznych.
Prywatyzacja poprzez wykup i ustrukturyzowanie jako spotka zalezna.
Prywatyzacja poprzez utworzenie podmiotow zaleznych w nastgpstwie
inwestycji rzeczowych.

Tworzenie joit-ventures z udzialem partneréw zagranicznych lub krajowych.

Wymiana akcji i udzialéw pomigdzy spotkami.

10. Objecie udzialdéw w zamian za wierzytelnos$ci.
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Powyzsza typologia mimo swej obszernosci wydaje si¢ jednak mniej aktualna
od obecnych realiéw i sytuacji gospodarczej. Wiele ze wspomnianych sposobéw w obecnej
sytuacji gospodarczej i politycznej, szczegodlnie te zwigzane z prywatyzacjg przedsigbiorstw
panstwowych, zeszty na margines i nie sg juz glownymi drogami tworzenia nowych
organizacji wielopodmiotowych. W ocenie autora znaczng przewage¢ 1 praktycznie

uzyteczne sg wskazane wczesniejsze typologie.

(3) Rynek wewnetrzny grupy kapitalowej

Cechg charakterystyczng grupy kapitatlowej jest mozliwo$¢ wykorzystywania
rozwinigtego rynku wewnetrznego (Internal Market). Prowadzony jest on na podstawie
specyficznych, wewngtrznych regul, sprzyja osigganiu synergii i zapewnia tatwiejsza
koordynacje spotce dominujacej. To struktura, ktorej transakcje w kontekscie regulacji
mozna sklasyfikowa¢ pomiedzy zasadami czystego rynku, a czystg hierarchig grupy (Collin
i Larsson, 1993; Gancarczyk, 2015, s.5-31; Williamson, 1975). Naturalnym kierunkiem
zwigkszanie wykorzystywania wewnetrznego rynku przez bardziej zlozone zgrupowania.
Ma na to wplyw wielo§¢ partnerow, instytucji wewngtrznych, wytwarzanych
1 gromadzonych zasobow czy poziom centralno$ci (Romanowska i Mierzejewska, 2015).
Zgodnie z metodyka opracowang przez A. Aluchne (2010), dotyczaca pomiaru rynku

wewnetrznego, o jego funkcjonowaniu moze §wiadczyc¢:

— dzialalnos$¢ spotek zaleznych — istnienie spotek §wiadczacych ustugi dla innych
wewnatrz grupy (transakcje migdzy spotkami),

- handel wewnetrzny — przychody z handlu zasobami miedzy spétkami z grupy,
w tym ze spotkami powigzanymi

- istnienie wewnetrznej instytucji finansowej — dzialalnos¢ w grupie spotki
zajmujacej si¢ np. udzieleniem pozyczek,

- wewng¢trzny rynek kapitatlowy — wzajemne pozyczki, poreczenia, gwarancje etc.

Korzystanie z rynku wewngtrznego determinowane jest przez sytuacje grupy
(jej wielkos¢ 1 wachlarz specjalizacji) oraz czynniki zewngtrzne, takie jak wymagania prawa,
sytuacja rynkowa, czy dos$wiadczenia ze wspolpracy z kontrahentami zewngtrznymi.
Funkcjonowanie tak specyficznego rynku wewnatrz grupy ma swoje zalety jak i wady,

ktore warto sklasyfikowac 1 opisa¢ (Guillen, 2000). Przedstawiono je w Tabeli 2.
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Tabela 2. Funkcjonalnosci rynku wewngtrznego

Wewnetrzny rynek w grupach kapitalowych

Zalety
(mocne strony)

Wady
(stabe strony)

sprzyja synergii

wlasne reguly

koordynacja pomiedzy spotkami

wieksza efektywnos$¢ dziatania (zakupu, inwestycji
etc.) wzgledem rynku zew.

wieksze bezpieczenstwo contract enforcement
(np. egzekwowanie kar)

silniejsza wiez z partnerem

wigksze zaufanie

alternatywa do stabego rynku kooperantow,
infrastruktury czy finanséw

nizsze koszty transakcyjne

szybsze nawigzywanie wspotpracy
minimalizacja ryzyka

terminowe wykonanie

odpowiednia jakos¢

dostep do wykwalifikowanej kadry

odpowiedni poziom kultury organizacyjnej

i kultury pracy (znane procedury, zachowanie,
wartosci)

zarzadzanie talentami i wiedza przy jednoczesnym
rozwoju specyfiki danej spotki

latwiejsze wyszkolenie kadry i transfer kadry

w grupie (rotacja)

petiejsze wykorzystanie zasobow wewnetrznych
efektywniejsze zarzadzanie grupa

mozliwos$¢ zapewnienie rownowagi lub ciaglosci
rozwoju spotek

efektywna alokacja zasobow

szeroki dostep do zasobow

outsourcing kapitatowy (spdtka corka do danej
funkcji)

ograniczenie konkurencji
ograniczony dostep do innowacji
nizsza efektywnos$¢ poprzez
wspieranie stabszych w grupie
konieczno$¢ zakupu gorszego
produktu po wyzszej cenie
potencjalna mozliwo$¢ konfliktow
nieefektywna alokacji zasobow

do projektow o niskiej rentownosci
lub transfer wiedzy na szkode
akcjonariuszy mniejszosciowych
regulacje cen transferowych
centralizacja (spotka matka moze
mie¢ wptyw na decyzje

i prowadzi¢ do nieoptymalnych dla
spotki)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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M. Aluchna (2010) na podstawie swoich badan stwierdza, ze wigkszo$¢ grupa
kapitatowych w Polsce wykorzystuje rynek wewnetrzny, ale robi to jednak w bardzo
niewielkim stopniu. Najczesciej spotykanymi przejawami tej aktywno$ci sg umowy
1 dostawy ustug wspomagajacych do gtownej dziatalnosci, elementy tancucha dostaw oraz
pozyczki i leasingi wewnatrz grupy. Funkcje rynku wewnetrznego moga odgrywac rowniez
w finansowych grupach kapitatlowych codzienne rozliczenia bilansow (cash pooling)

oraz zarzadzanie pienigdzem (cash management) (Szumielewicz, 2009).

1.2. Modele organizacyjne grup kapitalowych
(1) Funkcje spolek w Grupie Kapitalowej

Nadrzednym celem tworzenia 1 funkcjonowania grupy kapitalowej jest cel
gospodarczy. Rozumie¢ go mozna najogdlniej jako dazenie do osiggniecia maksymalnej
korzysci z dziatalno$ci prowadzonej przez grupe. Z uwagi jednak na wielopodmiotowa
strukture o specyficznych, wzajemnych powigzania jest to bardzo ztozone zagadnienie.
Definicje grupy kapitatlowej wskazuja, ze sklada si¢ ona z samodzielnych pod wzgledem
prawnym podmiotow gospodarczych, utworzonych do realizacji wspolnych celow
gospodarczych i realizujacych ten cel w oparciu o 1aczace te podmioty powigzania (Trocki,
2012, s. 40). W takim wypadku w grupie kapitatowej nie mamy do czynienia z jednym celem
sensu stricto, a ze zbiorem poszczegdlnych celow kazdego z podmiotow, ktore
sa sktadowymi sukcesu calej grupy. Dziatalno$¢ grupy 1 jej cel sa realizowane przez
wszystkich  uczestnikow  prowadzacych swoja dzialalno$¢, osiagajacych cele
1 wspotdziatajacych (kooperujacych) ze wszystkimi przy realizacji gtoéwnych zatozen dla

wspolnego dobra (Mierzejewska, 2020b).

W naukach o zarzadzaniu 1 jako$ci okreslone, powtarzajace si¢ dziatania w ramach
jednej struktury, nazywane s3 funkcjami. Dlatego celem szczegdtowego zrozumienia
dziatalnosci 1 wspotdziatania catej grupy konieczne jest okreslenie funkcji petnionych przez
poszczegbdlnych uczestnikbéw. Mimo iz w rzeczywistosci funkcje zaleza szczegdlnie
od wewnetrznego podziatu zadan 1 rdl uczestnikéw w grupie, dokonano uszeregowania

funkcji istotnie waznych do realizacji (Tabela 3.).
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Tabela 3. Funkcje spotek tworzacych grupe kapitatowa

FUNKCJE SPOLEK TWORZACYCH GRUPE KAPITALOWA

Grupa funkcji Dzialania
1. prowadzenie dzialalno$¢ gtéwna: produkcja, sprzedaz, B+R, zaopatrzenie etc.
dziatalno$ci
operacyjney dziatalno$¢ pomocnicza: kontrola, zakupy, transport, logistyka,

administracja etc.

2. zarzadzanie zarzadzanie (finanse, marketing, jakos¢, ZZL), prowadzenie
dzialalno$cig spotki  inwestycji, planowanie i organizacja dziatalno$¢, budowanie marki

3.  zarzadzanie grupg  wyznaczanie celow i kierunkow rozwoju grupy, tworzenie strategii
kapitatowa grupy i gtownych zatozen do strategii spolek corek, zarzadzanie
dzialalnos$ciag grupy, kreowanie polityki kadrowej w spoétkach
(szczegolnie stanowisk wyzszego szczebla), pozyskiwanie
inwestoroOw strategicznych, centralizacja proces6w, czuwanie nad
transferem wiedzy (know how) w ramach grupy, ksztaltowanie

zachowan spotek

4. zarzadzanie wyznaczanie celow 1 zasad zarzadzania zgodnych z wizja
udziatami lub wlasciciela, zarzadzanie akcjami, podzial zyskéw pomiedzy spoiki,
akcjami koordynowanie i analiza dziatalno$ci spolek corek, prowadzenie

rozliczen wewnetrznych, wsparcie spotek corek

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Mierzejewska, 2020b; Trocki, 2004.

Jak wspomniano powyzej, uczestnicy petnig wybrane funkcje w zaleznos$ci od roli

nadanej im w grupie 1 postawionego zadania. Dotyczg one dwoch gtownych kwestii:

1. Formy organizacji
o Okreslenie 1 podzial zadan realizowanych pomiedzy spotke matke
oraz spotki corki
2. Zarzadzania organizacja

o Okreslenie i podzial zadan wewnatrz spotki matki oraz spotek corek

Szczegbdlnym przypadkiem w zarzadzaniu grupa kapitatowa moze by¢ outsourcing
kapitatowy. Wystepuje on wowczas, gdy dana funkcja zostaje wydzielona ze spotki
macierzystej 1 przekazana nowo powstatej (rzadko juz istniejacej) spotce zaleznej. Stac si¢
tak moze w przypadku nadmiaru funkcji w ramach jednej spotki, co uniemozliwia efektywne

jej realizowanie. Rysunek 3. przedstawia schemat outsourcingu kapitatowego (spin-off).
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Czestym bodzcem do rozwoju lub stworzenia grupy kapitalowej droga outsourcingu
kapitatowego moze by¢ nadmierny rozrost pierwotnej struktury spotki, ktory uniemozliwia
takg samg reakcje na zmiany w otoczeniu i oslabia koordynacje wewnetrznych procesow.
Nadmierna rozbudowa struktur ostabia sprawnos$¢. Podziat na mniejsze osrodki koordynacji
1 odpowiedzialno$ci dla poszczegolnych procesOw moze by¢ rozwigzaniem do pierwotnej

sprawnosci przedsiebiorstwa (Chadam, 2006, 2012).

Wydzielenie dotyczy najczgsciej funkcji pomocniczych, ktore sg niezbedne,
ale znacznie obciazajg zarzadzanie catoscig spoltki czy grupy. Do takich dziatalno$ci nalezy

m.in.:

- administracja,

— ochrona mienia,

~ obstuga informatyczna,
- HR,

- transport.

Znacznie rzadziej] wydzielenie dotyczy funkcji podstawowych np. produkeji,
sprzedazy lub funkcji kierowniczych np. obstuga prawna, ksiegowo$¢, audyt (Romanowska

11in., 2000; Trocki, 2004).

(2) Struktura grup kapitalowych

Grupa kapitatlowa jako zgrupowanie wielu podmiotéw majacych wspolny cel,
powstale w wyniku przyjetej strategii integracji lub dywersyfikacji, posiada swoje
zaleznos$ci, skladniki oraz strukture. Tworzg one specyficzng architekture danej grupy.

Rysunek 4. przedstawia podstawowy uktad wewnetrzny grupy o prostych powigzaniach.
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Rysunek 4. Uklad prostej grupy kapitatlowe;j

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Falencikowski, 2008, s. 63; Mierzejewska, 2020a, s. 29.

Jak wspomniano wcze$niej, aby zgrupowanie nazwaé grupa kapitalowa, musi
posiada¢ ono podmiot dominujacy oraz inne podmioty, zajmujace poszczeg6élne pozycje,
wypetniajac tym samym swoja role w hierarchii grupy (Trocki s. 62-64). Gtéwnag funkcje
odgrywa spotka dominujgca. Jest wlascicielem udzialow 1 akcji innych spotek, zarzadza
calo$cig dziatalno$ci grupy, a z punktu operacyjnego odpowiada za szereg centralnych
procesOw 1 standaryzacje procedur. W literaturze oraz dziatalno$ci biznesowej spotka ta
bywa nazywana spdotka nadrzedng, spotka matka, spotka lub podmiotem dominujgcym
oraz spotka naczelng. Zgodnie z zapisami Ustawy o rachunkowosci (Ustawa
o rachunkowosci (2024), Dz. U. 2024 poz. 1040.), jednostka dominujaca sprawuje kontrole
nad spotkami nizszego rzedu w grupie, co przeklada si¢ bezposrednio na glosy w ich
organach, oraz posiada uprawnienia do kreowania polityki wewnetrznej w zakresie
operacyjnym badz finansowym 1 odwolywania cztonkdéw poszczegolnych organdéw spotek.
Spotka matka posiada réwniez inne istotne i strategiczne funkcje i role: sprawuje jednolite
kierownictwo nad cala grupa, ksztattuje zachowania 1 relacje wewngtrzne, czuwa

nad dzialalno$cig operacyjng, strategiczng, finansowa oraz nadzoruje sfer¢ personalng
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(Mierzejewska, s. 29). Wszelkie jej dzialania powinny kierowac si¢ ku zwigkszaniu warto$ci
grupy, synergii pomiedzy spotkami oraz wspoélnej strategii rozwoju (Johnson i in., 2010,
s. 236-239). Kodeks spotek handlowych (Kodeks spotek handlowych z dnia 15 wrzesnia
2000 r., Dz. U. 2000 nr 94 poz. 1037 z p6ézn. zm. (stan na 2024 r.)) wskazuje ponadto,

ze podmiot nadrzedny sprawuje swa kontrolg m.in. przez:

uprawnienia do odwolywania i powolywania wigekszosci cztonkdéw zarzadu,

— uprawnienia do odwotywania i1 powotywania wigkszosci cztonkow rady
nadzorczej,

- obsadzenia wigcej niz polowy miejsc w zarzadzie,

— dysponowanie wigkszo$cig gtosOw na walnym zgromadzeniu,

~- wywieranie wptywu decydujacego w sprawie dziatalnosci spodtek zaleznych.

Podsumowujac, spotka dominujgca jest najwazniejszym podmiotem w catej grupie
kapitalowej. To od niej zalezy rozwdj, biezace zarzadzanie oraz relacje pomigdzy spotkami.
Jest tez odpowiedzialna za wewngtrzne procesy 1 standaryzacje procesow. Kreuje rowniez

polityke personalng kluczowych stanowisk w grupie i organach nadzorczych.

Najliczniejszymi spotkami w grupie sg spotki zalezne. Sa to podmioty, ktore
wystepowacé moga na roznych szczeblach w strukturze grupy. Od tego zalezy tez ich nazwa
okreslajgca stopien 1 silg powigzan. Rysunek 5. przedstawia szczeble struktury grupy

kapitatowej wraz z nazwami.
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ALTERNATYWNE SECLEBEL W
NAZWY STRUKTURZE

spolka matka,

Spotka A spolka dominujaca, I - pierwszy

spotka nadrzedna,
spotka naczelna

i i spolki corki.
Spotka B Spatka C spotki podporzadkowane,
spolki podrzedne

IT - drugi

spolki wnuczki,
Spotka D Spotka E spotki podporzadkowane,
spolki podrzedne

III - trzeci

spolki prawnuczki. IV - czwarty
-- Spotka F spotki podporzadkowane,
spolki podrzedne

Rysunek 4. Pozycja i nazwy spdtek w grupie kapitatowej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Mierzejewska, 2020a, s. 28-34.

Spotki zalezne to podmioty kontrolowane przez podmiot nadrzgdny (spotke matke).
Nazywane sg czgsto spotkami corkami, spotkami podporzadkowanymi lub podrzednymi.
W przypadku pionowej rozbudowy grupy pojawiaja si¢ rowniez spotki posrednio zalezne
od spotki dominujgcej. Wtedy taki spotki nazywane sg kolejno spotkami wnuczkami,
prawnuczkami itd. Przy wystgpowaniu spotek zaleznych grupy kapitatlowe przybieraja
forme wieloszczeblowej wewngtrznej struktury, w ktorej wystgpuja spotki dominujace
nizszego szczebla (spotka corka posiada spotki bezposrednio zalezne). Moga one kreowac
swoja polityke, procedury 1 dziatalno$¢ w takim stopniu, w jakim sg samodzielne wzgledem
podmiotu dominujgcego. Stopien uzaleznienia spotek lezy u podstaw tworzenia grupy

lub jest okreslany w trakcie jej rozwoju.

Pozostalymi podmiotami jakie moga wystepowaé w ramach grupy kapitatowej sg
spotki wspoétzalezne oraz stowarzyszone (powigzane). Pierwsze rozumie si¢ jako spotki
wspotkontrolowane przez jednostk¢ dominujaca 1 innych udzialowcoéw, wspdlnikow
na podstawie umowy o zarzadzanie, statutu lub innej umowy pomi¢dzy stronami. Podmioty
wspotkontrolujagce posiadajg tozsame zdolno$ci do decydowania 1 kreowania polityki

operacyjnej 1 finansowej celem otrzymania korzysci. Spotki powigzane (stowarzyszone)
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to zgodnie z Ustawg o rachunkowosci (Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci,
Dz. U. 1994 nr 121 poz. 591 z pdzn. zm. (stan na 2024 r.)) jednostki, w ktorych jednostka
dominujaca posiada nie mniej niz 20% liczby glosow w organie stanowigcym. Jednostka
dominujgca ma tym samym znaczacy wplyw na polityke i strategi¢ spotek (Falencikowski,

2008, s. 62-65; Mierzejewska, 2020a, s. 29-35).

Wiele grup kapitalowych posiada bardzo obszerng strukture, w tym szereg spolek
roznego typu. Podmioty w jej ramach powigzane s3a przede wszystkim wiezami
kapitalowymi poprzez posiadanie akcji i udziatéw. Maja one charakter konstytutywny
oraz s3 czynnikiem odrézniajagcym od innych zgrupowan wielopodmiotowych
(Romanowska, 2011, s. 23-24). Mimo to wystepuje w nich szereg innych powigzan

formalnych, nieformalnych oraz liczne wiezy spotecznych.

(3) Powiazania w grupach kapitalowych

W jednolitym przedsiebiorstwie funkcjonowanie zalezy od taczacych uczestnikow
(oraz calych komorek organizacyjnych) wzajemnych powigzan organizacyjnych.
W strukturach wielopodmiotowych zlozonych z niezaleznych prawnie podmiotow
powiazania te nie wystarczg do zapewnienia odpowiedniego funkcjonowania. Zastepowane
sa one w grupach kapitalowych $ciSlejszymi powigzaniami dajacym poszczegodlne
uprawnienia decyzyjne, organizacyjny czy nadzorcze. Podstawowym spoiwem w takich
organizacjach sg wiezy kapitatlowe stanowigce tworcza podstawe grupy. W analizach
dotyczacych funkcjonowania grup kapitatowych zwraca si¢ jednak uwage, ze powigzania te,
choc¢ istotne, nie tworzg jeszcze solidnych fundamentoéw dla ksztaltowania jednolitej polityki
gospodarczej w catej strukturze organizacyjnej (Trocki, 2004). Uzupeiniane i wzmacniane
sg one poprzez powigzania majatkowe, kontraktowe i personalne (Fisman i Khanna, 2004;
Janiuk, 2010; Khanna 1 Rivkin, 2006; Trocki, 2004). Grupy kapitalowe na podstawie praw
wynikajacych z posiadanych akcji/udzialéw daja podstawe do oddzialywani i kontroli
wlascicielskiej. Poprzez wiezy majatkowe oddziatywanie polega na egzekwowaniu praw
majatkowych, a istotag wiezow kontraktowych jest mozliwo$¢ zawierania 1 egzekwowania
umow 1 porozumien wewnetrznych. Oddziatywanie wigzami personalnymi ma na celu
realizowanie polityki kadrowej najwyzszych szczebli i obsadzanie czlonkéw wiladz spotek
zgodnie z ustalang polityka. Rysunek 5. przedstawia schemat oddzialywania spotki

dominujacej na podstawie powyzszych wiezow na spotki w grupie.
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KAPITALOWE

MAJATKOWE

KONTRAKTOWE

SPOLKA DOMINUJACA

PERSONALNE

3

VARV

, : SPOLKA
SPOLKA ;:Etzm ZALEZMA
ZALEZNA

SPOEKA
ZALEZNA

SPOLKA
ZALEZNA

Egzekwowanie praw i nadzor wiascicielski

Rysunek 5. Schemat oddziatywania powigzan pomig¢dzy spotka dominujgcg a podmiotami z grupy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury.

Powigzania kapitatowe. Maja charakter konstytutywny, a dzigki temu decyduja

o zaliczeniu spotek do grupy kapitalowe;.

Nazywane

s3 czasem powigzaniami

instytucjonalnymi. Moga przywiera¢ formy jednostronne, wzajemne oraz jednostopniowe

1 wielostopniowe (Rysunek 6.).

30



Grupy kapitalowe jako specyficzne rodzaje sieci organizacyjnych

JEDNOSTRONNE WIELOSTRONNNE
JEDNOSTOPNIOWE
Spotka A~ | Spotka A
T ™
Spotka B |Spotka C Spélka C
WIELOSTOPNIOWE
Spotka A
I St S
Spotka B| |Spotka C
: X% o ¥% | i X%

e e Y et Bt

Rysunek 6. Rodzaje powigzan kapitalowych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury.

Poza podziatem powigzan kapitalowych na rodzaje, mozna je réwniez klasyfikowaé
ze wzgledu na intensywno$¢ ich wystepowania. Zwigzane jest to $cisle z pakietami udziatow
badz akcji danej spotki: od 1% do 100% czyli tzw. pakietu pelnego. Im wigksze udziaty
1 posiadane akcje, tym bardziej dana spdtka moze kontrolowa¢ swoja spotke zalezng, miec
udziat w organach nadzorczych i wlascicielskich. Warto podkresli¢, ze w ztozonych grupach
kapitalowych o wielostopniowej strukturze powigzania kapitatowe moga przybierac bardziej
skomplikowany charakter (Mierzejewska, 2020a; Trocki, 2004). Bardziej rozbudowane
W pionie 1 poziomie grupy mogg wigzaé si¢ kapitalowo pomiedzy swoje spotki w sposob
tzw. efektu piramidy. Oznacza on zlozone, wielopi¢trowe zalezno$ci pomiedzy spotkami,
gdzie nawet przy niskich udziatach spdotka matka moze kontrolowa¢ spotki wnuczki,
prawnuczki itd. Zasadne jest stwierdzenie, ze ksztalttowanie wiezow kapitatowych

jest strategicznie wazne 1 jest istotnym zadaniem dla spotki dominujacej (Mahmood 1 in.,
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2017). Optymalizacja pomi¢dzy kosztami zwigzanymi z zaangazowaniem kapitalowym
w spotkach a jego konsekwencjami ma znaczacy wplyw na funkcjonowanie grupy

1 oddziatywanie spotki matki na innych uczestnikow (Trocki, 2004).

Powigzania majgtkowe. Kolejnym typem powigzan pomiedzy spotkami w ramach
grupy kapitatlowej sa powigzania majatkowe. Zakres i forma ich wykorzystywania jest
ksztaltowana przez kierownictwo najczesciej juz na etapie tworzenia grupy lub zmiany jej
organizacji. Stajg si¢ wiec instrumentem do wzajemnych zaleznosci i1 ptynacych z nich
korzysci. Wystepuja one, kiedy majatek jednej ze spolek jest wykorzystywany przez inng
dla jej dziatalno$ci. Najczesciej sg to grunty, nieruchomosci, maszyny itd. przekazywane
w formie dzierzawy czy uzyczenia. Powigzania majatkowe moga jednak dotyczy¢
wszystkich rodzajow majatku: obrotowego, trwatego, wartosci niematerialnych i prawnych,
rzeczowego majatku a nawet finansowego (Trocki, 2012, s. 56). Do powiazan majatkowych
mozna zaliczy¢ rowniez franchising czyli dlugotrwate porozumienia pomig¢dzy spotkami
z grupy umozliwiajace korzystanie lub przekazanie praw do sprzedazy, ustug czy produkcji

z wykorzystaniem znakéw handlowych.

Powigzanie majatkowe dotycza gtownie relacji pionowych, gdy spotka matka
przekazuje spotce corce swoj majatek na podstawie wzajemnej umowy, ale wystepuja one
réwniez, cho¢ duzo rzadziej, pomigdzy spotkami zaleznymi (relacje poziome). Silne
powigzania majatkowe stanowig dla grupy szczegodlne wiezy, stuzace budowaniu strategii,
maksymalizacji potencjatu grupy, zapewnianiu spojnej polityki i koordynacji wewnetrznych
zasoboéw. Jednym z kluczowych elementow moze by¢ tez optymalizacja podatkowa.
Rysunek 7. przedstawia przykladowy schemat powigzan majatkowych pomiedzy spotkami

wraz z korzy$ciami z nich wynikajgcymi.
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Przedstawiony schemat pokazuje przykladowe korzysci i powigzania majatkowe,
jednak nie wyczerpuje to wielosci mozliwosci ich stosowania. Strategia przyj¢ta przez grupe
wyznacza kierunek i nacisk na relacje w wybranym kierunku zgodnie z planowanymi

korzy$ciami.

Powigzania kontraktowe. Wszystkie podmioty grupy kapitatowej jako samodzielne
podmioty wchodza w relacje kontraktowe (umowne) z wieloma partnerami gospodarczymi
zardwno w ramach funkcjonowania grupy, jak i z kooperantami zewnetrznymi. Takie wigzi,
zawierane na podstawie umow z uczestnikami wewnatrz grupy, stanowig dodatkowe spoiwo
wewnetrznych powigzan. Wigzi te nazywane sg kontraktowymi lub umownymi. Sg efektem
funkcjonowania wewnetrznego rynku wymiany, ktory obejmuje szereg zadan (sprzedaz,
kupno, §wiadczenie ustug, transfer wiedzy). Cecha wyrdzniajaca te powigzania sposrod
innych relacji jest roéwnorzedno$¢ wzgledem obu podmiotéw. Podstawa jest zawieranie
umow na zasadach rynkowych w roznej postaci np. kontraktow ogdlnych, ramowych
czy porozumien. Skutkuje to doktadnym okresleniem przedmiotu umowy oraz wszelkich
praw 1iobowigzkéw stron. Stanowig réwniez bardzo dobrg podstawe do stabilnego
wspotdzialania opartego na rzeczywistych, obiektywnych kryteriach pozwalajaca
na dokladna ocene zgodno$ci z zalozonymi celami. Ogranicza tym samym pole
do konfliktéw wewnatrz grupy (Aluchna, 2010; Falencikowski, 2008; Mierzejewska, 2020a;
Romanowska, 2011; Trocki, 2004).

Powigzania personalne. Waznym elementem powigzan pomigdzy spotkami sa wigzy
personalne, naktadajace si¢ czgsto na powigzania kapitalowe, tym samym je wzmacniajac.
Wystepowa¢ mogg powigzania personalne pionowe (osoba pelni funkcje zarowno w spotce
wyzszego rzedu jak 1 nizszego rzedu) oraz poziome (osoba pelni funkcje jednoczes$nie
w dwoch spotkach tego samego szczebla). Powigzania personalne s zatem taczeniem
funkcji przez dang osob¢ w organach wladzy réznych spotek tj. w radach nadzorczych,
zarzadach, komisjach rewizyjnych. Jak wskazuje M. Trocki (2004), wigzy te sg stosowane
powszechnie w grupach kapitatowych panstw rozwinigtych. Argumentem za ich czgstym
wykorzystywaniem jest fakt integracji strategicznej. Liczne wiezi personalne zwigkszaja
sprawnos¢ dziatania, poprawiaja i przyspieszaja przeptyw informacji oraz ograniczaja
potrzebe poszukiwania wysoko wykwalifikowanej kadry tym samym obnizajac koszty. Ich
negatywnym nastepstwem jest za to znaczne obcigzenie kadry zasiadajacej w kilku organach

spotek oraz rozmycie si¢ odpowiedzialnosci wzglgdem poszczegdlnych podmiotéw (Zajac,
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2012; Zajac 1 Kownacka, 2012). Powigzania personalne moga dotyczy¢ trzech

podstawowych poziomow:

— wlascicieli (udziatowcow),
- zarzadow,

- rad nadzorczych.

Dla funkcjonowania grupy kapitatlowej istotny wptyw maja jednak powigzania

w radach nadzorczych i zarzadach. Wystepuja one w trzech wariantach:

a. cztonek zarzadu spotki zasiada jednoczesnie w zarzadzie inne spotki (Rysunek 8.),

ZARZAD SPOLKI DOMINUJACA
//“\ ,"\\
\\]:!:/\ ‘\]3/‘
//'\\ I/A\
\E,\ \\]3,\

ZARZAD SPOLKI ZALEZNEJ X ZARZAD SPOLKI ZALEZNEJ Y

Rysunek 8. Powigzania personalne w grupie kapitatowej: zarzad — zarzad

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Trocki, 2004.

b. cztonek zarzadu spotki zasiada jednoczesnie w radzie nadzorczej innej spotki

(Rysunek 9.),

ZARZAD SPOLKI DOATNTITAC A
DOMINUJACES

© & & @)
N
O O © B &

RADA NADZORCZA SPOLKI ZALEZNEJ

Rysunek 9. Powigzania personalne w grupie kapitalowej: zarzad — RN

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Trocki, 2004.
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c. czlonek rady nadzorczej spotki zasiada jednoczes$nie w radzie nadzorczej innej

spotki (Rysunek 10.).

RADA NADZORCZA SPOLKI DOMINUJACET
. ’;\ N @ ’]; »
’ .
\\,/ \\,’
PR AN
I\ E/\ 4 E ’\
Ny Mo

RADA NADZORCZA SPOLKI ZALEZNEI X RADA NADZORCZA SPOLKI ZALEZNEJ Y

Rysunek 10. Powigzania personalne w grupie kapitalowej: RN — RN

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Trocki, 2004.

Dodatkowo, warto zaznaczy¢, ze powigzania personalne mogg wystepowac roéwniez
na innych poziomach i1 w roéznych konfiguracjach. Dotyczy¢ to moze specjalistow
swiadczacych swoja prace w dwodch spotkach, dyrektorow zasiadajagcych w radach

nadzorczych spolek zaleznych oraz innych pracownikow.

Przedstawione powigzania sg podstawowa klasyfikacjg powtarzajaca si¢ najczescie]
w literaturze, nie wyczerpuje to jednak w pelni tematu relacji w grupach kapitalowych.
Badacze podejmujacy temat zgrupowan gospodarczych wskazuja rOwniez na szereg mniej
opisanych wigzi dotyczacych sfery finansowo-ekonomicznej, zarzadzania, przeplywu
informacji oraz powigzan nieformalnych, ktore warto eksplorowa¢é mimo znacznych
ograniczen 1 trudno$ci w badaniu. Doda¢ nalezy, ze z uwagi na liczne 1 przenikajace si¢
wiezi oraz skomplikowane relacje w grupach kapitalowych trudno jest dokona¢ pelne;j
klasyfikacji. Niemniej, wszystko to sprawia, ze grupy kapitatlowe postrzegane moga by¢ jako
swoistego rodzaju sieci, w ktorych szereg powiazan formalnych i nieformalnych pozwala
na sprawniejsze zarzadzanie poprzez dalszy rozw0j (taczenie 1 dzielenie) oraz wewnetrzny

transfer zasobow (Barczak, 2016; Mierzejewska, 2020a; Yaprak i Karademir, 2010).
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(4) Rodzaje grup kapitalowych i ich zadania

W literaturze przedmiotu wielokrotnie probowano opisa¢ syntetycznie i kompleksowo

mozliwe klasyfikacji grup kapitatowych (Aluchna, 2010; Jagoda i Haus, 1995; Z. Kreft,

1999; Mierzejewska, 2020a; Stecki, 1999; Trocki, 2004). Usystematyzowanie tego

zagadnienia ma znaczenia zar6wno poznawcze (teoretyczne), jak i praktyczne. Identyfikacja

cech rodzajowych wybranej grupy kapitatowej pozwala tym samym dostrzec jej gtéwne

zadania i cele stojace u podstaw tworzenia i funkcjonowania. W Tabeli 4. podjeto probe

ponownego kompleksowego opracowania rodzajéw grup kapitatowych za pomoca szeregu

kryteriow klasyfikacyjnych.

Tabela 4. Typologia grup kapitatowych — kryteria

Kryterium Rodzaj Grup Kapitalowych
Dziatalnos¢/
s . zarzadcze .
rola spotki Operacyjne . Finansowe
R, (strategiczne)
dominujacej
Uktad . .
Pionowe poziome Konglomeraty
gospodarczy
Zasigg lokalne krajowe mig¢dzynarodowe globalne
Ztozono$é
(ilos¢ Proste zlozone bardzo zlozone
szczebli)
C.}lowna” budowlane Przemystowe | IT handlowe finansowe medialne inne
dziatalnos¢
panstwowe Prywatne komunalne mieszane
kontrolowane
Forma , . .
. kontrolowane przez panstwo przez wlasnos$¢ rozdrobniona
wiasnosci e
wlasciciela
watne prywatne o
pryw skoncentrowane;j panstwowe | samorzagdowe | pracownicze | mieszane
rodzinne .
wlasnosci
Hierarchia
(stqsunek Rownorzedne hierarchiczne
miedzy
spotkami)
Rozmiar . . .
s s Mate $rednie duze
(ilos¢ spotek)
Powiazania Jednokierunkowe wielokierunkowe krzyzowe
Centralizacja Scentralizowane mieszane zdecentralizowane
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Lokalizacja
Spoétek

Pochodzenie
inwestorow

Sposdb
powstania

Rozproszone

Krajowe

wydzielone

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Najczgsciej przytaczang w polskiej literaturze typologia grup kapitatlowych jest podziat
ze wzgledu na dziatalno$¢ spotki dominujacej (spotki matki). Wyrdézniamy w niej:
operacyjne grupy kapitatowe, strategiczne (zarzadcze) grupy kapitatlowe oraz finansowe
grupy kapitatowej. Takie podzial wskazuje na role spotki matki w strukturze a tym samym
okresla funkcjonowanie catej grupy. Z uwagi na popularnos¢ tej klasyfikacji warto dokonac

skroconej charakterystyki poszczegdlnych rodzajow. Najwazniejsze zagadnienia opisane

zostaty w Tabeli 5.

skupione

zagraniczne

potaczone

mieszane

przeksztatcone

Tabela 5. Skrocona charakterystyka operacyjnej, strategicznej i finansowej grupy kapitatowej

. Strategiczna .
- Operacyjna Finansowa
Lp.  Zagadnienie grupa kapitalowa (zarzadeza) grupa grupa kapitalowa
kapitalowa
1  Zadania spotki prowadzenie zarzadzanie rozwojem  zarzadzanie
dominujacej kluczowej dziatalnosci  grupy oraz udziatami wiasnymi
operacyjnej (w tym wlasnymi w spotkach udziatami
zarzadzanie, rozwoj, w spotkach,
realizacja celow), wykorzystywanie
zarzadzanie grupa, instrumentow
zarzgdzanie wlasnymi finansowych do
udziatami zarzadzania
akcjami
2  Zadania spolek prowadzenie prowadzenie prowadzenia
zaleznych dziatalno$ci dziatalno$ci dziatalno$ci
wspierajacej i operacyjnej, operacyjnej,
uzupelniajace;j, zarzadzanie nig, zarzadczej oraz
zarzadzanie nia, realizacja celow realizacja
realizacja celow grupy  wlasnych i grupy wlasnych celow
3 Dywersyfikacja staba dywersyfikacja zdywersyfikowana silna
dzialalnosci dziatalno$¢ (powigzania dywersyfikacja
(specjalizacje) poziome) (brak powigzan)
4  Koordynacja strategiczna, taktyczna, ograniczona: biznesowa brak koordynacji

operacyjna

oraz funkcjonalna
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5 Cele utrzymanie utrzymanie utrzymanie
1 wzmocnienie 1 wzmocnienie pozycji i wzmocnienie
dziatalnosci strategicznej catej atrakcyjnosci
operacyjnej spotki grupy inwestycyjnej
dominujacej grupy
6 Ryzyka niski potencjat ograniczony potencjat brak synergii,
(stabe strony) innowacyjny, mata synergii, trudno$¢ konflikty
elastycznos¢ struktury, realizacji wewngtrzne
ograniczenie dtugookresowych
kooperacji zewngtrznej  celow, konflikty
wewnetrzne
7  Szanse duze mozliwos$ci elastyczno$¢ struktury,  wysoka
(mocne strony) kooperacji mozliwosci elastycznos¢
wewnetrznej, ogromny  motywacyjne, duze struktury, duze
potencjat synergii mozliwosci kooperacji  mozliwos$ci
zewnetrznej, duzy motywacyjne

potencjat innowacyjny

l.p.  Zagadnienie

Kierunek intensywnos$ci

Centralizacja (
2 Ingerencja

spotki matki (
3 Standaryzacja (

4 Specjalizacja

5 Autonomia

6 Elastyczno$¢

vvyYyvY

7 Intensywnos¢
zarzadzania

<€

8 Mozliwosé
Synergii

<€

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Aluchna, 2010; Mierzejewska, 2019; Trocki, 2004.

Operacyjna grupa kapitalowa okreslana jest rowniez jako koncern. Cecha
charakterystyczng tej struktury jest prowadzenie przez spotke dominujaca kluczowej
dziatalno$ci operacyjnej, ktora spotki zalezne uzupetniaja poprzez dziatalno$¢ wspierajaca.
Druga kluczowa rolg spotki matki, poza gléwng dziatalno$cig operacyjna, jest rOwniez
zarzadzanie calg grupa i udzialami w spotkach z grupy. W takiej strukturze dziatalno$¢ moze
przypomina¢ przedsigbiorstwo wielozaktadowe, w ktorym spotka dominujgca petni gtowna
role operacyjng i1 zarzadcza (centrala). W operacyjnej grupie kapitalowej wystepuje

wspoéizalezno$¢ koncentryczna, w ktorej dziatalno$¢ spotek zaleznych jest skierowana
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na pomoc 1 wzmocnienie spotki dominujacej w osiggnigciu jak najlepszej mozliwej pozycji
rynkowej. Taki rodzaj wymaga wyjatkowej koordynacji zadan poszczego6lnych podmiotow
ze wzgledu na intensywne powigzania. Mocng strong tego rozwigzania
jest wykorzystywanie efektu koncentracji, wielosci specjalizacji 1 integracji spotek. Stabymi
stronami w tym wypadku sa: niska elastyczno$¢, odporno$¢ na zmiany (brak mozliwosci
szybkich zmian) oraz szereg probleméw zwigzanych z zarzadzaniem grupa, ktora jest druga
rolg spotki dominujgcej. W literaturze pojawia si¢ rowniez argument slabej motywacji
przedsigbiorczej zarzadow spotek zaleznych, ktoérzy swoja role ograniczajg do dziatalnosci
wspomagajacej wymaganej przez spotke matke. W. Mierzejewska w wynikach swoich
badan na temat grup kapitalowych wskazuje, ze taki typ jest powszechny w Polsce
1 wystepuje w kazdej branzy. Przykladem moga by¢: Grupa Makarony Polskie (branza
spozywcza), Grupa Comarch (IT), Grupa Alchemia (branza hutnicza/stalowa), czy Grupa

Unimot (branza paliwowa) (Mierzejewska, 2020a, s. 37).

Gléwnym zadaniem spotki dominujacej w strategicznych grupach kapitatowych jest
wykorzystywanie efektu synergii, czyli integracja dziatan oraz nadzoér (zarzadzanie) nad
spotkami zaleznymi (Chadam, 2012; Dzierzgga, 2010). Pierwsze moze by¢ realizowane
poprzez zmniejszanie kosztow lub takie ksztattowanie wewnetrznych decyzji,
aby zwigkszy¢ przychody grupy. Tym samym efekt synergii przynosi korzysci poprzez
transfer wiedzy (know-how), wzrost mozliwosci technologicznych, B+R etc. Zarzadzanie
natomiast realizowane jest przez powigzania wewnetrzne pomiedzy spotkami na poziomie
operacyjnym. Wykonywane jest przez sekwencje dziatan, realizujacych wspdlne cele.
Stworzony w ten sposob tancuch wzajemnych zalezno$ci produkcyjnych i operacyjnych
scisle wigze spotki oraz wymaga szczegdlnej koordynacji ze strony spotki dominujace;j.
Powigzania moga przybiera¢ forme¢ zaleznosci poziomych (wspodizaleznos$¢, wspotpraca
przy podobnych zadaniach) oraz pionowych (faficuch wzajemnych dziatan). Kluczowym
elementem jest rola spotka matki, ktora kontroluje dzialalno§¢ spolek i1 zarzadza
dziatalnoscig 1 funkcjonowaniem calej grupy. Mocnymi stronami takiej struktury
sa generowanie efektu synergii oraz duze mozliwosci innowacyjne. Slabg strong

sg natomiast trudnosci w planowaniu 1 realizacji dtugofalowych strategii.

Kolejnym rodzajem grup kapitatowych jest finansowa grupa kapitatowa. W tego typu
strukturze podmiot dominujacy nie prowadzi wlasnej dziatalnosci operacyjnej, a jego
zadania zogniskowane sg na wykorzystywaniu instrumentéw finansowych do zarzadzania

udziatami spotek zaleznych. Spoétka matka pelni role zarzadcy portfela spotek czgsto
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nie zwigzanych ze sobg (konglomerat). Jest czesto rowniez inwestorem na takich samych
zasadach jak inwestorzy rynkowi, a jego decyzje maja charakter optymalizacji ryzyka
1 maksymalizacji zyskow (Mioduchowska-Jaroszewicz, 2013a; Romanowska, 2011).
Glowng zaletg finansowej grupy kapitalowej jest wysoka autonomia spotek zaleznych, duze
wewnetrzne wsparcie finansowej oraz jasna organizacja grupy. Nie ma zastosowania w tej
strukturze efekt synergii a integracja wewngtrzna jest na bardzo niskim poziomie ze wzgledu

na duzg niezaleznos$¢.

Ze wzgledu na specyfike tematu dysertacji oraz prowadzone badania istotne
pozostaja réwniez typologie grup kapitalowych oparte o kryterium uktadéw gospodarczych
spotek, poziomu centralizacji, struktury wlascicielskiej, kierunku powigzan oraz poziomu

nadrzednosci (Tabela 4.).

1.3. Problem decyzyjnosci w grupach kapitalowych

Zarzadzanie grupa kapitalowa obejmuje procesy planowania, organizowania,
kierowania i kontrolowania dziatan poszczegolnych jednostek wchodzacych w sktad grupy.
Kluczowym elementem jest skuteczne zarzadzanie relacjami migdzy spotkami, aby osiggnac
synergiczne efekty. Dodatkowo, jak wskazuje T. Falencikowski (Falencikowski, 2008,
s. 87): ,,podstawowym zadaniem zarzadzania jest taka regulacja dziatania i wzajemnych
relacji — stosunkéw 1 oddzialywan — poszczeg6dlnych sktadnikéw, aby jako catos¢ grupa
kapitatowa mogta realizowac¢ swojq misj¢ 1 osiggna¢ okreslone cele”. Autor ten na podstawie
wlasnych badan literaturowych zaproponowat nastepujaca odpowiedz na pytanie czym jest
zarzadzanie w grupie kapitalowej: ,.grupa kapitalowa jest zarzadzana wowczas,
gdy uprawnione na podstawie wiasnosci zasoboéw lub dysponowania dostepnymi zasobami
wiladze grupy prowadza dziatalnos¢ kierownicza, polegajaca na ustalaniu celow
1 powodowaniu ich realizacji w grupie kapitalowe” (Falencikowski, 2008, s. 88). Definicja
ta ma istotne znaczenie, gdyz stanowi podstawe dla wyodrgbnienia pigciu atrybutéw procesu

zarzadzania w grupie kapitatowe;:

1. istnienie obiektu zarzadzania

2. istnienie o$rodka kierowniczego sprawujacego kontrolg

3. wystepowanie reakcji obiektu zarzadzania na impulsy kierowane przez osrodek
zarzadzania

4. prawo do kierowania/zarzadzania zasobami
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5. posiadanie umiejetnosci do sprawnego i skutecznego zarzadzania.

Wszystkie te warunki, opracowywane przez wielu polskich badaczy (Falencikowski, 2008;
Kozminski, 2000; Kuc, 2003; Trocki, 2004), stanowig zbiér elementow koniecznych

do procesu zarzadzania w grupie kapitatowe;.

Podstawowym uprawnieniem do wiladania, zarzadzania i dysponowania grupa
kapitatowg jest prawo wiasnosci spotki dominujacej, ktéra posiada tym samym prawo
do korzystania i rozporzadzania zasobami spotek. Wtadze w tym wypadku mozna rozumieé
jako faktyczne mozliwosci wywierania wplywu na decyzje innych uczestnikow
oraz oddzialywanie. Na tym samym gruncie prawem najwyzszego Kkierownictwa
jest decydowanie lub wspotdecydowanie o strategicznych sprawach, misjach, kierunkach
1 sposobie rozwoju, reorganizacji, sprawach kadrowych, finansowych etc. oraz biezacych
decyzjach operacyjnych, o ile nie zdecydowano inaczej i nie przekazano wskazanego

zakresu pod zarzadzanie przez inny podmiot.

Jak wskazano na wstepie, proces zarzadzania w grupie kapitatlowej polega
na planowaniu, organizowaniu, motywowaniu 1 kontrolowaniu (Rysunek 11.)

(Falencikowski, 2008; Rutka, 2001; Stabryta, 2012).

PLANOWANIE

ORGANIZOWANIE KONTROLOWANIE

PROCES ZARZADZANIA

Rysunek 11. Proces zarzadzania

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury.
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Planowanie stanowi kluczowy etap procesu zarzadzania, umozliwiajacy organizacji
skoncentrowanie si¢ na wyznaczonych celach, dostosowanie si¢ do otoczenia
oraz efektywne kierowanie zasobami w dazeniu do sukcesu. Pierwszym krokiem
w planowaniu jest identyfikacja i sformutowanie celéw organizacyjnych, ktére powinny by¢
konkretne, mierzalne, osiggalne, istotne i zdefiniowane czasowo (zasada SMART),
stanowigc jednocze$nie punkt odniesienia dla dziatan organizacji (Korzeniowski, 2019).
Proces planowania wymaga wszechstronnej analizy otoczenia, obejmujacej identyfikacje
trendow rynkowych, konkurencji, regulacji 1 innych czynnikdw zewnetrznych
wplywajacych na organizacj¢. Analogicznie, analiza wewngtrzna koncentruje si¢
na zasobach, kompetencjach i strukturze organizacyjnej. Na bazie tej analizy organizacja
opracowuje strategie, czyli dlugofalowy plan dzialan, uwzgledniajacy wybor $rodkow
1 metod majacych przynie$¢ przewage konkurencyjng. Planowanie obejmuje takze ustalanie
dziatan taktycznych ioperacyjnych niezbednych do realizacji strategii. Planowanie
taktyczne skupia si¢ na $rednioterminowych krokach, natomiast planowanie operacyjne
koncentruje si¢ na krotkoterminowych aspektach i1 codziennych operacjach. W ramach tego
procesu, efektywna alokacja zasobow, takich jak ludzie, finanse, technologia i inne $rodki,
jest kluczowa dla skutecznego osiggania zdefiniowanych celow, wymagajac dostosowania
do priorytetéw 1 strategii organizacji. Proces planowania nie konczy si¢ na opracowaniu
planow; w trakcie ich realizacji konieczne jest monitorowanie postepoéw, porownywanie
wynikow z zatozeniami i, w razie potrzeby, wprowadzanie korekt dla zachowania zgodno$ci
z zatozong strategig. W literaturze podkresla sie, ze to spotka dominujgca petni funkcje
centrum planowania strategicznego, podczas gdy spotki zalezne odpowiadaja

za implementacj¢ celow w ramach przyznanej im autonomii.

Planowanie w grupach kapitatowych nabiera szczegolnego znaczenia ze wzgledu na
wielopoziomowg 1 zrdznicowang strukturg podmiotowa, obejmujaca spotke dominujaca
oraz liczne spoiki zalezne operujace czgsto w odmiennych segmentach rynku. W takich
warunkach proces ten wymaga integracji celow strategicznych spotki dominujacej z celami
operacyjnymi poszczegdlnych jednostek, przy jednoczesnej koniecznosci koordynacji
réznorodnych interesoOw, poziomow autonomii oraz horyzontéw czasowych. Planowanie
w grupie kapitatlowej musi zatem uwzglednia¢ zar6wno perspektywe synergii (wspdlne
projekty, zasoby, kompetencje), jak i ryzyka, wynikajace z potencjalnych konfliktow

interesOw miedzy spotkami zaleznymi.
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Organizowanie umozliwia efektywne funkcjonowanie organizacji poprzez
strukturyzacje, alokacje zasobow 1 ustanawianie systemow, co pozwala na skuteczne
osigganie okreslonych celow. Proces ten zaczyna si¢ od okreslenia struktury organizacyjnej,
obejmujacej hierarchie, relacje funkcjonalne, podzial obowigzkéw i uprawnienia. Tworzenie
tej struktury ma na celu jednoznaczne okreslenie, jakie jednostki sa odpowiedzialne
za realizacje okreslonych zadan i celow. Organizowanie precyzyjnie definiuje zadania
przypisane poszczegolnym jednostkom, jednoczesnie okreslajagc zakres kompetencii
pracownikow 1 jednostek w celu uniknig¢cia niejasnosci dotyczacych odpowiedzialnosci
1 zakresu dziatan (Oleksyn, 2020; Stabryla, 2012). Alokacja réznorodnych zasobow, takich
jak ludzkie, finansowe, technologiczne i fizyczne, jest kluczowym aspektem organizowania,
wymagajac dostosowywania alokacji do priorytetow i strategicznych potrzeb organizacji.
Proces ten obejmuje réwniez ustanawianie efektywnych procesdw operacyjnych
oraz systemoOw zarzadzania, takich jak procedury, normy, protokoty komunikacyjne,
aby usprawni¢ funkcjonowanie organizacji. Koordynacja dziatan réznych jednostek
organizacyjnych jest niezbedna dla zapewnienia ptynnego przejscia od strategii do operacji,
eliminujagc  konflikty, redundancje 1 zapewniajac efektywna realizacje celow
organizacyjnych. Kluczowym elementem organizowania w takich strukturach staje si¢
zarzadzanie wspolzalezno$ciami (, obejmujace zaré6wno koordynacje procesow,

jak 1 ograniczanie negatywnych efektow rywalizacji pomig¢dzy jednostkami.

W grupach kapitatowych funkcja organizowania jest dodatkowo komplikowana
koniecznoscig projektowania mechanizmoéw koordynacji pomiedzy spotka dominujaca
a podmiotami zaleznymi, ktore moga rozni¢ sie¢ wielkoscia, kultura organizacyjna,
poziomem autonomii 1 zakresem kompetencji. Ksztaltowanie struktur organizacyjnych
w takim uktadzie obejmuje nie tylko wewnetrzny podzial zadan, lecz takze definiowanie
kanatow przeptywu informacji, standardow dziatania 1 zasad nadzoru wiascicielskiego
w ramach calej grupy. Organizowanie musi zatem zapewnia¢ réwnowage migdzy
centralizacja (kontrola i nadzér) a autonomia operacyjna, co jest jednym z kluczowych

wyzwan zarzadzania grupg kapitatowa.

Motywowanie skupia si¢ na zaspokajaniu potrzeb pracownikdéw, tworzeniu
zachecajacych warunkow pracy oraz stosowaniu strategii, majacych na celu zwigkszenie
zaangazowania 1 efektywno$ci w realizacji celow organizacji. Kluczowym elementem
motywowania jest zrozumienie indywidualnych potrzeb pracownikéw, zarowno tych

materialnych, jak i1 psychicznych, obejmujacych aspekty finansowe, rozwoj zawodowy,
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uznanie, bezpieczenstwo i poczucie przynaleznosci. Motywowanie wymaga takze tworzenia
skutecznych systemow nagradzania, ukierunkowanych na uznawanie osiggnieé
pracownikow, obejmujacych rozne formy, takie jak premie finansowe, awanse, wyréznienia
czy inne korzy$ci pozafinansowe, dostosowane do indywidualnych preferencji
pracownikow. Budowanie pozytywnej atmosfery pracy jest kolejnym waznym aspektem
motywowania, umozliwiajagcym pracownikom poczucie docenienia, zauwazenia
1 akceptacji, co z kolei sprzyja zwigkszeniu zaangazowania oraz motywacji do osiggania
lepszych wynikéw. Motywowanie opiera si¢ czesto na teoriach motywacji, takich jak teoria
hierarchii potrzeb Maslowa (Krzakiewicz 1 Krasniak, 2023), teoria X i Y Douglasa
McGregora czy teoria sprawiedliwosci w organizacji. Inwestowanie w rozwoj kompetencji
pracownikow, na przyklad poprzez szkolenia, stanowi dodatkowy element motywowania,
umozliwiajac pracownikom rozwdj zawodowy 1 tworzac perspektywy na awans i rozwdj
kariery. Wyzwaniem, jak i potencjalnym zagrozeniem, w praktyce grup kapitalowych
pozostaje takze zapewnienie spdjnosci systeméw wynagrodzen w obrebie catej grupy przy

jednoczesnym respektowaniu lokalnych uwarunkowan poszczeg6élnych jednostek.

W  kontek$cie grup kapitalowych motywowanie wymaga uwzglednienia
zrdéznicowania interesOw i oczekiwan pracownikow zatrudnionych w réznych spotkach,
czegsto funkcjonujagcych w  odmiennych warunkach rynkowych oraz kulturach
organizacyjnych. Systemy motywacyjne musza by¢ projektowane w sposob zapewniajacy
spOjnos¢ z celami catej grupy, przy jednoczesnym umozliwieniu indywidualizacji narzedzi
motywacyjnych na poziomie poszczegdlnych jednostek. Istotnym wyzwaniem jest rowniez
niwelowanie poczucia asymetrii miedzy spotka dominujaca a spotkami zaleznymi
oraz ograniczanie efektow nieformalnych barier organizacyjnych, ktére moga prowadzi¢

do ostabienia identyfikacji pracownikdéw z grupg jako catoscia.

Kontrolowanie umozliwia organizacji utrzymanie kontroli nad dziataniami,
identyfikowanie odchylen od planéw i skuteczne reagowanie na zmiany w celu osiggnigcia
zamierzonych celéw. Pierwszym krokiem w procesie kontrolowania jest ustanowienie
klarownych standardow 1 kryteriow oceny, opartych na wcze$niej ustalonych planach,
celach i oczekiwaniach. Proces ten obejmuje monitorowanie wynikow i postepu w osiaganiu
celow, analiz¢ wskaznikdw wydajnosci, raportow finansowych, ocen jakosciowych i innych
miernikdw istotnych dla organizacji. Kontrolowanie wymaga réwniez porownywania
aktualnych wynikéw z ustalonymi standardami, co pozwala identyfikowa¢ ewentualne

odchylenia 1 przyczyny ich wystgpienia. W przypadku stwierdzenia odchylen,
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kontrolowanie wymaga szybkiej identyfikacji ich przyczyn, umozliwiajac zrozumienie,
dlaczego odchylenia nastapily. Kolejnym etapem jest podejmowanie dziatan korygujacych,
takich jak dostosowywanie planow, wprowadzanie zmian w procesach czy korekty dziatan
pracownikow, majacych na celu przywrocenie organizacji na wiasciwg Sciezke. Ostatnim
etapem kontrolowania jest monitorowanie skutecznosci dzialan korygujacych
1 dokonywanie oceny, czy wprowadzone zmiany przyczynity si¢ do poprawy sytuacji i czy
organizacja zbliza si¢ do osiggniecia swoich celow (Griffin, 1996; Korzeniowski, 2019).
Kontrola obejmuje rowniez przestrzeganie zasad tadu korporacyjnego, regulacji prawnych
1 standardow compliance (Kozminski i in., 2023), ktore sg kluczowe w wielopodmiotowych

strukturach gospodarczych.

W  grupach kapitalowych kontrolowanie obejmuje nie tylko standardowe
monitorowanie wynikow, lecz takze nadzor witascicielski, kontrolg realizacji wspdlnych
projektow, ocen¢ synergii oraz monitorowanie ryzyk wynikajacych ze wspodtzalezno$ci
spotek. Ztozono$¢ struktury grupy powoduje, Ze proces ten wymaga stosowania
wielopoziomowych systemow kontrolnych, umozliwiajacych ocen¢ dziatan na poziomie
calej grupy, poszczegolnych segmentow oraz pojedynczych spédtek zaleznych. Szczegdlng
role odgrywa tu pordwnywanie wynikow i standardéw migdzy jednostkami (benchmarking
wewnetrzny), a takze szybkie reagowanie na odchylenia, ktére moga wplywac nie tylko

na wyniki danej spéiki, lecz na funkcjonowanie catej grupy kapitatowe;.

Warto dodaé, ze opisane powyzej funkcje zarzadzania przenikaja si¢ wzajemnie
1 krzyzuja. Jest ona rowniez wykonywana na okreslonych poziomach zarzadzania. Calo$é
procesu zarzadzania mozna roéwniez podzieli¢ na zarzadzanie strategiczne, stanowigce
kierunki i1 ramy dziatania dla wszystkich uczestnikow, taktyczne oraz operacyjne, biezace

bedace uszczegotowieniem przyjetej strategii (Falencikowski, 2008; Stabryta, 2012).

(1) Decyzja i proces decyzyjny

Decyzje moga dotyczy¢ roznych obszardw zarzadzania przedsiebiorstwem, takich
jak strategia firmy, alokacja zasobow, rekrutacja pracownikow, zarzadzanie projektem,
inwestycje finansowe, rozwigzanie konfliktow w zespole lub wielu innych. W naukach
o zarzadzaniu 1 jako$ci decyzja definiowana jest przez badaczy jako akt wyboru jednego,
nielosowego, swiadomego, celowego z posrod wielu dostgpnych mozliwosci. W kontekscie

analizy decyzyjnosci w grupie kapitalowej warto wspomniec¢ o postulacie zgodnie z ktorym,
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aby mowi¢ o podejmowaniu decyzji musi ona by¢ wolnym wyborem decydenta (Krzton,
2017; Simon, 2007; Steele i Beasor, 2017). Wskazuja oni, ze przymusowy wybor nie jest
decyzja, lecz innym aktem woli. Wolno$¢ stanowi zatem dla nich cech¢ konstytutywng aktu
decyzji. Nieco tagodniej do tego postulatu podchodzi T. Falencikowski (2008), powotujac
si¢ rowniez na dorobek naukowy A. K. Kozminkiego i W. Piotrowskiego. Zauwaza on, ze
w organizacjach wielopodmiotowych, takich jak grupa kapitatlowa, osoba lub grupa oséb
podejmujaca decyzje znajduje si¢ w stanie przymusu podjecia konkretnej decyzji lub checi
jej wyboru. Rzadziej wystepuja te stany rownoczesnie. Ma to zwigzek z wykonywanymi
obowigzkami, zalezno$ciami i powigzaniami pomig¢dzy spotkami oraz strategia natozong

na spoiki przez podmiot dominujacy.

Innym, waznym aspektem w kontek$cie podejmowania decyzji w grupie kapitatlowe;j
jest to, kiedy decyzja wystepuje, a kiedy jest ona tylko wykonywaniem polecen organu
nadzorujacego lub podmiotu dominujacego na podstawie wzajemnych relacji. Zdaniem
Falencikowskiego (2008, s. 111) ,,niemoznos$¢ postapienia tak, jak decydent wie, ze ma
postagpi¢, nie pozwala na uznanie, ze decyzja zaistniata”. Zatem czg¢stym zjawiskiem
na wielu szczeblach wielopodmiotowej organizacji bgdzie jedynie wykonywanie decyzji
innych organéw lub oséb, a nie faktyczne podejmowanie decyzji. Warunkiem
za$ koniecznym do zaistnienia decyzji jest istnienie zbioru mozliwosci sposrod ktorych

decydent sam dokonuje swobodnego wyboru, ktory jest taki jak, wie, Ze powinien byc¢.

Podejmowanie decyzji sktada si¢ z ciggu wystepujacych po sobie dziatan, ktére
nazwano procesem decyzyjnym. Obejmuje on kilka etapow, ktdre pomagaja organizacji
lub osobie w podejmowaniu $wiadomych 1 skutecznych wyboréw (Bieniok i in., 2002;

Krzton, 2017; Perechuda, 2000). W procesie tym mozemy wyrdzni¢ m.in.:

1. Identyfikacje problemu lub okazji (monitorowanie Srodowiska)
Zbieranie informacji

Definiowanie celow

Generowanie alternatyw

Oceng alternatyw

Podjecie decyzji

Implementacje decyzji

® N kWD

Oceng 1 kontrole
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Proces decyzyjny nie zawsze przebiega liniowo, a organizacje moga wracaé
do wczesdniejszych etapéw w razie potrzeby. Ponadto, r6zne modele decyzyjne, takie jak
model autokratyczny, demokratyczny czy konsultatywny, wptywaja na sposob, w jaki
decyzje sg podejmowane w organizacji. Wszystko to zalezy od kontekstu 1 charakterystyki

danej sytuacji decyzyjnej.

(2) Uprawnienia decyzyjne w grupie kapitalowej

Grupa kapitalowa to struktura organizacyjna, ktora skupia si¢ na wspolnym
zarzadzaniu 1 koordynacji dziatan kilku spoétek, zwanych cztonkami grupy. Kluczowym
elementem grupy kapitatowej jest spotka dominujaca, ktéra posiada kontrolujacy pakiet
udziatow lub akcji innych spétek wchodzacych w sktad grupy. Nalezy jednak pamigtac,
ze mimo formalnej autonomii spodtek, organow 1 jej struktury wewnetrznej, sa one
kontrolowane przez podmiot dominujacy, co komplikuje podejmowanie decyzji. Rysunek

12. przedstawia organy spotki wraz z kierunkami sity decyzyjnej (wladzy decydowania).
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Rysunek 12. Organy spo6iki i sita decyzyjna

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Falencikowski, 2008.

Przedstawiona na Rysunku 13. sita decyzyjna jest rOwnoznaczna z opisywanym przez
T. Falencikowskiego (2008) stopniem swobody decyzyjnej. Rozumiana jest wigc jako
mozliwo$¢ podejmowania samodzielnych, wolnych decyzji. Im wyzszy stopien, np. S+3,
tym wiekszy stopien autonomii i sita mozliwo$ci samodecydowania. Na potrzeby tej
dysertacji autor zdecydowat si¢ uzywac pojecia sity decyzyjnej, ktore lepiej wskazuje na
miejsce podejmowania decyzji lub zaleznosci pomiedzy innymi organami lub stanowiskami

w spolce czy catej grupie.

Struktura organow w spolce akcyjnej odzwierciedla kompleksowy system
zarzadzania, w ktorym rozne organy petnig zrdéznicowane role, posiadaja unikalne
odpowiedzialnosci i wypetniaja specyficzne funkcje. Kluczowymi organami w tej strukturze
sq: Zgromadzenie Akcjonariuszy (Walne Zgromadzenie), Rada Nadzorcza oraz Zarzad.
Tym samym zgodnie z wczes$niejszym opisem oraz Rysunkiem 14., kazdy z nich posiada

specyficzng site decyzyjng w poszczegdlnych aspektach. Tabela 6. przedstawia site
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decyzyjna w podstawowych funkcjach w zarzadzania strategicznym i operacyjnym.

Odzwierciedla ona funkcje 1 uprawnienia jakie zostaty nadane poszczegdlnym organom.

Tabela 6. Sita decyzyjna organdéw i stanowisk w spolce

WALNE RADA ZARZAD DYREKTORZY KIEROWNICY
ZGROMADZENIE NADZORCZA

ZARZADZANIE STRATEGICZNE

PLANOWANIE S+4 S+3 S+3 S+2 S+1

ORGANIZOWANIE S+2 S+2 S+4 S+3 S+2

MOTYWOWANIE S+4 S+3 S+3 S+2 S+2

KONTROLOWANIE S+4 S+4 S+3 S+3 S+2

ZARZADZANIE OPERACYJNE

PLANOWANIE S+2 S+2 S+4 S+3 S+2

ORGANIZOWANIE BRAK - S+1 BRAK - S+4 S+3 S+2
S+1

MOTYWOWANIE BRAK - S+1 BRAK - S+4 S+3 S+2
S+1

KONTROLOWANIE S+3 S+4 S+4 S+3 S+3

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Falencikowski, 2008.

Walne zgromadzenie posiada najwigksza site decyzyjng w zarzadzaniu strategicznym,
co odzwierciedla jego mozliwosci strukturotworcze oraz kontrolg. Funkcja organizacyjna
przeniesiona jest nizej, na szczebel zarzadu. Rada nadzorcza, jako organ kontrolujacy,
wlasnie w tym wzgledzie posiada najwigksza decyzyjnos$¢ zard6wno w zarzadzaniu
strategicznym, jak 1 operacyjnym. Zarzad dominuje w zarzadzaniu operacyjnym i to tam
skupione sg procesy decyzyjne cedowane nizej w przypadku nizszej rangi decyzji.
Pracownicy na szczeblu dyrektorskim lub kierowniczym majg istotny wptyw jako wsparcie
dla szczebli wyzszego rzedu 1 organow w kwestiach biezacej kontroli nad produkcja,

pracownikami etc., ale nie majg istotnego wkladu w decyzje strategiczne.

Analizujac decyzyjno$¢ w grupie kapitalowej poza powyzszym opisem sily
decyzyjnej w spotce, nalezy spojrze¢ na catos¢ grupy. Wezesniej dokonano opisu organow
1 sity decyzyjnej w spolce, ktora z jednej strony jest autonomicznym podmiotem pod
wzgledem prawnym z drugiej strony jest czescig catej struktury w ktorej to podmiot
dominujacy nadaje kierunek rozwoju. Tym samym sita decyzyjna podmiotu dominujacego
bedzie miata najwazniejszy wplyw 1 mozna ja odnosi¢ do catosci grupy 1 wszelkich jej
podmiotow. Zdaniem T. Falencikowskiego (2008), w zarzadzaniu strategicznym spotka

dominujaca ma najwyzsza swobode decyzyjna (site). Opisuje on 5 gtéwnych aspektow:
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- celowosciowy — ustalanie misji, strategii, celow grupy ze wzgledu na zwierzchno$¢
wynikajaca z wlasnosci (udzialow, powigzan);

—~  podmiotowy — mozliwo$¢ wykorzystywania wszystkich zdolnosci 1 potencjatow
ze wszystkich podmiotow;

— strukturalny — kreowanie 1 zmiany organizacyjne, strukturalne ze wzgledu
na stanowienie wewngtrznego prawa, rozktad odpowiedzialnosci etc.

- instrumentalny — ksztaltowanie miejsc decyzyjnych, alokacja zasoboéw i stanowisk;

- funkcjonalny — ksztaltowanie i budowanie procesow w tym ksztattowanie zasad

wewnetrznych;

Wszystkie te aspekty sa w pelni w odpowiedzialnos$ci podmiotu dominujgcego, co stanowi
o najwyzszej sile decyzyjnej (S+4) we wszystkich powyzszych sytuacjach. W zarzadzaniu
operacyjnym jest odwrotnie. W tym wypadku podmiot dominujacy posiada niskg sile
decyzyjna (najczesciej najnizsza S+1). Skupia si¢ najczesciej na dozorze 1 kontroli dziatan

1 decyzji spotki zalezne;.

Sita decyzyjna konfigurowana jest przez pryzmat zalozen centralizacji badz
decentralizacji uktadu decyzyjnego w grupie kapitalowej. Im wyzsza centralizacja, tym sita
decyzyjna jest wyzsza dla danej funkcji, np. S+4. Pozostale spolki otrzymuja dla tej same;j
funkcji odpowiednio mniejszg site¢ decyzyjng w zaleznos$ci od nadanych uprawnien czy
scedowanych kompetencji w projekcie czy procesie. Rysunek 13. przedstawia przyktad sity
decyzyjnej w grupie. Mimo roéznych klasyfikacji centralizacji lub jej sity np. niska,
umiarkowana, wysoka (Kozinski, 1996), zdecydowano si¢ przedstawi¢ na rysunku jedynie

kierunki bez uwzglednienia granic i podziatow.
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P. DOMINUJACY P. ZALEZNY
CENTRALIZACJA S+ BRAK Iub S+1

A\ 2\ [ ]

|| N

DECENTRALIZACJA P. DOMINUJACY P. ZALEZNY
BRAK lub S+1 S+4

Rysunek 13. Sita decyzyjna a centralizacja w grupie kapitatowej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury: Falencikowski, 2008; Kozinski, 1996;
Mahmood i in., 2017; Surmiak, 2015.

Spotki z grupy posiadaja okreslong site decyzyjng rowniez ze wzgledu na koncentracje
przedsiebiorstw w ramach grupy. W wypadku niskiej koncentracji (lub wysokiej
dekoncentracji) spotki zalezne posiadaja w danej funkcji najwyzszy poziom sity decyzyjnej
S+4, czyli swobod¢ do podejmowania decyzji, jednak liczne sktadniki sg dalej we wiadaniu
podmiotu dominujacego, co powoduje rowniez w tym przypadku najwyzsza site decyzyjna.

Powoduje to, mimo swobody w decydowaniu uzaleznienie od wlasciciela (Rysunek 14.).
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KONCENTRACJA P. ZALEZNY
BRAK lub S+1

AN

P. DOMINUJACY
S+4

N

DEKONCENTRACJA P. Z%LE‘ZNY

Rysunek 14 Sita decyzyjna a koncentracja grupy kapitatowej
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury: Falencikowski, 2008; Grabiec, 2010;

Wiktorowski, 2004; Zajac, 2010.

1.4. Identyfikacja cech organizacji sieciowych w grupach kapitalowych

Organizacje sieciowe sg kompleksowymi strukturami, w ktérych uczestnicy, czyli
poszczegolne jednostki, s3 powigzane roznorodnymi relacjami i interakcjami, wyrazajacymi
si¢ w wymianie. Fundamentalng koncepcja tych struktur jest idea wspolpracy, gdzie
uczestnicy dzielg si¢ zasobami w dazeniu do osiggnigcia wspolnego celu. W przyblizeniu,
taka definicja wydaje si¢ pokrywac z pojeciem grup kapitatowych. Z tego powodu konieczne
staje si¢ szczegOlowe pordéwnanie funkcjonowania grup kapitatlowych z kluczowymi

zatozeniami teorii organizacji sieciowych.

W kontekscie tej analizy istotne jest zestawienie istotnych cech organizacji
sieciowych, a nastgpnie skonfrontowanie ich z charakterystyka grup kapitatowych. Przez
doktadne zidentyfikowanie zar6wno wspolnych elementdéw, jak i cech odbiegajacych od
siebie, mozliwe bedzie udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy struktura grupy kapitatowej

moze by¢ uznana za organizacj¢ sieciowa.
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(1) Organizacje sieciowe

W naukach o zarzadzaniu i jakoSci, sieci odnoszg si¢ do struktur organizacyjnych
opartych na relacjach miedzy r6znymi podmiotami, takimi jak przedsigbiorstwa, instytucje
czy jednostki. Relacje te moga przybiera¢ rozne formy, takie jak wspotpraca, wymiana
zasobéw czy koordynacja dziatan. Sieci gospodarcze wykraczaja poza tradycyjne,
hierarchiczne  struktury  organizacyjne, = umozliwiajac  bardziej elastyczng

1 zdecentralizowang wspotprace.

W literaturze mozna dostrzec szereg podobnych terminéw, takich jak ,sieci
organizacyjne”, ,,sieci miedzyorganizacyjne”, ,,struktury sieciowe”, czy po prostu ,sieci”.
Ta rdéznorodnos$¢ terminologiczna oraz brak jednoznacznej definicji wprowadzaja

zamieszanie 1 utrudniajg poréwnania miedzy badaniami.

Sieci w zarzadzaniu mogg dotyczy¢ rdéznych kontekstow, obejmujac
migdzyorganizacyjne relacje biznesowe, wspolprace migdzy jednostkami w ramach
klastrow przemystowych, czy nawet relacje wewnetrzne w ramach organizacji. Nie istnieje
jednoznacznie okreslona granica, co utrudnia precyzyjne zdefiniowanie, do jakich relacji

1 struktur odnosi si¢ pojgcie sieci.

W zaleznos$ci od kontekstu badawczego, sieci mogg by¢ rozumiane jako wzorce
interakcji, formy organizacyjne lub mechanizmy koordynacji. Ta réznorodnos$¢ interpretacji
sprawia, ze trudno jest osiggna¢ jednolitos¢ 1 precyzyjnie okresli¢ zakres pojeciowy.
Dodatkowym utrudnieniem jest dynamika struktur sieciowych. Ich elastyczno$¢ i zmienno$¢

(ciggle zmiany) nie pozwalajg okresli¢ szczegdtowo ram.

Cho¢ sieci w naukach o zarzadzaniu 1 jako$ci stanowig fascynujacy obszar badan
czgsto podejmowany 1 rozwijany przez badaczy, ich zdefiniowanie pozostaje wyzwaniem
ze wzgledu na ré6znorodno$¢ kontekstow i interpretacji oraz dynamiczng nature tych struktur
organizacyjnych. Roznice w terminologii oraz brak jednoznacznej granicy pojgcia stanowig
istotne problemy definicyjne w tej dziedzinie. Tabela 7. przedstawia wybrane definicje

badaczy, ktére pozwolg okresli¢ gtdéwne aspekty i cechy sieci.
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Tabela 7. Przeglad definicji sieci

Autor/Autorzy

Definicja sieci/organizacji sieciowej

K. Lobos
(2000, 2005)

Zbidr wiecej niz dwoch samodzielnych organizacji powigzanych wigziami
kooperacyjnymi o okreslonych cechach.

K. Zimniewicz
(1994)

Organizacja sieciowa jest tworzona przez uczestnikow sieci polaczonych
relacjami tworzonymi przez partneréw, w tym integratora inicjujgcego
powstanie sieci posiadajacych okreslone kompetencje oraz zaufanie i
etyke.

K. Perechuda
(2013)

Zbidr prawnie niezaleznych jednostek gospodarczych realizujacych
przedsiewzigcia i projekty koordynowane przez firme-integratora,
ktora posiada wyr6zniajace ja kompetencje.

R.E. Miles, C.C.

Snow
(1986;1992)

Grupa firm lub specjalistycznych jednostek koordynowanych
mechanizmami rynkowymi zamiast tancuchem komend. Jest
tworzona w celu osiggnigcia przewagi konkurencyjnej.

H.B. Thorelli
(1986)

Dwie lub wigcej organizacji zaangazowanych w dlugoterminowe relacje.

Uktad wspotdziatania organizacji niezaleznych pod wzglgdem
organizacyjno-prawnym, powiagzanych kapitatowo lub nie, oparty na

W. Sroka ; . SO
(2012) potencjale synergicznym p(?drmotovy sieci, w jednym .
lub wiekszej liczbie obszarow funkcjonowania, oraz na szerszej
wspolpracy niz wymiana jednorazowa.
Zbidr aktorow potaczonych zbiorem wiezi, przy czy okresla dodatkowe
W. Czakon warunki zaliczenia danej organizacji jako organizacj¢ sieciowa:

(2012b, 2024)

dezintegracja pionowa, broker, mechanizmy rynkowe, pelny dostep do
informacji, mozliwo$¢ wykorzystywania kluczowych kompetencji,
komplementarny dobor uczestnikéw, synergia.

B. Barczak
(2016, 2020)

Uktad relacji (powigzan) o charakterze zewngtrznym i/lub wewngtrznym
pomiedzy elementami sktadowymi sieci czyli jednostkami
organizacyjnymi (np. dziaty, wydziaty) i/lub niezaleznymi podmiotami
(np. przedsigbiorstwa, organizacje publiczne). W praktyce oznacza to
powiazanie elementow rozmaitych organizacji i instytucji w réznorodne
kombinacje sieciowe (zaleznie od potrzeb), a ich liczba i charakter
zdeterminowane sa liczba i rodzajem relacji zachodzacych miedzy
elementami sktadowymi sieci.

S. Lachiewicz,
A. Zakrzewska-

System potaczen pomiedzy ludzmi lub jednostkami organizacyjnymi,

Bielawska tworzony w celu wymiany informacji, pomystow (idei) oraz zasobow.
(2012)
B. de Wit, R. Sie¢ powstaje, gdy relacje miedzy co najmniej dwiema firmami
Meyer wykraczajg poza zwykle transakcje handlowe i przeksztatcaja si¢ we
(2007) wspolnag realizacje celow.
P. Dwojacki, B Organizapj a sieﬁiowa stapciyvi Wzglchl.ie C{rwa%ekzgrupowanie
Nogalski autonomicznych wyspecjalizowanych jednoste

lub przedsigbiorstw uczestniczacych w systemie wzajemnych kooperacji
(1998) wedtug zasad rynkowych.
i Z‘i‘éﬁ?:;f’ Charakterystyczna, policentryczna forma organizacyjna dziatalnosci, ktora
(2'0 02) bazuje na wspoélpracy i podziale migdzy uczestnikow.

