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Wymiary i kryteria sukcesu negocjacji

Wstep

Przedmiotem rozwazan jest podsumowanie negocjacji, tzn. trzeci zasad-
niczy podproces szeroko rozumianego procesu negogjacji (po ich planowa-
niu i prowadzeniu). Podproces ten obejmuje dwojakiego rodzaju dziatania:
merytoryczne (tutaj nierozwazane) — zwigzane z zawieraniem umowy —
i analityczno-oceniajace (omawiane w artykule) — dotyczace wynikow
negodjacji [Kozina, 2018, s. 70-71]. Te drugie sa bardzo istotne, gdyz podsu-
mowanie negocjacji, zaréwno zakonczonych powodzeniem, jak i porazka,
jest podstawa diugotrwatego sukcesu [Kennedy, 1998, s. 213]. Dotyczy
to zwtaszcza trudnych i ztozonych projektow, obejmujacych wiele zagad-
nien i obarczonych duzym ryzykiem, takich jak negocjacje sprzedazy firm,
ich fuzji i przeje¢, ztozone transakcje handlowe czy kredytowe itp. Celem
oceny negocjacji jest dokonanie ich identyfikacji i analizy, co obejmuje dwa
cele czastkowe. Po pierwsze, sprawdzenie, czy i w jakim zakresie i jakim
kosztem zostaly osiagniete zatozone efekty negocjacji — krotkookresowy
cel oceny. Po drugie, wyciagniecie z doswiadczen wnioskow dotyczacych
przyszlych negocjadji, tj. ustalenie, jak i w jakim zakresie da si¢ wykorzy-
sta¢ (utrwalié) pozytywne efekty oraz jak unikac¢ negatywnych skutkow
(bteddw) — dlugofalowy cel oceny. Ostatecznie chodzi o usprawnienie
negogjacji i umiejetnosci ich prowadzenia.

Przed przystapieniem do zasadniczych rozwazan celowe jest wyjasnie-
nie dwdch kluczowych termindéw stosowanych w artykule. Negocjacje
to dziatanie zlozone (proces). Stanowig metode zaréwno kierowania kon-
fliktem, jak i osiagania porozumienia, co powoduje wzajemna zalezno$¢
stron negocjacji. Negocjacje to proces wielowymiarowy: interakcyjnego
podejmowania decyzji, komunikowania si¢, wzajemnej wymiany i two-
rzenia wspolnych wartosci, a takze specyficzny rodzaj projektu [Lewicki
iinni, 2010, s. 4-18; Rzadca, 2003, s. 23-47; Kozina, 2018, s. 13-19, 235].

Z kolei pod pojeciem sukcesu negocjacji bedzie sie¢ rozumiec stan
zarowno zamierzony (oczekiwany) przez strone negocjacji (pojedynczego
negocjatora lub zespdt negocjacyjny) w procesie ich planowania, jak i zre-
alizowany (osiagniety), catkowicie lub przynajmniej czesciowo, w procesie
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ich podsumowania. De facto mozna zatem méwi¢ o dwdch stanach czast-
kowych, a réznica pomiedzy nimi determinuje stopniowalnos¢ sukcesu
negocjacji. Ponadto samo pojecie sukcesu ze swej natury oznacza, ze réznica
tajest pozytywna. Nalezy takze wyjasni¢, iz stany te majq charakter zagre-
gowany, tj. odzwierciedlajacy ogolny cel (efekt) negocjacji, gdyz obejmuja
swoim zakresem poszczegolne wielkosci i/lub wartosci kwestii podlega-
jacych negocjacjom, czyli wyznaczonych poprzez odpowiadajace im cele
czastkowe. Z kolei kwestie te odzwierciedlajq okreslone wartosci istotne dla
strony negocjacji, zarOwno materialne, jak i niematerialne (iich hierarchie),
ktore sa wyznacznikiem sukcesu negocjacji. Istotne jest réwniez to, iz ocena
rozwazanych stanow, a co za tym idzie — sukcesu negocjacji ma charakter
subiektywny, gdyz te same lub zblizone rezultaty negocjacji w identycz-
nych lub podobnych sytuacjach moga by¢ postrzegane przez rozne strony
negocjacji zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie. Sukces negocjacji jest
zatem syntetycznym wyznacznikiem stopnia realizacji ich planu.

