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A jednak win-win': pragmatyka etyki przedsi¢biorczosci,
czyli nowe spojrzenie na negocjacje

Czy win-win dziala?

Pytanie, ,,czy etyczny biznes jest zgodny, czy tez sprzeczny z naturalna logika”, w literaturze
etyki nieczgsto jest zadawane wprost, ale jest pytaniem fundamentalnym, na ktére musza sobie
odpowiedzie¢ przedsigbiorcy. Bo czy tak rzadki jest przypadek, ktory przydarzyt mi si¢ osobiscie,
ze mlody cztowiek z Polski, my$lacy o karierze w biznesie, powiada: ,,na poczatek trzeba kogo$
»stuknaé«’.

Niedawno na jednej ze stron internetowych trafilem na interesujace stwierdzenie: ,,Obecnie
najbardziej wypromowany 1 najpopularniejszy jest system negocjacji, zwany negocjacjami typu
win-win (...) oparty na przekonaniu, ze zwyci¢zy¢ moga obie strony. System ten coraz czeSciej
przestaje si¢ sprawdzaé (podkreslenie autora). (...) Coraz czeéciej duze koncerny zachowujac mity
ton rozmow, wykorzystuja swoja site, aby nie i$¢ na zadne realne ustgpstwa” (Michalik 2007). Co
zabawne, autorka jednocze$nie ma racjeg i nie ma racji. Maracjg, bo teoria win-win naiwnie zachwa-
lana jest jako niezawodna filozofia, ale bez przetozenia na model funkcjonowania firmy. W rezultacie
czg¢sto nie ma ona pokrycia w rzeczywisto$ci. Ma autorka racjg, bo praktyka wielu firm czgsto bywa
nastawiona na maksymalizacje krotkoterminowego zysku, nawet kosztem innych. Rzeczywiscie,
wiele firm tak postepuje, zwykle jednak ptaca za to wysoka ceng w dtuzszej perspektywie. Autorka
nie ma racji, bo inne firmy skutecznie buduja wzajemnie korzystne relacje z dostawcami, pracowni-
kami 1 klientami, 1 odnosza z tego istotne korzysci w dtuzszej prespektywie.

Czasem nawet cena za egoistyczne postgpowanie jest cena najwyzsza: na przetomie lat 2006
12007 prasa doniosta o sprawie niemieckiego przedsigbiorcy, ktory do produkcji uzywat przetermi-
nowanego migsa. Gdy wyszto to na jaw — popelnit samobojstwo. Na poczatku 2007 r. prasa donio-
sta o $mierci Grobelnego — negatywnego bohatera jednej z najwigkszych polskich afer. I cho¢
nieomal uszto mu wszystko na sucho, to skonczyt marnie. Czy jakikolwiek zysk wart jest tej ceny?

Zacznijmy od dostawcow 1 powiedzmy sobie jasno: wiele firm — duzych 1 matych, w Polsce i na
Zachodzie — wykorzystuje ich jak tylko moze, np. jako zrodto taniego kredytu, nie ptacac jak
dlugo mozna i ptacac jak najmniej. Dostawcy wykorzystywani sg rowniez jako ,,amortyzator
ryzyka”; sa zmuszeni do utrzymywania zapasow lub gotowosci produkcyjnej na rzecz odbiorcy.

! Win-win jest terminem zaczerpnigtym z teorii gier, gdzie oznacza jeden z czterech podstawowych
wynikow gry, gdy obie strony wygrywaja. Pozostate to lose-lose (obie strony przegrywaja), win-lose (ja
wygrywam, oni przegrywaja) i lose-win (ja przegrywam — oni wygrywaja). W szerszym znaczeniu,
przyjetym w ekonomii, psychologii i teorii negocjacji, termin ten oznacza kierunek myslenia oparty na
przekonaniu, ze w dtuzszej perspektywie znacznie korzystniejsze sa kontrakty, na ktérych obie strony
zyskuja, w przeciwienstwie do sytuacji, gdzie zwycigstwo w negocjacjach opiera si¢ na wykorzystaniu
drugiej strony.
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Podobnie jest z relacjami pracowniczymi. Wielkie firmy, mimo deklaratywnych stwierdzen
typu ,,ludzie to nasz najcenniejszy majatek”, czgsto posuwaja si¢ do masowych zwolnien, do-
strzegajac jedynie pozbycie sig zbednych kosztow.

