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A jednak win-win1: pragmatyka etyki przedsiêbiorczo�ci,

czyli nowe spojrzenie na negocjacje

Czy win-win dzia³a?

Pytanie, �czy etyczny biznes jest zgodny, czy te¿ sprzeczny z naturaln¹ logik¹�, w literaturze
etyki nieczêsto jest zadawane wprost, ale jest pytaniem fundamentalnym, na które musz¹ sobie
odpowiedzieæ przedsiêbiorcy. Bo czy tak rzadki jest przypadek, który przydarzy³ mi siê osobi�cie,
¿e m³ody cz³owiek z Polski, my�l¹cy o karierze w biznesie, powiada: �na pocz¹tek trzeba kogo�
»stukn¹æ«�.

Niedawno na jednej ze stron internetowych trafi³em na interesuj¹ce stwierdzenie: �Obecnie
najbardziej wypromowany i najpopularniejszy jest system negocjacji, zwany negocjacjami typu
win-win (...) oparty na przekonaniu, ¿e zwyciê¿yæ mog¹ obie strony. System ten coraz czê�ciej

przestaje siê sprawdzaæ (podkre�lenie autora). (...) Coraz czê�ciej du¿e koncerny zachowuj¹c mi³y
ton rozmów, wykorzystuj¹ swoj¹ si³ê, aby nie i�æ na ¿adne realne ustêpstwa� (Michalik 2007). Co
zabawne, autorka jednocze�nie ma racjê i nie ma racji. Ma racjê, bo teoria win-win naiwnie zachwa-
lana jest jako niezawodna filozofia, ale bez prze³o¿enia na model funkcjonowania firmy. W rezultacie
czêsto nie ma ona pokrycia w rzeczywisto�ci. Ma autorka racjê, bo praktyka wielu firm czêsto bywa
nastawiona na maksymalizacjê krótkoterminowego zysku, nawet kosztem innych. Rzeczywi�cie,
wiele firm tak postêpuje, zwykle jednak p³ac¹ za to wysok¹ cenê w d³u¿szej perspektywie. Autorka
nie ma racji, bo inne firmy skutecznie buduj¹ wzajemnie korzystne relacje z dostawcami, pracowni-
kami i klientami, i odnosz¹ z tego istotne korzy�ci w d³u¿szej prespektywie.

Czasem nawet cena za egoistyczne postêpowanie jest cen¹ najwy¿sz¹: na prze³omie lat 2006
i 2007 prasa donios³a o sprawie niemieckiego przedsiêbiorcy, który do produkcji u¿ywa³ przetermi-
nowanego miêsa. Gdy wysz³o to na jaw � pope³ni³ samobójstwo. Na pocz¹tku 2007 r. prasa donio-
s³a o �mierci Grobelnego � negatywnego bohatera jednej z najwiêkszych polskich afer. I choæ
nieomal usz³o mu wszystko na sucho, to skoñczy³ marnie. Czy jakikolwiek zysk wart jest tej ceny?

Zacznijmy od dostawców i powiedzmy sobie jasno: wiele firm � du¿ych i ma³ych, w Polsce i na
Zachodzie � wykorzystuje ich jak tylko mo¿e, np. jako �rod³o taniego kredytu, nie p³ac¹c jak
d³ugo mo¿na i p³ac¹c jak najmniej. Dostawcy wykorzystywani s¹ równie¿ jako ,,amortyzator
ryzyka�; s¹ zmuszeni do utrzymywania zapasów lub gotowo�ci produkcyjnej na rzecz odbiorcy.

1 Win-win jest terminem zaczerpniêtym z teorii gier, gdzie oznacza jeden z czterech podstawowych
wyników gry, gdy obie strony wygrywaj¹. Pozosta³e to lose-lose (obie strony przegrywaj¹), win-lose (ja
wygrywam, oni przegrywaj¹) i lose-win (ja przegrywam � oni wygrywaj¹). W szerszym znaczeniu,
przyjêtym w ekonomii, psychologii i teorii negocjacji, termin ten oznacza kierunek my�lenia oparty na
przekonaniu, ¿e w d³u¿szej perspektywie znacznie korzystniejsze s¹ kontrakty, na których obie strony
zyskuj¹, w przeciwieñstwie do sytuacji, gdzie zwyciêstwo w negocjacjach opiera siê na wykorzystaniu
drugiej strony.
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Podobnie jest z relacjami pracowniczymi. Wielkie firmy, mimo deklaratywnych stwierdzeñ
typu ,,ludzie to nasz najcenniejszy maj¹tek�, czêsto posuwaj¹ siê do masowych zwolnieñ, do-
strzegajac jedynie pozbycie siê zbêdnych kosztów.