Wspdtpraca grupy podmiotdw, migdzy ktorymi wystepuja dtugoterminowe
Hugiet relacje stuzace realizacji wspolnych celow, ktora to wspolpraca ma
(2015) charakter dobrowolny. Jednoczesnie ekosystem biznesu, podstawg ktorych

jest koewolucja.
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Mackenzie
(2025)

Uktad trzech lub wigcej autonomicznych organizacji, ktore zdecydowaty
si¢ wspolpracowaé w celu osiagnigcia wspolnego celu, ktorego pojedyncze
organizacje nie bylyby w stanie tatwo zrealizowa¢ samodzielnie.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Z uwagi na anglojezyczne pochodzenia pojecia (net, work), sie¢ oznacza najogoélniej

wspotprace w grupie (Czakon, 2012a). Na podstawie przedstawionych definicji mozna

wskaza¢ gtowne aspekty konstytuujace sieci:

1. Grupa podmiotow
2. Relacje

3. Wspolny cel

4. Dhugoterminowo$¢
5. Dobrowolnos¢

6. Niezaleznos¢

Analizujac przedstawione definicje, gtdéwne aspekty oraz szereg badan nad sieciami, mozna

zidentyfikowa¢ i wyodrebni¢ ich podstawowe cechy (Tabela 8.).

Tabela 8. Cechy organizacji sieciowych

Cecha

Opis

Dezintegracja pionowa

Z uwagi na odrebnos¢ aktorow (podmiotow) dziatania
sa realizowane przez poszczegdlnych cztonkdéw

Funkcja brokera

Wystepuje organizator i koordynator przeplywow
w sieci.

Mechanizmy rynkowe

Brak hierarchii, wspolpraca na podstawie umow
i porozumien. W. Sroka uwaza dodatkowo, ze w sieci
przyjmuja zarbwno cechy rynkowe (transakcje, ceny
rynkowe) oraz cechy organizacji (wzajemna
koordynacja, wspolne procedury, infrastruktura etc.)

Pelny dostep do informacji/ danych

Wszyscy czlonkowie cieci majg réwny dostep do
danych i informacji na temat rozwoju prac.

Mozliwos$¢ korzystania z kompetencji
i komplementarnych dobr (efekt
synergii)

Kompetencje i dobra wnoszone przez podmioty do
sieci pozwalajag na osigganie wigkszych efektow
i uzupetianie wilasnych brakow czy niwelowanie
stabych stron.

Przeplywy zasobow

Powtarzalny przeplyw okreslonych zasobéw miedzy
uczestnikami sieci.
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Dlugoterminowos¢ Wzajemne powigzania majg dtugookresowy horyzont
CZasowy.

Kolektywizm Decyzje sa podejmowane wspdlnie przez wszystkie
podmioty.

Odrebnosé Kazdy podmiot jest odrgbna jednostkg. Dzigki temu

sieci sg pozbawione centrum, ktére moze
rozwiazywac spory wewnetrzne.

Koordynacja Mechanizm rynkowy, hierarchiczny i spoteczny sieci.
Sposob koordynacji sieci polega na odpowiedniej
konfiguracji powyzszych mechanizmow.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Czakon, 2012; Lobos, 2000; Sroka, 2012; Surmiak, 2015.

Zidentyfikowane cechy pozwalaja traktowac sieci jako zlozone, adaptacyjne uktady
wspotpracy, w ktorych warto§¢ powstaje poprzez synergiczne laczenie zasobow

i koordynacje¢ dziatan podmiotéw pozostajacych jednocze$nie odrebnymi i wspoizaleznymi.

(2) Cechy organizacji sieciowych w grupie kapitalowej

W podrozdziatach 1.1. oraz 1.2. szczegdélowo opisano problematyke grup
kapitatowych. Dokonano przegladu definicji, szczegotowych cech charakterystycznych
oraz sposobu ich powstawania. Gtownymi aspektami na podstawie teorii grup kapitatowych

oraz przegladu literatury sa:

1. Grupa podmiotow

2. Niezalezno$¢ podmiotow
3. Silne powigzania (relacje)
4. Wspdlny cel

5. Trwaly charakter

Wynika z tego, ze sa one w duzej] mierze zbiezne z glownymi aspektami sieci
organizacyjnych. Rozbiezno$¢ stanowi mozliwos¢ dobrowolnego uczestniczenia
w strukturze 1 hierarchia. Sieci opierajg si¢ na dobrowolnosci, gdy w grupie kapitatowe;j
jednostki nie majg mozliwosci decydowania o checi uczestnictwa w jej strukturach. Ponadto
grupa kapitalowa ma hierarchi¢ wynikajacg z wtasnosci, natomiast organizacj¢ sieciowa
cechuje brak centralnej hierarchii, dominuja mechanizmy rynkowe i relacyjne. Tabela 9.

przedstawia zestawienie wspomnianych aspektow.
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Tabela 9. Poréwnanie gtownych aspektéw organizacji sieciowych z grupg kapitatowg

Aspekt Organizacja sieciowa Grupa kapitalowa
Grupa podmiotow TAK TAK
Powigzania/relacje TAK TAK
(wspotpraca, koopetycja) (gtownie powigzania
kapitalowe i inne
uzupelniajace)
Wspélny cel TAK TAK
(przyjety wspolnie) (nadany przez podmiot
dominujacy)
Dlugoterminowos$¢ TAK TAK
(w ramach podjetych dziatan (trwata struktura)
i celu)
Dobrowolnos¢ TAK NIE
(w kazdej chwili mozna (konieczno$¢ wspotdziatania)

przesta¢ by¢ uczestnikiem)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Uwzgledniajac powyzsze dane oraz dokonujac ponownej analizy definicji, nalezy
zidentyfikowa¢ podstawowe cechy grup kapitatlowych, aby moc je zestawic¢ z cechami sieci.
Powolujac si¢ na definicj¢ M. Trockiego (2004), niewatpliwymi cechami grup kapitalowych
sa:

—  wspdlny cel (powstanie i realizacja),
—  zbioér samodzielnych (odrebnych) podmiotoéw,

- trwale powigzania kapitatlowe oraz inne uzupelniajace.

Odmienne podstawowe cechy opisat na podstawie przegladu definicji i badan inny badacz,
K. Wiktorowski (2004). S to:

— jednolite kierownictwo (podporzadkowanie, hierarchicznos¢),
— jedno$¢ decyzji 1 dzialania,
— utrzymanie osobowosci prawnej podmiot.
Przedstawiony wcze$niej przeglad cech organizacji sieciowych i1 grup kapitatowych pozwala

okresli¢ cechy wspolne migdzy grupa kapitalowa a organizacja sieciowa. Sa to:

~  wielopodmiotowos$¢, wspotzaleznos¢, koniecznos¢ koordynacii,

— wspoldzielenie zasobow i kompetencji,
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- nacisk na koordynacj¢ migdzyorganizacyjng (potrzeba spdjnych mechanizmoéw
koordynacji mi¢dzy jednostkami),

- zlozonos¢ przeptywow informacii,

- mechanizmy wspolnego tworzenia wartosci i1 efekt synergii,

—  réznorodno$¢ podmiotdw i wielowymiarowa struktura.

Podsumowujac, grupa kapitatowa nie jest z definicji organizacja sieciowa, ale moze
posiada¢ wiele cech sieci organizacyjnej, zwlaszcza gdy dziala w sposob zdecentralizowany,
wielopodmiotowy 1 oparty na wspotzaleznosciach migdzy spotkami. W praktyce duze grupy
kapitalowe czgsto funkcjonuja jako specyficzna forma sieci, cho¢ rézni je od organizacji

sieciowych m.in. obecno$¢ dominujacej spotki 1 zaleznosci wilascicielskich.

1.5. Relacje sieciowe w grupach kapitalowych

Relacje miedzy przedsigbiorstwami sg tematem o zasadniczym znaczeniu
w konteks$cie zarzadzania organizacjami oraz rozwoju gospodarczego. We wspodtczesnym,
dynamicznym i zglobalizowanym otoczeniu biznesowym, interakcje miedzy firmami staja
si¢ nie tylko kluczowym aspektem funkcjonowania kazdej gospodarki, ale réwniez
wyraznym wyznacznikiem dynamiki 1 konkurencyjnosci rynku. Dla samych przedsigbiorstw
sa jednak elementem strategii rozwoju i1 rozszerzania rynku. Istotnym elementem jest
rowniez minimalizowanie ryzyka i zabezpieczenie wlasnego biznesu w czasach licznych
kryzyséw 1 niepewnosci zmieniajgce] si¢ rzeczywistosci. Jak wskazuje Mierzejewska
(20204, s. 56), od lat 80. XX wieku nastgpuje coraz wigksza intensyfikacja relacji pomiedzy
przedsigbiorstwami, dostawcami, klientami czy konkurentami a nawet instytucjami
panstwowymi oraz znaczne ich przeksztalcenie. Jako odpowiedz na niepewne i turbulentne
czasy nastgpita zmiana orientacji na zacieSnianie zwigzkOw pomiedzy wszystkimi
partnerami zewngtrznymi oraz wewngtrznymi. Jak zauwazaja liczni badacze, wigkszos¢
relacji zewngtrznych pojawia si¢ migdzy konkurentami czyli przedsigbiorstwami z branzy
(Rai, 2016), a tradycyjna konkurencja jest domeng przesztosci (Moore i Curry, 1996).
Dodatkowo w relacjach zewnetrznych warto zwrdci¢ uwage, ze moga one wystgpowac
w interakcjach pionowych (odbiorcy, dostawcy) 1 poziomych (konkurenci). Pierwsze z nich
sg latwiejsze do opisania, poniewaz stanowig element wymiany, np. ekonomicznej. Nie sg

wiec takim generatorem konfliktow jak poziome, ktore opieraja si¢ na relacji wymiany
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informacji i relacjach spotecznych (Mierzejewska, 2023). W przypadku dysertacji
i prowadzonych badan gléwnym elementem od dalszej analizy beda relacje poziome
pomiedzy uczestnikami tychze relacji. Glownymi rodzajami relacji pomigdzy dwoma

podmiotami wedtug M. Bengtsson’a i S. Kock’a (1999) sa:

~ konkurencja,
—  koegzystencja,
- kooperacja,

~  koopetycja.

(1) Koegzystencja

Koegzystencja to relacja pomiedzy przedsigbiorstwami o najmniejszym stopniu
intensywnos$ci. Jest to sytuacja, w ktorej uczestnicy wiedza o swoim istnieniu ale nie
wchodzg w zadng interakcje lub wymiane. Dodatkowo sytuacja ta minimalizuje konflikty
1 bezposrednig konkurencje o tych samych klientéw lub zasoby. W takim konteks$cie firmy,
cho¢ moga by¢ blisko siebie geograficznie lub dziata¢ w tej samej branzy, unikaja
bezposredniej rywalizacji poprzez roznicowanie swoich dziatan lub celow (Mierzejewska,

2020a; Romaniuk, 2012).

Koegzystencja migdzy firmami moze rowniez wynika¢ z wypracowania roéznych
strategii biznesowych, koncentrowania si¢ na roéznych segmentach rynku lub niszach
rynkowych, czy specjalizowania si¢ w rdznych aspektach dzialalnosci, ktore pozwalajg na
unikniecie bezposredniej konkurencji oraz innego typu relacji. Przyktadem moga by¢ grupy
kapitatowe ktore obejmuja spotki, ktore oferujg rézne produkty lub ustugi, albo spoiki,

skupiajace si¢ na roznych obszarach geograficznych.

Warto podkresli¢, ze koegzystencja nie oznacza, ze firmy sg calkowicie odizolowane
od siebie. W rzeczywisto$ci, czgsto firmy moga nadal wspotdziata¢ w pewnym minimalnym
stopniu, uczestniczy¢ w ekosystemach biznesowych, grupach biznesowych lub sektorach,
a takze podejmowac wspoltprace lub zawiera¢ umowy partnerskie w okreslonych obszarach,
co pozwala na synergiczne dziatanie, mimo minimalizacji bezposredniej konkurencji.
To pojecie jest szczegdlnie wazne w analizie konkurencyjnosci i strategii biznesowych

w ramach rynkéw o duzej konkurencji.
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(2) Konkurencja

Konkurencja w kontek$cie biznesowym to dynamiczna relacja migdzy
przedsigbiorstwami dziatajgcymi na tym samym rynku lub w tej samej branzy, gdzie obie
strony daza do zdobycia przewagi nad konkurentami w walce o klientow, zasoby, rynek lub
inng warto$¢ ekonomiczng. Tym samym firmy starajg si¢ osiagnac przewage konkurencyjna
w ramach okreslonych warunkéw rynkowych. Konkurencje mozna okresli¢ rowniez jako
sytuacj¢, w ktorej oba przedsigbiorstwa chcg osiggnaé ten sam cel w tym samym czasie
(Mead, 2002; Mierzejewska, 2020a). Tabela 10. przedstawia przyktady obszaréw, w ktorych

moze dochodzi¢ do rywalizacji.

Tabela 10. Obszary potencjalnej rywalizacji przedsigbiorstw

Rodzaj rywalizacji Opis

Firmy konkuruja o pozyskanie i utrzymanie klientow, oferujac

1. Rywalizacja produkty Iub ustugi, ktéore najlepiej spelniajag ich potrzeby

o klientow - . .
i oczekiwania.
2. Rywalizacja Firmy rywalizuja w zakresie cen swoich produktéw lub ustug, aby
cenowa przyciagna¢ klientdow i zwigkszy¢ udziaty rynkowe.

Przedsi¢biorstwa daza do oferowania innowacyjnych produktow Iub
ustug, ktére wyrdzniajg si¢ na tle konkurencji i przyciggaja uwage
klientow.

Firmy promujg swoje produkty i budujag marke w sposob, ktory
przyciaga uwage klientow oraz ksztattuje pozytywny wizerunek

3. Rywalizacja
produktowa

4. Rywalizacja
marketingowa

organizacji.
5. Rywalizacja Przedsiebiorstwa konkuruja o dostgp do kluczowych zasobow, takich
o0 zasoby jak surowce, technologie, kapital finansowy i ludzki.
6. Rywalizacja Firmy starajg si¢ zwigkszy¢ swoja obecnos¢ na rynku, zdobywajac

o udzialy rynkowe wiekszy udziat w jego strukturze.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Konkurencja w otoczeniu rynkowym przedsigbiorstwa odgrywa kluczowsg role,
przynoszac wiele pozytywnych efektow zaréwno dla samych organizacji, jak 1 dla catlej
gospodarki. Przede wszystkim stanowi silny impuls do stymulowania innowacji — firmy,
pragnac utrzymac¢ lub wzmocni¢ swoja pozycje rynkowa, sa zmuszone do nieustannego
inwestowania w badania i rozwoj, co prowadzi do powstawania nowych technologii,
produktéw 1 ustug o wyzszej wartosci dla klienta. Kolejnym korzystnym efektem
jest obnizenie cen, ktore wynika z presji konkurencyjnej. Przedsigbiorstwa, rywalizujac

o klientéw, optymalizuja koszty, wprowadzaja efektywniejsze procesy produkcyjne i czesto
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oferuja produkty w bardziej przystepnych cenach, co bezposrednio wptywa na korzysci
konsumentow. Konkurencja prowadzi rowniez do poprawy jakos$ci, poniewaz firmy daza
do doskonalenia swoich produktow i1 ustug w celu utrzymania zaufania oraz lojalnosci
klientow. W dluzszej perspektywie skutkuje to podnoszeniem ogdlnych standardéow
w branzy i zwigkszeniem satysfakcji nabywcdow. Nie mozna takze poming¢ roli konkurencji
w rozwoju rynku. Rywalizacja sprzyja ekspansji, wprowadzaniu nowych rozwigzan
1 tworzeniu nisz rynkowych, co przyczynia si¢ do ogdélnego wzrostu dynamiki gospodarczej
oraz  dywersyfikacji  oferty  produktowej. Wreszcie, konkurencja wymusza
na przedsigbiorstwach zwigkszanie efektywnosci operacyjnej. W warunkach pres;ji
rynkowej organizacje doskonalg swoje procesy, ograniczaja marnotrawstwo zasobow
1 wprowadzajg systemy zarzadzania sprzyjajace optymalizacji kosztow. W efekcie firmy
staja si¢ bardziej produktywne i lepiej przygotowane do funkcjonowania w zmiennym

otoczeniu biznesowym.

Konkurencja, cho¢ czesto postrzegana jako wyzwanie, stanowi istotny czynnik
rozwoju, innowacyjnosci i profesjonalizacji przedsigbiorstw. Jednocze$nie implikuje ona
wiele obszarow ryzyka, ktorymi organizacje musza $wiadomie zarzadzaé — poczawszy
od presji cenowej, wzrostu kosztow marketingowych i ryzyka utraty klientéw, poprzez
konieczno$¢ ciagltego dostosowywania si¢ do zmian rynkowych, az po potencjalne
zagrozenia dla stabilnos$ci finansowej, nadmierne obcigzenie pracownikow 1 eskalacje

konfliktow z konkurentami.

Warto zaznaczy¢, ze zaroOwno pozytywne, jak i negatywne aspekty konkurencji moga
by¢ zarzadzane 1 minimalizowane za pomoca odpowiednich strategii 1 dziatah
przedsigbiorstw. Konkurencja pozostaje jednak dalej fundamentalnym elementem
funkcjonowania rynku 1 gospodarki. Kazde przedsiebiorstwo musi jednak okresli¢ czynniki

pozytywne i negatywne, aby trafnie dobra¢ strategi¢ i relacj¢ do partnera i procesu.

(3) Kooperacja

Kooperacja, w kontek§cie nauk spotecznych, reprezentuje zlozony proces
wspotpracy miedzy réznymi podmiotami lub jednostkami, ktéry ma na celu osiggnigcie
wspolnych celow lub korzysci. To pojecie obejmuje roznorodne aspekty zycia spotecznego
1 jest ukierunkowane na wspotdziatanie, wzajemne wsparcie oraz zaufanie migdzy

uczestnikami. Kooperacja stanowi mechanizm, ktory moze generowaé korzysci dla
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wszystkich stron zaangazowanych w proces wspoipracy. Warto podkresli¢, ze w literaturze
wystepuja rowniez inne pojgcia opisujace pozytywna relacje wspotpracy jak np. wspotpraca,
wspotdziatanie (Grabiec, 2015; Kozuch, 2009; Pszczotowski, 1978), czy wilasnie
kooperacja. W jezyku angielskim stosowane sa wymiennie pojecia collaboration

1 cooperation (Albani i Dietz, 2009; Sanchez, 2011).

Analizujac kooperacje w kontekscie biznesowym, definiujemy jg jako specyficzng
forme¢ wspolpracy, ktora ma na celu realizacje okreslonych celow biznesowych przez
podmioty gospodarcze. Jest to proces, w ktorym rézne przedsigbiorstwa tagcza swoje zasoby,
kompetencje 1 zdolnosci w celu zwigkszenia efektywnosci, konkurencyjnosci

oraz osiggni¢cia sukcesu na rynku.

Kooperacja migedzy przedsiebiorstwami przybiera réznorodne formy, z ktérych jedna
z nich jest partnerstwo strategiczne. Partnerstwo strategiczne to dlugotrwala relacja majaca
na celu osiggnigcie konkretnej strategii biznesowej, takiej jak rozwijanie nowych produktow
lub ekspansja na nowe rynki. Inne formy wspolpracy obejmuja outsourcing, wspdlny rozwoj

produktow, wspotdzielenie zasobow, alianse branzowe, joint venture i wiele innych.

Celem kooperacji miedzy przedsigbiorstwami jest czesto zwigkszenie
konkurencyjnosci poprzez dostgp do nowych rynkow, technologii lub zasobow, a takze
osiggniecie oszczgdnosci kosztow poprzez efektywne wspoldzielenie zasobow
1 kompetencji. Kluczem do sukcesu w tego rodzaju wspotpracy jest odpowiednie
zarzadzanie relacjami, skuteczna komunikacja oraz dazenie do osiggnigcia korzysci
wzajemnych dla wszystkich uczestnikow (Mierzejewska, 2020b; Romaniuk, 2013). Warto
podkresli¢, ze kooperacja miedzy firmami moze przybiera¢ zardwno pozytywng forme,
oparta na wspolpracy 1 wspolnym osigganiu celow, jak 1 negatywna, prowadzaca

do rywalizacji 1 konfliktow.

W literaturze akcentuje si¢ rowniez, ze wspotpraca (kooperacja) zaktada zachowanie
autonomii partnerow. A. Albani i J. Dietz (2009) podkreslaja, ze przedsiebiorstwa
wspotpracujace pozostaja niezalezne, a relacje migdzy nimi moga zosta¢ w kazdej chwili
zakonczone, bez utraty zdolno$ci do realizacji wlasnych celow. Istotnym elementem
wspotpracy jest takze proces wzajemnego uczenia si¢, ktory pozwala partnerom skuteczniej
realizowa¢ ich indywidualne strategie. Z kolei Y. L. Doz i G. Hamel (2006) wskazuja, ze
wspolpraca opiera si¢ na formalnych porozumieniach migdzy jednostkami gospodarczymi,

umozliwiajacych lub utatwiajacych realizacje wieloetapowych proceséw produkcyjnych
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oraz dostarczanie produktéw i ustug finalnym odbiorcom. Takie ujecie podkresla
strategiczny 1 operacyjny charakter kooperacji, obejmujacy integracje zasobow,

komplementarnych kompetencji oraz tworzenie wartosci poprzez wspolne dziatania.

W obecnym dynamicznym otoczeniu biznesowym, elastyczne strategie wspotpracy
stajg si¢ kluczowe, poniewaz pozwalaja firmom na adaptacje do zmieniajacych si¢
warunkow rynkowych i1 osiggniecie sukcesu w dluzszej perspektywie czasowej. Kooperacja
miedzy firmami pozostaje istotnym obszarem badan w dziedzinie zarzadzania
przedsigbiorstwem i ekonomii, ze wzgledu na jej ztozony charakter oraz potencjal do

tworzenia warto$ci dla wszystkich uczestnikow.

(4) Koopetycja

Koopetycja jest zlozona relacja miedzy roéznymi przedsiebiorstwami,
charakteryzujaca si¢ jednoczesnym wystepowaniem elementéw wspotpracy i konkurencji
w ich interakcjach biznesowych. Postrzegana jest rowniez jako system ztozonych dziatan,
wielowymiarowych, wielopoziomowych 1 wzajemnie powigzanych (Gernsheimer i in.,
2021). To pojecie stanowi hybrydowy model relacji, w ktorym przedsigbiorstwa
wspotpracujg w pewnych obszarach swojej dziatalnosci, jednoczesnie rywalizujac w innych
jej aspektach. Koopetycja wyrdznia si¢ jako stosunkowo nowe zjawisko w literaturze
zarzadzania i teorii organizacji. W ramach tej relacji, firmy starajg si¢ rownoczesnie tworzy¢
wspolng warto$¢ w okreslonych dziedzinach, takich jak np. badania i rozwdj, innowacje, lub
dostarczanie ustug, jednocze$nie konkurujagc na rynku w innych segmentach,
np. o pozyskanie klientéw, sprzedaz produktéw czy udziatly rynkowe (Brandenburger
1 Nalebuff, 1996; Dziurski, 2019; Mierzejewska, 2023; Osarenkhoe, 2010; Romaniuk, 2016;
Stanczyk-Hugiet, 2012; Zakrzewska-Bielawska, 2013). Istotg tej relacji jest jednoczesne
wspotdziatanie 1 rywalizacja, wynikajace z czgsciowe] zgodnoSci oraz czgSciowe]
rozbiezno$ci interesow firm, co nadaje jej charakter relacji paradoksalne;.
A. M. Brandenburger i B. J. Nalebuff (1996) podkreslaja jej hybrydowy charakter,
obejmujacy zarowno wspotprace operacyjng (np. R&D, produkcja), jak 1 konkurencje
rynkowa, przy czym relacja ta wymaga rdéwnoczesnego budowania zaufania

oraz utrzymywania czujnosci konkurencyjne;.
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Tabela 11. Wybrane definicje koopetycji

Autor Definicja
Uktad strumieni jednoczesnych, wspotzaleznych relacji
J. Cygler (2009) konkurencji i kooperacji  migdzy  konkurentami
zachowujacymi swoja odrebno$¢ organizacyjna.
W. Czakon (2009) To tworzenie warto$ci oraz czerpanie z niej pozytkow,
a nie tylko stosunki miedzy stronami.
Y. Luo (2007) Jednoczesna kooperacja i konkurencja migdzy dwoma badz

wiecej rywalami, konkurujacymi na rynku globalnym.
Diadyczny 1 paradoksalny zwigzek dwoch  firm,

M. Bengtsson, S. Kock (1999) ktore wspolpracuja w ramach tych samych dziatalnosci,
a konkurujg w granicach innych dziatan.

K. Romaniuk (2016) Formalna lub nieformalna relacja migdzy konkurentami
charakteryzujaca si¢ Scista wspoélzaleznoscia, jednoczesna
dwuwymiarowoscia dzialan (konkurencja i koopetycja)
oraz dlugoterminowoscia. Nawiagzywana jest w celu realizacji
konkretnych zadan i opiera si¢ na wymianie ekonomicznej lub

pozaekonomiczne;j.
Ztozona relacja strategiczna w ktorej jednostki konkuruja
W. Mierzejewska (2020a) 1 wspolpracuja w celu osiggniecia ponadprzecietnych
wynikéw niemozliwych do osiagnigcia indywidualnie.
J. Kreft, K. Leja (2020) Konkurowanie i wspotprace miedzy podmiotami w tej samej

relacji o charakterze nieincydentalnym.

G. Padula, G.B. Dagnino (2007) Koopetycja wynika z niepetnej zgodnosci intereséw i celow
firm bgdacych w relacji wspotzaleznosci. Jest to gra, w ramach
ktorej firmy oddziatuja na siebie wzajemnie na zasadzie
czesciowej zgodnosci interesOw.

A. Mina, G.B. Dagnino i T. To jednoczesne wspotwystepowanie wspolpracy i konkurencji

Raza-Ullah (2025) migdzy organizacjami, wynikajace z czg$ciowej zgodnosci
oraz czeSciowej rozbiezno$ci ich interesow, tworzace
dynamiczng i paradoksalng relacje, w ktorej aktorzy wspdlnie
kreuja wartos¢, jednocze$nie rywalizujac o jej przejecie.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przegladu literatury.

Jedna z kluczowych cech koopetycji jest to, ze firmy decyduja, w jakich obszarach
chca wspolpracowaé, a w jakich rywalizowa¢. To umozliwia im maksymalizacje korzysci
z efektywnego wykorzystania zasobow, kompetencji 1 wiedzy, ktére moga wspoldzielic,

jednoczesnie minimalizujac konflikty 1 ryzyko konkurencji w obszarach krytycznych.

Koopetycja moze przybiera¢ rézne formy, takie jak partnerstwa strategiczne, joint
ventures, wspolne projekty badawczo-rozwojowe, a takze wymiana informacji i technologii.
Ta zlozona relacja biznesowa stawia przed firmami zarowno wyzwania, jak 1 mozliwos$ci
w zakresie zarzadzania strategia, kultura organizacyjna, kontrolg ryzyka oraz komunikacja.

W efekcie, koopetycja jest obszarem zainteresowania zard6wno naukowcow, jak i praktykow,
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dazacych do zrozumienia, jak osiggnaé rownowage migdzy wspotpracg a konkurencja

w kontek$cie biznesowym.

W literaturze podkresla si¢, ze koopetycja wymaga rownoczesnego budowania
zaufania oraz ochrony wiasnych intereséw. Zaufanie stanowi kluczowy element relacji
mig¢dzyorganizacyjnych, poniewaz oznacza oczekiwanie, ze partner bedzie dziatat uczciwie,
przewidywalnie i zgodnie z przyjetymi zobowigzaniami, mimo istniejgcego ryzyka (Bugdol,
2010). Jego obecnos¢ ogranicza zachowania oportunistyczne, takie jak zatajanie informacji
czy manipulacja, obnizajac tym samym koszty transakcyjne i zwigkszajac stabilno$¢
wspotpracy. W konteks$cie koopetycji zaufanie petni funkcje fundamentu umozliwiajacego

wspotdziatanie w okreslonych obszarach, przy jednoczesnej konkurencji w innych.

(5) Synergia

Synergia swoj zrodlostéw ma w greckim stowie synergos, co oznacza pracujgcy
razem (Goold i Campbell, 2000, s. 72). Stanowi ona kluczowe zjawisko w réznych
dziedzinach, a zwlaszcza w kontekscie nauk o zarzadzaniu 1 jakos$ci. W biznesie, naukach
spotecznych, medycynie, czy nawet inzynierii, pojecie to opisuje sytuacje, w ktorej
wspotdziatanie dwoch lub wigkszej ilosci elementéw generuje efekt wigkszy niz suma ich
oddzielnych dziatan. Pojgcie to utozsamiane jest czesto z innymi wyrazeniami,
ktére stosowane sg jako synonimy, np. efekt harmonii, efekt wzmocnienia, efekt synergii

czy ,,2+2=5" (Chadam, 2012, s. 60).

Rozumienie synergii wymaga spojrzenia na nig jako na zdolno$¢ systemow,
jednostek lub proceséw do osiggania lepszych wynikow poprzez wspotprace, niz byloby to
mozliwe w przypadku ich dziatania indywidualnego. W kontekscie biznesowym, synergia
oznacza tworzenie warto$ci dodatkowej poprzez strategiczne potaczenie zasobow,

kompetencji, czy umiejetnosci.

Tabela 12. Pojecie synergii — koncepcje wybranych autoréw

Autor Definicja
Goold i Campbell Zdolnos¢ dwoch Iub wigkszej ilosci jednostek do wytwarzania
(2000) wigkszej wartosci przez wspodlna prace, niz kazda z nich indywidualnie.
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L. von Bertalanffy,
(1951)

Zjawisko synergii odnosi si¢ do zdolnosci systemow do generowania
efektow, ktore nie mogg by¢ prosto zsumowane z zachowan
poszczegblnych elementow. W kontek$cie organizacji, istotne jest
uwzglednienie zalezno$ci miedzy systemami podporzadkowanymi
a systemami nadrzednymi.

T. Kotarbinski
(za: Penc, 1997)

Synergia bedzie wtedy i tylko wtedy, gdy podmioty dziatajace, jesli
wspoltdziataja, osiagaja wigcej, niz jesli dziatajg kazde z osobna.

J. Penc (1997)

Zjawisko polegajace na tym, ze wspotpracujacy ze soba pracownicy
(elementy systemu) daja wypadkowy wynik pod jakim$§ wzgledem
wigkszy (...) niz prosta suma skutkow wywotanych przez dziatanie
kazdego pracownika (elementu systemu) z osobna (indywidualnie).

L. Krzyzanowski
(1993)

Synergia to wspotdziatanie, kooperacja czynnikow i wspotpraca,
polegajaca na korzystniejszym wspdtoddzialywaniu czynnikoéw niz
suma efektow ich dziatania osobnego.

T. Pszczotowski (1973)

Wystepowanie efektow synergetycznych zwigzane jest z istnieniem
zjawiska ztozono$ci w organizacji. Zlozono$¢ to synonim mnogosci
wspotwystepujacych skladnikow Iub wielofunkcyjnosci. Dlatego
w okreslonych przypadkach mozemy uzyskac takie zestawienie dwoch
lub wigcej elementow ze soba, w jakis rozny od nich przedmiot, ze jego
oddzialywanie daje skutek pod jakim$§ wzgledem wigkszy, niz suma
skutkéw wywotanych przez kazdy z elementow z osobna.

H. Piekarz (1992)

Porownania synergetyczne sg relacjami roznicowymi, gdzie jeden
czton reprezentowany jest przez zbior rozwigzan systemowych, a drugi
przez uktad odniesienia (uktad bazowy).

Z. Kreft (2004)

Synergia w pelniejszym rozumieniu oznacza wspotdziatanie
czynnikow, ktore jest korzystniejsze od sumy efektow funkcjonowania
kazdego z czynnikdéw z osobna, a wiec niezaleznie od siebie. Pojeciu
temu nadaje si¢ sens pozytywny ze wzgledu na dodatnig rownicg
miedzy efektami uzyskanymi dzigki kooperacji a tacznym efektem
wystapienia rozdzielonych czynnikow.

J. Chadam (2012)

Synergia oznacza zespolenie pewnych czynnikow, ktore tworzg efekt
ztozony r16zny pod wzgledem przedmiotowym (ilo§ciowym,
jakosciowym) od efektu bazowego i jednoczesnie majacy od niego
wyzszg wartos¢. Wystepowanie efektow synergii zdeterminowane jest
istnieniem zjawiska ztozonosci w organizacji.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Analizujac definicje zawarte w Tabeli 12 oraz majac na uwadze proby podjete przez

badaczy (Chadam, 2012; Piekarz, 1991, 1992) celem dokonania klasyfikacji efektow

synergii 1 zjawisk, nalezy przedstawi¢ kilka perspektyw typologicznych pojgcia synergii.

H. Piekarz (1991) zaproponowata wyrdznienie czterech podstawowych typow synergii:

1. Synergia spoteczna

Generowana jest przez:
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a. wzrost wydajnosci, zwigkszenie elastyczno$ci motywacje, podniesienie
poziomu jakosci i dostosowanie zachowan do celow 1 wartosci,
b. podejscie holistyczne do zjawisk spotecznych oraz wykorzystywanie
maksymalne kazdej formy energii i wzrost §wiadomosci i tworczosci ludzi,
c. integracj¢ intelektualng ludzi przy tzw. efekcie myS$lenia zbiorowego,
wzbudzanie kreatywnosci jednostek przy pracy zespotowe;.
2. Synergia techniczno-produkcyjna
Wytwarza si¢ przy zmianach technologicznych, racjonalnym wykorzystywaniu
surowcow 1 energii czy zmianach konstrukcyjnych. Znajduje wiec swoje miejsce
w etapach postepu technologicznego.
3. Synergia ekonomiczna
Jest wynikiem integracji na wielu polach np. planowania i analiz, dostaw,
zaopatrzenia, marketingu czy transakcjach finansowych. Wytwarza si¢ jako tzw.
efekt np. synergii sprzedazy czy inwestycji.
4. Synergia organizacyjna
Jest trzonem struktury organizacyjnej oraz odzwierciedla procesy wewnetrzne.
Gléwnymi czynnikami ksztattujacymi organizacj¢ przez synergi¢ jest postep,
doswiadczenie, koncentracja i cigglo$¢ pracy, koordynacja, integracja czy transfer

wiedzy.

Inng klasyfikacja, ktora przyjmuje szerszg perspektywe proceséw gospodarczych, moze by¢
typologia oparta na trzech wymiarach (Chadam, 2012):

1. Wewnatrzorganizacyjnym (endogenicznym)
Synergia oparta na podziale pracy, zwigkszeniu potencjatu fizycznego (ilos¢ osob
zaangazowanych) oraz intelektualnego (efekt myslenia zbiorowego, transfer
wiedzy). Jest ona rowniez wynikiem wewngtrznej struktury organizacji oraz jej
dynamiki i charakteru.
2. Miedzyorganizacyjnym (egzogenicznym)
Synergia ta jest wynikiem wspdlpracy z zewnetrznymi interesariuszami
np. w przypadku kontraktéw czy w ramach alianséw. Prowadzi ona do realizacji
biezacych potrzeb jak i duzych, innowacyjnych projektow przy synergii finansowe;.
3. Wewnatrz zgrupowan gospodarczych (grupy kapitatlowe, holdingi)
W wyniku synergii w zgrupowaniach gospodarczych moze wystgpic¢ wiele efektow,

ktore zostaly opisane w Rozdziale 1. Gléwne efekty synergii w grupach
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kapitatowych czy innych organizacjach wielopodmiotowych wzmacniajg strukture

organizacyjna, dywersyfikacje, zintegrowanie logistyki czy dzielenie si¢ wiedza.

P. C. Ensign (1998) w swojej pracy zaproponowat klasyfikacje synergii ze wzgledu na

realizowane w organizacjach gospodarczych aktywnosci. Wyr6znit:

1. Synergi¢ handlowg
Sytuacja w ktorej produkty sa dystrybuowane wspolnie, wykorzystuje si¢ rowniez
wspolng administracj¢, reklame, polityke cenowa czy reputacje.

2. Synergi¢ operacyjng
Powstaje przy pelnym wykorzystaniu urzadzen, personelu lub podzialu kosztow
i zyskow. Dodatkowymi korzysciami jest wzajemny proces uczenia si¢ i wktad
odrebnych kompetencji.

3. Synergi¢ inwestycyjna
Wynika ze wspdlnego wykorzystywania fabryk, maszyn czy urzadzen
oraz prowadzeniu badan.

4. Synergi¢ systemu zarzadzania
Jest to efekt polaczenia wyzszej kadry menadzerskiej, ktora dzigki wspolnym
kompetencjom zyskuje wieksze zdolnosci do rozwigzywania problemow

operacyjnych, organizacyjnych i operacyjnych.

Tabela 13. prezentuje syntetyczne zestawienie powyzszych trzech podejs¢ do klasyfikacji

synergii, ukazujac ich kluczowe kategorie oraz obszary wystgpowania w organizacjach.

Tabela 13. Poréwnanie koncepcji synergii

Autor Podstawa podzialu Typy synergii
H. Pickarz Obszary funkcjonowania * Synergia spoleczna ¢ Synergia techniczno-
'(1 991) organizacji produkcyjna * Synergia ekonomiczna ¢
(funkcje 1 zasoby wewngtrzne) Synergia organizacyjna

» Wewnatrzorganizacyjna (endogeniczna)
* Migdzyorganizacyjna (egzogeniczna)
* Wewnatrz zgrupowan gospodarczych

J.Chadam  Poziomy relacji gospodarczych
(2012) (gdzie synergia powstaje)
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P.C. Rodzaje aktywnoSci * Synergia handlowa ¢ Synergia operacyjna
Ensign gospodarczych, w ktérych * Synergia inwestycyjna ¢ Synergia systemu
(1998) synergia moze si¢ materializowad zarzadzania

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Synergia to przede wszystkim dynamiczny proces wspoétdziatania, ktéry w biznesie moze
przynosi¢ konkretne korzysci i wzmacnia¢ pozycje¢ organizacji na rynku. Zrozumienie
1 $wiadome wykorzystanie czy projektowania synergii staje si¢ kluczowe w dynamicznym

srodowisku biznesowym.

Podsumowujac, synergia stanowi istotne pojecie zarowno w naukach o zarzadzaniu
i jako$ci, jak 1 w praktyce biznesowej. Zjawisko to opisuje dynamiczny proces
wspotdziatania, gdzie wspolpraca dwoch lub wigcej elementéw generuje efekt wigkszy niz
suma ich indywidualnych dziatan. Kluczowym elementem synergii jest tworzenie warto$ci
dodatkowej poprzez strategiczne potaczenie zasobow, kompetencji i1 umiejetnosci.
W kontekscie biznesu, synergia czgsto manifestuje si¢ poprzez fuzje, przejecia, wspotprace
strategiczng czy zintegrowane lancuchy dostaw. Swiadome wykorzystanie synergii staje sie
niezbedne w dynamicznym otoczeniu biznesowym, umozliwiajac organizacjom osiagniecie
konkurencyjnej przewagi 1 efektywne zarzadzanie zlozono$cig. Wreszcie, réznorodne
definicje synergii ukazuja jej wieloaspektowy charakter, co podkresla jej uniwersalnos¢
w roznych dziedzinach dziatalnosci ludzkiej. W konteks$cie funkcjonowania grup
kapitatlowych szczeg6lnego znaczenia nabiera synergia, rozumiana jako zdolno$¢
do generowania warto$ci przewyzszajace] sumeg indywidualnych dziatan spotek,
co wzmacnia efektywnos$¢ proceséw decyzyjnych, zwigksza stabilnos¢ catej grupy

1 realizacje¢ jej strategii. .
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Rozdzial 2. Koncepcje negocjacji

2.1. Istota, rodzaje i podejscia teoretyczne do negocjacji

Negocjacje odgrywaja istotng role w dziedzinie zarzadzania, biznesu i innych sferach
zycia. Od lat mozna dostrzec znaczny rozwoj naukowy w tej tematyce, a w praktyce rozwoj
umiejetnosci negocjacji wsrod kadry wyzszego szczebla. Sa one nieodtagcznym elementem
podejmowania decyzji, rozwigzywania konfliktow oraz budowania relacji miedzy stronami.
W celu lepszego zrozumienia istoty negocjacji, kluczowym elementem jest dokladny
przeglad definicji, ktére zostaty opracowane przez roznych autordw i badaczy na przestrzeni
lat. W niniejszym rozdziale przedstawiony zostanie kompleksowy przeglad definicji
1 koncepcji, uwzgledniajacy zaréwno starsze, klasyczne podejscia, jak i nowoczesne

perspektywy.

(1) Przeglad definicji

Definicje negocjacji ulegaja ewolucji wraz z rozwojem teorii zarzadzania i zmianami
W sposobie postrzegania procesOw negocjacyjnych. Poczatkowo skupialy si¢ glownie
na aspektach komunikacji i osigganiu porozumienia mi¢dzy stronami konfliktu. Negocjacje
rozumiane byly jako proces wymiany informacji i ustepstw, prowadzacy do kompromisu.
Jednak w miar¢ rozwoju teorii pojawity si¢ nowe koncepcje 1 podejscia. Wspotczesne
definicje negocjacji uwzgledniaja szerszy kontekst, dodajac zaréwno aspekty
interpersonalne, jak i strategiczne. Negocjacje sa teraz postrzegane jako kompleksowy
proces, w ktorym strony daza nie tylko do osiggnigcia porozumienia, ale takze do tworzenia
wartosci dla wszystkich zaangazowanych stron 1 interesariuszy. Waznym elementem
rozwoju definicji negocjacji jest uwzglednienie roznic kulturowych. W erze globalizacji,
negocjacje prowadzone sg przez reprezentantow o réznych warto$ciach, przekonaniach,
zwyczajach czy pochodzeniu. Nowoczesne definicje zwracaja uwage na konieczno$¢
adaptacji strategii negocjacyjnych do roznych kontekstéw kulturowych i uwzglednienie tych
roznic w procesie negocjacyjnym. Ponadto, nowe podejscia do negocjacji podkreslaja
znaczenie zarzadzania konfliktem i budowania trwatych relacji. Negocjacje nie sg juz tylko

sposobem rozwigzania konfliktu, ale takZze narz¢dziem do budowania dtugoterminowych
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partnerstw 1 wspotpracy. Zrozumienie tych aspektow jest kluczowe dla skutecznych

negocjacji w dzisiejszym dynamicznym i wymagajacym srodowisku biznesowym

W Tabeli 14. przedstawiono szereg definicji, ktorych celem jest zaprezentowanie
rozwoju pojecia negocjacji na przestrzeni lat z uwzglednieniem perspektyw réznych szkot
1 kierunkéw badawczych. Metodologia przegladu literatury zostata starannie opracowana,
uwzgledniajac cele i zalozenia badawcze pracy doktorskiej. W celu zaprezentowania
rozwoju negocjacji na przestrzeni lat oraz réznych perspektyw i ewolucji w rozumieniu
negocjacji, zdecydowano si¢ na zastosowanie metody narracyjnego przegladu literatury.
W procesie przegladu literatury zostaty wykorzystane rézne bazy danych, takie jak Web of
Science, SCOPUS, Ebsco i Google Scholar. Wybdr tych konkretnych baz zostat
podyktowany ich popularnoscia, dostgpnoscia do szerokiego zakresu publikacji naukowych
oraz ich potencjatem do odzwierciedlenia najwazniejszych prac z zakresu negocjacji. Do
selekcji artykuldw i materiatéw do analizy zastosowano starannie dobrany zestaw slow
kluczowych, ktére odzwierciedlaja glowne tematy zwigzane z negocjacjami tj. negocjacje,
negocjacje biznesowe, negocjacje handlowe. Kryteria selekcji artykutow obejmowaly
trafno$¢ tematyczna, aktualno$¢ i dostepnos¢ pelnych tekstow. Przeglad literatury zostat
przeprowadzony w sposOb systematyczny, obejmujacy analize tresci artykulow,
identyfikacje kluczowych definicji, podejs¢ 1 trendow w dziedzinie negocjacji.
Wykorzystano rowniez narzedzie do analizy trendow 1 referencji, takie jak
https://researchrabbitapp.com/home. W celu oceny wptywu poszczegdlnych publikacji
naukowych na dziedzine negocjacji, dokonano analizy liczby cytowani, ktéra pozwolita
zidentyfikowa¢ kluczowe prace. Cytowania stanowily istotne kryterium dla wyboru
najwazniejszych i najbardziej wptywowych prac do dalszej analizy. Zestawienie definicji
zostalo wzbogacone o nowe opracowania, ktore wprowadzaja nowe perspektywy
1 poszerzaja wczesniej przyjete definicje. Metodologia narracyjnego przegladu literatury
pozwolita na holistyczne spojrzenie na rozwoj negocjacji, uwzgledniajagc rozne
perspektywy, kierunki badawcze 1 trendy. Dzigki temu mozliwe byto ukazanie peinej palety
podejs¢ i ewolucji w definicjach negocjacji oraz zidentyfikowanie gtownych obszarow

zainteresowan naukowych w tej dziedzinie.
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Tabela 14. Rozwoj definicji negocjacji

Autor Rok Definicja negocjacji

F. de Callieres (1929)  Droga argumentow i perswazji.

C. L. Karrass (1970)  Negocjacje to proces, w ktorym dwie lub wiecej stron probuje
uzgodni¢ warunki transakcji, ktore sg korzystne dla wszystkich
stron.

J.Z.RubiniB.R.  (1975)  Spos6b podejmowania decyzji przez strony celem pogodzenia

Brown przeciwstawnych interesow.

Cohen (1980)  Negocjacje to dziedzina wiedzy i dazenia, ktore skupiaja si¢ na
zdobywaniu przychylnosci ludzi, od ktérych czego$ chcemy.

R. Fisheri W. Ury  (1981)  Negocjacje to proces komunikacji migdzy stronami, ktére dgza
do osiagnigecia porozumienia w sprawie wspolnych celow,
pomimo istniejacych roéznic i konfliktow interesow.

D. A.LaxilJ. K. (1986)  Negocjacje to proces, w ktorym strony starajg si¢ wptywac na

Sebenius siebie nawzajem w celu osiagnigcia porozumienia w sytuacjach,
ktore sa zarowno konkurencyjne, jak i wspolpracujace.

P. Lewicki i in., (1992)  Sposdéb podejmowania decyzji przez strony celem pogodzenia

Rubin i Brown przeciwstawnych interesow.

Elliot Aronsoniin. (1997)  Forma porozumiewania si¢ stron konfliktu, gdzie zainteresowani
sktadaja wzajemne propozycje i kontrpropozycje, a problem jest
rozwiazany pod warunkiem, ze obie strony osiagna zgodg.

Zbigniew Necki (2000)  Sekwencja wzajemnych posunigC, poprzez ktore strony dazg do
osiagnigcia mozliwie korzystnego rozwigzania czesciowego
konfliktu interesow.

Mayer (2000)  "Interakcja, w ktorej ludzie staraja si¢ zaspokoi¢ swoje potrzeby
lub osiggna¢ swoje cele, osiggajac porozumienie z innymi,
ktorzy probuja zaspokoi¢ swoje wlasne potrzeby."

Leigh L. (2004)  Proces, w ktorym dwie lub wiecej strony komunikujg si¢ w celu

Thompson osiagnigcia porozumienia w przypadku réznych intereséw
1 wartosci.

M. Deutsch (2005)  Negocjacje to proces komunikacji pomig¢dzy stronami konfliktu,
ktore daza do osiagnigcia porozumienia i rozwiazania konfliktu.

Tabernacka (2009)  Wspotdziatanie ludzkie (istota negocjaciji).

K. Bargiel- (2010)  Rozwiazywanie konfliktu zaistnialego pomigdzy dwoma lub

Matusiewicz wigksza liczbg partnerdw, podczas ktorego przeciwne strony tak
modyfikujag swoje potrzeby, aby dojs¢ do zaakceptowania
porozumienia.

M. Watkins i R. (2010)  Dazenie do wzajemnego porozumienia poprzez dialog.

Luecke

P. Brozek i (2011)  Wzorcowy przyktad filozofii typu perswazyjnego.

J.Stelmach
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Roger Fisher i in. (2011)  Dwustronny proces komunikowania si¢, ktorego celem jest
osiagniecie porozumienia, gdy niektore interesy
zaangazowanych stron sa rozbiezne.

H. LundéniJ. (2014)  Proces, ktory ma na celu zaspokojenie potrzeb.

Rosell

P. Brozek i J. (2014)  Wzorcowy przyktad dyskursu perswazyjnego. Urzeczywistniaja

Stelmach ide¢ perswazyjnej wolnosci.

M. Benoliel (2014)  Proces strategicznego komunikowania si¢ w konteks$cie
biznesowym, w ktorym strony daza do osiggnigcia korzystnych
umow i relacji biznesowych.

J. W. Salacuse (2013,  Kluczowa umiejetnos¢ dla osiagnigcia sukcesu w codziennych

2017) interakcjach i zawodowych negocjacjach.

R.J. Lewicki, D. (2017)  Proces komunikacji i podejmowania decyzji, w ktorym dwie lub
M. Saunders, B. wigcej strony dgza do osiggnigcia porozumienia w celu

Barry

osiagniecia korzystnych wynikow biznesowych.

Deepak Malhotra (2025)  Negocjacje majg na celu rozwiazanie trudnych konfliktéw

1 osiggnigcie porozumienia, nawet w przypadku pozornie
niemozliwych sytuacji.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury.

Analizujac definicje negocjacji powstate na przestrzeni lat, mozna dostrzec istotne

zmiany w rozumieniu pojecia 1 jego ewolucje:

1.
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We weczesniejszych definicjach negocjacji czesto podkreslano, ze negocjacje
sa procesem komunikacji i wymiany informacji mi¢dzy stronami. PdZniejsze
definicje uwzglednialy rowniez aspekty emocjonalne, psychologiczne
1 interpersonalne w procesie negocjacji.

W nowszych definicjach negocjacji duza wage przywiazuje si¢ do tworzenia
wartosci, czyli dazenia do osiagnigcia korzys$ci dla wszystkich stron
zaangazowanych w negocjacje. Wczesniejsze definicje czesto skupiaty sie
bardziej na osiggnigciu porozumienia i rozwigzaniu konfliktu.

Wraz z globalizacja i zwigkszonymi interakcjami miedzykulturowymi, nowsze
definicje negocjacji czesto podkreslaja konieczno$¢ uwzglednienia rdznic
kulturowych 1 dostosowania strategii negocjacyjnych do réznych kontekstow
kulturowych.

W ostatnich latach definicje negocjacji czgsto uwzgledniajg zmienno$¢ sytuacji,

dynamiczne warunki rynkowe i potrzebg elastycznego podejscia do negocjacji.
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Negocjacje s3 rozumiane jako proces adaptacyjny, w ktdrym strony
dostosowuja si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow i negocjuja zgodnie z nowymi
realiami.

5. Wspotczesne definicje negocjacji czg¢sto podkreslajg rolg zarzadzania
konfliktem i budowania trwatych relacji miedzy stronami. Negocjacje nie sg juz
tylko jednorazowym rozwigzaniem problemu, ale takze sposobem budowania

dhugoterminowych relacji biznesowych.

Wspomniane powyzej aspekty odzwierciedlaja rozwoj i1 dojrzewanie nauki
w obszarze negocjacji. Negocjacje staja si¢ bardziej kompleksowe i wielowymiarowe,
uwzgledniajac zarowno aspekty interpersonalne, jak 1 strategiczne. Istnieje rowniez wigksza
swiadomos$¢ roznorodnosci kontekstow kulturowych i zmienno$ci warunkéow rynkowych,

ktore wplywaja na sposdb prowadzenia negocjacji.

Dokonany przeglad definicji negocjacji jest istotnym krokiem w lepszym
zrozumieniu tego zlozonego, interdyscyplinarnego obszaru badan. Definicje negocjacji
ewoluowaly wraz z rozwojem teorii i zmieniajacymi si¢ warunkami biznesowymi.
Nowoczesne definicje negocjacji uwzgledniajg aspekty komunikacji, tworzenia wartosci,
zarzadzania konfliktem i1 budowania trwatych relacji. Przedstawiony w tym rozdziale
przeglad definicji stanowi podstawe dla dalszych rozwazan na temat modeli, procesow

1 strategii negocjacyjnych.

(2) Cechy negocjacji

Wedhug R. J. Lewickiego i1 wspotautorow (2012), negocjacje prowadzi si¢ z kilku
powodoéw. Po pierwsze, moze to by¢ poszukiwanie metody podzialu ograniczonych
zasobow. Strony angazujg si¢ w negocjacje, aby znalez¢ sposdb rozdzielenia tych zasobow,
ktory bedzie satysfakcjonujacy dla obu stron. Po drugie, negocjacje moga stuzy¢ do
stworzenia czego$§ nowego (w tym do tworzenia warto$ci), czego zadna ze stron nie jest
w stanie osiggna¢ sama (efekt synergii). Poprzez wspotprace 1 negocjacje, strony moga
tworzy¢ innowacyjne rozwigzania, ktore przynosza korzysci wszystkim zaangazowanym.
Po trzecie, negocjacje moga by¢ podejmowane w celu rozwigzania sporu lub konfliktu.
Strony staraja si¢ znalez¢ kompromisowe rozwigzanie, ktore zaspokoi ich potrzeby
1 zakonczy konflikt. Dodatkowo, E. Lundén 1 J. Rosell (2014) podkreslaja, ze negocjacje

maja roéowniez na celu zaspokojenie potrzeb stron, zarowno indywidualnych, jak
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1 organizacyjnych. Negocjacje umozliwiajg znalezienie rozwigzania, ktore spetnia te
potrzeby. Ponadto A. Jagodzinska (2021) uwaza, ze celem negocjacji jest potaczenie dwoch
przeciwienstw w celu osiggnigcia strategicznej i wykonalnej catosci, a J. Stelmach i1 B.
Brozek (Stelmach 1 Brozek, 2014) twierdza, ze celem negocjacji jest poszukiwanie

rozwigzania stusznego, efektywnego ekonomicznie lub skutecznego.

Wedlug R. J. Lewickiego (2012), negocjacje posiadajg pewne cechy konstytutywne,
ktore definiujg ich istotg 1 przebieg. Pierwszg z nich jest wystgpowanie dwéch lub wigcej
stron zaangazowanych w proces negocjacyjny. Kazda ze stron reprezentuje swoje interesy
1 dazy do osiggniecia pozadanego rezultatu. Kolejng cechg jest istnienie konfliktu interesow.
Negocjacje wynikaja z réznic w interesach i celach stron, ktore muszg zosta¢ uwzglednione
1 rozwigzane w trakcie procesu negocjacyjnego. Negocjacje sg rowniez dobrowolne,
co oznacza, ze uczestnictwo w nich jest wynikiem indywidualnej decyzji stron. Strony
angazuja si¢ w negocjacje, poniewaz widzg w nich potencjat do osiaggniecia korzystnego
rezultatu. Ponadto, negocjacje wymagaja ustgpstw 1 zmiany stanowisk stron. Strony moga
negocjowa¢ 1 dostosowywaé swoje poczatkowe stanowiska w celu osiggnigcia
porozumienia. Kolejng istotng cechg jest che¢ wypracowania wspolnego stanowiska, ktore
jest akceptowalne dla obu stron. Negocjacje opieraja si¢ na dazeniu do znalezienia
rozwigzania, ktére spetnia interesy i potrzeby obu stron. Wreszcie, negocjacje obejmuja
zarzadzanie zarowno kwestiami abstrakcyjnymi, takimi jak wartosci, cele czy relacje,
jak 1 kwestiami wymiernymi, takimi jak cena, warunki umowy czy podziat zasobow. Strony
musza umiejetnie porusza¢ si¢ w obu tych obszarach, aby osiagna¢ satysfakcjonujace

je rozwiazanie.

(3) Typologie negocjacji

Bioragc pod uwage obszernos¢ zagadnienia, aby lepiej zrozumie¢ réznorodnosé
negocjacji mozna dokona¢ podziatu na typy negocjacji ze wzgledu na przyjete kryteria.

Pomaga to w ustrukturyzowaniu wiedzy i dalszej analizie rodzajow negocjacji.

Typologia negocjacji moze uwzglednia¢ takie kryteria, jak obszar, w ktorym
negocjacje sa prowadzone, rodzaj interesariuszy zaangazowanych w proces, znaczenie,
przedmiot oraz wiele innych czynnikow potrzebnych do szczegdtowej analizy zjawiska.
Tabela 15. przedstawia propozycj¢ typologii negocjacji z uwzglednieniem najwazniejszych

kryteriow.
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Tabela 15. Typologia negocjacji — wybrane kryteria

Kryterium Rodzaj Opis
Obszar Biznesowe Negocjacje prowadzone w imieniu i na rzecz
organizacji, przedsigbiorstwa lub jej cztonkow.
Prawno-dyplomatyczne ~ Negocjacje zwigzane z sektorem publicznym
(sady, stuzby, dyplomacja, polityka).
Konfliktowe Negocjacje jako narzedzie stuzace rozwigzania
konfliktu lub ograniczenie dalszej eskalacji.
Inne Negocjacje podejmowane w Zyciu prywatnym
w réznych kwestiach na mniejsza skale.
linteresariusze Wewngtrzne Negocjacje wewnatrz przedsigbiorstwa lub
(wewnatrzorganizacyjne) wewnatrz  organizacji  wielopodmiotowe;j
pomigdzy wydziatami, jednostkami
organizacyjnymi lub spotkami wewnatrz np.
grupy kapitatowe;.
Zewngtrzne Negocjacje z partnerami spoza organizacji
(miedzyorganizacyjne) w zakresie zawierania uméw, wspOlpracy lub
fuzji czy aliansow.
Znaczenie Strategiczne Negocjacje kluczowych celow organizacji np.
inwestycje.
Taktyczne Negocjacje pozwalajace na realizacje zadan np.
wspotpraca, umowy z dostawcami.
Operacyjne Negocjacje podczas realizacji procesow,
projektéw przy konfliktach i problemach ze
wspotpraca.
Ios¢ Dwustronne Negocjacje pomiedzy dwoma stronami, ktore
interesariuszy majg czgsciowo rozbiezne interesy. Relacje
1 zaleznos$ci pomigdzy stronami sg stosunkowo
proste do identyfikacji i analizy.
Wielostronne Negocjacje w ktdrych interesariuszy jest wielu.
Zaleznosci, relacje oraz mozliwe strategie sa
ztozone trudne do analizy i interpretacji.
Zakres Proste Negocjacje w ktorych rozmowy tocza sie
przedmiotu wokot jednej kwestii (parametru).
rozmow ZYozone Negocjacje wielokryterialne oparte o wiele
kwestii wzajemnie ze sobg zwigzanych.
Nastawienie/ Integratywne Negocjacje skoncentrowane na kooperacji
zorientowanie (WIN-WIN, oparte o meritum).
Dystrybutywne Negocjacje skoncentrowane na realizacje
celow wlasnych (rywalizacyjne, pozycyjne).
Zakres Handlowe Negocjacje  prowadzone  z kontrahentami

w celu zawarcia umowy na odpowiednich
warunkach.
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Finansowe Negocjacje zwigzane z transferem pieniezy
iich podziatem (transfer, budzetowanie,
controlling).

HR Negocjacje zwigzane z obszarem zarzadzania
zasobami  ludzkimi (rekrutacja, biezaca
wspotpraca).

Organizacyjne Negocjacje zwigzane 2z udoskonaleniami
organizacji, zmian organizacyjnych etc.

Mieszane (ztozone) Negocjacje zwigzane z wieloma obszarami
w ramach jednego procesu.

Relacje (sita Symetryczne Negocjacje prowadzone przez strony na tym

negocjacyjna) samym badz podobnym statusie np. zarzad
z zarzagdem, przedstawiciel dziatu handlowego
z dziatem zakupdow.

Asymetryczne Negocjacje w ktorej jedna strona ma wigksza
sife lub status wzglgdem drugie;j .

Przedstawiciele Indywidualne Negocjacje w ktorych strony reprezentuje po
jednej osobie.

Zespolowe Negocjacje w ktorych biorg udzial zespoty
negocjacyjne o roznych zadaniach w trakcie
jego trwania lub o réznych kompetencjach.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie literatury: Kozina, 2008; Necki, 2000; Winch, 2011.

Istnieje wiele czynnikow, ktoére wplywaja na charakter negocjacji — sa to m.in.: obszar,
interesariusze, ich znaczenie, ilo§¢ oso6b zaangazowanych, zakres przedmiotu rozmow,
zorientowanie, zakres czy relacje. Zrozumienie réznorodnosci typOw negocjacji moze
poméc w identyfikacji 1 analizie strategii negocjacyjnych w roznych kontekstach.
Opracowania typologiczne negocjacji maja rowniez duze znaczenie dla praktykow
1 badaczy, poniewaz umozliwiaja lepsze zrozumienie dynamiki negocjacyjnej. Pozwalaja
roOwniez na rozwijanie bardziej precyzyjnych narzedzi i technik negocjacyjnych, ktoére moga

by¢ stosowane w roznych sytuacjach dostosowanych do ich charakteru.

2.2. Przeglad wybranych modeli

Pierwszych prob budowania modeli negocjacji (wtasciwie modeli konfliktu) mozna
doszukiwa¢ si¢ juz w dorobku A. Cournita, F. Edgewortha oraz F. Zeuthena, sa to
np. prostokat Edgewortha czy rownowaga Cournota (Roszkowska, 2011). Przetomowa
w modelowaniu konfliktow byta jednak praca J. von Neumanna oraz O. Morgensterna

Theory of Games and Economic Behavior (1972; 2007). Warto wspomnie¢ roéwniez
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o koncepcjach negocjacji G. Kennedy (1998), A. Douglas (1962) oraz P. H. Gulliver’a
(1979), ktorzy swoje modele opierali na obserwacji faktycznej procesu negocjacji i opisie
jego etapow. W badaniach przy analizie negocjacji oraz ich modelowaniu wyrdzni¢ mozna
dwa gtowne nurty: behawioralny oraz teoriogrowy, czasem nazywane matematycznymi
cho¢ podejmowano réwniez proby opisu negocjacji przez pryzmat filozoficzny (Brozek
i Stelmach, 2011, 2014). Pierwszy z nich zwraca szczegdlng uwage na wzajemne stosunki
1 relacje partnerow negocjacyjnych, a proces jest traktowany jako komunikacja miedzy nimi.
W nurcie teorii gier w negocjacjach oraz modelach negocjacji gléwny nacisk ktadzie si¢ na
okreslenie regut, dobdér odpowiedniego zespotu negocjacyjnego oraz odpowiedniej strategii.
Cala uwaga jest skupiona na wiasnych interesach (Mesjasz, 1992; L. Mesjasz i Mesjasz,

2017; Roszkowska, 2011).

Najpopularniejszym obecnie modelem negocjacji jest ten zaproponowany
na przetomie lat 70. 1 80. przez wspomnianych wczesniej R. Fishera, W. Ury’ego i B. Pattona
(2011), znany jako model harwardzki. Zaklada on odej$cie od rywalizacji na rzecz
wspotpracy. Fakt ten determinuje podejscie do drugiej strony jak do partnera, a nie jak
wczesniej do rywala. Ponadto wymaga to odmiennego doboru technik i narzedzi.
W harwardzkim modelu negocjacji nacisk ktadzie si¢ na budowanie wzajemnego szacunku
1 zaufania oraz na skupianie si¢ na problemie. Negocjacje te sg migkkie w podej$ciu do
drugiej strony, ale twarde w stosunku do problemdow i barier. Zdarza si¢, ze model ten
nazywany jest migkka odmiang negocjacji pozycyjnych. Na uznanie zasluguje przede
wszystkim partnerskie podejscie stron do konfliktu oraz silny akcent na efektywne

rozwigzanie (Kowalczyk, 2017).

W literaturze polskiej na uwage zastluguje uniwersalny model negocjacji
w przedsigbiorstwie zaproponowany przez A. Kozing (Kozina, 2005). Zaklada on, ze we
wszystkich typowych sytuacjach negocjacyjnych menadzer lub wskazany pracownik moze
postuzy¢ si¢ tym modelem zgodnie z procesem, planowaniem, prowadzeniem oraz
podsumowaniem negocjacji. Jest on oparty na kooperacji. Jak pisze sam autor: ,,w efekcie
zastosowania proponowanego podejscia mozliwe jest stworzenie rozwigzan uzytkowych,
tj. procedur negocjacyjnych dla poszczegélnych przypadkoéw negocjacji” (Kozina, 2005,
s. 345). Niemniej, model ten moze by¢ zbyt uniwersalny, by mial przeloZenie na praktyke
negocjacji w specyficznych przedsigbiorstwach. W dorobku nauki polskiej na uznanie
zasluguje praca E. Roszkowskiej (2011). Jej przeglad wybranych modeli negocjacji jest

dobrg baza do kontynuacji badan w tym zakresie.
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(1) Modele strukturalne

Pierwsze modele negocjacji byly opisywane na podstawie faktycznej obserwacji
catosci tego procesu w latach 60. i 70. ubiegtego wieku. Wspolnym elementem tych
koncepcji byto skupienie catej uwagi na strukturze procesu i podziat jej na etapy. Dlatego
autorzy podejmujacy temat negocjacji jako pierwsi dzielili caly proces na czgsci, opisujac

tym samym poszczegdlne fazy, cel, zadania i dziatanie w kazdej z nich.

A. Douglas (1962) w swojej koncepcji uwaza, ze proces negocjacji sktada si¢ trzech

etapow:
Etap 1. ustalenie kwestii spornych,
Etap 2. rozpoznanie zakresu problem,

Etap 3. ograniczenie dalszego kryzysu poprzez uzyskanie zadowalajacego

rozstrzygnigcia.

Glownym zalozeniem tego autora jest podzial na etapy pozwalajace na kompleksowa analize
przyczyn konfliktu, jego istoty i okreslenie zasad rozmow i potencjalnych rozwigzan (Etapy
1.1 2.) oraz ograniczenie dalszego nasilania si¢ kryzysu poprzez zawarcie odpowiedniego
porozumienia satysfakcjonujacego strony (Stelmach i Brozek, 2014). Celem tego modelu
jest  ulatwienie  procesu oraz  zwigkszenie = prawdopodobienstwa = zawarcia

kontraktu/porozumienia.

Bardziej rozbudowany model przedstawiony zostat przez P. H. Gullivera (1979).

Zawiera on az osiem etapow:
Etap 1. wybor miejsca prowadzenia negocjacji,
Etap 2. planowanie negocjacji i zidentyfikowanie punktow spornych,
Etap 3. ustalenie zakresu mozliwosci rozwigzan,
Etap 4. ustgpstwa,
Etap 5. przygotowanie do ostatecznego targowania sig,
Etap 6. targowanie sie,
Etap 7. podsumowanie,
Etap 8. porozumienie.
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Poza standardowymi dziataniami jakie strony musza wykona¢ w procesie negocjacji warto
zwroci¢ szczeg6lng uwage na Etap 4., ktéry byt bardzo znaczacy dla autora. Jego zdaniem
W procesie negocjacji roéznice w stanowiskach mozna niwelowa¢ za pomocag kilku

sposobow:
— redukeji wszystkich kwestii spornych do jednego gtownego celu,

- prowadzenia rozmdéw rozpoczynajac od najprostszych kwestii  konczac

na najbardziej spornych,
,handlu” kwestiami spornymi zaleznie od strategii.

Etap 5., jako kolejny element przygotowawczy, pozwala na testowanie mozliwych
rozwigzan podczas negocjacji, identyfikowanie niezmiennych roznice (twarde stanowiska,

granice) oraz poszukiwanie odpowiedniej strategii do finalizacji rozméw (Stelmach

i Brozek, 2014).

G. Kennedy (1998a) w proponowanych przez siebie modelach réwniez skupia si¢ na
strukturze procesu. Swoj pierwszy autorski model podzielit na osiem faz, uwzgledniajac

réwniez cele kazdej z nich:
Faza 1. przygotowanie — ustalenie oczekiwan i zamierzen,
Faza 2. przekonywanie — przedstawienie stanowiska 1 argumentacja,
Faza 3. sygnalizowanie — sygnalizowanie potencjalnych rozwigzan,
Faza 4. proponowanie — precyzyjna propozycja,
Faza S. pakowanie — formutowanie warunkow kompromisu,
Faza 6. targowanie — sktadanie propozycji ,,co$ za cos$”,
Faza 7. zamykanie — doprowadzenie do uzgodnien,
Faza 8. zawarcie umowy — zawarcie umowy.

W toku dalszych badan G. Kennedy uproscit proces, dzielagc go na 4 etapy 1 dodajac

pytania, pozwalajace okresli¢ cel kazdego z nich:
Etap 1. przygotowanie — Czego chce?,

Etap 2. dyskutowanie — Czego chce partner?,
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Etap 3. proponowanie — Z czego moge zrezygnowac?,
Etap 4. targowanie — Z czego zrezygnuje partner?.

Staboscig pierwszych modelow negocjacji jest ich zbyt waskie podejscie. W modelach
strukturalnych okresla si¢ dziatania (co robi¢), ale nie okresla si¢ w jaki sposob 1 za pomoca
czego tego dokona¢. Tym samym modele te nie zaktadajg celu ani kryteriow, nie opisujg tez
mozliwych strategii czy technik. Jak wspomniano powyzej, do ich opracowania
wykorzystano metod¢ obserwacji, co w tym przypadku roéwniez moze stanowi¢ stabos¢.
Wykorzystanie takiej metodologii powoduje, ze opracowane struktury sa tylko
uogoblnieniem faktycznie obserwowanych procesOw, a nie zostaja poddane teoretycznej

refleksji i dalszym badaniom.

(2) Modele oparte na regulach

Koniec XX wieku przyniost istotng zmiang w sposobie rozumienia i badania
negocjacji. Opracowywane modele przeniosty swdj srodek cigzkosci ze struktur na reguly,
ktérymi powinno si¢ kierowaé w negocjacjach. Zgodnie z popularnym podziatem, mozna
wyrdzni¢ modele pozycyjne oraz oparte na zasadach (Fisher i in., 2011). Przyjmujac jednak
najpopularniejszy model negocjacji oparty na zasadach — tzw. harwardzki — opracowany
przez R. Fishera oraz W. Ury’ego jako specyficzny model negocjacji integratywnych,
zdecydowano si¢ syntetycznie opisa¢ ponizej ogolne zatozenia, cele i dziatania modelu
pozycyjnego, a nastgpnie integratywnego, oraz przedstawi¢ model harwardzki. Dodatkowo,
na koniec przedstawiono popularny dzi§ model D. A. LaxaiJ. K. Sebeniusa (Lax i Sebenius,
2003, 2006), tzw. model 3D, znaczaco rdéznigcy si¢ od pozostatych podejSciem

do negocjacji.

Model negocjacji pozycyjnych. Nazywany bywa czgsto tradycyjnym. Jego istotg jest
identyfikacja 1 proba znalezienia ZOPA (Zone of a Possible Agreement), czyli obszaru
do porozumienia. Celem negocjacji prowadzonych zgodnie z tym modelem jest
prezentowanie wlasnego stanowiska w sposob dosy¢ sztywny 1 wplywanie na drugg strone
(Brozek i Stelmach, 2011, 2014). W trakcie spotkania negocjacyjnego strony wpltywaja

wzajemnie na siebie w taki sposob, aby doprowadzi¢ do zmiany stanowiska oponenta. Wigze
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si¢ to z ustgpstwami i rezygnacja z maksymalnej korzysci na rzecz optymalnej, korzystnej

dla obu stron decyzji (Rysunek 15.).

800.000 PLN /.\ 1.000.000 PLN

| * » A A i
Pierwsza w Pierwsza
oferta oferta

Porozumienie

& 4

Rysunek 15. Przyktadowy model negocjacji pozycyjnych z uwzglednieniem ZOPA.

Zrédto: opracowanie wlasne.

W trakcie negocjacji pozycyjnych kazda ze stron tak ksztaltuje swoja strategi¢, aby osiagnaé
zalozony rezultat (porozumienie). Dzieje si¢ to poprzez wplywanie na oceng sytuacji
oponenta, deprecjacje oferty drugiej strony czy opinii na pomniejsze przedmioty rozmow.
Jednoczesnie, nalezy rozpozna¢ jak bardzo strona przeciwna jest zalezna od wyniku
rozmow, czyli jak bardzo zalezy jej na jak najszybszym porozumieniu (presja czasu).
Wykorzystywane sg rowniez techniki zwigzane z préba manipulowania kosztami i czasem
negocjacji, w tym jego przedluzenia. Glowng taktyka w modelu pozycyjnym jest
wykorzystywanie technik manipulacji emocjami, ksztaltowanie opinii partnera poprzez
odpowiednig technik¢ argumentowania i prezentacji stanowisk oraz ukrywanie swojej
pozycji (oczekiwan i dalszych dziatan). Model ten zatem opiera si¢ gldwnie o prowadzenie
rozmOw w powtarzajacej si¢ sekwencji dziatan oferta — kontroferta — ustepstwo
(Roszkowska, 2011). H. Raiffa (1982) okresla ten model mianem negotiation dance, inni
natomiast (Rzadca, 2003; Rzadca i Wujec, 1999) zwracaja uwage na postrzeganie
1 manipulowanie postrzeganiem drugiej strony, ktore sa strategia wplywu na oponenta.
Warto wspomniec, ze negocjacje pozycyjne mogg wystgpowaé w wersji miekkiej (unikanie
walki, szacunek, zaufanie) oraz twardej (nieufno$¢, manipulacje, presja). W powyzszym

modelu wykorzystuje si¢ taktyki i1 techniki zwigzane ze skladaniem pierwszej oferty
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np. probny balon, zakotwiczenie, zdechty §ledz, nakladanie presji np. blef, opdznianie
rozmoéw, inspektor Colombo oraz inne np. eskalacja zadan, pusty portfel, sita wyzsza,

kompromis etc.

Tak rozumiane negocjacje maja jednak znaczaca wade. Proces ten przy takim zatozeniu
jest mato dynamiczny i kreatywny (Rysunek 16.). Nie pozwala na dziatania niestandardowe,
a nawet wyjscie poza zdefiniowane na poczatku oferty i ich zalozen (Stelmach i1 Brozek,

2014). Skupia si¢ on przede wszystkich na interesach w §cistym, waskim znaczeniu.

SYTUACJA NEGOCJACYIJNA

PIERWSZA OFERTA |

TAK NIE | = PIERWSZA OFERTA

KONTROFERTA < < NIE TAK
TAK NIE . KONTROFERTA
I W

MIE TAK

-

POROZUMIENIE

Rysunek 16. Sprz¢zenie zwrotne ofertowania w negocjacjach pozycyjnych

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Model negocjacji integracyjnych. Glownym zaloZeniem tego modelu jest
przesuni¢cie uwagi z wyniku negocjacji (negocjacje pozycyjne) na sam proces. Wymaga on
tworczego podejscia do rozmoéw, kreowania 1 odkrywania mozliwych rozwigzan
dla obopdlnej zgody. Warunkami dla jego zaistnienia sg jednak poczucie zaufania pomig¢dzy
stronami, brak ograniczania transferu wiedzy (wrgcz wspomaganie go), przejrzystosé
intencji, przyjazna atmosfera oraz wzajemna che¢ dojscia do rozwigzania uwzgledniajacego

interesy 1 potrzeby wszystkich partnerow.

Z zalozenia model ten jest tworczym procesem decyzyjnym opartym na podstawowych

etapach:
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—  zdefiniowanie problemu,

—  okreslenie kryteriow do mozliwego porozumienia,

— identyfikacja 1 opracowanie alternatywnych rozwigzan,
- ocena alternatyw poprzez kryteria,

~  wybor najkorzystniejszego rozwigzania.

Powyzsze etapy struktury negocjacyjnej realizowang sa wspdlnie przez strony. W literaturze
mozna znalez¢ kilka tradycyjnych technik wykorzystywanych do rozwigzania problemu
w tak okreSlonym modelu. Sa to m.in. brainstorming, metoda delficka, technika grupy
nominalnej oraz procedura jednego tekstu. Wszystkie te techniki opieraja si¢ na wspdlnym
wypracowaniu alternatyw oraz wyborze optymalnej propozycji. Mimo, ze rozwigzanie
problemdéw w sposob integracyjny cechuje si¢ kreatywnoscig i trudno kompleksowo opisaé
mozliwe strategie czy techniki mozna ogolnie stwierdzi¢, ze nast¢puje to np. poprzez:
dopasowanie (logrolling), redukcj¢ kosztow (cost cutting), kompensacje (cost
compensation), optymalizacj¢ kosztow alternatywnych, probe uzyskania dodatkowych
zasobow (Roszkowska, 2011). Specyficznym modelem negocjacji integracyjnych jest model

oparty na zasadach, nazywany harwardzkim.

Model harwardzki — negocjacje oparte na zasadach. Jest to najstynniejszy obecnie
model negocjacyjny oraz prawdopodobnie najwszechstronniej teoretycznie opisany.
Jak wspomniano wczesdniej, jego autorami sg R. Fisher oraz W. Ury (Fisher i in., 2011).

Jego zatozenia oparte sg o cztery gtowne hasta:
—  Ludzie — oddziel ludzi od problemu.