Wreszcie, choc hasto ,,troska o klienta” nie schodzi marketingowcom z ust, wiele firm szybko
porzuca rynki, ktére wydaja si¢ mato optacalne lub — w imig redukcji kosztéw — obniza standard
ustug, tak ze klienci sami odchodza. Przyktadem moze by¢ telefoniczna firma US West, ktora
swiadomie, wbrew zobowiazaniom, obnizyta standard §wiadczonych ustug dla biedniejszych,
mniej oplacalnych rejondw. Przyniosto to szybkie oszczednosci: wartos¢ gietdowa firmy gwat-
townie wzrosta i zostata ona korzystnie sprzedana za 45 mld dolarow. Cho¢ korporacja musiata
zaptaci¢ 50 mln dolaréw odszkodowania, dzigki korzystnej sprzedazy firmy jej chief executive Sol
Trujillo otrzymat premig w tej samej wysokosci — 50 mln dolaréw (Washington 2005).

I nie jest to bynajmniej kwestia, jak niektorzy glosza, ,,tych ztych wielkich korporacji”. Male
biznesy tez nie lepiej sie zachowuja: niektérzy mechanicy regularnie zawyzaja rachunki, dentysci
wstawiaja plomby wypadajace po roku—dwoch 1 trzeba robi¢ koronkg... Niektdrzy doradcy finan-
sowi polecaja zle inwestycje tylko dlatego, ze ich promotorzy ptaca im ,,na boku” wysokie
prowizje.

Niektore wojownicze zwiazki zawodowe ,,w imig solidarno$ci pracowniczej” nie pozwalaja na
usprawnianie procesu produkcyjnego, tam gdzie wiaze si¢ to z eliminacja miejsc pracy. Na przy-
ktad, w przededniu wielkiej komputeryzacji potezny Brytyjski Zwiazek Drukarzy upierat si¢ przy
utrzymaniu stanowiska obstugi wytacznika bezpieczenstwa nowej automatycznej prasy drukar-
skiej —mimo Ze tego wylacznika juz nie byto (Shawcross 1997)!

Wydaje sig, ze z win-win jest jak ze zdrowym trybem zycia: niby kazdy wie, jak to jest (prawie),
kazdy deklaruje, ze popiera... A praktyka? Coz — bywa roznie?. Rzecz w tym, Ze nie wystarcza
golostowne deklaracje czy akceptacja ,.tak w ogéle” filozofii win-win. Zeby ja w praktyce ralizowaé,
organizacje musza zredefiniowaé swoje stosunki z partnerami i swoje podejscie do negocjacji.

Jakie sa skutki odrzucenia win-win?

Firmy, ktore stosuja strategig eksploatacji swoich partnerow — klientow, dostawcow czy pra-
cownikow — z zasady odnosza pewne krdotko- badz nawet §rednioterminowe korzysci. Gorzej
z perspektywa dtugoterminowa. Przyktad? Australijskie banki zaczgly systematycznie robic¢
oszczgdnosci przez redukcejg zatrudnienia, obnizajac jakos¢ obstugi klientéw indywidualnych
1 matych przedsigbiorstw oraz likwidujac oddziaty w matych miasteczkach. Najpierw zaowoco-
wato to fala niechgci do bankéw. Po pierwszym wywiadzie prasowym, ktory obwiescit wejscie na
rynek alternatywnego pozyczkodawcy, nieche¢ ta zmaterializowata si¢ dtuga kolejka ch¢tnych
do zmiany instytucji finansowej. Niski standard obstugi bankowego oligopolu wytworzyt proz-
ni¢, w ktora weszla rzesza niezaleznych brokerdw i liga alternatywnych instytucji pozyczko-
wych. Obecnie, skutkiem tego, banki chcac nie chcac, musza zdaé si¢ na niezaleznych brokerow
1 godzi¢ si¢ z duzo nizszymi marzami. O ile bowiem pozyczki zorganizowane w oddziale banko-
wym dawaty marze brutto w wysokosci 0,59%, to te rozprowadzane przez brokeréw przynosza
marz¢ wielokrotnie nizsza: zaledwie —0,07% (Swift 2007).