Wreszcie, choæ has³o ,,troska o klienta� nie schodzi marketingowcom z ust, wiele firm szybko
porzuca rynki, które wydaj¹ siê ma³o op³acalne lub � w imiê redukcji kosztów � obni¿a standard
us³ug, tak ¿e klienci sami odchodz¹. Przyk³adem mo¿e byæ telefoniczna firma US West, która
�wiadomie, wbrew zobowi¹zaniom, obni¿y³a standard �wiadczonych us³ug dla biedniejszych,
mniej op³acalnych rejonów. Przynios³o to szybkie oszczêdno�ci: warto�æ gie³dowa firmy gwa³-
townie wzros³a i zosta³a ona korzystnie sprzedana za 45 mld dolarów. Choæ korporacja musia³a
zap³aciæ 50 mln dolarów odszkodowania, dziêki korzystnej sprzeda¿y firmy jej chief executive Sol
Trujillo otrzyma³ premiê w tej samej wysoko�ci � 50 mln dolarów (Washington 2005).

I nie jest to bynajmniej kwestia, jak niektórzy g³osz¹, ,,tych z³ych wielkich korporacji�. Ma³e
biznesy te¿ nie lepiej sie zachowuj¹: niektórzy mechanicy regularnie zawy¿aj¹ rachunki, denty�ci
wstawiaj¹ plomby wypadaj¹ce po roku�dwóch i trzeba robiæ koronkê... Niektórzy doradcy finan-
sowi polecaj¹ z³e inwestycje tylko dlatego, ¿e ich promotorzy p³ac¹ im ,,na boku� wysokie
prowizje.

Niektóre wojownicze zwi¹zki zawodowe ,,w imiê solidarno�ci pracowniczej� nie pozwalaj¹ na
usprawnianie procesu produkcyjnego, tam gdzie wi¹¿e siê to z eliminacj¹ miejsc pracy. Na przy-
k³ad, w przededniu wielkiej komputeryzacji potê¿ny Brytyjski Zwi¹zek Drukarzy upiera³ siê przy
utrzymaniu stanowiska obs³ugi wy³¹cznika bezpieczeñstwa nowej automatycznej prasy drukar-
skiej � mimo ¿e tego wy³¹cznika ju¿ nie by³o (Shawcross 1997)!

Wydaje siê, ¿e z win-win jest jak ze zdrowym trybem ¿ycia: niby ka¿dy wie, jak to jest (prawie),
ka¿dy deklaruje, ¿e popiera... A praktyka? Co¿ � bywa ró¿nie2. Rzecz w tym, ¿e nie wystarcz¹
go³os³owne deklaracje czy akceptacja ,,tak w ogóle� filozofii win-win. ̄ eby j¹ w praktyce ralizowaæ,
organizacje musz¹ zredefiniowaæ swoje stosunki z partnerami i swoje podej�cie do negocjacji.

Jakie s¹ skutki odrzucenia win-win?