Uwarunkowania psychologiczne (sympatia, antypatia) moga znaczaco wptywac na
akceptowane rozwigzanie. Stad konieczno$¢ traktowania obu zakresow rozdzielnie.
Ludzie powinni by¢ traktowani jak partnerzy do rozméw, a interes jak sprawnie

osiggniety oczekiwany rezultat.
— Interesy — skoncentruj sie na interesach, a nie na stanowiskach.

Najwazniejsze sa interesy a nie konflikt rozumienia czy podejscia do problemu.
Dlatego nalezy dazy¢ do realizacji interesow obu stron w maksymalnym mozliwym

stopniu.
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—  Mozliwosci — staraj sie znalez¢ mozliwosci, dajgc korzysci obu stronom.

Kreatywne podejscie powoduje okreslenie wielu mozliwosci porozumienia,
a odrzucenie sztywnego jednego scenariusza. Nalezy rowniez unika¢ jednak rowniez

realizacji maksymalnej tylko wtasnego interesu.
- Standardy — nalegaj na stosowanie obiektywnych kryteriow.

Zasada ta powoduje wspolne i uczciwe odwotywanie si¢ do obiektywnych,
transparentnych danych jak np. dane statystyczne, opinie ekspertow, fakty. Strony
moga je akceptowac jesli nie czujg tendencji do wybidrczego odwolywania si¢ do

nich tylko w przypadku korzysci z nich ptynacych.

Jak wspominajg autorzy jest to uniwersalny, mozliwy do wykorzystanie model we
wszystkich rodzajach konfliktow zawodowych 1 prywatnych. Zdaniem J. Stelmacha
1 B. Brozka (2014) znaczaca slaboscig zatozen jest ich eklektyczno$¢ oraz labilno$¢
i niejednoznaczno$¢ termindw. Autorzy okreslili to mianem ,,grochu z kapusty”. Z jednej
strony negocjacje powinny by¢ skuteczne (zalozone korzysci), z drugiej za$ strony nalezy
dazy¢ do obiektywnych kryteriow, ktére nie raz mogg by¢ sprzeczne. Bardziej logicznym
byloby zastosowanie terminu negocjacji stusznych zgodnie z kryteriami (Stelmach i Brozek,
2014). Wydaje sie, ze znaczacy wpltyw na stabos¢ modelu moze mie¢ biznesowa kultura
amerykanska (mniej formalna) oraz praktyczny aspekt opracowania modelu. Ksigzka
Dochodzgc do TAK jest bardziej zbiorem praktycznych regul i zasad niz sensu stricto

naukowym opracowaniem modelu negocjacji.

Model negocjacji 3D. Model zaproponowany przez D. A. LaxailJ. K. Sebeniusa (Lax
1 Sebenius, 2006) opiera si¢ o koncepcje trzech wymiarow negocjacji. Ma to swoje
odzwierciedlenie w analizie tradycyjnych koncepcji. Autorzy modelu zauwazaja,
ze inne koncepcje nie poruszaja pewnych istotnych kwestii, ktore moga decydowac
o sukcesie lub porazce prowadzonych rozméw. Zarzucaja zatem innym koncepcjom
ich waskie spojrzenie na proces negocjacji. Pierwszy wymiar dotyczy gldwnie komunikacji
interpersonalnej w procesie. Osoby uczestniczace powinny by¢ zatem mistrzami
komunikacji, aby zbudowa¢ odpowiednig wigz z partnerem. W drugim wymiarze negocjator
musi posiada¢ umiejetnosci, ktéore pozwola mu na odpowiednig argumentacje,
przedstawianie i przekonywanie oponenta. Jednocze$nie jest to osoba kontrolujgca proces,
ktora nie boi si¢ zrewidowac swoich propozycji, cofng¢ caly proces i nie trzyma si¢ sztywno

swojego stanowiska. W trzecim wymiarze nalezy po analizie dokona¢ odpowiedniego
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wyboru poruszanych problemdéw, partnerow oraz strategii (sekwencji) dzialan. Warto
jednakze wspomnie¢, ze kazdy z wymiardw jest realizowany w innym miejscu. Pierwszy
podczas spotkania, rozmowy (,,przy stole”), drugi podczas pracy wlasnej np. w biurze
(,na desce kreslarskiej”), natomiast trzeci w terenie zbierajgc odpowiednie zasoby

i informacje (,,z dala od stotu”). Tabela 16. przedstawia struktur¢ modelu negocjacji 3D.

Tabela 16. Charakterystyka modelu negocjacji 3D

Wymiar Negocjator Miejsce Intencjonalnos$é Przyklady dzialan
I Taktyka mistrz przy stole ludzie, proces Budowanie zaufania, dbatos¢
komunikacji i poprawa komunikacji

pomigdzy stronami,
ograniczanie zapedow
i manipulacji

I  Projektowanie kreatywny na desce warto$¢, istota, Identyfikacja i analiza
porozumienia kierownik kreslarskiej porozumienie potencjalnych rozwigzan
procesu maksymalizujacych warto$¢

porozumienia, budowa
strategii osiagnigcia trwatego

celu.
IIT Ustawienie architekt z dala od architektura Przygotowanie odpowiednich
procesu stolu (organizacja) zasobow (strony, interesy,

alternatywy etc.), struktury
rozméw oraz mozliwosci
decyzyjnych.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jak wskazuje literatura, staboscig opisywanego modelu jest swego rodzaju eklektycznos$¢,
podobnie jak w modelu harwardzkim. Elementy psychologiczne oraz przygotowania
odpowiedniego negocjatora mieszajg si¢ z innymi normatywnymi kryteriami (Stelmach
1 Brozek, 2014, s. 26). Powinny by¢ one traktowane bardziej jako wskazowki i1 zasady
do prowadzenia negocjacji, niz naukowy dyskurs na temat teoretycznych kompleksowych
modeli. Tak jak wskazuja autorzy, opisywane elementy ,,mozna wzig¢ pod uwage”,
a nie ,trzeba wzig¢ po uwage”. Dalej nastepuje opis przypadkowych, cho¢ opisanych
w ramach jednego modelu, proponowanych zasad pomagajacych w negocjacjach.
W koncepcji mieszaja si¢ kryteria oceny oraz strategie. Czyni to model niespdjnym,

ale warto$ciowym i ubogacajacym dalsze badania nad negocjacjami.
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(3) Trzy modele filozoficzne

Ciekawa propozycje trzech modeli negocjacji zaproponowali w swojej pracy
J. Stelmach 1 B. Brozek. Wsérod innych wyrdznia jg specjalizacja autorow — filozofia.
Znacznie odbiega ona od inny znanych modeli. Na podstawie wiasnych obserwacji i badan,
Stelmach i1 Brozek zaproponowali typologi¢ trzech modeli, dzielac je ze wzglgdu
na kryterium stusznosci, skutecznosci oraz efektywnosci ekonomicznej. Kryteria te zostaty
opisane 1 najpelniej wyrazaja przekonanie autorow, ze fenomen negocjacji opiera si¢

na czterech zasadach:
-~ dobrowolnosci,
~  nieograniczonego uczestnictwa,
~  symetrii,
—  braku dominacji.

Powyzsze zasady pozwalaja, wedle autorow, zdefiniowa¢ zdarzenie negocjacyjne
oraz scharakteryzowac je, odr6zniajac tym samym je od innych podobnych. Pierwsza zasada
(dobrowolnos$¢) glosi, ze nie ma przymusu negocjacji, tj. do negocjacji kazda ze stron
przystepuje dobrowolnie. Jest czesto postarzana w literaturze cecha charakterystyczna
negocjacji (Fisher 1 in., 2011). Druga (nieograniczonos$¢ uczestnictwa) wskazuje, ze kazdy
kto posiada jakikolwiek interes moze by¢ uczestnikiem negocjacji celem osiggnigcia swoich
zatozen. Zgodnie z zasadg symetrii (zasada trzecia), kazda ze stron musi posiada¢ réwne
prawa, obowiazki i ograniczenia dziatania. Zasada ta, jak pierwsza i druga, odnosi si¢
do istoty wolnosci 1 réwnosci. Zasada czwarta jest zasada, ktora znaczaco odrdznia
negocjacje od innych aktywnosci i procesoOw, np. mediacji. Brak dominacji rozumiany jest
przez autordw jako uniknigcie sytuacji, w ktorej kto§ okresla si¢ mianem sedziego

czy mediatora. Kazda ze stron jest sobie réwna 1 ma takie same prawa.

Istotnym zalozeniem wstepnym jest to, ze wszyscy uczestnicy szanuja reguly
jezykowe 1 kieruja si¢ logika oraz respektuja wspolne ustalenia. Jak podkreslaja autorzy,
takie dodatkowe zatozenia powinny by¢ okreslane w kazdym modelu negocjacyjnym, aby
dobrze si¢ rozumie¢, postugiwac si¢ tozsamymi znaczeniami oraz trzymac si¢ postanowien
zawartych w porozumieniu. Opracowane ponizsze modele stanowig niezalezne koncepcje,
a o wykorzystywaniu ich w praktyce powinny decydowa¢ nawyki oséb prowadzacych

negocjacje, rozwoj wydarzen oraz przedmiot rozmow.
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Argumentacyjny model negocjacji (stusznosc). Jego istota jest obowiazek osiggania
takich porozumien (wynikéw, rozwigzan), jakie sa stuszne, tj. sprawiedliwe. Dlatego
w modelu tym nalezy stosowac si¢ do jasnych regul prowadzenia rozmoéw, m.in. moéwic
tylko to co jest prawda 1 w co si¢ wierzy, unika¢ klamstw oraz nie zmusza¢ nikogo
do negocjacji. W strategii fop-down nie ma znaczenia przypadek. Istotne jest poruszanie si¢
zgodnie z regutami proceduralnymi, ktore pomijaja wiele faktéw, a skupiajg si¢ na
najistotniejszych elementach negocjacji. Jedynym celem obu stron w tej koncepcji jest
obiektywnie rozumiana stusznos¢. W tym modelu nie nast¢puje moment targowania si¢ —
ustepstw celem przyblizenia porozumienia w stron¢ danego, rozbieznego wzgledem innych
interesu. Jak sama nazwa wskazuje, istota koncepcji jest struktura dialogiczna
(argumentacja), sktadajaca si¢ z procedury prowadzenia dialogu. Nie wykorzystuje si¢
w tym modelu technik manipulacji, walki, presji. Oponenci na podstawie dyskusji

1 wymiany argumentéw muszg doj$¢ do porozumienia, co jest obiektywnie stuszne.

Topiczno-retoryczny model negocjacji (skutecznosc). Drugi model opiera si¢ na
kryterium skuteczno$ci (efektywnos$ci). Nie okre$la on czym 6w cel ma by¢. Zatozeniem
jest tylko zmierzanie do celu jak najmniejszym nakltadem kosztéw, sit i czasu. W tym
przypadku strategi¢ nazwano bottom-up. Nakazuje ona rozpoczyna¢ od konkretnego
przypadku rozwigzania, a nastgpnie postugiwac si¢ szeregiem argumentow uzasadniajacych
takie rozstrzygniecie. Z uwagi, ze model ten nie opiera si¢ na koncepcji racjonalno$ci
instrumentalnej, nie wystepuja tu zadne granice ekonomiczne ani etyczne. Wszystkie
instrumenty 1 dziatania s3 dozwolone, byle powodowaty wzrost skuteczno$ci i osigganie
zatozonych celow. Jest to roéwniez model dopuszczajacy duzg kreatywnos$¢ uczestnikow.
Szczegodlnie wymagana jest wiedza teoretyczna i praktyczna z zakresu psychologii. Mozna
jednak wykorzystywaé kazda inng informacj¢ 1 wiedzg, byle przyblizala do podstawowej

zasady, czyli wlasnej skutecznosci.

Ekonomiczny model negocjacji (efektywnos¢ ekonomiczna). Jego celem,
w odréznieniu od modelu topiczno-retorycznego, jest maksymalizacja wlasnej funkcji
uzytecznosci (Stelmach 1 Brozek, 2014). Gtownym zaloZeniem jest dgzenie do maksymalnej
efektywnos$ci ekonomicznej. Porozumienie zawarte przy wykorzystaniu takiego modelu
negocjacji przynosi najwigcej wymiernych, ekonomicznych korzys$ci. Model jest wigc
oparty na koncepcji racjonalnosci. W przeciwienstwie do poprzednich modeli, mimo
ze respektuje zadania drugiej strony i jej stanowisko, to nie jest prowadzony wspolnie

(wspolny cel). W modelu ekonomicznym wykorzystywana jest strategia bedaca hybryda
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dwoéch poprzednich (bottom-up, top-down). Nalezy dokona¢ oceny przypadku pod
wzgledem nominalnym (ekonomicznym), trzymajac si¢ ogdlnych zasad efektywnosci. Tak
wiec jest to potgczenie pozwalajgce na biezaca oceng 1 dostosowane prowadzenia negocjacji
do sytuacji biezacej. Negocjacje zgodnie z tym modelem mozna prowadzi¢ tylko
w przypadku wystepowania ZOPA, gdzie kazde rozwigzanie zadowala strony przez pryzmat
ekonomiczny bardziej niz inne alternatywy. Przestrzen zatem jest wezsza od przestrzeni
opisywane] w modelu topiczno-retorycznym, ale jest niezalezna od strony etycznej.
Waznym elementem modelu jest wykorzystywanie wiedzy i informacji do ekonomizacji
sytuacji negocjacyjnej i mozliwych rozwigzan. Wykorzystywane sg techniki pozwalajace
na zdobycie informacji o preferencjach oponenta, ktére pomagaja w ogoélnej ocenie

mozliwos$ci porozumienia si¢.

Powyzsze trzy modele opracowane zostaty na podstawie kryteriow, jednak kazdy
z nich zostal opisany przez pryzmat celu, strategii, przestrzeni negocjacyjnej oraz wiedzy
tla. Autorzy modelu okreslaja je mianem esencjaliow negocjacyjnych. Tabela 17. przestawia
w syntetyczny sposob kazdy z nich, podkres$lajac réznice migdzy zaproponowanymi

modelami.

Tabela 17. Zestawienie trzech filozoficznych modeli negocjacji

Model Esencjalia negocjacyjne
Cel strategia Przestrzen Wiedza
Argumentacyjny stuszne top-down etyczna Niepotrzebna
rozstrzygnigcie
topiczno- skuteczne bottom-up bez ograniczen dowolna,
retoryczny rozstrzygnigcie szczegolnie
psychologiczna
Ekonomiczny efektywne mieszana efektywna ekonomiczna,
ekonomiczne ekonomicznie o preferencjach
rozstrzygnigcie dla obu stron oponenta

Zrédto: opracowanie wiasnie na podstawie: Stelmach i Brozek, 2014.

Podsumowujac, model argumentacyjny reprezentuje wymiar moralno-filozoficzny,
w ktorym kluczowag wartoscig jest stusznos¢ 1 uczciwos¢ komunikacji; model topiczno-
retoryczny  odzwierciedla ~ wymiar  psychologiczno-komunikacyjny, akcentujacy
skuteczno$¢, elastycznos¢ i1 zdolno$¢ do wplywania na rozméwcee; natomiast model
ekonomiczny ujmuje negocjacje w perspektywie praktyczno-racjonalnej, gdzie nadrzednym

kryterium staje si¢ maksymalizacja korzysci 1 efektywnos¢ ekonomiczna. Wspolne dla
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wszystkich trzech koncepcji jest przekonanie, ze negocjacje stanowig proces interakcji
oparty na wzajemnym rozumieniu znaczen, regut i zasad prowadzenia dialogu. R6znig si¢
one jednak hierarchig wartosci 1 sposobem definiowania skutecznosci — od poszukiwania
prawdy 1 obiektywnej stusznosci, poprzez dazenie do efektywno$ci dziatania, az po
realizacj¢ korzysci ekonomicznych. W rezultacie trzy ujecia tworza komplementarne
podejscie do procesu negocjacyjnego, taczac w sobie racjonalnos$é, etyke i pragmatyzm —

trzy filary skutecznych negocjacji.

2.3. Struktura procesu negocjacji

Pomimo znaczacego rozwoju modeli negocjacyjnych 1 stalego rozszerzania
podejscia do tego zagadnienia, struktura negocjacji nieustannie ewoluuje. Wielu autorow
kontynuuje opracowywanie bardziej szczegoétowych etapéow i faz negocjacji, ktore
sa niezbedne do pelniejszego zrozumienia procesu i osiggania pozadanych rezultatow.
Wszystkie te modele maja na celu kompleksowe zrozumienie procesu negocjacji oraz
dostarczenie wskazoéwek dotyczacych skutecznych praktyk negocjacyjnych. Niezaleznie od
konkretnej teorii lub podejscia, istotne zdaje si¢ by¢ rozpoznanie etapow i faz negocjacji,
ktore majag pomo6c w skutecznym planowaniu, przygotowaniu i prowadzeniu negocjacji,

a zarazem umozliwi¢ elastyczno$¢ w dziataniu.

W Tabeli 18. przedstawiono szczegdélowe zestawienie etapdw negocjacji
zaproponowanych przez wielu autorow na przestrzeni lat, co ma ukaza¢ rozwoj
1 ro6znorodno$¢ podejs$¢ do tego procesu. Analiza ta pozwala na lepsze zrozumienie réznych
faz negocjacji oraz istoty kazdej z nich. Poprzez zestawienie etapéw negocjacji
proponowanych przez autoréw z réznych okresOw, mozna zauwazy¢ zmiany 1 rozwoj
w sposobie postrzegania negocjacji oraz zmienng hierarchi¢ priorytetow 1 akcentow
w poszczegbdlnych fazach. Zestawienie to ukazuje rowniez, ze mimo réznorodnosci
teoretycznych podej$¢ istnieje pewna konsekwencja w kwestii kluczowych faz procesu
negocjacyjnego. Potwierdza to, ze okreslone etapy negocjacji sg nieodlagcznym elementem

tego procesu, niezaleznie od kontekstu 1 specyfiki sytuacji negocjacyjne;.
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AUTOR ETAPY NEGOCJCIJI
Chester 1. Identyfikacja Analiza Generowanie i Wybor
Barnard . . ocena najlepszego
problemu informacji L : A
(1968) rozwigzan rozwiazania
Richard D. Irwin Przvootowanic Rozmowa Ocena
(1965) ve negocjacyjna
Doglebna analiza problemu | Rozstrzygniecie
Schelling T. C. Ustalenie Rozpoznanie | Ograniczenie
(1981) kwestii zakresu dalszego
spornych problem kryzysu
Wybor Ustalenie Przygotowanie
Gulliver, miejsca Planowanie zakresu do Targowanie . .o
. . . e Ustepstwa . Podsumowanie | Porozumienie
P.(1979) prowadzenia negocjacji mozliwosci ostatecznego si¢
negocjacji rozwigzan targowania sie¢
Fisher, R., Ury, Analiza Okreslenie Prezentacja i Wymiana Wynajdywanie | Uzgodnienie
W., & Patton, B. sytuacji celow uzasadnienie informacji i opcjidlaobu | warunkéw
(1981) i planowanie i strategii wlasnej pozycji | argumentacja stron umowy
Kel(l?ggg)’ G. Przygotowanie | Dyskutowanie | Proponowanie Targowanie
Shell, G. R. Przveotowanic Wyjasnienie Tworzenie Integracja Alternatvwy | Porozumienie Wdrozenie
(2001) Ve interesow wartosci interesow ywy i r0zwoj
FAZA przygotowawcza FAZA zasadnicza FAZA konczaca
Necki Z. (2000) Przygp towanie . . . Otwarcie Sktadanie Zawarcie . Ocena L
siebie Poznanie Nawigzanie . » . Domknigcie . Realizacja
. . L licytacji/ ofert i kontraktu/ . rezultatow/
i otoczenia do | drugiej strony kontaktu . . rozmow . umowy
. pierwsza oferta ustepstw porozumienia wyniku
rozmow
) FAZA prenegocjacyjna FAZA negocjacje wlasciwych FAZA postnegocjacyjna
Wachowicz, T.
(2016, 2013) ; faoniec
Przygotowanie Dyskusja Proponowanie Targowanie Os1a(gn1§01e': Zamknigcie
wstepna porozumienia
Pruitt, D. G., . Budowanie Wyrazanie . .. Ocenianie o Wdrazanie
Carnevale P.J. | Przygotowanie .. . ; Tworzenie opcji .. Porozumienie .
(1993) relacji interesow opcji i ocena
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Lewicki, R. J., . .
Zidentyfikowanie . - ST
Barry, B., & . s . . L Generowanie | Ocenianie Finalizacja
Przygotowanie | Wyjasnienie Otwarcie i zrozumienie " . , . ..
Saunders, D. M. interesbw opcji i wybor i wdrozenie
(2014)
Voss, C., & Raz, Przygotowanie Budowania Argumentag b Zamkniecia
T. do negocjacji Kontaktu relacji ustepstw 1 negocjacji
(2016) £00Jac) L targowania si¢ £00Jac)
Wheeler, M. Uwazne Tworzenie Kierowanie . . Wyznaczanie | Otwieranie | Uzgadnianie Negoqowa}r}le
. L . Ustalanie granic e , na korzysé
(Wheeler, 2004) shuchanie wiezi uwagi ram mozliwos$ci warunkow stron
Golembiewski, Uwazne Tworzenie Kierowanie . . Wyznaczanie | Otwieranie | Uzgadnianie Negocj owanie
. L . Ustalanie granic e . na korzysé
R. (2022) shuchanie wiezi uwagi ram mozliwos$ci warunkow stron

Tabela 18. Struktura negocjacji — etapy i fazy

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Na podstawie opracowanego zestawienia mozna wyciggna¢ kilka nastepujacych

wnioskow:

1. Istnieje wiele podejs$c¢ 1 teorii dotyczacych etapéw negocjacji. Propozycje roznig si¢
liczba etapdw, ich opisami oraz nazewnictwem.

2. Wielu autoréw zgadza sie, ze przygotowanie do negocjacji jest kluczowym etapem.
Obejmuje ono analize sytuacji, okreslenie celow, strategii i mozliwosci, a takze
poznanie drugiej strony.

3. Etapy takie jak wymiana informacji 1 argumentéw, generowanie opcji,
oraz uzgadnianie warunkéw umowy s3 powszechnie obecne w roéznych
propozycjach dotyczacych etapéw negocjacji. Stanowia one kluczowe momenty,
w ktérych strony negocjujace dokonuja postepéw w kierunku osiggnigcia
porozumienia.

4. Niektore strukturalne modele negocjacyjne wskazuja na znaczenie budowania
relacji, wyrazania interesOw, tworzenia wartosci oraz wzajemne;j integracji. Te etapy
skupiaja si¢ na dlugoterminowej perspektywie, starajac si¢ znalez¢ rozwigzania
korzystne dla obu stron.

5. Etapy konczace negocjacje, takie jak ocena rezultatow, wdrozenie umowy,
domknigcie rozméw czy zamkniecie, podkreslaja znaczenie finalizacji procesu
negocjacyjnego oraz zapewnienie, ze porozumienie jest skutecznie realizowane.

6. Wspolczesne opracowania czesto uwzgledniaja bardziej kompleksowa nature
negocjacji i rozszerzaja proces o dodatkowe czynniki, takie jak budowanie relacji,
ocena alternatyw 1 wdrazanie porozumienia. Czgsto podkresla si¢ rowniez znaczenie

komunikacji, empatii, elastycznos$ci i zdolnosci do rozwigzywania konfliktow.

W  rezultacie rozwdj teorii dotyczacej etapOw negocjacji jest procesem
dynamicznym, w ktorym badacze i praktycy stale poszukuja nowych perspektyw i ulepszaja
istniejgce modele w celu lepszego zrozumienia i1 skutecznego zarzadzania procesem

negocjacji.

Jednakze, pomimo réznorodnosci etapow 1 faz, proces negocjacji mozna ogdlnie
podzieli¢ na trzy gtowne czesci. Pierwsza z nich jest przygotowanie, stanowiace kluczowy
etap negocjacji, podczas ktorego strony negocjujace skupiaja si¢ na szczegotowej analizie

swoich interesOw, ustalaniu celow, strategii oraz przeprowadzaniu niezbednych
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przygotowan przed samym spotkaniem. Kolejnym istotnym etapem s3 negocjacje,
nazywane réwniez etapem zasadniczym lub wlasciwym, w trakcie ktorych strony prezentuja
swoje stanowiska, przedstawiajg argumenty, rozwazajg rozne opcje i prowadza dyskusje
w celu osiaggnigcia porozumienia. Ostatnig fazg jest zamknigcie negocjacji, w ktorej strony
dokonuja ostatecznej oceny i akceptacji uzgodnien, ustalajg warunki porozumienia

oraz podejmuja decyzje dotyczace jego implementacji i dalszego rozwoju.

Mimo ze proces negocjacji moze wykazywac elastyczno$¢ i r6znic si¢ w zaleznos$ci
od kontekstu oraz rodzaju negocjacji, podzial na etapy przygotowania, negocjacji
1 zamknigcia stanowi ogo6lng rame, ktéra wspomaga strony w efektywnym prowadzeniu
negocjacji. Przyjecie takiego podzialu umozliwia zrozumienie kluczowych aspektow
procesu negocjacyjnego, odpowiada rOwniez potrzebom naukowego najogélniejszego opisu
procesu. Taka struktura pozwala na klarowne ukazanie kluczowych elementéw negocjacji
oraz ich sekwencji, opisujac ramy catego procesu. Z tego powodu w dalszej czesci

przedstawiono charakterystyke wspomnianych trzech etapow.

(1) Przygotowanie do negocjacji

Przygotowanie do negocjacji odgrywa fundamentalng role w osigganiu sukcesow
w procesie negocjacyjnym. Autorzy ksigzek, praktycy oraz badacze wielokrotnie
podkreslaja znaczenie skrupulatnego i wszechstronnego przygotowania jako decydujacego
czynnika wplywajacego na proces 1 wyniki negocjacji (Beltran, 2020; Fisher 1 Ury, 1981;
Lax 1 Sebenius, 2006; Raiffa, 1982; Voss 1 Raz, 2016; Wheeler, 2004).

I.  Analiza sytuacji negocjacyjnej

Pierwszym etapem przygotowania do negocjacji jest przeprowadzenie dokladne;
analizy sytuacji negocjacyjnej. W tym konteks$cie warto siggna¢ po badania przeprowadzane
przez wielu uznanych autorow, ktorzy podkreslaja znaczenie gromadzenia informacji
na temat istotnych aspektow, mogacych mie¢ wplyw na proces negocjacyjny. Analiza ta
powinna uwzglednia¢ czynniki zewnetrzne, takie jak czynniki polityczne, ekonomiczne czy
spoteczne. Wazne jest rowniez rozpoznanie potrzeb, faktow i kosztow zwigzanych z danym
sporem. Naukowcy, np. H. Raiffa czy D. A. Lax (Lax i Sebenius, 2003, 2006), podkreslaja
znaczenie identyfikacji mocnych 1 stabych stron — zard6wno wiasnych, jak i1 drugiej strony

negocjacji. Warto w tym miejscu wskaza¢ na podej$cie zaproponowane przez K. Jensena
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w koncepcji NegoEconomics (Jensen, 2013a, 2024), ktore rozszerza klasyczng analize
sytuacji negocjacyjnej o systematyczne poszukiwanie tzw. ukrytych lub niewykorzystanych
obszarow wartosci. K. Jensen zwraca uwage, ze juz na etapie przygotowania negocjatorzy
powinni identyfikowac nie tylko wtasne potrzeby i granice, ale takze potencjalne synergie,
komplementarne interesy oraz elementy, ktore moga przynie$¢ dodatkowa warto$¢ obydwu
stronom rozméw. Pozwala to na wyjscie poza tradycyjny model negocjacji jako gry o sumie

zerowej 1 przygotowanie gruntu pod tworzenie wspolnej wartosci (value co-creation).

Takie szczegotowe analizy umozliwiaja negocjatorom lepsze zrozumienie kontekstu
1 warunkow, w jakich beda prowadzi¢ negocjacje. Na tym etapie warto rowniez okresli¢
potrzeby informacyjne, jakie nalezy pozyska¢ do odpowiedniego przygotowania siebie
1 wszystkich uczestniczacych w procesie. Potrzeby te mozna zagregowaé do trzech grup:
informacje o przedsigbiorstwie (partnerze), informacje o otoczeniu biznesowych
oraz informacje o reprezentantach (petnomocnikach). Informacje te moga stanowic

kluczowy element we wzmocnieniu sity 1 przewagi w procesie na podstawie wiedzy.
II.  Planowanie negocjacji

Kolejnym istotnym elementem przygotowania do negocjacji jest skrupulatne
zaplanowanie catego procesu. W tym kontek$cie autorzy, np. R. J. Lewicki, D. M. Saunders
1 B. Barry (Lewicki 1 in., 2012, 2014), podkreslaja znaczenie identyfikacji wlasnych
interesOw oraz interesow drugiej strony. Warto przywolaé badania przeprowadzane przez
G.R. Shell'a i M. A. Wheeler (Shell, 2001; Wheeler, 2013), ktérzy podkreslaja,
ze efektywne planowanie negocjacji opiera si¢ na zrozumieniu poszczegolnych faz 1 etapow
negocjacyjnych. Kluczowe jest roéwniez okreSlenie BATNA (Best Alternative
to a Negotiated Agreement) — najlepszej alternatywy w przypadku braku porozumienia.
R. Fisher, W. Ury i B. Patton (Fisher i in., 1979) podkres$laja, ze dobrze opracowane BATNA
daje negocjatorom wieksza pewnos¢ i elastyczno$¢ w negocjacjach. Dodatkowo, naukowcy,
tacy jak M A. Neale i G. B. Northcraft, zalecaja uwzglednienie sktadu zespotu
negocjacyjnego w celu zwigkszenia skuteczno$ci procesu poprzez roznorodnosé

kompetencji, wiedzy i do§wiadczenia cztonkow zespotu.
III.  Przygotowanie spotkania

Kolejnym kluczowym krokiem jest staranne przygotowanie konkretnego spotkania
negocjacyjnego. R. Cohen (Cohen, 1980) w tym kontekScie zwraca uwage na znaczenie

omowienia 1 ustalenia szczegdétdw dotyczacych terminu, miejsca i czasu trwania spotkania.
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Nalezy réwniez zadba¢ o odpowiednie warunki komunikacyjne i techniczne, ktore moga by¢
niezbedne podczas negocjacji. Warto réwniez uwzgledni¢ zasady spotkania oraz podejscie
do przedmiotu negocjacji. Naukowcy, np. D. G. Pruitt i P. J. Carnevale (Pruitt & Carnevale,
1993), podkreslaja, ze dokladna ocena mocnych i stabych stron — zaréwno swoich,
jak 1drugiej strony — pozwala na lepsze dostosowanie strategii i podej$cia podczas

negocjacji.
IV.  Ustalanie strategii

Kluczowym elementem przygotowania do negocjacji jest ustalenie odpowiedniej
strategii. J. Z. Rubin, B. R. Brown oraz przywolywani wcze$niej D. G. Pruitt 1 P. J. Carneval
(Pruitt 1 Carnevale, 1993; K. H. Rubin & Brown, 1975), podkreslaja znaczenie okreslenia
strategii, scenariuszy 1 technik, ktére beda stosowane podczas negocjacji. D. A. Lax
1J. K. Sebenius (Lax 1 Sebenius, 2003; Sebenius, 2001) podaja przyklady réznych strategii
negocjacyjnych, takich jak integracyjna (wspdlpracujaca) czy dystrybucyjna
(konkurencyjna). Istotne jest roéwniez zdefiniowanie celéw, ktére majg zosta¢ osiagnigte,
oraz opracowanie planu dziatania. Przygotowanie strategii negocjacyjnej umozliwia
negocjatorom skuteczne kierowanie procesem negocjacyjnym i zwickszenie szans

na osiggniecie pozadanych rezultatow.

Przygotowanie do negocjacji stanowi kluczowy czynnik sukcesu w procesie
negocjacyjnym. Poprzez skrupulatng analize sytuacji negocjacyjnej, doktadne planowanie,
okreslenie interesow, przygotowanie spotkania oraz ustalenie odpowiedniej strategii,
negocjatorzy maja wigksze szanse na osiggnigcie pozadanych rezultatow. Dzieki
odpowiedniemu przygotowaniu negocjatorzy mogg efektywniej prowadzi¢ negocjacje

1 dazy¢ do wzajemnie korzystnego porozumienia.

(2) Negocjacje zasadnicze

Negocjacje wilasciwe, nazywane réwniez negocjacjami zasadniczymi, stanowig
kluczowy punkt w procesie negocjacyjnym. W tej fazie negocjatorzy skupiajg si¢ na
bezposrednich rozmowach dotyczacych istoty sporu, kwestii lub umowy, ktore sa
przedmiotem negocjacji. W tym kluczowym momencie, strony staraja si¢ o0siaggnac
porozumienie w odniesieniu do fundamentalnych aspektow, ktére sa centralne

dla omawianych negocjacji (Gotembiewski, 2022; Necki, 2000). W negocjacjach
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wlasciwych pojawia si¢ szereg istotnych kwestii, ktore wyznaczaja charakter tej fazy

procesu.

W tym etapie negocjatorzy koncentrujg si¢ na osiggnigciu porozumienia. Jest to
proces, w ktorym strony daza do znalezienia wspolnego gruntu, wymieniajac argumenty,
analizujac wlasne interesy 1 wyjasniajac ewentualne roéznice. To kluczowa faza, w ktorej
definiowane sg elementy porozumienia, a negocjatorzy starajg si¢ skonsolidowaé swoje
pozycje. Waznym aspektem negocjacji wlasciwych jest prezentowanie ofert
1 kontrpropozycji. Strony przedstawiaja swoje propozycje, warunki lub oferty, na ktore
druga strona reaguje poprzez akceptacj¢, odrzucenie lub dalsze negocjacje w celu
osiggni¢ecia kompromisu. Istotng role odgrywa tez kontrola przebiegu negocjacji.
Negocjatorzy starajg si¢ utrzymaé kontrol¢ poprzez zdobywanie informacji, aktywne
prezentowanie swoich argumentéw oraz elastyczne reagowanie na propozycje drugiej
strony. Obrona wlasnych interesow jest kolejnym waznym aspektem. Strony staraja si¢
chroni¢ i promowaé swoje interesy, co moze prowadzi¢ do napi¢¢ lub konfliktow.
Kluczowym wyzwaniem dla uczestnikow jest umiejetne balansowanie pomig¢dzy ochrong
wlasnych interesow a dazeniem do porozumienia. W tej fazie strony wykorzystuja

réznorodne techniki, taktyki i strategie, aby osiagna¢ jak najkorzystniejszy wynik.

Negocjacje wlasciwe stanowig istotny moment w calym procesie negocjacyjnym.
W tej fazie strony wyrazaja swoje stanowiska, wywieraja presje 1 podejmuja decyzje
dotyczace kompromiséw. Solidne przygotowanie, zdolno$¢ do analizy sytuacji
oraz efektywna komunikacja sa kluczowe dla osiagnigcia udanych negocjacji wtasciwych.
Ostateczny wynik tych negocjacji determinuje, czy strony osiggnety porozumienie i w jakim
stopniu cele 1 interesy kazdej ze stron zostaly zaspokojone (Fisher i in., 1979; Gulliver, 1979;

Lax 1 Sebenius, 2003; Necki, 2000; Raiffa, 1982; Wheeler, 2004).

(3) Zakonczenie negocjacji

Zakonczenie procesu negocjacyjnego stanowi istotny etap, w ktorym negocjujace
strony finalizujg osiggnigcia dotychczasowych rozmow 1 formalnie reguluja warunki
porozumienia. Jest to decydujacy moment, w ktorym dokonywane sa ostateczne ustalenia
1 tworzony dokument potwierdzajacy porozumienie. Analizujac ten etap, warto skupi¢ si¢

na nastepujacych kluczowych aspektach:
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~  konkluzje postanowien:

W kontekscie zakonczenia negocjacji strony uzgadniajg kwestie, ktore byly
przedmiotem sporu lub negocjacji. W tym momencie decyduja, czy akceptuja

osiggniete porozumienie i wynikajgce z niego postanowienia.
—-  podpisanie umowy/porozumienia:

W wicgkszosci przypadkdéw etap zakonczenia negocjacji obejmuje formalne
podpisanie umowy lub porozumienia. Ten dokument zawiera ustalenia wynikajace

Z procesu negocjacyjnego 1 jest waznym dowodem porozumienia stron.
— akceptacja instytucjonalna:

W niektorych przypadkach, osiaggnigte porozumienie moze wymagac zatwierdzenia
przez odpowiednie instytucje lub organy, celem nadania mu mocy prawnej

lub zgodnosci z istniejagcymi regulacjami.
— ustalenie planu wspotdziatania:

W tym etapie strony moga opracowaé plan realizacji ustalonych postanowien,
obejmujacy szczegoty takie jak terminy wykonania, odpowiedzialnosci i inne kroki

zwigzane z implementacja osiggnigtego porozumienia.
- podsumowanie/zakonczenie:

Zakonczenie negocjacji czgsto wigze si¢ z podsumowaniem zawartego porozumienia
1 wyrazeniem wdzigcznosci dla wspotpracy drugiej strony. To takze moment,
w ktorym negocjatorzy wyrazaja optymizm co do rezultatow i1 wyrazaja nadziej¢ na

owocng wspotprace w przysztosci.

Nalezy podkresli¢, ze zakonczenie negocjacji jest kluczowe nie tylko dla
uregulowania formalnych aspektow porozumienia, ale takze dla budowania
dlugoterminowych relacji i ewentualnej wspolpracy. Istnieje jednak ryzyko, ze btedy, brak
doswiadczenia lub niewlasciwe umiejgtnosci negocjatorow moga wptyna¢ na niekorzystny
rezultat. Niedoskonatosci w komunikacji, nieumiej¢tno$¢ precyzyjnego wyrazania
postanowien lub nierozpoznanie subtelnych oczekiwan drugiej strony mogg prowadzic¢

do nieporozumien, ktére wptyna na skuteczno$¢ i zadowolenie z osiggnietego porozumienia.
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Ponadto, zakonczenie negocjacji ma wpltyw na jakos$¢ dalszej wspotpracy. Jesli strony sa
niezadowolone z wynikéw negocjacji, moze to wplyna¢ na atmosfere wspotpracy i budowac
napi¢cia migdzy stronami. Z tego wzgledu, umiejetnos¢ negocjatorow w odpowiednim
sformalizowaniu osiggni¢¢, unikaniu niedoprecyzowan oraz uwzglednianiu subtelnych
oczekiwan drugiej strony ma kluczowe znaczenie dla trwalego sukcesu procesu

negocjacyjnego (McCarthy i Hay, 2015; Necki, 2000; Penc, 2010; Voss i Raz, 2016).

2.4. Style, strategie, techniki i narzedzia

Jednym z kluczowych elementéw prowadzenia negocjacji sg styl oraz strategia.
W literaturze przedmiotu trudno oddzieli¢ od siebie te dwa aspekty. Badacze nie sg zgodni,
gdzie wystepuje roznica w definiowaniu obu poje¢. Na podstawie przegladu literatury
wydaje si¢ zasadnym stwierdzié, ze styl oraz strategia prowadzenia rozmow s ze sobg $cisle
zwigzane 1 oddzialujg na siebie wzajemnie (Kozina, 2017; Nowakowska, 2018). Styl
w pewien sposob oddzialuje na strategie, ale to strategia implikuje sposdb zachowania si¢
1 styl rozmowy (Nowakowska, 2018). Styl determinuje zar6wno podejmowane podczas
negocjacji dziatania, jak rowniez zasoby potrzebne do uzyskania zaplanowanego efektu

(Kozina, 2017). Pojecie stylu moze by¢ rozumiane na wiele sposobow m.in. jako:

- tendencje reagowania na sytuacje problemowe, pozostajace w zwigzku
z osobowoscig mowigcego (Szczepanski, 20006, s. 69),

— 0goblny sposob prowadzenia negocjacja (Kozina, 2017),

~ sposob zachowania, metoda realizacji strategii, majaca na celu
urzeczywistnienie planow (Szczepanski, 2006),

- efekt postawy negocjatora 1 podmiotu, ktoéry on reprezentuje wzgledem

drugiej strony (Nowakowska, 2018).

Koresponduje to rowniez w znacznym stopniu z rozumieniem pojecia strategii. Definicja
druga wskazuje natomiast, ze styl jest efektem ustalenia konkretnej strategii. Wydaje si¢

zatem, ze styl jest terminem nadrz¢dnym wzgledem strategii.
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(1) Style negocjacji

Na przestrzeni lat w literaturze pojawito si¢ wiele typologii stylow negocjacyjnych,
opisywanych przez pryzmat wybranych kryteriow (Albrecht i Albrecht, 1993; Bargiel-
Matusiewicz, 2010; Casse i Deol, 1985; Christopher i Smith, 1998; Fisher i in., 2011;
Kozina, 2017; Lewicki 1 in., 2012; Mastenbroek, 1996; Necki, 2000; Nowakowska, 2018;
Rzadca 1 Wujec, 1999; Schoonmaker, 1989). Najczesciej przywotywanym jest jednak
okreslanie stylu tozsame do rodzaju negocjacji np. styl pozycyjny, integracyjny, rzeczowy.

Jest to tzw. typologia klasyczna.

Styl pozycyjny (dominacja). Nazywany bywa réwniez stylem dystrybucyjnym,
konfrontacyjnym, rywalizacyjnym (Fowler, 2001), dominujagcym (Mastenbroek, 1996),
twardym oraz stylem WIN-LOSE (Bargiel-Matusiewicz, 2010; Necki, 2000). Negocjacje
prowadzone w stylu pozycyjnym sa odzwierciedleniem przyjetej strategii walki
o zwycigstwo tj. realizacji wysokich, ambitnych celow. Przedmiot rozmoéw oraz rozbiezne
stanowiska sg okre§lane wprost jako konflikt, a jego uczestnikdw nazywa si¢ przeciwnikami.
Relacje sa krotkotrwale, luzne. Oczekiwanym rozwigzaniem jest zwyciestwo nad
przeciwnikiem jak najmniejszym kosztem. Srodkami do osiagnigcia wspomnianych w tym
stylu celow sg zatem presja, sita i przewaga. Czgsto stosowane sg grozby, proby zastraszania
czy manipulacji faktami. Sztywne, twarde stanowisko prezentowane jest wzgledem
odniesieniu do interesoOw, jak 1 do oponenta. Cechami charakterystycznymi rozmow w stylu
pozycyjnym (twardym, dominujacym) jest tworzenie presji, twardy stosunek do kontrofert,
brak lub niewielkie ustgpstwa, dazenie do budowania przewagi i wykorzystywanie kazdej
mozliwo$ci (nawet watpliwej etycznie) do jak najwyzszego tryumfu nad przeciwnikiem.
W. Mastenbroek (1996) wprost opisuje takie zachowania 1 styl jako walke. Interesy narzuca
si¢ sita, czgsto w sposob agresywny albo z ukrytg agresja, przez upor i brak ustepstw.
Ofertowanie w takim stylu jest znacznie uproszczone. J. Kaminski (2004) w swojej ksiazce

wskazuje na trzy kluczowe elementy:

~ pierwsza oferta,
~  punkt docelowy,

~  punkt oporu.

Jesli mamy do czynienia z sytuacja, gdzie punkt oporu kupujacego przewyzsza punkt
oporu sprzedajacego, tworzy si¢ ZOPA, a tym samym pole do mozliwego porozumienia.

W przeciwnym razie nigdy nie dojdzie do rozwigzania konfliktu. Wtasnie z tego powodu
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najbardziej rozpowszechniong nazwa tego stylu jest styl pozycyjny. W toku pertraktacji
strony poznaja swoje pozycje i muszg przewidywa nastgpne ruchy. Zatem gltéwne
umiejetnosci negocjatora muszg opiera¢ si¢ na umiej¢tnym zajmowaniu pozycji w trakcie
negocjacji, wptywaniu na pozycje przeciwnika (ostabianie jego pozycji) oraz identyfikacji
i przewidywaniu potencjalnych ruchow. Styl ten jest rekomendowany w przypadku
transakcji jednorazowych lub w krytycznie waznych dla organizacji momentach (mozliwos¢
wypadnigcia z rynku, upadto$¢ etc.). Wigze sie¢ to z brakiem zaufania do wspolnych
interesOw w przyszilosci, a czg¢sto nawet z poczuciem przegrania czy wykorzystania
(Thomas, 2006). Zdecydowanie czesto negocjacje koncza si¢ ich zerwaniem i eskalacja
konfliktu. Z. Necki (2000) wskazuje rowniez, ze styl ten moze by¢ wykorzystywany, kiedy
strona dominujaca ma pewnos$¢, ze w nastepnej sytuacji rowniez bedzie na wyzszej pozycji.
Warto podkresli¢, Ze strona przegrana bedzie dazy¢ do wygrania w najblizszym mozliwym

czasie.

Styl integracyjny (wspodilpraca) Cecha charakterystyczng wyrozniajaca styl
integracyjny jest proba odnalezienia podczas negocjacji rozwigzania satysfakcjonujacego
obie strony (obopdlna korzys¢). Dlatego styl ten jest nazywany réwniez stylem
kooperacyjnym, migkkim oraz WIN-WIN. Podczas wuzgodnien strony dochodza
do rozwigzania na podstawie otwartego dialogu, ktory odbywa si¢ w sposob wolny od
manipulacji 1 niedoméwien, skupiajac si¢ na budowanie wspétpracy. Zdaniem Z. Neckiego
(2000), do prowadzenia rozmow w takim stylu potrzebna jest dobra znajomos¢ partnera,
ktorego postrzega si¢ jako przyjaciela czy wspdlnika. Dlatego dominuje on w kontaktach
pomiedzy firmami wspdtpracujacymi ze sobg dtugofalowo, tworzac tym samym wzajemne
zaufanie. Droga do satysfakcjonujacego porozumienia jest oparta na analizie potrzeb stron
(interesow), ktore sg sktadowymi gtownego celu rozmow jakim jest osiggnigcie wspolnych

korzysci (Kaminski, 2007).

Mimo, ze styl kooperacyjny uwaza si¢ za najbardziej oczekiwany i korzystny
(Bargiel-Matusiewicz, 2010; Kaminski, 2004; Necki, 2000), ma on znaczace
niedoskonatosci. W trakcie negocjacji moze wystgpowaé wiele czynnikow utrudniajacych,

a nawet wykluczajacych mozliwo$¢ stosowania go m.in.:

—  brak identyfikacji zbieznych celow ,
— poczucie o niemozliwo$ci porozumienia,

- skrajne pozycje negocjacyjne (oferty wstgpne),
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— duza liczba os6b ograniczajaca mozliwo$ci porozumienia,
~ nastawienie drugiej strony,
— nieufnos$¢ lub antypatia,

~  zle doswiadczenie z przesztosci.

Mimo tego, wydaje si¢ ze warto podejmowaé proby rozmoéw w duchu wspolpracy,
ktora pozwala na realizacje ambitnych celow czy zacie$nianie wspotpracy z kontrahentami.
Poza osiggnigciem zatozonego celu, porozumienie moze dodatkowo skutkowac

budowaniem relacji biznesowych na przysztosc.

Styl rzeczowy (kompromis). Jest to alternatywa dla poprzednich dwoéch stylow
negocjacji. Nazywany jest rowniez przez polskich badaczy stylem zasadniczym,
protransakcyjnym oraz negocjacjami wokot meritum (Bargiel-Matusiewicz, 2010;
Kaminski, 2004; Necki, 2000; Nowakowska, 2018). Jego zalozenia opracowane zostaty
przez twoércow modelu harwardzkiego (Fisher i1 in., 2011). W przypadku rozmoéw
prowadzonych wspomnianym stylem, przyjmuje si¢ twarde stanowisko wzgledem
problemoéw i interesdéw, ale migkkie i1 przyjacielskie wzgledem ludzi. Cecha konstytutywna
jest zatem osigganie swoich celéw przy utrzymaniu dobrych relacji z partnerem. Styl ten

opiera si¢ na czterech gtownych kategoriach:

~ oddziel ludzi od problemu,

skoncentruj si¢ na interesach, nie na stanowiskach,
— opracuj wiele mozliwosci,

- domagaj si¢ rozmoéw opartych na zasadach.

Powyzsze kategorie oraz szczegdly modelu harwardzkiego, ktory jest podstawg style
rzeczowego negocjacji, zostalty opisane w Podrozdziale 2.2. Wazne jest, aby zauwazy¢,

ze zard6wno model ten, jak 1 style wywodzace si¢ z niego, wskazujg na dwa poziomy:

~  poziom intereséw stron,

~ poziom relacji interpersonalnych.

Jest to niewatpliwa zaleta w stosunku do poprzednio opisanych koncepcji stylow negocjacji.
R. Fisher i W. Ury (Fisher i in., 2011) zauwazyli, Ze relacja nie musi by¢ $ci§le zwigzana
zpozycja i checig osiggniecia celow. Wrecz przeciwnie, autorzy zachgcaja do utrzymywania

dobrych relacji 1 stosunkdéw z partnerami biznesowymi, co nie wyklucza to walki o wtasne
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interesy. Tabela 19. przedstawia poréwnanie gtéwnych réznic przez pryzmat odpowiednich

kryteriow w opisanych wczesniej stylach.

Tabela 19. Gtéwne style negocjacji wedlug wybranych kryteriow

Kryterium Styl pozycyjny Styl integracyjny Styl rzeczowy
uczestnic sa przeciwnikami sa przyjaciotmi 53 partnerami do
y ap aprzy) rozwigzania problemu
cel Zwycigstwo porozumienie r.ozsg,dny wymk. —
osiggniety sprawnie
- twarde wzgledem ludzi delikatne wzgledem dehkatne wzgledem
podejscie . . ludzi a twarde wobec —
i problemu ludzi i problemu
problemu
. nieufno$¢ wobec . . . .
zaufanie . zaufanie do innych nie ma znaczenia —
innych
. poszukiwanie . L i
poszukiwanie . . poszukiwanie wielu
. . . . rozwigzania e
rozwiazanie rozwigzania mozliwosci
. akceptowalnego dla .
korzystnego dla mnie . porozumienia i
drugiej strony
naleganie na przyjecie naleganie na naleganic na
nacisk moge 0 stan%w}i/]sia orozgumienie przestrzeganie o
Jeg p obiektywnych kryteriow
. . . . . .. dyskusja na argumenty
presja wywieranie presji poddawanie si¢ presji

bez presji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Fisher i in., 2011; Necki, 2000; Nowakowska, 2018.

Obok wspomnianych 1 opisanych wczesniej podstawowych stylow negocjacji, czgsto

pojawiajacych sie w literaturze polskiej 1 zagranicznej, wystepuja rowniez inne, odmienne
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spostrzezenia w tym zakresie. A. Kozina (2017) w swoim kompleksowym opracowaniu

stylow dzieli wszystkie typologie na dwie nierozlaczne grupy:

- normatywne — modelowe, wzorcowe style wskazujace na jeden najlepszy dla danej
sytuacji pozwalajacy osiagnaé najwickszy efekt,
— deskryptywne — oparte na indywidualnych cechach osobowosciowych negocjatora,

wskazuje na sugerowane zasady.

Do pierwszej grupy zaliczane sg style opisane powyzej. Innymi typologiami

sg te zaproponowane przez m.in.:

- W. Masterbroek (1996) — wyjsciowe (wspotpraca, walka, unikanie, poszukiwanie),
kombinowane (analityczno-agresywny, elastyczno-agresywny, styczny, jowialny),

— K. Albrecht i S. Albrecht (1993) — buldog, jelen, lis, budowniczy.
Do grupy deskryptywnych stylow negocjacji zaliczane sa m.in.:

—S. Schoonmaker (1989) — dominujacy, zalezny, bezstronny oraz kombinowane,
— D. CasseiT. Deol (1985) — intuicyjny, oparty na faktach, analityczny, normatywny,
— W.F. Christopher, S. A. Smith (1998) — proceduralny, komunikatywny, energiczny,

innowacyjny.

Warto podkresli¢, ze powyzsze typologie nie wyczerpuja tematu prowadzenia
negocjacji. Negocjatorzy z duzym doswiadczeniem praktycznym czesto dostosowuja
1 mieszajg style w zaleznosci od sytuacji, dostgpnych zasobow, relacji, etapu. Jednoczesnie
prowadza negocjacje we wiasnym stylu, wypracowanym przez doswiadczenia i cechy

osobowosciowe (Kozina, 2017; Mastenbroek, 1996; Schoonmaker, 1989).

(2) Strategia, taktyki i techniki w negocjacjach

Strategia, taktyki i1 techniki odgrywaja kluczowa rol¢ w procesie negocjacji,
wplywajac na skuteczno$¢ osiagniecia celow oraz ksztattowanie relacji miedzy stronami.
Te trzy pojecia stanowig fundamentalne elementy, ktérych wlasciwe zrozumienie

1 wykorzystanie moze znaczaco wplyng¢ na wyniki negocjacji.

Przyktadem strategii negocjacyjnej jest podejs$cie oparte na wspdlnym poszukiwaniu
rozwigzan. W tej strategii przyjmuje si¢, ze strony negocjacji dgzag do wypracowania

korzystnych rezultatow dla obu stron, osiggajac tzw. win-win. Na przyklad,
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przy negocjowaniu warunkoOw umowy partnerskiej, kiedy obie strony moga dazy¢
do wypracowania takich rozwigzan, ktore zaspokoja ich interesy i pozwolg na dtugofalowa

wspotprace.

Taktyki negocjacyjne stanowig bardziej szczegdlowa strategi¢ dziatania,
koncentrujac si¢ na krotkoterminowych krokach majacych na celu osiggnigcie konkretnych
wynikéw. W ramach taktyk negocjacyjnych negocjatorzy wykorzystuja rézne techniki,
ktore wplywaja na zachowanie partnera, jego postrzeganie sytuacji oraz ksztattujg przebieg
rozméw. Przykladem taktyki negocjacyjnej moze by¢ eskalacji zadan. Negocjator
stopniowo zwigksza swoje zadania, tworzac presj¢ na partnerze w celu uzyskania ustepstw.
W tym przypadku kluczowe jest umiejetne dawkowanie presji 1 dobor technik,

aby nie doprowadzi¢ do konfliktu czy zerwania negocjacji.

Techniki negocjacyjne sa zatem konkretnymi dziataniami wykorzystywanymi
w ramach taktyk, sluzacymi do kierowania przebiegiem rozmoéw, wplywania na decyzje
partnera, budowaniem wtasnej sity lub deprecjacje drugiej strony. Ich zastosowanie ma
na celu wywarcie wptywu na druga strone, zmiang jej stanowiska, budowanie zaufania,
poszukiwanie kreatywnych rozwigzan oraz osiggnigcie korzystnych warunkow

porozumienia.

W trakcie rzeczywistych negocjacji strategie, taktyki i1 techniki wzajemnie si¢
przenikaja, tworzac skomplikowany system dziatan. Na przyktad, wybor strategii wspolnego
poszukiwania rozwigzah moze prowadzi¢ do zastosowania taktyki eskalacji Zadan,
a konkretnie do uzycia techniki zmiany warunkow poprzedzajacych spor w celu wywarcia

presji na partnerze.

Dobrze dobrana strategia, odpowiednie zastosowanie taktyk 1 skuteczne
wykorzystanie technik sg kluczowymi elementami osiggnigcia pozadanych rezultatow
w negocjacjach. Znaczenie tego trojstopniowego podej$cia wynika z faktu, ze skuteczne
negocjacje to nie tylko osiggnigcie konkretnych warunkéw umowy, ale rowniez budowanie
trwalych relacji opartych na wzajemnym zaufaniu i zrozumieniu (Gotembiewski, 2022; Lax

1 Sebenius, 2003).
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STRATEGIA

TAKTYKI

TECHNIKI

Rysunek 17. Strategia, taktyki i techniki w procesie negocjacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Roszkowska, 2011,

Techniki negocjacyjne dzieli si¢ na rdézne kategorie, w zaleznosci od ich
zastosowania 1 funkcji. Mozna dokona¢ podzialu na techniki wykorzystywane
m.in. na poszczegdlnych etapach procesu negocjacji, biorgc pod uwage bariery

komunikacyjne oraz stopien zaawansowania negocjacji.

W poczatkowej fazie negocjacji, techniki budowania zaufania, ograniczania wtasnej
sily negocjacyjnej oraz stymulowania kreatywno$ci mogg by¢ uzyteczne w nawigzaniu
pozytywnych relacji oraz identyfikacji potencjalnych korzysci dla obu stron. Na etapie
srodkowym negocjacji, techniki wywierania presji, podejmowania ustgpstw oraz analizy
interesOw moga przyczyni¢ sie¢ do dalszego zblizenia stanowisk stron i odnalezienia
kompromisowych rozwigzah. W fazie koncowej negocjacji, techniki negowania propozyciji,
dekoncentrowania oraz kontrolowanego ustalania porzadku obrad moga by¢ pomocne
w finalizacji porozumienia i uniknigciu impasu. Tabela 20. przedstawia przyktadowe
techniki wykorzystywane na wspomnianych etapach negocjacji. Nalezy jednak pamigtac,
ze mogg by¢ one wykorzystywany rowniez w innych sytuacjach, w zaleznosci od przebiegu

procesu. Niniejsze przyporzadkowanie jest przyktadem zaproponowanym przez autora.
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Tabela 20. Przyktadowe techniki na etapach negocjacji

Etap rozmoéw

Technika

Opis

Poczatkowa
faza rozmow

Pierwsze wrazenie

W zaleznosci od strategii i1 taktyki zaprezentowanie
siebie i firmy w sposob kulturalny, otwarty, przyjazny
skory do rozméw lub przeciwnie jako twardych
przeciwnikow.

Co by bylo, gdyby

Polega na zadaniu hipotetycznego pytania. Technika ta
ma wiele mozliwosci wykorzystania. Stuzy jako element
poznawania stanowiska partnera, prowadzi do
przediuzenia procesu, nalegania na tlumaczenie swoich
stanowisk i argumentacji lub przekonywania do racji.

QGra na czas

Wiele technik wptywajacych na przedtuzanie negocjacji
cele zebrania dodatkowych informacji Iub znudzenie
partnera czekajac na ustgpstwa. Polega na uzgadnianiu
wszystkich ofert, przekladanie termindéw, dopraszanie
dodatkowych o0s6b, stawianie nowych wymogow
formalnych etc.

Wilk w owczej
skorze, Inspektor

Ma na celu us$pienie i redukcj¢ bezwzglednosci drugiej
strony. Opiera si¢ na manifestowaniu swojej niewiedzy,

Columbo niedo$wiadczenia, aby przerzuci¢ odpowiedzialno$¢ na
druga strong. Przyjecie roli stabszej osoby powoduje
lito$¢, wspdlczucie oraz pozorng che¢ opierania si¢ na
zdaniu i prowadzeniu procesu przez strong silniejsza.

Probny balon, Wysuwanie niemozliwego, nieraz absurdalnego zgdania,

Zdechta ryba ktore ma na celu otrzymanie duzego ustepstwa

na poczatek oraz okreslenie obnizenie si¢ drugiej trony.

Negocjacje
wlasciwe

Wyzsza instancja

Powolywanie si¢ na przelozonych lub brak
wystarczajacego pelnomocnictwa w przypadku takiej
oferty. Technika wykorzystywana kiedy partnerowi na
czasie prowadzi do uzyskania kolejnych ustgpstwa.
W innych przypadkach technika powoduje zyskanie na
czasie, przedtuzenie procesu.

Rozbijanie na
drobne, Smieszne
pienigdze

Opiera si¢ na podawaniu ofert w roézny sposob
(np. w roznych walutach) lub zamiast wartoSci umowy
negocjuje si¢ ceny jednostkowe wszystkich produktow.

Plasterki salami

Domaganie si¢ wielu ustgpstw jedna po drugiej
w pozornie drobnych sprawach. Moze to powodowac, ze
mimo braku akceptacji oferty w catosci po wielu
ustepstwach w malo znaczacych kwestiach wynik jest
bardzo zblizony do pierwszej oferty.
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Wybiorczy Podawanie danych, cytowanie fragmentow, aktow

obiektywizm prawnych, ktore potwierdzaja teze lub dzialaja na
korzy$¢ przy jednoczesnym pomijaniu niewygodnych
kwestii lub kontekstu.

Imadto, Dokrecanie =~ Odrzucanie propozycji drugiej strony przy jednoczesnej
sruby prosbie o przedstawienie lepszej propozycji, ktora bedzie
mozna rozwazyc.

Sita wyzsza Powotywanie si¢ na brak mozliwo$ci akceptacji z uwagi
na zewngtrzne, niezalezne aspekty lezace poza kontrolg.

Faza Pusty portfel Polega na zaznaczaniu granicy negocjacjach. Powoduje
koncowa dodatkowo, ze jesli druga strona chce si¢ porozumiec¢ to
jest to od tej pory rowniez jej problem.

Nagroda w raju Powtarzanie caly czas tej samej kwestii, oferty
czy odpowiedzi i argumentacji.

Zdarta plyta Powtarzanie tych samych zdan, argumentow
iodpowiedzi na ofert¢ celem zmegczenia partnera
1 otrzymania dodatkowych ustepstw.

Rzut na tasme/ Techniki te polegaja na dorzuceniu czego$ w zamian za
Ustepstwo na podpisanie umowy tu i teraz lub zadanie ustepstwa
ostatnig minute¢ w ostatniej chwili w przeciwnym razie nie dojdziemy

do porozumienia.

Skubanie Zadanie dodatkowych ustepstw na ostatnim etapie
negocjacji szczegdlnie w dlugim procesie.

Legalizm Przytaczanie  cennikdow,  regulaminow,  polityk
czy  standardow  obowigzujacych ~w  firmie,
aby przedstawi¢ kwestie nie podlegajace negocjacjom.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury: Golembiewski, 2022; Mastenbroek, 1996;

Roszkowska, 2011; Rzadca i Wujec, 1999.
Techniki negocjacyjne mozna réwniez podzieli¢ na kluczowe grupy:

- Budowanie sily (pozycji) negocjacyjnej: Techniki te skupiaja si¢ na wywieraniu
presji na druga strong¢ w celu uzyskania lepszych warunkéw porozumienia. W tym
konteks$cie negocjatorzy moga stosowac rdzne strategie, takie jak wywieranie presji
czasowej, demonstracje sity oraz jawne dzialania agresywne w celu zdobycia
przewagi nad druga strong.

- Kooperacyjne: Techniki te opieraja si¢ na budowaniu atmosfery wspotpracy
1 zaufania, co ma na celu umozliwienie osiggnigcia korzystnych rezultatow. W tym
kontek$cie negocjatorzy moga decydowaé si¢ na dzielenie si¢ informacjami,
wykazywanie elastycznos$ci i gotowosci do wspotpracy oraz aktywne poszukiwanie

rozwigzan korzystnych dla obu stron.
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- Kreatywne: Techniki te maja na celu stworzenie warunkow sprzyjajacych
poszukiwaniu nowych i kreatywnych rozwigzan. W tym kontek$cie negocjatorzy
moga identyfikowac glebsze interesy stron, generowac alternatywne rozwigzania

1 dzieli¢ si¢ perspektywami, co umozliwia znalezienie innowacyjnych porozumien.

Techniki negocjacyjne maja znaczacy wplyw na osigganie pozadanych rezultatow
1 finalnych porozumien w procesie komunikacji. Skuteczne techniki negocjacyjne opierajg
si¢ na umiejetnym wykorzystaniu komunikacji werbalnej 1 niewerbalnej. Precyzyjne
formutowanie zadan, unikanie niejednoznaczno$ci oraz uwazne stuchanie drugiej strony
sa kluczowymi elementami w procesie negocjacji (Engel i Korf, 2005; McCarthy i Hay,

2015).

Identyfikacja rzeczywistych interesow stron, wykraczajacych poza pozorne postawy,
jest istotnym aspektem technik negocjacyjnych. Skoncentrowanie si¢ na tych interesach
pozwala na znalezienie rozwigzan satysfakcjonujacych obie strony. Wspotczesne techniki
negocjacyjne zach¢caja do generowania roznych scenariuszy i alternatywnych rozwigzan,
umozliwiajac elastyczne reagowanie na zmieniajace si¢ okolicznosci. W literaturze
podkresla si¢ rowiez, ze skuteczno$¢ tego procesu zalezy nie tylko od narzedzi i procedur,
lecz takze od czynnikow psychologicznych, takich jak percepcja partnera, emocje
czy wzajemna postawa stron, co wymaga §wiadomego rozdzielenia relacji interpersonalnych
od przedmiotowego wymiaru sporu (Kowalczyk, 2021, Necki, 2000). Wybor odpowiednich
technik negocjacyjnych zalezy od specyfiki sytuacji, relacji miedzy stronami
oraz zatozonych celow. Negocjatorzy musza umiejetnie dobiera¢ techniki, biorac pod uwage
etap negocjacji, wystepujace bariery komunikacyjne oraz stopien zaawansowania

negocjacji.

Techniki w negocjacjach stanowig istotny element procesu negocjacyjnego,
pozwalajac na ksztaltowanie wynikéw 1 osigganie korzystnych rezultatow. Skuteczne
zastosowanie roznorodnych technik wymaga zar6wno umiejetnosci komunikacyjnych,
zdolnosci do analizy sytuacji, jak 1 elastycznego podej$cia do reagowania na zmieniajgce si¢
okolicznos$ci. Przy odpowiednim doborze i wykorzystaniu technik, negocjatorzy moga
budowa¢ trwate relacje, osigga¢ porozumienia oparte na wzajemnych korzySciach
oraz rozwigzywac konflikty w sposob efektywny i satysfakcjonujacy dla wszystkich stron

(Nierenberg, 1994; Penc, 2010).
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(3) Narzedzia uzyteczne w negocjacjach

W kontekscie negocjacji, jedng z fundamentalnych koncepcji i narz¢dzi jest BATNA
(Best Alternative To a Negotiated Agreement), czyli najlepsza alternatywa
dla wynegocjowanego porozumienia. Termin BATNA zostat po raz pierwszy zdefiniowany
przez R. Fishera 1 W. Ury'ego (1981). Odgrywa ona istotng role w procesach
negocjacyjnych, wplywajac na site negocjacyjng kazdej strony. Posiadanie silnej BATNA
umozliwia negocjatorowi bardziej asertywne i1pewne dziatanie, poniewaz nie jest on
catkowicie zalezny od zawarcia jednego konkretnego porozumienia. Jest rdwniez koncepcja,
ktéra odnosi si¢ do najlepszej dostepnej alternatywy poza wynegocjowanym
porozumieniem. Innymi stowy, BATNA okres$la, jakie mozliwo$ci ma strona negocjujaca,

jesli negocjacje zakoncza si¢ niepowodzeniem.

Przygotowanie BATNA jest procesem wymagajacym starannej analizy i planowania.
Pierwszym krokiem jest zidentyfikowanie 1 rozwazenie wszystkich mozliwych
alternatywnych dziatan, ktére strona negocjujaca moze podjaé, jesli nie dojdzie
do porozumienia. Nastgpnie, negocjatorzy wybieraja najbardziej obiecujace pomysty
1 przeksztatcajg je w realne mozliwosci dziatania. Wartos¢ BATNA wynika z wyboru
najlepszej z tych opcji, ktéra stanowi tymczasowa alternatywe do wynegocjowanego
porozumienia. Jej skuteczne wykorzystanie ma kluczowe znaczenie dla wynikow
negocjacji. Posiadanie silnej BATNA pozwala na lepsze wywazenie ofert, poszukiwanie
korzystnych warunkéw i skuteczne osigganie kompromisow. Ponadto, znajomos¢ BATNA
drugiej strony pozwala lepiej zrozumie¢ jej pozycje 1 potrzeby, co ulatwia osiggnigcie
porozumienia satysfakcjonujacego dla obu stron. BATNA ma swoje zalety, takie jak
kontrola nad sita negocjacyjng, umozliwienie podejmowania ryzyka 1 unikanie
niekorzystnych porozumien. Istniejg jednak ograniczenia. Negocjator moze by¢ zbyt mocno
przywiazany do swojej BATNA, co utrudnia kompromisy. Ponadto, BATNA moze okaza¢
si¢ nierealistyczna, co wplynie na ostateczne rezultaty negocjacji (Biesaga-Slomczewska,

2014; Brett 1 in., 1996; Kim 1 Fragale, 2005; Sebenius, 2017).

BATNA ma znaczacy wplyw na procesy decyzyjne zaré6wno na etapie
przygotowania do negocjacji, jak 1 w trakcie samych negocjacji. Posiadanie §wiadomo$ci
BATNA pomaga unikng¢ podejmowania niekorzystnych porozumien oraz skupi¢ si¢
na osigganiu wynikow, ktére najlepiej odpowiadajg interesom strony negocjujace;.

Umiejetne wykorzystanie BATNA pozwala na osigganie korzystnych porozumien, unikanie
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niekorzystnych ustepstw i podejmowanie ryzyka w negocjacjach. Jej swiadomos$¢ jest
niezbedna dla skutecznego negocjowania i1 osiggania satysfakcjonujacych wynikow

dla wszystkich stron zaangazowanych w proces.

W negocjacjach, szczegélnie w kontekscie planowania i osiggania konkretnych
celow, wykorzystuje si¢ rézne narzedzia, ktére pomagaja sprecyzowac¢ i monitorowac
postepy w ich realizacji. W tym kontekscie, najbardziej znanymi narzedziami sg koncepcje
SMART i1 SMARTER, ktore stanowig ramy dla tworzenia celow w sposdb precyzyjny

1 mierzalny.

SMART to akronim od stéw Specific, Measurable, Achievable, Relevant i Time-
bound. To podejscie skupione na zapewnieniu, ze cele sg jasno sformulowane i tatwe

do zrozumienia.

o Specific (konkretny) — Cel powinien by¢ precyzyjnie okreslony, aby uniknaé
wieloznaczno$ci i interpretacyjnych niescistosci.

o Measurable (mierzalny) — Cel powinien by¢ wyrazony w sposob, ktory
umozliwia jego ocene 1 pomiar za pomocg konkretnych wskaznikow lub metryk.

o Achievable (osiggalny) — Cel powinien by¢ realistyczny 1 mozliwy
do osiagnigcia, bioragc pod uwage dostepne zasoby, czas i umiejetnosci.

o Relevant (istotny) — Cel powinien by¢ zgodny z og6lnymi celami organizacji lub
indywidualnego planu dziatania, aby przyczyni¢ si¢ do osiggnigcia sukcesu.

o Time-bound (ograniczony czasowo) — Cel powinien by¢ powigzany
z wyznaczonym terminem realizacji, co pomaga zwickszy¢ motywacje

1 koncentracje na efektywnosci dziatan.

SMARTER to rozwinigcie podejscia SMART, ktore dodatkowo uwzglednia dwie

dodatkowe zasady, umozliwiajace lepsze zarzadzanie celami:

o Evaluate (oceniaé) - Wymaga regularnej oceny postgpow w realizacji celu,
co umozliwia $ledzenie wynikow, identyfikacj¢ wyzwan i dostosowanie strategii
W miar¢ potrzeby.

o Reevaluate (ponownie oceniac) - Okresowo nalezy dokonywac¢ przegladu celow
1 ponownie oceni¢ ich adekwatno§¢ w kontek$cie zmieniajacych si¢ warunkow

1 priorytetow.
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Stosowanie podejs¢ SMART i SMARTER w negocjacjach pomaga zapewni¢ wyrazne
i mierzalne cele, ktére ulatwiaja monitorowanie postepdéw oraz dostosowanie strategii
1 dziatan w celu osiggniecia pozadanych rezultatow. Te narzedzia stanowig istotne wsparcie
dla negocjatorow, pozwalajac na skuteczne planowanie, realizacje i oceng celow w procesie

negocjacyjnym (Kozina, 2013; Nowak i Taranowski, 2014).

Kolejnym narzedziem wykorzystywanym w negocjacjach jest LIM (czasem MIL),
ktore skupia si¢ na budowaniu celéw 1 priorytetow. LIM zostato opracowane przez
G. Kennedy'ego (1998a) i stanowi wazny element procesu przygotowania do negocjacji.
Jest to lista priorytetow podzielona na trzy kategorie: Like, Intend i Must. Przygotowanie
LIM polega na identyfikacji 1 zapisaniu kluczowych priorytetow (parametrow) dla kazdego

celu, ktérych osiaggnigcie jest wazne dla strony negocjujace;.

Tabela 21. Arkusz LIM

Parametr 1:

LIKE Parametr 2:

Parametr 3:

Parametr 1:

INTEND Parametr 2:

Parametr 3:

Parametr 1:

MUST Parametr 2:

Parametr 3:

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Waznym elementem w metodzie LIM jest rozpoznanie w danych obszarach stanowisk
rozbieznych 1 wspolnych. Pozwala to na lepsze przygotowanie priorytetow i potencjalnych
potrzeb drugiej strony. Posiadanie takiej wiedzy utatwia proponowanie rozwigzan,

ktore sa naktadajg si¢ na priorytety obu stron, co zwigksza szanse na osiggnigcie
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porozumienia. Dodatkowo, korzystanie z arkusza LIM podczas dlugotrwatych negocjacji
pozwala na zarzadzanie swoimi propozycjami porozumienia, ktoére sg satysfakcjonujace,
a zostaly opisane przed rozpocz¢ciem rozmow. Dzieki temu w systematyczny sposéb mozna

unikng¢ manipulacji drugiej strony.

Inng koncepcja jest ZOPA (Zone of Possible Agreement). Termin ten oznacza zakres
mozliwych porozumien, w ktorym strony uczestniczace w procesie negocjacyjnym mogag
osiggng¢ porozumienie, ktoére bedzie satysfakcjonujace dla obu stron. ZOPA zawiera
wszystkie opcje, ktore spetniaja minimalne oczekiwania i potrzeby kazdej ze stron, a takze
te opcje, ktore przekraczaja te minimalne wymagania, oferujac dodatkowe korzysci
(Rysunek 18.). Ostateczne porozumienie zawarte w ZOPA jest uznawane za akceptowalne,
poniewaz zaspokaja interesy 1 wymagania obu stron, umozliwiajac osiggnigcie korzystnego
wyniku dla obu stron. Istnienie ZOPA jest kluczowe dla osiggni¢cia porozumienia, poniewaz
zapewnia zakres, w ktérym obie strony moga znalez¢ wspdlny grunt i dokonaé¢ kompromisu.
Gdy brakuje ZOPA, czyli gdy wymagania stron sa zbyt rozbiezne, negocjacje moga

zakonczyc¢ si¢ fiaskiem, a strony nie b¢da w stanie osiggna¢ porozumienia.

pierwsza
oferta max

Kupujacy

Cena [PLN]

Sprzedajacy

min pierwsza
oferta

ZOPA

Rysunek 18. ZOPA na podstawie transakcji kupna-sprzedazy

Zrodto: opracowanie wlasne.

W kontekscie teorii negocjacji, ZOPA stanowi istotny element, ktory pomaga negocjatorom
identyfikowa¢ zakres mozliwych rozwiagzan i dazy¢ do pomys$lnego zakonczenia negocjacji.
Skuteczne 1 efektywne negocjacje opierajg si¢ na umiejetnosciach rozpoznawania ZOPA

oraz zdolnos$ci znalezienia punktu wspolnego, ktory spetni oczekiwania obu stron.
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W literaturze oraz w praktyce biznesowej opisuje si¢ 1 wykorzystuje wiele narzgdzi
wspomagajacych proces negocjacji. A. Kozina (2011, 2013) w swoich publikacjach porusza
m.in. kwestie¢ wykorzystania analizy due diligence. Analiza ta jest ceniona za jej
wszechstronno$¢ 1 wielowymiarowos$¢. Skupia si¢ zarowno na profilu partnera
(przedsigbiorstwa), jak i na analizie wszystkich proceséw, organizacji, produkcji, sytuacji
prawnej, wlasno$ciowej 1 innych istotnych aspektéw. Obejmuje zatem wszystkie kluczowe
parametry, ktore moga mie¢ wplyw na rozmowy lub wspdlprace pomiedzy stronami.
Ze wzgledu na zakres 1 czas potrzebny na przeprowadzenie analizy due diligence, stosuje
si¢ ja w szczegodlnosci w przypadku najwigkszych negocjacji, np. w sytuacjach dotyczacych

fuzji i przejec (Szypko, 2024).

Poza opisanymi wcze$niej narzedziami, w literaturze pojawia si¢ szereg innych.
Warto wspomnie¢ m.in. o nowej koncepcji wykorzystania wywiadu biznesowego w procesie
przygotowania do negocjacji (Grzaba, 2023) oraz szeregu narzedzi informatycznych
1 matematycznych wspomagajacych negocjacje i podejmowanie decyzji (Kilgour i in., 1996,
1996; Pinto i in., 2019; Vetschera, 2021; Wachowicz, 2006), ktore mimo wielu opracowan

nie sg tak czgsto implementowane do praktyki biznesu.