Inna kwestia: weczesniej banki zniszczyly swoja reputacj¢ wsrdéd matego biznesu, obecnie
staraja si¢ ja usilnie odrobi¢. Préznia obstugi finansowej matych miasteczek data tymczasem

2 Jako spoteczenstwa tez nie jesteSmy bez winy: na skutek stabosci negocjacyjnej nauczyciele w wielu
krajach — w tym w Polsce, Stanach Zjednoczonych i Australii — sa nisko optacani. W oczywisty sposob
odbija si¢ to na poziomie nauczania, bo najlepsi uciekaja do innych zawodow, a ci, ktdrzy zostaja, zyja
w stanie ciagtej frustracji.
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szans¢ prowincjonalnemu Bendigo Bank, ktory — wspotpracujac efektywnie z lokalnymi spo-
teczno$ciami — osiagnat niespotykana na dojrzatym rynku stopg wzrostu, przez wiele lat niescho-
dzaca ponizej liczby dwucyfrowej, a osiagajaca w niektorych latach nawet 36%. W tym samym
okresie Commonwealth Bank of Australia stracit ogromna cz¢$¢ udziatu w rynku — spadt z okoto
20% do 12,9% (Searle 2007).

Podobna kwestia: australijscy agenci nieruchomos$ci naduzywali systematycznie zaufania
swoich klientow, kazac im ptacic za ekstrawaganckie ogloszenia; a znaczna cz¢$¢ tych pieniedzy
okregzna droga wracala do agentow. Skutkiem irytacji klientow, ktorzy wezesniej czy pozniej sig
o tym dowiadywali, bylo powstanie niezaleznych systemdw sprzedazy. Dato to odskocznig al-
ternatywnemu systemowi Neila Janmana, ktéry z ataku na owe oszukancze praktyki uczynit
dzwignig swojej niezwykle skutecznej strategii marketingowej (Janman 2000).

Podobnie ma si¢ sprawa z relacjami firma — pracownicy. Z doswiadczen lat 70. XX w., gdy
zdecydowane redukcje nadmiernie rozbudowanych korporacyjnych biurokracji przynosity nie
tylko oszczednosci, ale 1 podniesienie efektywnosci funkcjonowania firm, wiele rynkow kapita-
towych wyciagneto pochopny wniosek, ze pracownicy sa jedynie balastem. Spowodowato to
falg zbyt daleko idacych redukcji zatrudnienia, strate ,,pamigci organizacyjnej” i obnizenie mora-
le. Te zas$ korporacje, ktére potrafity wlasciwie spozytkowac talenty i inteligencje¢ pracownikow,
oslagaja nieporoOwnanie lepsze rezultaty.

A co z wykorzystywaniem dostawcoOw? Na bardzo konkurencyjnych rynkach odbiorcy szanta-
zuja swoich dostawcow, ,,wyduszajac” z nich ceny na granicy optacalnosci, a czasem ponizej tej
granicy. Postepuja tak niektore wielkie korporacje przemystowe i wielkie domy towarowe, zaréw-
no w Polsce, jak 1 na Zachodzie. Oczywiscie, uzyskane nizsze ceny od dostawcow to nie tylko
biezace zyski, to takze lepsza pozycja konkurencyjna: mozliwos¢ dawania upustow, rabatow,
wydawania wigcej na marketing. Problemy zaczynaja si¢ jednak wtedy, gdy ,,przyduszeni” do-
stawcy smi zaczynaja oszczedzac na wszystkim, na czym oszczedzi¢ mozna. Odbija si¢ to na
jakosci: zaniedbanie matej czg$ci samochodowej za 15 dolaréw powoduje czasem konieczno$¢
przegladu catej serii samochodow, co kosztuje 150 lub 2000 dolarow, nie liczac irytacji klienta.