Firmy, które stosuj¹ strategiê eksploatacji swoich partnerów � klientów, dostawców czy pra-
cowników � z zasady odnosz¹ pewne krótko- b¹d� nawet �rednioterminowe korzy�ci. Gorzej
z perspektyw¹ d³ugoterminow¹. Przyk³ad? Australijskie banki zaczê³y systematycznie robiæ
oszczêdno�ci przez redukcjê zatrudnienia, obni¿aj¹c jako�æ obs³ugi klientów indywidualnych
i ma³ych przedsiêbiorstw oraz likwiduj¹c oddzia³y w ma³ych miasteczkach. Najpierw zaowoco-
wa³o to fal¹ niechêci do banków. Po pierwszym wywiadzie prasowym, który obwie�ci³ wej�cie na
rynek alternatywnego po¿yczkodawcy, niechêæ ta zmaterializowa³a siê d³ug¹ kolejk¹ chêtnych
do zmiany instytucji finansowej. Niski standard obs³ugi bankowego oligopolu wytworzy³ pró¿-
niê, w któr¹ wesz³a rzesza niezale¿nych brokerów i liga alternatywnych instytucji po¿yczko-
wych. Obecnie, skutkiem tego, banki chc¹c nie chc¹c, musz¹ zdaæ siê na niezale¿nych brokerów
i godziæ siê z du¿o ni¿szymi mar¿ami. O ile bowiem po¿yczki zorganizowane w oddziale banko-
wym dawa³y mar¿e brutto w wysoko�ci 0,59%, to te rozprowadzane przez brokerów przynosz¹
mar¿ê wielokrotnie ni¿sz¹: zaledwie � 0,07% (Swift 2007).

Inna kwestia: wcze�niej banki zniszczy³y swoj¹ reputacjê w�ród ma³ego biznesu, obecnie
staraj¹ siê j¹ usilnie odrobiæ. Pró¿nia obs³ugi finansowej ma³ych miasteczek da³a tymczasem

2 Jako spo³eczeñstwa te¿ nie jeste�my bez winy: na skutek s³abo�ci negocjacyjnej nauczyciele w wielu
krajach � w tym w Polsce, Stanach Zjednoczonych i Australii � s¹ nisko op³acani. W oczywisty sposób
odbija siê to na poziomie nauczania, bo najlepsi uciekaj¹ do innych zawodów, a ci, którzy zostaj¹, ¿yj¹
w stanie ci¹g³ej frustracji.
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szansê prowincjonalnemu Bendigo Bank, który � wspó³pracuj¹c efektywnie z lokalnymi spo-
³eczno�ciami � osi¹gn¹³ niespotykan¹ na dojrza³ym rynku stopê wzrostu, przez wiele lat niescho-
dz¹c¹ poni¿ej liczby dwucyfrowej, a osi¹gaj¹c¹ w niektórych latach nawet 36%. W tym samym
okresie Commonwealth Bank of Australia straci³ ogromn¹ czê�æ udzia³u w rynku � spad³ z oko³o
20% do 12,9% (Searle 2007).

Podobna kwestia: australijscy agenci nieruchomo�ci nadu¿ywali systematycznie zaufania
swoich klientów, ka¿¹c im p³aciæ za ekstrawaganckie og³oszenia; a znaczna czê�æ tych pieniêdzy
okrê¿n¹ drog¹ wraca³a do agentów. Skutkiem irytacji klientów, którzy wcze�niej czy pó�niej siê
o tym dowiadywali, by³o powstanie niezale¿nych systemów sprzeda¿y. Da³o to odskoczniê al-
ternatywnemu systemowi Neila Janmana, który z ataku na owe oszukañcze praktyki uczyni³
d�wigniê swojej niezwykle skutecznej strategii marketingowej (Janman 2000).

Podobnie ma siê sprawa z relacjami firma � pracownicy. Z do�wiadczeñ lat 70. XX w., gdy
zdecydowane redukcje nadmiernie rozbudowanych korporacyjnych biurokracji przynosi³y nie
tylko oszczêdno�ci, ale i podniesienie efektywno�ci funkcjonowania firm, wiele rynków kapita-
³owych wyci¹gnê³o pochopny wniosek, ¿e pracownicy s¹ jedynie balastem. Spowodowa³o to
falê zbyt daleko id¹cych redukcji zatrudnienia, stratê ,,pamiêci organizacyjnej� i obni¿enie mora-
le. Te za� korporacje, które potrafi³y w³a�ciwie spo¿ytkowaæ talenty i inteligencjê pracowników,
osi¹gaj¹ nieporównanie lepsze rezultaty.