2.5. Negocjacje wewnatrzorganizacyjne

Negocjacje wewnatrzorganizacyjne s3 specyficznym typem negocjacji,
ktory obecnie sporadycznie jest przedmiotem badan. Negocjacje te sg jednak kluczowym
procesem w zarzadzaniu organizacja, szczegélnie ta bardzo rozbudowana. Dodatkowo
s3 rowniez instrumentem koordynacyjnym w przedsiebiorstwie (Herbst i in., 2008). Zrodtem
negocjacji  wewnatrzorganizacyjnych moga by¢ sprzeczne interesy, relacje,
wspotzaleznosci, odpowiedzialno$¢ czy wewnetrzny rynek zasobéw w ramach jednej
organizacji (Romanowska & Mierzejewska, 2015). Negocjacje wewnatrzorganizacyjne
nalezy rozumie¢ zatem jako specyficzny proces negocjacji w ramach jednej organizacji,
ktora w wigkszo$ci sytuacji wymusza dobor odpowiedniego partnera (Dabrowski, 1990)
oraz jako narzedzie rozwigzywania konfliktow pomiedzy spotkami, wydziatami, oddziatami
etc. jednej organizacji, stymulowane wspolnymi celami z jednej strony, a przymusem
z drugiej (Kozina, 2008). Ich wystgpowanie jest silnie zwigzane z samg organizacja i z jej
zarzadzaniem. To wlasnie sama organizacja w wielu przypadkach jest powodem konfliktow,

a z drugiej ograniczeniem do swobodnego dziatania 1 decydowania (Herbst i in., 2008).
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Negocjacje wewnatrzorganizacyjne odnosza si¢ do proceséw, ktére zachodza
w ramach jednej organizacji pomigdzy réznymi jednostkami, wydziatami, zespotami
lub spotkami wchodzacymi w sklad wigkszej struktury organizacyjnej. W takich
negocjacjach strony negocjuja wewnetrzne sprawy dotyczace zasobow, podziatu
obowigzkow, strategii dziatania, harmonogramoéw, budzetow 1 innych aspektow
organizacyjnych. Negocjacje wewnatrzorganizacyjne maja swoje specyficzne cechy, ktore
wynikajg z istnienia hierarchii, zaleznosci 1 struktury organizacyjnej. W takim kontekscie
negocjacje czesto koncentrujg si¢ na realizacji celow organizacji, optymalizacji procesoOw
1 osigganiu synergii pomi¢dzy réznymi jednostkami organizacyjnymi. Autorzy, tacy jak
R. J. Lewicki, B. Barry i D. M. Saunders, w swojej ksigzce Negotiation oraz innych (2012,
2014) podkreslaja, ze negocjacje wewnatrzorganizacyjne sg nieodlacznym elementem
funkcjonowania organizacji. Zwracaja uwage na konieczno$¢ skutecznej komunikacji,
zarzadzania konfliktami 1 negocjacji wewnetrznych w celu osiggnigecia harmonii
i efektywnos$ci w organizacji. Negocjacje wewnatrzorganizacyjne s3 istotne dla
efektywnego zarzadzania zasobami, rozwigzywania konfliktow i osiggania strategicznych
celow organizacji. Poprzez negocjacje wewnetrzne organizacje daza do znalezienia
roéwnowagi pomigdzy réznymi interesami i perspektywami, a takze do wypracowania
rozwigzan, ktore beda stuzy¢ ogoélnemu dobru organizacji. W praktyce negocjacje
wewnatrzorganizacyjne moga mie¢ rozne formy i obejmowac rozne tematy. Moga dotyczy¢
podzialu budzetu, alokacji zasobow, ustalenia planéw dzialania, negocjacji umow
wewnetrznych, zmian organizacyjnych czy rozwigzywania konfliktow migdzy jednostkami

organizacyjnymi.

Negocjacje wewnatrzorganizacyjne stanowig wazny element zarzadzania
organizacja 1 wptywaja na jej efektywnos¢ oraz zdolno$¢ do adaptacji 1 osiggania celow.
Dlatego tez zrozumienie procesdw negocjacyjnych wewnatrzorganizacyjnych jest istotne
zarowno dla praktykow zarzadzania, jak 1 dla badaczy zajmujacych si¢ negocjacjami i teorig
organizacji. Mimo to temat ten jest znacznie mniej eksplorowany przez badaczy. W tym
kontekscie przygotowano odpowiednie zasoby do systematycznego przegladu literatury
(SLR) w tym zakresie w dwoch bazach: Scopus oraz Web of Science. Podjete dziatania
i proces przegladu zostaly przygotowane na podstawie szerokiej literatury opisujacej

te metode (Czakon, 2011a; Hensel, 2020, 2020; Lenart-Gansiniec, 2021).
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Celem systematycznego przegladu literatury byla dokladna identyfikacja
zagadnienia negocjacji wewnatrzorganizacyjnych oraz rozpoznanie aktualnego stanu

wiedzy na podstawie badan i publikacji. Przegladu dokonano w nastepujacych etapach:

Identyfikacja pytania badawczego

Wybor baz danych (baz bibliograficznych)
Wybor stow kluczowych

Przeszukanie baz

Wybdr publikacji zgodnych z zakresem badania

AN e

Analiza i synteza wynikow

Z uwagi na specyficzny zakres badania, gtowne pytanie badawcze zostalo okreslone

nastepujaco:
— Czym sa negocjacje wewnatrzorganizacyjne (wewnetrzne)?
Dodatkowo okre$lono pytania pomocnicze:

— Jak definiuja to pojecie badacze?

— Jaka jest specyfika negocjacji wewngtrznych?

—- W jakich obszarach w organizacji i do czego wykorzystywane sg negocjacje

wewnatrz organizacji?

— Jaka rolg ogrywaja w organizacji i jej funkcjonowaniu?
Jak wspomniano wczesniej, do badan wybrano baze Scopus oraz Web of Science z uwagi
na ich wiarygodnos$¢, duze zasoby oraz linki 1 dostep do pelnych tekstow najbardziej
znaczacych czasopism oraz Oxford Academic, gdzie negocjacje sa czgsto podejmowanym

tematem.

Najtrudniejszym elementem okazal si¢ dobor hasel do przeszukiwania baz
bibliograficznych w tym zakresie. Z uwagi na to, najpierw zdecydowano dokona¢ przegladu
wynikow dla pojedynczych haset w najwigkszych bazach, czyli Scopus i Web of Science
(Oxford Academic na tym etapie pomini¢to z uwagi na wezsze zbiory). Wyniki

przedstawiono w Tabeli 22.
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Tabela 22. Przeglad literatury — zestawienie ilo$ci publikacji

SCOPUS Web of Science
filtry: filtry:
g Management;
Business, .
Management and Business; .
Hasla bez filtrow Accounting; bez filtrow Psy ci'zology .S(?czal,.
) . Public Administration,
Social Sciences; . .
Social Science
Psychology, .
.. . Interdisciplinary;,
Decision Sciences .
Sociology
mtrao:lfg.anlzatzonal 11 7 D) P
bargaining
lntraolrgfznlzatzonal 14 12 1 1
negotiation
internal negotiation 2439 1749 34 10
collective
. 8544 4887 3408 622
bargaining
collective 3493 2542 201 55
negotiation
negoliation 10165 6687 80 26
in organizations
negotiation 4343 2429 18 5
in company

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przegladu baz Scopus i Web of Science.

Nastepnie, celem najlepszego doboru haset kluczowych, ktore odzwierciedla¢ beda

doktadne zatozenia badawcze i obszar poszukiwan, dokonano szczegotowego przegladu

losowych publikacji z kazdego wyszukiwania osobno oraz przegladu duzej ilosci tytutéw

publikacji, abstraktow 1 stow kluczowych. Na podstawie takiej procedury poszukiwania

najbardziej odpowiednich stow kluczowych oddajacych zalozenia autora nalezy stwierdzic,

ze:

- Wyniki wyszukiwania na podstawie stow kluczowych negotiation in organizations

oraz negotiation in company nie daja oczekiwanych rezultatow. Publikacje

znalezione w ten sposob traktuja ogdlnie o negocjacjach jako element lub proces

W organizacji, narzedzie rozwigzywania konfliktow oraz wskazuja na r6znorodnosé

1 wielokulturowo$¢ w organizacji. Zakres ten nie jest obszarem badan 1 poszukiwan.

Nie odpowiada to rowniez pytaniom badawczym.

~ Wyniki wyszukiwania na podstawie stow kluczowych collective negotiation

oraz collective bargaining, pomimo zawezen (przedstawionych w Tabelg 22.)
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traktuja o rozmowach strony spotecznej, sporach zbiorowych oraz ukladach
zbiorowych. Wyniki te nie oddaja zakresu poszukiwan autora.
- Wyniki wyszukiwania na podstawie stow kluczowych internal negotiations
przedstawiajg publikacje, ktoére traktuja ogolnie o negocjacjach jako procesie,
w ktorym wystepuje wiele stron oraz osob (zbiorowe). Zakres ten nie oddaje
poszukiwan autora i nie odpowiada na pytania badawcze.
- Wyniki wyszukiwania na podstawie stow kluczowych intraorganizational
bargaining oraz intraorganizational negotiation najdoktadniej oddajg poszukiwany
zakres, obszar i tematyke negocjacji wewnatrzorganizacyjnych. Niewielka liczba
publikacji w obu bazach potwierdza wczesniejsze ustalenia autora,
ktory zidentyfikowal w tym obszarze istotng luke badawcza. Zadna z publikacji
nie dotyczy negocjacji

wewnatrzorganizacyjnych w duzych 1 zlozonych

organizacjach jak np. grupa kapitalowa czy holding.

Na podstawie powyzszej analizy zdecydowano si¢ jako stowa kluczowe do wyszukiwania
w bazach Scopus, Web of Science (WoS) oraz Oxford Academic wybra¢ ciag stow:

intraorganizational AND bargaining OR negotiation.

Tabela 23. Stowa kluczowe i ograniczenia SLR

Ograniczenia
Szukana fraza Wynik
. Obszar tematyczny/
Wszystkie | Jezyk Kategoria
aneielski Business, Management and
Scopus (20) ‘?’20) Accounting; Social Science; 20
Psychology; Decision Science (18)
intraoreanizational Business, Management; Industrial
Web of ganiza angielski Relations Labor; Social Science
. AND bargaining OR a7 S ) . 12
Science . a7 Interdisciplinary, Business Finance
negotiation (12)
Oxford % angielski Social Science 7
Academic (7 (7
Wynik 39

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Documents by year Scopus
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Rysunek 19. Liczba artykutow — Scopus
Zrédto: Scopus.

Na podstawie wynikéw SLR mozna wywnioskowaé, ze negocjacje wewnatrzorganizacyjne,
zwane rowniez negocjacjami wewnetrznymi sa kluczowymi procesami podejmowania
decyzji 1 rozwigzywania konfliktow w obrebie jednej organizacji, gdzie rdzne jednostki,
dziatania, zespoty lub interesariusze starajg si¢ 0siggna¢ swoje cele, ktore moga by¢ czasem
sprzeczne (Thomas-Hunt, 1996). Znaczaco rd6znig si¢ roéwniez od tradycyjnych,
standardowych, klasycznych negocjacji (Cutcher-Gershenfeld, 2015; Dagbrowski, 1990;
Hettich i Kreutzer, 2021). Negocjacje te odbywaja si¢ w ramach struktury organizacyjnej
1 majg na celu ustalenie priorytetow, dystrybucj¢ zasobow, przydzielanie odpowiedzialnosci,
planowanie strategiczne i zarzadzanie zmianami organizacyjnymi (Czajka 1 Dudek, 2017;

Lakis, 2019).

W kontek$cie negocjacji  wewnatrzorganizacyjnych, réznorodnos¢ celow,
priorytetéw 1 interesOw pomiedzy roznymi jednostkami staje si¢ nieodtagcznym elementem,
co prowadzi do koniecznosci rozwigzywania potencjalnych konfliktéw (Colquitt i in., 2014;
Kruczalak, 2019; Marta, 2006; Pigtka, 2015; Turner, 1990). Negocjatorzy wewngtrzni
muszg skoncentrowac si¢ na zarzadzaniu tymi roznicami, aby 0siggng¢ porozumienie, ktore
bedzie stuzy¢ najlepszemu interesowi organizacji jako catosci (Cutcher-Gershenfeld, 2015;

McKersie i in., 2008; Mckersie i in., 1965).
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W praktyce, negocjacje wewnatrzorganizacyjne czesto dotycza kwestii zwigzanych
z alokacjg zasobow, takich jak budzet, personel, czas i infrastruktura. W procesie negocjacji,
rozne jednostki starajg si¢ zdoby¢ jak najwiecej zasobow, ktore sg kluczowe dla realizacji
ich celow. Jednocze$nie, konieczne jest znalezienie réwnowagi miedzy réznymi
jednostkami, aby zapewni¢ sprawiedliwe i efektywne wykorzystanie zasobow w organizacji

(Peterson i Tracy, 1977).

Negocjacje  wewnatrzorganizacyjne odgrywaja réwniez kluczowag role
w podejmowaniu decyzji dotyczacych plandéw strategicznych 1 dziatan organizacji.
W przypadku réznych jednostek, zespotéw lub interesariuszy o odmiennych celach
1 wizjach, negocjacje pozwalaja na zintegrowanie tych réznych perspektyw i celow w spojny
plan dzialania . Umiejetnos¢ komunikowania si¢, sluchania i znalezienia wspdlnego
zrozumienia jest niezwykle wazna dla efektywnego prowadzenia tych negocjacji.
W kontekscie zarzadzania zmianami organizacyjnymi, negocjacje wewnatrzorganizacyjne
staja si¢ nieodzownym narzedziem w celu uzyskania akceptacji i wsparcia od interesariuszy.
Wprowadzenie zmian cz¢sto budzi obawy i1 niepewno$¢, dlatego negocjacje pozwalaja
na identyfikacj¢ obaw 1 wypracowanie rozwigzan, ktore beda zadowalajace dla wszystkich
stron (Kozina, 2005, 2008, 2016; Walton i McKersie, 1991). Ciekawe spojrzenie prezentuja
prace K. Biesagi-Stomczewskiej (2010; 2012), ktére poruszaja kwesti¢ negocjacji

wykorzystywanych w procesie uczenia si¢ organizacji i wewngetrznego dzielenia wiedza.

Podsumowujac, negocjacje wewnatrzorganizacyjne to zlozone i istotne procesy,
ktére wptywaja na funkcjonowanie organizacji jako catosci. Kluczowym elementem tych
negocjacji jest umiejetno$¢ zarzadzania réznorodno$ciag celéw i interesOw, interesariuszy
oraz skuteczna komunikacja oraz poszukiwanie kompromisow i rozwigzan, ktore beda
sprzyja¢ harmonii, efektywnosci i innowacyjnosci calej organizacji (Balawajder, 1998;

Kowalczyk, 2013; Krawczyk-Brytka, 2017; Wyganowska, 2018).
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Rozdzial 3. Metodyka badan

3.1. Cel i przedmiot badan

Na podstawie analizy literatury oraz potrzeb praktyki gospodarczej wytoniono glowny
problem badawczy, wyrazajacy si¢ w stwierdzeniu, Zze proces negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych miedzy spoétkami z jednej grupy kapitatlowej, szczegolnie
w spotkach z udziatem Skarbu Panstwa, rézni si¢ od innych modelowych procesow
negocjacji opisywanych w literaturze. Proces ten charakteryzuje si¢ specyfika wynikajaca
m.in. z faktu, Ze strony negocjacji (powiazane kapitatowo, personalnie czy organizacyjnie)
poza standardowym konfliktem interesow musza uwzglednia¢ wspdlng zaleznos$¢

organizacyjng, personalng oraz wspdlne interesy grupy.

Podstawowym przedmiotem badania jest proces negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych. Negocjacje wewnatrzorganizacyjne sg specyficznym typem
negocjacji, ktory dotychczas byt sporadycznie przedmiotem badan. Stanowia one jednak
kluczowy proces w zarzadzaniu organizacja, szczegdlnie tg o rozbudowanej strukturze.
Dodatkowo, pelnig funkcje instrumentu koordynacyjnego w przedsiebiorstwie (Herbs,
Schwarz, Voeth, 2008). Zrodtem negocjacji wewnatrzorganizacyjnych moga by¢ sprzeczne
interesy, relacje, wspotzaleznosci, odpowiedzialno$¢ czy wewnetrzny rynek zasobow
w ramach jednej organizacji (Romanowska i1 Mierzejewska, 2015). Zatem negocjacje
wewnatrzorganizacyjne nalezy rozumie¢ jako specyficzny proces negocjacji w ramach
jednej organizacji, ktéra w wielu sytuacjach wymusza dobdr odpowiedniego partnera
(Dabrowski, 1991) oraz jako narzedzie rozwigzywania konfliktow pomiedzy spotkami,
wydziatami czy oddziatami jednej organizacji, stymulowane wspolnymi celami z jednej
strony, a przymusem z drugiej (Kozina, 2008). Ich wystepowanie jest silnie zwigzane z sama
organizacja i jej zarzadzaniem, ktdra czg¢sto bywa zardwno przyczyna, jak i ograniczeniem

dziatania (Herbs, Schwarz, Voeth, 2008).

W zakresie podmiotowym (obiekt badan) badanie zostato ukierunkowane na grupy
kapitatowe. Obszar geograficzny badania zostat ustalony w obrebie grup kapitatowych
dziatajacych w Polsce. Ustalenie przedmiotowego 1 podmiotowego zakresu badania
zdeterminowato cel glowny rozprawy, za ktory postawiono opracowanie modelu

negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupach kapitalowych, uwzgledniajacego
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specyfike ich struktury organizacyjnej, cele strategiczne oraz relacje pomiedzy

podmiotami wchodzacymi w ich sklad.

Realizacja celu glownego wymagata identyfikacji 1 analizy kluczowych czynnikow
wptywajacych na przebieg negocjacji prowadzonych pomiedzy spoétkami w ramach jednej
grupy kapitatowej, ze szczegdlnym uwzglednieniem aspektow strukturalnych, decyzyjnych
1 kulturowych oraz poroéwnanie ich z modelami zawartymi w literaturze naukowej. W tym
kontekscie badanie objeto rowniez diagnoze obszarow potencjalnych napie¢ i konfliktow,
ktére moga wystepowaé na styku interesow spotki dominujacej oraz spoélek zaleznych,
a takze okreslenie mechanizmoéw i narzedzi sprzyjajacych skutecznemu zarzadzaniu

procesem negocjacyjnym wewnatrz grupy.

Zatem gldéwnym zalozeniem niniejszej dysertacji byto stworzenie modelu negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych w ramach grupy kapitalowej, charakteryzujacego si¢ wartoscia
aplikacyjng. Skupienie si¢ na specyficznej, wyodrgbnionej grupie podmiotow pozwolito na
uzyskanie wickszej spojnosci modelu oraz lepsze dopasowanie do unikalnych cech
analizowanych organizacji. W pordwnaniu z modelami uniwersalnymi, ktore czgsto cechuja
si¢ nadmierng ogodlnoscia 1 niewystarczajaca adekwatnoscia do ztozonosci struktur grup
kapitalowych, zaproponowany model wyroznia si¢ precyzja i dostosowaniem do badanego

kontekstu organizacyjnego.

Podjeto probe zaprojektowania go jako system kompleksowy, obejmujacy
zdefiniowane cele, niezbedne zasoby, zestaw technik i1 narzedzi, szczegblowo opisany
proces negocjacyjny oraz mechanizmy decyzyjne funkcjonujace w organizacji. Model ten
skonstruowano w sposob komplementarny, integrujac wzajemnie powigzane elementy —
takie jak procesy, decyzje, techniki 1 taktyki — w harmonijng i funkcjonalng catos¢. Jego
opracowanie oparto na badaniach przeprowadzonych z perspektywy spotki dominujacej
w grupie kapitalowej (spotki matki), ktora odgrywata kluczowa rol¢ w ksztalttowaniu

procesoéw, koordynacji dziatan oraz zapewnianiu spojnosci wspotpracy w ramach grupy.

Zaprojektowany model ma za zadanie usprawni¢ zarzadzanie procesem negocjacji
wewnatrz grup kapitatlowych, by¢ efektywniejszy, powtarzalny i minimalizujacy czas
uzgodnien. Umozliwi rowniez osiggniecie wspolnych korzysci z przyjetego porozumienia,
szczegblnie dla funkcjonowania catej grupy, nie pomijajac niezaleznych podmiotow.
Ponadto, model ten stanowi odpowiedZ na czgsto spotykane w podmiotach powigzanych

zjawisko dominowania wigkszej spotki nad mniejszymi.
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Cel glowny (CG) zostat uszczegdélowiony poprzez nastepujace cele czastkowe:

C1. Dokonanie przegladu i klasyfikacji modeli negocjacji.

C2. Okreslenie specyfiki negocjacji w grupach kapitalowych spotek nadzorowanych
przez Skarb Panstwa.

C3. Analiza problemu decyzyjnosci w grupach kapitalowych (rozproszonej
lub centralnej) w kontekscie negocjacji wewnatrzorganizacyjnych.

C4. Identyfikacja relacji wewnetrznych migdzy spotkami z grupy kapitatowe;.

C5. Empiryczne okre$lenie czynnikéw i uwarunkowan wpltywajacych na negocjacje

wewnatrzorganizacyjne.

W toku przeprowadzonych badan zweryfikowano ponizszg hipoteze gtéwna oraz hipotezy

szczegotowe dotyczace negocjacji wewnatrzorganizacyjnych, ich modelu i charakteru.
Hipoteza glowna:

HG. Proces negocjacji wewnatrzorganizacyjnych miedzy spoétkami z jednej grupy
kapitalowej, szczeg6lnie w spdtkach z udzialem Skarbu Panstwa, ma swoja specyfike
1r6zni si¢ od innych modelowych procesdéw negocjacji szeroko opisywanych

w literaturze.
Hipotezy szczegolowe:

H1. Gléwng determinanta modelu negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupie
kapitatowej jest struktura organizacyjna.

H2. W negocjacjach wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitalowej dominuje styl
integratywny.

H3. W procesie negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitatowej poza stro
nami sporu zaangazowani sg roOwniez inni interesariusze.

H4. W negocjacjach wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitalowej kompetencje

decyzyjne sa rozproszone na réznych szczeblach organizacji.

3.2. Metody badawcze

W niniejszym podrozdziale przedstawione zostang metody badawcze wykorzystane

w badaniach literaturowych 1 empirycznych.
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W badaniach literaturowych (Rozdziaty 1. 1 2.) wykorzystano metode analizy
1 krytyki piSmiennictwa, ktora umozliwita zbadanie i dokonanie analizy stanu wiedzy oraz
obecnego dorobku nauki §wiatowej. W szczegdlnosci w badaniach literaturowych dokonano
(1) narracyjnego przegladu literatury (w procesie przegladu literatury zostaty wykorzystane
rozne bazy danych, takie jak Web of Science, SCOPUS, Ebsco i Google Scholar)
oraz (2) wykorzystano metodologie systematycznego przegladu literatury (SLR).
Metodologia ta zapewnia uporzadkowana i obiektywng syntez¢ dotychczasowych osiagnigc
naukowych oraz ocen¢ stanu badan (Czakon, 2011a; Gimenez & Tachizawa, 2012).
Co istotne, podejscie to pozwala rowniez wskaza¢ zarowno obszary juz dobrze rozpoznane,
jak 1 te wymagajace dalszej eksploracji (Levy i Ellis, 2006a, 2006b). SLR wykazat, ze obszar
negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupach kapitalowych jest stabo rozpoznany,

co potwierdza postawiong na wstepie teze o istnieniu luki badawcze;.

W badaniach empirycznych wykorzystano zaré6wno metody ilosciowe (ankiety,

opisowe analizy statystyczne), jak i jakosciowe (wywiady, badanie opinii ekspertow).

Najwazniejsze zrodta informacji wykorzystane w badaniach obejmowaty: literature
przedmiotu, przeglad naukowych baz danych takich jak Scopus czy Web of Science, raporty
branzowe, sprawozdania finansowe, dokumentacj¢ przedsigbiorstw (finansowa,
organizacyjng), regulaminy i procedury, dane statystyczne na temat badanych podmiotow,
oswiadczenia 1 strategie przedsigbiorstw, ankiety, wywiady poglebione z praktykami

(negocjatorzy, dyrektorzy, prezesi) oraz dostepne statystyki.

(1) Triangulacja metod

W prowadzonych badaniach zastosowano triangulacje metod, ktéra stanowi
kluczowy element podejscia badawczego, majacy na celu zwigkszenie rzetelnosci
oraz wiarygodnosci uzyskanych wynikéw. Triangulacja gwarantuje spojrzenie
na zdefiniowany problem badawczy z réznych perspektyw. Z tego powodu w pierwszej
kolejnosci przedstawiona zostanie definicja oraz uzasadnienie jej wykorzystania. Nast¢pnie

opisane bedg metody wykorzystane w badaniach ilosciowych i jakosciowych.

Triangulacja, definiowana jako wykorzystanie kilku odmiennych metod badawczych
w odniesieniu do tego samego zagadnienia, umozliwia lepsze zrozumienie badanych

procesOw poprzez eliminacj¢ ograniczen zwigzanych z pojedynczymi metodami. W ten
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sposob mozliwe jest uzyskanie pelniejszego obrazu badanego zjawiska, jakim sg negocjacje
wewnatrzorganizacyjne w grupach kapitatlowych (Czakon, 2016; Dzwigot, 2015;
Stanistawski, 2017; Stanczyk, 2015; Zakrzewska i in., 2021).

W kontek$cie niniejszej rozprawy triangulacja metod polegata na zastosowaniu
komplementarnych metod ilosciowych i jako$ciowych, co pozwolilo na dogtebng analize¢
wieloaspektowag procesOw negocjacyjnych wewnatrz grup kapitatlowych, a takze na
weryfikacje hipotez badawczych z réznych perspektyw. W zwigzku z tym, kazda z metod
wykorzystanych w badaniach petnita odmienng funkcje, wzajemnie uzupetniajac pozostate

techniki badawcze. W dalszym ciagu opisane zostaly wykorzystane metody badawcze.
1. Analiza literatury i krytyka pi§miennictwa

Pierwszym krokiem bylo przeprowadzenie systematycznego przegladu literatury
przedmiotu, ktéry postuzyt do identyfikacji luk badawczych oraz formutowania hipotez.
Ta metoda pozwolila na zbudowanie podstaw teoretycznych dla przeprowadzanych badan.
Przeglad literatury umozliwit zrozumienie specyfiki negocjacji wewnatrzorganizacyjnych

oraz probleméw zwigzanych z procesami zarzadzania w grupach kapitatowych.
2. Badania ankietowe

Badania ankietowe mialy na celu zebranie danych empirycznych od szerokiej proby
badawczej, sktadajacej si¢ z przedstawicieli spotek dominujacych w grupach kapitalowych.
Ankiety pozwolity na wuzyskanie reprezentatywnych danych dotyczacych modeli
organizacyjnych, relacji sieciowych oraz procesOw negocjacyjnych w grupach
kapitatowych. Zastosowanie badan ankietowych umozliwito réwniez ilo§ciowa weryfikacje

hipotez postawionych w ramach rozprawy.
3. Statystyka opisowa

W analizie iloSciowej zastosowano statystyke opisowa, ktora umozliwita
szczegotowe scharakteryzowanie proby badawczej oraz identyfikacj¢ ogodlnych tendencji
dotyczacych procesow negocjacyjnych w grupach kapitalowych. Podejscie to pozwolito na
przedstawienie rozktadéw odpowiedzi, czgstosci wystepowania poszczegdlnych zmiennych
oraz poréwnanie ich w wybranych kategoriach organizacyjnych, takich jak struktura grupy,
rodzaj wtlasnosci czy stanowiska zajmowane przez respondentow. Statystyka opisowa
umozliwila roéwniez analiz¢ podstawowych zaleznosci pomigdzy zmiennymi,

bez formulowania wnioskdw o charakterze przyczynowym.
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Zastosowanie statystyki opisowej jest zasadne w badaniach, ktérych celem jest
przede wszystkim diagnoza zjawisk, identyfikacja ich skali oraz uchwycenie dominujacych
wzorcow zachowan i opinii respondentdw. Pozwolito to na obiektywne i przejrzyste
zaprezentowanie wynikow, a takze na weryfikacje hipotez badawczych w oparciu
o empiryczne rozklady danych. Uzyskane rezultaty stanowig tym samym podstawe
do formutowania wnioskoéw dotyczacych charakterystyki negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych i ich uwarunkowan strukturalnych i organizacyjnych, a takze do

budowy modelu negocjacji wewnetrznych.
4. Wywiady poglebione

Wywiady poglebione umozliwity uzyskanie bardziej szczegétowych informacji
na temat kontekstu i uwarunkowan negocjacji wewnatrzorganizacyjnych. Przeprowadzono
je zprzedstawicielami wybranych grup kapitalowych, co pozwolito na doktadniejsze
zrozumienie ich specyfiki oraz na weryfikacje wynikow uzyskanych w badaniach
ankietowych. Wywiady poglebione dostarczyly cennych spostrzezen, ktore nie byly

mozliwe do uzyskania za pomocg samych metod ilosciowych.
5. Badanie opinii ekspertow

Badanie opinii ekspertow zostata zastosowana w celu zidentyfikowania kluczowych
czynnikow wptywajacych na procesy negocjacyjne w grupach kapitatlowych. W badaniu
wykorzystano ogolne zatozenia metody delfickiej. Dzigki tej metodzie mozliwe byto
zebranie opinii ekspertdw z zakresu negocjacji oraz zarzadzania. Eksperci, reprezentujacy
zarOwno negocjatorow zawodowych, jak 1 wyzszg kadre zarzadzajaca, dostarczyli
roznorodnych perspektyw, co pozwolilo na obiektywng ocen¢ oraz poréwnanie istotnosci
poszczegdlnych czynnikow. Wykorzystanie metody delfickiej umozliwito roéwniez

stopniowe dochodzenie do konsensusu wsrod ekspertow (Matejun, 2012; Sudot, 2016).

Warto podkresli¢, ze wspotczesna praktyka badawcza coraz czeSciej korzysta
z rozbudowanych, warsztatowych wariantow metody delfickiej lub ogdlnych jej ram,
faczacych tradycyjne rundy ocen z elementami pracy zespotowej, anonimowej agregacji
ocen oraz analizy jakoSciowej. Przykladem takiego podej$cia moze by¢ badanie (Wallace
11in., 2022), w ktorym zréznicowana grupa ekspertow uczestniczyta zarowno w warsztatach,
jak 1 anonimowych ocenach, a wyniki tagczono przy uzyciu klasycznych oraz przedziatowych

narzgdzi ilosciowych, uzupetnionych o komentarze jakosciowe. Takie potaczenie umozliwia
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nie tylko ilo§ciowg weryfikacje opinii, ale takze uzyskanie poglgbionego obrazu badane;j

problematyki oraz zapewnia wigkszg wiarygodno$¢ procesu eksperckiego
6. Mapowanie w notacji BPMN

Dodatkowo, w fazie opracowania modelu negocjacji wewnatrzorganizacyjnych
w grupie kapitatowej wykorzystano mapowanie procesu w notacji BPMN (Business Process
Model and Notation), ktore umozliwilo usystematyzowanie oraz graficzne przedstawienie
przebiegu negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupach kapitalowych. Wykorzystano
do tego bezplatng aplikacje¢ Adonis. Zastosowanie tej metody pozwolito na precyzyjne
odwzorowanie kolejnych etapow, uczestnikéw oraz przeptywow informacji w procesie,
co utatwito identyfikacje punktéw decyzyjnych i potencjalnych obszaréw konfliktowych,
a takze etapéw mozliwych do pomini¢cia dla mniejszych organizacji. Mapowanie stanowito
narzedzie integrujace dane jakosciowe i ilo§ciowe uzyskane w ramach triangulacji metod,
a takze umozliwilo zestawienie rzeczywistego przebiegu negocjacji z modelem

teoretycznym.

Triangulacja metod pozwolita na uzyskanie wielowymiarowej analizy procesow
negocjacyjnych wewnatrz grup kapitatlowych, co umozliwilo spojrzenie na badane
zagadnienie z roznych perspektyw. Zastosowanie zarowno ilosciowych, jak i jakosciowych
metod badawczych umozliwito redukcj¢ potencjalnych btedow badawczych oraz zapewnito
petniejsze 1 bardziej  kompleksowe  zrozumienie  zlozono$ci  negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych. Dzigki triangulacji metod mozliwe bylo potwierdzenie
uzyskanych wynikow, co zwigkszyto ich rzetelnos¢ 1 wiarygodnos¢ w kontekscie

prowadzonych badan.

3.3. Schemat procesu badawczego

Dla realizacji postawionych celéw 1 weryfikacji hipotez zastosowano podejscie
badawcze, ktore przedstawia Rysunek 20. Obejmuje ono trzy gtéwne fazy, a wyniki jednej

fazy stanowia punkt wyjscia dla kolejnej. Kluczowymi elementami tego podejscia s3:

1. Faza teoretyczna — analiza literatury przedmiotu, identyfikacji luk badawczych
i formutowanie hipotez. Ta faza zmierzata do przegladu istniejacej wiedzy: teorii
1 koncepcji badawczych (Rozdzialy 1. i 2.) oraz opracowania metodyki badawczej

(Rozdziat 3.).
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2. Faza empiryczna— diagnoza stanu obecnego poprzez badania
ijakosciowe. Analiza wynikéw badan ilosciowych i jakosciowych umozliwita
wnioskowanie na temat procesu negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w badanych
grupach kapitatowych oraz sformutlowanie rekomendacji dla budowy modelu

procesu negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupach kapitatowych (Rozdziat 4.)

3. Opracowanie modelu— poprzez

1 empirycznych opracowano model procesu negocjacji wewnatrzorganizacyjnych

w grupach kapitatowych (Rozdziat 5.).

dokumentacji

wewnetrznej TEORIA

weryfikacja
mapowanie
opracowanie

MODEL

wywiady ankiety

badania eksperckie

DIAGNOZA EMPIRYCZNA
przeglad literatury analiza raportow

analiza
1 krytyki

Rysunek 20. Ogo6lny schemat zastosowanego podejscia badawczego

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Metodyka badawcza rozprawy opiera si¢ na podejsciu wieloetapowym, wykorzystujagcym
zroznicowane metody iloSciowe, jak 1 jakosSciowe, ktére maja na celu zapewnienie
triangulacji danych i zwigkszenie wiarygodnosci wynikow. Proces badawczy zostat
podzielony na osiem etapoéw, kazdy z nich majgcy na celu zbadanie réznych aspektow

negocjacji wewnatrzorganizacyjnych oraz funkcjonowania i1 zarzadzania w grupach

kapitatowych (Rysunek 21.).
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Rysunek 21. Proces badawczy — etapy

Przygotowanie badan

Badanis wstepne

Studium teoretyczne

Badania ankietowe

Badanie ek=perckie

Whywiady poglebione

Synteza i analiza badan

Opracowanie modelu

TRPRR2DD

Zrédto: opracowanie whasne.
Etap I: Przygotowanie badan

Pierwszy etap polegatl na identyfikacji luk w istniejacej] wiedzy naukowej oraz na
sformutowaniu hipotez i celéw badawczych. Dokonano tego poprzez krytyczng analizg
literatury przedmiotu, co umozliwito precyzyjne zdefiniowanie zakresu badania i wskazanie

obszaré6w wymagajacych poglebionej eksploracji.
Etap II: Badanie wstepne

W drugim etapie przygotowano i planowano przeprowadzi¢ wywiad z przedstawicielami
Ministerstwva Aktywoéw Panstwowych. Celem tych wywiadow miato by¢ uzyskanie
dogltebnej wiedzy na temat roli panstwowych spotek w gospodarce oraz ich wewnetrznych
proceséw negocjacyjnych. Mimo wczesniejszej zgody po zapoznaniu si¢ przez MAP
z zakresem merytorycznym 1 pytaniami do wywiadow otrzymano odmowe. Mimo to,
otrzymano kilka korespondencji z informacjami i danymi. Tym samym zmieniono podejscie
i na podstawie korespondencji z Ministerstwem oraz przestanych danych dokonano analizy

1 zestawien tych dokumentow dodajac do nich te zamieszczone na stronach rzadowych.
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Pozyskane informacje pozwolily na lepsze zrozumienie specyfiki funkcjonowania grup

kapitalowych z udzialem Skarbu Panstwa i nadzér nam nimi.
Etap III: Studium teoretyczne

Kolejny etap to koncentracja na realizacji celoéw teoretycznych badania poprzez doglgbng
analizg literatury naukowej, danych statystycznych oraz raportow branzowych. Pozwolito to
na opracowanie precyzyjnych definicji kluczowych poje¢ oraz na zidentyfikowanie

potencjalnych obszarow negocjacji w grupach kapitalowych.
Etap IV: Badania ankietowe

Czwarty etap obejmowatl przeprowadzenie badan ankietowych wéréd wybranych. Celem
tego etapu byto zbadanie modeli organizacyjnych, relacji sieciowych oraz procesow 1 modeli
negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w badanych grupach kapitatlowych. Ankiety zostaty
skierowane do przedstawicieli spotek dominujacych, co umozliwito uzyskanie informacji
z perspektywy podmiotow majacych decydujacy wplyw na zarzadzanie grupa. Kazdy
z podmiotéw otrzymatl do uzupehlienia pi¢¢ ankiet dla réznych oséb, aby uzyskad
roznorodne opinie 1 perspektywy na temat badanych zagadnien oraz zapewni¢
reprezentatywno$¢ danych poprzez uwzglednienie stanowisk z r6znych szczebli organizacji.

Nie wszystkie jednak podmioty odsytaty uzupetnione wszystkie arkusze.
Etap V: Badanie eksperckie metoda delficka

W piatym etapie przeprowadzono badania eksperckie wykorzystujac metode delficka. Ich
celem byto zidentyfikowanie czynnikéw wplywajacych na proces negocjacji pomiedzy
spotkami w ramach grupy kapitatlowej oraz ocena sity wptywu najistotniejszych z nich.
Poprzez zaproszenie do udziatu w badaniu zar6wno zawodowych negocjatoréw,
jak 1wyzszej kadry zarzadzajacej z polski oraz innych krajéw, dazono do pozyskania
réznorodnych spostrzezen i perspektyw stron uczestniczacych w negocjacjach. Analiza
ta miata na celu glgbsze zrozumienie procesu negocjacyjnego w grupach kapitalowych
oraz  wypracowanie rekomendacji  dotyczacych budowy modelu negocjacji,

uwzgledniajacego réznorodnos¢ czynnikow 1 perspektyw zaangazowanych stron.
Etap VI: Wywiady pogltebione

W etapie szostym przeprowadzono powtdrne badanie wybranej grupy badawczej za pomoca

wywiadow poglebionych z trzema respondentami biorgcymi udziat w badaniu ankietowym.
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Celem tych wywiadow bylo szczegdlowe zbadanie i weryfikacja wynikdéw uzyskanych
w poprzednich badaniach. Pozwolito to na poglebienie analizy oraz na lepsze zrozumienie

kontekstu 1 uwarunkowan procesow negocjacyjnych w grupach kapitatowych.
Etap VII: Synteza i analiza badan

Siodmy etap obejmowal synteze 1 analize wszystkich zebranych danych, z zastosowaniem
triangulacji metod badawczych. Potaczenie réznych metod i Zrédet danych pozwolito
na zmniejszenie bledow oraz na zwigkszenie wiarygodnosci i dokladno$ci uzyskanych
wynikéw. Analiza ta umozliwita wyciaggnigcie wnioskow oraz sformutowanie rekomendacji

dla modelu i praktyki zarzadzania.
Etap VIII: Opracowanie modelu

Gléwnym celem ostatniego etapu bylo opracowanie modelu negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych, uwzgledniajacego specyfike grup kapitalowych. Opracowany
model zostal zilustrowany poprzez mapowanie procesu i podproceséw w notacji BPMN
(Business Process Model and Notation), co pozwolilo na jego czytelne i jednoznaczne

przedstawienie.

W Tabeli 24. oraz na Rysunku 22. przedstawiono schemat procesu badawczego oraz
etapy badan wraz z podjetymi dziataniami 1 metodami badawczymi w poszczegdlnych
etapach. Wszystkie etapy badan okazaly si¢ komplementarne, laczne i wzajemnie si¢

przenikaly.
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Tabela 24. Etapy procesu badawczego

Cele Hipotezy Etap Dziatania Metody Rezultat
- metoda analizy
. i krytyki . . . .
HG. H1. H2. H3. H4 | Etap I — okredlenic - okreslenie luk badawczych, is';nignz/iciwa Zdefiniowanie zakresu badan, identyfikacja
CL,C2 oo P , hipotez, celu glownego i celow P obszaréw do pogtebionej analizy,
(formutowanie) celu i zakresu badan ; - systematyczny S A
szczegdtowych . okreslenie celow i hipotez.
przeglad literatury
(SLR)
- okreslenie procedury i mielt(od? a;(rilahzy
badawczej v P kanie d h 7z Mini
HG. H3. H4 . pismiennictwa ozy§ ame, anych z Ministerstwa
. C3 (v&;s te;p’na Etap II — badanie - opracowanie metodyki - analiza Aktywqw Panstwquch oraz Wstf;pna
, weryfikacja) wstepne badawczej dokumentacji weryfikacja specyfiki struktur decyzyjnych
Yy ! liza d h ot h i nadzorczych w spotkach Skarbu Panstwa.
- analiza danych otrzymanyc
z Ministerstwa Aktywow
- metoda analizy
- studium literatury przedmiotu 1 krytyki
pismiennictwa
. . - systematyczny
wraz z daqy'ml statystyc;nyml, przeglad literatury
raportami i sprawozdaniami . . ) )
(SLR) Wypracowanie spojnych i precyzyjnych
HG, H1, H2, H3, H4 . - analiza definicji negocjacji - analiza . definicji kluczowych pojeé oraz
Cl. C2. C3. C4 (teoretyczne Etap III — badania wewnatrzorganizacyjnych dokumentaCJ'l identyfikacja obszaréw negocjacyjnych
T T uzasadnienic) teoretyczne wewnetrznej w grupach kapitatowych, co stanowito
- identyfikacja relacji podstawe konceptualizacji modelu
w badanych grupach kapitalowych i sformutowania hipotez.
oraz ich cech i specyfiki
- okreslenie elementéw modelu
negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych
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- analiza rodzajow metod
organizacyjnych (szczegdlnie
grupy kapitatowe, podmioty
powiazane)

analiza problemu decyzyjno$ci

w grupach kapitalowych
- analiza dokumentacji spotek
- okreslenie procedury - metoda
badawczej ankietowa
Etap IV — badania - opracowanie narzedzi - metoda analizy Uzyskanie empirycznych danych
praktyczne nad p bad h ¢ 1 krytyki umozliwiajacych weryfikacj¢ hipotez
H1. H2. H3. H4 modelami adawezye pisSmiennictwa dotyczacych uwarunkowan, przebiegu
C2,C3,C4,C5 (empiryczna organizacyjnymi, - badania ankietowe okreslonej ! charalfterysfcykl negocagt
weryfikacja) relacjami grupy badawczej wewnatrzorganizacyjnych, ze szczegdlnym
sieciowymi, uwzglednieniem roli struktury
modelami i - analiza otrzymanych wynikow organizacyjnej, stylu negocjacyjnego oraz
procesami negocjacji . fikacia hipot zaangazowania interesariuszy.
- wstepna weryfikacja hipotez
badawczych
- dobdr grupy ekspertow
(wyznacz eni§ krr}?[,eri ()\I:, doboru) | metoda delficka Ekspercka identyfikacja determinant
Etap V — badania proceséw negocjacyjnych oraz ocena sity
G5 H1 eksperckie - okreslenie metodyki badan wplywu struktury organizacyjnej na
P eksperckich przebieg negocjacji wewnatrz grup
kapitatowych.
- weryfikacja hipotez
- metoda analizy
- celowy dobor proby badawczej 1 krytyki
pisSmiennictwa
HG. H1. 12, H3. H4 Etap VI — wywiad - opracowanie narzgdzia - m?tOda Uszczegodtowienie 1 poglebienie wynikow
C2,C3,C4,C5 ’(we, ﬁk,ac'a’ pogtebiony z badawczego wywiadu badan z etapu IV, identyfikacja nie$cistosci
TR 'ak;}é/ciowi ) badanymi wczesdniej | - okreslenie luk lub niescistosci oraz analiza przypadkow nietypowych lub
J podmiotami w wynikach odbiegajacych od wzorca.
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synteza wynikow otrzymanych

- metoda analizy

kapitatowych

z ankiet, wywiadow eksperckich i krytyki Zsvntet ) kow ilodci h
B . i wywiadow poglebi h &miennict Zsyntetyzowanie wynikow ilociowyc
C2. 3. ca.c5 |HG, HL H2, H3, H4 Etap VIL = synteza 1 Y pogiehionye pismiehnictva i jakosciowych, identyfikacja kluczowych
, C3,C4, . analiza wynikow o L .
(analiza) badah - analiza otrzvmanvch danvch - statystyka czynnikow negocjacji oraz sformutowanie
ymany y opisowa podstaw do konstrukcji modelu.
- opracowanie statystyk
i wynikow
- opracowanie modelu - metoda analizy
negocjacji i krytyki
wewnatrzorganizacyjnych pismiennictwa oraz
i kanitalowo: e , '
G+ HG (weryfikacja Etap VIII — W grupic kapitatowe] wynikéw badan Opracowanie koncowego modelu
C1.C2.C3.C4.CG | kohcowa poprzez opracowanie modelu - mapowanie procesu i - notacja BPMN | negocjacji .wewna(tr%orgamzacyjnych oraz
(integracja) budowany model) negocjacji w grupach [ podproceséw w notacji BPMN mapowanie proceséw z wykorzystaniem

notacji BPMN.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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CELE HIPOTEZY
C1 HG H2
ETAP1 | Ha
c2 H1 H3
c3 HG
ETAP2 | Ha
c2 H3 E
m
c c3 HG H2
ETAP 3 - % A
c2 c4 H1 H3 <
2 i
c3 cs H2 ﬁ 7<
ETAP4 | Ha >
c2 ca H1 H3 c}) O
[
& >
cs >
ETAPS | " o T
m 3
Cc3 Cc5 HG H2 5 ﬂ
ETAP 6 Ha4 W m
c2 c4 H1 H3
= N
C3 c5 HG H2
ETAP7 | Ha
c2 c4 H1 H3
c1 c3 C5
ETAPS | - - -

MODEL NEGOCJACJI
WEWNATRZORGANIZACYJNYCH
W GRUPIE KAPITALOWEJ

Rysunek 22. Schemat procesu badawczego

Zrédto: opracowanie wlasne.

Badania zostaly przeprowadzone z zachowaniem standardow etycznych
obowigzujacych w naukach spolecznych. Wszyscy uczestnicy wyrazili $wiadomg zgode na
udziat w badaniu, zostali poinformowani o jego celach naukowych oraz o tym, ze ich udziat
przyczyni si¢ do poglebienia wiedzy na temat negocjacji w grupach kapitatowych.
Zapewniono uczestnikom anonimowos¢ oraz poufno$¢ przekazywanych informacji,

co mialo na celu zbudowanie zaufania i uzyskanie rzetelnych danych.

Badaniem objeto wylacznie polskie grupy kapitatowe, ze wzgledu na ich unikalng
specyfike, uwarunkowang krajowym kontekstem prawnym, ekonomicznym i kulturowym.

Skupienie si¢ na polskich grupach kapitalowych pozwolito na doktadng analiz¢ zjawisk
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charakterystycznych dla tego srodowiska oraz na sformutowanie wnioskow adekwatnych

do polskiego rynku.

Zostaly one przeprowadzone z perspektywy spotki dominujgcej, ktora pehni
kluczowa role w strukturze grupy kapitalowej. Spotka dominujaca jest wiascicielem
procesOw biznesowych, odpowiada za zarzadzanie calg grupa i ma decydujacy wpltyw na
jej zachowania biznesowe oraz strategiczne decyzje. W zwigzku z tym wszyscy uczestnicy
badania reprezentowali podmiot dominujacy, co umozliwito uzyskanie spdjnego
i wiarygodnego obrazu mechanizméw zarzadzania 1 negocjacji wewnatrz —grup
kapitalowych. Takie podejscie metodologiczne pozwolito na skoncentrowanie si¢
na centralnych aspektach funkcjonowania grup kapitalowych, uwzgledniajac perspektywe
jednostki majacej najwiekszy wplyw na ich kierunek rozwoju. Umozliwito to réwniez
analize proceséw decyzyjnych 1 strategii negocjacyjnych stosowanych przez spotki

dominujace w zarzadzaniu podmiotami zaleznymi.

3.4. Grupa kapitalowa jako obiekt badan

W niniejszym podrozdziale przedstawiono grupe kapitalowa jako obiekt badan, na
ktérym skoncentrowano analize w ramach dysertacji. W naukach o zarzadzaniu obiekt
badan definiuje si¢ jako wyodrgbniony element rzeczywistosci organizacyjnej podlegajacy
eksploracji, np. przedsigbiorstwo, proces decyzyjny, struktura wladzy czy mechanizmy
koordynacji  (Struzycki, 2009; Urbanowska-Sojkin, 2014). W metodologii nauk
o zarzadzaniu obiekt badan definiuje si¢ jako empirycznie uchwytny element, na ktorym
skupia si¢ badacz (np. organizacje, proces, strukture), podczas gdy przedmiot badan odnosi
si¢ do aspektow teoretycznych lub problemowych, ktore sg analizowane w kontekscie
obiektu (Urbanowska-Sojkin, 2014). W niniejszej rozprawie obiektem badan sg polskie
grupy kapitalowe, rozumiane jako struktury ztozone z powigzanych prawnie i1 kapitatowo
spotek,  natomiast przedmiotem —  proces  negocjacji  wewnatrzorganizacyjnych,

czyli dynamika, mechanizmy i1 czynniki wptywajace na przebieg tych interakc;ji.

Scharakteryzowanie obiektu badan jest istotne metodologicznie z co najmniej trzech
powodoéw. Po pierwsze, pozwala precyzyjnie okre§li¢ zakres analizy, unikajac
niejednoznacznosci co do tego, ktore elementy grupy kapitatlowej (np. spotki-corki, organy

zarzadzajace) podlegaja badaniu (Brzezinski, 2006, 2023). Po drugie, umozliwia dobor
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adekwatnych metod badawczych — np. w przypadku grup kapitalowych, gdzie kluczowe sa
dane o strukturze wtasnosciowej, niezbgdna byla analiza dokumentéw korporacyjnych
1 wywiady z czlonkami zarzadéw (Morgan, 2002). Po trzecie, charakterystyka obiektu
stanowi kontekst dla wynikow, uwypuklajac specyfike badanej rzeczywistosci.
W przypadku polskich grup kapitatowych istotne jest np. uwzglednienie ich historycznego
uwarunkowania, dominacji spotek skarbu panstwa (np. PKN Orlen, PGE) czy specyficznych
modeli zarzadzania, taczacych wplywy panstwowe z mechanizmami rynkowymi (Glowacz,
2020; Krzywdzinski, 2022; Szewc-Rogalska, 2006). Pominigcie tych cech prowadzitoby do
uproszczen, np. proby zastosowania zachodnich modeli negocjacji bez uwzglednienia
lokalnej kultury organizacyjnej. Tymczasem, jak wskazuje A. K. Kozminski, ,badanie
zarzadzania wymaga zrozumienia kontekstu, w ktorym funkcjonuje obiekt” (Kozminski,
2004). Szersza analiza grup kapitalowych zostata przedstawiona juz w Rozdziale 1.
W dalszej czeSci podrozdziatu przedstawiono specyfike (unikalnos¢) polskich grup
kapitatowych w kontekscie ich ewolucji. Uzasadniono rowniez potrzebe badan nad tymi

grupami w Polsce.

Polska w ostatniej dekadzie doswiadczyta znaczacego wzrostu roli grup
kapitalowych w swojej gospodarce. Proces transformacji, ktory rozpoczat si¢ w latach 90.
XX wieku, otworzyt drzwi przed przedsigbiorczoscia, tworzac ptodny grunt dla rozwoju
skomplikowanych struktur korporacyjnych, w tym grup kapitalowych. Ta ewolucja,
napedzana przez procesy globalizacji oraz integracje z Unig Europejska, umozliwita tym
podmiotom zajecie centralnej pozycji w gospodarce zard6wno na poziomie krajowym,

jak 1 migdzynarodowym.

Ewolucja grup kapitatowych w kontekscie transformacji gospodarczej Polski jest
przedmiotem wielowymiarowej analizy, uwzgledniajgcej zardwno zmieniajace si¢
uwarunkowania makroekonomiczne, jak i strategie adaptacyjne tych podmiotow (Aluchna,
2010; Grabiec, 2011; Kalinski, 2009; Mierzejewska, 2020a; Zajac, 2010). W konteks$cie
przemian systemowych, jakie miaty miejsce w Polsce, mozna wyr6zni¢ pig¢ kluczowych
etapow ewolucji grup kapitatowych, ktore odzwierciedlajg gldéwne fazy transformacji

gospodarczej:

- Etap dominacji monopolistycznej (do roku 1988) jest charakteryzowany przez brak
znaczace] konkurencji oraz ograniczenia w zakresie dziatalno$ci gospodarczej,

co skutkowalo koniecznosciag koncentracji na rozwoju wewngtrznym
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oraz implementacji zmian organizacyjnych w odpowiedzi na pogarszajacg si¢
sytuacje ekonomiczng kraju.

- Etap szoku transformacyjnego (1989-1990) obejmuje okres liberalizacji rynku
1 nasilenia konkurencji, co dla wielu przedsigbiorstw oznaczalo kryzys systemowy,
utrate dotychczasowych rynkéw zbytu oraz pogorszenie kondycji finansowej. W tym
czasie przedsi¢biorstwa poszukiwaly nowych obszarow dziatalno$ci, pozostajac
w ramach istniejacych struktur korporacyjnych.

- Etap prywatyzacji (1991-1994), zainicjowany kryzysem gospodarczym i procesem
prywatyzacji, stymulowat rozw6j zewnetrzny przedsigbiorstw. Grupy kapitalowe
poszerzaty swoja dziatalno§¢ poprzez outsourcing i pierwsze przejecia, dazac do
dywersyfikacji i wzmocnienia swojej pozycji na rynku.

~ Etap akumulacji kapitalu (1994-1997) byl okresem dynamicznego wzrostu
gospodarczego 1 rozwoju rynku kapitalowego w Polsce. Grupy kapitatowe
intensyfikowaty dzialania na rzecz rozwoju zewnetrznego, korzystajac z kapitalu
zewnetrznego, co umozliwito realizacje skomplikowanych proceséw przejmowania
innych podmiotoéw i dywersyfikacj¢ dziatalnos$ci.

— Etap restrukturyzacji (od roku 1998) rozpoczal si¢ w momencie, gdy grupy
kapitatlowe stangty przed konieczno$cia optymalizacji swojej  struktury
organizacyjnej w odpowiedzi na pogarszajace si¢ wyniki finansowe 1 rosngcg presje
akcjonariuszy. Proces ten obejmowal dywestycje, wprowadzenie usprawnien

w zarzadzaniu oraz koncentracj¢ na kluczowych obszarach dziatalnosci.

Analiza tych etapéw pozwala zrozumie¢ dynamike rozwoju polskich grup
kapitatowych, ktore przystosowywaty si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw zewnetrznych,
zarbwno w kontek$cie przedsiebiorstw poddawanych prywatyzacji, jak 1inowo
powstajacych podmiotow po roku 1990. Nowo utworzone grupy kapitatowe, nieobcigzone
dziedzictwem transformacji, takim jak przestarzata infrastruktura czy nadliczbowy personel,
mogly szybciej reagowac na potrzeby rynku. Charakterystyczna dla tych podmiotéw byta
skoncentrowana struktura wtasno$ci oraz czgsto centralna rola zalozyciela w zarzadzaniu,
co miato istotny wptyw na strategie rozwoju. Rozpatrywanie réznorodnosci trajektorii
rozwojowych grup kapitatowych pozwala na glgbsze zrozumienie mechanizméw adaptacji
do transformacji gospodarczej oraz na identyfikacj¢ czynnikéw determinujacych sukces

na rynku.
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Unikalno$¢ polskich grup kapitalowych wynika wigc z ich historycznych,
kulturowych 1 ekonomicznych uwarunkowan, ktére wplynety na wyksztatcenie sig¢
charakterystycznego modelu zarzadzania. To potaczenie zachodnich praktyk z polskimi
tradycjami biznesowymi, wraz z wysoka zdolno$cig adaptacji do zmieniajgcych si¢

warunkow rynkowych i regulacji prawnych, wyznacza kluczowe cechy tych struktur.

Grupa kapitatlowa, definiowana jako zbidér co najmniej dwoch przedsigbiorstw
potaczonych kapitatlowo, gdzie dominacja jednego nad resztg jest wyrazna, moze przybierac
rézne formy organizacyjne, w tym struktury zdominowane, zdecentralizowane lub oparte na
modelu holdingowym (Grabiec, 2011; Trocki, 2004). Badania nad tymi grupami w Polsce
nabieraja szczegdlnej wagi, gdyz pozwalajg na doglebne zrozumienie ich wewnetrznej
struktury, mechanizmow funkcjonowania 1 wplywu, jaki wywieraja na ekonomi¢. Analizy
te sg kluczowe nie tylko dla zrozumienia dynamiki rynkowej, ale rowniez dla identyfikacji
wyzwan, przed ktorymi stoja grupy kapitalowe, oraz dla dostarczania warto$ciowych

wskazowek dla 0sob zarzadzajacych tymi strukturami.

W kontekscie polskim, obecne badania koncentrujg si¢ na réznych aspektach
dziatalnosci grup kapitatowych, takich jak ich struktura i wilasno$¢, strategie rozwoju,
metody  finansowania,  zarzadzanie, konsolidacja  sprawozdan  finansowych
czy odpowiedzialno$¢ karna. Te obszary badan sg fundamentem dla zrozumienia, w jaki
sposoOb grupy kapitatowe wptywaja na konkurencyjnos¢ rynku oraz jakie sg perspektywy ich
dalszego rozwoju. Jednak badania te niosg ze soba szereg wyzwan, w tym trudnosci
zwigzane z dostgpem do danych, ztozonoscig struktur organizacyjnych, réznorodnos$cia
obowiazujacych regulacji prawnych oraz nieustannymi zmianami W otoczeniu
gospodarczym. Badania autora niniejszej rozprawy wpisuja si¢ w stosunkowo niewielki
trend badan nad konkretnymi procesami, istotnymi na obecnym nasyconym rynku,
w specyficznych uwarunkowaniach grup kapitatowych. Analiza konkretnych polskich grup
kapitatlowych dostarczaja wgladu w strategie determinujace ich sukces, inwestycje
w innowacje i zarzadzanie ryzykiem. Te analizy sg nieocenionym zrodtem wiedzy, stuzac
jako material badawczy, ale brak tam szczegdlowych danych, ktore sg przeszkoda

dla badaczy.

Mimo licznych wyzwan, takich jak konieczno$¢ adaptacji do szybko zmieniajgcego
si¢ srodowiska biznesowego, regulacji prawnych czy presji konkurencyjnej, perspektywy

dla grup kapitalowych w Polsce wydaja si¢ obiecujace. Ich zdolno$¢ do innowacji,
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efektywne zarzadzanie zasobami i strategiczne planowanie otwierajg droge do dalszego
wzrostu. Dzieje si¢ niejednokrotnie z uwagi na rol¢ organu nadzorujacego jakim jest Skarb
Panstwa reprezentowany obecnie przez Ministerstwo Aktywow Panstwowych oraz $cisly
wspotprace z polityka w celu pobudzania gospodarki. Aby jednak zapewni¢ zrownowazony
rozwoj, niezbedne jest dalsze poglgbianie badan naukowych w tej dziedzinie, co pozwoli na
lepsze zrozumienie dynamiki dziatania grup kapitalowych i wplywu, jaki maja one

na gospodarke.

3.5. Charakterystyka proby badawczej

Badanie ankietowe zostalo przeprowadzone na starannie dobranej probie,
obejmujacej 119 uczestnikow reprezentujacych 49 grup kapitalowych. Grupy te stanowia
zrdéznicowane organizacje pod wieloma wzgledami, co umozliwia wszechstronng analize

badanych zagadnien i zwigksza wiarygodnos¢ oraz uniwersalno$¢ uzyskanych wynikow.

Wybdr tak réznorodnej proby badawczej pozwala na uchwycenie petnego spektrum
cech charakterystycznych dla grup kapitalowych dziatajacych w réznych sektorach
gospodarki, o odmiennych strukturach wtascicielskich i organizacyjnych, a takze r6znigcych
si¢ pod wzgledem wielkosci 1 celow funkcjonowania. Takie podejscie metodologiczne jest
kluczowe dla osiagnigcia holistycznego zrozumienia dynamiki 1 mechanizmow

funkcjonowania grup kapitatowych.

W badaniu wzigty udzial zardwno spotki Skarbu Panstwa, ktore stanowig wigkszos¢
proby (61,3%), jak 1 prywatne grupy kapitatowe (38,7%). Taki rozktad umozliwia analize

wptywu struktury witascicielskiej na strategie oraz dziatania podejmowane przez badane

grupy.

144



Metodyka badan

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
Grupy Panstwowe Grupy Prywatne

Rysunek 23. Grupa badawcza pod wzgledem wlasnosci grupy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Roéznorodnos¢ pod wzglegdem wielkosci rowniez jest widoczna: niemal polowa
respondentéw (47,9%) reprezentuje duze grupy kapitatowe, podczas gdy 29,4% okreslito
swoja grupe jako Srednia, a 22,7% jako mata. Zrdéznicowanie wielkosci jest kluczowe

dla zrozumienia dynamiki funkcjonowania tych organizacji.

Badane grupy kapitalowe dziataja gltownie w sektorze przemystowym (51,3%)
oraz ustugowym (47,1%), natomiast dziatalno$¢ w sektorze rolniczym stanowi marginalny
odsetek (1,7%). Co istotne, wigkszo$¢ tych grup (74,8%) prowadzi dziatalno$¢ operacyjna,
co przektada si¢ na intensyfikacje relacji miedzy poszczegdlnymi spotkami wchodzacymi

w sktad danej grupy.

Cele dziatalnosci grup kapitatowych sa zrdéznicowane, przy czym dominujacym
celem jest maksymalizacja korzysci ekonomicznych i minimalizacja ryzyka (63,0%). Nieco
rzadziej wskazywano na dazenie do osiggnigcia synergii pomigdzy spotkami zaleznymi
(27,7%), natomiast wzmocnienie dziatalno$ci operacyjnej spotki dominujacej jako glowny

cel deklarowato 9,2% badanych.

Wewngtrzna struktura grup w wigkszosci przypadkow oparta jest na podziale
na segmenty lub linie biznesowe (77,3%), co utatwia koordynacj¢ i zwicksza efektywno$¢
podejmowanych dziatan. Z kolei analiza struktur organizacyjnych ujawnia zrdznicowanie:

najwiece] badanych grup charakteryzuje si¢ strukturg o $rednim poziomie zaleznosci
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(51,3%), 26,1% wykazuje niska autonomie, a 21,0% dziala w ramach struktur z duza

autonomia. Tabela 25. przedstawia zestawienie wynikow i charakterystyke badanej grupy.

Tabela 25. Ogolna charakterystyka proby badawczej

Kategoria N n (%)
Struktura wlascicielska 119
Panstwowe 73 (61.3%)
Prywatne 46 (38.7%)
Wielkos¢ grupy (liczba spotek) 119
Mata 27 (22.7%)
Srednia 35 (29.4%)
Duza 57 (47.9%)
Sektor gospodarki 119
Przemystowego 61 (51.3%)
Uslugowego 56 (47.1%)
Rolniczego 2 (1.7%)
Spotka dominujaca prowadzi dzialalno$¢é 119
operacyjna
Nie 30 (25.2%)
Tak 89 (74.8%)
Gléwny cel funkcjonowania Grupy 119
Maksymalizacja korzys$ci ekonomicznych i 75 (63.0%)
minimalizacja ryzyka
Synergia pomig¢dzy dziataniami spotek 33 (27.7%)
zaleznych
Wzmocnienie dziatalno$ci operacyjnej spotki 11 (9.2%)
dominujace;j
Grupa Kapitalowa podzielona jest 119
wewnetrznie na segmenty
Nie 27 (22.7%)
Tak 92 (77.3%)
Struktura organizacyjna 119

Strukture o silnych powigzaniach,
charakteryzujaca si¢ formalizacja,
centralizacja i hierarchiczno$cia
Mieszana

Silne powigzania, ale z duza autonomia

Luzna struktura, z niskg standaryzacja, duza
autonomig

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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Dobor tak zroznicowanych grup kapitalowych, uwzgledniajacy réznice w sektorze
gospodarki, strukturze wlasno$ciowej oraz celach funkcjonowania, jest uzasadniony
w kontekscie przeprowadzonych badan. Takie réznorodne podejscie pozwala na holistyczne
zrozumienie 1 analize zjawisk wystepujacych wsrod grup kapitatowych, umozliwiajac
identyfikacje zaréwno ogélnych trendow, jak i1 specyficznych cech charakteryzujacych
poszczegblne sektory czy modele wlasnosci. Roznice w wielkosci struktur, ich strukturze
organizacyjnej oraz charakterze prowadzonej dzialalnoSci operacyjnej dostarczajg
roznorodnych danych, co sprzyja doglebnej analizie relacji migdzy spotkami, powigzan
kapitatowych oraz efektywnosci ich funkcjonowania. Taki zréznicowany wybdr organizacji
umozliwia rowniez generalizacje wynikéw 1 sprawdzanie hipotez na szerokim spektrum

przypadkow.
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Rozdzial 4. Diagnoza sytuacji w badanych spoéltkach

4.1. Przebieg badan ilosciowych i jakosciowych

W ramach niniejszej rozprawy doktorskiej przeprowadzono kompleksowe badania
empiryczne, obejmujace zaroOwno metody ilosciowe, jak 1 jakoSciowe. Zastosowanie
triangulacji metod pozwolilo na uzyskanie wszechstronnego 1 poglebionego obrazu
negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupach kapitatowych. Ponizej przedstawiono
szczegotowy przebieg badan, ze szczegdlnym uwzglednieniem zastosowanych procedur,

narzg¢dzi badawczych oraz analiz.

(1) Badania ankietowe

Celem badan ankietowych bylo zidentyfikowanie wzorcow i zalezno$ci w procesach
negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupach kapitalowych oraz weryfikacja hipotez

badawczych. Badanie mialo na celu m.in.:

— okreslenie funkcjonowania grup kapitatowych i jej celow,
~ zbadanie styléw zarzadzania,

— identyfikacje kluczowych czynnikdw wptywajacych na proces negocjacyjny.

Probe badawcza stanowily polskie grupy kapitalowe, ze szczegdlnym
uwzglednieniem spotek Skarbu Panstwa. Dobdr proby miat charakter celowy i uwzgledniat

nastgpujace kryteria:

— reprezentacja spotki dominujacej: badanie skupialo si¢ na perspektywie
podmiotu dominujacego w grupie kapitatowej,

— dzialalno$¢ gltéwna na terenie Polski: uwzgledniono specyfike polskiego
rynku i uwarunkowan prawno-ekonomicznych,

—  gotowo$¢ do udziatu w badaniu: wybrano podmioty wyrazajace chec

uczestnictwa i udostepnienia niezbednych informacji.

Ostatecznie w badaniu wziglo udzial 119 respondentéw reprezentujacych 49 grup

kapitalowych.
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Do przeprowadzenia badania iloSciowego wykorzystano standaryzowany
kwestionariusz ankiety, ktory zostal opracowany na podstawie wcze$niejszej analizy

1

literatury oraz wynikéw badan wstegpnych. Kwestionariusz' sktadal si¢ z 32 pytan

podzielonych na nast¢pujace czesci:

- metryczka: pytania dotyczace charakterystyki organizacji (wielko$¢, sektor,
struktura wlasno$ciowa itp.),

—- pytania dotyczace relacji 1 struktury w grupie: pytania zamknigte
1 macierzowe,

~  pytania dotyczace proceséw negocjacyjnych: skale Likerta oceniajace

natezenie poszczegdlnych zjawisk, pytania zamknigte 1 macierzowe.

Ankiety zostaty przestane drogg elektroniczng do wybranych spotek dominujacych.
Kazda z nich otrzymala prosb¢ o uzupeinienie 5 ankiet przez rézne osoby na roéznych
szczeblach organizacyjnych (np. czlonkowie zarzadu, dyrektorzy pionow, dyrektorzy
departamentdw) z zastrzezeniem, ze jedna osoba moze wypetni¢ ankiete tylko raz. Osoby te
czesto zasiadaty rowniez w sktadach rad nadzorczych innych spotek. Celem tego zabiegu
bylo uzyskanie réznorodnych perspektyw tj. zebranie opinii od oséb pekniacych roézne
funkcje w organizacji oraz zapewnienie reprezentatywnosci danych uwzgledniajac

zroznicowanie stanowisk 1 doswiadczen.

Zbieranie danych trwato okoto 3 miesigce (na przetomie 2023 1 2024 roku). W tym
czasie wysylano przypomnienia oraz dodatkowe informacje zachgcajace do udziatu

w badaniu. Ostatecznie uzyskano 119 kompletnych ankiet.

Zebrane dane zostaly wprowadzone do oprogramowania Microsoft Excel
oraz programu Statistica. Wykorzystano rowniez ChatGPT, aby zweryfikowa¢ ponownie

wyniki 1 dokona¢ dodatkowych analiz. Analizy obejmowaty nastgpujace etapy:

- Weryfikacja danych: sprawdzenie kompletno$ci i poprawnosci odpowiedzi,

~  Statystyka opisowa: analiza procentowa wynikow.

! Zalacznik 1 - Kwestionariusz ankiety.
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(2) Badania jakoS$ciowe

Badania jakosciowe mialy na celu poglgbienie zrozumienia zjawisk
zidentyfikowanych w badaniach ilosciowych oraz weryfikacje hipotez w kontekscie

praktycznym. Skupiono si¢ na:

— eksploracji motywacji 1 doswiadczen uczestnikow proceséw negocjacyjnych
a takze mozliwosci realizacji zatozonych celow,

~ identyfikacji czynnikéw kontekstowych wplywajacych na negocjacje
np. ilo$¢ interesariuszy, site czynnikow wptywajacych na proces etc.,

~ zrozumieniu relacji miedzy spotkami w grupie kapitalowej oraz podmiotem

dominujacym.

Zastosowano metody jakosciowe, takie jak wywiady poglebione: przeprowadzone
z wybranymi respondentami z badania iloSciowego oraz badanie eksperckie z udzialem
zawodowych negocjatorow 1 kadry zarzadzajacej na temat wptywu czynnikdéw na proces

negocjacji.
Wywiady poglebione

Do przeprowadzenia wywiadéw poglebionych wybrano 3 respondentow,
reprezentujagcych roézne grupy kapitalowe, sektory gospodarki oraz stanowiska
w organizacji. Dobor respondentéw miat charakter celowy i opierat si¢ na kryteriach takich
jak aktywne zaangazowanie w procesy negocjacyjne oraz che¢ udziatu w badaniu.
Respondenci zostali wytonieni spos$rod uczestnikéw wcezesniejszego badania ankietowego,
co pozwolilo na poglebienie analiz 1 uzyskanie bardziej szczegdlowych informacji

w kontekscie zidentyfikowanych wcze$niej zagadnien.

Przygotowanie scenariusza wywiadu®? odbylo sie poprzez opracowanie zestawu
pytan otwartych, skoncentrowanych na kluczowych zagadnieniach zidentyfikowanych
w badaniach ilosciowych. Pytania te mialy na celu eksploracje glebszych aspektow
negocjacji wewnatrzorganizacyjnych, identyfikacje praktyk stosowanych w roznych
grupach kapitatowych oraz zrozumienie indywidualnych doswiadczen 1 perspektyw

respondentow.

2 Zatgcznik 4 - Kwestionariusz do wywiadu poglebionego.
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Wywiady trwaty od 60 do 90 minut i byty prowadzone osobiscie, co umozliwito
nawigzanie bezposredniego kontaktu z uczestnikami oraz stworzenie atmosfery sprzyjajacej
swobodnej wymianie informacji. Wywiady nie byty nagrywane ze wzgledu na koniecznos¢
zachowania anonimowos$ci uczestnikow oraz w celu zwigkszenia ich komfortu i checi
do udziatu w badaniu. Zamiast tego, prowadzone byty szczegdétowe notatki, ktore nastepnie
postuzyty do analizy danych. Nalezy podkresli¢, ze osoby zarzadzajace najwigkszymi
grupami kapitatlowymi czesto wykazuja rezerwe wobec udzialu w tego typu badaniach, stad
koniecznos$¢ dostosowania formy badania do ich potrzeb i mozliwos$ci. Elastyczne podejscie

oraz zapewnienie petnej poufnosci byty kluczowe dla uzyskania ich zgody na udziat.

Analiza odpowiedzi uzyskanych podczas wywiadéw poglebionych umozliwita
identyfikacj¢ kluczowych elementéw niezbednych do uwzglednienia przy konstruowaniu
modelu negocjacji wewnatrzorganizacyjnych. Pozwolila na poglebienie zrozumienia
badanego zjawiska, zwlaszcza w kontek$cie praktycznych wyzwan 1 specyfiki
funkcjonowania réznych grup kapitalowych jak np. kierunek decyzji 1 ustalen
nieformalnych, oddzialywanie interesariuszy. Ponadto, wywiady te przyczynily si¢
do rozwiania watpliwos$ci oraz wyjasnienia niescistosci wynikajacych z wczesniejszych
badan ankietowych. Dzigki bezposredniej interakcji z respondentami mozliwe bylo
uzyskanie bardziej szczegdétowych i kontekstowych informacji, ktére wzbogacity analize i
pozwolily na uzupelienie modelu o aspekty wcze$niej nieuchwytne w badaniach

ilosciowych.

W rezultacie wywiady poglebione stanowily istotny element procesu badawczego,
dostarczajac wartosciowego materiatu empirycznego, ktory przyczynit si¢ do opracowania
bardziej kompleksowego 1 adekwatnego modelu negocjacji wewnatrzorganizacyjnych
w grupach kapitatlowych. Integracja danych jakosciowych z wcze$niejszymi wynikami
badan ilosciowych umozliwila uzyskanie pehiejszego obrazu badanego zjawiska

oraz zwigkszenie wiarygodnosci 1 rzetelno$ci wnioskow ptynacych z badan.
Badanie eksperckie

W badaniu eksperckim wykorzystano metode delficka, ktora jest szeroko opisywana
w literaturze naukowej jako jedno z kluczowych narzedzi wspierajacych procesy badawcze
1 decyzyjne w naukach o zarzadzaniu (Beiderbeck i in., 2021; Czakon, 2011b; Matejun,
2012; Skulmoski i in., Sudot, 2016). Celem badania byta ocena sity wptywu czynnikow

wptywajacych na proces negocjacji pomigdzy spotkami w ramach grupy kapitatowe;.
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Poprzez zaproszenie do udziatu zarowno zawodowych negocjatorow, jak i wyzszej kadry
zarzadzajacej z roznych krajéow, dazono do pozyskania roéznorodnych spostrzezen
1 perspektyw stron uczestniczacych w negocjacjach. Analiza wynikow miata na celu lepsze
Zrozumienie procesu negocjacyjnego oraz wypracowanie rekomendacji dotyczacych
budowy modelu negocjacji uwzgledniajacego réznorodnos¢ czynnikow 1 perspektyw

zaangazowanych stron.

Badanie zostato przeprowadzone droga elektroniczng, a uczestnicy nie znali
tozsamosci pozostatych ekspertow, co jest zgodne z zasadg anonimowosci metody delfickiej
(Matejun, 2012). W celu uwzglednienia potencjalnych réznic w percepcji procesu
negocjacyjnego miedzy negocjatorami zawodowymi a kadrg nadzorcza i kierownicza,
w drugiej rundzie podzielono uczestnikéw na dwie grupy: negocjatorzy i1 biznes. Analizy
wynikow dokonano zaréwno dla poszczegdlnych grup, jak i dla calej zbiorowosci badanych,
co pozwolito na identyfikacje ewentualnych roéznic i podobienstw w postrzeganiu istotnosci
czynnikow wptywajacych na negocjacje. Proces badawczy w tym przypadku przebiegat
w nastgpujacych etapach:

1. Wybor ekspertow

Do badania wybrano 16 ekspertow, zgodnie z wczes$niej okreslonymi kryteriami

doboru. Grupa ekspertow zostala podzielona na dwie kategorie:

~  Grupa negocjatoréw: doswiadczeni specjaliSci z dziedziny negocjacji
1 handlu, posiadajacy co najmniej 15-letnig praktyke w pracy w korporacjach,
w tym w grupach kapitatowych, zar6wno w Polsce, jak i1 za granicg. Byli to
eksperci z bogatym doswiadczeniem praktycznym i teoretycznym, niektorzy
z nich uznawani za autorytety w dziedzinie negocjacji. Prowadzili oni
dziatalno$¢ szkoleniowa, konsultacyjng oraz publikowali ksigzki na temat
sprzedazy 1 negocjacji. Wielu z nich posiadato dodatkowe kwalifikacje, takie
jak certyfikaty negocjatora, stopnie naukowe doktora w dziedzinie ekonomii
lub nauk prawnych oraz doswiadczenie akademickie jako wyktadowcy
na renomowanych uczelniach biznesowych na catym swiecie (USA, Japonia,
Szwajcaria, Szkocja, Dania, Niemcy). Ich praktyczna wiedza byla
uzupetniona aktywna dziatalnoscig szkoleniowa w obszarze negocjacji

biznesowych i rozwigzywania konfliktow.
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~ Grupa biznes: W jej sktad wchodzili prezesi, dyrektorzy oraz czlonkowie
rad nadzorczych z wieloletnim do$wiadczeniem (minimum 15 lat) w pracy
w duzych korporacjach i grupach kapitatowych, zarowno w Polsce, jak i za
granicg. Byli to rowniez naukowcy specjalizujacy si¢ w tematach zwigzanych
z negocjacjami, podejmowaniem decyzji, procesami biznesowymi oraz
zarzadzaniem organizacjami. Ws$rdd ekspertow znajdowaty sie osoby
z doswiadczeniem menedzerskim na najwyzszych szczeblach zarzadzania,
pehiagce funkcje prezesa, czlonka zarzadu czy dyrektora w najwigkszych
polskich grupach kapitalowych oraz migdzynarodowych koncernach.
Niektorzy z nich byli aktywnymi badaczami i wyktadowcami akademickimi,
posiadajacymi stopnie naukowe doktora oraz tytuly profesorskie (Japonia,
USA, Polska, Ukraina). Ich wiedza i do$wiadczenie obejmowaty obszary
zarzadzania, negocjacji biznesowych, komunikacji zarzadczej, zagadnienia
kulturowe w biznesie miedzynarodowym, a takze psychologi¢ sadowa

1 mediacjg.
2. Przeprowadzenie rundy I

W rundzie I eksperci zostali poproszeni o wskazanie 5 najwazniejszych czynnikow
wplywajacych na proces negocjacji pomiedzy spotkami w ramach grupy kapitatowe;j?. Lista
czynnikOw zostala przygotowana na podstawie wczesniejszych badan ankietowych
1 wywiadow. Eksperci dokonywali indywidualnej oceny, wskazujac 5 najwazniejszych
czynnikow, ktoére wplywaja na proces. Ich odpowiedzi byly zbierane anonimowo

za posrednictwem ankiet elektronicznych.
3. Analiza wynikéw rundy I

Po zebraniu wszystkich odpowiedzi przeprowadzono analiz¢ wynikow pierwszej
rundy. Polegata ona na zliczeniu liczby wskazan kazdego czynnika przez ekspertow.
Kryterium selekcji stanowita liczba wskazan, co pozwolito wytoni¢ najbardziej istotne
czynniki wplywajace na proces negocjacji w grupach kapitalowych. W ten sposob

zidentyfikowano kluczowe obszary wymagajace dalszej analizy.