Celem artykutu jest wyodrebnienie kluczowych wymiaréw sukcesu
negocjacji i kryteriow konkretyzujacych te wymiary. Opis kolejnych
wymiaréw i kryteriow wyznacza strukture tekstu. Przy ich okreslaniu
wykorzystano autorska koncepcje oceny negocjacji [Kozina, 2018, s. 155
175], a zwlaszcza etap formutowania jej kryteriow?. Ze wzgledu na przyjety
cel artykutu chodzié¢ bedzie o wskazanie pozadanych standw tego rodzaju
kryteriow, rozstrzygajacych o sukcesie negocjacji.

Publikacja zostata sfinansowana ze srodkéw przyznanych Wydzia-
fowi Gospodarki i Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.

1. Wymiary sukcesu negocjacji

Z uwagi na ztozono$¢ negocjacji ich ocena musi miec¢ charakter wielo-
wymiarowy, a wiec takze wielokryterialny, gdyz kazdemu z wymiaréw
ich opisu nalezy przypisac specyficzne cechy, stanowigce niezbedne prze-
stanki wartosciowania.

Pierwszy, efektywnosciowy wymiar oceny negocjacji obejmuje ich
wyniki, w tym dwie istotne kwestie: zrealizowane cele i koszty ich osiag-
niecia. Cele negocjacji mozna podzieli¢ ze wzgledu na kilka kryteriéw
[Rzadca, 2003, s. 83-86; Kozina, 2018, s. 56]:

1) przedmiot — merytoryczne, zwykle materialne, tj. wyrazone w kate-

goriach finansowych, i niematerialne: prestiz, zadowolenie, samore-
alizacja itp.;

2 W literaturze przedmiotu proponuje sie jedynie wybiércze narzedzia oceny negocjacji,
najczesciej w formie list kontrolnych, np. w pracach [Fowler, 2001, s. 131-144; Walker,
Harris, 1995, s. 131-144].
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2) relacje miedzy celami — wspolne (niekonfliktowe), sprzeczne (kon-
fliktowe) i r6zne (odmienne);

3) waga (istotnosc) — bardzo wazne (kluczowe), mniej istotne (drugo-
rzedne), najmniej wazne (dodatkowe);

4) sposob opisu — formalne (ujete w instrukcji) i nieformalne;

5) mozliwosci pomiaru — mierzalne i niewymierne.

Koszty negocjacji mozna podzieli¢ na dwa rodzaje.

1. Osobowe —zwigzane z udzialem reprezentantéw firmy i ich wspotpra-
cownikéw. Obejmuja gtéwnie koszty planowania negocjagji, tj. analizy
sytuacji, tworzenia alternatyw rozwiazan, strategii itp. i szkolenia nego-
cjatoréw. Ponadto sa to nakltady zwigzane z angazowaniem pracow-
nikow sztabowych i zatrudnieniem ekspertow zewnetrznych oraz na
przejazdy i pobyt cztonkow zespotu w miejscu prowadzenia negocjacji.

2. Rzeczowe — mieszcza si¢ tutaj wydatki na pozyskanie, uporzadko-
wanie, przetworzenie itp. niezbednych informacji i opracowanie na
ich podstawie analiz, prognoz itp., zakup i\lub eksploatacje wypo-
sazenia i materialéw pomocniczych, np. komputeréw, samochodoéw,
materialéw biurowych itp., a takze przygotowanie miejsca negocjacji,
np. wynajecie pomieszczen, dowdz wyposazenia i materiatow itd.

