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Krzysztof
Grzgba

Wywiad biznesowy jako narzedzie
przygotowania do negocjacji —
model konceptualny

Business intelligence as a tool to prepare
for negotiations — conceptual model

Abstract

The aim of this article is to present an original, conceptual model of using business
intelligence as a preparation tool for negotiations or as a complete preparatory phase.
It was developed on the basis of the author’s own research on information needs in the
negotiation process, a literature review, and analysis of selected training outlines in the
field of negotiations. The basis of the presented model is the traditional intelligence cycle
adopted and extended for the needs of the aforementioned process. In the first part, the
author outlines the issues of business intelligence in a company, describing its role and
how it can be used to obtain information and make accurate decisions. He successively
evokes the issues of negotiations, presenting selected models of the negotiation process
with particular emphasis on the preparatory phase, and then presents selected tools used
in the negotiations. The main part of the article is the author’s model of using business
intelligence in the negotiation process and a description of this model. The most important
advantage of the presented model is that it can be used as a tool and even as a whole
preparatory phase, covering all the necessary aspects at this stage to make appropriate
decisions, i.e. developing strategies, tactics, potential scenarios, techniques, etc. This
model is intended to create an advantage in negotiations based on knowledge.

Keywords: Business Intelligence, negotiations, preparation for negotiations, obtaining
information, decisions

Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany zachodzgce na rynku sprawiajg, ze przedsiebiorstwa zmu-
szone s3 do wielowymiarowej analizy swojej dziafalno$ci oraz przyjetych strategii
zaréwno w $rodowisku lokalnym, jak i globalnym. Nie bez powodu pojecia ,wywiad
biznesowy” czy ,wywiad gospodarczy” sg powszechnie uzywane zarbwno w praktyce
gospodarczej, jak i teorii. Potwierdza to réwniez szereg nowo powstalych wywiadowni
gospodarczych.

Kolejnym pojeciem, ktére w dziatalnosci gospodarczej pojawia sie bardzo czesto
s3 ,negocjacje”. Staly sie one zarébwno narzedziem do rozwigzywania wewnetrznych
i zewnetrznych konfliktéw, jak i podstawowym procesem dziatalnosci gospodarczej,
ktory ma stuzy¢ efektywniejszej komunikacji z partnerami, a dzieki temu osigganiu
najlepszych rezultatéw. Z uwagi na dynamiczne zmiany na rynku gospodarczym, rosngcg
konkurencje czy rozwoj technologii odpowiednie przygotowanie do negocjacji wymaga
szerokiego przegladu informacji i pewnosci danych. Ich zrédtem, ale tez narzedziem
ich zdobywania moze by¢ wspomniany wywiad biznesowy lub jego elementy.

Gléwnym celem artykutu jest przedstawienie autorskiego, konceptualnego modelu
wykorzystania wywiadu biznesowego jako uniwersalnego narzedzia przygotowania
do negocjacji. Na wstepie zarysowano problematyke wywiadu biznesowego w przed-
siebiorstwie, podkreslajac jego role i mozliwosci. Nastepnie przedstawiono wybrane
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modele proceséw negocjacyjnych, skupiajgc szczegdl-
ng uwage na elemencie przygotowania do nich oraz
wybranych narzedziach pomocnych na tym etapie. Do
zaprojektowania autorskiego modelu postuzyty kilku-
etapowe badania, w tym przeglad literatury, badania
wiasne metodg ankietowa, analiza danych zastanych
oraz analiza konspektow szkoleniowych. Model zostat
opracowany na podstawie standardowego cyklu wy-
wiadowczego. Narzedzie to ma stuzy¢ do pozyskania
wszelkich niezbednych informacji w ramach jednego
procesu celem przekazania ich do szczeg6towej ana-
lizy, a w efekcie do podjecia odpowiednich decyzji,
tj. dobor strategii, wtasciwych technik, taktyk, budo-
wy scenariuszy oraz przewidywania ruchéw i potrzeb
drugiej strony.

Wywiad biznesowy w przedsiebiorstwie
— zarys problematyki

Pojecie wywiadu ma zrédto w stowie intelligence
rozumianym jako rozpoznanie. Pierwotnie wywiad
biznesowy identyfikowany byt jako organizational
intelligence. W wyniku badan naukowych oraz rozwoju
praktyki biznesowej wyodrebnione zostaly kolejne
terminy okreslajgce bardziej szczegotowo zakres tego
pojecia. Nalezy zwréci¢ uwage zwlaszcza na compe-
titor intelligence, competitive intelligence czy business
intelligence. W rzeczywistosci polskiej zamiennie by-
wajg stosowane terminy: wywiad biznesowy, wywiad
konkurencyjny oraz wywiad gospodarczy. Encyklopedia
zarzgdzania definiuje wywiad gospodarczy jako zespot
dziatan polegajacych na poszukiwaniu (gromadzeniu),
przetwarzaniu i rozpowszechnianiu (celem wykorzy-
stania) informacji przydatnej r6znym podmiotom go-
spodarczym (Nenko i Wozniak, b.d.). Dokonywany jest
zgodnie z zasadami etyki i obowigzujagcym prawem,
wykorzystujgc zroédia ogélnodostepne, co jest cechg
charakterystyczng tego procesu. W tabeli 1 przed-
stawiono definicje wywiadu biznesowego wybranych
polskich autoréw.