4. Przeprowadzenie rundy II

3 Zalacznik 2 - Badanie eksperckie — runda I.
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W drugiej rundzie eksperci zostali poproszeni o poréwnanie par czynnikow?, ktore
uzyskaty najwigcej wskazan w rundzie pierwszej. Celem tej rundy bylo wyznaczenie sity
wptywu kazdego czynnika na proces negocjacji. Eksperci oceniali, ktory z dwoéch
prezentowanych czynnikéw jest bardziej istotny dla procesu negocjacyjnego zgodnie
ze wskazang skalg. Procedura ta pozwolila na uzyskanie relatywnej waznosci czynnikow

oraz hierarchizacj¢ ich wptywu na negocjacje.

Podziat ekspertéw na dwie grupy (negocjatorzy i biznes) w tej rundzie umozliwit
poréwnanie perspektyw obu grup oraz identyfikacje ewentualnych roznic w ocenie

istotnos$ci czynnikow.
5. Analiza wynikéw rundy II

Po zebraniu odpowiedzi z rundy drugiej przeprowadzono analiz¢ poréwnawcza ocen
ekspertow. Wykorzystano metody statystyczne do obliczenia wag poszczegdlnych
czynnikow, co pozwolilo na ich uszeregowanie pod wzglgedem istotnosci (Kuczera, 2013).
Analiza zostata przeprowadzona zaréwno dla kazdej z grup ekspertéw osobno, jak i dla catej
grupy, co umozliwito identyfikacj¢ roéznic i podobienstw w percepcji czynnikow miedzy

negocjatorami a kadrg zarzadzajaca.

Waga czynnika, tj. sita wptywu, zostata obliczona na podstawie wzoru przygotowanego na
podstawie literatury dotyczacej pordwnania parami (Londofio-Pineda 1 in., 2021;

R. W. Saaty, 1987, 2008, 2013):

Waga czynnika W; jest obliczana jako udzial sumy dla danego czynnika S;w catkowitej

sumie wszystkich porownan:

Gdzie:
- W;—waga czynnika C;,
~  S;—suma dla czynnika C;,

- k=1 Si—suma wszystkich wartosci dla wszystkich czynnikow.

4 Zatacznik 3 - Badanie eksperckie — runda II.
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6. Podsumowanie i wnioski

Na podstawie wynikow obu rund dokonano ostatecznej interpretacji danych.
Wyznaczono hierarchi¢ czynnikéw wplywajacych na proces negocjacyjny w grupach

kapitalowych oraz okre§lono ich wzgledng wage. Analiza pozwolita na:

- zidentyfikowanie najwazniejszych czynnikow wptywajacych na negocjacje
wewnatrzorganizacyjne,

— poréwnanie perspektyw negocjatorow zawodowych i kadry zarzadzajacej,

Wyniki badania zostaty wykorzystane do wypracowania rekomendacji dotyczacych
budowy modelu negocjacji wewnatrzorganizacyjnych, uwzgledniajacego roéznorodnosé

czynnikow i perspektyw zaangazowanych stron.

Procedura badawcza zostata przeprowadzona zgodnie z zasadami metody delfickiej
(Beiderbeck i in., 2021; Czakon, 2011b; Matejun, 2012; Skulmoski i in.,), ktéra

charakteryzuje sie:

— anonimowo$cig — uczestnicy badania nie znali tozsamo$ci pozostalych
ekspertow, co eliminuje wptyw autorytetu i pozwala na swobodne wyrazanie
opinii,

— iteracyjnos$cig — badanie obejmowato dwie rundy, co umozliwilto stopniowe
poglebienie analizy,

— informacje zwrotne — po pierwsze] rundzie uczestnicy otrzymywali
podsumowanie wynikow 1 wykaz czynnikow, ktore beda poréwnywane
w drugiej rundzie,

— strukturyzacja — proces badawczy byl doktadnie zaplanowany i oparty

na standaryzowanych narzg¢dziach, co zapewnito poréwnywalno$¢ danych.

Zastosowanie metody delfickiej pozwolilo na wuzyskanie wiarygodnych
1 obiektywnych wynikow, co zwigkszylo rzetelnos¢ badania. Pozyskane dane dostarczyty
cennych informacji na temat czynnikéw  wplywajacych na  negocjacje
wewnatrzorganizacyjne oraz umozliwity wskazanie obszaréw koniecznych do opracowania

modelu negocjacji dostosowanego do specyfiki grup kapitatowych.
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(3) Ograniczenia badawcze

Podczas realizacji badan empirycznych napotkano szereg wyzwan i ograniczen,
ktore wymagaly odpowiednich strategii adaptacyjnych w celu ich przezwycigzenia. Jednym
z gtownych problemoéw byl ograniczony dostep do danych. Niektore spotki, ze wzgledu na
poufno$¢ informacji i obawy zwigzane z ujawnieniem wrazliwych danych, byty niechetne
do udostepniania szczegdlowych informacji niezbednych do przeprowadzenia peinej

analizy.

Kolejnym wyzwaniem byla rekrutacja uczestnikow, zwlaszcza wérod wyzszej kadry
zarzadzajacej. Ze wzgledu na ich ograniczong dostgpno$¢ czasowa oraz napiete

harmonogramy, trudno bylo zaangazowac¢ ich w proces badawczy.

Ponadto, pewnym ograniczeniem byta polityka, ktéra bezposrednio w realiach
polskich oddziatuje na decyzje spolek Skarbu Panstwa. W takim wypadku niech¢¢ do
przekazywania danych wigze si¢ z wewnetrznymi praktykami oraz obawa przed
wykorzystaniem informacji w walce medialnej i politycznej przez oponentow. Najwyzsza

kadra zarzadzajaca wskazuje na swoje obawy co do reakcji organu nadzorujacego.

W celu przezwyci¢zenia powyzszych wyzwan podjeto szereg dziatan. Przede
wszystkim skoncentrowano si¢ na budowaniu relacji z potencjalnymi uczestnikami badania
oraz  wykorzystanie  bezposrednich  kontaktow  autora. Nawigzano  kontakt
z przedstawicielami spolek, podczas ktorego szczegdlowo wyjasniano cele 1 znaczenie
badania oraz korzyS$ci wynikajagce z udzialu w nim. Takie podejScie miato na celu
zwigkszenie zaufania 1 motywacji do wspdlpracy, co w efekcie ulatwilo dostep do
niezbednych danych i1 informacji. Poproszono rowniez bioracych udzial w badaniu

o zachecenie innych prezesow czy czlonkow zarzadu do wsparcia badan naukowych.

Kolejnym krokiem byla elastycznos¢ w doborze metod badawczych. Dostosowano
forme 1 narzedzia badawcze do mozliwosci 1 preferencji uczestnikow. Wywiady nie zostaty
nagrane, a jedynie sporzadzono odreczne notatki, a ankiety byly wysylane zbiorczo
lub z réznych kont pocztowych, a w niektorych przypadkach tradycyjng poczta w wersji
papierowej. Pozwolilo to na pokonanie barier zwigzanych z ograniczong dostepnoscia
czasowg respondentdw oraz koniecznoscig anonimizacji. Elastyczne podejscie zwigkszyto
responsywnos¢ i zaangazowanie uczestnikow, umozliwiajac zebranie bogatszego materiatu

empirycznego.
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Istotnym elementem byto réwniez zachowanie poufnosci i anonimowosci
uczestnikow o ktorej juz wspomniano. W komunikacji z respondentami podkreslano,
ze wszelkie udostepnione informacje zostang wykorzystane wytacznie do celéw naukowych,
a dane osobowe i dane firmy nie beda wykorzystywane. Takie zapewnienia miaty na celu
zminimalizowanie obaw zwigzanych z ujawnieniem poufnych informacji oraz zwigkszenie

gotowosci do udziatu w badaniu.

Dzi¢ki podjetym dziataniom udato si¢ zredukowaé wplyw napotkanych wyzwan na
przebieg badan. Skuteczne strategie adaptacyjne umozliwity zgromadzenie warto$ciowych
danych oraz przeprowadzenie rzetelnej i wiarygodnej analizy. Pomimo poczatkowych

trudno$ci, uzyskane wyniki pozwolily na osiagniecie celéw badawczych.

Podsumowujac przebieg badan, przeprowadzone analizy iloSciowe i jako$ciowe
dostarczyly bogatego materialu empirycznego, ktoéry pozwolil na weryfikacje hipotez
badawczych oraz sformutowanie wnioskow dotyczacych specyfiki negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych w grupach kapitatowych. Dzigki zgromadzonym danym mozliwe
bylo opracowanie modelu negocjacji uwzgledniajagcego  kluczowe  czynniki

i uwarunkowania zidentyfikowane w trakcie badan.

4.2. Prezentacja i analiza wynikow badan

W niniejszym podrozdziale zaprezentowano wyniki badan ankietowych, ktore
stanowig kluczowy element empirycznej czesci pracy. Analizie poddano obszary majace
istotne znaczenie dla zrozumienia mechanizmoéw zarzadzania oraz procesu negocjacji
wewnetrznych w  grupach kapitalowych. Kolejno omdéwiono zagadnienia zwigzane
z autonomia spotek zaleznych, sila i1 charakterem powigzan wewngtrznych, relacjami
pomiedzy spotkami oraz strukturg organizacyjng badanych grup kapitatlowych. W toku
dalszych rozwazan przedstawiono analiz¢ uzyskanych wynikow, szczegotowo omawiajac
zaleznosci migdzy wskazanymi czynnikami oraz ich wplyw na przebieg negocjacji

1 podejmowanie decyzji w strukturach grup kapitalowych.
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(1) Badania ankietowe

Na podstawie analizy wynikow dotyczacych oceny autonomii spotek wzgledem
spotki dominujacej, przy probie wynoszacej 119 respondentéw, uzyskano nastepujace dane:
50% uczestnikow badania wskazato na ,$rednig zalezno$¢” spotek w ramach grupy
kapitalowej. Oznacza to, ze spoiki te posiadaja pewien stopien niezalezno$ci operacyjnej,
jednak kluczowe decyzje wymagajg zatwierdzenia przez centralne organy zarzadzajace,
co moze wskazywaé na dazenie grup kapitalowych do zachowania rownowagi migdzy

autonomig operacyjng a centralnym nadzorem strategicznym.

Kolejna kategoria, ,,niska autonomia”, zostata wybrana przez 37% respondentow.
Wynik ten moze sugerowaé, ze w znacznej czgsci grup kapitatowych wigkszos¢ decyzji,
zardwno operacyjnych, jak i strategicznych, jest podejmowana centralnie przez spotke
dominujaca. Spotki zalezne petnig w takich strukturach gléwnie funkcje wykonawcze,
co jest charakterystyczne dla grup o wysokim stopniu centralizacji, w ktorych centralne

zarzadzanie petni kluczowa rol¢ w koordynacji dziatan catej grupy.

Zaledwie 13% respondentow zadeklarowalo, ze ich spotki ciesza si¢ ,,duza
autonomia”. Tego typu niezaleznos$¢, bedaca raczej wyjatkiem niz reguta, moze wynikac
z mniejsze] zlozonosci strukturalnej grupy kapitatlowej lub strategii zarzadzania,
ktora zaktada wigksza swobode dziatania spotek zaleznych. Na Rysunku 24. przedstawiono

ogolne wyniki.

Niska lub brak autonomii spétek w GK _
Ograniczona autonomia spotek w GK —
Autonomia spotek w GK -

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Rysunek 24. Wyniki oceny autonomii spotek w grupie kapitatowej

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Podsumowujac, powyzsze otrzymane wyniki wskazuja na dominacj¢ modelu
zarzadzania opartego na centralizacji, gdzie autonomia spolek jest ograniczona i $cisle
kontrolowana przez spotke dominujaca. Jedynie niewielki odsetek grup kapitalowych
stosuje model, w ktorym spotki zalezne maja duza swobode¢ dziatania. Taka struktura
zarzadzania, w ktorej centralizacja decyzji i kontrola strategiczna dominuja, umozliwia
spotkom dominujacym utrzymanie spojnosci dziatan i realizacje ogdlnej strategii grupy,

jednoczesnie ograniczajac autonomi¢ operacyjng spotek zaleznych.

Taki stopien centralizacji i1 kontrola nad autonomig spotek przektadaja si¢
bezposrednio na ograniczenie decyzyjnosci spotek zaleznych w grupie kapitalowej. Spotki,
ktore funkcjonujag w modelu o niskiej autonomii, majg niewielkg swobod¢ w podejmowaniu
decyzji, gdyz muszg one by¢ zgodne z ogdlng strategia i wizja wyznaczang przez centralne
organy zarzadzajace. Nawet w przypadku $redniej zalezno$ci, autonomia decyzyjna spotek
jest ograniczona do codziennych operacji, podczas gdy kluczowe decyzje strategiczne
wymagaja zatwierdzenia przez spotke dominujaca. W rezultacie, centralizacja wplywa
nie tylko na sposdb dziatania spétek, ale rdwniez na ich zdolno$¢ do samodzielnego
podejmowania istotnych decyzji, co ogranicza ich elastyczno$¢ i zdolno$¢ do szybkiego
reagowania na zmieniajagce si¢ warunki rynkowe. W takim wypadku implikuje to

konieczno$¢ uwzglednienia tego aspektu w budowanym modelu.

Analiza danych dotyczacych zmiennych operacjonalizowanych poprzez pytania 7
1 8 pozwala na ocen¢ sity powigzan migdzy spotkami oraz ich wpltywu na strukture
organizacyjna grup kapitatlowych.. Wyniki wskazuja, Ze najistotniejszym rodzajem
powigzan w grupach kapitatlowych sa powigzania kapitatowe (Rysunek 25.), ktore petnia
kluczowg role w zarzadzaniu i koordynacji dziatan spotek zaleznych. Kontrola kapitalowa
zapewnia spotce dominujacej bezposredni wpltyw na funkcjonowanie poszczegdlnych
jednostek, co sprzyja centralizacji zarzadzania. Kolejnym istotnym typem powiazan s3
powigzania personalne, ktore podkreslaja znaczenie relacji osobowych, takich jak
cztonkostwo w zarzadach czy radach nadzorczych. Obecnos¢ takich powigzan w strukturach
organizacyjnych grupy kapitatlowej pozwala na bezposredni wptyw na podejmowanie

kluczowych decyzji, wzmacniajac tym samym hierarchi¢ i formalizacje wewngtrzng.
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personalne

majgtkowe

kontraktowe

kapitatowe

0% 10%  20%  30%  40%  50%  60%  70%  80%
Rysunek 25. Rodzaje powigzan odgrywajacych najwigksza role

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Powigzania majatkowe zajmuja trzecie miejsce pod wzgledem istotnosci,
co sugeruje, ze kontrola nad zasobami materialnymi réwniez odgrywa wazng role, jednak
jest ona mniej kluczowa niz kapitalowa czy personalna. Powigzania kontraktowe, takie jak
umowy regulujace wspotprace migdzy spotkami w grupie, oceniane sg jako $rednio istotne.
Chociaz formalne regulacje wspotpracy sa wazne, to ich rola nie jest tak dominujgca jak
w przypadku powigzan kapitalowych i personalnych. Najmniej istotne sa inne formy
powiazan, co wskazuje, ze grupy kapitatowe opieraja swoje dzialania gtdéwnie na strukturach

formalnych 1 kapitalowych.

W kontekscie struktury organizacyjnej grup kapitatowych, odpowiedzi na Pytanie 8.
pokazuja, ze najczg$ciej wystepujaca strukturg jest ta o silnych powiazaniach,
charakteryzujaca si¢ formalizacja, centralizacjg 1 hierarchicznoscig. Tego typu struktura jest
preferowana zwtaszcza w duzych grupach kapitatowych, gdzie spétka dominujaca petni
kluczowa role w nadzorze i1 koordynacji dziatan jednostek zaleznych, co pozwala
na utrzymanie spojnosci i efektywnosci operacyjnej. W mniejszych grupach kapitalowych,
badz tych o mniejszej ztozonosci, wystepuja luzniejsze struktury charakteryzujace si¢ niska
standaryzacja 1 wigkszg autonomig spoétek. Pozwala to na wigkszg elastycznos¢ 1 adaptacje
do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych, a takze sprzyja specjalizacji jednostek

zaleznych.
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Zidentyfikowano rowniez struktury laczace silne powigzania formalne z duza
autonomia operacyjng. Takie struktury sa czesciej spotykane w grupach sredniej wielkosci,
gdzie spotki zalezne mogg dziala¢ autonomicznie w ramach operacji codziennych, jednakze
kluczowe decyzje strategiczne pozostaja w gestii spotki dominujacej. Wreszcie, struktury
mieszane, ktore tgcza elementy hierarchii i centralizacji z autonomia operacyjna, wystepuja
w grupach, ktore adaptuja podejécia w zalezno$ci od specyfiki poszczegolnych spotek i ich

roli w grupie (Rysunek 26.).

Mieszane

Luzna struktura - niska standaryzacja, duza
autonomia, rézne spacjalnosci

Struktura o silnych powigzaniach, ale duzej
autonomii

Struktura o silnych powigzaniach -
formalizacja, centralizacja, hierarchicznos¢

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Rysunek 26. Struktury organizacyjne badanych grup

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Podsumowujac, analiza wskazuje, ze w grupach kapitalowych powigzania
kapitatowe oraz personalne maja najwigkszy wplyw na struktur¢ organizacyjna, sprzyjajac
centralizacji 1 formalizacji, zwlaszcza w duzych grupach. Oddaje to ogdlny obraz grup
kapitalowych utrwalony w polskich realiach. Implikuje to konieczno$¢ uwzglednienia
decyzji nieformalnych, personalnych w modelu negocjacji oraz ograniczenia decyzyjnosci

poprzez strukture formalng opartg na powigzaniach kapitatowych.

Zmienne dotyczace relacji migdzy spotkami w grupach kapitatowych, ich charakteru
oraz hierarchii organizacyjnej zostaly operacjonalizowane poprzez pytania 11, 12 1 16.
Uzyskane dane wskazuja, ze 57% respondentéw deklaruje wspolprace spotek w ramach
segmentoéw 1 linii biznesowych. Oznacza to, ze dominujaca forma organizacji jest model
wspotpracy, ale zazwyczaj w mniejszych strukturach niz cata grupa. Sprzyja to integracji

dziatanh w ramach ustalonych obszaréw dziatalnosci, ale nie integruje z calg strukturg
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kapitalowa. Kolejne 20% wskazalo, ze wszystkie spotki w ich grupach wspoétpracuja,
co moze sugerowac wyzsza centralizacje i wicksza spdjnos¢ dziatan w tych grupach. Z kolei
18% ankietowanych stwierdzito, ze jedynie nieliczne spotki w ich grupie pozostaja
w relacjach, co moze wskazywaé na luzniejszg struktur¢ organizacyjng lub brak silnych

powigzan (Rysunek 27.).

B w ramach segmentow, linii biznesowych = wszystkie M nieliczne

Rysunek 27. Wspolpraca spotek w grupie (Czy spotki pozostajg w relacji?)

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W kontekscie rodzaju relacji wystepujacych najczesdciej migdzy spotkami, 66%
respondentéw wskazato na kooperacje jako gldwna forme interakcji (Rysunek 28.). Sugeruje
to, ze grupy kapitalowe preferujag model oparty na wspotpracy, w ktorym spotki daza do
realizacji wspolnych celow strategicznych i operacyjnych. 25% odpowiedzi wskazuje na
koopetycje, czyli polaczenie wspdlpracy z elementami konkurencji, co jest
charakterystyczne dla grup, w ktorych spotki zachowujg pewien stopien niezalezno$ci
i jednocze$nie daza do realizacji wlasnych celéw rynkowych. 9% respondentow wskazato
na konkurencj¢ jako gléwng relacje, co jest mniej powszechne i sugeruje bardziej

zdecentralizowane i niezalezne dzialania spotek.
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kooperacja

koopetycja

konkurencja

Rysunek 28. Rodzaj relacji w grupie wystepujacy najczescie]

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W odniesieniu do hierarchii w grupach kapitatowych, 49% respondentow wskazalo
na wystgpowanie hierarchii nieformalnej (Rysunek 29.). Oznacza to, ze cho¢ struktury
zarzadzania sg widoczne, nie sg one sformalizowane w sposob jednoznaczny, co pozwala na
pewna elastycznos¢ w relacjach wewnetrznych, ale ma to roéwniez znaczace wady.
Dla badaczy jest to najwigksze wyzwanie ze wzgledu na trudno$ci z opisaniem procesu
opartego o nieformalne decyzje czy silg¢ przetargowa. 28% respondentow wskazalo na
istnienie podzialu na spoiki strategiczne 1 wsparcia, co $wiadczy o formalnym przydzieleniu
rol i funkcji w grupie, umozliwiajac efektywne zarzadzanie i alokacje zasobow. 11%
respondentow potwierdzito istnienie formalnej hierarchii, co jest charakterystyczne
dla silnie scentralizowanych grup kapitalowych, w ktoérych spotka dominujaca ma
bezposredniag kontrolg nad spotkami zaleznymi. Natomiast 13% respondentéw stwierdzito,
ze spoiki sg rowne wzgledem siebie, co sugeruje bardziej zdecentralizowang strukture

1 wigkszg autonomi¢ operacyjng.
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nieformalna
e
brak
hierarchia formalna

Rysunek 29. Hierarchia w grupie kapitalowe;j

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wyniki te wskazuja, ze relacje miedzy spotkami w grupach kapitatowych najczesciej
opieraja si¢ na wspOtpracy w ramach okreslonych segmentow lub linii biznesowych,
co umozliwia integracj¢ dziatan i realizacj¢ wspdlnych celow strategicznych, ale problem
z integracjg z cato$cig grupy. Nalezy jednak pamigtaé, ze zalozeniem badawczym byla
identyfikacja perspektywy podmiotu dominujacego. Dzigki temu odpowiedzi w niektorych
przypadkach moga mie¢ forme zyczeniowa, a wyniki moga potwierdza¢ tylko postawe
zarzadzajacych i1 ich wizj¢, a nie fakty. Wystepujace hierarchie, zarowno formalne,
jak 1 nieformalne, odzwierciedlaja tendencje do centralizacji i zarzadzania w sposob, ktory
umozliwia elastyczno$¢, ale jednoczesnie kontroluje i koordynuje dzialania spotek. Grupy
kapitatowe charakteryzuja si¢ zatem zrdznicowanymi modelami zarzadzania, w ktorych
wspolpraca jest preferowang forma relacji, a hierarchia stuzy koordynacji i realizacji celow

grupy jako calosci.

W przypadku opisu modelu negocjacji wewngtrznych nalezy powyzsze wyniki wzigé
pod uwage, nawet jesli perspektywa podmiotu dominujacego nie odzwierciedla stanu
faktycznego, a jest jedynie zalozeniem 1 strategia natozong na poszczegdlne spoitki.
W przypadku takich wynikow nalezy skoncentrowa¢ si¢ na budowanie modelu
odpowiadajagcego  potrzebom  kadry  zarzadzajacej podmiotem = dominujacym,

a wiec koordynujacym wspotdziatanie spotek w grupie i realizacjg wspolnego celu.
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Wyniki badania ankietowego wskazuja na silng centralizacje i hierarchizacje
w strukturach grup kapitatowych, co wptywa na ograniczenie autonomii spotek zaleznych.
Spotki dominujgce sprawuja szerokg kontrole poprzez rézne mechanizmy, zaréwno
formalne, jak 1 nieformalne, takie jak zgody korporacyjne, nadawanie pelnomocnictw oraz
procedury wewngtrzne. Procedury te maja na celu zapewnienie spdjnosci dziatania
w ramach grupy, ale jednoczesnie ograniczaja mozliwosci samodzielnych decyzji
1 wspotpracy spotek zaleznych, co w praktyce redukuje ich elastyczno$¢ operacyjng

oraz zdolno$¢ do adaptacji w zmiennym otoczeniu rynkowym.

Istotnym elementem ograniczajacym jest wymog uzyskiwania zatwierdzen lub zgod
od spotki dominujacej w celu podejmowania kluczowych decyzji operacyjnych. W wielu
przypadkach zarzadzajacy spotkami zaleznymi muszg stosowaé si¢ do procedur,
ktore naktadajg na nich obowigzek wyboru partnerow biznesowych sposrdéd podmiotow
w ramach grupy, a nie z rynku zewnetrznego. Tego rodzaju regulacje, jak pokazuja dane
przedstawione na Rysunku 30., wskazuja na preferencj¢ doboru partnerow
wewnatrzgrupowych, co ogranicza mozliwo$¢ korzystania z wyspecjalizowanych firm
spoza grupy.

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%
Preferowana jest spotka z Tak Nie
grupy
Rysunek 30. Dobrowolno$¢ doboru partnera biznesowego przez spotki

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Tego rodzaju ograniczenia maja istotne konsekwencje w kontekscie opracowywania
modeli negocjacyjnych i1 operacyjnych dla spoétek zaleznych. Brak swobody wyboru
partnerdw oraz konieczno$¢ uzyskiwania zgod przed podejmowaniem wspotpracy znaczaco

wptywa na dynamike procesu negocjacyjnego. W praktyce, takie podejscie powoduje
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odchodzenie od stylow negocjacyjnych opartych na rywalizacji oraz zmniejsza mozliwosci
zastosowania technik psychologicznych, takich jak grozba zerwania negocjacji
czy poszukiwanie alternatyw na rynku. W efekcie, strategie negocjacyjne sg ograniczone
do ram wyznaczonych przez spotke dominujaca, co wprowadza dodatkowe wyzwania
zwiazane z elastycznos$cig 1 adaptacjg w kontek$cie zarzadzania relacjami biznesowymi w

zmiennym otoczeniu.

(2) Wyniki badan eksperckich

Z wynikow pierwsze] rundy badan eksperckich (Tabela 26.) wynika,
ze najwazniejsze czynniki wptywajace na proces negocjacji pomiedzy spotkami w ramach

grupy kapitatowe;j to:

1. Powigzania pomiedzy spotkami,
Wewngtrzne ustalenia w grupie (decyzje spotki dominujacej),

Pozycja spotki w grupie (np. hierarchizacja),

2
3
4. Osoby reprezentujace (ich umiejetnosci, doswiadczenie, stanowisko),
5. Rozbiezne interesy spoiki z interesami grupy,

6

Struktura organizacyjna grupy kapitatowe;.

Czynniki te, ktore uzyskaly najwieksza liczbe wskazan, zostaly zakwalifikowane

do drugiej rundy badan.

Tabela 26. Runda I badan eksperckich — wyniki

DETERMINANTA/ CZYNNIK 112(314(5]16(718(9|10(11]12(13]|14(15]16|SUMA

powigzania pomiedzy spotkami | X | X XX XIX[X]|X XX [X X 12

wewnetrzne ustalenia w grupie
(decyzje spotki dominujacej)

pozycja spotki w grupie

. . X[X|X[X]|X X X X X [X [X 11
(hierarchizacja)
osoby reprezentujace (ich
umiejetnosci, do§wiadczenie, XX XX XX X X X 9

stanowisko)
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rozbl.ezne interesy spotki z X X x|x x |x [x [x 8
Iinteresami grupy
struktura organizacyjna grupy
. ; X X X X [X X X 7
kapitatowej
odpowiednie (dobre) przygotowanie | X X X X X 5
liczba 1ntere§ar1uszy i 0s0b x| x[x X 4
zaangazowanych
autonomia spotki X X X |1X 4
sprawy podatkowe XX X X 4
procedury wewnetrzne w grupie X X X 3
diugosé i rozproszenie procesu X X )
decyzyjnego
dostep do danych 0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Druga runda badan polegata na porownaniu par czynnikéw (Tabela 28.), ktorym
przypisano odpowiednie wartosci (Tabela 27.). Wyniki analizy przedstawiono w formie wag
dla wszystkich czynnikdw, z podzialem na obie grupy badawcze. Umozliwilo to
dokladniejsza weryfikacj¢ uzyskanych wskazan oraz kompleksowa analiz¢ wynikow,

z uwzglednieniem $rednich warto$ci dla kazdej pary czynnikow®.

5 Por6wnanie parami polega na zestawieniu dwdch elementéw (np. kryteriow) i okre$leniu, ktory z nich ma
wigksze znaczenie oraz w jakim stopniu. Oceny dokonuje si¢ w specjalnej, dwubiegunowe;j
dziewigciostopniowej skali, co pozwala przeksztalci¢ subiektywne opinie ekspertow w ilosciowe wagi
(priorytety) (Prusak i in., 2014).
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Tabela 27. Skala wartosci do poréwnania czynnikow

1 rowne oba czynniki/ determinanty wptywaja z takg samg sitg
3 umiarkowany wskazany czynnik nieco dominuje nad drugim
wptyw
5 duzy wptyw wskazany czynnik znaczaco bardziej wptywa w poréwnaniu z
drugim
2 bardzo duzy wskazany czynnik ma zdecydowanie dominujgcy wptyw nad
wptyw drugim
9 niezwykle wskazany czynnik jest kluczowy i niezwykle mocniej wptywa na
duzy wptyw proces negocjacji niz drugi
2,4,6, wartosci
8 posrednie

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Tabela 28. Runda II badan eksperckich — wyniki

WAGI CZYNNIKOW

POWIAZANIA
POMIEDZY
SPOLKAMI

STRUKTURA
ORGANIZACYJNA

POZYCJA SPOLKI W
GRUPIE (np.
hierarchizacja)

OSOBY
REPREZENTUJACE
(ICH UMIEJETNOSCI,
DOSWIADCZENIE,
STANOWISKO)

ROZBIEZNE
INTERESY SPOLKI Z
INTERESAMI GRUPY

WEWNETRZNE
USTALENIA W
GRUPIE (DECYZIE
SPOLKI
DOMINUJACEJ)

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

0,077

0,031

0,238

0,240

0,109

0,178

0,240

0,092

NEGOCJATORZY

3

0,049

0,048

0,113

0,233

0,124

4

0,091

0,013

0,161

0,227

0,140

0,369

5

0,101

0,016

0,100

0,139

0,273

0.371

0,095

0,023

0,142

0,204

0,230

0.306

0,142

0,024

0,055

0,140

0,198

0,156

0,026

0,070

0,116

0,253

0,168

0,019

0,196

0,129

0,119

0.369

10

0,090

0,074

0,144

0,023

0,248

0,421

11

0,174

0,012

0,262

0,079

0,130

0,344

BIZNES

12

0,261

0,051

0,191

0,051

0,084

0,362

13

0,240

0,061

0,180

0,060

0,106

0,351

14

0,112

0,042

0,087

0,156

0,202

15

0,175

0,038

0,186

0,049

0,153

16

0,176

0,012

0,266

0,080

0,132
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W  badaniu eksperckim dotyczacym czynnikdw wptywajacych na proces
negocjacyjny w grupie kapitalowej zauwazono istotne rdznice w ocenie wag
poszczegbdlnych czynnikéw przez ekspertow z grupy negocjatoréw (Rysunek 31.)
oraz przedstawicieli biznesu (Rysunek 32.). Juz na etapie przygotowan autor zidentyfikowat
odmienne perspektywy tych dwoéch grup, co odzwierciedla réznorodno$¢ spostrzezen
uczestnikOw procesu negocjacyjnego. Analiza tych rdznic pozwolita na wyodrgbnienie kilku

istotnych aspektow:

1. Negocjatorzy koncentruja si¢ gléwnie na opracowywaniu strategii
negocjacyjnych, taktyk i technik, ktére moga przynie$¢ pozadane rezultaty.
Przedstawiciele biznesu natomiast skupiaja si¢ na podejmowaniu decyzji
i ich wptywie na osigganie celow organizacji.

2. Negocjatorzy przywigzuja duza wage do budowania i utrzymywania
pozytywnych relacji, co sprzyja dtugoterminowym korzysciom. Przedstawiciele
biznesu czes$ciej skupiaja si¢ na konkretnych wynikach finansowych
i operacyjnych, kluczowych dla funkcjonowania grupy kapitatowe;.

3. Negocjatorzy, swiadomi ryzyka zwigzanego z negocjacjami (np. utrata wartosci,
konflikty, utrata zaufania), podejmuja dzialania majace na celu jego
minimalizacj¢. Przedstawiciele biznesu moga jednak bardziej skupi¢ si¢ na
maksymalizacji korzysci, nawet kosztem podjecia pewnego ryzyka.

4. Perspektywa dlugoterminowa negocjatoréw, ukierunkowana na budowanie
trwalych relacji 1 zréwnowazonych porozumien, rézni si¢ od podejscia
przedstawicieli biznesu, ktorzy czesto preferuja szybkie i konkretne rezultaty,
pomijajac dlugoterminowe implikacje z uwagi na kadencyjno$¢ zarzadow.

5. Negocjatorzy bazuja na eksperckiej wiedzy teoretycznej w zakresie zarzadzania
1 negocjacji, podczas gdy przedstawiciele biznesu opieraja si¢ na praktycznym
doswiadczeniu w zarzadzaniu spotkami w grupie kapitatlowej, co prowadzi

do odmiennych strategii 1 podej$¢ negocjacyjnych.

Zrozumienie tych réznic umozliwia holistyczne spojrzenie na caly proces negocjacji
w grupach kapitalowych, uwzgledniajac zrdéznicowane perspektywy 1 priorytety

uczestnikOw.
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NEGOCJATORZY
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= POWIAZANIA POMIEDZY SPOtKAMI
STRUKTURA ORGANIZACYJNA

e POZYCJA SPOKI W GRUPIE (np. hierarchizacja)

= 0SOBY REPREZENTUJACE (ICH UMIEJETNOSCI, DOSWIADCZENIE, STANOWISKO)
ROZBIEZNE INTERESY SPOtKI Z INTERESAMI GRUPY

e WEWNETRZNE USTALENIA W GRUPIE (DECYZJE SPOtKI DOMINUJACEJ)

Rysunek 31. Runda II badan eksperckich — wyniki w grupie negocjatoréw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.
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0,450 0,421
BIZNES 0,401 0,399

0,369 0,362
0,351
0,344 0334
0,350 ,
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—— POWIAZANIA POMIEDZY SPOLKAMI

STRUKTURA ORGANIZACYJNA

——— POZYCJA SPOtKI W GRUPIE (np. hierarchizacja)

e 0SOBY REPREZENTUJACE (ICH UMIEJETNOSCI, DOSWIADCZENIE, STANOWISKO)
ROZBIEZNE INTERESY SPOtKI Z INTERESAMI GRUPY
WEWNETRZNE USTALENIA W GRUPIE (DECYZJE SPO£KI DOMINUJACEJ)

Rysunek 32. Runda II badan eksperckich — wyniki w grupie biznes

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Analiza znaczenia poszczegdlnych czynnikow ujawnita ztoZzone zaleznosci migdzy
nimi. Na przyktad korelacja powyzszych wynikéw miedzy sita powigzan kapitalowych
a spojnoscig decyzyjng w grupie moze sugerowacé, ze silne relacje miedzy spotkami

utatwiaja spotce dominujacej narzucanie swoich preferencji w procesie negocjacyjnym.

Nalezy rowniez zwroci¢ uwage na fakt, ze w dziesigciu przypadkach badanych
wewnetrzne ustalenia w grupie otrzymaty najwyzsza wage, co podkresla istotnos¢ stabilnej
struktury decyzyjnej w procesie negocjacji. Jest to szczegdlnie istotne dla grup

kapitalowych, gdzie jasno okreslone zasady i1 spojne podejscie do podejmowania decyzji
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moga znaczaco wpltynaé na efektywnos$¢ dzialan 1 osiggnigcie zamierzonych celow

organizacyjnych.

Moze to rowniez wskazywaé na istnienie wewnetrznych ustalen, ktore maja
charakter nieformalny. Takie ustalenia, cho¢ nie sg oficjalnie zapisane, mogg mie¢ znaczacy
wplyw na przebieg negocjacji 1 podejmowane decyzje oraz konsekwencje dziatania
w sposob sprzeczny z ich kierunkiem. Zmienna ta stanowi najwigksza trudnos¢ w badaniach

nad procesem negocjacji w grupach kapitalowych oraz modelowaniu tych proceséw.

Negocjatorzy vs Biznes

0,400
0,348
0,350
0,300 0,288 0,288
0,250
0,200
0,150
0,100
0,050
0,000
POWIAZANIA STRUKTURA POZYCJA SPOLKI 0SOBY ROZBIEZNE WEWNETRZNE
POMIEDZY ORGANIZACYJNA W GRUPIE (np. REPREZENTUJACE INTERESY SPOtKI  USTALENIA W
SPOLKAMI hierarchizacja) (ICH Z INTERESAMI GRUPIE (DECYZIJE
UMIEJETNOSCI, GRUPY SPOLKI
DOSWIADCZENIE, DOMINUJACEJ)
STANOWISKO)
I $rednia dla NEGOCJATORZY $rednia dla BIZNES Srednia dla wszystkich

Rysunek 33. Runda II badan eksperckich — porownanie wynikow grup oraz $rednia

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Podsumowujac, badanie to pozwolito na zidentyfikowanie kluczowych czynnikow
determinujacych przebieg negocjacji wewnatrz grup kapitalowych oraz na uchwycenie

réznic w ich ocenie migdzy negocjatorami a przedstawicielami biznesu (Rysunek 33.).
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Analiza wykazata, ze cho¢ obie grupy dostrzegaja znaczenie powigzan miedzy spotkami,
pozycji w grupie czy roli oséb reprezentujacych, to nadaja im odmienne priorytety
wynikajagce z odmiennych perspektyw — relacyjnej 1 strategicznej u negocjatoréw
oraz operacyjno-decyzyjnej u biznesu. Wnioski te wskazujag na konieczno$¢ dalszego
poglebiania badan nad procesem negocjacyjnym w grupach kapitatowych, zwlaszcza
w obszarze nieformalnych ustalen i mechanizméw decyzyjnych, ktére w istotny sposdb
wpltywaja na efektywno$¢ catego systemu zarzadzania. Warto$¢ badania podnosi fakt,
ze wzigli w nim udzial znani 1 doswiadczeni menedzerowie (w grupie biznesu) oraz czolowi
eksperci negocjacji biznesowych z calego $wiata (w grupie negocjatorow). Dzigki temu
uzyskane wyniki moga stanowi¢ podstawe do dalszych analiz oraz istotnie wptywaja na
budowe modelu negocjacji wewnatrzorganizacyjnych i wnosza wktad do rozwoju wiedzy

w tym zakresie.
(3) Wywiady poglebione

Gléwnym celem wywiadow poglebionych bylto uzyskanie szczegdétowych informacji
na temat mechanizmoéw podejmowania decyzji, relacji miedzy spotkami, czynnikow
determinujacych skuteczno$¢ negocjacji wewnetrznych oraz uszczegdtowienie wynikow
badan ankietowych. Rozméwcami byli prezesi wybranych spotek wchodzacych w sktad
badanych wczesniej grup kapitatowych. Z uwagi na anonimowos$¢ w analizie okreslono ich

w nastepujacych sposob:
—  Prezes 1 (pehniacy role prezesa spotki matki grupy kapitatowe;),
—  Prezes 2 (cztonek zarzadu spotki matki grupy kapitatowe),
—  Prezes 3 (prezes jednej ze spotek zaleznych).

Zgromadzony material empiryczny stanowi podstawe do dalszej analizy, majacej
wyjasni¢, w jaki sposob struktura organizacyjna, mechanizmy kontroli, relacje wewnatrz

grupy oraz styl negocjacji wplywaja na efektywnos$¢ catego procesu.
Struktura organizacyjna a przebieg negocjacji wewne¢trznych

Wszyscy respondenci podkreslali, ze struktura organizacyjna stanowi czynnik
kluczowy w ksztattowaniu relacji negocjacyjnych wewnatrz grupy kapitalowe;.
W strukturach scentralizowanych spotka matka przejmuje kontrole nad najwazniejszymi

decyzjami, co zapewnia spOjno$¢ strategiczng i usprawnia monitorowanie ryzyka.
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Jednoczesnie, takie rozwigzanie ogranicza autonomi¢ spotek zaleznych, utrudniajgc

im szybkie dostosowanie si¢ do specyfiki lokalnych rynkéw.

Z kolei w uktadach zdecentralizowanych negocjacje prowadzone sg w wigkszym
stopniu  bezposrednio przez poszczegolne spolki, co zwigksza elastycznos¢ i moze
przyspiesza¢ procesy decyzyjne. Respondenci wskazywali jednak, ze w takich warunkach
wystepuje ryzyko rozbiezno$ci interesOw, a nawet konkurencji migdzy spotkami

siostrzanymi.

Rozméwcey wielokrotnie zwracali uwage na znaczenie rozbudowanych procedur
1 wielopoziomowych kanaléw komunikacyjnych. Formalna struktura decyzyjna -
obejmujaca zarzady spotek zaleznych, wyznaczone komitety oraz rade nadzorcza —
spowalnia proces negocjacyjny, ale sprzyja tez koordynacji interesow w skali catej grupy.
Tam, gdzie struktura jest bardziej ,,splaszczona”, a kompetencje jasno zdefiniowane,
negocjacje tocza si¢ sprawniej, jednak bywa to okupione mniejsza kontrolg ze strony

jednostki nadrzedne;.
Rola spolki matki i mechanizmy kontroli

Zaréwno Prezes 1, jak 1 Prezes 2 podkreslali dominujaca role spotki matki
w ustalaniu priorytetow inwestycyjnych oraz w podejmowaniu decyzji o charakterze
strategicznym. Udzial spotki matki jako nadrzednego koordynatora w negocjacjach

wewnetrznych moze przyjmowac rézne formy:

~  bezposrednie prowadzenie badZz nadzorowanie rozmow (szczegodlnie w przypadku

kontraktow duzej wagi finansowej),

- zatwierdzanie umow 1 projektow po przekroczeniu okre$lonych progow

budzetowych,

— aktywne uczestnictwo ekspertow, dzialow doradczych spotki matki lub innych

jednostek centralnych na etapie formutowania kluczowych warunkéw handlowych.

W opinii badanych, centralizacja pewnych funkcji (jak zakupy czy polityka kadrowa)
pozwala osiagna¢ efekt skali i zwigksza zdolno$¢ do negocjowania korzystniejszych
warunkow zewngetrznych. Jednoczesnie spotka matka odgrywa istotng role w jednolitym
ksztattowaniu standardow (compliance, zarzadzanie ryzykiem) oraz w przeciwdzialaniu

powielaniu wysitkow przez rozne spotki zalezne.
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Mechanizmy nadzoru i kontroli

Z zebranych wypowiedzi wylania si¢ obraz wielopoziomowych narzedzi

kontrolnych, stuzacych ochronie interesu catej grupy:

1.

Procedury zatwierdzania — kazdy projekt czy kontrakt przekraczajacy ustalong

warto$¢ finansowg musi by¢ zatwierdzany przez centralg.

Jednostki centralne — spotka dominujaca centralizujac gldéwne procesy daje sobie
mozliwos¢ bez udziatu bezposredniego kontrolowania dziatania spotek
w poszczegdlnych aspektach oraz nadawania im ograniczen przez procedury tych

procesow np. doradztwo prawne, zakupy, compliance.

Komitety doradcze — np. ds. transakcji M&A, zakupéw lub compliance, peinigce

funkcje opiniodawcze i rekomendujace optymalne rozwigzania.

Systemy informatyczne — wspolne bazy danych (ERP, CRM) umozliwiajace
centralne monitorowanie postgpu negocjacji oraz poréwnywanie kosztow

1 warunkow poszczeg6lnych projektow.

Rozbudowane polityki korporacyjne — wewngtrzne regulaminy w obszarze zakupow,
HR czy zarzadzania projektami ograniczaja dowolno$¢ spotek zaleznych

1 zapewniajg spojne praktyki.

Z perspektywy Prezesa 3 (spolki zaleznej) mechanizmy te maja zaré6wno plusy, jak

1 minusy. Z jednej strony minimalizujg ryzyko podpisania niekorzystnych umow, z drugiej

— wydluzajg proces decyzyjny 1 moga utrudnia¢ szybkie reagowanie na zmiany rynkowe.

Relacje mi¢dzy spotkami w grupie kapitalowej

Zardwno prezesi spotki matki, jak 1 reprezentant spotki zaleznej zwracali uwage na

istnienie roznych form relacji wewnatrz grupy:

- kooperacja — obejmuje wspolne projekty, dzielenie si¢ zasobami czy know-how

oraz jednolite negocjacje z dostawcami, co prowadzi do efektu synergii,

- koopetycja — sytuacja, w ktorej spotki jednocze$nie wspodlpracuja w pewnych

obszarach (np. wspolna infrastruktura, ustugi wspolne), ale konkuruja

o0 wewngetrzne zasoby (np. budzet inwestycyjny),

— konkurencja — bywa zaostrzona w grupach dziatajacych w podobnych segmentach

rynku lub w przypadku ograniczonej puli srodkow finansowych.
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Z punktu widzenia zarzadzania calym holdingiem, cze¢$ciowa rywalizacja wewnatrz
grupy moze stymulowaé innowacyjno$¢ i efektywno$¢. Niesie jednak ryzyko konfliktow,

zwlaszcza gdy spotki roéznig si¢ pod wzgledem wielkos$ci lub strategicznego znaczenia.

Z zebranych danych wynika, ze spotki kluczowe (tzw. flagship companies), majace
decydujacy wptyw na rozwdj technologiczny czy rozszerzanie rynkow, czesto moga liczy¢
na preferencyjne traktowanie w rozdziale zasobow. Prezes 3 zauwazyt, iz taka polityka bywa
przyczyng napie¢ w ramach grupy, jesli spotki mniejszej wagi czujg si¢ marginalizowane.
Z punktu widzenia spotki matki, faworyzowanie podmiotéw o najwigkszym potencjale
wzrostu bywa uzasadnione ekonomicznie, jednakze wymaga klarownych kryteriow

1 transparentnej komunikacji, aby nie rodzito trwatych konfliktow.

Jednoczes$nie, jak wskazali Prezesi 1, 2 i 3, styl wspotpracy w grupie kapitatlowe;j jest
swoisty 1 trudno go jednoznacznie skategoryzowaé — najblizej mu do koopetycji. Wynika

to z kilku czynnikow:

- istniejacych powigzan kapitatowych i osobowych, ktére ograniczajg mozliwosé

peinej autonomii spotek,

cichych konfliktow, ktére rzadko sa przenoszone na poziom centralny, lecz moga
oddziatywac¢ na decyzje strategiczne,

~ nieformalnych relacji pomigdzy cztonkami zarzagdow 1 kluczowych decydentow,

ktore moga znaczaco wplywac na sposob zarzadzania grupa,

ograniczonych mozliwosci dzialania dla czlonkéw zarzadow 1 dyrektorow

kluczowych departamentow, ktorzy z racji powotania do petnienia funkcji unikaja

dzialan mogacych narazi¢ ich na utrat¢ stanowiska.

Tego rodzaju specyfika sprawia, ze wewnetrzne procesy decyzyjne czesto opieraja
si¢ nie tylko na formalnych procedurach, ale takze na ukrytych mechanizmach wptywu
1 nieoficjalnych negocjacjach. W efekcie, chociaz zewnetrznie grupa kapitalowa moze
sprawia¢ wrazenie jednolitej struktury, w rzeczywistosci jej wewnetrzne interakcje
przypominaja dynamiczny uktad relacji wspolpracy i1 rywalizacji, ksztaltowany zar6wno

przez formalne zaleznosci, jak i przez nieformalne czynniki osobowe.
Proces negocjacji wewnatrz grupy
Analiza odpowiedzi respondentow pozwala wskaza¢ wspolny, ale bardzo ogodlny

schemat negocjacji:
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1. Przygotowanie — gromadzenie danych rynkowych i finansowych, organizowanie

zasobow, konsultacje z dziatami prawnymi i1 ekspertami.

2. Negocjacje — spotkania przedstawicieli spotek (prezesow, dyrektorow finansowych,

specjalistow branzowych).

3. Finalizacja (podpisanie umowy) — zatwierdzenie ustalen, podpisanie umowy,

wdrozenie postanowien.

W negocjacjach kluczowa role odgrywajg zarzady i dyrektorzy finansowi, ktorzy
biorg odpowiedzialno$¢ za rentowno$¢ podejmowanych decyzji oraz zgodno$¢
ze strategicznymi celami grupy. Silnym wsparciem sg dzialy prawne i doradcze na poziomie

centrali, co pozwala zabezpieczy¢ transakcje od strony formalnoprawnej i wizerunkowe;.

We wszystkich wywiadach wskazano, iz dominujagcym stylem negocjacyjnym
w grupie kapitatowej jest dazenie do wspodtpracy (tzw. win-win) choc jest to narzucane niz
z natury rzeczy. Motywacja jest che¢ wypracowania synergii i wspolnego sukcesu, ktory
przetozy si¢ na wzrost wartosci calej grupy. Niemniej, w sytuacjach konfliktu o ograniczone
zasoby czy w obliczu presji czasowej, negocjacje moga przybiera¢ charakter bardziej

rywalizacyjny.

Wedlug Prezesa 3, kultura organizacyjna i wczesniejsze relacje osobiste mig¢dzy
kluczowymi menedzerami moga przesadza¢ o stylu prowadzenia rozmoéw. Jesli
w przesztosci spotki efektywnie wspoOtpracowaty, istnieje duza szansa na kontynuacje

kooperacyjnego podejscia w kolejnych inicjatywach.

Zwiazki zawodowe zazwyczaj uczestniczg w negocjacjach dotyczacych warunkow
pracy, ptac czy restrukturyzacji zatrudnienia. Ich rola staje si¢ szczegolnie widoczna przy
transferach pracownikow migdzy spotkami w grupie lub przy taczeniach podmiotéw. Rada
nadzorcza natomiast czesto pelni funkcje organu nadzorujacego transakcje o duzym
znaczeniu finansowym lub strategicznym (np. fuzje, duze akwizycje), opiniujac badz

zatwierdzajgc warunki negocjacji.

Decyzja o przerwaniu negocjacji moze zapas¢ zardwno na poziomie spotki zaleznej,

jak 1 spotki matki. W opinii respondentoOw przyczynami takiej sytuacji sg najczesciej:
—  zbyt duza rozbiezno$¢ interesow,

- negatywne wyniki analiz ryzyka finansowego badz prawnego,
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zmiana priorytetow strategicznych,
ograniczenia zasobow (finansowych, kadrowych).

Zerwanie negocjacji wigze si¢ z utratg szans na potencjalne korzysci oraz moze

obnizy¢ poziom zaufania mi¢dzy podmiotami w grupie. W dtuzszej perspektywie moze tez

sktoni¢ spotke matke do przeprowadzenia restrukturyzacji lub konsolidacji, jezeli konflikty

wewnetrzne okaza si¢ trudne do przezwyciezenia.

Przedstawione wywiady poglebione wskazuja, ze negocjacje wewngtrzne w grupach

kapitatowych wymagaja uwzglednienia wielu wymiaréw:

1.

Struktura i hierarchia organizacyjna: determinujg formalne $ciezki decyzyjne oraz

zakres autonomii poszczegdlnych spotek.

Kontrola 1 nadzér spétki matki: umozliwiaja standaryzacje procedur,
minimalizowanie ryzyka i wprowadzanie jednolitych strategii. Nadmierna
centralizacja moze jednak ogranicza¢ innowacyjnos$¢ i szybkos¢ dziatania spotek

zaleznych.

. Relacje miedzy spotkami” oscyluja miedzy kooperacja w celu osiggnigcia synergii

a konkurencja o wewngetrzne zasoby. Ta koopetycja, o ile jest kontrolowana, moze

stymulowac efektywnos¢ 1 kreatywnos¢.

Przebieg negocjacji” zazwyczaj przyjmuje posta¢ kilkustopniowego procesu,
w ktorym kluczowe znaczenie ma dostgp do informacji, udzial ekspertow oraz styl

prowadzenia rozmow.

. Rola czynnikow spotecznych 1 kulturowych: zaufanie oraz wcze$niejsze

doswiadczenia wspotpracy istotnie wplywaja na powodzenie negocjacji i zdolno$¢

do konstruktywnego rozwigzywania konfliktow.

Rozszerzenia modelu i1 dodatkowe etapy wdrozenia, realizacji czy analizy
1 weryfikacji: z uwagi na zalozenia modelu (efektywnos¢, uzytecznos¢, skrocenie
sciezki, minimalizacja ryzyka etc.), jest on niezbedny do ustalenia i opisania,

generujac catosciowe korzysci dla wszystkich stron.

Zaprezentowane obserwacje stanowig punkt wyjscia dla dalszych analiz i budowania

modelu negocjacji wewnetrznych w grupach kapitatowych. Wnioski ptynace z wywiadéw

wyraznie pokazuja, ze w grupach kapitatlowych negocjacje wykraczaja poza standardowe
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schematy dyskusji migdzy dwoma stronami, a takze potwierdzaja i uszczegotawiaja wyniki
badan ankietowych. Ich specyfika polega na konieczno$ci uwzglednienia wielostronnych
relacji, odmiennych interesow 1 skali dziatalno$ci, ktore wymagaja wypracowania
szczegoblnie ustrukturyzowanych, a jednoczesnie elastycznych metod zarzadzania. W wielu
miejscach badani potwierdzali, ze brakuje szczegdélowych, powtarzalnych procesow
w sytuacjach negocjacji wewnetrznych oraz uznali, Ze sg one znacznie trudniejsze z uwagi
na liczbe¢ interesariuszy, zaangazowanie na rdznych etapach wielu stron oraz rozbieznos$¢

interesow.

4.3. Synteza wynikow badan

Niniejszy podrozdziat stanowi synteze uzyskanych wynikow badan empirycznych
oraz ich interpretacj¢ w odniesieniu do przyjetych hipotez badawczych. Celem jest nie tylko
zestawienie 1 uporzadkowanie kluczowych obserwacji, lecz takze ich ocena pod katem
potwierdzenia badz falsyfikacji hipotezy gldwnej oraz hipotez szczegdétowych. W ten sposob
mozliwe  jest  zweryfikowanie, @w  jakim  stopniu  procesy  negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych w grupach kapitatlowych odbiegaja od uje¢ modelowych
obecnych w literaturze oraz jakie determinanty w najwigkszym stopniu ksztattujg ich
przebieg. Analiza ta pozwala uchwyci¢ relacje pomiedzy strukturg organizacyjna, stylem
negocjacyjnym, zakresem zaangazowania interesariuszy oraz rozproszeniem kompetencji
decyzyjnych, a tym samym buduje podstawe do sformutowania rekomendacji dotyczacych
projektowanego modelu negocjacji. W dalszej czesci rozdziatu zaprezentowano kolejno

wyniki weryfikacji hipotezy glownej (HG) oraz hipotez szczegdétowych (H1-H4).

(1) Hipoteza glowna (HG)

Proces negocjacji wewngtrzorganizacyjnych miedzy spotkami z jednej grupy kapitatowej,
szczegolnie w spotkach z udziatem Skarbu Panstwa, ma swojq specyfike i rozni sie od

innych modelowych procesow negocjacji szeroko opisywanych w literaturze.

W literaturze z zakresu zarzadzania 1 negocjacji, opisanej w Rozdziale 2.,
przedstawiane s3 modelowe procesy negocjacyjne oparte na rownorzednos$ci stron,
autonomii jednostek organizacyjnych oraz elastyczno$ci w podejmowaniu decyzji

1 prowadzeniu negocjacji. Standardowe modele zakladajg niezalezno$¢ obu stron,
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z wyjatkiem sytuacji dtugoterminowej wspotpracy, oraz mozliwo$¢ szybkiego dostosowania
si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw. Hipoteza gldwna niniejszej pracy sugeruje, ze proces
negocjacji wewnatrzorganizacyjnych miedzy spotkami w grupach kapitatowych odbiega od
tych modelowych zatozen, co wynika ze specyficznych cech GK, takich jak ztozonos$¢

strukturalna, hierarchicznos$¢ i formalizacja procedur.

Grupy kapitatowe charakteryzujg si¢ wielowarstwowg strukturg, obejmujacg spotki
zalezne, segmentacj¢ na linie biznesowe oraz wewnetrzne podziaty na piony lub segmenty
regionalne. Wyniki badan ankietowych (n = 119) wskazuja, ze w wigkszosci GK, niezaleznie
od formy wiasnos$ci (prywatne czy z udziatem Skarbu Panstwa, SSP), wystepuja hierarchie
1 sformalizowane procedury, co znaczaco wptywa na proces negocjacyjny. Na przyklad,
analizowana zmienna dotyczaca autonomii wykazata, ze w 37% przypadkéw autonomia
spotek zaleznych jest niska, a w 58% przypadkéw spotka dominujgca oddziatuje poprzez
zgody korporacyjne, co ogranicza elastyczno$¢ negocjatorow. Procesy negocjacyjne w GK
muszg uwzglednia¢ zaréwno cele poszczegdlnych podmiotdw, jak i strategie catej grupy,

co odroznia je od prostszych, bardziej jednolitych struktur opisanych w literaturze.

W odréznieniu od standardowych modeli negocjacji, ktore dotycza dwoch
niezaleznych podmiotéw dazacych do kompromisu lub maksymalizacji whasnych korzysci,
negocjacje w GK wymagaja koordynacji miedzy spotkami zaleznymi, segmentami i liniami
biznesowymi. Badania wykazaty, ze w 57,1% przypadkoéw wspotpraca migdzy spotkami
zaleznymi zachodzi w ramach segmentow, a w 58% jest regulowana formalnymi
procedurami, np. umowami SLA. W GK z udziatem Skarbu Panstwa specyfika ta jest
dodatkowo uwypuklona przez silng centralizacj¢ 1 formalizacje — 73,9% respondentow
(Pytanie 20.) potwierdzito, ze spotka dominujaca jest informowana o negocjacjach,
a w 25,2% przypadkéw (Pytanie 22.) podejmuje decyzje, co wskazuje na ograniczong

autonomi¢ spélek zaleznych.
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ORGAN
PODMIOT
DOMINUJACY NADZORUJACY/
WEASCICIEL

SPOLKA1 i . SPOLKA2

CEL CEL
STRATEGIA STRATEGIA
TECHNIKI/TAKTYKI TECHNIKI/TAKTYKI

CEL GRUPY
STRATEGIA GRUPY
POTRZEBY/! OCZEKIWANIA GRUPY
OGRANICZENIA

NEGOCJACJE

Rysunek 34. Oddziatywanie na negocjacje w grupie kapitatowej
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W grupach nadzorowanych przez Skarb Panstwa negocjacje sa dodatkowo
determinowane odgdérnym narzucaniem wspoOtpracy, czesto wynikajacym z czynnikow
politycznych lub nadzorczych. W takich strukturach partnerzy negocjacyjni dysponuja
ograniczong autonomia i musza dostosowac si¢ do centralnych wytycznych, ktére moga by¢
nieformalne i sprzeczne z ich wlasnymi celami. Na przyktad, $rednia ocena zaangazowania
spotki dominujacej (Pytanie 31. — $rednia: 2,9) oraz 39,5% wskazan na role ,,zainteresowana
wynikiem” (Pytanie 21.) sugerujg, ze proces negocjacyjny w grupach kapitatlowych jest

mniej elastyczny i bardziej nadzorowany niz w modelach literaturowych.

Analiza wynikéw badan wskazuje na zrdznicowanie autonomii spdlek zaleznych
w GK. W 59,7% przypadkow (Pytanie 22.) decyzje podejmuje zarzad spdiki zaleznej,
co sugeruje pewng niezalezno$¢ operacyjng. Jednak w wiekszych GK, zwlaszcza SSP,
centralizacja decyzji na poziomie spotki dominujacej (25,2% — Pytanie 22.) ogranicza tg
autonomi¢, co kontrastuje z modelowymi zalozeniami réwnosci stron. W literaturze

negocjacje s3 elastyczne i adaptacyjne, umozliwiajgc szybkie reagowanie na zmiany
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rynkowe, podczas gdy w GK formalne ramy (np. 58% wskazan na zgody korporacyjne —

Pytanie 13.) zapewniajg spojnos¢, ale zmniejszaja dynamike¢ procesu.

Grupy kapitatlowe daza do synergii i optymalizacji zasobow, co wyrdznia ich
negocjacje na tle literaturowych modeli ukierunkowanych na indywidualne korzysci stron
(Rysunek. 35. i 36.). Badania wykazaly, ze negocjacje w GK koncentruja si¢ na
maksymalizacji wspdlnych korzy$ci — np. 32% respondentéw (Pytanie 21.) wskazalo
posredni wplyw spotki dominujacej poprzez koordynacje, a 57,1% (Pytanie 11.)
potwierdzito wspotprace w ramach segmentéw. W standardowych modelach negocjacje

migdzy rownorzednymi stronami rzadko uwzgledniajg takie podejécie systemowe.

STANDARDOWE NEGOCJACJE NEGOCJACJE W GRUPIE KAPITALOWE]

ELASTYCZNOSC/ SWOBODA FORMALIZACJA/ ORGANICZENIA
NAJWAZNIE|SZE - OSIAGNAC WEASNY CEL NAJWAZNIEJSZE - OSIAGNAC CEL
ZGODNY Z CELAMI GRUPY
I INNYMI INTERESARIUSZAMI

Rysunek 35. Porownanie negocjacji standardowych z negocjacjami w GK

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.
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ELASTYCZNOSC FORMALIZACIA
KREATYWNOSC OGRAMICZENIA

STARNDAHRDOWE

PRYWATNE
GHUPY
HAPITAEOWE

PANSTWOWE
GRUPY
KAPTTALOWE

NEGOCIACIE

UsSTAWY

CEL CEL CEL CEL CEL CEL OGRANICZENTA

WEWNETRZNE
‘ KONIECZMOSC

WSPOLPRACY
WIELDSC
STRATEGIA CEL POTHTEDY CEL/ POTHZEDY INTERESARIUSZY
TECHNIKI GHUPY GHUPY
NARZEDZIA
PROCES I ‘
STHATEGIA STHRATEGIA
TECHNIKI TECHNIKI
MNARZEDZIA NARZEDZLA

Rysunek 36. Porownanie negocjacji standardowych z negocjacjami w grupach kapitatowych

wzgledem celow

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Weryfikacja hipotezy gtownej potwierdza, ze proces negocjacji wewnatrzorganizacyjnych

w GK ro6zni si¢ od modelowych procesdw opisanych w literaturze (Rozdziat 2.). Kluczowe

roéznice obejmuja:

1.

3.

Ztozonos¢ strukturalng 1 hierarchie

W GK negocjacje sa osadzone w wielowarstwowych strukturach (Pytanie 11. —
57,1% wspdlpracy w segmentach), co wymaga koordynacji 1 nadzoru,
w przeciwienstwie do prostych interakcji migdzy niezaleznymi podmiotami
w modelach literaturowych.

Ograniczong autonomi¢
Niska autonomia w 37% przypadkow (Pytanie 6.) i centralizacja decyzji (25,2% —
Pytanie 22.) kontrastujg z rownorzednoscig stron w standardowych modelach.
Formalizacje procesow
Procedury takie jak zgody korporacyjne (58% — Pytanie 13.) i umowy SLA

ograniczaja elastycznos¢, podczas gdy modele literaturowe zaktadajg adaptacyjnosc.
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4. Specyficzne cele
Dazenie do synergii (np. 32% koordynacji — Pytanie 21.) odréznia negocjacje w GK

od literaturowych procesoéw nastawionych na kompromis lub indywidualne korzysci.

Wyniki badan potwierdzaja, ze specyfika GK wymaga odrebnego modelu negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych, uwzgledniajacego hierarchi¢, formalizacj¢ i synergi¢ jako

kluczowe determinanty.

(2) Hipoteza szczegélowa 1 (H1)

Glowng determinantq modelu negocjacji wewngqtrzorganizacyjnych w grupie kapitatowej

jest struktura organizacyjna.

Weryfikacja hipotezy H1 stanowi istotny element badania procesoéw negocjacyjnych
w grupach kapitatlowych. Hipoteza szczegotowa H1 zaktadata, ze gtéwna determinanta
modelu negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitalowej jest struktura
organizacyjna. Weryfikacja ta opierala si¢ na dwuetapowej procedurze badawczej, taczacej
eksploracyjne badanie ankietowe z poglegbiong oceng ekspercka. Badanie ankietowe
umozliwito identyfikacje czynnikow dla negocjacji prowadzonych wewnatrz grup
kapitatlowych oraz wstgpne rozpoznanie zmiennych opisujacych kontekst decyzyjny,
relacyjny 1 strukturalny. Na podstawie tych rezultatow skonstruowano zestaw zmiennych
poddanych nastepnie ocenie ekspertow w ramach badania dwuetapowego, ktorego celem
bylo okreslenie wzglednego znaczenia poszczegdlnych czynnikdw oraz ich hierarchii

w modelu negocjacji wewngtrznych.

Wyniki badania ankietowego wykazaty, Ze istotng role w procesie negocjacyjnym
pelnia zmienne zwigzane =z centralizacja decyzji, relacjami wlasnosciowymi
oraz mechanizmami nadzoru korporacyjnego. Zmienna Informowanie spotki dominujgcej
o przebiegu procesu przyjmowala wysokie warto$ci, podobnie jak zmienna Zaangazowanie
spotki dominujgcej w negocjacje. Zmienna Powigzania kapitalowe jako podstawa
wspolpracy réwniez uzyskata wysokie wartosci, co wskazuje na znaczenie zalezno$ci
wlascicielskich jako fundamentu wspotpracy 1 Zrédla asymetrii miedzy podmiotami
w grupie. Zmienna Zgody korporacyjne jako mechanizm kontroli wykazala, ze procesy

decyzyjne w wielu grupach cechuje wysoka centralizacja 1 nadzor.
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Wyniki dotyczace zmiennych rdwniez pozwolity okresli¢ ich miejsce
W negocjacjach wewnatrzorganizacyjnych. Zmienna Funkcjonowanie segmentow
wspotpracy oraz zmienna Autonomia spotek zaleznych pokazaty, ze struktura organizacyjna
stanowi istotny element ram formalnych, w obrgbie ktorych negocjacje sg prowadzone.
Struktura wyznacza podziat kompetencji, kanaly komunikacji i relacje miedzy jednostkami
organizacyjnymi. Jednak warto$ci zmiennych nie wskazywaty, aby struktura organizacyjna
byta traktowana przez respondentow jako czynnik przesadzajacy o przebiegu negocjacji.
Jej rola byta wyraznie ramowa, porzadkujaca i organizacyjna, natomiast zmienne zwigzane
z relacjami decyzyjnymi i wiascicielskimi charakteryzowaty si¢ wyzsza sita wptywu

co potwierdzaly rowniez przeprowadzone wywiady poglebione.

Zasadniczy etap weryfikacji hipotezy H1 stanowito badanie eksperckie, w ktorym
oceniano znaczenie zmiennych wylonionych na podstawie wynikoéw ankiety. W pierwszej
rundzie eksperci wskazywali zmienne uznane za istotne z punktu widzenia procesOw
negocjacyjnych, natomiast w rundzie drugiej nadawali im wagi odzwierciedlajace ich
znaczenie. Wyniki obu rund pozwolily jednoznacznie ustali¢ hierarchi¢ determinant

negocjacji wewnetrznych.

Najwyzsza wage przypisano zmiennej Decyzje i ustalenia spotki dominujgcej.
Wskazalo ja 12 z 16 ekspertow w rundzie pierwszej, a w rundzie drugiej uzyskata ona wage
0,288. W grupie przedstawicieli biznesu warto$¢ ta byla wyzsza (0,348) niz wsrdd
negocjatorow (0,228), co sugeruje, ze przedstawiciele kadry zarzadczej szczegdlnie silnie
postrzegaja role spotki dominujacej jako podmiotu regulujacego przebieg procesu. Wyniki
te odzwierciedlaja dane ankietowe, zgodnie z ktorymi zmienne dotyczace udziatu i nadzoru

spotki dominujacej uzyskaly wysokie wartos$ci.

Znaczace miejsce zajela takze zmienna Rozbieznos¢ interesow spotki wzgledem
interesow grupy. W rundzie pierwszej wskazato ja 8 ekspertow, natomiast w rundzie drugiej
uzyskata wage 0,171, przy czym negocjatorzy nadali jej wage 0,202, a przedstawiciele
biznesu 0,141. Wyniki te wskazuja, ze negocjacje wewnetrzne czesto wynikaja z napiec
migdzy celami operacyjnymi i finansowymi poszczegdlnych spotek a interesem nadrzednym

grupy kapitatowe;j.

Wysoka wage uzyskala rowniez zmienna Kompetencje i doswiadczenie o0sob
reprezentujgcych spotki w negocjacjach. W rundzie pierwszej wskazato ja 9 ekspertow,

a w rundzie drugiej uzyskata wage 0,179. Zréznicowanie ocen migdzy grupami ekspertow
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jest znaczace: negocjatorzy ocenili znaczenie tej zmiennej na 0,288, natomiast
przedstawiciele biznesu na 0,070. Wyniki te wskazuja na relacyjny i interpersonalny
charakter procesu negocjacyjnego, w ktorym kompetencje aktorow sa czynnikiem o duzej

sile oddziatywania.

Istotnym czynnikiem okazata si¢ zmienna Powigzania pomiedzy spotkami, wskazana
przez 12 ekspertow w rundzie pierwszej 1 oceniona wagg 0,145 w rundzie drugiej (0,115
wsrdéd negocjatorow 1 0,174 wsréd przedstawicieli biznesu). Wynik ten jest spojny

z warto$ciami zmiennej dotyczacej powigzan kapitatowych w badaniu ankietowym.

Na tym tle zmienna Struktura organizacyjna uzyskala najnizsza wage sposrod
analizowanych — 0,033 — wskazana przez 7 ekspertow w rundzie pierwszej oraz oceniona
w rundzie drugiej na 0,027 przez negocjatoréw i 0,039 przez przedstawicieli biznesu.
Potwierdza to, ze struktura organizacyjna pelni przede wszystkim funkcje ramowa
1 porzadkujaca, a jej wplyw na przebieg negocjacji jest wtdrny wobec czynnikoéw
zwigzanych z decyzjami spotki dominujacej, rozbiezno$cig intereséw, relacjami

wlasno$ciowymi i kompetencjami uczestnikow procesu.

Analiza wynikow obu etapéw badania prowadzi do konkluzji, zZe struktura
organizacyjna, mimo ze stanowi fundamentalny element funkcjonowania grupy kapitatowej,
nie jest gldowng determinantg procesu negocjacji wewnetrznych. Zmienna ta odpowiada
za formalny porzadek 1 organizacje dziatan, lecz kluczowe znaczenie majg czynniki
o charakterze relacyjnym, decyzyjnym i witascicielskim. W §wietle uzyskanych wynikéw
hipoteza szczegdtowa H1 nie uzyskata potwierdzenia empirycznego. Proces negocjacyjny
wewnatrz grupy jest przede wszystkim zdeterminowany przez zmienne zwigzane
z centralizacja 1 zakresem wladzy spolki dominujacej, zréznicowaniem interesOw

oraz kompetencjami manageréw, a nie przez formalng struktur¢ organizacyjna.

(3) Hipoteza szczegolowa 2 (H2)

W negocjacjach wewngtrzorganizacyjnych w grupie kapitatowej dominuje styl
integratywny.
Hipoteza szczegdtowa H2 zaktadata, ze w negocjacjach wewnatrzorganizacyjnych

w ramach grup kapitatlowych dominuje styl integratywny, definiowany jako podejscie

ukierunkowane na wspotprace, poszukiwanie obopdlnych korzysci oraz budowanie wartosci
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1 synergii dla wszystkich uczestnikow procesu decyzyjnego. W celu jej weryfikacji
przeprowadzono analize¢ danych ilosciowych pozyskanych z badania ankietowego
oraz danych jakos$ciowych pochodzacych z wywiadow poglebionych. Operacjonalizacje
stylow negocjacyjnych oparto na klasycznej typologii przedstawionej przez W. Ury’ego, R.
Fishera i B. Pattona (1979) dodajac style posrednie, umozliwiajac przyporzadkowanie
odpowiedzi respondentow do pigciu kategorii: stylu mieszanego, stylu rzeczowego, chaosu,
stylu twardego (pozycyjnego) oraz stylu integratywnego (kooperacyjnego).

Analiza ogolna wynikow objeta wszystkie 119 udzielonych odpowiedzi. Najczesciej
wskazywanym stylem negocjacji byl styl rzeczowy (35,3%), oparty na argumentacji
merytorycznej, analizie danych oraz formalnych aspektach prowadzenia negocjacji. Druga
pod wzgledem czestotliwosci kategorig byt chaos (32,8%), co sugeruje wystepowanie
trudnos$ci organizacyjnych, braku jednoznacznych procedur lub niedostatecznego
przygotowania uczestnikoéw do udzialu w negocjacjach. Kolejne miejsca zajmowaty styl
mieszany (14,3%) oraz styl twardy/pozycyjny (13,4%). Styl integratywny pojawil si¢
jedynie w 4,2% odpowiedzi, co wskazuje na jego marginalne znaczenie w praktyce
negocjacji wewngtrznych. Juz na poziomie zbiorczej analizy wynikow ogdlnych widoczne
jest zatem, ze hipoteza o dominacji stylu integratywnego nie znajduje potwierdzenia.

W dalszej kolejnosci przeprowadzono analiz¢ poréwnawcza z uwzglednieniem
wlasnosci grup kapitatlowych. Zestawienie procentowe odpowiedzi przedstawiono na
wykresie poréwnawczym, ktory umozliwia syntetyczng ocen¢ roznic pomig¢dzy obiema
kategoriami podmiotow. W spotkach prywatnych dominujacym podejsciem okazat si¢ chaos
(32,6%), co s$wiadczy o istotnej zmienno$ci, braku ustrukturyzowanych procedur
oraz czgstym podejmowaniu decyzji w warunkach niepewnosci. Kolejne miejsca zajety styl
twardy/pozycyjny (23,9%) oraz styl mieszany (19,6%). Styl rzeczowy odnotowano w 17,4%
przypadkdéw, natomiast styl integratywny jedynie w 6,5%. Wynik ten wskazuje,
ze negocjacje w sektorze prywatnym majg charakter bardziej dynamiczny i konfrontacyjny,

a wspotpraca oparta na budowaniu wartosci wspolnej wystepuje sporadycznie.
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W spotkach Skarbu Panstwa obserwuje si¢ natomiast wyrazng dominacje stylu
rzeczowego, ktory osiagnat 46,6% wskazan. Oznacza to, ze procesy negocjacyjne w tym
sektorze sa3 w znacznej mierze oparte na formalnych kryteriach, dokumentacji
oraz procedurach, co jest charakterystyczne dla organizacji silnie zhierarchizowanych
1 regulowanych. Druga najczes$ciej wskazywang kategoria pozostaje chaos (32,9%),
co potwierdza, ze takze w sektorze publicznym wystepuja trudnosci zwigzane z brakiem
przejrzystosci procesu decyzyjnego oraz licznymi uwarunkowaniami interpersonalnymi
1 instytucjonalnymi. Pozostate style pojawiaty si¢ marginalnie: styl mieszany — 11,0%, styl
twardy/pozycyjny — 6,8%, styl integratywny — 2,7%. Wyniki te wskazuja, ze mimo
formalizmu i hierarchii, negocjacje nie maja charakteru integratywnego, lecz opieraja si¢ na
argumentacji rzeczowej lub chaotycznym przebiegu interakcji. Tabela 37. przedstawia

wyniki wybieranych modeli negocjacji w badanych spotkach.

panstwowe M prywatne

integratywny/kooperacyjny

twardy/dominujgcy

chaos

rzeczowy

mieszany
0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 450% 50,0%

Rysunek 37 Style negocjacyjne w grupach kapitatowych

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Analiza iloSciowa zostala uzupeiniona wynikami wywiadow pogtebionych, ktore pozwolity
osadzi¢ obserwowane style negocjacji w szerszym kontek$cie. Respondenci podkreslali,
ze wybor okre$lonego stylu negocjacyjnego jest w duzej mierze determinowany przez
specyficzne uwarunkowania organizacyjne i interpersonalne. Po pierwsze, istotng role
odgrywaja konflikty interpersonalne oraz brak spojnych relacji pomiedzy spotkami

zaleznymi, co prowadzi do dominacji stylu twardego lub chaosu. Po drugie, respondenci
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wskazywali na niewystarczajace kompetencje negocjacyjne, zwlaszcza w zakresie
prowadzenia negocjacji problemowych, analizy interesow stron oraz poszukiwania
rozwigzan tworczych. Brak przygotowania oraz presja czasu skutkujg uproszczonymi
strategiami negocjacyjnymi, ktére nie sprzyjaja budowaniu wartosci wspolnej 1 stworzenia
efektu synergii. Po trzecie, badani akcentowali znaczenie presji efektywnosci i szybkosci
podejmowania decyzji, szczegdlnie w spoétkach prywatnych, co powoduje rezygnacje
z dhugotrwatlych negocjacji integratywnych na rzecz rozwigzan rzeczowych
lub konfrontacyjnych. W przypadku spoétek Skarbu Panstwa dodatkowym czynnikiem jest
silna centralizacja decyzji 1 ograniczona autonomia spotek zaleznych, co utrudnia
stosowanie

stylu opartego na wspoOtpracy, a sprzyja negocjacjom formalnym

lub mechanicznym, bez kreowania warto$ci dodane;.