A co z wykorzystywaniem dostawców? Na bardzo konkurencyjnych rynkach odbiorcy szanta-
¿uj¹ swoich dostawców, �wyduszaj¹c� z nich ceny na granicy op³acalno�ci, a czasem poni¿ej tej
granicy. Postêpuj¹ tak niektóre wielkie korporacje przemys³owe i wielkie domy towarowe, zarów-
no w Polsce, jak i na Zachodzie. Oczywi�cie, uzyskane ni¿sze ceny od dostawców to nie tylko
bie¿¹ce zyski, to tak¿e lepsza pozycja konkurencyjna: mo¿liwo�æ dawania upustów, rabatów,
wydawania wiêcej na marketing. Problemy zaczynaj¹ siê jednak wtedy, gdy �przyduszeni� do-
stawcy smi zaczynaj¹ oszczêdzaæ na wszystkim, na czym oszczêdziæ mo¿na. Odbija siê to na
jako�ci: zaniedbanie ma³ej czê�ci samochodowej za 15 dolarów powoduje czasem konieczno�æ
przegl¹du ca³ej serii samochodów, co kosztuje 150 lub 2000 dolarów, nie licz¹c irytacji klienta.

Mo¿e to nawet zagroziæ egzystencji samych firm. Tak siê sta³o np. w 2006 r. w Australii, gdzie
jeden z wiêkszych dostawców czê�ci samochodowych zbankrutowa³, co przynios³o spore k³o-
poty finalnym producentom.

Zwykle k³opoty te s¹ mniej widoczne: w³a�ciciele po prostu przestawiaj¹ siê na poszukiwanie
bardziej atrakcyjnych rynków, a zaniedbana dotychczas produkcja ledwie zipie, pozbawiona
bod�ców rozwoju i innowacyjno�ci.

Czy mo¿na inaczej?

Wróæmy do pocz¹tkowego cytatu: nie zgadzam siê ze stwierdzeniem, ¿e podej�cie win-win

,,coraz czê�ciej przestaje siê sprawdzaæ�. Byæ mo¿e po prostu niektóre firmy spokojnie tolerowa-
³y organizacyjn¹ schizofreniê, kiedy na szkoleniach i w misji firmy mówi³o siê o radosnej koope-
racji, a w praktyce starano siê wycisn¹æ wszystkie soki ze wszystkich � dostawców, pracowników
i klientów. Obecnie byæ mo¿e zamierzaj¹ one pogodziæ filozofiê dzia³ania z tym, co zawsze prakty-
kowa³y, a co postrzegaj¹ jako ,,tward¹ grê rynkow¹�.

Inne firmy jednak d¹¿¹ jednoznacznie do praktyki etycznego biznesu: w ostatnich latach
rozwin¹³ siê ruch spo³ecznej odpowiedzialno�ci firm (Corporate Social Responsibility) i spo-
³ecznie odpowiedzialnych inwestycji (Socially Responsible Investments) � wystarczy zajrzeæ
np. na stronê Forum Odpowiedzialnego Biznesu � www.odpowiedzialnybiznes.pl.

Takie podej�cie to nie tylko idealistyczna teoria. Sprawdza siê ono w praktyce. Australijska
wytwórnia piwa Lion Nathan, w której w³a�nie niskie morale w firmie postrzegano jako podstawow¹
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przyczynê marazmu i upadku, uczyni³a z podej�cia etycznego d�wigniê odnowy firmy. Zdefinio-
wawszy swoj¹ misjê jako ,,przyczynianie siê do rado�ci ¿ycia�, zdecydowano np. wycofaæ auto-
maty hazardowe z pubów � ze wzglêdu na ich szkodliwo�æ spo³eczn¹. Co ciekawe, ten eksperyment,
zbudowany na etycznym fundamencie, ca³kowicie siê powiód³ pod wzglêdem ekonomicz-
nym. Po wprowadzeniu programu korporacja przez kolejnych piêæ lat osi¹ga³a systematycz-
ny wzrost poziomu zysków, z poziomu bliskiego zeru do ponad 200 mln dolarów w 2004 r.
(Tandukar 2005).