Przedstawione definicje wskazujg, ze wywiad jest
procesem zdobywania, gromadzenia, analizowania

Tabela 1
Opracowanie wybranych definicji wywiadu biznesowego

i przetwarzania informacji celem podjecia stosow-
nych, a przede wszystkim optymalnych decyzji
biznesowych (Sanchez Peiro, 2015). Przedmiotem
wywiadu biznesowego mogg by¢ wszystkie dziedziny
i zagadnienia, ktére potencjalnie niosg za sobg prze-
wage konkurencyjng, przyczyniaja sie do rozwoju
przedsiebiorstwa czy monitorowania zmian w §ro-
dowisku biznesowym. Kolejnym waznym elementem
jest mozliwo$¢ adaptowania sie do zmian otoczenia
biznesowego na podstawie zdobywanych informagji,
a w nastepstwie kreowanie go (Wrzosek, 2014).

Nastepng cechg charakterystyczng wywiadu jest
pozyskiwanie informacji wiarygodnych, obiektyw-
nych i jednoznacznych, co w dziatalno$ci biznesowe;j
stanowi najcenniejszy zas6b. Zdobyte dane prze-
ksztatcane sg w informacje, ktore w wyniku dalszych
prac zamienia sie w wiedze lub jg uzupetnia (Wéjcik,
2018). Stad wywiad biznesowy jako narzedzie pozy-
skiwania weryfikowalnych danych stanowi podstawe
do rozwoju przedsiebiorstwa chcgcego liczy¢ sie na
rynku. Wsréd wielu waznych informacji o konku-
rencji w literaturze zwraca sie uwage szczego6lnie
na te o nowych technologiach, kondycji finansowej,
kapitale, zarzadzaniu organizacjg, zasobach oso-
bowych, produktach, bazach danych, planowanych
inwestycjach czy wszelkich planowanych ruchach na
rynku. Informacje takie dostarczone w odpowiednim
czasie do kierownictwa dajg mozliwos¢ wyprzedzenia
konkurencji i podjecia dobrych decyzji.

W przedsiebiorstwach wywiad biznesowy nabiera
coraz wiekszego, strategicznego znaczenia. W naj-
wiekszych korporacjach powstajg oddzielne komérki
organizacyjne, do ktorych zadan nalezy wyposazenie
przedsiebiorstwa w wiedze (a nastepnie jej uzupel-
nianie) na temat aktualnej sytuacji na rynku, wiasnej
pozycji oraz dziatan konkurencji celem lepszego do-
pasowania sie do realiow, kreowania trendéw czy po-
dejmowania wtasnych strategicznych decyzji (Rouach
i Santi, 2001). Lepsza ocena, holistyczne spojrzenie
czy ograniczanie prawdopodobienstwa wystgpienia
ryzyka zblizajg firmy do sukcesu (Caseiro i Coelho,
2019). Giéwne rodzaje pozyskiwanych informacji

M. Kwiecinski (2003)

* zbior idei, metod, proceséw wspomagania podejmowania decyzji biznesowej

* planowanie i Swiadome przetwarzanie informacji z ré6znych zrédet

* wykorzystywanie zgromadzonej w przedsiebiorstwie wiedzy i doswiadczenia dla wtasciwego
rozumienia i przewidywania dynamiki biznesu

L. Korzeniowski
i A. Peptonski (2005)

* pozyskiwanie, gromadzenie i przetwarzanie informacji majacych znaczenie gospodarcze

K. Materska (2015)

funkcja w przedsiebiorstwie

w profesjonalny sposéb porzadkuje wiedze o jego otoczeniu

wiaze sie ze strategicznym zarzadzaniem informacja

koncentruje sie na obecnym i przysziym otoczeniu biznesu

stara sie dotrze¢ do informagji trudno dostepnych, podanych nie wprost z legalnych zrédet

J. Bolanowski (2022)

systematyczne i etyczne gromadzenie, analizowanie i zarzadzanie informacja
* wspiera plany, decyzje i operacje w przedsigbiorstwie

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Tabela 2
Glowne informacje pozyskiwane przez stuzby wywiadowcze

Rodzaj pozyskiwanych informacji

Informacje dotyczace regulacji prawnych majacych wplyw na branze i sektor.

Informacje o pracach badawczych, postepie naukowo-technicznym w branzy i sektorze.

Informacje o rozwoju stosunkéw gospodarczych, sieciach i wspotpracy w sektorze.

Informacje o kluczowych danych charakteryzujacych stan gospodarki (ceny, inflacja, cto, PKB etc.).

Informacje o mozliwos$ciach sektora, atrakcyjnosci oraz strukturze konkurengji.

Informacje na temat nowych rynkéw i ich mozliwosci.

Informacje o sytuacji wewnetrznej konkurentdow, ich strategiach, planach etc.

LR ISRl B (ol SR N o

Informacje o wiasnych stabych i mocnych stronach oraz zasobach i srodkach.

9. | Informacje o trudnosciach i wdrazanej strategii dziatania.

Zradto: opracowanie wlasne.

mogacych stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej
zostaly wymienione w tabeli 2. Wskazane pozycje
stanowig podstawe (baze wyjsciowg) do dalszej eks-
ploragji informagji celem cato$ciowego podejscia do
badanego obszaru.

Tak szeroki zakres poszukiwanych danych zwigzany
jest z potrzebami informacyjnymi, ktére w czasach
VUCA s3a ztozone i dynamicznie sie zmieniajg. Wywiad
biznesowy powinien zatem wspiera¢ kierownictwo
przedsiebiorstwa odpowiednio pozyskanymi, zwery-
fikowanymi i warto$ciowymi informacjami, tworzac
tym samym wiedze pozwalajaca lepiej przygotowaé
sie do podejmowania trafnych decyzji.