W celu poglebienia wezesniejszych wnioskéw dokonano rowniez analizy wszystkich
zmiennych sktadajacych si¢ na matryce stylow negocjacyjnych z pytania 29., co pozwolito
uchwyci¢ potencjalne rozbieznosci pomiedzy deklaracjami a rzeczywistymi zachowaniami
negocjacyjnymi. Analizowane zmienne obejmowaty postrzeganie uczestnikow negocjacji,
cel negocjacji, podejscie do ludzi i problemu, poziom zaufania, sposdb poszukiwania

rozwigzan, stosowany nacisk oraz podejscie do presji (tabela 29).

Tabela 29 Wyniki badan ankietowych — style negocjacyjne

sg partnerami do rozwigzania

sg przyjaciotmi sg przeciwnikami

problemu
UCZESTNICY
18,49% 10,08% 71,43%
porozumienie ZWYyciestwo rozsadny wynik osiagniety
sprawnie
CEL
23,53% 6,72% 69,75%
delikatne .. twardo wzgledem delikatne wzgledem ludzi a
wzgledem ludzi i ..
. ludzi i problemu twarde wobec problemu
PODEJSCIE problemu
26,05% 18,49% 55,46%
zaufanie do nieufnos$¢ wobec . :
. . nie ma znaczenia
innych innych
ZAUFANIE
18,49% 31,09% 50,42%
poszukiwanie L
rozwigzania poszukiwanie poszukiwanie wielu
ROZWIAZANIE rozwigzania e .
akceptowalnego mozliwosci porozumienia

dla drugiej strony

korzystnego dla mnie
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15,13% 33,61% 51,26%

. naleganie na
naleganie na .S .
- przyjecie mojego
porozumienie :
NACISK stanowiska

naleganie na przestrzeganie
obiektywnych kryteriow

34,45% 13,45% 52%

dyskusja na argumenty bez
presji

poddawanie si¢

presji wywieranie presji

PRESJA

20,17% 36,13% 43,70%

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Pierwszy zestaw trzech zmiennych — obejmujacy percepcje uczestnikow negocjacji
(,,uczestnicy”), cel prowadzenia negocjacji oraz ogdlne podejécie do ludzi i problemu —
odnosit si¢ do nastawienia przednegocjacyjnego, czyli sposobu, w jaki respondenci
deklaratywnie przygotowuja si¢ do negocjacji i jak rozumiejg ich rolg. Wyniki w tych
zmiennych wskazuja na dominacj¢ postaw charakterystycznych dla podejs$cia
integratywnego: wigkszo$¢ badanych postrzega drugg strone jako partnera w rozwigzywaniu
problemu, za gltéwny cel uznaje rozsadny wynik osiagniety sprawnie, a preferowane
podejscie taczy delikatnos¢ wzgledem ludzi z twardoscig wobec problemu. Deklaracje te
wskazujg na $wiadomo$¢ znaczenia wspOtpracy, komunikacji oraz konstruktywnego
rozwigzywania réznic — sg wigc potencjalnie zbiezne z zalozeniami stylu integratywnego.

Drugi zestaw czterech zmiennych — obejmujacy poziom zaufania, sposob
poszukiwania rozwigzan, stosowany nacisk oraz presj¢ negocjacyjng — odnosi si¢ natomiast
do zachowan w trakcie negocjacji, a wiec do rzeczywistych dziatan podejmowanych przez
uczestnikow. Wyniki tego zestawu ukazuja obraz znaczaco odbiegajacy od deklaracji
przednegocjacyjnych. Odpowiedzi wskazuja przede wszystkim na przewage podejscia
rzeczowego, zorientowanego na fakty, obiektywne kryteria 1 procedury, przy jednoczesnym
wysokim poziomie nieufnos$ci oraz presji negocjacyjnej. Zauwazalna jest takze istotna
obecno$¢ zachowan chaotycznych, zwigzanych np. z brakiem stabilnosci procesu,
niejasno$cig rdl 1 ograniczong komunikacja migdzy stronami. Zestawienie wynikow obu
grup zmiennych wskazuje zatem na wyrazng dychotomi¢ miedzy deklarowanym
a faktycznym stylem negocjacji: cho¢ respondenci opisuja swoje nastawienie w sposob
zbiezny z podejsciem integratywnym, ich rzeczywiste dziatania w toku negocjacji

odzwierciedlajg gtownie styl rzeczowy oraz elementy chaosu.
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Aby jeszcze dokladniej oceni¢, czy w pewnych warunkach styl integratywny moze
si¢ ujawniac, przeprowadzono dodatkowa analiz¢ wytacznie w grupie respondentow, ktdrzy
wskazali, ze druga strona negocjacji jest ,,partnerem do rozwigzania problemu”. Jest to
warunek konieczny do zaistnienia stylu integratywnego. W tej grupie znalazto si¢ 85 o0sob.
Analiza pozostalych zmiennych ujawnia jednak wyrazng niesp6jno$¢ migdzy deklarowanym
nastawieniem a faktycznymi zachowaniami negocjacyjnymi.

Wszyscy respondenci z tej grupy (100%) wskazali cel negocjacji inny niz
zwycigstwo, co jest zgodne z charakterystyka podej$cia integratywnego. Ponadto 63,5%
deklarowato podejscie taczace delikatno$¢ wobec ludzi z twardo$cia wobec problemu.
Jednak juz zmienne dotyczace zaufania, presji i sposobu poszukiwania rozwigzan ukazuja
obraz zasadniczo rozny. Zaufanie wobec drugiej strony deklaruje jedynie 23,5% badanych,
natomiast 27,1% wskazuje na zupetng nieufno$¢. Rozwigzania korzystne dla siebie wybiera
30,6% tej grupy, a 31,8% deklaruje wywieranie ciaglej presji na drugg strone.
Najwazniejszym wskaznikiem jest jednak to, ze niemal polowa (47,1%) opiera swoje
dzialania i argumenty na formalizmach, procedurach i danych, co jednoznacznie wskazuje
na dominacj¢ stylu rzeczowego.

Wyniki te pokazuja, ze nawet w grupie, ktéra deklaruje podejscie partnerskie i cechy
zbiezne ze stylem integratywnym, rzeczywiste zachowania negocjacyjne pozostaja dalekie
od idealu wspotpracy 1 wspolnego kreowania warto$ci. Zestawienie deklaracji 1 zachowan
ujawnia wyrazng dychotomig: styl integratywny funkcjonuje na poziomie intencji, natomiast
realna praktyka negocjacyjna opiera si¢ przede wszystkim na podejsciu rzeczowym,
uzupelionym elementami chaosu 1 presji negocjacyjne;.

Podsumowujac, hipoteza szczegotowa H2 nie znajduje potwierdzenia. Styl
integratywny nie dominuje w negocjacjach wewnatrzorganizacyjnych, a jego elementy
pojawiaja sie jedynie na poziomie deklaracji w nastawieniu do procesu, nie za$
w rzeczywistych dziataniach uczestnikow. Dane wskazujg, ze procesy negocjacyjne
w grupach kapitatlowych sg determinowane przede wszystkim przez czynniki strukturalne,
proceduralne i interpersonalne, ktére sprzyjaja stylowi rzeczowemu lub chaotycznemu,
a tym samym ograniczaja mozliwos¢ realizacji wspolpracy opartej na podejsciu

integratywnym generujac tym samym wartosci dla catej grupy i tworzac synergie.
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(4) Hipoteza szczegélowa 3 (H3)

W procesie negocjacji wewngtrzorganizacyjnych w grupie kapitatowej poza

stronami sporu zaangazowani sq rowniez inni interesariusze.

Weryfikacja hipotezy H3 zostata przeprowadzona na podstawie danych ilosciowych
pozyskanych z ankiety obejmujgcej 32 pozycje dotyczace struktury, autonomii oraz
procesd6w negocjacyjnych w grupach kapitalowych. Analiza koncentrowala si¢ na
zmiennych kluczowych dla oceny stopnia zaangazowania interesariuszy w negocjacje
wewnatrzorganizacyjne. Zmienne te zostaty operacjonalizowane przede wszystkim poprzez
Pytanie 31 (,,Prosze o oceng stopnia zaangazowania w negocjacje innych interesariuszy poza
stronami sporu” — skala 1-5) oraz Pytanie 21 (,,Czy spodtka dominujaca uczestniczy
w negocjacjach pomiedzy spotkami z Grupy?”’, odpowiedzi typu Tak/Nie wraz z wariantami

doprecyzowujacymi).

W celu triangulacji danych uwzgledniono rowniez zmienne odwzorowane poprzez Pytanie
20 (informowanie spotki dominujacej o negocjacjach), Pytanie 22 (dotyczace procesu
podejmowania decyzji) oraz Pytanie 13 (formy oddziatywania spotki dominujacej na spotki
zalezne). Wszystkie analizy przeprowadzono dla peinej proby 119 respondentéw. Dane
poddano statystyce opisowej, obejmujacej obliczenie $rednich, median oraz rozktadow
procentowych, a nastgpnie interpretacji jakosciowej w odniesieniu do przyjetej definicji

zaangazowania interesariuszy.

Zmienna dotyczaca stopnia zaangazowania interesariuszy zewngtrznych wobec stron
sporu (Pytanie 31), zostata oceniona w skali pigciostopniowej. Rozktad danych oraz wartosci
srednich dla tej zmiennej przedstawiono w Tabeli 30, na podstawie odpowiedzi udzielonych

przez wszystkich 119 respondentow.
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Tabela 30. Wyniki oceny zaangazowania interesariuszy

Srednie oceny zaangazowania interesariuszy w negocjacjach (Pytanie 31, n=119)

Interesariusz S;ceg:;a Rozklad odpowiedzi (przyblizony, %)
Spotka dominujaca 2.9 1: 13%, 2: 29%, 3: 34%, 4: 18%, 5: 6%
Rada nadzorcza 2,6 1: 18%, 2: 34%, 3: 31%, 4: 12%, 5: 5%
Inne spotki z Grupy 2,5 1: 23%, 2: 34%, 3: 27%, 4: 12%, 5: 4%
ﬁ;ﬁjﬁﬁgﬁ; 2,3 1: 28%, 2: 39%, 3: 22%, 4: 9%, 5: 2%
Zwiazki zawodowe 2,2 1: 32%, 2: 39%, 3: 18%, 4: 9%, 5: 2%
Inni 1,9 1: 47%, 2: 32%, 3: 16%, 4: 5%, 5: 0%

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Spoétka dominujaca

Srednia ocena 2,9 wskazuje na umiarkowane zaangazowanie. Przewaga ocen 2 i 3
(facznie 63%) sugeruje czesty, lecz nie zawsze intensywny wptyw. 1lo$¢ ocen 5 (6%)
swiadczy o rzadkich przypadkach pelnego zaangazowania.

Rada nadzorcza

Srednia 2,6 oraz rozklad ocen (65% w przedziale 2-3) wskazuja na ograniczony
udziat, gtownie o charakterze nadzorczym, z rzadkimi sygnatami aktywnosci (12%
ocen 4).

Inne spoélki z Grupy

Srednia 2,5 i przewaga ocen 2 i 3 (61%) sugeruja sporadyczng koordynacje
lub nadzér, z marginalnym aktywnym udziatem (4% ocen 5).

Organ nadzoru wlascicielskiego i zwigzki zawodowe

Srednie 2,3 i 2,2 oraz wysoki odsetek ocen 1 i 2 (67-71%) wskazuja na minimalne
zaangazowanie, gtownie w formie pasywnego nadzoru.

Inni

Srednia 1,9 i 47% ocen 1 potwierdzaja marginalng role tych interesariuszy.
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Cho¢ powyzsza analiza potwierdza zaangazowanie innych interesariuszy, kluczowe wydaje
si¢ zrozumienie sposobu ich uczestnictwa. Z tego wzgledu przeprowadzono analizg
dodatkowych danych odnoszacych si¢ do sposobu ich wudzialu w procesach
wewnatrzorganizacyjnych.  Operacjonalizacj¢ ~ zmiennej  dotyczacej  charakteru
zaangazowania spotki dominujacej — kluczowego interesariusza w grupach kapitatowych
przeprowadzono wykorzystujac Pytanie 21. Rozktad odpowiedzi dla 119 respondentow

przedstawiono w Tabeli 31., uwzgledniajac pelne dane z dokumentu.

Tabela 31. Odpowiedzi respondentow na Pytanie 21. — badanie ankietowe

Uczestnictwo spolki dominujacej w negocjacjach (Pytanie 21, n=119)

Odpowiedz o dﬁ)c\ff?eazizi Procent (%)
Tak 13 10,90%
Tak, nieformalnie 29 24.,40%
Tak jako interesariusz 7 5,90%
Tylko w przypadku impasu 2 1,70%
Nie uczestniczy 21 17,60%
Nie uczestniczy, ale jest zainteresowana wynikiem 47 39,50%

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

e Aktywny udzial: 13 respondentow (10,9%) wskazato bezposrednie uczestnictwo,

co jest rzadkie 1 prawdopodobnie zwigzane z negocjacjami strategicznymi.

o Koordynacja: 29 odpowiedzi ,,nieformalnie”, 7 ,jako interesariusz” i 2 ,,w impasie”

sugeruja posredni wplyw, np. poprzez konsultacje czy zgody korporacyjne.

e Nadzor: 47 respondentow (39,5%) wskazato pasywna rolg (,,zainteresowana
wynikiem”), a 88 (73,9%) potwierdzito informowanie o negocjacjach (Pytanie 20.),

co podkresla dominacje nadzoru.
Kolejne pytania wzmacniajg powyzsze wyniki:

o Pytanie 20.
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88 respondentow (73,9%) potwierdzilo, ze spotka dominujaca jest informowana

o negocjacjach, co wzmacnia jej rolg nadzorczg.
o Pytanie 22.

W 71 przypadkach (59,7%) decyzje podejmuje zarzad spoiki zaleznej, a w 30

(25,2%) spotka dominujaca, co ogranicza aktywny udzial innych interesariuszy.
o Pytanie 13.

Zgody korporacyjne jako forme¢ oddzialywania wskazano w 69 przypadkach (58%),

co potwierdza koordynacyjng role spotki dominujace;.

Hipoteza H3 zaklada, ze w negocjacjach wewnatrzorganizacyjnych w grupach
kapitatowych poza stronami sporu zaangazowani sg inni interesariusze. Przy szerokiej
definicji zaangazowania, obejmujacej nadzor, koordynacje i aktywny udzial, wyniki
potwierdzaja te¢ teze. Spotka dominujaca jest zaangazowana w 64 przypadkach (53,8%
odpowiedzi na Pytanie 21. wskazuje na jaki§ udzial), pelniac role nadzorcze (39,5%),
koordynacyjne (32%) 1, rzadziej, aktywne (10,9%). Dodatkowo, 73,9% respondentow
potwierdza informowanie spotki dominujacej o negocjacjach (Pytanie 20.), co wzmacnia jej
role. Rada nadzorcza i inne spotki z Grupy (Srednie 2,6 1 2,5) wykazujg umiarkowany nadzor,
a w pojedynczych przypadkach aktywny udziat lub koordynacje (oceny 4 1 5 w 12-16%
przypadkdéw). Zaangazowanie organu nadzoru wiascicielskiego, zwigzkéw zawodowych
1 ,,innych” jest minimalne ($rednie 1,9-2,3), z dominacjg ocen 1 1 2, co $wiadczy
o ich ograniczonym wplywie. Ponadto, w 59,7% przypadkéw decyzje podejmuje zarzad
spotki zaleznej (Pytanie 22.), co sugeruje, ze negocjacje pozostaja gtdéwnie w gestii stron
sporu. Nadzor przewaza nad aktywnym udziatem i koordynacja, co moze wskazywac¢ na

pasywny charakter zaangazowania wigkszos$ci interesariuszy poza spotka dominujaca.

Hipoteza H3 zostala potwierdzona w ramach przyjetej szerokiej definicji
zaangazowania, obejmujacej nadzor, koordynacj¢ i aktywny udzial. Spotka dominujaca
odgrywa kluczowa role jako interesariusz spoza stron sporu, z przewaga funkcji
nadzorczych (39,5% ,,zainteresowana wynikiem”, 73,9% informowana) 1 koordynacyjnych
(32% posredniego wplywu), cho¢ aktywny udziat jest rzadszy (10,9%). Pozostali
interesariusze — rada nadzorcza i inne spotki z Grupy — sa zaangazowani gtownie w formie

nadzoru ($rednie 2,5-2,6), z rzadkimi przypadkami aktywnego udziatu czy koordynacji.
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Organ nadzoru wilascicielskiego, zwiazki zawodowe 1 ,,inni” maja marginalny wplyw
b

(Srednie 1,9-2,3), co ogranicza szeroko$¢ zaangazowania poza spotka dominujaca.

(5) Hipoteza szczegolowa 4 (H4)

W negocjacjach wewnqgtrzorganizacyjnych w grupie kapitalowej kompetencje

decyzyjne sq rozproszone na roznych szczeblach organizacyi.

Hipoteza ta zaklada, ze w negocjacjach wewnatrzorganizacyjnych w grupach
kapitatowych (GK) kompetencje decyzyjne nie koncentruja si¢ na jednym szczeblu
zarzadzania, lecz sg rozproszone mi¢dzy rozne poziomy hierarchii, takie jak zarzady spotek
zaleznych, spotka dominujaca czy inni interesariusze, ale takze w zalezno$ci od etapu
procesu. Weryfikacja tej tezy opiera si¢ na analizie danych z badania ankietowego (n=119)
oraz badania eksperckiego (16 ekspertéw, lipiec 2023 roku), wskazujac, ze rozproszenie
kompetencji obejmuje zardéwno biezace decyzje negocjacyjne, jak i formalne zatwierdzanie

ustalen.

Badanie ankietowe dostarcza dowodow na rozproszenie kompetencji decyzyjnych
W procesie negocjacyjnym, szczegoélnie w kontekscie formalnych decyzji dotyczacych
zatwierdzenia ustalen, zerwania negocjacji czy odstgpienia od nich. Kluczowe dane

pochodza z nastgpujacych pytan:
Pytanie 22.: ,,Kto podejmuje ostateczne decyzje w negocjacjach?”

— Zarzady spotek zaleznych podejmuja decyzje w 71 przypadkach (59,7%),
co wskazuje na ich dominujacg role w biezacych 1 operacyjnych aspektach
negocjacji, takich jak ustalanie warunkéw czy decyzje o kontynuacji rozmow.

~  Spotka dominujaca decyduje w 30 przypadkach (25,2%), co sugeruje, ze formalne
zatwierdzenie ustalen, zerwanie negocjacji lub odstgpienie od nich czgsto wymaga
jej zgody, zwlaszcza w sytuacjach strategicznych.

—  Pozostate 17 respondentéw (14,1%) wskazato inne podmioty (np. rady nadzorcze,
zespoty negocjacyjne), co dodatkowo potwierdza rozproszenie kompetencji na rézne

szczeble.

198



Diagnoza sytuacji w badanych spétkach

Ten rozktad dowodzi, ze decyzje negocjacyjne sa rozdzielone: zarzady spolek zaleznych
zarzadzaja procesem na poziomie operacyjnym, podczas gdy spotka dominujgca petni role

nadrzedng w formalnym sankcjonowaniu wynikow.
Pytanie 13.: ,,W jaki sposob spolka dominujaca oddzialuje na spolki zalezne?”

69 respondentoéw (58%) wskazato ,,zgody korporacyjne” jako gldéwng forme wptywu,
co oznacza, ze spotka dominujgca formalnie zatwierdza ustalenia negocjacyjne, np. poprzez
akceptacje umow czy decyzji o odstgpieniu. To potwierdza rozproszenie: biezace negocjacje
lezg w gestii spotek zaleznych, ale kluczowe rozstrzygnigcia wymagajg zgody wyzszego

szczebla.

Pytanie 21.: ,,Czy spolka dominujaca uczestniczy w negocjacjach pomiedzy spotkami
z grupy?”

13 respondentow (10,9%) potwierdzito bezposredni udzial, a 38 (32%) wskazato
posrednie formy (,,nieformalnie”, ,,jako interesariusz”, ,,w impasie”), co daje tacznie 53,8%
jakiego§ zaangazowania. 47 respondentow (39,5%) wskazalo role pasywna
(,,zainteresowana wynikiem”), co sugeruje, ze spdotka dominujagca monitoruje proces,
ale decyzje o zerwaniu czy kontynuacji negocjacji sg czesto delegowane na nizsze szczeble,

np. zarzady spolek zaleznych.
Pytanie 6.: ,,Jaki jest poziom autonomii spolek zaleznych?”

W 63% przypadkéw autonomia jest $rednia lub wysoka, co umozliwia zarzadom
spotek zaleznych podejmowanie biezacych decyzji negocjacyjnych, takich jak ustalanie
warunkow czy odstgpienie od rozméw, podczas gdy w 37% przypadkow niska autonomia

przesuwa formalne kompetencje ku spétce dominujace;.

Badanie eksperckie podkresla, ze kompetencje 1 wiedza negocjatoréw oraz menedzerow
sg kluczowe dla biezacych decyzji zmierzajacych do osiggnigcia porozumienia, co wspiera
teze o rozproszeniu kompetencji na poziomie operacyjnym. ,,Osoby reprezentujace (ich
umiejetnosci, doswiadczenie, stanowisko)” wskazane zostaty przez 9 z 16 ekspertow (56%)
jako jeden z najwazniejszych czynnikow wplywajacych na negocjacje. Oznacza to, ze
negocjatorzy 1 menedzerowie na roznych szczeblach (np. w spotkach zaleznych) odgrywaja

kluczowa rolg w ksztalttowaniu procesu negocjacyjnego.

Srednia waga tego czynnika wyniosta 0,179 (0,288 dla negocjatorow, 0,070 dla

biznesu), co pokazuje, ze umiejetnosci negocjacyjne sa szczegOlnie istotne dla grupy
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negocjatorow, ktorzy postrzegaja siebie jako decydentdow w biezacych etapach negocjacji.
Wysoka waga wsrod negocjatorow (0,288) sugeruje, ze ich wiedza i do§wiadczenie decyduja
o przebiegu rozmow, np. o kontynuacji, modyfikacji warunkéw czy propozycji kompromisu,

zanim sprawa trafi do formalnego zatwierdzenia.

Eksperci wskazali rowniez ,wewngtrzne ustalenia w grupie (decyzje spotki
dominujacej)” (waga 0,288) i ,,pozycje spotki w grupie” (waga 0,185), co potwierdza,
ze cho¢ biezace decyzje zalezg od kompetencji negocjatoréw, formalne rozstrzygnigcia sg

czesto zarezerwowane dla wyzszych szczebli, takich jak spotka dominujaca.

Dane ankietowe potwierdzaja rozproszenie kompetencji  decyzyjnych
w negocjacjach w GK. Na poziomie operacyjnym zarzady spotek zaleznych (59,7%)
podejmuja biezace decyzje, takie jak negocjowanie warunkow, kontynuacja rozmoéw czy
wstepne odstgpienie od negocjacji, co jest mozliwe dzigki sredniej lub wysokiej autonomii
w 63% przypadkéw (Pytanie 6.). Jednoczes$nie spdtka dominujaca (25,2%) zachowuje
kompetencje w zakresie formalnych decyzji, takich jak zatwierdzenie ustalen czy zerwanie
negocjacji, co wynika z jej roli nadrzednej (58% zgod korporacyjnych) i zaangazowania
w 53,8% przypadkow (Pytanie). Udziat innych szczebli, np. rad nadzorczych (14,1%,
$rednia 2,6), dodatkowo wzmacnia tez¢ o rozproszeniu, cho¢ ich rola jest zwykle

ograniczona do nadzoru.

Badanie eksperckie uzupeinia t¢ analize, wskazujac, ze umiejetnosci 1 wiedza
negocjatorow (waga 0,179) sa kluczowe dla biezacych decyzji prowadzacych
do porozumienia. Negocjatorzy i menedzerowie na poziomie spotek zaleznych, dzigki
swojemu doswiadczeniu, ksztattuja proces negocjacyjny, co jest zgodne z wysokim
odsetkiem decyzji podejmowanych przez zarzady (59,7%). Nastepnie formalne
zatwierdzenie przechodzi na wyzszy szczebel — spotke dominujacg (waga 0,288), co tworzy
model rozproszonych kompetencji: operacyjne decyzje na dole hierarchii, formalne

na gorze.

Hipoteza H4 zostala potwierdzona. Kompetencje decyzyjne w negocjacjach
wewnatrzorganizacyjnych w GK sa rozproszone na rdéznych szczeblach organizacji,

co znajduje odzwierciedlenie w:

- Biezacych decyzjach operacyjnych
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o Zarzady spolek zaleznych (59,7% odpowiedzi na Pytanie 22.) i negocjatorzy
na nizszych szczeblach, dzigki swoim umiej¢tnosciom i wiedzy (waga 0,179),
decyduja o przebiegu negocjacji, np. warunkach, kontynuacji czy wstepnym

odstgpieniu.
~  Formalnych decyzjach koncowych

o Spoétka dominujaca (25,2% odpowiedzi na Pytanie 22.; 58% zgdd
korporacyjnych odpowiedzi na Pytanie 13.) zatwierdza ustalenia, decyduje
0 zerwaniu negocjacji czy odstgpieniu od nich, co potwierdza jej nadrzedng

role w kluczowych rozstrzygnieciach.
- Wspierajacym udziale innych szczebli

o Rady nadzorcze i inne podmioty (14,1% odpowiedzi na Pytanie 22.; $rednie
2,5-2,6 odpowiedzi na Pytanie 31.) uczestnicza w  procesie,
cho¢ w mniejszym stopniu. Rozproszenie kompetencji jest zatem widoczne
w podziale na decyzje biezace (spdtki zalezne, negocjatorzy) i formalne
(spotka dominujaca), co wspiera tez¢ o decentralizacji kompetenc;ji

decyzyjnych w negocjacjach w GK.

4.4. Wnioski i rekomendacje dla budowy modelu

Ponizsze wnioski stanowig podsumowanie przeprowadzonych badan nad
negocjacjami wewnatrzorganizacyjnymi w grupach kapitalowych 1 wskazuja obszary,
ktére nalezy szczegdlnie uwzgledni¢ w projektowanym modelu negocjacyjnym. Analiza
danych ankietowych oraz wywiadow poglebionych dowiodia, ze struktura i1 zasady
funkcjonowania grup kapitalowych wymuszaja modyfikacje klasycznych, dwustronnych
uje¢ negocjacji. Zwrocono uwage przede wszystkim na hierarchiczng organizacje
podmiotdw, rozbudowane procedury wewngtrzne, specyficzne relacje personalne

oraz nadrzedna role spotki dominujace;j.

W kontekscie hierarchii 1 centralizacji wskazano, ze wigkszo$¢ spotek zaleznych
dysponuje ograniczong swoboda w zakresie prowadzenia rozmow i zawierania umow.
Wysoki stopien formalizacji, potwierdzony analizg ankiet, wynika z koniecznosci

zapewnienia spojnosci dziatan, kontroli ryzyka oraz realizacji strategii wyznaczanej przez
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spotke matke. Menedzerowie spotek zaleznych, biorgcy udzial w wywiadach, wskazywali
jednak, Ze takie uwarunkowania mogg hamowac ich zdolnos$¢ do szybkiej reakcji na zmiany
w otoczeniu rynkowym, a w konsekwencji — op6znia¢ proces negocjacyjny 1 ograniczac

zakres stosowanych technik.

Badania eksperckie ujawnity natomiast istotne rozbiezno$ci migdzy perspektywa
negocjatorow, koncentrujacych si¢ gléwnie na technikach rozmow i budowaniu relacji,
a podejsciem praktykow biznesu, dla ktorych wiodacym kryterium pozostaja wymierne
efekty finansowe i rentownos¢. Rdéznice te przektadaja si¢ na odmienne rozumienie celéw
1 efektywno$ci negocjacji: negocjatorzy akcentujg trwato$¢ wypracowanego konsensusu
i minimalizacj¢ konfliktow, za$§ przedstawiciele biznesu — realizacj¢ wskaznikow

wynikajacych z planow i budzetow.

Wyniki  wywiadow poglebionych potwierdzity ponadto, ze nieformalne
porozumienia i relacje personalne odgrywaja niekiedy rozstrzygajaca rolg, szczegdlnie
w sytuacjach spornych. Czgsto wystepuja one rownolegle do formalnych wymogow
korporacyjnych (takich jak zgody komitetow czy rad nadzorczych), nadajac procesowi
negocjacyjnemu wyrazny rys ,,wielotorowego” dzialania. W efekcie analiza procesu musi
obja¢ takze warstwe polityki korporacyjnej i potencjalnych naciskow, ktore niekiedy

warunkujg finalny ksztalt ustalen.

Z perspektywy budowania modelu negocjacyjnego dedykowanego realiom grup
kapitatlowych  zasadniczym  wyzwaniem jest uchwycenie wielopodmiotowosci
1 wieloetapowosci, ktére nie wystepuja w standardowych relacjach dwoéch niezaleznych
organizacji. Mimo Zze sam proces negocjacji mozna zarysowaé W piecio- czy
sze$ciostopniowym schemacie (inicjacja, przygotowanie, rozmowy wilasciwe, weryfikacja,
finalizacja, wdrozenie), to kluczowe jest wskazanie miejsc, w ktorych dochodzi
do weryfikacji lub eskalacji sporu na wyzsze poziomy wladzy oraz zasygnalizowanie, jaka

rolg odgrywa spotka dominujgca w poszczegdlnych momentach.

Biorac pod uwage powyzsze uwarunkowania i specyfike zidentyfikowang
w badaniach, w przyszlym modelu negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupie

kapitatowej powinny znalez¢ si¢ nastepujace elementy:

1. Struktura wielopoziomowa — uwzglednienie hierarchicznosci i centralizacji.
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~  Opis formalnej $ciezki decyzyjnej (od poziomu spoétki zaleznej po spotke

dominujaca).

. Procedury korporacyjne i punkty kontrolne — wmontowanie w proces negocjacyjny

kluczowych ,,checkpointow”.

—  Okreslenie, w jakim momencie i na jakich zasadach negocjacje musza uzyskac

zgode komitetow, zarzadow czy rad nadzorczych.

—~  Mechanizmy uwzgledniajgce wymagane akceptacje formalne (np. limit
budzetowy, wymog opinii dzialu prawnego, zatwierdzenia przez rade¢

nadzorczg).
. Rola i wplyw sp6tki dominujacej — dwupoziomowy uktad negocjacji.

- Negocjacje wlasciwe (pomiedzy spotkami zaleznymi) i negocjacje ze spotka

dominujacg (przy braku porozumienia lub przy kluczowych decyzjach).

— Zasady eskalacji sporu na poziom zarzadu grupy w sytuacjach konfliktu

interesOw.

. Zarzadzanie konfliktem i1 koopetycja — mechanizmy pozwalajace réwnowazy¢

wspotprace 1 elementy rywalizacji.

~  Procedury rozwigzywania rozbieznosci dotyczacych zasobow lub inwestycji

wewnatrz grupy.

- Wypracowanie narzedzi zapobiegajacych destrukcyjnej konkurencji miedzy

spotkami.

. Rozne perspektywy negocjatorow 1 zarzadzajacych — rdwnowazenie aspektow
dhlugoterminowych 1 krotkoterminowych.

~ Ujecie w modelu zroéznicowanych celow (finansowych, relacyjnych,

strategicznych), szczegolnie istotnych dla kadry wyzszego szczebla 1 dziatow

odpowiedzialnych za wyniki operacyjne.

—  System wskaznikdw oceniajacych skutecznos$¢ negocjacji zaréwno pod katem

relacyjnym, jak 1 ekonomicznym.

. Zapewnienie przejrzystego przeptywu informacji — wspolne systemy raportowania

1 monitorowania postepow.
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- Ustalenie, kto odpowiada za dostarczanie kluczowych danych (finansowych,

prawnych) na etapie przygotowania i weryfikacji negocjacji.

~ Definicja sposobu archiwizowania i dzielenia si¢ informacjami mi¢dzy spotkami

uczestniczacymi w rozmowach.

7. Ujecie ,,modutowe” — elastycznos¢ modelu w zaleznosci od wielkos$ci i charakteru

grupy.

~  Mozliwo$¢ adaptacji lub pominigcia niektorych etapow w zalezno$ci od branzy,

stopnia powigzania kapitatowego czy dominujacej kultury organizacyjne;.

Ujecie opisanych elementow w budowanym modelu nie tylko usystematyzuje proces
negocjacji w grupach kapitalowych, lecz takze zwigkszy ich efektywnos$¢. Negocjacje
przestaja by¢ tu klasyczng wymiang ustalen miedzy dwiema niezaleznymi stronami 1 staja
si¢ rozbudowanym, wielopodmiotowym cyklem decyzyjnym, w ktérym kluczowe znaczenie
majg zarowno formalne regulacje, jak i nieformalne wptywy oraz dlugofalowa strategia catej
grupy. Dzieki bardziej kompleksowemu podej$ciu powstaje system, ktory nie tylko opisuje
dynamiczne fazy rozméw 1 ustalen, lecz takze wskazuje, w jaki sposob poszczegdlne spotki
moga efektywnie reprezentowa¢ wlasne interesy, zachowujac nadrzgdny cel spdjnosci
1 synergii wyznaczany przez spotke¢ dominujaca. Przedstawione wnioski oraz wynikajace
z nich rekomendacje stanowig tym samym fundament do dalszych prac nad budowa modelu

negocjacji w grupach kapitatowych.
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Rozdzial 5. Proponowany model negocjacji

wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitalowej

5.1. Zalozenia modelu

Prezentowany model negocjacji wewnatrzorganizacyjnych odnosi si¢ przede
wszystkim do polskich grup kapitatowych, ktore dziataja w warunkach krajowego rynku
oraz podlegaja rodzimym regulacjom prawnym. Za punkt wyjscia przyjeto silnie
scentralizowane struktury kapitalowe =z formalnie okre§lonymi powigzaniami
wlascicielskimi, poniewaz — zgodnie z wynikami badan ankietowych — stanowig one

najbardziej rozpowszechniony typ organizacji w Polsce.

Ze wzgledu na ztozono$¢ formalng oraz konieczno$¢ efektywnej koordynacji
pomiedzy wieloma jednostkami, grupy tego rodzaju wymagaja wigkszej liczby krokow
W procesie negocjacyjnym i zarzadczym, co czyni je uzytecznym punktem odniesienia
do opracowania modelu uniwersalnego, dostosowanego do roznych ukladow

organizacyjnych i strategii zarzadzania.

Podstawowym zatozeniem modelu jest oparcie negocjacji na trzech kluczowych

filarach:

1. Efektywnos¢
2. Uzytecznos¢

3. Uniwersalnos¢

Kazdy z tych elementow stanowi fundament dla praktycznego zastosowania modelu
w réznych typach grup kapitatlowych, niezaleznie od ich wielko$ci, branzy czy stopnia

centralizacji.
Efektywnos$¢

Proponowany model negocjacji wewnatrzorganizacyjnych zostal zaprojektowany
jako narzedzie shuzace usprawnieniu procesOw decyzyjnych w grupie kapitatowej. Jego
konstrukcja odzwierciedla potrzebg¢ integrowania interesoOw poszczegdlnych spotek, tak aby
negocjacje prowadzity nie tylko do rozwigzywania biezacych problemow, lecz takze

do wzmacniania synergii catej organizacji. Efektywnos¢ modelu przejawia si¢ przede
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wszystkim w zdolnos$ci do racjonalizacji wykorzystania zasoboéw, zardowno materialnych,
jak 1 organizacyjnych, a takze w umozliwieniu bardziej $wiadomego zarzadzania kapitatem

1 infrastrukturg.

Jednym z kluczowych elementow wptywajacych na efektywnos¢ jest skrocenie
czasu trwania negocjacji — model zaklada standaryzacj¢ procedur oraz uporzadkowanie
przeptywu informacji, co redukuje liczbe iteracji, eliminuje zbgdne dyskusje i przyspiesza
proces podejmowania decyzji. Waznym aspektem jest rdwniez zapewnienie powtarzalnosci
catego procesu: model ma charakter systematyczny i1 przewidywalny, co pozwala wdrazaé
go w roznych jednostkach organizacyjnych bez konieczno$ci dostosowywania
podstawowych zalozen. Istotng cechg stanowi takze zdolno$¢ do minimalizowania ryzyka
eskalacji konfliktéw. Dzigki zastosowaniu klarownych zasad postgpowania, transparentnych
kryteriow oceny oraz mechanizméw zaradczych model wspiera konstruktywne zarzadzanie
relacjami wewnetrznymi. W rezultacie negocjacje przebiegaja w bardziej uporzadkowany

sposob, a ryzyko destabilizacji procesOw operacyjnych zostaje istotnie ograniczone.

Uzytecznos$¢

Model ma przede wszystkim charakter praktyczny — zostal opracowany jako
narzgdzie mozliwe do bezposredniego wdrozenia w realiach funkcjonowania grup
kapitatowych. Jego struktura czerpie z badan empirycznych: analiz eksperckich, wywiadéw
pogtebionych z cztonkami zarzadéw oraz badan ankietowych obejmujacych réznorodne
grupy kapitatowe. To osadzenie w praktyce biznesowej zapewnia wysoka adekwatno$¢
rozwigzania do rzeczywistych probleméw menedzerskich.

Koncepcja uwzglednia kluczowe wyzwania, przed jakimi stojg zaréwno spoiki
dominujace, jak 1 podmioty zalezne, w tym koniecznos¢ koordynowania strategii,
harmonizowania celéw, alokacji zasobow czy radzenia sobie z r6znicami interesoOw. Dzigki
temu model stanowi wsparcie w zarzadzaniu zlozonos$cig relacji wewngtrznych,
jednocze$nie tworzac ramy pozwalajace na uspdjnienie dziatan w réznych obszarach
funkcjonowania grupy. Modutowa struktura umozliwia elastyczng adaptacj¢ modelu
do specyfiki branzy, poziomu centralizacji oraz skali organizacji.

Narzgdzie to moze by¢ wykorzystane w duzych holdingach, ale takze w grupach o prostszej
strukturze, gdzie istotne jest uporzadkowanie podstawowych zasad wspotpracy. Warto

rowniez  podkre§lic, Zze  wdrozenie modelu nie wymaga  reorganizacji
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strukturorganizacyjnych ani znaczacych nakladow finansowych — moze zostaé
zaimplementowany w istniejacych procesach, stanowigc uzupetienie lub uporzadkowanie

dotychczasowych praktyk.

Uniwersalnosé

Model zostal zaprojektowany tak, aby mogl by¢ stosowany we wszystkich rodzajach
Projektujac model, przyjeto zalozenie, ze powinien on by¢ uzyteczny niezaleznie od rodzaju,
skali 1 przedmiotu negocjacji wewnetrznych w grupie kapitatowej. Jego uniwersalnosé¢
wynika z koncentracji na procesie, a nie na kategorii transakcji. Dzigki temu narzedzie moze
by¢ stosowane w negocjacjach dotyczacych transferéw kadry menedzerskiej, zmian
organizacyjnych, restrukturyzacji zatrudnienia, integracji podmiotdw czy przejec
wewnetrznych. Sprawdza si¢ rowniez w obszarze negocjacji zakupowych i sprzedazowych,
obejmujacych wewngtrzne transakcje pomiedzy spotkami.

Model jest zatem adekwatny wszedzie tam, gdzie konieczne jest uzyskanie
wspolnego stanowiska na poziomie grupy kapitatlowej — niezaleznie od kontekstu, struktury
czy rodzaju ustalen. Zapewnia spdjnos¢ dziatan, zwigksza przejrzystos¢ odpowiedzialno$ci
oraz wspomaga koordynacj¢ procesow decyzyjnych, co czyni go narzgdziem uniwersalnym
i skalowalnym, mozliwym do adaptacji w szerokim spektrum zastosowan.

Dodatkowo, jak wskazuje literatura (Kesting i Smolinski, 2007), negocjacje maja
dwa zasadnicze wymiary: problemowy, zwigzany z poszukiwaniem rozwigzan
merytorycznych, oraz komunikacyjny, odnoszacy si¢ do interakcji 1 sposobu prowadzenia
dialogu migdzy stronami. Dlatego model stara si¢ uwzgledni¢ oba aspekty, co pozwala

na kompleksowe ujecie procesu negocjacyjnego i jego zatozen.

(1) Rozszerzenie procesu negocjacji wewnetrznych - kluczowe przestanki

Intencja proponowanego modelu jest rowniez zapewnienie spdjnego 1 skutecznego
przebiegu negocjacji, a zarazem stworzenie ram uwzgledniajacych uwarunkowania grup
kapitatowych 1 zachecajacych do przejrzystego wspotdziatania. W efekcie model stuzy
realizacji nadrzednych celow grupy oraz ochronie interesow i autonomii spotek zaleznych,
przyczyniajac si¢ do zmniejszania liczby wewngtrznych sporéw 1 wzrostu efektywnosci

catej struktury.
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Z przeprowadzonych badan wynika, ze proces negocjacji wewnetrznych
w przedsigbiorstwach jest znacznie bardziej ztozony i1 wieloaspektowy, niz mogloby si¢
wydawac na pierwszy rzut oka. Wewngtrzne ustalenia miedzy spotkami w obrebie jedne;j
grupy kapitatlowej nie ograniczajg si¢ wylacznie do jednorazowego podpisania umowy
lub porozumienia — wymagaja dalszej ewaluacji 1 monitorowania realizowanych
zobowigzan. Tym samym efektywno$¢ negocjacji wewngtrznych w grupach kapitatowych
mozemy weryfikowaé tylko po przebiegu wdrozenia 1 realizacji postanowien.
Uwzglednienie tego szerszego spojrzenia jest zbiezne z nowoczesnymi nurtami zarzadzania
(takimi jak zarzadzanie procesami, zarzadzanie jakos$cig czy teoria organizacji),

ktore akcentujg koniecznos$¢ cigglego doskonalenia.

Wyniki badan, szczeg6lnie wywiadow, podkreslaja konieczno$¢ catosciowego,
cyklicznego ujecia zarzadzania negocjacjami. Zgodnie z zatozeniami cyklu PDCA (Plan—
Do—Check—Act) (C. N. Johnson, 2016; Moen i Norman, 2006), etap planowania i dziatania
(zakonczony podpisaniem porozumienia) powinien by¢ kontynuowany w fazie
systematycznego sprawdzania (monitoring rezultatdow) oraz wprowadzania ewentualnych
dzialan korygujacych (Act). Pominigcie etapéw ,,Check™ 1 ,,Act” prowadzi do braku
odpowiednich narzg¢dzi kontrolnych i moze wywolywac¢ niepozadane rozbieznosci migdzy

ustaleniami formalnymi a faktycznymi praktykami w grupie kapitatowe;.

Praktyka gospodarcza, badania oraz literatura uwidocznily, ze samo podpisanie
umowy nie gwarantuje trwale] wspotpracy ani nie zapobiega przysziym konfliktom.
Systematyczne monitorowanie biezacej kooperacji i1 okresowy przeglad rezultatow
negocjacji pozwalaja wzmacnia¢ zaufanie oraz skuteczniej zarzadza¢ relacjami, dzieki
czemu organizacja moze szybciej reagowac na zmieniajgce si¢ uwarunkowania wewnetrzne

1 zewngtrzne.

Czgstokro¢ efektem negocjacji wewnetrznych jest inicjowanie nowych projektow
albo modernizacja istniejacych proceséw. W takich sytuacjach podpisanie umowy stanowi
dopiero poczatek ztlozonego, nieraz wielomiesigcznego procesu wdrozeniowego. Brak etapu
monitoringu 1 oceny w modelu negocjacyjnym utrudnia kontrol¢ nad przebiegiem tych

projektoéw, a przez to ogranicza mozliwos¢ szybkiego wprowadzania korekt.

W Swietle powyzszych obserwacji zdecydowano, iz model negocjacji powinien
obejmowac zaréwno standardowe etapy do momentu podpisania umowy, jak i dodatkowy

proces po negocjacyjny, ktoéry wzgledni fazy monitorowania (systematyczne gromadzenie
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danych dotyczacych realizacji ustalen) oraz ewaluacji (ocena efektywno$ci, wdrazanie
poprawek, rekomendacje na przyszto$¢). Podpisanie umowy nie jest zatem traktowane jako
definitywny koniec procesu, lecz jako punkt kulminacyjny, po ktorym nastepuje
ustrukturyzowane monitorowanie uzgodnionych warunkéw. Takie rozszerzenie modelu
wspiera idee cigglego doskonalenia oraz zapewnia lepsza kontrole nad realizacja wspdlnie

wypracowanych ustalen.

Wiaczenie dodatkowych faz monitoringu i ewaluacji do modelu negocjacji pozwala

na:
— zwigkszenie stabilno$ci zarzadczej,
- realizacje zasad cigglego doskonalenia si¢ organizacji,
— skuteczniejsze gromadzenie wiedzy 1 budowanie przewagi konkurencyjnej,
—  poglebienie wspodtpracy i zaufania miedzy spotkami w ramach grupy.

W ujeciu dhugofalowym takie cykliczne 1 wielowymiarowe podejscie do negocjacji
przektada si¢ na wyzsza efektywnos¢ catej struktury, wzrost jakosci podejmowanych decyzji
oraz lepsze wykorzystanie potencjatu kapitatu spotecznego w grupie kapitalowej. Model,
uwzgledniajac dodatkowe etapy, wspiera rowniez transparentno$¢ dziatan, co moze by¢
kluczowe przy wspotpracy wielu interesariuszy oraz w kontekscie budowania wizerunku

rzetelnej organizacji na rynku.

(2) Elementy modelu

Prezentowany model negocjacji wewnetrzorganizacyjnych w grupie kapitatowej
zostal zaprojektowany jako kompleksowa propozycja rozwigzania, ktora strukturalizuje
proces negocjacyjny, uwzglednia kluczowych interesariuszy oraz dostarcza praktyczne

wytyczne dotyczace technik i narzedzi negocjacyjnych.
Model sktada si¢ z kilku integralnych elementow:

1. Opis procesu negocjacji — obejmuje szczegdlowy przebieg negocjacji, wskazujac
kolejne etapy, od inicjacji 1 definiowania problemu, przez analiz¢ interesOw stron,

az po finalizacj¢ porozumienia 1 wdrozenie ustalen.
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2. Mapowanie procesu i podprocesow — model dostarcza schematycznego ujecia
procesu negocjacyjnego, uwzgledniajac glowne etapy oraz ich powigzania,
co pozwala na identyfikacje kluczowych momentow decyzyjnych oraz

przewidywanie potencjalnych blokad.

3. Uwzglednienie interesariuszy oraz ich decyzyjnosci — wskazuje wszystkich
uczestnikOw negocjacji, okreslajac ich role, zakres wptywu i poziom decyzyjnosci.
Dzigki temu model umozliwia skuteczne zarzadzanie procesem poprzez wczesne

zidentyfikowanie kluczowych 0s6b majacych wptyw na wynik negocjacji.

4. Opis sposobu integracji celow wszystkich interesariuszy — model uwzglednia
réznorodne interesy stron, wskazujac metody harmonizacji celow indywidualnych
i grupowych. Jego strukture wspiera autorskie podejscie 3xWIN zapewniajace

integracje celow i maksymalizacje synergii w ramach grupy kapitatowe;.

5. Zasoby potrzebne do negocjacji — przedstawia kluczowe zasoby wymagane
do skutecznego prowadzenia negocjacji, w tym dane rynkowe, analizy finansowe,
dokumenty regulacyjne oraz zespoty eksperckie. Wskazuje rowniez narzg¢dzia

organizacyjne 1 technologiczne, ktore wspieraja proces podejmowania decyzji.

6. Opis preferowanego stylu negocjacji, mozliwych technik oraz narzedzi uzywanych
w procesie — model dostarcza rekomendacji dotyczacych stylu negocjacyjnego,
w zaleznos$ci od charakterystyki danej grupy kapitatowej oraz rodzaju negocjacji.
Uwzglednia rézne techniki negocjacyjne (np. BATNA, negocjacje integracyjne,
negocjacje pozycyjne) oraz wskazuje narzedzia analityczne 1 komunikacyjne,

ktore moga by¢ wykorzystywane na poszczegolnych etapach procesu.

Dzigki takiej strukturze model nie tylko standaryzuje proces negocjacyjny, ale takze utatwia
jego optymalizacje 1 dostosowanie do specyfiki danej grupy kapitatowej. Jego zastosowanie
pozwala na usprawnienie procesu podejmowania decyzji, ograniczenie ryzyka konfliktow

1 zwigkszenie efektywnosci zarzadzania w ramach grupy.
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(3) Korzysci modelu

Model negocjacji wewnetrznych w grupie kapitalowej zostal opracowany w taki
sposoOb, aby spetiac trzy kluczowe kryteria: efektywnos$¢, uzytecznos¢ i uniwersalnosc.

Jego zastosowanie w praktyce pozwala:

— skroci¢ czas 1 uprosci¢ proces negocjacyjny,

— zminimalizowa¢ ryzyko eskalacji konfliktow,

— zachowa¢ réwnowage pomiedzy interesami spotki matki a spotkami
zaleznymi,

— wdrozy¢ powtarzalne, uporzadkowane procedury,

—  zapewni¢ elastycznos$¢ 1 mozliwos¢ adaptacji do roznych branz oraz struktur

organizacyjnych.

Dzigki szeroko zakrojonym badaniom, model jest w petni dostosowany do realiow
polskiego rynku i moze by¢ z powodzeniem stosowany zarowno w duzych holdingach, jak
1 w mniejszych grupach kapitatowych, ktore poszukuja skutecznych narze¢dzi zarzadzania

negocjacjami wewnetrznymi.

5.2. Czynniki determinujace model

Proces budowy modelu negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitatowe;j
wymagat identyfikacji 1 analizy kluczowych czynnikow, ktére mialy istotny wptyw na jego
ksztalt oraz zakres zastosowania. Czynniki te zostaly okreslone na podstawie szerokiej
analizy literatury przedmiotu oraz badan empirycznych, obejmujacych badania ankietowe,
analizy eksperckie oraz wywiady poglebione. Ich uwzglednienie bylo niezbedne
do opracowanie modelu, ktory odzwierciedla rzeczywiste mechanizmy i uwarunkowania
negocjacji wewnetrznych, a jednoczesnie dostarcza praktycznych narzedzi wspierajacych

procesy decyzyjne w grupach kapitatowych.

W dalszej czgéci tego podrozdziatu zostang omoéwione najistotniejsze czynniki
determinujace model wraz z uzasadnieniem ich znaczenia oraz wpltywu na poszczegdlne
elementy, co pozwoli na lepsze zrozumienie ich roli w procesie ksztaltowania struktury
1 mechanizméw negocjacyjnych. Determinanty te obejmuja zardéwno aspekty strukturalne,
takie jak wlasno$¢ i centralizacja zarzadzania, jak 1 procesowe, zwigzane z mechanizmami

koordynacji oraz eskalacji sporow. Ponadto, istotng role odgrywaja tu czynniki
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behawioralne, wynikajace z kultury organizacyjnej, stylow przywodztwa oraz kompetencji

negocjacyjnych menedzerow.

Kazdy z omowionych czynnikéw zostal uwzgledniony w budowie modelu w sposob
$wiadomy i uzasadniony wynikami badan. Analiza tych determinant pozwala nie tylko lepiej
zrozumie¢ logike konstrukcji modelu, ale takze wskazuje na kluczowe obszary, w ktorych
jego zastosowanie moze prowadzi¢ do optymalizacji procesOw negocjacyjnych. Analiza
obejmuje nie tylko identyfikacje poszczegdlnych czynnikéw, lecz takze ich wzajemne
zaleznos$ci oraz wplyw na efektywno$¢ negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupach

kapitatowych.

(1) Strukturalne uwarunkowania grup kapitalowych

Strukturalne uwarunkowania w grupie kapitalowej maja istotny wptyw na model
negocjacji wewngtrznych, determinujac sposob ksztaltowania proceséw decyzyjnych
oraz stopien elastycznosci w prowadzeniu rozméw. W zaleznos$ci od poziomu centralizacji,
formalizacji oraz sily powigzan miedzy spotkami, negocjacje moga przyjmowac rdzne
formy — od scentralizowanego modelu decyzyjnego po rozproszone struktury umozliwiajace
wiekszg autonomi¢ podmiotdéw. Model negocjacyjny uwzglednia te zaleznosci,
dostosowujac procedury do specyfiki grupy oraz okreslajac standardy koordynacji dziatan.

Kluczowe czynniki wplywajace na model negocjacji obejmuja:
1. Powigzania w grupie

Struktura powigzan kapitalowych odgrywa kluczowa rol¢ w ksztattowaniu dynamiki
negocjacyjnej. W grupach o silnych powigzaniach spotka dominujagca moze efektywnie
narzuca¢ preferencje, co sprzyja jednolitosci decyzyjnej 1 spojnosci strategii. W takich
przypadkach negocjacje s3 bardziej przewidywalne, a mechanizmy koordynacji dziatah
lepiej rozwinigte. W grupach o luZniejszych powigzaniach poszczegdlne podmioty
zachowuja wigkszg autonomie¢, co moze prowadzi¢ do bardziej ztozonych procesow
negocjacyjnych oraz potencjalnych konfliktow interesow. Badania eksperckie wykazaty,
ze im silniejsze powigzania w grupie, tym wigksza koordynacja dzialan, ale réwniez wyzszy

stopien formalizacji proceséw decyzyjnych.

2. Struktura organizacyjna grupy
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Organizacja wewnetrzna grupy kapitatowej wplywa na sposob prowadzenia negocjacji oraz
zakres autonomii poszczeg6élnych jednostek. W scentralizowanych strukturach decyzje
negocjacyjne muszg przej$¢ przez okreslone poziomy zatwierdzen i procedur kontrolnych,
co moze wydtuza¢ procesy decyzyjne, ale jednocze$nie zwicksza ich przewidywalnosc.
Z kolei w zdecentralizowanych grupach kapitalowych menedzerowie maja wigksza
swobode negocjacyjna, lecz jednoczesnie pojawia si¢ ryzyko rozbieznosci interesOw miedzy
spotkami. Przeprowadzone wywiady poglebione wskazaty, ze w scentralizowanych grupach
menedzerowie czesto sa uzaleznieni od decyzji spotki dominujgcej, co ogranicza ich
zdolno$¢ do szybkiego podejmowania decyzji 1 wymaga dostosowania strategii

negocjacyjnych do hierarchicznych uwarunkowan.
3. Formalizacja procesow

Stopien formalizacji negocjacji determinuje elastyczno$¢ w podejmowaniu decyzji oraz
efektywnos$¢ komunikacji wewnetrznej. W strukturach o wysokiej formalizacji wymagane
jest Sciste przestrzeganie procedur, co z jednej strony zapewnia transparentno$¢ i zgodnos¢
z celami organizacji, ale z drugiej moze wydluza¢ procesy negocjacyjne i ograniczad
mozliwo$¢ elastycznego dostosowywania strategii. Przeprowadzone badania eksperckie
wykazaly, Ze negocjatorzy preferuja bardziej elastyczne podejsScie, podczas
gdy przedstawiciele zarzadow podkreslaja konieczno$¢ formalizacji w celu utrzymania

spojnosci operacyjnej 1 strategicznej.
4. Decyzyjno$¢ i nadzor

Struktura hierarchii decyzyjnej w grupie kapitatlowej ma bezposredni wptyw na sposdb
prowadzenia negocjacji oraz zakres autonomii poszczegdlnych jednostek. W wielu
przypadkach kluczowe decyzje negocjacyjne wymagaja zatwierdzenia na poziomie spotki
dominujacej, co moze wplywac na tempo 1 elastycznos¢ procesu. W badaniach eksperckich
dowiedziono, ze stabilno$¢ decyzyjna jest jednym =z najwazniejszych czynnikow
skutecznych negocjacji — centralizacja pozwala na spdjno$¢ strategii, ale jednocze$nie moze
ograniczac¢ inicjatywe poszczegdlnych menedzerow i zmniejszac ich zdolno$¢ do szybkiego

reagowania na zmieniajgce si¢ warunki rynkowe.
5. Wplyw na model negocjacyjny

Strukturalne uwarunkowania grupy kapitatlowe; wptynely na model negocjacyjny,

determinujgc konieczno$¢ dostosowania procedur do poziomu centralizacji, formalizacji
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1 sity powigzan miedzy spdtkami. Model zostal opracowany na podstawie grup wysoce
sformalizowanych 1 scentralizowanych, poniewaz takie struktury umozliwiaja wigksza
przewidywalnos¢ procesow oraz lepszg kontrole nad mechanizmami negocjacyjnymi. Takie
podejsécie pozwala na tatwiejsze dostosowanie modelu do mniejszych grup kapitatowych
lub bardziej autonomicznych struktur, poprzez eliminacj¢ lub uproszczenie poszczegdlnych
etapow negocjacyjnych. Dzigki temu model zachowuje uniwersalno§¢ i moze by¢
adaptowany do réznych konfiguracji organizacyjnych w ramach grup kapitalowych,

zapewniajac jednoczesnie efektywnos¢ procesu negocjacyjnego.
(2) Czynniki procesowe

Czynniki procesowe majg kluczowe znaczenie dla ksztalttowania modelu
negocjacyjnego, wplywajac na jego strukturalizacje oraz organizacj¢ dziatan. Wysoka
proceduralizacja negocjacji, mapowanie procesOw oraz zastosowanie odpowiednich
narzedzi pozwala na zwigkszenie przewidywalnos$ci i efektywnosci procesu. Model zostat
opracowany na podstawie grup kapitalowych charakteryzujacych si¢ silng formalizacjg
oraz scentralizowanym nadzorem, co pozwala na tatwiejsze jego dostosowanie do mniej
formalnych i bardziej autonomicznych struktur poprzez pominig¢cie wybranych krokow

proceduralnych. Kluczowe czynniki procesowe obejmuja:
1. Proceduralizacja negocjacji

Model zaklada uporzadkowane 1 powtarzalne kroki negocjacyjne, co umozliwia
standaryzacj¢ oraz monitorowanie skutecznosci. Wysoka formalizacja sprzyja
transparentnosci 1 przewidywalno$ci procesu, jednak w mniej scentralizowanych grupach
moze by¢ konieczne dostosowanie modelu poprzez uproszczenie procedur. W badaniach
eksperckich przedstawiciele biznesu preferowali usystematyzowanie proceséw, podczas gdy
negocjatorzy opowiadali si¢ za wigkszg elastycznoscia, co sugeruje potrzebe dostosowania

modelu do charakterystyki grupy.
2. Mapowanie procesow

Okreslenie poszczegdlnych etapdw negocjacji oraz ich interakcji pozwala na usprawnienie
procesu decyzyjnego i optymalizacje dziatan. W grupach kapitatowych z silnym nadzorem
konieczne jest okreslenie procedur na wypadek eskalacji dalszego konfliktu,
zapewniajacych zgodnos¢ z polityka grupy 1 ograniczenie ryzyka decyzyjnego. W modelu

uwzgledniono rézne poziomy mozliwych eskalacji, dostosowane do stopnia centralizacji
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organizacji, co pozwala na jego tlatwiejsze wdrozenie w mniej sformalizowanych

strukturach.
3. Zbior narzedzi i technik negocjacyjnych

Wyniki badan potwierdzaja, ze negocjatorzy preferujg narzgdzia wspomagajace strategie
1 taktyke negocjacyjng, podczas gdy przedstawiciele biznesu koncentrujg si¢ na wynikach
finansowych 1 operacyjnych. Model uwzglednia oba podejscia, pozwalajac na elastyczne
dopasowanie strategii do charakterystyki grupy. W scentralizowanych organizacjach
dominujg narzedzia umozliwiajace koordynacje decyzji na poziomie zarzadczym, podczas
gdy w bardziej autonomicznych strukturach model pozwala na wigksza swobod¢ w doborze
technik negocjacyjnych.Czynniki procesowe wptynety na strukturalizacje modelu poprzez
wprowadzenie etapéw negocjacyjnych, narzgdzi analitycznych i $ciezek decyzyjnych na
wypadek impasu lub dalszej eskalacji, co zapewnia powtarzalno$¢ i przewidywalnos¢
procesu. Model zostal opracowany w oparciu o wyniki badan i teori¢ uwzgledniajac wysoce
sformalizowane 1 scentralizowane grupy kapitalowe, co umozliwia jego tatwiejsze
dostosowanie do mniej formalnych i bardziej autonomicznych struktur poprzez eliminacje
lub uproszczenie wybranych etapéw proceduralnych. Dzigki temu model negocjacyjny
zachowuje uniwersalno$¢ 1 moze by¢ implementowany do réznorodnych struktur grup

kapitalowych, zwickszajac efektywno$¢ procesu negocjacyjnego.

Dodatkowo, na podstawie badan rozszerzono podejscie procesowe o etapy
wdrozenia, realizacji, monitorowania i analizy. To wlasnie w tych etapach identyfikuje si¢
najwigcej ryzyk, dlatego kluczowe znaczenie ma skuteczny system monitorowania efektow
wdrozenia ustalen oraz realizacji negocjacji. Tylko poprzez systematyczng analize wynikow
1 oceng skutecznosci podjetych dziatah mozliwe jest doskonalenie strategii negocjacyjnych

oraz minimalizowanie zagrozen w procesach decyzyjnych.

(3) Interesariusze i ich rola

Interesariusze odgrywaja kluczowa rolg w ksztattowaniu proceséw negocjacyjnych
w grupach kapitatowych. Ich réznorodno$¢ oraz wielopoziomowe powigzania wptywaja na
dynamike¢ negocjacji, okreslajac zardwno zakres autonomii poszczegélnych spotek,
jak 1 stopien centralizacji decyzji. Wtasciwe zrozumienie ich rol pozwala na optymalizacje

mechanizmow negocjacyjnych 1 dostosowanie modelu do specyfiki grupy kapitatowe;.
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1. Wielos$¢ interesariuszy

Negocjacje w grupie kapitalowej obejmujg szerokie spektrum podmiotdéw, takich jak spotki
zalezne, spotka dominujaca, rady nadzorcze, organy wilascicielskie, zwigzki zawodowe
oraz kluczowi menedzerowie czy negocjatorzy. Kazdy z tych interesariuszy ma odmienna
perspektywe oraz priorytety, co wpltywa na zlozono$§¢ procesOw negocjacyjnych.
W badaniach ankietowych wielopoziomowos$¢ procesOw negocjacyjnych zostata uznana za
jeden z glownych czynnikow komplikujacych proces, szczegolnie w grupach
o rozbudowanej strukturze wtascicielskiej. Ztozone relacje migdzy interesariuszami
wymagaja odpowiednich mechanizméw koordynacji oraz okreslenia standardow

podejmowania decyzji, aby unikna¢ impasu negocjacyjnego oraz konfliktow interesow.
2. Rola spotki dominujacej

Spotka dominujaca zwykle pelni nadrz¢dna funkcje w procesie negocjacyjnym, cho¢ czgsto
nie bierze w niej udziatu sensu stricto, dzialajac jako arbiter, centralny decydent a czasem
poprzez komorki organizacyjne centralizowane na poziomie grupy. W wywiadach
pogtebionych prezesi spotek kapitalowych podkreslali, ze spotka matka w wielu
przypadkach narzuca okre§lone warunki negocjacyjne, ograniczajac pole manewru spotek
zaleznych. Moze to prowadzi¢ do ograniczenia elastyczno$ci i autonomii negocjacyjnej, ale
jednoczesnie zapewnia jednolito$¢ decyzji 1 spojnos¢ strategiczng catej grupy. Wyniki badan
eksperckich wskazuja, ze spotki dominujace stosujg rézne podejscia — od twardej
centralizacji 1 nadzoru po model elastycznego wsparcia negocjacyjnego, zaleznie od stopnia
formalizacji struktury grupy kapitalowej. W modelu negocjacyjnym uwzgledniono

te zaleznosci, dostosowujac mechanizmy negocjacyjne do roli spotki dominujace;.
3. Autonomia spotek zaleznych

Zakres autonomii poszczegolnych spotek determinuje ich mozliwosci negocjacyjne
oraz poziom decyzyjnosci w obrebie grupy kapitatowej. Wysoka autonomia sprzyja
elastyczno$ci oraz dostosowywaniu strategii negocjacyjnych do specyfiki rynku i warunkow
operacyjnych, jednak moze réwniez prowadzi¢ do rozbieznos$ci interesOw oraz trudnos$ci
w koordynacji dziatah w ramach grupy. Badania eksperckie ujawnily, ze okreslenie
1 znajomos$¢ autonomii spotek jest jednym z kluczowych czynnikéw wplywajacych na
efektywnos$¢ negocjacji, a jej zakres zalezy od czynnikoéw takich jak poziom centralizacji,
strategia grupy oraz struktura wilascicielska. W modelu negocjacyjnym uwzgledniono

konieczno$¢ wywazenia autonomii 1 koordynacji, wprowadzajgc mechanizmy pozwalajace
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na efektywne zarzadzanie negocjacjami przy jednoczesnym zachowaniu integralno$ci

strategii grupy.

Model negocjacyjny uwzglednia wielopoziomowa strukture interesariuszy oraz role
negocjacyjne réznych podmiotdéw, co pozwala na dostosowanie §ciezek negocjacyjnych do
specyfiki danej organizacji. Dzigki temu model jest elastyczny i moze by¢ stosowany
zar6wno w grupach o wysokim stopniu centralizacji, jak 1 w bardziej zdecentralizowanych
strukturach, zapewniajac optymalizacj¢ procesOw negocjacyjnych oraz zwigkszenie ich

efektywnosci.

(4) Uwarunkowania strategiczne

Uwarunkowania strategiczne determinuja sposdb prowadzenia negocjacji w grupie
kapitalowej, wptywajac na efektywnos¢ procesdw, minimalizacje ryzyka oraz integracje
celow organizacji. Uwzglednienie tych aspektow w modelu negocjacyjnym pozwala na

optymalizacje¢ dzialan oraz skuteczne zarzadzanie relacjami miedzy podmiotami w grupie.
1. Efektywnos¢ negocjacji

Model zostat zaprojektowany tak, aby minimalizowa¢ czas trwania procesOw oraz
optymalizowa¢ zaangazowanie zasobow. Wysoka efektywno$¢ negocjacji sprzyja
szybkiemu podejmowaniu decyzji, co jest szczegdlnie istotne w dynamicznym otoczeniu
rynkowym. Badania eksperckie wskazuja, ze kluczowe znaczenie dla skuteczno$ci
negocjacji ma jasna struktura procesOw oraz stosowanie narzedzi wspierajacych

podejmowanie decyzji, takich jak analizy scenariuszowe 1 symulacje finansowe.
2. Minimalizacja ryzyka 1 eskalacji konfliktow

Transparentno$¢ procesu negocjacyjnego zmniejsza ryzyko napi¢¢ migdzy podmiotami oraz
utatwia zarzadzanie konfliktami. Wyniki badan ankietowych wskazuja, ze w grupach
kapitatowych z jasno okreslonymi mechanizmami eskalacji sporow oraz procedurami
mediacyjnymi rzadziej dochodzi do impaséw negocjacyjnych. Model negocjacyjny
uwzglednia te mechanizmy, integrujac je w strukturg¢ procesu w sposob umozliwiajacy

elastyczne reagowanie na potencjalne konflikty.

3. Integracja celow
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Negocjacje w grupie muszg uwzglednia¢ zarowno interesy catej grupy, jak 1 poszczegdlnych
podmiotéw. W grupach kapitalowych czesto wystepuje napigcie migdzy strategia ogdlng
a indywidualnymi priorytetami spotek zaleznych. Model negocjacyjny uwzglednia metody
integracji celow, takie jak mechanizmy kompensacyjne, systemy motywacyjne oraz wspdlne
platformy decyzyjne a na wypadek dalszego konfliktu §ciezki decyzyjne dedykowane spoice
dominujacej, ktore umozliwiaja efektywne zarzadzanie zréznicowanymi interesami

podmiotow.

Model uwzglednia mechanizmy zarzadzania ryzykiem i eskalacji sporOw oraz wspiera
integracje celow strategicznych grupy kapitatowej. Dzigki temu negocjacje staja si¢ bardziej
przewidywalne, a procesy decyzyjne skuteczniejsze, co przektada si¢ na zwiekszenie

efektywnosci zarzadzania grupg kapitatlowa.

5.3. Model negocjacji zintegrowanych

W  wyniku przeprowadzonych badan empirycznych, analiz teoretycznych
oraz obserwacji praktycznych, opracowano model negocjacji wewnatrzorganizacyjnych
w grupach kapitatowych, okreslany mianem modelu negocjacji zintegrowanych. Pojecie
»zintegrowany” odnosi si¢ do konieczno$ci réwnoczesnego uwzgledniania interesOw
poszczegolnych stron negocjacji (spotek zaleznych) oraz nadrzednych celéw catej grupy
kapitatowej, reprezentowanych przez spotke dominujaca. W zalozeniu spdtka dominujgca
jest bowiem gltownym straznikiem spdjnosci strategicznej, co stanowi podstawe

dlugofalowej efektywnosci catej struktury.

Model zintegrowany zostal skonstruowany z mys$la o podmiotach zarzadzajacych
grupg kapitalowa z poziomu spdtki dominujacej, co oznacza, ze uwzglednia on priorytet
synergii oraz tworzenia wartosci na rzecz catej organizacji. W odrdznieniu od klasycznych
negocjacji bilateralnych, w ktorych kazda ze stron koncentruje si¢ na maksymalizacji
indywidualnych korzys$ci, proponowane podejscie zaktada utrzymanie balansu pomigdzy
autonomig spotek a potrzebg harmonizacji dziatan w obrebie grupy. Taka filozofia ma
zapobiec zardwno nadmiernej centralizacji, jak 1 niekontrolowanej decentralizacji,

ktore czesto prowadza do konfliktow interesow badz spadku efektywno$ci organizacyjne;.
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(1) Koncepcja ,,3XxWIN” a tradycyjna formula ,,win—win”

Podejscie ,,3xWIN” stanowi rozwini¢cie klasycznej formuty ,,win—win”, popularne;j
w negocjacjach integratywnych (Butler, 1995; Falcao, 2012; S. Thomas i in., 2018;
Thompson, 2020). Zgodnie z tym rozszerzonym podejsciem, proces negocjacyjny konczy
si¢ pelnym sukcesem jedynie wtedy, gdy korzys$¢ przypada nie tylko obydwu stronom
bezposrednio zaangazowanym w negocjacje (tj. spdlce dominujacej i spodice zaleznej),
lecz réwniez calej grupie kapitatlowej. Przy zalozeniu, ze spotka dominujaca reprezentuje
ogolna perspektywe wlascicielska, biezace porozumienia muszg by¢é zbiezne
z dlugookresowg strategia organizacyjng i prowadzi¢ do minimalizacji ryzyka eskalacji

konfliktow w przysztosci.
W modelu zintegrowanym przyjmuje sie, ze:

WIN 1: kazda ze stron osigga istotne dla siebie korzysci (wynik negocjacji zaspokaja

ich kluczowe potrzeby);

WIN 2: porozumienie zachowuje stabilno$¢ i pelng akceptowalno$é przez spotke

dominujaca, ktora reprezentuje nadrzedne cele grupy;

WIN 3: uzgodnienia generuja warto$¢ dodang dla catej grupy, wplywajac

pozytywnie na dlugoterminowa spdjno$¢ operacyjng i strategiczna.

W przeciwienstwie do tradycyjnych uje¢ (Gulliver, 1979; Kennedy, 1998b, 2017;
Voss & Raz, 2016), negocjacje nie sg traktowane wytacznie jako mechanizm rozwigzywania
konfliktow miedzy dwoma niezaleznymi podmiotami, lecz jako proces wielopoziomowe;j
koordynacji interesow. Decydenci analizujg zar6wno biezace potrzeby stron negocjacji,
jak 1 ich konsekwencje dla pozostatych spotek w grupie, co ogranicza ryzyko wystgpienia

tzw. negatywnych efektow ubocznych, np. nieracjonalnego transferu zasobow.

Kluczowa zaleta tak rozumianego modelu jest wywazenie zakresu swobody
negocjacyjnej spoélek zaleznych oraz niezbgdnego poziomu kontroli ze strony spotki
dominujacej. Zbyt szeroka autonomia moglaby prowadzi¢ do sprzecznych dziatan
1 trudno$ci w realizacji wspdlnej strategii, natomiast nadmierna centralizacja ograniczalaby
inicjatywe menedzerow 1 utrudniata adaptacje¢ do warunkéw rynkowych specyficznych

dla kazdej spoiki.

W tradycyjnych negocjacjach wewngtrznych czesto dazy si¢ do ,lokalnej

maksymalizacji” wlasnych korzys$ci, co moze skutkowaé przesunigciem kosztoéw na inny
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podmiot w strukturze. W zamierzeniu autora model negocjacji zintegrowanych
ma minimalizowaé to zjawisko, promujac taka alokacje zasobow i ryzyk, ktora przyczynia

si¢ do wzrostu wartos$ci catej grupy.
Cechy charakterystyczne dla modelu negocjacji zintegrowanych:

1. Porozumienia negocjacyjne uwzgledniajg sytuacje w catej grupie kapitatowej, w tym
spojnos¢ celow strategicznych 1 zalezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi spotkami.
Decyzje podejmowane w ramach modelu sg kazdorazowo weryfikowane pod katem ich
wplywu na polityke i wyniki grupy.

2. Zatozenia modelu sa dostosowane do funkcjonowania w réznych konfiguracjach
organizacyjnych, bez wzgledu na poziom centralizacji lub stopien rozproszenia spotek.
W razie potrzeby poszczeg6lne procedury negocjacyjne moga by¢ modyfikowane (np.
skracanie etapow, wzmacnianie roli mediatoréw) tak, aby uwzgledni¢ specyfike danej
branzy czy lokalnego rynku.

3. Zawierane porozumienia muszg pozostawaé w pelnej korespondencji z dtugofalowa
wizja i misjg grupy. Uwzglednia si¢ przy tym zar6wno cele finansowe (np. rentownos¢,
optymalizacj¢ kosztowa), jak i jakosciowe (np. rozwoj innowacji, budowanie reputacji,
poprawe kultury organizacyjnej).

4. Model negocjacji zintegrowanych zaktada wykorzystywanie zdrowej konkurencji
migdzy spotkami zaleznymi w obszarach, w ktorych ma to uzasadnienie ekonomiczne,
jednoczes$nie promujac kooperacje tam, gdzie synergia stanowi realng wartos¢ dodang

(np. wspolne projekty B+R, wspodlna logistyka czy transfer najlepszych praktyk).

Zastosowanie modelu negocjacji zintegrowanych w grupach kapitatlowych niesie ze
soba szereg istotnych korzysci, ktore wptywaja zarOwno na efektywno$¢ operacyjna,
jak 1 dhlugoterminowa stabilno$¢ organizacyjng. Jednym z kluczowych aspektéw jest
minimalizacja konfliktow 1 kosztow transakcyjnych. Jasno okreslone granice autonomii oraz
wdrozenie mechanizméw eskalacji  sporow pozwalaja unikngé¢ dlugotrwatych,
destrukcyjnych konfliktow miedzy podmiotami, co prowadzi do stabilizacji relacji
wewnetrznych i ograniczenia kosztow zwigzanych z kontrolg i zarzadzaniem potencjalnymi

napig¢ciami.

Kolejng istotng przewaga wynikajacag z zastosowania modelu jest wzrost
efektywnosci organizacyjnej. Integracja intereséw spolek zaleznych i spotki dominujacej

pozwala na lepsze wykorzystanie dostgpnych zasobdw oraz sprawniejszy transfer wiedzy
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1 najlepszych praktyk miedzy podmiotami. Efektem tego procesu jest poprawa skutecznos$ci

operacyjnej oraz budowanie trwatej przewagi konkurencyjnej catej grupy kapitatlowe;j.

Nie mniej istotnym aspektem jest optymalizacja czasu i procesOw negocjacyjnych,
co przeklada si¢ na zwickszong efektywno$¢ podejmowania decyzji. Model negocjacji
zintegrowanych minimalizuje liczbg¢ krokéw w procesie negocjacyjnym, eliminujac zbedne
etapy 1 ograniczajac czasochtonne procedury formalne. Wprowadza takze mechanizmy
weryfikacji stanowiska grupy na réznych etapach negocjacji, co pozwala na biezace
dostosowanie strategii do zmieniajagcych si¢ warunkdéw 1 zapewnia wigksza
przewidywalnos$¢ uzgodnien. Dzigki temu negocjacje sg bardziej dynamiczne, a organizacja

moze szybciej reagowac na potrzeby rynkowe oraz wewnetrzne wyzwania.