Wymiar interakcyjny negocjacji to relacje pomiedzy ich stronami, czyli
wszelakie utrwalone zaleznosci (interakcje, powiazania), odzwierciedlone
poprzez wzajemne nastawienie stron, sposdb postrzegania i odbioru
wymienianych pomiedzy nimi komunikatéw oraz ujawnianych przez
nich zachowan i dziatan realizowanych w negocjacjach.

Proces negocjacji (wymiar dynamiczny) jako pomocniczy wobec pod-
stawowych procesdw w firmie to ogot dziatan w negocjacjach, roztozonych
w czasie, realizowanych réwnoczesnie (niezaleznie), sekwencyjnie (warun-
kujacych sig) lub cyklicznie (w petlach sprzezen zwrotnych). Najogodlniej
mowiac, obejmuje trzy podprocesy: planowanie, prowadzenie i podsumo-
wanie negocjacji, a w ich ramach kolejne fazy i etapy szczegdtowe [Kozina,
2018, s. 235].

Instrumentalnym wymiarem oceny negocjacji sa stosowane w nich
narzedzia dwojakiego rodzaju: ogoélne, wyznaczajacych ich ramy meto-
dyczne, oraz szczegdtowe, stanowiace konkretne sposoby osiagania zato-
zonych celéw. Ogdlne narzedzia negocjacji to [Kozina, 2018, s. 235-236].

1. Strategia negocjacji — program okreslajacy ich kluczowe cele i zasady
realizacji oraz zalozZenia i oczekiwania co do ich przebiegu. Obejmuje
scenariusz przewidywanych zdarzen oraz oczekiwanych dziatan
i zachowan stron. Identyfikuje takze uwarunkowania (mozliwosci
i ograniczenia) negocjacji, wynikajace z pozycji ich stron, sSrodowiska
firmy i otoczenia zewnetrznego.
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2. Styl negocjacyjny — ogoélny sposob prowadzenia negocjacji, deter-

minujacy wszelkie dziatania w nich podejmowane i dobdr srodkéw
realizacji tych dziatan, a w szczegdlnosci zatozenia wstepne, spo-
sOb postrzegania zakresu i celow negocjacji oraz dobor ich narzedzi
wspomagajacych.

Szczegdtowe narzedzia negocjacji dzielg sie na trzy nastepujace grupy
[Kozina, 2018, s. 236].
1. Techniki negocjacyjne — systematycznie stosowane, szczegotowe

sposoby negocjowania, stworzone w oparciu o do$wiadczenia prak-
tyczne i uogdlnienia teoretyczne. Obejmuja narzedzia przydatne
w kolejnych fazach podprocesu prowadzenia negocjacji. Dziela si¢
takZe na zorientowane na wspdtdziatanie i ukierunkowane na wspot-
zawodnictwo.

Zasady negocjacji — stwierdzenia okreslajace, jak nalezy lub nie
powinno sie prowadzi¢ negocjacji. Stanowia wytyczne ogolne, doty-
czace np. rozwijania partnerskich relagji z druga strong, przeciwdzia-
fania sytuacjom kryzysowym itp., lub szczegotowe, np. wiasciwe dla
kolejnych podprocesow, faz i etapdw negocjacji, a takze specyficzne
reguly realizacji konkretnych dziatan, np. oceny sily przetargowej,
delegowania uprawnien reprezentantom, formutowania ofert czy
argumentow itp.

Szczegotowe Srodki komunikacji pomiedzy partnerami negocjagji,
tj. stosowane oferty i kontroferty, pytania i odpowiedzi, argumenty
i kontrargumenty, zastrzezenia i uzasadnienia itp.

Wreszcie zasoby negocjacji (wymiary podmiotowy i przedmiotowy)
obejmuja ich nastepujace grupy.
1. Zasoby ludzkie (najwazniejsze) — negocjatorzy (pojedynczy repre-

zentanci lub zespoly), wspomagajace ich jednostki sztabowe (funk-
cjonalne) i menedzerowie nadzorujacy obszary dziatania, w ktorych
negocjacje sa procesem pomocniczym.