Niezaleznie jednak od wielko$ci przedsiebiorstwa
oraz od posiadania odrebnej komo6rki wywiadowczej
pozyskiwaniem danych (element wywiadu) moga
a nawet powinni zajmowac sie pracownicy réznych
szczebli. Kazda z komorek organizacyjnych moze
samodzielnie prowadzi¢ dziatania wywiadowcze na
mniejszg skale przydatne w poszczeg6lnych proce-
sach, w ktérych uczestniczy lub ktérymi kieruje, np.
w procesie negocjacji, wykorzystujac do tego rozmo-
wy z partnerami zewnetrznymi, aktywne sfuchanie
podczas spotkan w wiekszym gronie lub wtasng spo-
strzegawczo$¢ podczas wizyty u kontrahenta.

Szczegblng role w tym wzgledzie odgrywaja
czlonkowie zarzgdu. Uczestniczg oni w spotkaniach
branzowych czy w konferencjach bedgcych idealnym
zrodtem zdobywania informacji. Majg szerokie kon-
takty zaréwno w branzy, jak i poza nig. Doskonatg
okazjg do pozyskiwania, wymiany informacji, a co
najwazniejsze, ich weryfikacji, stanowig spotkania
branzowe konczace sie towarzysko (kolacje, obiady,
gale rozdania nagrod).

Kluczowe role mogg odgrywac tez dzialy reklamy,
promocji, PR czy sprzedazy. Z jednej strony komuni-
kacja na zewnatrz przedsiebiorstwa moze kreowac
rzeczywisto$¢ zgodnie z potrzebami, z drugiej od-
wraca¢ uwage od zidentyfikowanych stabych stron
przedsiebiorstwa. Bezposredni kontakt z klientami
pozwala za$ na konfrontacje opinii na wiasny temat
w zestawieniu z konkurencjg i na pozyskiwanie da-
nych o réznicach zauwazonych przez uzytkownikow

koncowych. Nieoceniong role moze odegrac rowniez
dzial marketingu (kreowanie strategii) oraz logistyki
(znajomo$¢ otoczenia) majgce liczne potencjalne
zrodia informagji. Jednak gtéwne zadania wywiadu
biznesowego sa realizowane przez wyszkolonych
analitykow, ktérzy opracowujg zebrane dane celem
wysuniecia wnioskéw i wyposazenia decydentéw
w wiedze (Wrzosek, 2014).

Zgodnie z koncepcjg rozwoju wywiadu gospodar-
czego autorstwa J. E. Prescotta jest to proces ciggly.
Po etapie ogblnego gromadzenia danych (Competitive
Data Gathering), analizie konkurencji i sektora (Indu-
stry and Competitor Analysis) oraz ClI (Competitive
Intelligence), ktére realizowane sg przez poszcze-
golnych pracownikéw wspomnianych wcze$niej,
przechodzi sie stopniowo do fazy wywiadu, ktéry
w przyszto$ci bedzie giéwnym centrum zarzadzania
strategicznego w przedsiebiorstwie. Uczestnikami
tego procesu beda juz tylko wyspecjalizowane jed-
nostki wywiadu i analitycy (Ciecierski, 2007; Prescott,
1999). Poziom ten jednak osiggaja obecnie tylko naj-
wieksze globalne korporacje (Cavallo i in., 2020).

Wybrane modele negocjacji
ze szczegolnym vwzglednieniem
etapu przygotowania

Negocjacje definiowane jako proces komunikowa-
nia sie stron lub sekwencja wzajemnych posunie¢,
poprzez ktoére strony dgzg do porozumienia mimo
czeSciowo rozbieznych interesow (Januszek i Krzy-
miniewska, 1995; Necki, 1995; Osika, 2000; Sobczak,
1986) byty i nadal sg przedmiotem badan naukowych.
Z uwagi na ich interdyscyplinarny charakter stanowig
obszerny materiat badawczy. Wielu naukowcéw na
przestrzeni ostatnich dekad prébowato opisa¢ czy
tworzy¢ modele proces6w negocjacyjnych na podsta-
wie wilasnych badan czy doswiadczenia biznesowego
(Kozina, 2006; Mansour i in., 2022; Roszkowska,
2011; Wachowicz, 2006). Najprostszy opis procesu
podzielony zostal na przygotowanie, faze wstepng,
faze wlasciwg (negocjacje wiasciwe) oraz koncowa
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Tabela 3

Proces negocjacji i jego etapy

R. Fisher, W. Ury, P. Dabrowski L. Zbiegien- M. A. Walker, J- M. Hiltrop,
B. Patton (1981) (1991) -Maciag (1993) G. L. Harris (1995) S. Udall (1995)
Analiza Faza Faza Analiza sytuagji Analiza sytuagji
prenegocjacyjna prenegocjacyjna negocjacyjnej negocjacyjnej
Okreslenie . . . .
. aspiracji i celow O.ljgamzoyvanfe . Planov\{an‘lg Przygoto.wa!{ne
Przygotowanie . o akgji negocjacyjnej negocjacji negogjacji
Planowanie
Aol Organizowanie
Dobo6r partneréw spotkania 8 . Ustalenie strategii
L negogjacji
negocjacyjnego
. . . Przejmowanie .
Techniczna Inicjowanie . . . . Rozpoczecie
- " Negocjowanie i utrzymywanie E
rozmowa wstepna interakgji ; negogjacji
kontroli
| Wiasciwe
Negocjacje negocjacje: . . .
samiaiecte | Onarie oo | \oenne | Diodie | Zamare | bodovaie
nego_qac.Jll przekonywanie, gody gocjac) p
realizacja zawarcie umowy
Dyskusja Targowanie sie
Realizacja Zawarcie umo Realizacja -
Zakoiczenie postanowien Wy postanowien Zamykgn{g
negocjacji

Zrddto: opracowanie wlasne.