Zastosowanie modelu negocjacji zintegrowanych przyczynia si¢ takze do
wzmocnienia kultury korporacyjnej. Postrzeganie negocjacji jako procesu wspdlnego
poszukiwania optymalnych rozwigzan dla calej grupy sprzyja budowaniu zaufania
1 pozytywnych relacji miedzy kadra menedzerska spotek zaleznych a spotka dominujaca.
W dhuzszej perspektywie przektada si¢ to na wicksza identyfikacje menedzerow
i pracownikéw z polityka korporacyjng oraz zwigksza ich zaangazowanie w realizacje
wspolnych celow strategicznych. Potwierdzaja to badania nad wpltywem kultury
organizacyjnej na zaangazowanie pracownikow, ktore wskazuja, Ze klimat zaufania
1 wspolpracy znaczaco koreluje z identyfikacja z celami organizacji 1 motywacja do ich

osiggania (Robbins 1 Judge, 2017)

Ostatnig, lecz nie mniej istotng korzyscig, jest ograniczenie ryzyka strategicznego.
Model negocjacji zintegrowanych sprzyja synchronizacji decyzji na poziomie calej grupy,
co zapobiega rozbieznosciom w kluczowych obszarach dziatalnos$ci, takich jak marketing,
inwestycje czy polityka finansowa. Eliminacja niespdjnosci operacyjnych i strategicznych
pozwala na bardziej efektywne zarzadzanie ryzykiem, minimalizujac potencjalne straty

wynikajace z niezgodnych dziatan poszczegdlnych podmiotow.

Model negocjacji zintegrowanych przybliza organizacj¢ do realizacji idei ,,3xWIN”,
w ktorej sukces wyraza si¢ korzyscig zarowno poszczeg6lnych stron negocjacji, jak 1 catej
grupy kapitatlowej. Zachowanie rownowagi miedzy autonomig spotek a kontrolg
wilascicielska stanowi klucz do harmonijnego rozwigzywania sporéw i optymalizacji decyzji
wewnatrz wielopodmiotowych struktur. W efekcie, postrzeganie negocjacji jedynie jako gry

0 sumie zerowe] zostaje zastgpione perspektywa wieloptaszczyznowych korzysci,
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co przektada si¢ na zwickszong stabilnos¢ 1 efektywno$¢ funkcjonowania grupy kapitatlowe;j

w dlugim horyzoncie czasowym.

(2) Analiza porownawcza modelu negocjacji zintegrowanych z innymi modelami

Negocjacje wewnatrzorganizacyjne w grupach kapitatlowych charakteryzujg si¢
szczegolng dynamika wynikajacg z ich strukturalnych i strategicznych uwarunkowan.
W odroéznieniu od negocjacji prowadzonych w warunkach rynkowych, ich celem nie jest
wytacznie uzyskanie jak najkorzystniejszych warunkéw transakcyjnych, lecz integracja
interesow podmiotéw funkcjonujacych w ramach jednej organizacji, przy jednoczesnym
zachowaniu autonomii poszczegdlnych jednostek. W zwigzku z tym proces ten obejmuje
zardwno elementy typowych negocjacji integracyjnych, wielostronnych i opartych na
zasadach, jak i unikalne mechanizmy wynikajace z hierarchicznej struktury organizacyjnej

oraz ograniczonej opcji wyjscia z procesu.

Ponizsza analiza przedstawia zbiezno$ci negocjacji zintegrowanych z istniejagcymi
modelami negocjacyjnymi, a takze wskazuje na ich specyficzne cechy, ktore uzasadniaja

traktowanie ich jako odrebnej kategorii w literaturze przedmiotu.
Zbieznosci negocjacji zintegrowanych z istniejacymi podejSciami
1. Negocjacje integratywne (win-win)

Negocjacje zintegrowane w grupie kapitalowej w duzej mierze bazuja na negocjacjach
integratywnych (Park i in., 2019; Roszkowska, 2011), ktore koncentruja si¢ na dazeniu do
wspolnej korzys$ci stron. W tym modelu kluczowym celem jest optymalizacja dostgpnych
zasobéw 1 maksymalizacja warto$ci dodanej dla wszystkich uczestnikow, zamiast
jednostronnej dystrybucji korzysci.

- Kreowanie warto$ci — negocjacje nie ograniczaja si¢ do podziatu dostepnych

zasobow, lecz daza do wypracowania synergii w ramach organizacji.

- Dhugoterminowa wspotpraca — relacje negocjacyjne w grupie kapitatowej sg state, co

wymaga budowania mechanizmow wzajemnego zaufania i integracji dziatan.

— Skupienie na interesach, a nie stanowiskach — negocjacje nie opieraja si¢ na
rywalizacji, lecz na wspolnym poszukiwaniu optymalnych rozwigzan w kontekscie

strategicznym.
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2. Negocjacje oparte na zasadach (styl rzeczowy) (model Fishera i Ury’ego)

Model negocjacji zintegrowanych posiada réwniez pewne zbiezno$ci z podejsciem do

negocjacji zaproponowanym przez Fishera i Ury’ego (Fisher 1 Ury, 1981), ktory zaktada

oparcie procesu negocjacyjnego na obiektywnych kryteriach i racjonalnych przestankach

decyzyjnych.

3.

Oddzielenie ludzi od problemu — konflikt intereséw nie powinien prowadzi¢ do
antagonizowania stron, lecz do analizy obiektywnych danych umozliwiajacych

znalezienie kompromisu.

Obiektywne kryteria podejmowania decyzji — negocjacje w grupie kapitatowej
wymagaja transparentnego dostepu do danych finansowych i operacyjnych,

co minimalizuje subiektywizm w podejmowaniu decyzji.

Wspdlne poszukiwanie rozwigzan — negocjacje maja na celu nie tylko eliminowanie
konfliktéw, ale takze wypracowanie rozwigzan strukturalnych, ktére usprawniaja

wspotprace wewnatrz grupy.

Negocjacje wielostronne i koalicyjne

Grupy kapitalowe sktadaja si¢ z wielu podmiotow o réznych priorytetach i interesach,

co sprawia, ze negocjacje w ich ramach czgsto przybierajg charakter wielostronny (Kozina,

2014; Maciejewicz, 1988), a poszczegdlne spotki mogg tworzy¢ koalicje negocjacyjne.

Wielopoziomowos$¢ procesu negocjacyjnego — negocjacje dotycza nie tylko relacji

miedzy dwiema stronami, ale obejmujg catg strukture grupy.

Powstawanie sojuszy negocjacyjnych — spotki zalezne moga taczy¢ sity w celu
wspolnej realizacji okre§lonych projektdow, co zmienia dynamike procesu

negocjacyjnego.

Synchronizacja interes6w na réznych poziomach organizacji — negocjacje w grupie
kapitatlowej wymagaja uwzglednienia zar6wno interesOw wiadcicieli, jak

1 menedzeréw operacyjnych oraz dzialow finansowych.

Specyfika negocjacji zintegrowanych
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Pomimo podobienstw do innych podejs$¢, negocjacje zintegrowane posiadaja cechy,
ktére odrozniaja je od klasycznych modeli i uzasadniajg traktowanie ich jako odrgbnej

kategorii.
1. Polaczenie negocjacji i koordynacji

W  klasycznych negocjacjach celem jest wypracowanie porozumienia, natomiast
w negocjacjach zintegrowanych kluczowym elementem jest rowniez koordynacja dziatan
migdzy spotkami. Porozumienia negocjacyjne nie moga ograniczac si¢ do jednorazowych
ustalen, lecz musza uwzglednia¢ proces wdrazania i monitorowania wypracowanych

rozwigzan.
2. Hierarchiczna asymetria wtadzy

W klasycznych negocjacjach zaktada si¢ rownowage sit migdzy stronami, natomiast
w grupie kapitatowej negocjacje sa prowadzone w warunkach hierarchii decyzyjnej. Spotka
dominujaca pelni role koordynatora i regulatora, a jej decyzje wpltywaja na pozycje

negocjacyjng spotek zaleznych.
3. Ograniczona opcja ,,wyjscia” z negocjacji

W przeciwienstwie do negocjacji rynkowych, w ktérych strony moga zerwa¢ rozmowy
iszuka¢ alternatywnych rozwigzan na kazdym etapie procesu, w negocjacjach
zintegrowanych opcja ,,wyjscia” jest ograniczona. Spotki w grupie kapitatowej sg ze sobg
powigzane wilascicielsko 1 operacyjnie, co oznacza, Zze negocjacje muszg zakonczy¢ si¢
porozumieniem — nawet jesli proces ten wymaga wieloetapowych uzgodnien
1 dlugoterminowej wspoOtpracy lub analizy spolki dominujacej 1wyrazenia zgody

na podjecie wspotpracy z podmiotem zewngetrznym.
4. Zarzadzanie informacja w procesie negocjacyjnym

W negocjacjach zintegrowanych wystepuje specyficzna struktura przeptywu informacji.
Transparentno$§¢ w zakresie operacyjnym 1 strategicznym jest konieczna do skutecznej
koordynacji dziatan, jednak nie wszystkie informacje moga by¢ ujawniane wszystkim
uczestnikom procesu. Negocjatorzy musza balansowa¢ miedzy jawnosciag danych
niezbednych do zarzadzania organizacja a ochrong informacji, ktore mogg mie¢ kluczowe

znaczenie dla przewagi konkurencyjne;.
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Na podstawie powyzszej analizy mozna stwierdzi¢, ze negocjacje zintegrowane
stanowig odrebny model negocjacyjny, ktéry rézni si¢ od klasycznych podejs¢ swoja
ztozonoscig, hierarchiczng strukturg oraz koniecznos$cig laczenia funkcji negocjacyjnej
1 koordynacyjnej. O ile zawierajag one elementy z negocjacji integracyjnych, opartych na
zasadach oraz wielostronnych, to ich specyficzny charakter — wynikajacy z powigzan
wilascicielskich, ograniczonej opcji wyjscia i potrzeby synchronizacji dziatah — sprawia,
7ze wymagaja nowego podejscia analitycznego 1 strategicznego. W konsekwencji mozna
uzna¢ negocjacje zintegrowane za nowg, wyodrebniong kategori¢ w teorii negocjacji,

dostosowang do warunkow funkcjonowania wspotczesnych grup kapitalowych.

5.4. Proces negocjacji zintegrowanych

(1) Ogolna struktura procesu — etapy negocjacji zintegrowanych

Proces negocjacji zintegrowanych w grupie kapitalowej stanowi wielopoziomowy
1 cykliczny mechanizm zarzadzania relacjami pomiedzy spotkami zaleznymi, ktorego celem
jest optymalizacja wspdlpracy, minimalizacja potencjalnych konfliktow oraz zwickszenie
efektywnosci procesow decyzyjnych. Struktura tego procesu zostala zaprojektowana
w sposob uwzgledniajacy zaréwno formalne aspekty negocjacji, jak 1 ich dlugoterminowe
konsekwencje operacyjne, co pozwala na spojne 1 strategiczne zarzadzanie relacjami

wewnatrz grupy kapitatowe;.

W zwigzku z tym w opracowanym modelu negocjacji wewnetrznych w grupie
kapitatowej wyr6zniono siedem kluczowych etapow, ktore odzwierciedlajg logike procesu
negocjacyjnego oraz jego wplyw na funkcjonowanie organizacji w perspektywie
dlugoterminowej. Tabela 32. przedstawia nazwy oraz cele poszczegoélnych etapow,

wskazujac ich znaczenie w konteks$cie efektywnego zarzadzania procesem negocjacyjnym.

Tabela 32. Etapy negocjacji zintegrowanych

ETAP CEL

1 PLANOWANIE Identyfikacja potrzeby negocjacji oraz
analiza mozliwosci zaspokojenia jej na rynku
wewnetrznym.

2 PRZYGOTOWANIE Gromadzenie danych, analiza rynkowa

i wewngtrzna oraz opracowanie strategii
negocjacyjnej.
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3 NEGOCJACIE Ustalanie warunkow wspotpracy miedzy
stronami, prezentacja stanowisk oraz dgzenie
do osiggniecia porozumienia.

4 FINALIZACJA Zatwierdzenie i formalizacja uzgodnionych
ustalen, w tym uzyskanie wymaganych zgdd
korporacyjnych.

5 WDROZENIE Przeksztalcenie zawartego porozumienia
w konkretne dziatania operacyjne w ramach
organizacji.

6 REALIZACJA INADZOR Monitorowanie wdrozonych ustalen, kontrola
ich zgodno$ci z zalozeniami negocjacyjnymi
oraz identyfikacja potencjalnych problemow.

7 OCENA IIPLIKACJE DLA ORGANIZACIJI Analiza efektywno$ci (czas, zadowolenie,
jako$¢ realizacji, zgodnos$¢ z porozumienie)
wdrozonych ustalen, wycigganie wnioskow
oraz optymalizacja przysztych proceséw
negocjacyjnych w grupie kapitatlowe;j.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tak przedstawione etapy tworza spojny cykl zarzadzania procesem negocjacyjnym,
w ktorym kazdy z elementow stanowi logiczne rozwinigcie poprzedniego i jednoczesnie
podstawe dla kolejnego. Tak zaprojektowana struktura pozwala nie tylko na systematyczne
prowadzenie negocjacji w ramach grupy kapitatlowej, lecz réwniez na ich ciagle
doskonalenie poprzez analiz¢ wynikow 1 implementacj¢ wnioskdw z wcze$niejszych

dos$wiadczen.
(2) Mapowanie procesu

Jednym z elementow opracowywanego modelu negocjacji zintegrowanych jest
mapowanie struktury procesu (opisanego powyzej) zgodnie z notacjg BPMN, co pozwala na
precyzyjne odwzorowanie jego przebiegu oraz interakcji miedzy podmiotami (Gawin
i Marcinkowski, 2013; Polak, 2014; Zytniewski i Zadora, 2013). W tym celu wykorzystano
narzedzie Adonis, ktére umozliwito stworzenie czytelnego i hierarchicznego modelu,

uwzgledniajacego zardwno proces gldéwny, jak 1 podprocesy.

Ze wzgledu na ztozono$¢ oraz potrzebe przejrzystosci, model podzielono na proces
gléwny oraz podprocesy. Wydzielenie podprocesoOw wynikalo z faktu, Ze s one realizowane
niezaleznie przez poszczegdlne spotki 1 nie wymagajg ich bezposredniej interakcji.
Przedstawienie calosci w jednej strukturze mogloby skutkowaé¢ nadmiernym

skomplikowaniem modelu i1 obnizeniem jego czytelnosci.
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Dodatkowo, na podstawie wynikéw badan oraz analizy organizacyjnej, do modelu
wlaczono takze proces wspierajacy, ktéry umozliwia monitorowanie, ocen¢ oraz wdrazanie
dziatan naprawczych. Jego uwzglednienie wynika z fundamentalnych zalozen modelu,
takich jak zwigkszenie efektywnosci, optymalizacja zasobow oraz minimalizacja ryzyka
eskalacji konfliktow w obrebie grupy kapitalowej. Cala mape proceséw przedstawia

Rysunek 38.
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Rysunek 38. Mapa procesow

Zrédto: opracowanie wlasne w programie Adonis.

(3) Proces glowny

Proces negocjacji zintegrowanych (Rysunek 39.) obejmuje cztery kluczowe etapy,
ktore zapewniajg transparentnos$¢, kontrole oraz efektywno$¢ zarzadzania relacjami

w ramach grupy kapitatowe;:

1. Planowanie negocjacji — identyfikacja potrzeby negocjacji 1 analiza zasadnosci ich
przeprowadzenia.

2. Przygotowanie — gromadzenie danych i1 formutowanie strategii negocjacyjnej
(realizowane w ramach dedykowanego podprocesu).

3. Negocjacje — faktyczny proces ustalania warunkéw wspotpracy miedzy stronami.
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4. Finalizacja — zatwierdzenie i wdrozenie uzgodnionych ustalen (w tym podproces

uzyskiwania zgod korporacyjnych).

Kazda z tych faz spetnia konkretng funkcje w kontroli procesu negocjacyjnego, ograniczajac
ryzyko nieefektywnych rozméw, zabezpieczajac interesy spotek zaleznych i calej grupy

kapitalowej oraz zapewniajac zgodno$¢ z wewnetrznymi regulacjami organizacyjnymi.

Pierwszym etapem procesu negocjacji zintegrowanych jest planowanie,
ktore obejmuje analize potrzeby podjecia negocjacji oraz weryfikacje dostepnych opcji

wewnatrz grupy kapitatowej. Kluczowe dzialania na tym etapie to:

— Identyfikacja potrzeby biznesowej — okreslenie sytuacji, w ktorej konieczne jest
rozpoczecie negocjacji, np. w zakresie wspoOlpracy operacyjnej, alokacji zasobow
czy wymiany towardéw lub ustug miedzy spotkami.

- Weryfikacja dostgpnych zasobéw — analiza, czy w ramach grupy istnieje podmiot
zdolny do realizacji okreslonej potrzeby. Jesli mozliwe jest skorzystanie
z wewngtrznych zasobow, proces przechodzi do kolejnych etapow. W przeciwnym

razie nastepuje koniec procesu.

Nastepstwem tej fazy jest podjecie decyzji o rozpoczeciu negocjacji, a takze formalne
powiadomienie Podmiotu Dominujacego (np. spotki matki) o zamiarze przeprowadzenia

rozmow.

Ze wzgledu na kompleksowo$¢ procesu negocjacyjnego oraz specyfike negocjacji
w grupach kapitatlowych, przygotowanie zostalo wyodrebnione jako niezalezny podproces,
realizowany oddzielnie przez kazda ze stron negocjacji. Jego celem jest pozyskanie i analiza
danych oraz opracowanie strategii rozmow, co pozwala na podejmowanie decyzji w oparciu

o rzetelne informacje. Kluczowe kroki obejmuja:

—  Okreslenie potrzeb informacyjnych — zebranie kluczowych danych dotyczacych
przedmiotu negocjacji.

~ Zbieranie danych zewng¢trznych — analiza uwarunkowan rynkowych i1 kontekstu
negocjacji, benchmark do negocjacji wewngtrznych.

—  Przestanie zapytania do Podmiotu Dominujacego o wymagane dane wewngtrzne —
weryfikacja i analiza danych wewngtrznych grupy.

- Projektowanie raportdow 1 scenariuszy — opracowanie mozliwych wariantow

porozumienia, scenariuszy negocjacyjnych 1 profili.
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—~  Wybor strategii negocjacyjnej — okreslenie priorytetow, granic akceptowalnych

ustalen oraz kluczowych decyzji negocjacyjnych.

Przygotowanie negocjacji stanowi jeden z kluczowych czynnikow wptywajacych na ich
skuteczno$¢, poniewaz umozliwia optymalizacj¢ procesu, ograniczenie ryzyka

oraz skuteczniejsze dazenie do porozumienia (Jensen, 2013b; Wachowicz, 2013).

Po zakonczeniu etapu przygotowawczego nastgpuje wlasciwy proces negocjacyjny,
obejmujacy prezentacje stanowisk, analize ofert oraz wypracowanie finalnych ustalen. Jest
on zbiezny z wieloma opracowaniami innych badaczy (Jensen, 2013c; Kozina, 2005; Necki,

2000).
Etapy negocjacji:

- Otwarcie negocjacji 1 prezentacja stanowisk — strony przedstawiaja swoje
oczekiwania i propozycje.

- Negocjacje glowne — ustalanie warunkoéw wspotpracy, analiza ofert, wymiana
argumentow 1 dazenie do kompromisu.

- Decyzja o osiggnigciu porozumienia — weryfikacja, czy udato si¢ ustali¢

satysfakcjonujace warunki wspotpracy.

W przypadku, gdy nie dochodzi do porozumienia, mozliwe jest zaangazowanie
przedstawiciela Podmiotu Dominujacego, ktory dziata zgodnie z wytycznymi spotki matki.
W takiej sytuacji rola spotki matki ewoluuje z funkcji nadzorczej do koordynacyjnej,
a w okreslonych przypadkach moze obejmowac bezposrednie uczestnictwo w negocjacjach.
Ponadto, istnieje mozliwo$¢ zakonczenia negocjacji za zgoda Podmiotu Dominujacego, pod
warunkiem wcze$niejszego zapoznania si¢ z raportem oraz stanowiskiem spotki inicjujacej

roZmowy.

Ostatnim etapem procesu gtéwnego jest finalizacja negocjacji, ktorej celem jest

formalizacja uzgodnien i ich wdrozenie. Jej kluczowe aspekty mozna sformutowa¢ w postaci
pytan:

—  Czy konieczne jest uzyskanie zgod korporacyjnych (i od jakich komorek)?

- Czy ustalenia negocjacyjne spetniajg wewnetrzne standardy organizacyjne?

Jesli zatwierdzenie przez okre$lone organy nadzorcze (np. rad¢ nadzorcza, compliance, dziat
prawny) jest wymagane, uruchamiany jest podproces zgod korporacyjnych, ktory umozliwia

ich uzyskanie. Po spelnieniu wszystkich warunkow nastgpuje finalizacja procesu poprzez
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podpisanie umowy, co oznacza oficjalne zakonczenie negocjacji 1 formalizacje wspotpracy

migdzy stronami.
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Rysunek 39. Mapa procesu negocjacji zintegrowanych

Zrédho: opracowanie wlasne.
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(4) Podproces — przygotowanie
Podproces przygotowania (Rysunek 40.) stanowi jeden z najwazniejszych
elementéw procesu negocjacji zintegrowanych jak i1 kazdych innych, poniewaz zapewnia
niezb¢dne analizy, dane oraz strategi¢, ktore determinujg skuteczno$¢ rozmow.
Przygotowanie realizowane jest rownolegle i niezaleznie przez kazdg ze stron negocjacji —
oznacza to, ze kazda spotka samodzielnie przeprowadza proces gromadzenia informacji

1 formutowania swojej strategii negocjacyjne;j.

Celem podprocesu jest minimalizacja ryzyka oraz optymalizacja decyzji, tak aby
strony negocjacji byly wyposazone w kompletne, wiarygodne i aktualne informacje
dotyczace przedmiotu rozméw. W ramach podprocesu analizowane sg zarbwno wewngetrzne
uwarunkowania organizacyjne, jak i czynniki rynkowe, ktére moga wplynaé¢ na wynik

negocjacji.
Struktura podprocesu przygotowania obejmuje cztery kluczowe obszary:

— Identyfikacje potrzeb informacyjnych — okreslenie kluczowych danych niezbednych

do przeprowadzenia negocjacji.

—  Gromadzenie 1 analiz¢ danych — pozyskanie oraz przetworzenie informacji

wewnetrznych i rynkowych.

—  Tworzenie raportow 1 strategii — opracowanie dokumentow analitycznych, profili

negocjacyjnych 1 potencjalnych scenariuszy.

- Wybor strategii negocjacyjnej — ustalenie podejscia do rozmdw, priorytetdw oraz

granic akceptowalnych warunkow.

Podproces ten warunkuje jako$¢ i efektywno$¢ negocjacji, dlatego jego poprawna realizacja

stanowi fundament sukcesu w dalszych etapach.

Pierwszym krokiem w podprocesie przygotowania jest okreslenie, jakie dane
iinformacje sa niezb¢dne do prowadzenia negocjacji. Kazda spotka przeprowadza
wewnetrzng analizg, aby okres§li¢ zakres wymaganych informacji i1 ustali¢, czy posiada

komplet danych do dalszych dziatan. Dzialania na tym etapie to:

- Weryfikacja dostgpnych danych — analiza, czy posiadane informacje

sg wystarczajace do podjecia rozmow.

233



Proponowany model negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitalowe;j

—  Okreslenie listy uzupetniajacych informacji — identyfikacja brakujacych danych,

ktdre sg niezbedne do przeprowadzenia analizy.

—  Przestanie do podmiotu dominujacego =zapytania o dostep do informacji
wewnetrznych — jesli cze$¢ danych wymaga zatwierdzenia lub uzyskania od spotki

matki.

Po zebraniu danych nastepuje proces analizy, ktéry pozwala na wyciaggnigecie wnioskow
strategicznych oraz oceng ryzyka zwigzanego z negocjacjami. Na tym etapie analizowane sg

zardwno czynniki wewnetrzne, jak i zewngtrzne, ktore moga wptynaé na przebieg rozmow.

~  Przeglad interesow grupy kapitalowej — ocena, w jaki sposob potencjalne

porozumienie wpisuje si¢ w cele strategiczne organizacji.

— Zbieranie danych zewnetrznych — analiza rynkowa, benchmarking oraz identyfikacja

trendow w danej branzy.

— Przetwarzanie informacji i ocena ryzyka — okreSlenie potencjalnych zagrozen

zwigzanych z negocjacjami oraz mozliwosci ich mitygacji.

Dzigki temu sp6tki uczestniczace w procesie negocjacyjnym maja petniejszy obraz sytuacji,
co pozwala na bardziej $wiadome podejmowanie decyzji oraz lepsze przygotowanie

do rozmoéow.

Po przeprowadzeniu analizy nastgpuje tworzenie dokumentacji niezbednej
do skutecznego prowadzenia negocjacji. Obejmuje ona zaréwno raporty analityczne,
jak 1 strategie, taktyki i1 techniki negocjacyjne, ktére pomagaja w realizacji zalozonych

celow.
Elementy opracowania raportow:

- Projektowanie raportdw 1 scenariuszy negocjacyjnych — opracowanie wariantow

mozliwych porozumien.

—  Tworzenie profili negocjacyjnych — okreslenie mocnych 1 stabych stron

oraz jej przedstawicieli.
—  Zidentyfikowanie potencjalnych ustepstw i granic akceptowalnych warunkow.

Dokumenty te stanowig podstawe dla zespotéw negocjacyjnych, umozliwiajac skuteczne

zarzadzanie procesem rozmow i podejmowania decyzji.
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Na podstawie zgromadzonych danych i opracowanych raportow podejmowana jest
decyzja dotyczaca strategii negocjacyjnej. Jest to kluczowy moment, w ktorym okreslane sg

cele rozmow oraz granice akceptowalnych ustalen.

—  Okreslenie priorytetow negocjacyjnych — ktore elementy sa kluczowe, a gdzie

mozliwe sg ustepstwa.

- Wybor taktyk i technik negocjacji — w jaki sposob rozmawiac i jakie podejscie moze

spowodowac najlepsze porozumienie.

— Zdefiniowanie strategii rozmow — jakie argumenty beda stosowane, jakie scenariusze

mozna przyjac.

Strategia negocjacyjna determinuje przebieg dalszych rozmow, dlatego jej wtasciwy wybor

wptywa na skutecznos$¢ osiggania zalozonych celow.

Ostatnim krokiem podprocesu przygotowania jest zamknigcie etapu analitycznego
1 przej$cie do wlasciwych negocjacji. Aby rozpocza¢ dalsze kroki procesu negocjacji nalezy

odpowiednio przygotowaé wszystkie potrzebne zasoby 1 odpowiedzie¢ sobie na pytania:
—  Czy wszystkie wymagane dane zostaty zgromadzone?
- Czy analiza zostata zakonczona i czy okreslono mozliwe scenariusze negocjacji?
—  Czy strategia negocjacyjna jest zgodna z celami spotki 1 Grupy Kapitatowej?

Po uzyskaniu odpowiedzi na te pytania oraz zakonczeniu procesu analizy, nastgpuje

oficjalne otwarcie negocjacji.
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(5) Podproces — zgody korporacyjne

Podproces zgod korporacyjnych (Rysunek 41.) odgrywa wazng rol¢ w procesie
negocjacji wewnetrznych, peklnigc zaréwno funkcje kontrolng, jak 1 nadzorczg nad
dzialaniami spotek zaleznych. Jest to etap niezbgdny dla zapewnienia zgodnos$ci
negocjowanych  porozumien  zpolityka  grupy, jej celami  strategicznymi

oraz obowigzujacymi regulacjami.

Zgody poszczegolnych organdw oraz centralnych jednostek zarzadzajacych
(np. compliance, departement prawny) dziataja nie tylko jako mechanizm zatwierdzajacy
(tzw. ,bezpiecznik” dla organizacji), ale rowniez jako element nadzoru podmiotu
dominujacego, ktory ma na celu monitorowanie i kontrolowanie dziatan spotek zaleznych.
Dzigki temu grupa kapitalowa moze minimalizowaé ryzyko, zapewniajac jednoczesnie
spojnos¢ decyzji podejmowanych przez podleglte podmioty (Aguilera i Jackson, 2003;
Jensen 1 Meckling, 2019).

Podproces ten obejmuje trzy kluczowe etapy:

- Weryfikacje wymogu uzyskania zgdd — okreslenie, czy negocjowane porozumienie

wymaga zatwierdzenia przez centralne jednostki zarzadzajace.

—  Proces uzyskiwania zgdd — akceptacja warunkow przez odpowiednie organy

kontrolne i1 nadzorcze.

— Finalizacj¢ 1 przekazanie decyzji — decyzja o zatwierdzeniu porozumienia

lub konieczno$ci wprowadzenia zmian.

Kazdy z tych etapow ma istotne znaczenie dla grupy kapitatlowej, poniewaz pozwala na
kontrolowanie kluczowych decyzji biznesowych oraz eliminowanie potencjalnych zagrozen

wynikajacych z dziatan poszczego6lnych spotek zaleznych.

Pierwszym krokiem podprocesu jest okreslenie, czy porozumienie negocjacyjne
wymaga zatwierdzenia przez centralne organy nadzorcze. Nie kazde negocjowane
porozumienie wymaga formalnej akceptacji, jednak w przypadkach o istotnym znaczeniu

strategicznym proces zatwierdzania jest obowigzkowy. Nalezy zada¢ pytanie:
— Czy wymagana jest zgoda podmiotu dominujacego (spotki matki)?

- Czy zatwierdzenie wymaga decyzji rady nadzorczej?
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—  Czy porozumienie dotyczy obszarow podlegajacych nadzorowi compliance?
- Czy konieczne sg zgody zwigzkoéw zawodowych?

Na podstawie tej analizy okres$lane sg dalsze kroki podprocesu — jesli zgody nie sa
wymagane, mozliwe jest przejscie do finalizacji negocjacji. Zgodnie z zabezpieczeniem
dziatalnosci od strony prawnej w kazdych negocjacjach powinien wystepowac
przedstawiciel departamentu prawnego mitygujac ryzyka prawne oraz zabezpieczajac

strony.

Jesli porozumienie wymaga zatwierdzenia, nastgpuje formalny proces akceptacji,
w ktoérym uczestnicza organy nadzorcze i kontrolne. Kazda jednostka weryfikuje zgodno$¢
negocjowanego porozumienia z interesami grupy kapitatowej, analizujac ryzyka, skutki

operacyjne i zgodnos$¢ z polityka organizacyjna.

Zgody powinny udziela¢:

Podmiot dominujacy (spotka matka) — ocenia wptyw porozumienia na strategi¢

1 strukture grupy kapitatowe;.

- Rada nadzorcza — zapewnia zgodno$¢ decyzji z dlugoterminowa strategia

organizacji.
—  Zarzad spoitki — analizuje operacyjne konsekwencje realizacji porozumienia.

- Compliance — kontroluje, czy warunki umowy sa zgodne z obowigzujacymi

regulacjami 1 polityka wewnetrzna.

~ Zwiazki zawodowe — jes$li negocjacje dotycza warunkdéw zatrudnienia lub relacji

pracowniczych.

- Wosparcie prawne — ocenia aspekty prawne 1 mozliwe ryzyka wynikajace z zapisOw

umowy.

Kazda z tych jednostek ma mozliwo$¢ zaakceptowania porozumienia lub zgloszenia
koniecznosci wprowadzenia zmian, co moze prowadzi¢ do powrotu i ponownego przejscia

wczesniejszych krokdéw procesu.

Po uzyskaniu wymaganych zgod nast¢puje przekazanie decyzji do jednostki

prowadzacej negocjacje. W zalezno$ci od wyniku procesu moga wystapi¢ dwa scenariusze:
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- Wszystkie zgody =zostaly udzielone — porozumienie =zostaje zatwierdzone

1 przechodzi do finalizacji.

- Zgoda nie zostata udzielona lub wymaga modyfikacji — konieczna jest ponowna

analiza i ewentualne renegocjowanie porozumienia.

W sytuacji, gdy zgody nie zostang udzielone, decyzja o dalszym postgpowaniu jest
podejmowana przez podmiot dominujacy, ktory moze zaleci¢ konieczno$¢ modyfikacji

warunkow 1 ponowne negocjacje lub zadecydowaé o zakonczeniu procesu.
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(6) Proces wspierajacy

Proces wspierajacy (Rysunek 42.) zostal wilaczony do modelu negocjacji

zintegrowanych jako element niezbedny do zapewnienia efektywnej realizacji ustalen

oraz ograniczania potencjalnych konfliktéw wewnetrznych w grupie kapitatowe;.

Wdrozenie oraz realizacja ustalen negocjacyjnych generuja czesto nowe obszary napigc

1 rozbieznosci miedzy spédtkami, wynikajace z roznych interpretacji porozumienia,

probleméw z alokacja zasobow czy nieoczekiwanych barier operacyjnych. Brak

mechanizmu kontrolnego na tym etapie moze prowadzi¢ do eskalacji konfliktéw, a nawet

podwazania wczes$niej wypracowanych ustalen, co w konsekwencji niweluje pierwotne

zatozenia efektywnos$ciowe modelu. Z tego wzgledu proces wspierajacy petni funkcje

stabilizujaca 1 kontrolna, pozwalajac na:

Systematyczne monitorowanie wdrozenia, co redukuje ryzyko rozbiezno$ci mi¢dzy

ustaleniami negocjacyjnymi a ich rzeczywista realizacja.

Lepsza koordynacje dziatan w grupie kapitalowej, co minimalizuje ryzyko

dublowania zadan lub nieefektywnego wykorzystania zasobow.

Identyfikacje i rozwigzywanie nowych konfliktow na wczesnym etapie, zanim

0s13gng one poziom wymagajacy renegocjacji.

Zwigkszenie zdolno$ci organizacji do uczenia si¢, poprzez analize przebiegu

wdrozenia 1 wycigganie wnioskow dla przysztych procesow negocjacyjnych.

Proces wspierajacy zostal podzielony na trzy kluczowe etapy, ktére umozliwiaja

ciaggle monitorowanie oraz doskonalenie wdrazanych ustalen. Sa to:

Wdrozenie — zapewnienie, ze uzgodnienia negocjacyjne zostang skutecznie

przeniesione na dziatania operacyjne.

Realizacja 1 nadzor — kontrola, czy ustalenia s3 wdrazane zgodnie z planem

oraz zarzadzanie ewentualnymi problemami.

Ocena 1 implikacje dla organizacji — analiza przebiegu wdrozenia, identyfikacja

obszardéw do poprawy oraz uczenie si¢ organizacji na przysztosc.

Kazdy z tych etapow zapewnia wigksza kontrol¢ nad wdrozeniem porozumienia

oraz umozliwia szybkie reagowanie na problemy operacyjne, zanim przetoza si¢ one na

powazniejsze konsekwencje dla organizacji.
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Pierwszym etapem procesu wspierajacego jest wdrozenie, ktore przeksztatca

ustalenia negocjacyjne w konkretne dziatania w ramach grupy kapitatowe;.
Obejmuje ono mi.in:

— Alokacje zasoboéw — przypisanie zespoldw, budzetu i infrastruktury do realizacji

ustalen.

~ Koordynacj¢ migdzy spotkami — synchronizacja dziatan operacyjnych, aby uniknaé

rozbieznos$ci w realizacji porozumienia.

— Ustalenie mechanizméw raportowania i komunikacji — aby na biezaco identyfikowac

potencjalne problemy i nieporozumienia.

Niewlasciwe wdrozenie moze prowadzi¢ do braku spdjnosci dzialan i ponownego

powstawania konfliktow, co ostabia efektywnos$¢ procesu negocjacyjnego.

Na etapie realizacji proces wspierajacy pozwala na biezaca kontrole wdrazanych

ustalen oraz szybkie reagowanie na wszelkie rozbieznosci 1 trudnosci operacyjne poprzez:

-~ Monitorowanie zgodnosci dziatan z ustaleniami negocjacyjnymi — eliminacja

niejasnosci interpretacyjnych.

- Identytikacje potencjalnych problemdéw — wezesne wykrywanie sytuacji, ktére moga

prowadzi¢ do nowych konfliktow.

- Podejmowanie dziatan naprawczych — szybkie dostosowanie planu wdrozenia, jesli

pojawig si¢ nieprzewidziane trudnosci.

Dzigki temu organizacja zapewnia cigglo$¢ 1 stabilno$¢ wdrazanych zmian, co minimalizuje

ryzyko niepowodzenia wdrozenia.

W ramach procesu wspierajacego, w szczegolnosci etapu ,,Ocena i implikacje dla
organizacji” kluczowe znaczenie ma zdolno$¢ grupy kapitalowej do uczenia si¢ na
podstawie doswiadczen wynikajacych z wdrozonych ustalen negocjacyjnych 1 ich realizacji.
Koncepcja uczenia si¢ organizacji, np. ta autorstwa P. M. Senge’a (1990), podkresla
Ze organizacje moga rozwija¢ si¢ poprzez systematyczne analizowanie swoich dziatan,
wycigganie wnioskdw 1 dostosowywanie procesOw do zmieniajacych si¢ warunkow.

W kontekscie negocjacji zintegrowanych oznacza to mozliwos¢ identyfikacji obszarow
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wymagajacych optymalizacji, takich jak czas trwania negocjacji czy skuteczno$¢ wdrazania

porozumien, co przektada si¢ na doskonalenie przysztych proceséw w grupie kapitatowe;.

Ponadto, wspotczesne badania dotyczace zarzadzania konfliktami w duzych
strukturach biznesowych, takie jak prace np. M. Goolda i A. Campbella (2014; 1994; 2000)
czy analizy dotyczace koordynacji migdzy spotkami zaleznymi, wskazuja na istote
monitorowania i oceny jako mechanizméw minimalizujagcych napigcia wewnetrzne.
Wiaczenie tych podejs¢ do modelu negocjacji zintegrowanych pozwala nie tylko na biezaca
kontrole realizacji ustalen, ale takze na budowanie dtugoterminowej wiedzy organizacyjne;j,
ktora wspiera synergi¢ i efektywnos¢ w ramach grupy. Na przyktad, analiza efektywnos$ci
negocjacji moze dostarczy¢ danych na temat potencjalnych konfliktéw intereséw migdzy
spotkami zaleznymi a podmiotem dominujacym, umozliwiajac ich prewencyjne

rozwigzywanie w przysztych procesach.
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Rysunek 42. Mapa — proces wspierajacy

Zrédho: opracowanie wlasne.
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(7) Rola podmiotu dominujacego w procesie

W procesie negocjacji zintegrowanych rola podmiotu dominujacego (spotki matki)
ewoluuje w zaleznos$ci od etapu 1 znaczenia prowadzonych negocjacji dla grupy kapitatowe;j
(Rysunek 43.). Na wstepnym etapie petni ona funkcje obserwacyjng i informacyjna,
monitorujac inicjatyw¢ negocjacyjng spodtek zaleznych oraz oceniajac jej zgodno$¢
z polityka organizacji. W fazie przygotowania jej rola rozszerza si¢ na wsparcie analityczne
1 organizacyjne, dostarczajac kluczowe informacje rynkowe, finansowe oraz rekomendacje

strategiczne, umozliwiajace spoétkom skuteczniejsze opracowanie strategii negocjacyjne;.

W miare postgpu negocjacji podmiot dominujacy przechodzi do funkcji nadzorczej
i koordynacyjnej, czuwajac nad spojnoscig dziatan spotek zaleznych 1 eliminujac
potencjalne konflikty interesow. W wybranych przypadkach moze delegowaé
przedstawiciela, ktory peini rol¢ mediatora lub doradcy, zapewniajac wypracowanie
kompromisu zgodnego z interesami calej grupy. W sytuacjach wymagajacych
strategicznych decyzji, spotka matka moze przejac¢ aktywna rolg negocjacyjna, uczestniczac

bezposrednio w ustalaniu warunkow wspotpracy.

Na etapie finalizacji negocjacji podmiot dominujacy odgrywa kluczowa role
zatwierdzajaca, szczegdlnie w przypadkach, gdy porozumienie wymaga akceptacji organow
nadzorczych, takich jak rada nadzorcza, compliance czy zarzad grupy. W okreslonych
sytuacjach moze rowniez podejmowaé ostateczne decyzje dotyczace przysztosci
negocjowanego porozumienia. Po formalnym zakonczeniu procesu jego funkcja przechodzi
do obserwacji 1 nadzoru w etap monitoringu 1 oceny, obejmujacy analize efektywnosci

wdrozonych ustalen, oceng ich wplywu na podstawie otrzymanych raportow ze spotek.
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Rysunek 43. Ewolucja funkcji podmiotu dominujacego w negocjacjach zintegrowanych

Zrédto: opracowanie wlasne.

Ewolucyjny charakter roli podmiotu dominujgcego pozwala na utrzymanie kontroli
nad kluczowymi aspektami negocjacji, minimalizacj¢ wewngtrznych konfliktow
oraz optymalizacj¢ koordynacji w ramach grupy kapitalowej. Zapewnienie mechanizmow
nadzoru i1 oceny przyczynia si¢ do lepszej synchronizacji dziatan spotek zaleznych,
wzmacnia proces organizacyjnego uczenia si¢ oraz umozliwia skuteczniejsze zarzadzanie
relacjami biznesowymi w perspektywie dlugofalowej. Odzwierciedla rowniez swoje zadania
nadzorowania dzialalno$ci wszystkich spotek z grupy i1 tworzenia synergii do dalszego

rozwoju organizacji.

5.5. Proces decyzyjny

Negocjacje wewnatrzorganizacyjne prowadzone miedzy spotkami zaleznymi
w grupie kapitalowej cechuja si¢ wysokim stopniem zlozono$ci, wynikajacym
z konieczno$ci wywazenia autonomii kazdej z jednostek oraz nadrzednych priorytetéw
definiowanych przez spotke dominujacg. W przeciwienstwie do klasycznych negocjacji
bilateralnych (dwustronnych), w ktorych strony daza gtéwnie do maksymalizacji wlasnych

korzy$ci, negocjacje wewnatrzorganizacyjne odbywaja si¢ w ramach ustalonych limitow
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decyzyjnych, majacych chroni¢ dlugookresowe interesy calej grupy lub wewnetrzne
konflikty (Maciejewicz, 1988). W takiej konfiguracji kluczowa role odgrywaja $cisle
zdefiniowane mechanizmy podejmowania decyzji, obejmujgce ograniczong autonomig,
mechanizm eskalacji  sporéw, harmonizacj¢ interesow z perspektywa ,3xWIN”

oraz etapowa weryfikacje osigganych ustalen.

(1) Mechanizmy decyzyjne

Pierwszym istotnym elementem ksztaltujacym procesy negocjacyjne pomiedzy
spotkami zaleznymi jest wyraznie zdefiniowana, cho¢ ograniczona, autonomia decyzyjna.
Jej zakres okres$la, w jakich obszarach menedzerowie poszczegdlnych spolek moga
prowadzi¢ negocjacje, nie angazujac przy tym bezposrednio spotki dominujacej. Najczesciej
dotyczy to operacyjnych kwestii o mniejszej skali finansowej badz krotszym horyzoncie
czasowym, a takze spraw technicznych lub administracyjnych, ktore nie wptywaja kluczowo
na strategi¢ catej grupy. Moga jednak by¢ elementem wewngtrznych konfliktow, ktore
ostabiaja wspolprace catej grupy. W przypadku strategicznych decyzji, ktorych
konsekwencje potencjalnie rozciggaja si¢ na wiele spotek w grupie, konieczne staje si¢
uzyskanie zatwierdzenia przez spotke dominujacag w sposob formalny badz nie, co chroni
grupe kapitalowg przed niekontrolowanym rozproszeniem dzialan badz powielaniem

kosztownych projektow.

Drugim istotnym mechanizmem regulujacym proces negocjacyjny jest wyrazna
1 sformalizowana procedura eskalacji sporéw. Gdy spotki zalezne nie osiggaja porozumienia
w ramach przyznanych im uprawnien decyzyjnych, spotka dominujaca ma prawo podjac
role mediatora badz arbitra, rozstrzygajac kwestie sporne w oparciu o nadrzedne cele catej
grupy lub w ostatecznosci narzucic¢ kierunek porozumienia. Mechanizm ten moze przybiera¢
charakter zaréwno formalny (np. oddelegowanie przedstawiciela do negocjacji,
angazowanie rad nadzorczych), jak i nieformalny (np. spotkania zarzadoéw, osobiste
rozmowy przedstawicieli spotki dominujacej ze stronami). W rezultacie eskalacja sporow
stuzy nie tylko szybkiemu rozwigzaniu konfliktu, lecz takze dostosowaniu ustalen
do dlugoterminowej strategii, w ktorej nadrzedng wartos¢ stanowi generowanie synergii

na poziomie catej grupy kapitatowe;.

Niezwykle waznym elementem procesu decyzyjnego pozostaje harmonizacja

interesoOw, realizowana w duchu ,3XxWIN”. Oznacza to, ze kazde porozumienie musi
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przynosi¢ korzysci nie tylko spotkom biorgcym udziat w negocjacjach, ale takze przyczyniaé
si¢ do wzmacniania dlugookresowego potencjatu catej struktury kapitatlowej. Zastosowanie
tego podej$cia powoduje, ze nawet w sytuacjach, w ktorych doraznie bardziej optacalne
byloby forsowanie interesu wytacznie jednej ze stron, w ostatecznym rozrachunku
preferowane sg rozwigzania tworzace wartos¢ dodang dla calej organizacji. W efekcie model
negocjacji staje si¢ nie tyle narzedziem uzyskiwania najlepszego efektu, co mechanizmem
sterowania alokacja zasobow i ograniczania ryzyka, tak aby finalne ustalenia nie poglebialy

roznic interesow 1 nie prowadzity do dlugotrwatych, destrukcyjnych konfliktow.

Istotng role w tym procesie odgrywa takze etapowa weryfikacja decyzji.
Wspomniany mechanizm polega na przedstawianiu kolejnych wersji porozumieh na wyzsze
szczeble zarzadzania w spolce dominujacej, co pozwala na biezaco modyfikowad
stanowiska negocjacyjne w odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki rynkowe czy restrykcje
wewnetrzne (np. zmiany budzetowe, strategie). Tego rodzaju weryfikacja sprawia,
ze negocjacje nabieraja dynamicznego charakteru, a ich wyniki muszg na kazdym etapie
spelniac¢ kryteria wytyczone przez polityke korporacyjna. W konsekwencji organizacja nie
tylko szybciej reaguje na pojawiajace si¢ wyzwania, minimalizuje ryzyko dalszych
uzgodnien, ktore nie uzyskaja akceptacji spotki dominujacej, lecz takze unika rozbieznos$ci
w kluczowych obszarach dzialalnosci, takich jak np. finansowanie projektow, marketing

czy logistyka.

Ostatecznie w negocjacjach wewnatrzorganizacyjnych miedzy spotkami zaleznymi,
istota procesu decyzyjnego jest rownowazenie dwoch zjawisk: inicjatywy 1 autonomii
poszczegbdlnych podmiotéw oraz nadzoru ze strony spotki dominujacej. Taka kontrolowana
decentralizacja pozwala na elastyczne dostosowywanie si¢ do specyfiki lokalnych rynkow
badz branz reprezentowanych przez poszczegélne spoiki, jednoczesnie zapobiegajac
chaotycznym dziataniom sprzecznym z wizjg rozwoju catej grupy. Wspomniane powyzej
mechanizmy podejmowania decyzji sprawiaja, Ze negocjacje pomiedzy spotkami zaleznymi
staja si¢ nie tylko forma rozwigzywania ewentualnych konfliktow intereséw, ale przede
wszystkim  narzgdziem  skutecznego zarzadzania potencjalem  organizacyjnym
1 wzmacniania pozycji rynkowej grupy kapitatowej. Ponadto, wdrozenie jasno okreslonych
procedur eskalacji i etapowej kontroli zwigksza przejrzysto$¢ podejmowanych dziatan,
co w dhuzszej perspektywie przektada si¢ na lepsze relacje miedzy kadra menedzerska
spotek zaleznych a spotka dominujaca, a takze na efektywniejsze zarzadzanie ryzykiem

korporacyjnym.
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Wyniki badan potwierdzaja, Zze negocjacje pomigdzy spoétkami zaleznymi, o ile
poddane sa wiasciwemu nadzorowi poprzez uczestnictwo lub odpowiednie procedury
1 polityki, moga stanowi¢ istotne zrodio synergii finansowej i operacyjnej w grupach
kapitatowych. Szczegblnie wazne okazuja si¢ wspdlne inwestycje, dzielenie si¢ zasobami
(know-how, patenty, zaplecze logistyczne), zarzadzanie wewngtrznym rynkiem oraz
budowa wspdlnego wizerunku rynkowego. Dzigki opisanym mechanizmom decyzyjnym
grupa kapitatowa powinna wypracowywac¢ porozumienia, ktore nie tylko maksymalizujg
biezace korzysci operacyjne kazdej strony, ale tez wzmacniaja dtugoterminowg stabilnos¢

1 konkurencyjno$¢ catej organizacji.

(2) Rozproszenie decyzyjne

Negocjacje wewnetrzne w grupie kapitatowej majg specyficzny charakter, odmienny
od negocjacji prowadzonych na rynku zewnetrznym. Uczestnicy nie reprezentujg odrebnych
podmiotéw dazacych do maksymalizacji wlasnych korzysci kosztem drugiej strony,
lecz funkcjonuja w ramach jednej organizacji, w ktérej obowiazuja wspdlne cele, strategia
oraz nadrzgdne zasady wspotpracy. Niemniej, nawet w tym kontek$cie negocjacje moga
przybieraé¢ rozne formy — od rozméw na poziomie operacyjnym, dotyczacych biezacych
procesOw, po negocjacje strategiczne, w ktorych kluczowe decyzje wymagaja zatwierdzenia
przez spotke dominujaca. Wilasnie te aspekty, zwigzane z podziatem wladzy
1 mechanizmami podejmowania decyzji, zostaly przeanalizowane w ramach badan

ankietowych.

Wyniki badan ankietowych (Pytanie 22.) oraz wywiady poglebione wskazuja,
ze dominujaca role w podejmowaniu decyzji negocjacyjnych odgrywaja zarzady spotek
zaleznych, ktére bezposrednio dotycza dane uzgodnienia. Az 74 sposrod 119 respondentow
(62,2%) wskazalo, ze ostateczne decyzje w ramach negocjacji wewnetrznych podejmowane
sa na poziomie zarzadu danej spotki zaleznej. Oznacza to, ze w wigkszo$ci grup
kapitatowych istnieje pewna autonomia jednostek zaleznych, ktore w obrebie wlasnych
kompetencji moga finalizowa¢ porozumienia, zwlaszcza jesli dotycza one wspdipracy
w zakresie wspolnych zakupdéw, optymalizacji kosztow operacyjnych, wymiany zasobow,
alokacji mocy produkcyjnych czy $wiadczenia wewngtrznych ustug doradczych

1 technologicznych. Mozna zatem wnioskowaé, ze rynek wewngtrzny grupy kapitatowej
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nie jest w pelni sterowany przez centrale, lecz w duzym stopniu zalezy od bilateralnych

uzgodnien migdzy poszczegdlnymi spotkami.

Jednak w przypadku negocjacji o istotnym znaczeniu strategicznym, takich jak
przypisanie kompetencji w ramach grupy, kluczowe inwestycje czy decyzje dotyczace
podziatu rynkow i priorytetow dziatalno$ci, ostateczne zdanie nalezy do spétki dominujace;.
Wskazato na to 39 respondentdow, co stanowi 32,8% wszystkich odpowiedzi. Oznacza to,
ze w niemal jednej trzeciej przypadkdéw negocjacje pomigdzy spoétkami zaleznymi, choé
prowadzone na nizszych szczeblach organizacyjnych, wymagaja koncowej aprobaty
centrali, ktéra pelni funkcj¢ nadrzgdnego koordynatora i arbitra w sytuacjach, gdzie

wystepuje ryzyko rozbieznos$ci interesOw poszczegolnych podmiotow.

Interesujace jest natomiast marginalne znaczenie menedzeréw S$redniego szczebla
w finalnych decyzjach negocjacyjnych. Zaledwie 4 respondentow (3,4%) wskazato na
dyrektorow i kierownikow jako osoby podejmujace ostateczne decyzje, co moze sugerowac,
ze negocjacje prowadzone na tym poziomie maja glownie charakter doradczy
lub rekomendacyjny. Menedzerowie ci moga przygotowywaé analizy, argumentacje
oraz modelowaé scenariusze negocjacyjne i prowadzi¢ proces, ale ich rola konczy si¢ na

przekazaniu wypracowanych propozycji zarzadowi spoiki, ktory podejmuje decyzje.

Jeszcze mniejszy wpltyw na proces decyzyjny maja pelnomocnicy zarzadu, ktorzy
zostali wskazani jako gléwni decydenci w 2 przypadkach, co stanowi jedynie 1,7%
odpowiedzi. Oznacza to, ze w grupach kapitalowych rzadko stosuje si¢ model, w ktorym
decyzje negocjacyjne s3 podejmowane przez osoby delegowane do prowadzenia rozmoéw
w imieniu zarzgdu. Moze to wynika¢ z formalizacji procesow oraz potrzeby, aby finalne
ustalenia byly zatwierdzane bezposrednio przez podmioty odpowiedzialne za realizacje

strategicznych celow grupy.

(3) Mechanizmy kontroli spolki dominujacej mimo decentralizacji

Cho¢ w badaniu wskazano, ze spotki zalezne posiadajg pewien stopien autonomii
w negocjacjach wewnetrznych, spdétka dominujaca w wielu przypadkach zabezpiecza swoja
kontrole¢ nad kluczowymi procesami nie tylko poprzez formalny wymog zatwierdzania
decyzji, ale takze poprzez centralizacj¢ wybranych funkcji zarzadczych na poziomie catej

grupy. W praktyce oznacza to, ze mimo braku koniecznos$ci formalnej zgody na pewne
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uzgodnienia, centrala ogranicza swobod¢ decyzyjna poprzez narzucenie ram

organizacyjnych i proceduralnych.

Przyktadem takich mechanizméw moze by¢ centralizacja doradztwa prawnego
i compliance, ktéra sprawia, ze niezaleznie od prowadzonych negocjacji spotki zalezne
muszg stosowaé okre$lone standardy prawne i regulacyjne, ograniczajac tym samym
swobod¢ negocjacyjng w obszarach kontraktowych. Podobnie w zakresie wspolnych
zakupow — nawet jesli spotka dominujgca nie uczestniczy bezposrednio w negocjacjach
wewnetrznych, to poprzez scentralizowane dziaty zakupdw narzuca procedury wyboru
dostawcow 1 metod rozliczen, co de facto wyznacza granice mozliwych uzgodnien migdzy

spotkami zaleznymi.

Innym mechanizmem ograniczajacym swobode negocjacyjng jest wyznaczanie
centralnych standardéw operacyjnych oraz polityki finansowej grupy, co wptywa na sposob
alokacji zasobdw oraz zakres mozliwych porozumien. W praktyce oznacza to, ze nawet jesli
spotki zalezne posiadajg formalng zdolno$¢ do finalizowania negocjacji, musza one miescié
si¢ w granicach wyznaczonych przez procedury grupowe, co ogranicza ich mozliwo$é

swobodnego ksztaltowania relacji migdzy soba.

Negocjacje wewngtrzne w grupach kapitalowych sa prowadzone w sposob
strukturalnie uwarunkowany 1 hierarchicznie uporzadkowany. W 62,2% przypadkow
ostateczne decyzje podejmowane sg na poziomie zarzadow spotek zaleznych, co wskazuje
na istnienie pewnego stopnia autonomii podmiotow zaleznych w zakresie dziatan
operacyjnych. W 32.8% przypadkow decyzje sg eskalowane do spdtki dominujacej, co ma
miejsce w sytuacjach, w ktorych wynik negocjacji moze wptywac na calg grupe kapitatowa
lub wymaga koordynacji z dlugoterminowa strategia organizacji. Mimo to, spotka
dominujaca posiada narz¢dzia ograniczajace swobode negocjacyjna spotek zaleznych
poprzez centralizacj¢ kluczowych funkcji, takich jak zakupy, compliance, doradztwo
prawne 1 wyznaczanie operacyjnych procedur grupowych. Oznacza to, ze nawet jesli
formalnie decyzje sa podejmowane przez zarzady spotek zaleznych, to musza one by¢

zgodne z wytycznymi grupy, co zawegza zakres negocjacji.

Taki model pozwala na zachowanie rownowagi miedzy autonomia operacyjna
spotek zaleznych a strategicznym nadzorem centrali, co minimalizuje ryzyko niespdjnosci
dziataf, zapewnia przewidywalno$¢ operacyjng i wzmacnia dlugoterminowa spdjnosé

organizacyjng grupy kapitatowej. W konsekwencji, negocjacje wewnetrzne nie s3 w pelni
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swobodne, lecz podlegaja mechanizmom kontroli i harmonizacji, ktore chronig cata
struktur¢ przed wewnetrzng dezintegracjg i optymalizuja podejmowanie decyzji w ramach

ztozonych uktadow wielopodmiotowych.

5.6. Zasoby — potrzeby, narzedzia i techniki

Wspoéltczesne grupy kapitatlowe charakteryzujg si¢ znaczng ztozonoscia, wynikajaca
zarbwno z hierarchicznego uktadu witascicielskiego, jak 1 z intensywnych relacji
operacyjnych oraz strategicznych migdzy spotkami. Aby osiaggna¢ zamierzone cele —
zardwno te wyznaczane na poziomie catej grupy, jak i indywidualnie w poszczegolnych
podmiotach — organizacje musza dziata¢ w oparciu o kultur¢ organizacyjng stawiajaca na
partnerska wspotprace, przy jednoczesnym poszanowaniu niezbednej hierarchii wynikajace;j
z uktadu kapitalowego. Tak ksztaltowana kultura umozliwia glebsze zrozumienie wtasnych
interesOw oraz potrzeb spoétek siostrzanych, co jest kluczowe dla wypracowywania

rozwigzan dtugofalowo korzystnych dla catej grupy.

Istotne znaczenie ma przy tym znajomo$¢ zaré6wno wilasnej strategii,
jak 1 $wiadomos$¢ celow oraz planéw rozwojowych wszystkich uczestnikow grupy. Dzigki
temu mozliwe jest unikanie sytuacji, w ktdrych negocjacje wewnatrzorganizacyjne
prowadza do sprzecznych rozstrzygnig¢ czy niepotrzebnych napigé; zamiast tego rosnie
szansa na harmonijne laczenie interesdéw wszystkich stron. Swiadomo$é wspolnych
kierunkéw rozwoju umozliwia réwniez identyfikowanie obszaréw, w ktorych wzajemne

uzupehianie si¢ kompetencji przynosi dodatkowe korzysci w postaci efektu synergii.

Warto jednak podkresli¢, ze w realiach grupy kapitalowej negocjacje wewngetrzne nie
ograniczajg si¢ wytacznie do typowych dzialan stricte negocjacyjnych, polegajacych na
targowaniu si¢ o warunki wspotpracy. W wielu sytuacjach przybieraja form¢ koordynacji
dziatan przez spotke dominujaca, ktora — ze wzgledu na swoja pozycje wlascicielska oraz
odpowiedzialno$¢ za nadrzedng strategi¢ catej grupy — musi pogodzi¢ odmienne interesy,
oczekiwania 1 uwarunkowania rozproszonych podmiotow. Proces ten jest wysoce
wieloaspektowy, poniewaz wymaga jednoczesnego uwzglednienia perspektywy lokalnej
(kazdej spoiki z osobna) oraz perspektywy cato$ciowej (strategia i wizja rozwoju grupy).
Kluczowa role w tym kontekscie odgrywa wzajemny szacunek dla autonomii uczestnikow,

uzupeliany gotowoscig do wspolnego wypracowywania rozwigzan — bez uciekania si¢ do
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wymuszania decyzji. Takie podejScie sprzyja utrzymaniu wysokiego poziomu

zaangazowania i motywacji wsrod negocjujacych stron.

W efekcie negocjacje wewnatrzorganizacyjne nabierajg strategicznego znaczenia
w biezacym osigganiu zalozonych celow. Kazda decyzja podjeta w ramach tego procesu
przektada si¢ nie tylko na krétko- i $rednioterminowe wyniki poszczegdlnych spotek, lecz

takze na stopien integracji, efektywnos$¢ wspotpracy i finalnie na dalszy rozwoj catej grupy.

W dalszej czg$ci podrozdzialu ogolne zatozenia dotyczace zasobow w negocjacjach
wewnatrzorganizacyjnych zostang zoperacjonalizowane poprzez wskazanie kluczowych
obszarow warunkujacych skuteczno$¢ modelu negocjacji zintegrowanych. W szczegdlnos$ci
omoOwione zostang: role i zalezno$ci pomigdzy uczestnikami procesu, kompetencje kadry
zarzadzajacej 1 negocjatorow, zasady zarzadzania informacja, specyfika stylu negocjacji
koopetycyjno-strategicznych oraz powigzane z nimi metody, narzedzia, techniki 1 taktyki

wykorzystywane w ramach grupy kapitatowe;.

(1) Role i zalezno$ci miedzy uczestnikami procesu

Podstawowym  warunkiem skutecznego wdrozenia modelu  negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych jest jasne okreslenie roli danej spotki w catej grupie, miejsca
w hierarchii oraz zrozumienie wzajemnych zalezno$ci pomiedzy uczestnikami procesu.
Kazda spotka wchodzaca w sktad grupy kapitatowej dysponuje wtasng autonomia prawnag
1 operacyjng, a jednoczesnie podlega odgérnym regulacjom wynikajacym z polityki spotki
dominujacej oraz uwarunkowaniom ustalonym wspdlnie z pozostalymi cztonkami grupy.
W konsekwencji wszelkie decyzje i1 dziatania podejmowane na poziomie pojedynczej spotki
musza by¢ koordynowane z szersza perspektywa, jaka wyznacza wspdlna strategia. Tak
rozumiana wspotzalezno$¢ wymaga z jednej strony poszanowania lokalnych intereséw,
a z drugiej — dbatosci o cele nadrzgdne, decydujace o efektywnosci i spdjnosci calej

organizacji.

Aby mozliwe stato si¢ pogodzenie odmiennych priorytetow 1 wizji rozwoju,
kluczowe znaczenie ma stworzenie systemu transparentnej komunikacji. Niezaleznie od
petnionej funkcji czy szczebla decyzyjnego, kazdy uczestnik procesu negocjacyjnego po-
winien mie¢ dostep do spdjnych informacji, dotyczacych nie tylko bezposrednio po-

dejmowanych rozméw, lecz takze kontekstu strategicznego (m.in. dtugofalowych planéw
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inwestycyjnych i priorytetow grupy). Takie podejscie przektada si¢ na mozliwos¢ biezgcego
»statusowania” wzajemnych ustalen oraz kontrolowania, na ile poszczegoélne inicjatywy

sg zgodne z celami grupy kapitatowe;j.

W tym kontek$cie warto zwrdci¢ uwage na wspotczesne koncepceje budowania relacji
negocjacyjnych, ktorych reprezentatywnym przykladem jest model SMARTnership,
autorstwa K. Jensena (Jensen, 2013d). Koncepcja ta opiera si¢ szczegolnie na zaufaniu,
transparentno$ci oraz  wspolnym tworzeniu wartosci. Kluczowym  zatozeniem
SMARTnership jest przekonanie, iz dlugofalowa efektywnos$¢ w zarzadzaniu, w tym
przypadku ztozonymi strukturami organizacyjnymi, takimi jak grupy kapitatowe, opiera si¢
nie tylko na formalnych mechanizmach kontroli i jasno okreslonych rolach, ale réwniez —
amoze przede wszystkim — na partnerskim dialogu 1 integracji celow wszystkich
uczestnikow procesu. Tym samym oparcie si¢ na zasada SMARTnership w praktyce
zarzadzania grupg kapitatlowa moze sprzyjaé¢ ksztaltowaniu si¢ trwalych, opartych na
zaufaniu relacji, minimalizuje ryzyko konfliktow wewnetrznych oraz wspiera harmonizacje
interesOw poszczegdlnych spoélek z nadrzedna strategia calej organizacji. Ponadto,
promowanie transparentnej komunikacji oraz wzmacnianie kultury wspotpracy zgodnie
z zalozeniami SMARTnership moze sta¢ si¢ czynnikiem stymulujagcym innowacyjnos¢
1 elastycznos¢ calej grupy, przektadajac si¢ na wzrost jej dlugoterminowej konkurencyjnosci

(Cellich, 2004; Jensen, 2013d, 2024).

Najistotniejszym aspektem jest przy tym konieczno$¢ integracji celow wilasnych
z celami partnerow wewngtrznych i1 catej grupy. W realiach rozbudowanej organizacji,
w ktorej poszczegdlne spotki czgsto dziataja w odmiennych sektorach lub specjalizujg si¢
w roznych obszarach, nieuniknione sg rozbiezno$ci interesdow 1 podejs¢ do biezacej
dzialalnosci operacyjnej. Dzigki jasnemu wyznaczeniu rol i odpowiedzialno$ci — oraz
wypracowaniu wspolnej, otwartej kultury organizacyjnej — mozna jednak osiggna¢ poziom
wspotpracy, w ktorym wszyscy interesariusze daza do wypracowywania rozwigzan
integrujacych, a nie wylacznie do maksymalizowania korzysci wtasnych w oderwaniu od
reszty grupy, co jest spojne z ustaleniami dotyczacymi relacji miedzy negocjacjami

a tozsamoscig organizacyjng (Rzadca, 2006).

Perspektywa ta wymaga sporego wysitku po stronie kadry zarzadzajacej, ktora
powinna aktywnie promowac holistyczne spojrzenie na dziatalno$¢ spotki: nie jako odrebne;j

wyspy biznesowej, lecz jako elementu wigkszej uktadanki, w ktorej kazda decyzja moze
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wptywaé¢ na inne podmioty. Tego rodzaju otwarte podejscie powinno by¢ wspierane
czytelnymi procedurami przekazywania informacji, a takze praktykami ,,dobrych spotkan”
(tzw. status meetings), w trakcie ktorych omawiane sg biezgce wyzwania operacyjne
1 ewentualne punkty sporne. W efekcie, przy odpowiednim zarzadzaniu i wspolnym
definiowaniu priorytetdw, negocjacje wewnatrzorganizacyjne staja si¢ nie tylko narzedziem
rozstrzygania rozbieznych stanowisk, ale 1 mechanizmem wzmacniajacym poczucie

wspolnoty celow w catej grupie kapitatowe;.

Waznym uzupehlieniem tej perspektywy jest postulat rownego traktowania si¢
uczestnikow negocjacji jako partnerow — bez stosowania nieformalnych gier kuluarowych
czy nieuczciwych taktyk majacych na celu wymuszenie przewagi. Tego rodzaju podejsécie
wigze si¢ z konieczno$cig ksztattowania odpowiedniej kultury zarzadzania, w ktorej
otwarto$¢ i1 zaufanie stanowig fundament efektywnych relacji. W szczegdlnosci zas
kluczowa jest tutaj rola spotki dominujacej jako gldéwnego koordynatora i straznika regut
wspolpracy. Jesli zarzad oraz najwyzsze kierownictwo konsekwentnie egzekwuja zasady
transparentnej komunikacji, a takze zapobiegaja nadmiernej walce o zasoby czy wptywy
wewnatrz grupy, to negocjacje wewnatrzorganizacyjne moga przebiega¢ w duchu
konstruktywnego dialogu. Dzigki temu poszczegélne spotki zyskuja realng szanse¢ na
uzyskanie porozumien dopasowanych do wtasnych potrzeb, przy jednoczesnym zachowaniu

pelnej zgodnosci z dlugofalowy strategia catej grupy.

(2) Umiejetnosci kadry zarzadzajacej i uczestnikow negocjacji

Jednym z kluczowych czynnikow wptywajacych na sukces negocjacji prowadzonych
w obrebie grup kapitalowych — obok kwestii proceduralnych czy narzedziowych — jest
umiejetnos¢ wlasciwego wykorzystania potencjatu kadry zarzadzajacej oraz pozostatych
uczestnikOw procesu. Istotg negocjacji wewnatrzorganizacyjnych nie jest bowiem wylacznie
osigganie mozliwie najlepszych warunkéw transakcyjnych w krotkim horyzoncie
czasowym, lecz takze dbanie o dlugoterminowa wspodtprace, w ramach ktorej rdzne
podmioty o czgsto odmiennych celach potrafia zbudowaé wspdlng plaszczyzne
porozumienia 1 strategi¢ rozwoju calej grupy. Wymaga to rozszerzonych kompetencji —
wykraczajagcych poza klasyczne umiejetno$ci handlowe — ktére pozwalaja na tworcze

faczenie dazen poszczegdlnych spotek z nadrzednymi priorytetami organizacji.
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Ztozonos¢ struktur kapitalowych, wynikajagca z hierarchicznego charakteru

oraz rozproszenia terytorialnego czy branzowego, sprawia, ze osoby zaangazowane

w negocjacje (menedzerowie wyzszego 1 $redniego szczebla, specjalisci, prawnicy czy

eksperci merytoryczni) muszg wykaza¢ si¢ interdyscyplinarng wiedzg 1 wszechstronnymi

umiejetnosciami interpersonalnymi. Rozwoj tych kompetencji ma charakter procesualny

i opiera si¢ na cyklicznym uczeniu si¢, taczacym doswiadczenie, refleksje, formutowanie

uogoélnien oraz wdrazanie ich w praktyke, co odpowiada modelowi Kolba stosowanemu

w dydaktyce negocjacji (Rosinski i Klich, 2008). Biorac pod uwage omawiang perspektywe,

kluczowe znaczenie maja nastgpujace elementy:

1.

Ksztaltowanie partnerskich relacji

Budowanie wzajemnego zaufania, uwazne stuchanie drugiej strony oraz jasne
formutowanie argumentow sprzyja postrzeganiu negocjacji jako procesu opartego na
wspolpracy, a nie rywalizacji. W ramach grup kapitatowych, gdzie poszczegdlne
spotki beda funkcjonowaly wspdlnie przez wiele lat, taki partnerski charakter
rozmoéw pozwala zapobiegaé konfliktom i promuje ducha kooperacji niezbednego
dla dlugofalowe;j stabilizacji. Co wigcej, jak wskazuja badania nad negocjacjami
wewnatrzorganizacyjnymi, jako$¢ relacji 1 stopien dopasowania celow miedzy
uczestnikami procesu sg nierozerwalnie powigzane z efektywnos$cig negocjacji.
Wyniki badan J. R. Turnera (Turner, 1990) wykazaly, ze wyzszy poziom zaufania
miedzy stronami oraz wigksza zgodno$¢ ich celow sprzyjaja stosowaniu strategii
bardziej kooperacyjnych i zorientowanych na wspdlne rozwigzywanie problemow.
W konteks$cie grup kapitatlowych, gdzie harmonizacja dziatah i dazenie do synergii
sa kluczowe, budowanie zaufania oraz dbalo$¢ o spojnos¢ celow poszczegdlnych
spotek z nadrzedng strategig grupy staja si¢ fundamentem dla powodzenia negocjacji

zintegrowanych.

. Sprawna analiza biznesowa

Zdolno$¢ Iaczenia wiedzy finansowej, prawnej i specjalistyczne] (zwigzanej
z konkretng branza) umozliwia doktadne rozpoznanie potrzeb oraz ograniczen
negocjacyjnych. Na tej podstawie menedzerowie moga skuteczniej formutowac
propozycje rozwigzan tworzace realng wartos¢ dodang dla grupy, jednocze$nie

unikajac blednych decyzji o charakterze strategicznym. Trafna interpretacja danych
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3.

4,

3.

6.

1 wskaznikéw staje si¢ wiec podstawowym narzgdziem wspierajagcym proces

negocjacyjny.
Przywodztwo koordynacyjne

Szczegdlng role odgrywa tutaj kadra zarzadzajaca spoitki dominujace;,
odpowiedzialna za wyznaczanie ram, w ktorych wszystkie pozostate podmioty beda
podejmowaé decyzje. Model przywodztwa koordynacyjnego opiera si¢ na
inspirowaniu i wspomaganiu poszczeg6lnych spotek, zamiast narzucania gotowych
recept. Takie podejscie pozwala poszczegdlnym podmiotom zachowaé pewnag
autonomig, a zarazem zapewnia spojnos¢ celow i przejrzyste zasady postepowania
dla wszystkich zaangazowanych. Umiejetnos¢ budowania takich ram i inspirowania
do wspolpracy, przy jednoczesnym poszanowaniu autonomii, jest kluczowsa
kompetencja kadry zarzadzajacej, co potwierdzaja badania B. Mierzejewskiej (2018)
dotyczace efektywnej koordynacji dziatan w grupach kapitatlowych.

Elastycznos¢ i kreatywnos¢

Dynamiczne uwarunkowania rynkowe oraz pojawiajace si¢ nieoczekiwanie czynniki
zewnetrzne wymagajg od kadry zarzadzajacej ciaglej gotowosci do adaptacji. Osoby
zaangazowane w negocjacje powinny umie¢ modyfikowa¢ swoje zatozenia oraz
szuka¢ nowatorskich rozwigzan, ktore uwzglednia interesy wielu stron. Taka
elastycznos$¢ nie tylko zwigksza efektywnos$¢ samych rozméw, lecz takze wzmacnia

kulturg organizacyjng otwartg na wspoldziatanie.
Myslenie systemowe

Waznym komponentem skutecznych negocjacji wewnatrzorganizacyjnych jest
zdolno$¢ do patrzenia na kazda propozycje w szerszym kontekscie. Osoby zajmujace
si¢ negocjacjami powinny rozumie¢, w jaki sposob konkretne ustalenia przetoza sie
na funkcjonowanie innych jednostek w strukturze grupy, a takze — w dhuzszej
perspektywie — na calg strategi¢. Takie kompleksowe podejscie pozwala unikad

krotkowzrocznych decyzji 1 minimalizuje ryzyko narastania konfliktow interesow.
Etyka 1 konsekwencja

Bez wzgledu na szczebel decyzyjny czy specyfike danej spdiki, podstawa
powodzenia negocjacji wewnatrzorganizacyjnych jest przestrzeganie ustalonych

zasad, poszanowanie wartosci firmowych 1 dazenie do réwnego traktowania
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wszystkich uczestnikow procesu. Tylko w ten sposéb mozna utrzymaé wysoki
poziom zaufania (Butler, 1995; K. Jensen, 2013d), ktéry w ztozonych strukturach

kapitatowych odgrywa rownie istotng role co formalne procedury.

Zestaw przedstawionych wyzej kompetencji w sposdb naturalny wspiera budowanie
stabilnych i dlugofalowych relacji w ramach grupy kapitalowej. Dzigki nim negocjacje
przestaja by¢ postrzegane jedynie jako mechanizm ,ustalania warunkéw”, a staja si¢
narzedziem systemowego integrowania wysitkow poszczeg6élnych spoétek. Ich skuteczne
wykorzystanie, jak wskazuja przytoczone wczesniej badania J. R. Turnera (Turner, 1990),
zalezy w duzej mierze od stworzenia §rodowiska opartego na zaufaniu i spdjnosci celow, co
w sposoOb naturalny wspiera budowanie stabilnych i dlugofalowych relacji w ramach grupy
kapitalowej. W konsekwencji kazdy z uczestnikow procesu otrzymuje szans¢ na wniesienie
swoich zasobow 1 wiedzy tak, aby wypracowywane rozwigzania byly jednoczes$nie

korzystne operacyjnie i spojne strategicznie.

Na bazie przytoczonych powyzej kategorii umiejetnosci mozna zarysowac sylwetke
modelowego managera, ktory w ztozonych strukturach kapitatowych i negocjacjach
opartych na przedstawianym modelu bedzie w stanie efektywnie prowadzi¢ lub
koordynowa¢ rozmowy wewnatrzorganizacyjne. Szczegdlowy opis zdolnosci, umiejetnosci

1 widzy potrzebnej do prowadzenia takiego rodzaju negocjacji zawarty zostal w Tabeli 33.

Tabela 33. Modelowa sylwetka managera w procesie negocjacji zintegrowanych

Kategoria zdolnoSci i umiejetnosci Cechy, wiedza i umiejetnosci

Zdolnosci przywodcze i koordynacyjne Cechuje si¢ naturalnym autorytetem wywodzacym
si¢ zarowno z wiedzy merytorycznej, jak
iz umiejetnosci budowania relacji z réznymi
zespotami.
Rozumie znaczenie nadrzednej roli spotki matki, ale
potrafi tak zarzadza¢ procesem, by poszczegdlne
spotki czuty sie¢ rownorzednymi partnerami.
Przejawia umiejetnosé przewidywania
potencjalnych sporéw i aktywnie zapobiega ich
eskalacji.

Analityczno-biznesowe podejScie Dysponuje umieje¢tnoscia czytania i interpretacji
wskaznikow  finansowych, analizuje  skutki
proponowanych rozwigzan dla kazdej ze stron.
Integruje wiedz¢ z wielu dziedzin (zarzadzanie,
prawo, finanse, marketing) w celu wypracowania
rozwigzan uwzgledniajacych strategiczny kontekst
calej grupy.
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Empatia i komunikatywnosé

Nawigzuje relacje w oparciu o szczero$é
1 przejrzystos$¢ intencji; unika manipulacji i ,,gier
kuluarowych”.

Aktywnie stucha, dopytuje o motywacje i obawy
innych stron, co pozwala budowa¢ warunki dla
trwatego porozumienia.

Uzywa czytelnego jezyka, dostosowanego do
poziomu wiedzy rozmdéwcoéw, przez co unika
nieporozumien.