Warto�æ win-win i sprawdzonego dostawcy rozumie te¿ dobrze polski cukiernik Robert Dy-
balski z £odzi. Mówi on: ,,Jajka, których zamawiam rocznie pó³tora miliona, móg³bym kupowaæ
du¿o taniej ni¿ obecnie, ale biorê je od jednego, od lat sprawdzonego hurtownika, i nigdy nie
mia³em problemu z zatruciami pokarmowymi� (Kamiñski 2006).

Klasycznym przyk³adem kooperacyjnych relacji z pracownikami i dostawcami jest Toyota
(Langfield-Smith 1998). Jej podej�cie jest korzystne zarówno dla dostawcy, jak i dla odbiorcy:
owocuje wy¿sz¹ jako�ci¹ produktu, wy¿sz¹ wydajno�ci¹, redukcj¹ kosztów i czasu cyklów pro-
dukcyjnych. Bywa, ¿e wspó³praca idzie dalej: gdy niedawno zak³ad jednego z jej dostawców
w Melbourne pad³ ofiar¹ po¿aru, powszechnie spodziewano siê, ¿e Toyota go porzuci. Nast¹pi³o
jednak co� przeciwnego: Toyota nie tylko wspar³a dostawcê w procesie odbudowy potencja³u,
ale przys³a³a grupê swoich in¿ynierów, by pomóc podnie�æ jako�æ produkcji (Thompson 2007).

Kooperacyjne podej�cie do pracowników owocuje tysi¹cami drobnych usprawnieñ, dziêki
którym Toyota zdo³a³a zredukowaæ w ostatnim roku czas monta¿u samochodów o 5,5% (Geng
2007).. Dla porównania: GM, stosuj¹c podej�cie podobne pod wzglêdem technicznym, osi¹gn¹³
wyniki istotnie mniejsze � tylko 2,5% redukcji czasu monta¿u. Choæ �rednia p³aca za godzinê jest
zbli¿ona, to efektywny koszt roboczogodziny w Toyocie wynosi 48 dolarów, a w GM � prawie 74
dolary. Antagonistyczne stosunki ze zwi¹zkami zawodowymi i ich opór przeciwko wprowadza-
niu usprawnieñ powoduje, ¿e gdy dzisiaj Toyota potrzebuje nieca³e 28 godzin na zmontowanie
jednego samochodu, to GM zu¿ywa na to ponad 34 godziny. W rezultacie Toyota zarabia �red-
nio 1488 dolarów na samochodzie, a GM traci na nim 2331 dolarów. Czy mo¿na siê zatem dziwiæ,
¿e w ci¹gu ostatniego dziesiêciolecia akcje GM spad³y o 56%, a akcje Toyoty wzros³y o 35%?
¯e udzia³ GM w rynkach �wiatowych spad³ z 14,6% w 2002 r. do obecnych 14,2%, a udzia³
Toyoty w tym samym okresie wzrós³ z 10,6% do 12%? Czy mo¿na siê dziwiæ, ¿e brak win-win

w stosunkach pracowniczych przyczyni³ siê do utraty 30 tysiêcy miejsc pracy w GM, a Toyota
planuje przyjmowanie nowych pracowników?

Przyk³ad Toyoty jest istotny dla zrozumienia znaczenia kooperatywnych relacji pomiêdzy
partnerami w biznesie. Przyk³ad firmy Google i jej idyllicznych wrêcz relacji pracowniczych mo¿e
byæ kwestionowany za pomoc¹ argumentu (nies³usznego), ¿e ca³y ich sukces opiera siê na
dobrym pomy�le i dynamicznie rozwijaj¹cym siê rynku. Wiele sukcesów w biznesie mo¿e byæ
(s³usznie lub nies³usznie) przypisywanych dobremu pomys³owi, koniunkturze czy innym przy-
padkowym czynnikom.