Zasoby informacyjne — szereg danych opisujacych zaréwno strony
negocjacji — ich cele, potrzeby, interesy, potencjat itp., jak i kontekst
negodjacji —ich rodzaj, przedmiot, istotnosc itp. oraz uwarunkowania
ich otoczenia blizszego i dalszego, gléwnie oczekiwania i zadania ich
interesariuszy.

Zasoby rzeczowe i finansowe, niezbedne do uzycia, tj. wyposaze-
nie, gldwnie srodki przetwarzania informacji i komunikowania sie,
materialy biurowe itp. (0 pomocniczym znaczeniu).

4. Miejsce i czas negocjacji jako ich specyficzne zasoby.
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2. Kryteria odnoszace sie do wynikow negocjacji

Nalezy bra¢ pod uwage dwie zasadnicze grupy kryteriéw dotyczacych
rezultatow negocjacji, stanowiacych o ich sukcesie.

1. Efekty — najwazniejszym kryterium jest zapewnienie oczekiwanej
skutecznosci, tj. pozadany stopien osiagniecia celow negocjacji.
Istotna jest takze zgodno$¢ efektow negocjacji z zatozeniami co do
ich przebiegu, ustalonymi w procesie ich planowania. Ze wzgledu
na pomocniczy charakter procesu negocjacji wazna przestanka jego
oceny sa jego przydatnosc i uzytecznosé z punktu widzenia wptywu
na sprawnos¢ realizacji proceséw podstawowych, dla ktérych petni
role wspomagajaca, a co za tym idzie — na efektywno$¢ funkcjonowa-
nia organizacji jako catosci, zarowno biezacej, jak i perspektywicznej
(odroczone efekty). Dodatkowe kryteria rozstrzygajace o powodze-
niu negocjacji w wymiarze ich wynikdw stanowia doktadnos¢, traf-
no$¢, konkretnosé, rzetelnosé i zasadno$é ich rezultatow.

2. Koszty ich osiggniecia — powinna je charakteryzowac oszczednos¢
i zasadno$¢, tzn. powinny by¢ adekwatne do faktycznych potrzeb
negodjacji, bez ponoszenia nieuzasadnionych strat.

Ocena efektywnosci negocjacji w Scistym znaczeniu, tzn. jako relacji
wielkosci ich efektow (korzysci) do kosztéw (naktaddw), nie jest zadaniem
fatwym. Wartosci te moga by¢ jedynie szacowane w przyblizony sposob.
Ponadto, ze wzgledu na pomocnicza role negocjacji w organizacji, wiel-
kosci ich efektéw i kosztdow moga miescic¢ sie w ogolnej wartosci oceny
danego procesu podstawowego, ktorego realizacji one stuza. Ma to miejsce
w rutynowych negocjacjach operacyjnych, np. w zakresie sprzedazy lub
zakupu produktéw. Odrebna ocena efektywnosci negocjacji jest natomiast
uzasadniona przy nietypowych zlozonych projektach o znaczeniu strate-
gicznym i duzej wadze, np. z innymi firmami w podczas fuzji i przejec,
czy inwestorem strategicznym w procesie restrukturyzacji. Wreszcie ocena
efektywnosci negocjacji moze nie mie¢ w ogdle zastosowania — wtedy, gdy
ich wplyw na efektywno$¢ danego procesu jest nieistotny i/lub niemozliwy
do okreslenia.

Ponadto ocena efektywnosci negocjacji jest odmienna dla dwoch pod-
stawowych, przeciwstawnych strategii negocjacyjnych. Dla strategii wspot-
zawodnictwa mozna odnosi¢ uzyskane efekty negocjacji do zatozonych
minimalnych poziomoéw ich osiagniecia. Dla strategii wspotdziatania ocena
jest utrudniona ze wzgledu na mozliwos$¢ osiagniecia dodatkowych, niepla-
nowanych korzy$ci. Zalecane jest wigc stosowanie syntetycznego kryterium
$redniej wazonej uzytecznosci dla kwestii podlegajacych negocjacjom,
wlasciwe dla analizy negocjacji [Raiffa, 1982].
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3. Kryteria dotyczace relacji miedzy negocjatorami