Elastyczno$¢ i kreatywnosé

Potrafi szybko adaptowal¢ si¢ do nowych
okolicznosci 1 kreowac niestandardowe rozwigzania
tam, gdzie standardowe metody nie przynosza
oczekiwanych efektow.

Z otwartoscia podchodzi do innowacyjnych narzedzi
i technologii wspierajacych proces analizy oraz
komunikacji.

MysSlenie systemowe i dalekowzrocznos$¢

Kazde nowe ustalenie rozpatruje nie tylko pod
katem biezacych korzysci, lecz takze jego
dlugoterminowych konsekwencji dla innych spotek
i dla catej grupy.

Identyfikuje synergie i dba o to, by zaden fragment
negocjacji nie ostabil potencjalu organizacji
w dtuzszej perspektywie.

Konsekwencja i etyka

Stosuje przejrzyste procedury, ceni uczciwosé
i konsekwencje — zarowno w egzekwowaniu
ustalen, jak i wyznaczaniu sankcji za ich tamanie.

Niezaleznie od presji doraznych korzysci,
dochowuje zasad spisanych w wewnetrznych
regulacjach i kodeksach etyki grupy, co wzmacnia
zaufanie do jego roli negocjatora.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przedstawione w powyzszej tabeli kompetencje 1 profil ,,idealnego” managera 1 uczestnika

negocjacji wewnatrzorganizacyjnych maja nie tylko wymiar opisowy, ale tez praktyczny.

W trakcie badan empirycznych wielu menedzerow wskazywato na koniecznos$¢ ciagtego

rozwijania zarowno twardych, jak 1 migkkich umiejetnosci, aby sprosta¢ wyzwaniom

dynamicznego otoczenia biznesowego i specyfiki grup kapitatowych. Swiadome budowanie

opisanych kompetencji przektada si¢ na zdolno$¢ do efektywnego taczenia rdznych

perspektyw oraz wspdlnego wypracowywania rozwigzan odpornych na dorazne naciski.

Kluczowe pozostaje przy tym myslenie dalekowzroczne, poszanowanie autonomii

poszczeg6lnych spotek oraz konsekwentne budowanie kultury zaufania, w ktérej negocjacje

staja si¢ przestrzenig do koordynacji i scalania wysitkow calej grupy kapitatowe;.
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(3) Zarzadzanie informacjami

W  prezentowanym modelu negocjacji wewnatrzorganizacyjnych szczegdlne
znaczenie przypisuje si¢ zagadnieniu zarzadzania informacjg na poszczegdlnych etapach
procesu. Z uwagi na specyfike grup kapitatowych — obejmujacych zwykle wiele odrgbnych
spotek, zroznicowanych pod wzgledem profilu dziatalnosci, lokalizacji i stopnia autonomii
— odpowiednie okreslenie regut wymiany danych stanowi kluczowy czynnik warunkujacy

skutecznos$¢ porozumien.

W pierwszej kolejnosci niezbedne jest wypracowanie polityki zapewniajacej
uczestnikom negocjacji spdjny i aktualny dostep do informacji o charakterze operacyjnym
(dotyczacych np. wielkosci produkeji, poziomu zapaséw, stanu realizacji projektow) oraz
do strategicznych wskaznikow finansowych (rentowno$¢, cash flow, struktura kosztow).
Taki system raportowania pozwala na minimalizowanie ryzyka sprzecznych decyzji,
wynikajacych z niepelnej wiedzy lub roznic w interpretacji kluczowych danych.
Jednoczesnie buduje on zaufanie migdzy partnerami wewnatrz grupy, ktdrzy zyskuja

pewnosé, ze ustalenia sg oparte na rzetelnych i porownywalnych parametrach.

Wielopoziomowos¢ grup kapitalowych sugeruje wprowadzenie zhierarchizowanego
obiegu informacji, uwzgledniajacego specyfike kompetencji oraz zakres odpowiedzialno$ci
menedzerow 1 zespolow na roéznych szczeblach. Dzigki regularnym raportom oraz
spotkaniom statusowym poszczeg6lne spotki moga w pore sygnalizowa¢ ryzyka lub
pojawiajace si¢ szanse, natomiast kadra zarzadzajaca (zwtaszcza w spétce dominujacej) ma
mozliwo$¢ elastycznego korygowania priorytetow. Taki uktad nie tylko usprawnia
koordynacje, lecz rowniez sprzyja ustanowieniu czytelnych kanatow eskalacji kwestii

problemowych, co z kolei utatwia podejmowanie szybkich i dobrze uzasadnionych decyz;ji.

Rozwazajac  kwestie¢ dostgpu do informacji w ramach negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych, nie sposob poming¢ faktu, ze pewne dane mogg mie¢ charakter
strategiczny z perspektywy wybranych spoétek. Przyktadem moze by¢ unikalne know-how,
poufne kontakty z kluczowymi dostawcami czy tez szczegdlowe projekcje finansowe,
ktorych ujawnienie mogtoby ostabi¢ pozycje negocjacyjng jednostki w przysziosci. Dlatego
w prezentowanym modelu zaklada si¢ wypracowanie balansu migdzy potrzebg szerokiej
transparentnosci a ochrong informacji kluczowych z punktu widzenia przewagi
konkurencyjnej danej spotki. Nadmierna jawnos$¢ moglaby prowadzi¢ do utraty inicjatywy

i zachwia¢ wewnetrzng réwnowaga, podczas gdy calkowite utajnienie wielu obszarow

266



Proponowany model negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitalowe;j

prowadzitoby do wzrostu nieufnosci i1 trudnosci w koordynacji dziatan. Tabela 34. zawiera

przyktady informacji, ich charakter i mozliwosci wykorzystania w procesie negocjacji.

Tabela 34. Zarzadzanie informacjami — przyktady

Rodzaj Przyklady Charakter informacji Uwagi
informacji

Ogolnodostepne  Wyniki finansowe na Szeroki dostep Dane te sprzyjaja
poziomie ogolnym (np. (zarzad, transparentnosci
przychody i koszty menedzerowie, a w 1 usprawniajg proces
operacyjne w formie ograniczonym zakresie decyzyjny; ich jawno$¢
zagregowanej) tez zespoty pozwala poszczegolnym

operacyjne) spotkom lepiej koordynowac

Kluczowe wskazniki dzialania.
efektywnosci (KPI)
Standardowe raporty np.
produkcyjne,
sprzedazowe
Aktualny stan i
harmonogram

realizowanych projektow

Podstawowe informacje

o planach

inwestycyjnych (bez

szczegotow)
Wrazliwe / Szczegodlowa struktura Ograniczony dostep Informacje te moga stanowic
poufne kosztéw (np. marze, (spotka dominujaca, zrodto przewagi w

informacje cenowe w najwyzsze negocjacjach, a ich

umowach) kierownictwo, ujawnienie moze ostabi¢

- ewentualnie wybrani pozycje¢ spotki lub
Warunki kont.raktowe menedzerowie) spowodowac konflikty
z kluczowymi wewngetrzne.

dostawcami 1 odbiorcami

Plany restrukturyzacyjne
lub przejeé

Know-how
technologiczne, patenty,
wyniki badan R&D

Dane dotyczace
wynagrodzen i polityki
personalnej

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Podstawa efektywnego systemu zarzadzania informacja w grupie kapitatowej jest

wspolna kultura organizacyjna, ksztaltowana przede wszystkim przez postawe kadry

zarzadzajacej w spotce dominujacej 1 konsekwentnie przestrzegane zasady etyczne. Ich

fundamentem powinna by¢ jasna definicja zakresu informacyjnego 1 wyrazne wyznaczenie
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granic mi¢dzy danymi o charakterze ,,0g6Inodostgpnym™ a tymi, ktore pozostajg zastrzezone
dla $cisle okre$lonego kregu oséb decyzyjnych. Wazne jest réwniez okreslenie trybu
wymiany informacji — czy to w formie regularnych zebran, wspolnych platform
komunikacyjnych, czy narzedzi informatycznych z funkcja kontroli dost¢gpu. Taka
przejrzystos¢ sprzyja konsolidacji wysitkow poszczegolnych spotek 1 ksztattuje klimat

zaufania, ktéry ma kluczowe znaczenie dla harmonijnego przebiegu negocjacji.

Podsumowujac, szerokie udost¢pnianie danych (szczegélnie o charakterze
operacyjnym i finansowym) pozwala na racjonalne i szybkie poréwnywanie propozycji
poszczegbdlnych spotek, wylapywanie synergii oraz unikanie duplikacji dziatan.
Jednoczesnie, cze$¢ informacji moze w praktyce stuzy¢ budowaniu przewagi
w negocjacjach czy wzmacnianiu pozycji wewnatrz grupy, co bywa szczegdlnie istotne
w sytuacjach, gdy spotki koncentruja si¢ w podobnych obszarach rynkowych.
W prezentowanym modelu zaktada si¢ wigc $wiadome zarzadzanie przeplywem danych,
oparte na klarownych zasadach definiowanych w politykach wewnetrznych i wspartych
odpowiednimi procedurami bezpieczenstwa. Dzieki temu negocjacje
wewnatrzorganizacyjne zyskuja solidng podstawe informacyjna, pozwalajaca na efektywna
wspotprace, przy jednoczesnym zachowaniu przestrzeni na rozwoj unikalnych kompetencji

w ramach calej grupy kapitalowe;.

W rezultacie, odpowiedzialne ksztaltowanie polityki informacyjnej w grupie
kapitatowej nie tylko wzmacnia procesy decyzyjne, ale rowniez przyczynia si¢ do rozwoju
kultury wspotpracy — postrzeganej tu jako narzedzie do osiggania dlugofalowych korzysci

dla wszystkich uczestnikow negocjacji wewnatrzorganizacyjnych.

(4) Styl prowadzenia negocjacji zintegrowanych

Styl negocjacji w modelu negocjacji zintegrowanych, zgodnie z klasyfikacja
zaproponowang przez R. Fishera i W. Ury’ego (Fisher i in., 1979), nie wpisuje si¢ w petni
w zaden z trzech wyrdznionych przez nich stylow: kooperacyjny, rywalizacyjny ani
rzeczowy. Wykazuje on pewne cechy kazdego z nich, jednak jego specyfika — wynikajaca
z koopetycyjnego charakteru relacji wewnatrz grupy kapitalowej, hierarchicznej struktury
organizacyjnej oraz koniecznosci jednoczesnej koordynacji i negocjacji — sprawia, Zze mozna

uzna¢ go za styl negocjacyjny swoisty i odrgbny.
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W zwiazku z powyzszym, w ramach modelu negocjacji zintegrowanych wyr6zniono
nowa kategori¢ stylu negocjacyjnego, okreslang mianem stylu negocjacji koopetycyjno-
strategicznych. Koncepcja ta taczy dwa kluczowe aspekty — koopetycje, czyli jednoczesne
wystepowanie elementow wspoOtpracy i1 rywalizacji, oraz komponent strategiczny, ktory
odnosi si¢ do podporzadkowania procesu negocjacyjnego nadrzednym celom grupy
kapitatlowej. Negocjacje prowadzone w tym stylu uwzgledniaja zatem konieczno$¢
dynamicznego balansowania pomiedzy dazeniem do synergii a ochrong autonomicznych
interesOw poszczegdlnych spotek, co odroznia je zarowno od negocjacji rynkowych, jak 1 od

tradycyjnych negocjacji wewnatrzorganizacyjnych.

Termin koopetycja odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej podmioty jednoczesnie
wspotpracuja i konkuruja, co jest charakterystyczne dla relacji wewnatrz grupy kapitatowe;j
(Mierzejewska, 2018a; Romaniuk, 2016; Zakrzewska-Bielawska, 2013). Spoétki dziatajace
w jednej organizacji sg zobligowane do realizacji wspolnych strategii i utrzymywania
stabilnych relacji, ale jednocze$nie rywalizuja o dostep do zasobdw, priorytetowe inwestycje
czy kluczowych klientow. W klasycznych negocjacjach koopetycyjnych, stosowanych
mig¢dzy niezaleznymi podmiotami rynkowymi, podmioty mogg swobodnie okresla¢ zakres
wspotpracy 1 rywalizacji. W grupie kapitalowej koopetycja ma bardziej strukturalny
charakter, poniewaz granice tej wspOtpracy i rywalizacji s3 wyznaczane przez strategi¢

organizacji oraz mechanizmy nadzoru korporacyjnego (Mierzejewska, 2020a, 2020b).

Drugi kluczowy komponent tego stylu negocjacji — aspekt strategiczny — wynika
z faktu, Ze negocjacje wewnatrz grupy kapitalowej nie s3 prowadzone w sposob
autonomiczny przez poszczegolne spotki, lecz sa podporzadkowane diugoterminowym
celom organizacji. Oznacza to, ze proces negocjacyjny nie moze ogranicza¢ si¢ do
optymalizacji warunkéw dla pojedynczych podmiotdéw, ale musi uwzglednia¢ koordynacje
dzialan w skali calej grupy. W konsekwencji styl negocjacji koopetycyjno-strategicznych
wymaga od uczestnikow nie tylko umiejetnosci negocjacyjnych, ale takze zdolnosci do
zarzadzania informacjg, budowania przewagi w granicach struktury organizacyjnej oraz
dynamicznego dostosowywania strategii negocjacyjnej do zmieniajgcych si¢ priorytetoéw

organizacji.

Styl negocjacji  koopetycyjno-strategicznych mozna opisa¢ poprzez kilka
kluczowych cech, ktére odrézniajg go od klasycznych podejs¢ negocjacyjnych. Przede

wszystkim jego specyfika wynika z konieczno$ci uwzglednienia zar6wno wspolpracy, jak
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1 rywalizacji, co oznacza, ze uczestnicy negocjacji nie mogg kierowac si¢ jednolitg strategia,
lecz muszg elastycznie przechodzi¢ migdzy réznymi podej$ciami w zaleznosci od kontekstu

rozmow.

Jednym z fundamentalnych elementéw tego stylu jest zarzadzanie relacjami
w strukturze hierarchicznej. W klasycznych negocjacjach rynkowych strony negocjacyjne
zazwyczaj dziataja na rownych zasadach, natomiast w grupie kapitalowej istnieje spotka
dominujaca, ktora petni funkcje regulatora i1 koordynatora procesOw negocjacyjnych.
Oznacza to, ze negocjatorzy musza nie tylko dba¢ o wtasne interesy, ale takze dostosowywacé
swoje dziatania do polityki organizacyjnej, ktora w wielu przypadkach ogranicza ich
swobod¢ decyzji. W praktyce oznacza to, ze negocjacje koopetycyjno-strategiczne
wymagaja zdolnosci do zarzadzania asymetriga wladzy, a takze umiej¢tnosci budowania

argumentacji zgodnej z priorytetami organizacyjnymi.

Kolejng istotng cechg tego stylu jest kontrolowane zarzadzanie informacja.
Transparentno$¢ w negocjacjach zintegrowanych nie jest jednoznaczna — w niektérych
aspektach, takich jak raportowanie wynikéw finansowych czy standardy operacyjne, petna
jawnos$¢ jest konieczna dla zapewnienia efektywnosci operacyjnej grupy. Jednoczesnie,
w obszarach zwigzanych z rywalizacja wewnetrzng, takich jak podziat budzetow
inwestycyjnych czy dostep do kluczowych klientéw, dostgp do informacji moze by¢
selektywnie ograniczany, aby nie ostabia¢ pozycji negocjacyjnej okreslonych spoéiek.
Oznacza to, ze negocjatorzy dziatajacy w tym modelu musza $wiadomie zarzadzaé
przeplywem informacji, balansujac miedzy transparentnoscia a ochrong przewagi

konkurencyjne;j.

Styl negocjacji koopetycyjno-strategicznych charakteryzuje si¢ takze silnym
osadzeniem w pragmatyzmie i1 analizie danych. Kazda decyzja negocjacyjna musi by¢
uzasadniona w sposob obiektywny, co oznacza, ze negocjatorzy w grupach kapitalowych
rzadziej postuguja si¢ argumentacjg emocjonalng, a ich strategie sg oparte na mierzalnych
wskaznikach finansowych, operacyjnych 1 strategicznych. W poréwnaniu do klasycznych
negocjacji rynkowych, ktore czgsto uwzgledniaja intuicje, relacje interpersonalne czy
taktyki perswazyjne, negocjacje koopetycyjno-strategiczne maja bardziej sformalizowany

1 strukturalny charakter.

Wreszcie, styk ten wymaga umiejetnosci zarzadzania dlugoterminowymi relacjami.

W przeciwienstwie do negocjacji handlowych, w ktérych porozumienie czesto konczy
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interakcj¢ miedzy stronami, w grupach kapitalowych relacje miedzy spotkami sg stale,
anegocjacje stanowig element cigglego procesu koordynacji dziatan. Oznacza to,
ze negocjatorzy nie moga dazy¢ do krotkoterminowej maksymalizacji zyskow kosztem
innych podmiotow, lecz muszg uwzglednia¢ wpltyw swoich decyzji na przyszta dynamike

relacji w grupie.

W zamierzeniu autora zaproponowany styl negocjacji koopetycyjno-strategicznych
ma stanowi¢ odrebng kategori¢ w teorii negocjacji, wykraczajaca poza klasyczne podziaty
na negocjacje kooperacyjne, rywalizacyjne i rzeczowe. Jego specyfika wynika z faktu,
ze negocjacje wewnatrz grup kapitalowych wymagaja jednoczesnego zarzadzania
wspotpracag 1 rywalizacja, co sprawia, Ze uczestnicy negocjacji muszg elastycznie
dostosowywaé swoje strategie do zmieniajacych si¢ priorytetdw organizacji. Kluczowe
znaczenie ma takze hierarchiczna struktura organizacyjna oraz konieczno$¢
podporzadkowania proceséw negocjacyjnych dlugoterminowej strategii  grupy,
co powoduje, ze negocjacje w tym modelu petnig nie tylko funkcje narzedzia rozwigzywania

konfliktow, ale takze mechanizmu integracji dziatan i optymalizacji relacji wewnetrznych.

(5) Metody i narzedzia

Negocjacje koopetycyjno-strategiczne w ramach grup kapitalowych wymagaja
zastosowania specyficznych narzedzi, ktore umozliwiaja zarzadzanie relacjami
wewnetrznymi, rownowazenie wspOlpracy 1 rywalizacji oraz dostosowanie negocjacji do
struktury organizacyjnej. W przeciwienstwie do klasycznych negocjacji rynkowych,
gdzie strony moga swobodnie ksztattowaé swoje strategie, w negocjacjach wewngtrznych
konieczne jest uwzglednienie hierarchii, priorytetow  strategicznych  grupy
oraz mechanizmow zarzadzania informacja. Ponizej przedstawiono kluczowe narzedzia
1 techniki, ktére moga by¢ stosowane w negocjacjach koopetycyjno-strategicznych

pomiedzy spotkami zaleznymi.
BATNA

W klasycznym podejsciu do negocjacji koncepcja BATNA (Best Alternative to a Negotiated
Agreement) odnosi si¢ do najlepszej alternatywy dostepnej dla strony negocjacyjnej
w przypadku nieosiggnig¢cia porozumienia (Biesaga-Stomczewska, 2014; Sebenius, 2017).

W modelu negocjacji koopetycyjno-strategicznych stosowanym w grupach kapitalowych,
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standardowa definicija BATNA wymaga jednak modyfikacji, poniewaz spoiki zalezne
nie maja pelnej swobody w poszukiwaniu alternatywnych rozwiazan. Ich dziatania musza
by¢ zgodne z polityka calej grupy, a dostepne opcje czgsto sg uzaleznione od decyzji zarzadu

spotki dominujgce;.
Z tego wzgledu proponuje si¢ rozroznienie BATNA na dwie kategorie:

- BATNA wewngtrzna — odnosi si¢ do alternatyw dostepnych w ramach grupy
kapitalowe;j, takich jak zmiana podej$cia negocjacyjnego, przeniesienie zasobow czy

eskalacja rozmow do spotki dominujace;.

-~ BATNA zewnetrzna — odnosi si¢ do zewng¢trznych odniesien 1 benchmarkow, ktore
moga by¢ wykorzystywane jako argumenty negocjacyjne zarowno wobec drugiej
spotki zaleznej, jak i wobec spotki matki w celu uzasadnienia wybranego

rozwigzania.
I. BATNA wewnetrzna — alternatywy dostepne w ramach grupy kapitalowej

BATNA wewngtrzna oznacza wszystkie opcje, ktore spotka moze rozwazy¢ bez
wychodzenia poza strukture grupy kapitatowej. W przeciwienstwie do negocjacji
rynkowych, w ktorych strona negocjujaca moze catkowicie zerwa¢ rozmowy i poszukac
innego kontrahenta, spotki zalezne nie moga w petni uniezalezni¢ si¢ od siebie, co oznacza,

ze muszg elastycznie zarzadza¢ wewngtrznymi alternatywami.
Mozliwe opcje BATNA wewngtrznej obejmuja:

- Zmiang partnera negocjacyjnego w ramach grupy — jesli negocjacje z jedna spotka
zalezng s3 trudne, mozna poszuka¢ innego podmiotu wewngtrznego, ktory moze

zrealizowac¢ dany projekt lub dostarczy¢ zasoby.

- Eskalacja negocjacji do spotki dominujacej — jesli rozmowy nie prowadza do
kompromisu, spoétka moze odwotac si¢ do zarzadu grupy, ktory moze podjac decyzje

ostateczng lub zaproponowac inne rozwigzania.

- Zmiana zakresu wspotpracy — zamiast negocjowaé pelny kontrakt, strony moga
rozwazy¢ jego podzial na mniejsze czesci, co daje wigkszg elastycznos¢
w zarzadzaniu zobowigzaniami.

— Odejscie od negocjacji z utrzymaniem wspOtpracy operacyjnej — jesli negocjacje

dotycza konkretnego obszaru, ale spotki sg zobowigzane do wspdipracy w innych
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aspektach, mozna ograniczy¢ wspotprace w jednym zakresie, zachowujac

ja w innym.

W praktyce BATNA wewng¢trzna nie stuzy jedynie jako zabezpieczenie na wypadek
nieosiggnigcia porozumienia, ale takze jako narzedzie budowania sily negocjacyjnej.
Mozliwos$¢ skorzystania z alternatyw wewngtrznych moze wplynag¢ na zmiang dynamiki

negocjacji i sktoni¢ drugg strong do wickszej elastycznosci.
II. BATNA zewnetrzna — punkt odniesienia i narzedzie strategiczne

BATNA zewngtrzna odnosi si¢ do benchmarkow, standardow i alternatyw rynkowych, ktore
moga by¢ wykorzystywane w negocjacjach jako argumenty wzmacniajace pozycje spotki

w rozmowach zarowno z drugg spotka zalezna, jak i ze spotka dominujaca.
Jej glowne funkcje to:
1. Wyznaczanie minimalnego akceptowalnego poziomu porozumienia

- BATNA zewnetrzna pozwala okresli¢, jakie warunki bylyby
akceptowalne w sytuacji negocjacji rynkowych, co umozliwia
negocjatorom obron¢ swojego stanowiska na podstawie realnych
odniesien.

—  Spotka moze argumentowac, ze warunki proponowane przez drugg strong
sag mniej korzystne niz dostepne na rynku, co oslabia jej pozycje

przetargowa.

2. Tworzenie punktu odniesienia w celu uzasadnienia decyzji negocjacyjnych wobec

spotki matki

- W negocjacjach koopetycyjno-strategicznych kluczowe znaczenie ma
uzasadnienie decyzji wobec spotki dominujacej, ktora czesto petni role
arbitra w rozmowach.

- BATNA =zewngtrzna moze by¢ wykorzystywana jako argument
wskazujacy, ze proponowane rozwigzanie jest zgodne ze standardami
rynkowymi lub optymalne z punktu widzenia strategii grupy.

- Moze takze stanowi¢ uzasadnienie do eskalacji negocjacji — jesli oferta
drugiej spotki zaleznej odbiega od standardow rynkowych, mozna

wykorzysta¢ ten argument w rozmowach ze spotka dominujaca.
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3. Referencyjna rola w ksztattowaniu strategii negocjacyjnej

BATNA zewngtrzna moze by¢ uzywana do wzmocnienia pozycji
negocjacyjnej, nawet jesli nie jest bezposrednio wykorzystywana jako
alternatywa do negocjowanego porozumienia.

Wskazanie, ze podobne rozwigzania zostaly zastosowane w innych

organizacjach lub ze konkurenci grupy kapitatlowej korzystajg

z okreslonych  modeli  wspolpracy, moze stanowi¢ argument

uzasadniajacy okreslong strategi¢ negocjacyjna.

Tabela 35. przedstawia gtdéwne rdznice i zastosowania BATNA wewnetrznej 1 zewngtrznej

w konteks$cie negocjacji miedzy spotkami zaleznymi.

Tabela 35. BATNA zewnetrzna i wewngtrzna

Kategoria

BATNA wewnetrzna

BATNA zewnetrzna

Zrédlo alternatyw

Inne spotki w grupie, decyzje
zarzadu, reorganizacja

Rynkowe benchmarki, oferty
konkurencyjne, analizy

7asobow porownawcze

Zakres dzialania Mozliwe scenariusze Referencja do standardéw
rozwiazania konfliktu w rynkowych i porownan
ramach organizacji konkurencyjnych

Cel stosowania

Poszukiwanie alternatyw
wewnetrznych, minimalizacja
ryzyka eskalacji, optymalizacja
wspoOtpracy

Argumentowanie pozycji wobec
spotki matki, uzasadnianie strategii
negocjacyjnej, wskazanie realnych
warunkow rynkowych

Wplyw na strategie
negocjacyjna

Zwigkszenie elastycznos$ci

w rozmowach z druga spotka
zalezng, mozliwos$¢ zmiany
struktury wspotpracy

Wzmocnienie pozycji wobec
zarzadu, wskazanie uzasadnionych
oczekiwan negocjacyjnych

Ryzyko zwigzane z
zastosowaniem

Mozliwos$¢ ostabienia relacji
z druga strong, konieczno$¢
uzyskania akceptacji zarzadu

Ryzyko, ze spotka matka nie uzna
odniesienia do rynku za istotne
w kontekscie strategii grupy

Zrédto: opracowanie wlasne.

Podziat BATNA na wewngtrzng 1 zewnetrzng w negocjacjach zintegrowanych

(koopetycyjno-strategicznych) pozwala na bardziej precyzyjne zarzadzanie alternatywami

1 argumentacja negocjacyjng. BATNA wewngtrzna pelni role mechanizmu elastycznosci

1 zarzadzania zasobami w ramach grupy, natomiast BATNA zewnetrzna dziata jako

narzedzie argumentacji 1 benchmarku rynkowego, ktore moze by¢ wykorzystane wobec

drugiej spotki zaleznej lub w rozmowach ze spotka dominujaca. Wprowadzenie tego

podzialu umozliwia bardziej $wiadome prowadzenie negocjacji, optymalizacj¢ procesOw

decyzyjnych 1 efektywniejsze zarzadzanie relacjami w grupie kapitalowe;.
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ZOPA

W klasycznych negocjacjach ZOPA ( Zone of Possible Agreement) oznacza przestrzen,
w ktorej interesy dwoch stron pokrywaja sie, umozliwiajgc osiggniecie porozumienia
(Eidenmuller, 2024; Murphy i Caskey, 2024; Patel i Rubin, 2016; Yao i in., 2020).
W negocjacjach pomigdzy spotkami zaleznymi w grupach kapitalowych ZOPA przybiera
jednak inny ksztalt, poniewaz obok dwoch negocjujacych stron (Spotka A 1 Spotka B)
pojawia si¢ trzeci kluczowy podmiot — Spdtka dominujgca (matka), ktéra nadzoruje,
koordynuje a czasem i uczestniczy. Dlatego w tym modelu ZOPA nie jest statycznym
kompromisem mig¢dzy dwoma spotkami, lecz dynamiczng przestrzenia, w ktérej wszystkie

trzy strony musza odnie$¢ korzy$¢ — stad koncepcja ,,3xWIN”. Porozumienie musi:

— by¢ korzystne i akceptowalne dla Spotki A,
— zadowala¢ Spotke B, zapewniajac jej realng warto$¢,

— wpisywac si¢ w strategi¢ Centrali, aby uzyskac jej zatwierdzenie.

Spotka Matka

Rysunek 44. ZOPA w negocjacjach zintegrowanych
Zrodto: opracowanie wlasne.

W praktyce oznacza to, ze ZOPA w negocjacjach zintegrowanych jest dynamiczna
1 wymaga aktywnego zarzadzania. Moze si¢ rozszerza¢ lub zawegzaé w zalezno$ci od
priorytetéw centrali i sytuacji finansowej grupy. Negocjatorzy muszg zarzadza¢ wptywem

centrali, stosowac -elastyczne scenariusze oraz argumentowaé decyzje w zgodzie
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z dlugofalowa strategig organizacji. Dzieki temu podejsciu negocjacje wewnatrz grupy
kapitatlowej minimalizuja ryzyko konfliktow, zapewniaja stabilno$§¢ porozumien
1 umozliwiajg optymalizacje relacji miedzy spétkami zaleznymi w sposob spdjny z celami

calej organizacji.

Poza opisanymi powyzej narzgdziami istnieje szereg innych metod przydatnych w
kompleksowym przygotowaniu i prowadzeniu negocjacji wewnatrzorganizacyjnych.
Opisywany model nie wyklucza uzywanie zadnego narzedzia. W praktyce warto stosowac
je wszystkie réwnolegle, tak aby uzyska¢ mozliwie pelny obraz sytuacji oraz zapewnic¢
elastyczne reagowanie na zmienne uwarunkowania. W tym konteks$cie szczegdlne znaczenie
ma opracowanie scenariuszy, ktore pozwalaja na wypracowanie i ocen¢ alternatywnych
wersji przyszto$ci, co utatwia wczesniejsze zidentyfikowanie potencjalnych barier lub szans.
Istotna jest takze analiza interesariuszy oraz uczestnikow (tzw. profilowanie), dzigki ktorej
mozna doktadnie przesledzi¢ zalezno$ci w grupie negocjacyjnej i lepiej przygotowacé si¢ na

ewentualne blokady.

Dodatkowo, przeprowadzona przed rozmowami analiza ryzyka daje mozliwo$¢
rozpoznania kluczowych zagrozen i szacowania ich wptywu na poszczegdlne podmioty
w grupie kapitatlowej. Z kolei sesje kreatywne 1 burze moézgoéw realizowane
w interdyscyplinarnych zespotach juz na etapie przygotowan do negocjacji, ulatwiaja
generowanie innowacyjnych propozycji rozwigzan, co przektada si¢ na zwiekszenie szans
powodzenia negocjacji w duchu kooperacji 1 synergii. W efekcie wykorzystanie opisanych
metod — obok BATNA i1 ZOPA — wzmacnia wieloaspektowe spojrzenie na proces

negocjacyjny oraz pozwala bardziej systemowo koordynowac przygotowania do rozmow.

(6) Techniki i taktyki w negocjacji zintegrowanych

Model negocjacji zintegrowanych, funkcjonujacy w ramach grup kapitatowych,
wymaga zastosowania specyficznych technik i taktyk negocjacyjnych, ktére uwzgledniaja
zarOwno wspoOlprace, jak 1 rywalizacj¢ migdzy podmiotami wewngetrznymi. Styl negocjacji
koopetycyjno-strategicznych, ktory charakteryzuje ten model, determinuje koniecznos¢
roOwnowazenia autonomii spotek zaleznych z nadrzednymi celami organizacyjnymi

oraz przestrzegania zasad zarzadzania grupa kapitalowa.
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W przeciwienstwie do negocjacji standardowych na rynku gospodarczym, w ktorych
strony moga stosowac taktyki konfrontacyjne i agresywne strategie oparte na presji,

w modelu negocjacji zintegrowanych wyklucza si¢ techniki destrukcyjne, takie jak:

~ zastraszanie, presja psychologiczna, manipulacja,
- strategia ,,wygrana-przegrana” (gra o sumie zerowe;j),

- celowe eskalowanie konfliktow i dziatanie na szkode drugiej strony.

W konsekwencji, model negocjacji zintegrowanych wymaga zastosowania technik
1 taktyk negocjacyjnych, ktére wzmacniajg sp6jnos$¢ organizacyjng, efektywnos$¢ procesu
decyzyjnego oraz optymalizacje synergii wewnatrz grupy kapitalowej. Przedstawione
taktyki sa wynikiem przegladu dorobku wielu autoréw. (Donohue, 1981; Jankowski
i Sankowski, 1995; K. Jensen, 2024; Maddux, 1995). Tabela nr 36. przedstawia wybrane

techniki i taktyki mozliwe do zastosowania.

Tabela 36 .Wybrane techniki i taktyki w negocjacjach zintegrowanych

Kategoria Nazwa Opis

Negocjacje etapowe i Negocjacje prowadzone w kilku rundach, pozwalajace na

iteracyjne stopniowe budowanie konsensusu.
Referencja do Odwotywanie si¢ do strategii grupy kapitatowej jako
strategii organizacji argumentu uzasadniajacego decyzje.
Budowanie koalicji Tworzenie sojuszy z innymi spotkami zaleznymi w celu
wewnetrznych wzmocnienia pozycji negocjacyjnej.
Technika Akceptacja propozycji pod warunkiem spetnienia
,warunkowej dodatkowych oczekiwan.
= akceptacji”
= Selektywne Stopniowe ujawnianie kluczowych informacji w celu
£ zarzadzanie kontrolowania narracji rozmow.
E informacja
Eskalacja negocjacji Odwolanie negocjacji do zarzadu grupy w przypadku
do wyzszego impasu.
poziomu
Tworzenie Proponowanie kilku r6znych §ciezek porozumienia
scenariuszy w zaleznosci od priorytetow grupy.
alternatywnych
Wykorzystanie Odwotywanie si¢ do poprzednich umow w grupie lub
benchmarkow najlepszych praktyk jako punktu odniesienia.
wewngtrznych
Neutralizacja Przeksztalcanie potencjalnych konfliktéw interesow
rywalizacji we wspolne obszary synergii.
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Taktyka Dodanie nowych elementéw do rozméw w celu
,,f0Zszerzania poszerzenia mozliwosci kompromisu.
agendy”
Taktyka Przeniesienie odpowiedzialnosci za trudne decyzje na
,przenoszenia spotke dominujaca.
ciezaru decyzji”
Taktyka Celowe opodznianie procesu negocjacji w oczekiwaniu na
,kontrolowanego korzystniejsze warunki.
opoOznienia”
Taktyka Stopniowe ustepstwa w negocjacjach w zamian za
s ,kontrolowanego dtugoterminowe korzysci.
z ustepstwa”
= Taktyka Stosowanie réznych argumentow dla spotki zaleznej i dla
= »dwupoziomowej Centrali, aby dostosowa¢ komunikacj¢ do priorytetow
narracji” kazdej ze stron.
Taktyka ,,przymierza ~ Wykorzystywanie danych rynkowych i benchmarkow jako
zewnetrznego” argumentu do uzasadnienia strategii.

Taktyka ,,powigzan  Ustalanie warunkéw w obecnych negocjacjach, ktére dadza

dlugoterminowych”  przewage w przyszlych rozmowach w grupie kapitalowe;j.
Taktyka Wykorzystanie wptywu Centrali jako czynnika
,hierarchicznej motywujacego do przyspieszenia decyzji negocjacyjnych.
presji”’

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W modelu negocjacji zintegrowanych kluczowe znaczenie ma stosowanie technik
neutralizujacych rywalizacje oraz odwotywanie si¢ do benchmarkéw wewnetrznych,
co pozwala na zwigkszenie spdjnosci porozumien i minimalizacj¢ konfliktow wewnatrz
grupy kapitalowej. Dodatkowo mozliwe jest zrdéznicowanie narracji w zaleznoS$ci
od odbiorcy — spotki zalezne wymagaja argumentacji operacyjnej, natomiast Centrala
oczekuje uzasadnien zgodnych z dlugofalowa strategia organizacji, co w polaczeniu

z hierarchiczng presja oraz powigzaniami dlugoterminowymi pozwala na skuteczniejsze

ksztattowanie decyzji negocjacyjnych.
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Z.akonczenie

Niniejsza  rozprawa  stanowi  wielowymiarowg  analizg negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych w grupach kapitatowych oraz probe ich konceptualizacji poprzez
opracowanie autorskiego modelu negocjacji zintegrowanych. Przeprowadzone badania
pozwolity z jednej strony uchwyci¢ specyfike proceséw negocjacyjnych zachodzacych
w strukturach wielopodmiotowych, a z drugiej — sformutowac¢ spojna propozycje
teoretyczno-praktyczng, ktora odzwierciedla zaréwno formalne uwarunkowania decyzyjne,
jak i nieformalne relacje wladzy, dynamike interesoOw oraz cele strategiczne poszczegdlnych
spotek i calej grupy. Realizacja ta byla mozliwa dzigki celowo zaprojektowanej metodyce
badawczej, integrujacej analizy ilosciowe, jakoSciowe oraz eksperckie, co umozliwito

wieloaspektowe spojrzenie na negocjacje prowadzone w ramach jednej organizacji.

Cel gtowny pracy — konstrukcja modelu negocjacji wewnatrzorganizacyjnych —
zostal osiggniety. Wyniki badan jednoznacznie potwierdzily, ze procesy negocjacyjne
w grupach kapitalowych odbiegaja od klasycznych uje¢ znanych z literatury, poniewaz
funkcjonuja w odmiennym uktadzie zalezno$ci. Ich specyfika wynika z obecnosci aktora
nadrzednego w postaci spéotki dominujacej, wielopoziomowosci procesu decyzyjnego,
ograniczonej autonomii stron oraz konieczno$ci realizacji celow grupy jako catosci.
W takich warunkach negocjacje przestaja by¢ prostym procesem wymiany ustepstw migdzy
dwoma rownorzgdnymi podmiotami, a stajg si¢ zlozonym mechanizmem koordynacji,
ktorego przebieg jest silnie uzalezniony od relacji witadzy, struktury wiascicielskiej

oraz kompetencji 1 pozycji negocjatorow.

Weryfikacja hipotez badawczych nie tylko uporzadkowata determinanty negocjacji
wewnetrznych, lecz takze podwazyla cze$¢ potocznych zatozen teoretycznych. Hipoteza
gtowna (HG) zostala potwierdzona, ukazujac specyfike negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych wynikajaca ze sformalizowanych procedur, wielosci szczebli
decyzyjnych oraz dominujacej roli podmiotu nadrzgdnego, ktoéry w istotny sposob okresla
granice akceptowalnych ustalen. Jednoczesnie wyniki badan doprowadzity do falsyfikacji
dwoch pierwszych hipotez szczegotowych (H1 1 H2). Po pierwsze, struktura organizacyjna
— cho¢ wyznacza ramy funkcjonowania stron — nie okazala si¢ gtéwnym czynnikiem
determinujagcym przebieg negocjacji, poniewaz o rzeczywistym ksztalcie procesu
przesadzaja interesy spoélek, stopien wplywu spotki dominujacej oraz kompetencje

negocjatorow. Po drugie, styl integratywny, czesto podkreslany w literaturze jako
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najbardziej pozadany, nie dominuje w praktyce negocjacji wewngtrznych. Badania
wykazaly, ze w realiach grup kapitalowych zdecydowanie przewaza styl rzeczowy,
skoncentrowany na argumentacji, faktach oraz efektywnos$ci operacyjnej, natomiast styl
integratywny ujawnia si¢ przede wszystkim w warunkach znacznego ograniczenia

autonomii stron lub przy wysokim poziomie centralizacji decyz;ji.

Roéwnoczesnie potwierdzone zostaty dwie pozostate hipotezy szczegdtowe (H3
1H4), co pozwolito znaczaco poglebi¢ zrozumienie mechanizméw decyzyjnych
towarzyszacych negocjacjom wewnatrzorganizacyjnym. Badania wykazaly, ze proces ten
tylko pozornie ma charakter bilateralny. W praktyce angazuje szerokie spektrum
interesariuszy — spotke dominujaca, jednostki funkcjonalne, organy nadzorcze
oraz podmioty opiniodawcze — ktore odgrywaja odmienne role nadzorcze, koordynacyjne
lub doradcze. Ich wptyw czesto okazuje si¢ kluczowy dla ostatecznego ksztaltu ustalen,
co potwierdza wielointeresariuszowy charakter negocjacji wewnetrznych. Jednoczes$nie
potwierdzono, ze kompetencje decyzyjne sa rozproszone i rozciagni¢te na wiele szczebli
organizacyjnych. Cho¢ spotki zalezne inicjuja 1 prowadza negocjacje, kluczowe decyzje
wymagaja akceptacji jednostek nadrzednych, a ostateczne rozwigzania sa efektem
wieloetapowych uzgodnien z poziomu centralnego. Taka konfiguracja wyjasnia specyfike
dynamiki negocjacji wewnatrzorganizacyjnych oraz ich czg¢sto iteracyjny i wielowarstwowy

charakter.

Wilaczenie tych obserwacji do analizy pozwolito ukaza¢ negocjacje wewnetrzne jako
proces z natury wielopoziomowy 1 strukturalnie zlozony, ksztattowany przez réwnoczesne
oddziatywanie formalnych ustalefi, interesow ekonomicznych, relacji wlascicielskich
oraz dystrybucji kompetencji decyzyjnych. Potwierdzone hipotezy (H3 1 H4) nie tylko
uzupelniajg obraz negocjacji przedstawiony przez hipoteze gtowna, lecz takze wzmacniajg
argumentacj¢ na rzecz przyjg¢cia nowego podejécia teoretycznego, w ktdrym negocjacje nie
sa relacja dwoch stron, lecz procesem funkcjonujacym w ramach wielowarstwowej struktury

organizacyjne;j.

Wyniki badan pozwolity rdwniez uchwyci¢ ewolucje roli spotki dominujacej, ktorej
udzial w negocjacjach wewnatrzorganizacyjnych nie jest jednorodny, lecz zmienia si¢
w zalezno$ci od etapu procesu. Na poziomie inicjowania rozmOw rola ta ma przede
wszystkim charakter wiascicielsko-kontrolny, wyznaczajacy ramy dziatania i ogolne

kierunki akceptowalnych rozwiagzan. W miar¢ postepu negocjacji spotka dominujaca coraz
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czgsciej pelni funkcje koordynacyjna, porzadkujaca ustalenia stron, wyjasniajaca
sprzeczno$ci interpretacyjne oraz wprowadzajaca spojnos¢ miedzy celami poszczegdlnych
spotek a zatozeniami strategii grupy. W fazach finalnych jej rola przyjmuje natomiast
charakter arbitrazowy — to ona rozstrzyga sporne kwestie, zatwierdza ustalenia
oraz ostatecznie formutuje granice akceptowalnosci porozumienia z perspektywy interesu
catej grupy kapitatowej. Taka sekwencja r6l wskazuje, ze spotka dominujaca jest aktorem
o zmiennym, wieloetapowym wplywie, a jej oddzialywanie obejmuje zarowno sfere
formalnych decyzji, jak 1 nieformalnego ksztaltowania dynamiki procesu negocjacyjnego.
Réwnoczesnie obserwacje dotyczace uczestnikoOw procesu potwierdzily, ze negocjacje
wewnetrzne angazuja wielu interesariuszy o zrdéznicowanym zakresie wptywu, nierzadko
rozproszonym pomiedzy kilka szczebli organizacji. Ich rola — zaleznie od etapu, tresci
negocjacji 1 charakteru sporu — moze przyjmowac¢ form¢ wsparcia merytorycznego,
opiniowania, nadzoru, koordynacji lub wspotdecydowania. Taka konstelacja aktorow
dodatkowo = wzmacnia  wielopoziomowy, iteracyjny  charakter = negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych oraz potwierdza, ze s one procesem znacznie bardziej ztozonym

niz klasyczne negocjacje dwustronne.

Na podstawie uzyskanych wynikoéw opracowano autorski model negocjacji
zintegrowanych, ktory porzadkuje kolejne etapy procesu i wskazuje zarowno jego logiczny
przebieg, jak i role poszczegdlnych aktorow. Model uwzglednia formalne ograniczenia
proceduralne, oddzialywanie podmiotow, sposob definiowania intereséw, rolg spotki
dominujacej oraz konieczno$¢ wieloetapowego zatwierdzania decyzji. Tym samym stanowi
narzgdzie pozwalajace nie tylko opisa¢ negocjacje wewnatrzorganizacyjne, lecz takze
projektowac je w sposob wspierajacy efektywnos¢, przejrzystos$¢ oraz spdjnos¢ dziatan calej

grupy.

W opinii autora kluczowy oryginalny wktad pracy obejmuje:

1. Model negocjacji zintegrowanych, stanowigcy nowg propozycje teoretyczno-

praktyczng dla analiz proceséw negocjacyjnych w grupach kapitatowych;

2. Styl koopetycyjno-strategiczny, bedacy nowym ujeciem negocjacji taczacym

logike wspotpracy i rywalizacji z integracja celdw na poziomie grupy;

3. Poszerzona interpretacje ZOPA, w ktorej strefa mozliwego porozumienia jest

ksztaltowana przez czynniki organizacyjne i strategiczne;
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4.

Redefinicj¢e BATNA, gdzie alternatywa przybiera charakter wewnatrzorganizacyjny
1 jest powigzana z mozliwos$cia eskalacji, zmiang konfiguracji lub zastgpieniem
aktorow w ramach grupy, oraz zewnetrzny jako banchmark dla ustalen

wewnatrzgrupowych,;

Koncepcje 3XWIN, akcentujaca konieczno$¢ osiggania korzysci zaréwno dla obu

stron negocjacji, jak i1 dla catej grupy kapitatowe;j;

Autorska sylwetke menedzZera-negocjatora, funkcjonujagcego w realiach

wielopoziomowej hierarchii i ograniczonej autonomii;

Opis ewolucji funkcji spotki dominujacej, przechodzacej od roli wlascicielskiej

do roli moderacyjnej i strategicznej w zaleznosci od etapu negocjacji i sytuacji.

Wszystkie te elementy tworza spojna propozycj¢ teoretyczna i praktyczng, ktora moze

wzbogaci¢ literatur¢ dotyczaca negocjacji, zarzadzania grupami kapitatlowymi

oraz proceséw decyzyjnych w organizacjach ztozonych.

Uzyskane rezultaty wskazuja na konieczno$¢ ukierunkowania przysztych badan

na nastepujace zagadnienia:

1.

Empiryczng weryfikacje¢ 1 testowanie modelu negocjacji zintegrowanych w praktyce
organizacyjnej, z uwzglednieniem wptywu procedur, kultury organizacyjnej,

poziomu formalizacji oraz kompetencji negocjatorow.

. Doprecyzowanie 1 operacjonalizacj¢ kategorii czynnikéw wplywajacych

na negocjacje, co umozliwi budoweg stabilnych narzedzi pomiaru oraz
przeprowadzenie poglebionych analiz statystycznych, w tym ewentualnych analiz

czynnikowych.

. Badanie roli nieformalnych aktoréw oraz wptywow politycznych, ksztattujacych

proces decyzyjny w grupach nadzorowanych przez Skarb Panstwa, ze szczegolnym
uwzglednieniem mechanizméw oddzialywania pozaformalnego.

Analize wplywu niestabilnosci zarzadéw 1 rotacji menedzerskiej na kulturg
negocjacyjng, klimat wspotpracy oraz zdolnos¢ organizacji do budowania trwatych,

systemowych praktyk dialogu.

. Opracowanie narz¢dzi pomiaru kultury 1 klimatu negocjacyjnego w grupach

kapitatowych, obejmujacych percepcje zaufania, relacji, jako$¢ komunikacji

1 poziom koopetycji.
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6. Prowadzenie badan poréwnawczych migedzy r6znymi typami grup kapitalowych oraz
sektorami gospodarki, w celu identyfikacji elementéw negocjacji wewngtrznych
o charakterze uniwersalnym oraz specyficznym dla okre$lonych struktur
wlasnos$ciowych lub branz.

7. Poglebienie badan nad koopetycyjno-strategicznym stylem negocjacyjnym, w tym
ocena jego skuteczno$ci oraz mozliwosci zastosowania w innych typach organizacji
1 konfiguracjach negocjacyjnych.

8. Rozwdj nowych narzedzi wspierajacych skutecznos¢ negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych, w  szczegdlno$ci  instrumentéw  analitycznych,
proceduralnych i szkoleniowych dedykowanych grupom kapitatowym.

9. Weryfikacje 1 doskonalenie map proceséw opracowanych w ramach modelu
negocjacji  zintegrowanych, z uwzglednieniem specyfiki roéznych struktur
wiascicielskich, pozioméw autonomii spotek oraz odmiennej dynamiki proceséw
decyzyjnych.

10. Konieczno$¢ uwzglednienia kontekstu miedzynarodowego przy dalszym rozwijaniu
modelu, gdyz zostal on opracowany na podstawie badan przeprowadzonych
w polskich grupach kapitatowych. W innych krajach odmienno$¢ uwarunkowan
prawnych, kulturowych, wtasno$ciowych 1 organizacyjnych moze wymagac
modyfikacji modelu lub wprowadzenia jego wariantéw dostosowanych do lokalnych
realiow. Zasadne jest zatem prowadzenie badan poréwnawczych, ktére pozwola
okresli¢ zakres uniwersalno$ci modelu oraz wyodrebnié jego elementy specyficzne

dla kontekstu krajowego.

Wskazane kierunki dalszych badan okreslaja realne mozliwo$ci doskonalenia
zaproponowanego modelu negocjacji zintegrowanych oraz poglebiania wiedzy
o negocjacjach wewnatrzorganizacyjnych w strukturach zlozonych. Rozw¢; koncepcii
wymaga zarowno tworzenia nowych narzedzi analitycznych 1 proceduralnych, jak i adaptacji
rozwigzan wypracowanych na gruncie innych dyscyplin — zwlaszcza teorii organizacji,
zarzadzania procesowego, nauk o polityce publicznej 1 analiz sieciowych. Niezbedna jest
takze dalsza, wielokontekstowa weryfikacja empiryczna modelu, obejmujgca odmienne typy
grup kapitatlowych, rozne branze oraz zrdéznicowane konfiguracje strukturalno-

wlasno$ciowe.

Zaproponowane w rozprawie ujecie stanowi odpowiedz na rosngce zapotrzebowanie

na badania dotyczace dynamiki relacji wewngtrznych, mechanizméw decyzyjnych
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oraz form wspotpracy i konfliktu w grupach kapitatowych. Wydaje si¢, ze w wzbogaca ono
teorie¢ 1 metodologie badan nad negocjacjami w organizacjach ztozonych, a jednocze$nie
wyznacza nowe perspektywy dla praktyki zarzadzania, wskazujac, jak budowac¢ bardziej

spojne, przewidywalne 1 efektywne procesy negocjacyjne wewnatrz grup kapitatowych.
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Zalacznik 1. Kwestionariusz ankiety

Szanowm Panstwo,

Zwracam sie z uprzejma proiha o wypelnienie ankiety, ktore; wyniki beda wykorzystane w
badaniach empirycznych w ramach dysertacyi  doktorskie; pt. MModel negocjacy
wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitalowe;].

Ankieta sklada sie z trzech czesci: ogdlnych mformacyi o grupie kapitalowe;. relacj
pomiedzy spotkami oraz negocjacy miedzy spolkami z tey same) grupy kapitalowe;. Ankieta
jest anonimowa, a przedmiotem zainteresowania nie s3 dane poufne a jedyvnie rzeczywiste
funkcjonowanie, relacje 1 proces negocjacyi pomiedzy spolkanmi w grupie kapitalowe;.

Celem prowadzonvch badan jest poznanie specyfiki  funkcjonowamia grup
kapitalowych, zaprojektowanie modelu negocjac)i wewnatrzorganizacyjnych pomiedzy
spotkami w grupie oraz finalnie przygotowanie dysertacyi doktorskiej.

Ankieta skierowana jest do prezesow 1 dyrektorow spotek domimyacych najwiekszych
grup kapitalowych w Polsce.

Liczae na Pafstwa wsparcie raz jeszcze serdecznie prosze o wypelnienie ankiety, za co
ogromnie dziekuje.

mgr Krzysztof Grzaba, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

CZESC I - GRUPA KAPITALOWA

1. Zajmowane stanowisko w Grupie Kapitalowej?

[lprezes zarzadu

[lezlonek zarzadu

Lldyrektor pionu

[ldyrektor departamentu
Do jakiego sektora gospodarki zaliczana jest podstawowa dzialalnos¢ Grupy
Kapitalowej?

[ rolniczego

[

L] przemyslowego
L1 vshugowego
3. Cgzy spolka dominujaca (spolka matka) prowadzi dzialalnos¢ operacyjna?
[ tak
[ nie
4. Jaki jest glowny cel funkcjonowania Grupy?
L1 wzmocnienie dzialalnodci operacyjnej spolki dominujace;
L1 synergia pomiedzy dzialaniami spolek zaleznych
1 maksymalizacja korzysci ekonomicznych 1 minimalizacja ryzyka
Czy Grupa Kapitalowa podzielona jest wewnetrznie np. na segmenty lub linie biznesowe?
[ tak
[ nie
6. Jak ocenia PaniPan autonomie spélek wzgledem spolld dominujacej (spolki martki)?
Odpowiedz w kaidym wierszu nalezy zaznaczy¢ poprzez postawienie X w odpowiedniej
kratce.

tn
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HIN
HINY MOAADHTE

HIN [420vd

YINY 7
WY JIN

AVL320vd

HvL
AINY AOAADATZ

Spolki w zakresie dzialalnodci operacyjne
posiada)g autonomie wzgledem Spolki
Domimyace;).

Procedury i wewngtrzna struktura jest kreowana
przez Spolke w sposdb samodzielny.

Spolka Dominujaca wplywa na polityke
personalng w poszezegolnych Spolkach.

Umowy sa zawierane przez Spolki bez udzialn
Spolki Domimyace;].

Spolki moga dobierac partnerdw biznesowych
samodzielnie.

Spolki maja samodzielnosci, a swoich decyzji e
musz3 konsultowac ze Spolka Dominujaca.

NN I 1 O O O O

N 1 O I I

N 1 O I I

O ooy ojo)p o

0 I I O O O

7. Jakie powiazania pomiedzy spolkami

w  Grupie odgrywaja

najwieksza

Przyporzadkuj odpowiednia liczbe od najbardziej istoinego (1) do mniej istotnego (5).

role?

LP

RODZAT POWIAZAN

kapitalowe

personalne

kontraktowe

majatkowe

e (JAkieT) oo

8. Jak ocenia Pan/Pani strukture organizacyjna Grupy Kapitalowe] w poszczegolnych
wymiarach. Odpowiedz w kaidvin wierszu naleiyv zaznaczy¢ poprzez postawienie X w

odpowiedniej kratce.

MATLA

SREDNIA

DUZA

Liczebnosc Spolek

Sila powiazan kapitalowvch

Sila powiazan personalnych

Sila powiazan kontraktowych

Sila powiazan majatkowvch

EEpEEEe

L OOy oy

EEEEe
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Hierarchia spolek L] ] L]

Stopien standaryzacji procedur ] ] ]

Zakres roznych specjalizacji L] ] L]

Stopieft centralizacii ] O ]

Zakres formalizacji O] ] ]

Zdolnos¢ do wewnetrzne) reorganizacji | ] ]
Zdolnosc dostosowywama sie do zmian zewnetrznych O] O ]

CZESC I1 - RELACJE WEWNETRZNE

9,

10.

11.

13.

14.

16.

310

Czy w Grupie funkcjonuje Centrum Uslug Wspolnych badz centrala dla poszczegolnych
procesow?
[ tak
L] nie
Czy spolki sa zwiazane ze soba umowami SLA?
1 tak
] nie
1 nieliczne
Czy spolki w Grupie wspolpracuja ze soba (pozostaja w relacji)?
1 tak wszystkie
L] tak w ramach segmentow, linii biznesowych
1 nieliczne
] nie

2. Jaka relacja wystepuja pomiedzy spolkami w Grupie najczesciej?

_| kooperacja
] konkurencja
| koopetycja
W jakiej formie spolka dominujaca (spolka matka) oddzialuje i kontroluje spolki zaleine
np. w przypadku zakupow?
] zgody korporacyjne
] nadanie pelnomocnictwa
] przyjecie informacji
] decyzja nieformalna
Czy spolka zalezna moze dobrowolnie wybiera¢ parinera do wspolpracy?
[ tak
L] nie
| preferowana jest spdlka z grupy

. Czy w Grupie istnieja regulacje dot. sprzedazy pomiedzy spollkami, sposobu negocjacji lub

przyjetvch odgérnie mari?
[ tak
1 nie
Czy wszystkie spolki zaleine sa rowne wzgledem siebie czy wystepuje hierarchia?
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] s3 rowne
I wystepuje hierarchia formalna
| wystepuje hierarchia nieformalna

L wystepuje podzial np. na spolki strategiczne i spolki wsparcia (uslugowe)
17. W jalki sposob sa podejmowane decvzje dotyczace calej Grupy?

] kolektywnie przez wszystkie spolia
| przez spolki, ktorych fo najbardziej dotyezy

] tylko przez spolke dominujaca

CZESC III - NEGOCJACJE W GRUPIE

18. W jaki sposob pozyskiwane sa dane niezbedne do negocjacji ze spolka z Grupy? Moina

wybrac kilka odpowiedzi.

] z danych ogolnodostepnych w Grupie

] z centrali lub CUW
1 od innych dzialdw spolki

| wykorzystywane 53 wlasne dane np. pozyskane z rynku

O] inne (jakie?) ...

19, Czy zdaniem PaniPana ponizsze elementy maja wplyw na proces negocjacji? Odpowiedz

w kazdym wierszu naleZzy zaznaczy¢ poprzez postawienie X w odpowiedniej kratce.

115 WVZAVDZ dIN
HINY MOAADAdE

WVAAvVDY
HIN IS r3Z20%d

VINVAZ WVIALHIN

1S WY ZavozZ
HZOVd

WVZAVDE dIs
HINY MOAADHTS

Pozycja Spolli w Grupie ma znaczacy
wplvw na dobor strategii 1 stvlu negocjacyi.

Duzy wplyw na porozumienie pomiedzy
stronami maja sprawy podatkowe.

Procedury istotnie wplywaja na proces
negocjacyL, a szczegolnie przygotowania do
TOZIMOW.

Osoby reprezentujace Spolke maja znaczacy
wplvw na proces negocjacji

Podczas negocjacii najwazniejsza jest
korzvic Spolkd.

Podczas negocjacii najwazniejsza jest
obopdlna korzysc.

Podczas negocjacji najwainiejsza jest
korzysc dla calej Grupy.

Najwazniejsza role w negocjacjach
odgrywaja umiejetnosci 0s6b w nich
uczestmiczacych.

Znaczacy wplyw na przygotowania, dobor
strategii 1 pierwsze oferty ma Spolka
Domimyaca.

L O oojojo] o jopd

OO0 Oo|ojo] 0 |jo)jo

L O gyoyojo] o jojg

L OOy oo o oo

O O Oo|ojo] &0 jo)jg
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Dostepnosc do danych ma istotne znaczenie
W prEvgotowaniu strategii i stylu negocjacji. u O [ u u

W negocjacjach pomiedzy Spolkami w

ramach Grupy Kapitalowe] istotne sa ] ] 1] 1 1
wewnetrzne ustalenia.
20. Czy spolka dominujaca (spilka matka) informowana jest o postepach i wynikach rozmow

¥y

pomiedzy spolkami z Grupy?
[ tak
[ nie

. Czy spolka dominujaca (spolka matka) uczestniczy w negocjacjach pomiedzy spolkami z

Grupy?
1 tak jako interesariusz
] tak. meformalme
] mie uczestniczy
[1 nie uczestniczy, ale jest zainteresowania wynikiem
1 tylko w przypadiu impasu

. Kto podejmuje ostateczne decvzje podezas wzajemnych uzgodnien?

1 zarzad spolki domimujace)

1 zarzad spolki zaleznej, ktorej sprawa dotvezy
1 przedstawiciel (dyrektor. kierownik)

1 pelnomocnik zarzadu

. Czy istmieje mozliwos¢ odstapienia od rozmdw ze spolka z Grupy i nawiazania wspolpracy

z przedsiebiorsiwem spoza?

[ tak

1 tak, ale po uzyskaniu zgody spolki dominujace)
[ nie

. Gdzie odbywaja sie negocjacje najwazniejszych umow, projektow i programow pomiedzy

spolkami z Grupy? Mozna wybrac¢ kilka odpowiedzi.
1 w siedzibie jednej ze spolke
1 w siedzibie spolki dominijace
1 w neutralnym miejscu
1 przez Internet

. Kto ma uprawnienia do rozmdéw i negocjacji pomiedzy spolkami w ramach jednej

Grupy? Moina wybrac kilka odpowiedzi.
1 pracownik komorki merytoryczne|
[ kierownik komorki
[ dyrektor
1 tylko zarzad i pelnomocnicy

26. Kto uczestniczy we wzajemnych ustaleniach i negocjacjach? Mozna wybrac kilka

odpowiedzi.
L] prawnik
1 osoba merytorvezna
1 dyrektor odpowiedzialny za obszar
L1 czlonek Zarzadu
L1 pelnomocnik
1 inne osoby (jakie?) ...
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27. Czy Spolld maja dostep do takich samych informacji wewnatrz Grupy dotvezacych
przedmiotu rozmaow?

1 tak
] nie

L] nie wiem

28. Czy w Grupie Kapitalowej proces (w tym etapy) negocjacji sa ustandarvzowane, a kazdy z

nich przeprowadzany w toZsamy sposéb?

] tak
] nie
] nie wiem

20, Prosze o zaznaczenie cech charaktervzujacvch poszczegolne aspekiy negocjacji w Grupie
Eapitalowej. Odpowiedz w kaidym wierszu naleiy zaznaczy¢ poprzez postawienie X w

odpowiedniej kratce.

U sa przyjaciolmi

L] sa przeciwnikami

[] s3 partnerami do

UCZESTNICY rorwidzania problemu
U] porozumienie L zwyciestwo E rogsadny w;@k
CEL osiagniety sprawnie
L] delikatne [ twardo wzeledem [l delikatne wzgledem
PODEJISCIE wzgledem ludzi 1 tudzi ip[Dblf.‘IIllHl ; ludzi a twarde wobec
problemu problemu
. . L] nieufnosé wobec . .
L] zaufanie do innych L] 2
ZAUFANIE Zaulame oo 1y innych 1ie MA FNACZENIA
- Posmxxme [l poszukiwanie [l poszukiwanie wielu
;i?i;ﬁiﬂ;ego dla rorwiazania korzystnego | mozliwosct
ROZWIAZANIE drugie; sﬁlonv dla mnie poroziunienia
] paleganie na [l naleganie na ] naleganie na
NACISK S przyjecie mojego przestrzeganie
porozimeme stanowiska obiektywaych kryteriow
L] poddawanie sie [0 wywieranie presji L] dyskusjana
PRESJA ) argumenty bez presji

presji

30. Prosze o wyraienie swojej opinii na femat negocjacji pomiedzy spélkami w Grupie
Kapitalowej. OdpowiedZ w kaidym wierszu naleiy zaznaczy¢ poprzez postawienie X w

odpowiedniej kratce.
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OHAV A
OZdavd
OAAY LA
WHIM HIN
QLSIZD
QLSHZD
AV

W negocjacjach pomiedzy spolicami w Grupie Kapitalowe|
strony czesto odwoluja sie do obiektywonvch kryteriow,
procedur, standarddw, braku pelnomocnictw do podjecia
ostateczne] decyzyt lub kontecznosci konsultacji na
wyzZszym szczeblu organizacii

]
L]
L]
L]
]

Przed podjeciem negocjac)i ponuedzy spolkami w Grupie
Kapitalowej strony podejmuja proby rozeznania rynku,
analizy aktualnych cen oraz identyfikacji potencjalnych
partnerow.

]
L]
L]
L]
]

W negocjacjach pomiedzy spolicami w Grupie Kapitalowe|
problemy jednej strony s3 problemann rowniez dgie|
strony.

Brak szybliego porozumienia ponuedzy spolkani w
Grupie Kapitalowe) wzmacnia konflikt, eskaluje problem 1
wzmacnia stanowiska stron.

Spolka imcjuaca kontakt, zainteresowana kupnem badz
nawijzaniem wspolpracy prowadzi proces, sterujac tym
samym jege przebiegiem.

Miejsce oraz czas spotkania proponowany jest przez strone
bardziej zainteresowana szybkim porozumienient.

O O O O
L O O O
IR A O
IR A O
O O O O

Czesta prakivka stosowana przez osoby uczestniczace w
procesie negocjacyi pomiedzy spolkami w Grupie
Kapitalowe] jest uzywanie technik psychologicznych do
tworzenia presji. odwracania uwagi czy preckonania do
sWoje] racji.

L]
L]
L]
L]
L]

Strony negocjacji w ostatnim momencie Wyswwaja nowe
zadania lub dokonuje ostatniej korekty, ktora jest
konieczna 1 nie do znmany. W sytuacjach silnej eskalacji w |:| |:| |:| |:| |:|
fazie koncowej decyduya si¢ zaakceptowac propozycje pod
warunkiem wiekszej elastycznosci w przyszlosci.

31. Prosze o ocene stopnia zaangaZowania w negocjacje innyvch interesarinszy poza stronami
sporu. 1 oznacza brak zaangaZowania a 5 najwieksze zaangaZzowanie. Odpowiedz w
kazdym wierszu nale?y zaznaczy¢ poprzez postawienie X w odpowiedniej kratce.

1 2

Fada nadzorcza

Organ nadzoru
wlascicielslaego (np. MAP)

Spolka dominnjaca

Inne spolki z Grupy

Zwiazki zawodowe

L O O -
L O ooy ooy -

NN N
L O oo
L O oo
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32, Prosze o zaznaczenie kto w organizacji podejmuje ostateczna decyzje w poniiszych
kwestiach. Odpowiedz w kazdvimn wierszu nalefy zaznaczy< poprzez postawienie X w

odpowiedniej kratce.

TANTADVZINYDHO

[HHOWO™
HINACOHATA

NINTINY LHVdAa
HOLHTHAT

NNOId HOLHTHAA

IMHdS AV 7Y 2

bl

AV INNINGA
INHOdS A zdvy

Strategia negocjacji

Pierwsza oferta

Akceptacja oferty drugie)
strony

Zerwanie negocjacji

Zerwanie wspolpracy ze
spolka z GK

Przyjecie oferty od firmy
spoza GK

Zatwierdzenie finalnego
porozinienia

Podpisanie umowy

1 O O O ) O e

L1 O O O30 O EE

) O] O OO0 OO

L O O OO OO a

O O O 40|40 |4 .
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Zalacznik 2. Badanie eksperckie — runda I

Wersja polska

Szanowni Panstwo,

zwracam si¢ z uprzejma prosba o wzigcie udziatu w badaniu eksperckim, bedacym
kolejnym etapem badan empirycznych w ramach dysertacji doktorskiej pt. "Model
negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitalowej". Celem tego badania jest
identyfikacja kluczowych czynnikéw (determinant), ktore majg wptyw na proces negocjacji
pomiedzy spotkami wchodzacymi w skiad grupy kapitalowej, oraz okreslenie ich sity
wplywu na proces (wagi).

Badanie sktada si¢ z dwodch czesci (rund), w ktérych zaproszeni eksperci beda
wskazywa¢ kluczowe determinanty o najwigkszym wplywie na proces negocjacji w grupie
kapitatowej. W pierwszej rundzie z zestawu czynnikow nalezy wybra¢ 5 z nich, ktore
najbardziej wptywaja na negocjacje pomiedzy spotkami w grupie kapitatowej. Druga runda
odbedzie si¢ tydzien po zebraniu wynikéw z pierwszej rundy i polega¢ bedzie na
wypehieniu krotkiej tabeli, porownujacej kluczowe czynniki wytonione przez ekspertow
w poprzedniej rundzie.

Z gory serdecznie dzigkuje za udzial w badaniu oraz podzielenie si¢ swoja wiedza
1 doswiadczeniem. Konsultacje z ekspertami stanowig niezwykle cenny wklad w rozwoj
nauk o zarzadzaniu, a zwlaszcza w dziedzinie negocjacji. Panstwa udzial przyczyni si¢
istotnie do opracowania naukowego modelu negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupie
kapitatowej, ktory ma posiada¢ znaczacy potencjal praktyczny.

Jeszcze raz serdecznie dzigkuje za chel uczestnictwa oraz znaczgcy wkilad

w badania.

mgr Krzysztof Grzaba, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
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BADANIE EKSPERCKIE
RUNDA 1

1. Prosze o zaznaczenie 5 czynnikow, ktore w najwiekszy sposob wptywaja na proces
negocjacji pomiedzy spotkami w grupie kapitatowe;.

DETERMINANTA/ CZYNNIK

autonomia spotki

powigzania pomig¢dzy spotkami

struktura organizacyjna grupy kapitatowej

pozycja spotki w grupie (hierarchizacja)

sprawy podatkowe

procedury wewnetrzne w grupie

osoby reprezentujace  (ich  umiejetnosci, doswiadczenie,

stanowisko)

rozbiezne interesy spoitki z interesami grupy

odpowiednie (dobre) przygotowanie

dostep do danych

liczba interesariuszy i 0s0b zaangazowanych

wewnetrzne ustalenia w grupie (decyzje spotki dominujacej)

oy oo oo o o d g o o dpd

dhugosc¢ 1 rozproszenie procesu decyzyjnego
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Wersja angielska

Dear Sir/Madam,

I kindly request your participation in an expert study, which constitutes the next
phase of empirical research within the scope of my doctoral dissertation entitled "Model of
Intraorganizational Negotiations in a Capital Group". The aim of this study is to identify key
factors (determinants) that influence the negotiation process between companies within
a capital group and determine their respective weights of influence.

The study consists of two parts (rounds), in which invited experts will indicate the
key determinants with the greatest impact on the negotiation process in a Capital Group
(holding/ concern). In the first round, participants are requested to select 5 factors from a set
that have the most significant influence on negotiations between companies within a capital
group. The second round will take place one week after collecting the results from the first
round and will involve completing a short table comparing the key factors identified by the
experts in the previous round.

I sincerely thank you in advance for your participation in the study and for sharing
your knowledge and experience. Expert consultations are a valuable contribution to the
development of management sciences, particularly in the field of negotiations. Your
participation will significantly contribute to the development of a scientific model of
intraorganizational negotiations within a capital group, which holds significant practical
potential.

Once again, I express my heartfelt gratitude for your willingness to participate

and for the substantial contribution to the research.

mgr Krzysztof Grzgba, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
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EXPERT STUDY
ROUND I

1. Please indicate S factors that have the greatest impact on the negotiation
process between companies within a capital group (holding/ concern).

FACTORS

company autonomy

interrelationships among companies

organizational structure of the capital group

company position within the group (hierarchy)

tax considerations

internal procedures within the group

representative individuals (their skills, experience, position)

diverging interests of the company and the group

thorough preparation

access to data

number of stakeholders and involved individuals

internal agreements within the group (decisions of the dominant

company)

o o od oo od g oo o d

duration and dispersion of the decision-making process
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Zalacznik 4. Kwestionariusz do wywiadu poglebionego

PYTANIA DO WYWIADOW POGLEBIONYCH DOTYCZACYCH NEGOCJACJI
WEWNETRZNYCH W GRUPACH KAPITALOWYCH

Szanowny Panie Prezesie/ Szanowna Pani Prezes,

Niniejszy zestaw pytan zostal opracowany na podstawie wczesniejszych badan
dotyczacych proceséw negocjacyjnych w grupach kapitatowych i stanowi punkt wyjscia do
nasze] rozmowy. Celem wywiadu jest uzyskanie poglgbionych informacji na temat
mechanizmoéw podejmowania decyzji, relacji miedzy spotkami oraz kluczowych czynnikow
wplywajacych na negocjacje wewnetrzne. Panstwa odpowiedzi pozwola na lepsze
zrozumienie praktyk stosowanych w grupach kapitatowych oraz ich wpltywu na efektywno$¢
procesOw negocjacyjnych.

Wywiad ma charakter anonimowy, nie bedzie nagrywany, a uzyskane informacje
zostang wykorzystane wytacznie do celéw naukowych. Panstwa opinie i doswiadczenia sg
dla mnie niezwykle cenne i serdecznie dzigkuje za poswiecony czas oraz gotowos¢ do

podzielenia si¢ swoja wiedzg.

I. FUNKCJONOWANIE GRUPY KAPITALOWEJ (GK)
1. Znaczenie struktury organizacyjne;j
e Czy struktura organizacyjna grupy kapitatlowej ma wplyw na proces negocjacji

wewnetrznych?
o Jesli tak, w jaki sposob 1 dlaczego?

2. Rola spotki matki w podejmowaniu decyzji

o Jakie znaczenie ma spotka matka w podejmowaniu decyzji przez spoiki zalezne?

e Czy moze Pan/Pani poda¢ przyklady sytuacji, w ktdrych kontrola, nadzér lub inne

mechanizmy wptywaty na decyzje spotek zaleznych?

3. Kontrola i nadzor w negocjacjach
o Jakie mechanizmy kontroli lub nadzoru sg wykorzystywane przez spotke matke

w procesach negocjacyjnych?
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Jak te mechanizmy wplywajg na przebieg i wyniki negocjacji? Czy moglby/mogtaby
Pan/Pani poda¢ konkretne przyktady?

Jakie jednostki centralne moga wptywac na koordynacje przez spotke dominujaca?

II. RELACJE POMIEDZY SPOLKAMI W GRUPIE

1. Preferowane formy wspolpracy

Jakie relacje migdzy spotkami (np. kooperacja, koopetycja) sa preferowane przez

spotke matke?
Na jakiej podstawie wybierana jest dana forma wspolpracy?
Czy spotki zawsze dostosowujg sie do preferencji podmiotu nadrzednego?

Jak czesto dochodzi do sytuacji, w ktorych spotki zalezne majg odmienne zdanie

wzgledem spotki matki w konteks$cie wspotpracy z innymi podmiotami?

2. Potencjal konkurencyjny w ramach grupy

Czy w ramach grupy kapitatowej wystepuje konkurencja miedzy spotkami?

Jesli tak, to w jakich obszarach oraz o jakie zasoby lub korzysci rywalizuja podmioty

w grupie?

3. Faworyzowanie spofek strategicznych
Czy w grupie kapitatlowej niektore spotki strategiczne s3 faworyzowane

w negocjacjach?
Jak wplywa to na relacje z innymi spotkami w grupie?

Jakie dodatkowe czynniki moga wplywa¢ na preferencyjne traktowanie

poszczeg6lnych spotek?

III. PROCES NEGOCJACJI WEWNATRZ GRUPY

1. Konsultacje i zatwierdzanie

Czy wewnetrzne negocjacje sa konsultowane lub zatwierdzane przez spotke matke?

Jesli tak, jakie sg glowne etapy tego procesu? W jaki sposob oraz w jakich sytuacjach

dochodzi do zatwierdzania decyzji negocjacyjnych?

2. Kluczowi uczestnicy i ich wpltyw
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Jakie osoby (ze wzgledu na stanowisko, kompetencje lub do$§wiadczenie) maja

najwiekszy wplyw na przebieg negocjacji?

W jaki sposob ich zaangazowanie ksztaltuje wyniki negocjacji?

3. Priorytety w negocjacjach (korzys¢ grupy kontra korzys¢ spotki)

Ktore cele sg uznawane za nadrzedne w procesie negocjacji — interes catej grupy czy

poszczegblnych spotek?

Czy w grupie kapitatowej wypracowano formalne podejscie dotyczace hierarchii

korzys$ci?

Jakie mechanizmy s3 stosowane w celu znalezienia rownowagi migdzy interesem

grupy a indywidualnymi interesami spotek?

4. Przebieg i warunki skutecznych negocjacji wewnetrznych

Jak wyglada proces negocjacji migdzy spotkami w grupie kapitatowe;j?

Jakie elementy sa kluczowe dla sprawnego przeprowadzenia negocjacji (np.

okreslone procedury, ramy czasowe, sposoby komunikacji)?

Jakie czynniki, Pana/Pani zdaniem, sa kluczowe dla sukcesu negocjacji

wewnetrznych?

5. Wykorzystanie informacji wewnatrz GK

Skad spotki zalezne pozyskuja informacje istotne dla negocjacji?
Czy dostep do informacji w grupie jest rownomiernie dystrybuowany?

Jak wyglada formalny i nieformalny obieg informacji w grupie kapitatowe;j?

6. Styl negocjacji

Jaki styl negocjacji (np. nastawiony na wspoOtprace, rywalizacj¢, kompromis)

dominuje w negocjacjach wewnetrznych grupy kapitatowe;j?
Co wplywa na wybor okreslonego stylu negocjacyjnego?

Jak cel negocjacji, atmosfera rozmow oraz sposob prowadzenia dialogu wptywaja na

ostateczne porozumienie?

322



Zalaczniki

7. Zaangazowanie Zwigzkow Zawodowych (ZZ) oraz Rady Nadzorczej (RN)

Czy zwigzki zawodowe lub rada nadzorcza wuczestnicza w negocjacjach

wewnetrznych?
W jakich sytuacjach ich rola jest szczeg6lnie istotna?

Czy zgodnie z obowigzujgcymi procedurami ich udzial jest wymagany na

okreslonych etapach procesu negocjacyjnego?

8. Decyzja o zakonczeniu negocjacji

Kto podejmuje decyzje o przerwaniu negocjacji wewngtrznych w ramach grupy

kapitatowe;j?
Na jakiej podstawie podejmowana jest decyzja o zakonczeniu rozmoéw?

Jakie mogg by¢ konsekwencje zerwania negocjacji dla poszczegdlnych spotek i calej

grupy kapitatowe;j?
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