Sukces Toyoty, ze wzglêdu na d³ugi czas trwania, rozleg³¹ gamê produktów i globalno�æ
konkurencji w bran¿y motoryzacyjnej, jest argumentem nie do zbicia. To w³a�nie da³o prawo
autorom Competing for the Future (Hamel, Prahalad 1994), jednej z najwa¿niejszych pozycji
literatury zarz¹dzania ostatnich dwudziestu lat, powiedzieæ: �Lekcje z do�wiadczeñ i sekret To-
yoty s¹ proste: ona tworzy wiêzi partnerskie pomiêdzy jednostkami i firmami, które wspieraj¹
zasadê »Dzia³aj w harmonii, pracuj razem, w jednym kierunku«. Jest to w ostrym kontra�cie
z wiêkszo�ci¹ firm, które s¹ »zdezorganizowane, gdzie nikt nikomu nie ufa i nikt nie zostaje
dostatecznie d³ugo, by ufaæ i zaskarbiæ sobie zaufanie innych«�. Wreszcie, wiemy ¿e troska o satys-
fakcjê klienta to nie tylko dobre has³o marketingowe, ale i najlepszy prognostyk d³ugofalowego
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sukcesu firmy. Twierdzi³ tak od dawna Tom Peters (1992), a jego opiniê potwierdzaj¹ najnow-
sze badania przeprowadzone na uniwersytecie Michigan (Hart 2007). Stwierdzono tam m.in.,
¿e warto�æ akcji firm o najwy¿szych wska�nikach satysfakcji konsumentów wzros³a �rednio
o 145,5% w ci¹gu piêciu lat, przy �redniej gie³dowej wzrostu warto�ci akcji wed³ug Standard
& Poor 500 � 38,7%.

Jak mo¿na to zrobiæ?

Po pierwsze � wizja. Przede wszystkim firma musi wykreowaæ praktyczn¹ wizjê prze³o¿enia
filozofii win-win na wielorakie korzy�ci firmy i wszystkich wewnêtrznych i zewnêtrzych interesa-
riuszy. Inaczej to nie dzia³a � w najlepszym wypadku bêdzie to pe³ne rozdarcia robienie dobrych
uczynków (bo po�wiêcamy w³asne zyski, a czasem konkurencyjno�æ), a w najgorszym � tr¹c¹ce
hipokryzj¹ g³oszenie piêknych teorii, w które nikt nie wierzy.

Filozofia win-win musi siê przek³adaæ na postêpowanie dnia powszedniego � kulturê firmy.
W praktce mo¿e to wygl¹daæ prosto. Pamiêtam relacjê uczestnika jednego z pierwszych w Polsce
treningów negocjacyjnych, który pracowa³ w polskim przedstawicielstwie szwedzkiej firmy.
Opowiada³ nam, ¿e móg³ ³atwo naci¹gn¹æ klienta na 10 tysiêcy dolarów, ale szef powiedzia³ mu:
�u nas tego siê nie robi�.

Za filozofi¹ win-win musz¹ staæ praktyczne strategie, dziêki którym piêkna idea bêdzie siê
przek³adaæ na system organizacyjny. Ogromny potencja³ zredefiniowania negocjacji tkwi w prze-
ksza³ceniu czystych transakcji handlowych we wspólne poszukiwanie synergii firm, w poszuki-
wanie mo¿liwo�ci kreowania nowej warto�ci i bardziej efektywnych sposobów dzia³ania. Pomocne
jest przej�cie od tradycyjnego marketingu 4P (Product, Price, Promotion, Place) do marketingu
przedsiêbiorczego 4C (Clients� Benefits, Total Customer Cost, Communication, Client Conve-

nience). Wtedy to, my�l¹c o produkcie, koncentrujemy siê nie tylko na u¿yteczno�ciach klienta
jako skutecznej metodzie sprzeda¿y, ale wspólnie z klientem staramy siê zredefiniowaæ produkt
i jego sposób u¿ytkowania dla optymalizacji korzy�ci obu stron (przechodzimy wtedy do Cre-

ation of Clients� Benefits). Nie tylko zastanawiamy siê nad w³asn¹ strategi¹ cenow¹ Price (czy
to penetracja rynku, czy zbieranie �mietanki), ale i wspólnie analizujemy ca³o�ciowy koszt u¿yt-
kowania produktu ze strony klienta (Total Customer Cost). Nowy Communication mix to nie
tylko Promotion � zespó³ narzêdzi do zawrócenia w g³owie klientowi, ale i wypracowanie efek-
tywnych sposobów komunikowania siê w obie strony i wspólnego komunikowania siê z otocze-
niem: nowymi i potencjalnymi klientami, inwestorami, bankami.