Moze to nawet zagrozi¢ egzystencji samych firm. Tak sig stato np. w 2006 r. w Australii, gdzie
jeden z wigkszych dostawcdw czgsci samochodowych zbankrutowat, co przyniosto spore kto-
poty finalnym producentom.

Zwykle ktopoty te sa mniej widoczne: wiasciciele po prostu przestawiaja si¢ na poszukiwanie
bardziej atrakcyjnych rynkow, a zaniedbana dotychczas produkcja ledwie zipie, pozbawiona
bodzcoOw rozwoju 1 innowacyjnosci.

Czy mozna inaczej?

Wréémy do poczatkowego cytatu: nie zgadzam sig ze stwierdzeniem, ze podejscie win-win
,,coraz czesciej przestaje sig sprawdzac”. By¢ moze po prostu niektore firmy spokojnie tolerowa-
ty organizacyjna schizofrenig, kiedy na szkoleniach i w misji firmy mowito si¢ o radosnej koope-
racji, a w praktyce starano si¢ wycisna¢ wszystkie soki ze wszystkich — dostawcow, pracownikdéw
1 klientow. Obecnie by¢ moze zamierzaja one pogodzic filozofi¢ dziatania z tym, co zawsze prakty-
kowaty, a co postrzegaja jako ,,twarda gre rynkowa”.

Inne firmy jednak daza jednoznacznie do praktyki etycznego biznesu: w ostatnich latach
rozwinat si¢ ruch spotecznej odpowiedzialnosci firm (Corporate Social Responsibility) 1 spo-
tecznie odpowiedzialnych inwestycji (Socially Responsible Investments) — wystarczy zajrzeé¢
np. na stron¢ Forum Odpowiedzialnego Biznesu — www.odpowiedzialnybiznes.pl.

Takie podejscie to nie tylko idealistyczna teoria. Sprawdza si¢ ono w praktyce. Australijska
wytwornia piwa Lion Nathan, w ktorej wiasnie niskie morale w firmie postrzegano jako podstawowa
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przyczyng marazmu i upadku, uczynita z podejscia etycznego dzwigni¢ odnowy firmy. Zdefinio-
wawszy swoja misj¢ jako ,,przyczynianie si¢ do radosci zycia”, zdecydowano np. wycofa¢ auto-
maty hazardowe z puboéw — ze wzgledu na ich szkodliwos¢ spoteczna. Co ciekawe, ten eksperyment,
zbudowany na etycznym fundamencie, catkowicie si¢ powiddt pod wzgledem ekonomicz-
nym. Po wprowadzeniu programu korporacja przez kolejnych pig¢ lat osiagata systematycz-
ny wzrost poziomu zyskow, z poziomu bliskiego zeru do ponad 200 mln dolarow w 2004 r.
(Tandukar 2005).

Warto$¢ win-win 1 sprawdzonego dostawcy rozumie tez dobrze polski cukiernik Robert Dy-
balski z L.odzi. Mowi on: ,,Jajka, ktorych zamawiam rocznie péitora miliona, mogtbym kupowaé
duzo taniej niz obecnie, ale biorg je od jednego, od lat sprawdzonego hurtownika, i nigdy nie
miatem problemu z zatruciami pokarmowymi” (Kaminski 2006).

Klasycznym przyktadem kooperacyjnych relacji z pracownikami i dostawcami jest Toyota
(Langfield-Smith 1998). Jej podejscie jest korzystne zardwno dla dostawcy, jak i dla odbiorcy:
owocuje wyzsza jakoscia produktu, wyzsza wydajnoscia, redukcja kosztow 1 czasu cyklow pro-
dukcyjnych. Bywa, ze wspotpraca idzie dalej: gdy niedawno zakltad jednego z jej dostawcow
w Melbourne padt ofiara pozaru, powszechnie spodziewano sig, ze Toyota go porzuci. Nastapito
jednak co$ przeciwnego: Toyota nie tylko wsparta dostawcg w procesie odbudowy potencjatu,
ale przystata grupe swoich inzynieréw, by pomoc podnies¢ jakos$¢ produkcji (Thompson 2007).