Osiagniecie sukcesu negocjacji wyraza si¢ takze poprzez uksztattowanie
i podtrzymywanie pozytywnych relacji z partnerami negocjacji, sprzyja-
jace tworczemu rozwigzywaniu problemow i dochodzeniu do rozwiazan
korzystnych dla wszystkich stron. Proponuje si¢ nastepujace kryteria oceny
takich relacji i wtasciwe dla nich stany pozadane:

1) trwalos¢ relacji — permanentne, regularnie powtarzajace si¢ kontakty,
utrwalone w formie tradycji czy zwyczaju;

2) intensywno$¢ (natezenie) relacji — ciagla i silna interakcja, na zasadzie
,fozumienia sie bez stéw”;

3) zgodnos¢ wartosci (materialnych i niematerialnych) partnerow —
pelna wspdlnota wartosci, ich rozwijanie oraz wspottworzenie na
podstawie konsensusu;

4) wzajemnos¢ zachowan i dziatan partneréw — petne zrozumienie
miedzy nimi oraz wzajemna akceptacja oczekiwan i wymagan;

5) wiarygodno$¢ partneréw — catkowite zaufanie i pelna wiarygodnos¢,
utrwalone poprzez dobre doswiadczenia ze wspotpracy;

6) otwartos¢isymetria wymienianych informacji — odpowiednia droz-
nos¢ kanatéw komunikacji i wymienianie informacji o wymaganym
poziomie uzytecznosci;

7) wzajemne wsparcie partnerow — pelny zakres wzajemnego wspo-
magania w srodowisku negocjacyjnym;

8) rownowaga — komplementarnos¢ i rozdzielnos¢ kwestii meryto-
rycznych i relacji — wlasciwe zbilansowanie ich wartosci i znaczenia,
wzajemne wspomaganie si¢ w tym zakresie;

9) orientacja strategiczna co do zakresu wspoéldziatania — aktualne
potrzeby i wzajemne oczekiwania stron weryfikowane i zaspokajane
zgodnie z perspektywicznymi zatozeniami;

10) elastycznos¢ dziatan — tworzenie warunkéw sprzyjajacych twor-
czemu szukaniu opcji rozwigzan i ich wszechstronnej analizy;

11) przechodnio$¢ relacji stron — nawiazywanie i podtrzymywanie
wszystkich relacji niezbednych z punktu widzenia celow organizacji
w sieciach jej powigzan;

12) selektywnos$¢ w doborze partnerow i zakresie relacji — wszystkie
konieczne i wystarczajace powiazania z niezbedna liczba partnerow,
uzasadniona wymagana efektywnoscia dziatania.
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4. Kryteria odzwierciedlajace proces negocjacji

Powinny by¢ brane pod uwage nastepujace kryteria rozstrzygajace
0 pomyslnym przebiegu procesu negocjacji:

1. Prawidlowy zakres i sekwencja realizowanych dziatan i posunigc
stron — pelna adekwatnos¢ do celow i strategii negocjacji, zasadnosc, tj.
niewystepowanie funkgji zbednych, zupetnos¢ (kompletnosé), czyli podej-
mowanie wszystkich niezbednych dziatan, spdjnos¢ (komplementarnosc) —
ich catkowite dopelnianie sie oraz roztacznos¢ — nienaktadanie sie ich na
siebie, a takze dokladno$¢, terminowos¢ i rzetelnos¢ ich realizagji.

2. Wlasciwe zachowania negocjatoréw — samokontrola, opanowanie,
asertywnos¢, stanowczosc i zdecydowanie, otwartos¢ i empatia (oraz inne
kryteria oparte na szczegotowych wymaganiach kompetencyjnych).

3. Sprawna komunikacja interpersonalna — w tym: otwartos¢, jasnosc,
jednoznacznos$¢ i zrozumiatos¢ przekazu, adekwatnos¢ do podejmowanych
celdw i sposobow dziatan.