Logistyczne zagadnienie Place, skoncentrowane do tej pory na optymalizacji wewnêtrz-
nych operacji, rozszerzamy do Client Convenience, optymalizuj¹c od strony klienta dostêp
do produktu czy us³ugi (a przede wszystkim do klarownie zdefiniowanej u¿yteczno�ci). Skoor-
dynowane badania i rozwój, tak jak i system just in time, s¹ naturalnymi przejawami takiego
podej�cia. Nie jest to jednak mo¿liwe, je�li negocjacje z kontrahentami s¹ zastrze¿one dla
w¹skiej grupy handlowców sprzeda¿y i zaopatrzenia. Zredefiniowanie negocjacji wymaga
wykorzystania potencja³u intelektualnego wielu osób, wymaga te¿ inwestycji w kszta³cenie
i rozszerzenia obiegu informacji.

Efektywny system negocjacji w organizacji musi byæ przemy�lany i skoordynowany, od wizji,
przez system organizacyjny, do szkolenia i rozliczania pojedynczego negocjatora. Inaczej indy-
widualne wysi³ki nie tylko nie bêd¹ optymalnie ulokowane, ale czasem mog¹ byæ wrêcz �przeciw-
skuteczne�. Przyk³ady? Kiedy� wspó³pracowa³em z jedn¹ z czo³owych polskich firm
konsultingowych nad ratowaniem upadaj¹cej fabryki mebli. Przygl¹dali�my siê strategii marketin-
gowej i systemowi finansowania. Pewn¹ kwestiê u�wiadomi³em sobie z pe³n¹ wyrazisto�ci¹ dopie-
ro teraz. Znaczna czê�æ krajowej sprzeda¿y by³a tak zorganizowana, ¿e kierowca zaopatruj¹cy
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mniejsze sklepy by³ jednocze�nie sprzedawc¹. Problem w tym, ¿e op³acany by³ on � zgodnie
z logik¹ systemu finansowego � w momencie zaksiêgowania sprzeda¿y. Rzeczywista p³atno�æ
(wp³yw gotówki do firmy) nastêpowa³a du¿o pó�niej lub nie nastêpowa³a nigdy. Ale komiwoja-
¿er nie by³ tym zainteresowany. Je�li zostawi³ w sklepie nastêpny zestaw mebli (i fakturê), i tak
dostawa³ swoj¹ prowizjê, nawet je�li dany sklep zalega³ z p³atno�ciami od pó³ roku.

Niedawno dowiedzia³em siê, ¿e sieci kolporta¿owe w Warszawie ignoruj¹ sugestie sprzedaw-
ców w kioskach dotycz¹ce zaopatrzenia w czasopisma, bo maj¹ �w³asne badania marketingowe�.
W Australii te¿ nie zawsze jest lepiej � zmor¹ niezale¿nych brokerów finansowych jest niedotrzy-
mywanie terminów przez banki, co powoduje irytacjê klientów, a nawet utratê kontraktów.

Wprowadzenie win-win do codziennej praktyki bêdzie czasem wymagaæ zakwestionowa-
nia istniej¹cego systemu. Czêsto bowiem istniej¹cy uk³ad premiuje kontrahenta za dzia³anie na
niekorzy�æ firmy � np dekorator, architekt czy mened¿er projektu konstrukcyjnego op³acani
bywaj¹ procentowo od warto�ci projektu. W efekcie im wy¿sze koszty ,,zrobi¹�, tym wiêksze
bêd¹ ich dochody.

Widaæ jednak, jak du¿o w tej dziedzinie jest do zrobienia i jak du¿o firmy bêd¹ mog³y
uzyskaæ, redefiniuj¹c swoje podej�cie do negocjacji. Raz jeszcze za przyk³ad mo¿e pos³u¿yæ
Toyota: GM wydaje na opiekê zdrowot¹ 1525 dolarów na jeden samochód, Toyotê kosztuje to
jedynie 201 dolarów.