Kooperacyjne podejscie do pracownikow owocuje tysiagcami drobnych usprawnien, dzigki
ktérym Toyota zdotata zredukowa¢ w ostatnim roku czas montazu samochodow o 5,5% (Geng
2007).-Dla porownania: GM, stosujac podejscie podobne pod wzgledem technicznym, osiagnat
wyniki istotnie mniejsze — tylko 2,5% redukcji czasu montazu. Cho¢ $rednia placa za godzing jest
zblizona, to efektywny koszt roboczogodziny w Toyocie wynosi 48 dolarow, a w GM — prawie 74
dolary. Antagonistyczne stosunki ze zwiazkami zawodowymi i ich opdr przeciwko wprowadza-
niu usprawnien powoduje, ze gdy dzisiaj Toyota potrzebuje niecate 28 godzin na zmontowanie
jednego samochodu, to GM zuzywa na to ponad 34 godziny. W rezultacie Toyota zarabia $red-
nio 1488 dolaré6w na samochodzie, a GM traci na nim 2331 dolarow. Czy mozna si¢ zatem dziwic,
ze w ciagu ostatniego dziesigciolecia akcje GM spadty o 56%, a akcje Toyoty wzrosty o0 35%?
Ze udziat GM w rynkach $wiatowych spadt z 14,6% w 2002 r. do obecnych 14,2%, a udziat
Toyoty w tym samym okresie wzrost z 10,6% do 12%? Czy mozna si¢ dziwi¢, ze brak win-win
w stosunkach pracowniczych przyczynit si¢ do utraty 30 tysigcy miejsc pracy w GM, a Toyota
planuje przyjmowanie nowych pracownikow?

Przyktad Toyoty jest istotny dla zrozumienia znaczenia kooperatywnych relacji pomigdzy
partnerami w biznesie. Przyktad firmy Google 1 jej idyllicznych wregcz relacji pracowniczych moze
by¢ kwestionowany za pomoca argumentu (niestusznego), ze caly ich sukces opiera si¢ na
dobrym pomysle i dynamicznie rozwijajacym si¢ rynku. Wiele sukcesOw w biznesie moze by¢
(stusznie lub niestusznie) przypisywanych dobremu pomystowi, koniunkturze czy innym przy-
padkowym czynnikom.

Sukces Toyoty, ze wzgledu na dlugi czas trwania, rozlegla game produktow i globalnos¢
konkurencji w branzy motoryzacyjnej, jest argumentem nie do zbicia. To wlasnie dato prawo
autorom Competing for the Future (Hamel, Prahalad 1994), jednej z najwazniejszych pozycji
literatury zarzadzania ostatnich dwudziestu lat, powiedzie¢: ,,Lekcje z do§wiadczen i1 sekret To-
yoty sa proste: ona tworzy wigzi partnerskie pomig¢dzy jednostkami i firmami, ktére wspieraja
zasade »Dziataj w harmonii, pracuj razem, w jednym kierunku«. Jest to w ostrym kontrascie
z wigkszoscia firm, ktore sa »zdezorganizowane, gdzie nikt nikomu nie ufa i1 nikt nie zostaje
dostatecznie dhugo, by ufac i zaskarbi¢ sobie zaufanie innych«”. Wreszcie, wiemy ze troska o satys-
fakcje klienta to nie tylko dobre hasto marketingowe, ale 1 najlepszy prognostyk dtugofalowego
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sukcesu firmy. Twierdzit tak od dawna Tom Peters (1992), a jego opinig potwierdzaja najnow-
sze badania przeprowadzone na uniwersytecie Michigan (Hart 2007). Stwierdzono tam m.in.,
ze warto$¢ akcji firm o najwyzszych wskaznikach satysfakcji konsumentéw wzrosta srednio
o 145,5% w ciagu pigciu lat, przy $redniej gieldowej wzrostu warto$ci akcji wedtug Standard
& Poor 500 —38,7%.