4. Sprzyjajacy klimat (atmosfera) negocjacji — pozadany stopien (inten-
sywnos¢) pozytywnego wplywu negocjatorow na siebie nawzajem oraz
na przebieg i efekty negocjacji.

5. Kryteria dotyczace narzedzi negocjacji

Ogolne narzedzia negocjacji, tj. strategia i styl ich prowadzenia, podle-
gaja ocenie ze wzgledu na nastepujace kryteria:

1) pelna adekwatnos¢ do konkretnych negocjacji —ich rodzaju, zakresu,

celow, uwarunkowan itp.,

2) oczekiwana skuteczno$¢ — satysfakcjonujacy stopien realizacji zato-

zonych celéw,

3) pozadany stopien elastycznosci, tj. dostosowania si¢ do ewentual-

nych zmian sytuacji negocjacyjnej,

4) kryteria dodatkowe: prostota, przydatnos¢, uzytecznos¢, doktadnos¢

i konkretnosc.

Szczegotowe narzedzia prowadzenia negocjacji, tj. techniki, zasady,
oferty i kontroferty itp., rowniez powinny w odpowiednim stopniu
odzwierciedla¢ specyfike danych negocjacji, a takze powinny by¢ ade-
kwatne do strategii i stylu ich prowadzenia oraz skuteczne, kompletne,
trafne i sugestywne, a takze odznaczac si¢ pozadanym poziomem elastycz-
nosci, wszechstronnosci i rzetelnosci.
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6. Kryteria ujmujace zasoby negocjacji

Ostatnim wymiarem negocjagji istotnym z punktu widzenia odpowiedzi
na pytanie, czy i na ile zakoniczyly si¢ one sukcesem, jest wykorzystanie
zasobow do ich prowadzenia. Kryteria odpowiadajace poszczegolnym
rodzajom tych zasobow sa nastepujace.

Zasoby ludzkie ocenia si¢ w oparciu o dwie grupy kryteriow:

1. Wiasciwe przygotowanie i satysfakcjonujacy potencjal negocjatorow

i 0sob ich wspomagajacych oraz ich wklad w wynik koncowy, w tym
adekwatnos$¢ doboru oséb do sytuacji negocjacyjnej, dostosowanie
ich liczby i kompetencji do jej specyfiki, zakres i stopieni ich przygo-
towania, wydajnosc i starannos¢, aktywnosc¢ i kreatywno$¢ dziatania,
wiarygodnos$é i uczciwosé postepowania, a takze odpowiedzialnosé
i zdyscyplinowanie (oraz inne kryteria, oparte na szczegétowych
wymaganiach kompetencyjnych).

2. Efektywne wspoldziatanie i kierowanie zespolem negocjacyjnym:
wlasciwy dobor oraz pozadana sprawnos$¢ mechanizmoéw i srod-
kow koordynagji, ich adekwatnos¢ do celéw i zadan, odpowiednia
zdolnos¢ i sprawnos$¢ kierowania, obiektywizm, przejrzystosc i rze-
telnos¢, odpowiedzialnos¢ i zdyscyplinowanie (oraz inne kryteria,
oparte na specyficznych wymaganiach kompetencyjnych).

Z kolei wykorzystywane zasoby informacyjne powinna charakteryzo-
wacd pozadana jakos¢ (uzytecznosé) danych, w tym: ich istotnosc i selek-
tywno$¢, rzetelnos¢ i wiarygodnosé, adresowalnosc i porownywalnose,
odpowiednia forma i stopien szczegotowosci, wlasciwa terminowosc¢ i czas
dostarczania, petna mozliwos¢ kontroli i weryfikaciji itp.

Jesli chodzi o zasoby rzeczowe i finansowe to najwazniejsze sa ich pro-
duktywno$¢ i uzytecznos¢ na oczekiwanym poziomie oraz oszczednos¢
ich wykorzystania, tj. nieponoszenie nadmiernych naktadéw, nieuzasad-
nionych potrzebami konkretnych negocjacji, a takze rzetelnos¢ i zasad-
nos¢, czyli nieuzywanie sSrodkéw rzeczowych lub wydatkowanie zasobéw
finansowych w niepozadany sposéb i w zbednym zakresie.