Uprawianie (lub nieuprawianie) strategii win-win ma wiêc kluczowe znaczenie dla d³ugofalo-
wych wyników przesiêbiorstw i korporacji. Historia nies³awnego Ala ,,The Chainsaw� Dunlopa
daje du¿o do my�lenia: wprowadzi³ on w korporacji Sunbeam znaczne oszczêdno�ci, brutalnie
redukuj¹c zatrudnienie i �wyciskaj¹c� kooperantów. Zgarn¹³ ogromn¹ premiê za wyniki, ale do-
prowadzi³ firmê na skraj bankructwa, a inwestorów do rozpaczy. Dlatego te¿ staæ siê powinien
obiektem zainteresowania nie tylko kierownictw przedsiêbiorstw, ale tak¿e rad nadzorczych i fun-
duszy inwestycyjnych.

Kto� móg³y powiedzieæ: to ju¿ nie negocjacje, ale strategia biznesu. I chyba w³a�nie w tym
tkwi istota rzeczy. Mo¿e w³a�nie o to chodzi, ¿e wiedza czerpana z ka¿dej z dyscyplin funkcjonal-
nych (jak marketing, finanse czy elektronika) mo¿e byæ najefektywniej wykorzystywana, gdy
jest w pe³ni zintegrowana ze strategi¹ biznesu.

Podsumowuj¹c, mo¿na stwierdziæ, ¿e dobre wyniki daje przegl¹d wp³ywu relacji miêdzy stro-
nami w stosunkach biznesowych. Wskazuj¹ one jednoznacznie, ¿e etyczne, obustronnie koope-
racyjne strategie s¹ nie tylko po¿¹dane spo³ecznie, ale równie¿ korzystne w d³ugofalowym
wymiarze finansowym.

Literatura

1. Dyer J.H., Ouchi W.G., 1993, Japanese-style partnerships: giving companies a competitive edge,

Sloan Management Review Fall, s. 51�63.
2. Geng D., 2007, GM vs. Toyota: By the Numbers. http://www.npr.org/news/specials/gmvstoyota/ (sier-

pieñ 2007 r.).
3. Hamel G., Prahalad C.K., 1994, Competing for the Future, Harvard Business School Press, Boston.
4. Hart Ch.W., 2007, Beating the Market with Customer Satisfaction, HBR, March 1.
5. Janman N., 2000, Real Estate Mistakes, Rowley Publications, Sydney.
6. Kamiñski K., 2006, S³odkie ¿ycie cukiernika, �Angora�, nr 48 (858).
7. Langfield-Smith K., 1998, Developing Co-operative Buyer Supplier Relationships: A Case Study of

Toyota, �Journal of Management Studies�, May, Volume 35, Issue 3.
8. Michalik B., 2007, Sztuka negocjacji, www.nf.pl (lipiec 2007 r.).
9. Peters T., 1992, Liberation Management Macmillan, London.

A jednak win-win: pragmatyka etyki przedsiêbiorczo�ci, czyli nowe spojrzenie na negocjacje



272

10. Searle J., 2007, Return of Service BRW, March 1�7 2007.
11. Shawcross M., 1997, Murdoch �Revised and Updated, Simon and Schuster, New York.
12. Swift B., 2007, Aussie tries to force brokers into line, �The Australian Financial Review�, 9 March.
13. Tandukar A., 2005, Real Values, Real Profits, BRW, September 8�14.
14. Thompson J., 2007, The Next Gear, BRW, March 1�7.
15. Washington S., 2005, Trujillo�s Service Faults, �Business Review Weekly�, September 8�14.

Still win-win: Pragmatism of Entrepreneurship,

Or a New Look at the Negotiations

All the entrepreneurs have to face the fundamental question: Is the business ethics contrary
to the nature? This question is not often asked in academic writings on ethics, but clearly an
important one. The paper attempts to review impact of relations between entrepreneurs and key
stakeholders and the business bottom line. The results clearly show that a strategy based on
mutually beneficial relations is not only socially desired, but brings also positive financial
results. Relations with suppliers, staff and clients have been particularly closely considered. It
has been suggested, that research review shall be considered in the teaching of entrepreneur-
ship but also by managers, boards and investors.
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