(Jankowski i Sankowski, 1995). W tabeli 3 zaprezen-
towano spos6b podzialu procesu negocjacji przedsta-
wiony przez wybranych autorow.

Zgodnie z zatozeniami harwardzkiego modelu
negocjacji, a takze z tozsamymi spostrzezeniami
wielu badaczy, etap przygotowania do negocjacji,
definiowany réwniez jako analiza i planowanie, jest
kluczowym elementem prowadzgcym do sukcesu
w procesie negocjacji. Lax i Sebenius (2006) w swojej
koncepcji negocjacji 3D wskazujg, ze ruchy przygo-
towawcze to najsilniejsze dzialania w negocjacjach.
Warto przywofa¢ tutaj réwniez stowa przypisywane
Abrahamowi Lincolnowi: ,jesli miatbym osiem go-
dzin, aby $cig¢ drzewo, poswiecitbym szes§¢ z nich
na ostrzenie mojego topora”, a z literatury polskiej
sentencje: ,niepowodzenie w planowaniu to planowa-
nie niepowodzenia” (Necki, 1995, s. 16). Wszystkie te
stanowiska wskazujg na istotng role szczegélowego
przygotowania do negocjacji oraz jego korelacje
z wynikiem kohcowym.

Wyniki wieloetapowych badan wtasnych na te-
mat potrzeb informacyjnych w procesie negocjacji
obejmujace desk research, badanie ankietowe wsrod
kadry kierowniczej oraz w osrodkach szkoleniowych
sg zgodne z wcze$niej juz opisanymi w literaturze
gléwnymi i niezbednymi krokami, ktére nalezy podjaé
na etapie przygotowania (Jaskoélska, 2016; Kaminski,
1999; Kozina, 2002). S3 to:

* dokonanie analizy sytuacji (wlasnej oraz rynko-

wej),

* okresSlenie celéow strategicznych i wiasnych

aspiracji,

* ocenienie mozliwych alternatyw (np. BATNA),

* dobranie odpowiednich partneréw,

* pozyskanie informacji na temat przedmiotu

rozmow, partnera oraz jego przedstawicieli,

* rozeznanie rynku,

* planowanie dziatan,

* okreslenie strategii, taktyki,

* dobranie odpowiednich technik,

* przygotowanie mozliwych scenariuszy.

Tak szeroki zakres dzialan na etapie przygotowania
do negocjacji powoduje konieczno$¢ wspomagania
aktywnoS$ci dostepnymi narzedziami do analizy
i formutowania wnioskéw. W literaturze stosunkowo
rzadko przedmiotem zainteresowania sg zagadnienia
zwigzane z narzedziami specjalnie dopasowanymi
do procesu negocjacji. Warto jednak przywofa¢ kil-
ka ogolnych narzedzi wykorzystywanych w innych
obszarach.

Wybrane narzedzia

Prezentowane ponizej narzedzia sg stosunkowo cze-
sto wykorzystywanymi, prostymi metodami do analizy
sytuacji czy uszeregowania informacji. Stosowane sg
réwniez na szkoleniach wsérod kadry kierowniczej. Ich
zalety to prostota i szybkie dziatanie. Wydaje sie, ze
kazde z przedstawionych moze postuzy¢ do czeSciowej
analizy lub identyfikacji wybranych aspektéw w pro-
cesie negocjacji, o czym jednak opisy tych narzedzi
w literaturze nie wspominajg w sposob bezposredni.

Analiza SWOT. Opiera sie na identyfikacji czyn-
nikow wewnetrznych (silne i stabe strony) oraz
zewnetrznych (szanse i zagrozenia). Analiza SWOT
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pozwala tym samym na identyfikacje gtéwnych prob-
leméw strategicznych umozliwiajgcych wyznaczenie
kierunku decyzji lub zmian (Griffin, 2009). W negocja-
cjach narzedzie to moze postuzy¢ do zidentyfikowania
ogolnych uwarunkowan wlasnych, aby wykorzystywac
swoje mocne strony, a zapobiega¢ wykorzystywaniu
stabych stron przez oponenta, ale rowniez rozeznac
0g6lng sytuacje dotyczacg przedmiotu rozmow.

Benchmarking. Badanie poréwnawcze (benchmar-
king) jest narzedziem zaliczanym do metod uczenia
sie i wprowadzania zmian. Tworzy punkt orientacyjny
lub baze do poréwnan dla badanego zakresu. Moze
dotyczy¢ wielu aspektéw, m.in. proceséw, cen, do-
staw, rozwigzan etc. NajczeSciej benchmarking jest
wykorzystywany w negocjacjach celem rozeznania
rynku pod katem cen, poréwnania oponenta do
innych firm oraz wlasnego odniesienia do rynku.
Metoda ta moze by¢ réwniez sposobem uczenia sie
i doskonalenia swojej wiedzy w procesie negocjacji.
Jest obarczona niskim ryzykiem bfedu, cho¢ przeszko-
da moze by¢ brak dostepu do odpowiednich danych
(Bogan i English, 2006).