Jak mozna to zrobi¢?

Po pierwsze — wizja. Przede wszystkim firma musi wykreowac praktyczna wizj¢ przelozenia
filozofii win-win na wielorakie korzysci firmy 1 wszystkich wewngtrznych i zewngtrzych interesa-
riuszy. Inaczej to nie dziata — w najlepszym wypadku bedzie to petne rozdarcia robienie dobrych
uczynkow (bo poswigcamy wiasne zyski, a czasem konkurencyjnosc), a w najgorszym — tracace
hipokryzja gloszenie pigknych teorii, w ktére nikt nie wierzy.

Filozofia win-win musi si¢ przektadac na postgpowanie dnia powszedniego — kulturg firmy.
W praktce moze to wygladac prosto. Pamigtam relacje uczestnika jednego z pierwszych w Polsce
treningdw negocjacyjnych, ktoéry pracowal w polskim przedstawicielstwie szwedzkiej firmy.
Opowiadal nam, ze mogt fatwo naciagnac klienta na 10 tysigcy dolarow, ale szef powiedziat mu:
,,u nas tego si¢ nie robi”.

Za filozofia win-win musza sta¢ praktyczne strategie, dzigki ktorym pigkna idea bedzie sig
przektadac na system organizacyjny. Ogromny potencjat zredefiniowania negocjacji tkwi w prze-
kszatceniu czystych transakcji handlowych we wspdlne poszukiwanie synergii firm, w poszuki-
wanie mozliwosci kreowania nowej wartosci i bardziej efektywnych sposobdw dziatania. Pomocne
jest przejscie od tradycyjnego marketingu 4P (Product, Price, Promotion, Place) do marketingu
przedsigbiorczego 4C (Clients’ Benefits, Total Customer Cost, Communication, Client Conve-
nience). Wtedy to, myslac o produkcie, koncentrujemy si¢ nie tylko na uzytecznosciach klienta
jako skutecznej metodzie sprzedazy, ale wspolnie z klientem staramy si¢ zredefiniowac¢ produkt
1jego sposob uzytkowania dla optymalizacji korzys$ci obu stron (przechodzimy wtedy do Cre-
ation of Clients’ Benefits). Nie tylko zastanawiamy si¢ nad wlasna strategia cenowa Price (czy
to penetracja rynku, czy zbieranie §mietanki), ale 1 wspolnie analizujemy cato$ciowy koszt uzyt-
kowania produktu ze strony klienta (7otal Customer Cost). Nowy Communication mix to nie
tylko Promotion — zespot narzedzi do zawrocenia w gtowie klientowi, ale 1 wypracowanie efek-
tywnych sposobdéw komunikowania si¢ w obie strony 1 wspolnego komunikowania si¢ z otocze-
niem: nowymi i potencjalnymi klientami, inwestorami, bankami.

Logistyczne zagadnienie Place, skoncentrowane do tej pory na optymalizacji wewngtrz-
nych operacji, rozszerzamy do Client Convenience, optymalizujac od strony klienta dostgp
do produktu czy ustugi (a przede wszystkim do klarownie zdefiniowanej uzytecznosci). Skoor-
dynowane badania i rozwoj, tak jak i system just in time, sa naturalnymi przejawami takiego
podejscia. Nie jest to jednak mozliwe, jesli negocjacje z kontrahentami sa zastrzezone dla
waskiej grupy handlowcow sprzedazy i zaopatrzenia. Zredefiniowanie negocjacji wymaga
wykorzystania potencjatu intelektualnego wielu osdb, wymaga tez inwestycji w ksztatcenie
1 rozszerzenia obiegu informacji.