Kryteria dotyczace miejsca negocjacji i organizacji przestrzeni to: odpo-
wiednia funkcjonalnos$¢, ergonomicznosé, uzytecznosé i przydatnosc pod
katem specyfiki danych negocjacji, a takze kompletnos¢ wyposazenia i jego
adekwatno$¢ do potrzeb negocjatorow.

Wykorzystanie czasu negocjacji powinna charakteryzowac oczekiwana
produktywnos¢, oszczednosé i zasadnos¢ jego wydatkowania, tj. niepono-
szenie strat czasu, a takze akceptowalny poziom adekwatnosci do specy-
fiki negocjacji, a zwlaszcza ich celow i zakresu oraz realizowanych zadan
i dziatan.
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Zakonczenie

Ze wzgledu na teoretyczny charakter proponowanej koncepgji opisu
wymiarow i kryteridow sukcesu negocjacji, co czyni ja czysto hipotetyczna,
nie mozna stwierdzi¢, czy i ewentualnie w jakim stopniu stanowi ona uzy-
teczne narzedzie identyfikagji i analizy praktycznych przypadkoéw nego-
gjacyjnych. Mozna jedynie podkredli¢, iz charakteryzuje jg uniwersalnos¢
i wielkowymiarowo$¢ podejscia. Dotyczy bowiem wszelkiego rodzaju
negocjacji oraz uwzglednia wszystkie istotne aspekty ich opisu i analizy.

Ponadto przedstawiona koncepcja nie ma ostatecznego charakteru.
Odzwierciedla aktualny, posredni stan prac badan realizowanych obecnie
przez autora. W kolejnych etapach tych badan nastapi niezbedne jej rozwi-
niecie i uszczegolowienie, zwtaszcza pod katem precyzowania podstawo-
wych kategorii, w szczego6lnosci kryteriow oceny negocjacji oraz doskona-
lenia zasad i narzedzi ich pomiaru. Ze wzgledu na jako$ciowy charakter
przedmiotu oceny pomiar ten bedzie dokonywany gtéwnie w skali rango-
wej, na bazie , zakresdéw zmiennos$ci” rozwazanych kryteriéw. Planowana
jest takze empiryczna weryfikacja proponowanej koncepcji w badaniach
porownawczych dotyczacych réznego rodzaju negocjacji.
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Streszczenie

Przedmiotem rozwazan jest podsumowanie negocjacji, tj. trzeci zasadniczy
podproces procesu negocjacji w szerokim znaczeniu (po ich planowaniu i prowa-
dzeniu). Celem artykutu jest wyodrebnienie kluczowych wymiaréw sukcesu nego-
jacji i kryteriow oceny konkretyzujacych te wymiary. Zdefiniowano nastepujace
wymiary tego rodzaju: wyniki negocjacji, relacje pomiedzy ich stronami, proces,
narzedzia i zasoby negocjacji. W kolejnych czesciach artykutu opisano kryteria
odnoszace sie do tych wymiaréw. Zakonczenie zawiera synteze proponowanej
koncepgji i wskazanie kierunki jej rozwoju.
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Dimensions and Criteria for Negotiations Success (Summary)

The subject of considerations is negotiations” summing up, i.e. the third substan-
tial sub-process of negotiation process in a broad sense (following their planning
and conducting). The objective of the paper is to distinguish key dimensions
of negotiations success and evaluation criteria concretizing those dimensions.
The following dimensions of that kind have been defined: negotiations results,
relations between their parties as well as negotiations process, tools, and resources.
Within the subsequent parts of the paper the criteria related to those dimensions are
described. Closing section contains the synthesis of suggested concept and pointing
out the directions of its development.

Keywords
negotiations, negotiations evaluation, dimensions of negotiations success, criteria
of negotiations success