Scenariusze. Metoda scenariuszy to opisanie i prze-
widywanie potencjalnego obrazu sytuacji. Scenariusze
sg narzedziem zarzgdzania strategicznego. Pozwalajg
przewidziec¢ zjawiska, posuniecia oraz identyfikowa¢
mozliwe czynniki wptywajgce na sytuacje. W przy-
gotowaniu do negocjacji jednym z najwazniejszych
elementéw jest wypracowanie kilku wariantow
dziatania, aby zachowa¢ elastyczno$¢ (Mastenbro-
ek, 1996). Oznacza to, ze warto stworzy¢ i opisac
r6zne mozliwe scenariusze dotyczace przedmiotu
rozmow, np. warianty optymistyczne, pesymistyczne,
realistyczne, jak rowniez opcje sposobu komunikagji
i reakcji partnera. Jest to jednak narzedzie, ktére
mozna wykorzysta¢ dopiero przy odpowiedniej iloSci
informacji (Matusiak, 2011).

Przywotujgc powyzsze, subiektywnie wybrane
narzedzia i metody moggace mie¢ czeSciowe za-
stosowanie w negocjacjach szczegélnie na etapie
wstepnym, nie nalezy zapominac o teorii gier chet-
nie podejmowanej przez badaczy z wielu dziedzin,
wielokryterialnej analizie decyzyjnej (Roszkowska,
2021) czy elektronicznych systemach wspomagania
decyzji (Roszkowska i Wachowicz, 2016) réwniez
wykorzystywanych w negocjacjach. Ich istota jest
jednak nieco inna z uwagi na bardziej szczeg6towe
modelowanie i weryfikowanie za pomocg dowodow,
np. matematycznych.

Model konceptualny

Do opracowania modelu wykorzystania wywiadu
biznesowego jako narzedzia przygotowania do nego-
cjacji postuzyly wieloetapowe badania. Obejmowaty
one:

1. Przeglad literatury. Na tym etapie dokona-

no przegladu publikacji autoréw polskich
i zagranicznych w zakresie wywiadu bizneso-
wego, cyklu wywiadowczego oraz negocjacji
(szczegoblnie biznesowych) ze szczego6lnym

uwzglednieniem narzedzi pomocnych na etapie
przygotowania do negocjacji. Wykorzystano do
tego m.in. Scopus, BazEkon i Web of Science.
Celem byto szczegbétowe zapoznanie sie z bada-
nymi obszarami z uwzglednieniem najnowszych
publikagji.

2. Badania wtasne. W tym kroku przeprowa-
dzono badania ankietowe na temat potrzeb
informacyjnych firm w procesie negocjacji
oraz przygotowania do negocjacji wsréd oséb
uczestniczacych w negocjacjach biznesowych
(prezesi, dyrektorzy, negocjatorzy, pracownicy
dziatéw zakupbéw) w pierwszej potowie 2021
roku. Byto to rozwiniecie badan pilotazowych
zaprezentowanych w oddzielnej publikacji
(Grzgba, 2022). Ankiete elektroniczng uzupet-
nifo 56 respondentéw. Celem tego etapu byto
poznanie ich oczekiwan i potrzeb informacyj-
nych oraz identyfikacja sposobu przygotowania
do kluczowych negocjacji.

3. Badanie trend6w. Kolejny elementem byta anali-
za wlasna zbioru danych oraz wynikéw badania
trendéw Competitive Intelligence analiza biome-
tryczng w bazie Web of Science obejmujacego
pozycje z lat 1985-2021 przeprowadzonego
przez Heras-Rosasa i Herrere (2021). Celem
gltownym byta weryfikacja poprawnosci doboru
literatury oraz poszerzenie jej o najnowsze
pozycje.

4. Analiza konspektéw szkoleniowych. Ostatni
etap stanowita analiza konspektow z wybra-
nych (préba celowa) pieciu firm $wiadczacych
ustugi szkoleniowe w dwéch polskich miastach
(Warszawa i Krakow) w zakresie negocjacji
i negocjacji w biznesie. Celem tych badan byta
weryfikacja, czy w ksztalceniu zawodowym
negocjatorow biznesowych podejmowane sg
tematy zwigzane z wykorzystywaniem narzedzi
utatwiajgcych przygotowanie do negocjacji oraz
pozyskiwaniem i analiza informacji.

Pozyskane informacje i dane ze wszystkich etapow

badan pozwolity na sformutowanie nastepujgcych
wnioskéw:

1. Odpowiedniemu przygotowaniu do negocjacji,
szczego6lnie pozyskiwaniu, analizie i wykorzy-
stywaniu informacji, w poréwnaniu z innymi
etapami procesu negocjacji, poswieca sie zde-
cydowanie za mato uwagi.

2. Podjeto niewiele préb modelowego usystematy-
zowania fazy przygotowania, pomijajgc ogélne
opisy elementow sktadajgcych sie na ten etap.

3. Niewiele miejsca poswieca sie elementom bu-
dowania przewagi w negocjacjach na podstawie
informacji o otoczeniu, partnerze i osobach
uczestniczgcych w tym procesie.