Efektywny system negocjacji w organizacji musi by¢ przemyslany i skoordynowany, od wizji,
przez system organizacyjny, do szkolenia i rozliczania pojedynczego negocjatora. Inaczej indy-
widualne wysitki nie tylko nie beda optymalnie ulokowane, ale czasem moga by¢ wrecz ,,przeciw-
skuteczne”. Przyktady? Kiedy$ wspodtpracowatem z jedna z czolowych polskich firm
konsultingowych nad ratowaniem upadajacej fabryki mebli. Przygladali$émy sig strategii marketin-
gowej 1 systemowi finansowania. Pewna kwesti¢ uswiadomilem sobie z pelna wyrazistoscia dopie-
ro teraz. Znaczna czg$¢ krajowej sprzedazy byla tak zorganizowana, ze kierowca zaopatrujacy
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mniejsze sklepy byl jednoczesnie sprzedawca. Problem w tym, ze optacany byt on — zgodnie
z logika systemu finansowego — w momencie zaksiggowania sprzedazy. Rzeczywista ptatno$c¢
(wplyw gotdéwki do firmy) nastgpowata duzo pdzniej lub nie nastgpowata nigdy. Ale komiwoja-
zer nie byl tym zainteresowany. Jesli zostawit w sklepie nastgpny zestaw mebli (i fakture), 1 tak
dostawat swoja prowizje, nawet jesli dany sklep zalegat z ptatnosciami od p6t roku.

Niedawno dowiedziatem sig, ze sieci kolportazowe w Warszawie ignoruja sugestie sprzedaw-
cow w kioskach dotyczace zaopatrzenia w czasopisma, bo maja ,,wlasne badania marketingowe”.
W Australii tez nie zawsze jest lepiej — zmora niezaleznych brokerow finansowych jest niedotrzy-
mywanie terminow przez banki, co powoduje irytacje klientéw, a nawet utrate kontraktow.

Wprowadzenie win-win do codziennej praktyki bedzie czasem wymagac¢ zakwestionowa-
nia istniejacego systemu. Czgsto bowiem istniejacy uktad premiuje kontrahenta za dzialanie na
niekorzys$¢ firmy — np dekorator, architekt czy menedzer projektu konstrukcyjnego optacani
bywaja procentowo od wartosci projektu. W efekcie im wyzsze koszty ,,zrobia”, tym wigksze
beda ich dochody.

Wida¢ jednak, jak duzo w tej dziedzinie jest do zrobienia i jak duzo firmy beda mogty
uzyskac¢, redefiniujac swoje podejscie do negocjacji. Raz jeszcze za przyktad moze postuzy¢
Toyota: GM wydaje na opiekeg zdrowota 1525 dolarow na jeden samochod, Toyote kosztuje to
jedynie 201 dolarow.

Uprawianie (lub nieuprawianie) strategii win-win ma wigc kluczowe znaczenie dla dtugofalo-
wych wynikow przesigbiorstw i korporacji. Historia niestawnego Ala ,,The Chainsaw” Dunlopa
daje duzo do myslenia: wprowadzit on w korporacji Sunbeam znaczne oszczg¢dnosci, brutalnie
redukujac zatrudnienie i1 ,,wyciskajac’ kooperantdw. Zgarnat ogromna premig za wyniki, ale do-
prowadzil firmg na skraj bankructwa, a inwestoréw do rozpaczy. Dlatego tez sta¢ si¢ powinien
obiektem zainteresowania nie tylko kierownictw przedsigbiorstw, ale takze rad nadzorczych i fun-
duszy inwestycyjnych.

Kto$ mogly powiedzied: to juz nie negocjacje, ale strategia biznesu. I chyba wlasnie w tym
tkwi istota rzeczy. Moze wtasnie o to chodzi, ze wiedza czerpana z kazdej z dyscyplin funkcjonal-
nych (jak marketing, finanse czy elektronika) moze by¢ najefektywniej wykorzystywana, gdy
jest w pelni zintegrowana ze strategia biznesu.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze dobre wyniki daje przeglad wptywu relacji migdzy stro-
nami w stosunkach biznesowych. Wskazuja one jednoznacznie, ze etyczne, obustronnie koope-
racyjne strategie sa nie tylko pozadane spotecznie, ale réwniez korzystne w dtugofalowym
wymiarze finansowym.
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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.