4. Stosunkowo mato opracowan w literaturze
wskazuje na narzedzia wykorzystywane na
etapie przygotowania do negocjagcji.

5. Najczesciej pojawiajace sie w literaturze,
konspektach szkoleniowych oraz praktyce na-
rzedzia wykorzystywane w negocjacjach (np.
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analiza SWOT) nie obejmujg swoim zakresem
wszystkich potrzebnych w przygotowaniu do
negocjacji grup informacji. Brakuje systematycz-
nego podejscia do catosSci etapu, na co zwracali
szczeg6lng uwage respondenci w badaniach.

6. Narzedzia wspomagania decyzji oraz stuzgce

do odpowiedniego przygotowania dotyczg
konkretnego, waskiego zakresu, np. otoczenia,
ceny. Dlatego do kompletnego przygotowania
potrzebne jest zastosowanie wielu narzedzi.

7. W literaturze nie podjeto prob opisu i zaimple-

mentowania wywiadu biznesowego na potrzeby
negocjacji. Rowniez konspekty szkoleniowe nie
wspominajg o takiej mozliwoSci.

Wyniki badan i analiz stworzyly podstawe do
opracowania konceptualnego modelu przygotowa-
nia do negocjacji na podstawie tradycyjnego cyklu
wywiadowczego (Bielska, 2017; Kwiecinski, 2003;
Liedel i in., 2012), ktéry jest sekwencyjnym ujeciem
wywiadu uwzgledniajgcym produkty wytwarzane
w czasie jego etapow. Wskazuje on na poszczeg6lne
etapy i kroki, ktére trzeba podja¢ w catym zbiorze
wymaganych dziafan.

Proponowana koncepcja obejmuje wykorzystanie
wywiadu biznesowego (CI) jako uniwersalnego, holi-
stycznego narzedzia. Stanowi on sekwencyjne ujecie
poszczegdblnych krokéw, a jego celem jest stworzenie
uniwersalnego narzedzia do wszystkich typow nego-

Rysunek 1

cjagji (szczegolnie biznesowych), ktére pozwoli budo-
wac przewage wzgledem drugiej strony na podstawie
wiedzy w wyniku odpowiednio pozyskanych danych.
Spowoduje to wzmocnienie sity negocjacyjnej juz na
wstepnym etapie rozmoéw, co moze ulatwi¢ dojScie
do porozumienia czy zakonczenie konfliktu. Istotg
tej koncepgji jest zaproponowanie modelu obejmu-
jacego wszystkie aspekty, ktére powinny zostac ujete
w trakcie tradycyjnego etapu przygotowawczego
z wyjatkiem elementéw organizacyjno-technicznych
(ktére moga jednak zosta¢ w nim ujete na etapie
dalszych badan).

Na rysunku 1 przedstawiono koncepcje sekwencji
dziatan wraz z produktami (bazy danych, profile, sce-
nariusze) wytwarzanymi na poszczeg6lnych etapach.
Gléwnym zatozeniem tej koncepgji jest pozyskanie
oraz odpowiednia analiza informacji na temat oto-
czenia (w tym wilasnej pozygji), drugiej strony (przed-
siebiorstwa/partnera) oraz os6b uczestniczacych
w negocjacjach (np. profile osobowe). Celem tych
dziatan jest podjecie wiasciwych decyzji, tj. opraco-
wanie odpowiedniej strategii, taktyki, wykorzystanie
odpowiednich technik i nakre$lenie potencjalnych
scenariuszy dziatan partnera.

Przedstawiony model skfada sie z wielu etapow
dziatan, dlatego dokonano krotkiej charakterystyki
kazdego z nich z uwzglednieniem wytworzonych
produktow.

Model wykorzystania wywiadu jako narzedzia przygotowania do negocjacji
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Zrddto: opracowanie wlasne.
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. Planowanie. W tym etapie konieczne jest ho-

listyczne spojrzenie na przedmiot negocjacji
oraz ocena zastanej rzeczywistosci biznesowe;j.
Wymaga od uczestnikéw procesu zidentyfiko-
wania potrzeb wywiadowczych, tj. stworzenia
katalogu niezbednych danych i informacji. Poza
okresleniem potrzeb nalezy sformutowac cele
szczeg6towe badan wywiadowczych oraz przy-
gotowac plan wraz z wyszczego6lnieniem wyko-
rzystywanych narzedzi oraz zrédet informacji.

. Pozyskiwanie. Etap zbierania informacji jest

kluczowy. W przypadku wywiadu na potrzeby
procesu negocjacji informacje mozna sklasyfi-
kowac¢ w wieksze zbiory. Najwazniejszg grupa
sg ogoblne dane na temat przedsiebiorstwa
(partnera), jego kondycji finansowej, produktéow
i ich rozwoju, badan nad nowymi rozwigzaniami
oraz strategia biznesowa. Pozwala to oceni¢
jego site, mozliwe argumenty i podejmowang
strategie negocjacyjng. Drugga grupg sg dane
osobowe (personalne) na temat przedstawicieli,
ktorzy beda reprezentowac dang strone. W tym
przypadku wywiad powinien skupic sie na zbie-
raniu informacji o ich wyksztatceniu, sytuagji
i $ciezce zawodowej, ogdblnej sytuacji zyciowej,
cechach charakteru, stabych i mocnych stronach,
tajemnicach czy zainteresowaniach i pasjach.
Wiedza na temat specyficznych uwarunkowan
0so6b reprezentujgcych drugg strone daje duzg
przewage oraz pozwala dostosowac taktyke
i tak dobrac techniki podczas spotkania, aby wy-
korzystac stabe strony partnera, spowodowac
jego pozytywne nastawienie, a nawet zdoby¢
zaufanie. Trzecig grupg sg dane dotyczace ogol-
nej sytuacji na rynku i pozostatej konkurencji.
Jak wspomniano wczes$niej, informacje nalezy
pozyskiwac ze zZrodet legalnych, wykorzystujac
wywiad bialy, czyli ogélnodostepne dane, tzw.
OSINT (Open Source Intelligence) oraz zrodta
osobowe, tzw. HUMINT (Human Intelligence),
tj. np. sie¢ kontaktow.

. Przetwarzanie. Zebrane dane nalezy podda¢

agregacji, np. w postaci baz danych, a nastep-
nie zgodnie z wczes$niejszymi planami oraz
zalozonymi celami i potrzebami przetworzy¢
ze wzgledu na kryteria i grupy informacji dla
lepszej analizy w kolejnym etapie.

. Analiza. Pamietajac o okreslonych potrzebach

i celach wywiadowczych, dane zebrane, opisane
i przetworzone na uzyteczne mniejsze bazy
danych podzielone ze wzgledu na kryteria na-
lezy poddac¢ analizie przeprowadzonej zar6wno
przez systemy informatyczne, jak i do§wiadczo-
nych analitykoéw majacych wyczucie biznesowe.
Etap ten stuzy przeksztatcaniu pozyskanych
danych w informacje. Na tej podstawie przygo-
towywane sg pierwsze wnioski i rekomendacje
dla os6b decyzyjnych, ktoére zlecaty badania.

. Projektowanie. Celem jest takie opracowanie

otrzymanych, przetworzonych i przeanalizo-
wanych informacji, aby mozna bylo przekazac

je osobom podejmujacym decyzje oraz odpo-
wiednio zarchiwizowa¢ do wykorzystania ich
w przyszto$ci. NajczeSciej dokonuje sie tego
w postaci raportéw z wywiadu, benchmarkéw,
statystyk, scenariuszy czy w przypadku danych
personalnych — tworzgc profile os6b. Na tym eta-
pie nalezy réwniez opracowac i odpowiednio opi-
sa¢ alternatywy do negocjacji z tym partnerem,
jak np. BATNA (Best Alternative to a Negotiated
Agreement), WATNA (Worst Alternative to a Ne-
gotiated Agreement), a nawet opisa¢ potencjalng
przestrzen porozumienia, tzw. ZOPA (Zone of
Possible Agreement). Tak wytworzone produkty
tatwo mozna udostepnia¢ w ramach przedsie-
biorstwa, a w nastepnych etapach aktualizowac.

6. Transfer. Polega na dystrybucji produktéw wy-
tworzonych (profile, scenariusze, bazy danych,
alternatywy) w etapie poprzednim celem posze-
rzenia wiedzy os6b uczestniczgcych w procesie
negocjacji i podejmujacych decyzje. Na tym
etapie uczestnicy zapoznaja sie z danymi i reko-
mendacjami, tworzac wiasny oglad na przedmiot
rozmow.

7. Uzgodnienia. Etap, ktéry obejmuje rozmowy
i dyskusje celem wypracowania stanowisk
i ostatecznych decyzji. Rozwazania dotyczg
mozliwych scenariuszy, strategii, reprezentacji
podczas negocjacji oraz innych aspektow, ktore
moga mie¢ wplyw na przebieg rozmoéw.

8. Decyzje. Ostatnim etapem zamykajagcym calg
sekwencje dziatan wywiadu jest podjecie
odpowiednich decyzji. Jego efektywnos$¢ wy-
nika z prac zrealizowanych we wczesniejszych
krokach, tj. czy byt przeprowadzony rzetelnie,
a dane pozyskano ze Zrédet pewnych i czy zosta-
ly dodatkowo potwierdzone przez inne zrodfa.
Im wydajniejszy proces wywiadu, tym wieksza
przewaga nad partnerem w negocjacjach. W tym
etapie wszyscy uczestnicy (o ile przedsiebiorstwo
nie zastrzeglo inaczej) na podstawie zdobytej
wiedzy i informacji pozyskanych w tym procesie
podejmujg ostateczng decyzje co do strategii
rozmow z partnerem, nakreslajg potencjalne sce-
nariusze rozméw, dobierajg techniki i taktyki ce-
lem osiggniecia jak najlepszego efektu rozméw.
Dodatkowo nalezy uwzgledni¢ rowniez, jakie
kroki podejmie partner, jakie ma potrzeby oraz
przewidzie¢ jego strategie i mozliwe kolejne
ruchy. Jesli przedsiebiorstwo ma takg mozliwos¢,
to na tym etapie nalezy réwniez odpowiednio
dobra¢ wtasnych przedstawicieli, ktérzy majg
uczestniczy¢ w negocjacjach, kierujac sie ich
umiejetno$ciami i cechami charakteru.

Warto zaznaczy¢, ze w praktyce wiele etapow

z proponowanego modelu moze by¢ realizowanych
jednoczes$nie (w tym samym czasie) lub przeprowa-
dzanych w kilku podejsciach, dlatego inkluzje modelu,
czyli state i niezmienne kroki w sekwencji tworzy
etap pierwszy (planowanie) z ostatnim (decyzje). Taki
zabieg ma na celu modelowe opisanie procesu oraz
rozpoczecie dyskusji i pracy nad tym zagadnieniem
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w bardziej szczegétowym zakresie. Na tym etapie
prezentowany model jest proba podjecia tematu
wywiadu biznesowego i zaimplementowania go na
grunt negocjagji. Jest zatem przyczynkiem do dalszych
badan weryfikujacych zagadnienie.

Podsumowanie

Zaprezentowany model wykorzystania wywiadu
biznesowego jako narzedzia przygotowania do nego-
cjacji ma na celu ustrukturyzowanie tego etapu oraz
podjecie dalszej dyskusji nad jego mozliwosciami.
Wydaje sie, ze moze on miec szerokie zastosowanie
niezaleznie od rodzaju i przedmiotu tego procesu.
Stata sekwencja dziatan opisanych w modelu moze
by¢ rowniez wykorzystana bezposrednio jako po-
szczegoblne kroki konieczne do podjecia na etapie
przygotowania do negocjacji. Niewatpliwg przewaga
proponowanego modelu wzgledem innych narzedzi
obecnie stosowanych w procesie negocjacji jest jego
kompleksowos¢ i elastycznos¢. Wywiad postuzy do
takich celoéw, ktore zostang okres§lone na jego pierw-
szym etapie. Bedzie on zatem zawsze dopasowanym,
efektywnym narzedziem do okre$lonych na wstepie
potrzeb. Dodatkowym atutem modelu jest fakt, ze
zamiast wykorzystywania wielu narzedzi mozemy
ten sam zakres (nawet bardziej szczego6towy) uzyskaé
w ramach jednego instrumentu.

Mimo popularno$ci negocjacji oraz wywiadu
biznesowego nie znaleziono proby ich potaczenia.
Przedstawiony model jest zatem otwarciem dyskusji
na ten temat. Zaktada prowadzenie dalszych badan
dla weryfikacji zalozen modelu w praktyce oraz do-
konania dalszej eksploracji obu zagadnien.
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Krzysztof Grzaba jest doktorantem w Szkole Doktorskiej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Od siedmiu
lat zajmuje sie naukowo oraz zawodowo negocjacjami. Jego zainteresowania badawcze dotyczg tematyki negocjacji
biznesowych (szczegdlnie przygotowania do negocjacji), grup kapitatowych, Spotek Skarbu Panstwa oraz wywiadu

biznesowego.

POLECAMY

VIII Ogolnopolska Konferencja Dydaktyki Akademickiej ,Ideatorium”, 2-3 czerwca 2023, Gdansk

Ideatorium to przestrzen dzielenia sie dobrymi praktykami w zakresie edukacji akademickiej
1 bez wzgledu na dziedzine wiedzy. To forum wymiany mysli, dyskusja, wzajemna inspiracja,

Ideatorium

spotecznos¢ uczaca sie. Kazdego roku przez dwa dni niemal 200 wyktadowczyn i wyktadow-
cow z kilkudziesieciu osrodkéw akademickich z catej Polski dzieli sie swoimi pomystami
podczas sesji ideatoryjnych, debaty, sesji plakatowych i wieczoru integracyjnego. Przed kon-
ferencjg wydana zostanie ksiazka abstraktow (monografia Ksigzka inspiracji) ze streszczeniami

wystgpien ustnych i plakatowych (z numerem wydawniczym ISBN). Konferencja jest zgrywa-
lizowana: podczas konferencji kazdy uczestnik moze korzystac z aplikacji z programem i zadaniami networkingowymi.
Organizatorzy: Zwigzek Uczelni w Gdansku im. Daniela Fahrenheita, w skfad ktérego wchodza Gdanski Uniwersytet
Medyczny, Politechnika Gdanska oraz Uniwersytet Gdanski. Liderem jest Politechnika Gdanska.

Wiecej informacji na stronie konferengji: https://link.pg.edu.pl/ldeatorium

»E-mentor” jest patronem medialnym tego wydarzenia.

XXII Miedzynarodowa Konferencja Zarzadzania (MIC 2023) ,W kierunku zielonego, inkluzyjnego
i cyfrowego wzrostu”, 7-10 czerwca 2023, Triest (Wlochy)

Od listopada 2022 roku populacja Ziemi przekroczyta osiem
miliardéw ludzi. Ludzko$¢ stoi w obliczu globalnego ocieplenia,

MiC

w Europie pierwszoplanowym problemem jest wojna w Ukrainie,
a $wiat zmaga sie z problemem ub6stwa. Dyskusja nad przyszioscia
i rozwojem na poziomie mikro i makro jest zadaniem i obowigzkiem

3 spotecznos$ci akademickiej. Scenariusze historii ludzkosci nie sg
Management lnternatlonal Conference przesadzone. Istnieje wiele sposobow dzialania na rzecz przyszlosci,
> ¢ : ktorg cechuje zielone podejscie, inkluzywnos¢ i rozw01 cyfrowy.

Konferenqa MIC 2023 ma na celu przybhzeme tych idei, dlatego serdecznie zapraszamy do przylgczenia sie i podzielenia
sie ze spotecznoscig MIC swoimi pomystami, badaniami i scenariuszami z r6znych perspektyw: zarzadzania, ekonomii,
studiow organizacyjnych, finanséw i rachunkowosci, edukacji lub dowolnej innej perspektywy, ktére mogg przyczynic¢
sie do owocnej, ambitnej i interesujgcej dyskusji.

Organizatorzy: University of Primorska, Faculty of Management (Stowenia), University of Trieste DEAMS (Wtochy) i Juraj
Dobrila University of Pula, Faculty of Economics and Tourism (Chorwacja)

Wiecej informagji na stronie konferengji: https://www.mic.fm-kp.si/
,E-mentor” jest patronem merytorycznym tego wydarzenia.
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