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PIEC DYSCYPLIN UCZENIA SIE NEGOCJACJI
W ORGANIZACJI

Wprowadzenie

Aktualne warunki funkcjonowania organizacji — w turbulentnym otoczeniu
na rynku globalnym przy wykorzystaniu nowoczesnej technologii informacyjnej —
powoduja znaczny wzrost zakresu i stopnia ztozonosci negocjacji. Charakteryzu-
ja si¢ one zwykle: rozwazaniem wielu réznorodnych zagadnien, uwzglednianiem
zroznicowanych celow stron, zarowno wspolnych, jak i sprzecznych oraz wielo-
stronnoscia. W efekcie ksztattuje si¢ wigksza ilo$¢ alternatywnych rozwiazan,
pojawiaja si¢ obiektywne trudnosci doboru strategii i technik negocjacyjnych,
zwigksza si¢ skala ryzyka, czy nawet niepewnosci podejmowanych dziatan oraz
zawiera si¢ ograniczone, nieckiedy wirtualne kontrakty.

Wspdlczesne negocjacje wymagaja wigec wszechstronnej analizy oraz dobo-
ru efektywnych i adekwatnych do potrzeb organizacji narzedzi ich planowania,
prowadzenia i oceny. Warunkiem efektywnej realizacji wymienionych dzialan
jest z kolei sprawne uczenie si¢ negocjacji i poprzez negocjacje oraz zarzadzanie
zasobami wiedzy na ich temat, co ma zapewni¢ w efekcie posiadanie przez or-
ganizacj¢ odpowiedniego potencjatu kompetencji negocjacyjnych. Celem arty-
kutu jest zatem wyjasnienie specyfiki procesu organizacyjnego uczenia si¢ ne-
gocjacji. Jako dogodny schemat metodyczny przyjeto dobrze znana koncepcjg
P.M. Senge’a, ktory wyodrebnit tzw. pie¢ dyscyplin organizacji uczacej si¢'. Po
omowieniu roli negocjacji jako narzedzia uczenia si¢ organizacji, w kolejnych
czesciach artykutu scharakteryzowano te dyscypliny (w odniesieniu do negocja-
cji), wskazujac sposoby realizacji wystgpujacych w nich dziatan. Przedstawiono
takze szczegotowe metody uczenia si¢ negocjacii.

' P.M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Dom Wydawniczy

ABC, Warszawa 2000.
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1. Negocjacje jako narzedzie uczenia sie organizaciji

Negocjacje to narzedzie uczenia si¢ organizacji lub istotny element jej poten-
cjatu kompetencyjnego”. Proces uczenia si¢ poprzez negocjacje jest ,,(...) fragmen-
tem catoSciowego procesu uczenia si¢ organizacji. Zalezy w znacznym stopniu od
umiejetnosci przechodzenia od wiedzy i doswiadczenia ludzi prowadzacych roz-
mowy do wiedzy organizacji skodyfikowanej, ucielesnionej zaréwno w sposob
formalny, jak i w obecnej kulturze organizacyjnej, w dominujacych w organizacji
warto$ciach, wzorach i normach zachowania (...) Podstawa procesu uczenia si¢ jest
uzyskiwanie informacji z otoczenia. Negocjacje polegaja na wymianie informacji,
wigc sg naturalnym zrédlem informacji o otoczeniu, o tym jakie ono jest i jak (...)
organizacja radzi sobie w otoczeniu™. Rozwazany proces obejmuje dwie petle.

1. ,,Biezaca oceng i uczenie si¢” — uczestnicy negocjacji powinni dokonywaé
ciaglej oceny procesu i wykorzystywac to, czego nauczyli si¢ w danej fazie
w przygotowaniach do fazy naste¢pne;.

2. ,,Wykorzystywanie zdobytej wiedzy” — po zakonczeniu negocjacji uczestnicy
powinni jeszcze raz przeprowadzi¢ ich analiz¢ i oceni¢ w jaki sposob te do§wiad-
czenia moga zosta¢ wykorzystane do poprawy wynikow negocjacji w przyszto-
éci’. Wyciaganie wnioskow powinno przybieraé formy pozwalajace latwo je
rozpropagowac i wykorzysta¢ w przysztych negocjacjach; moga to by¢ szkole-
nia, specjalnie opracowane listy kontrolne i bazy danych.

W omawianym procesie wyrdznia si¢ dwa poziomy: rozwijanie indywidualnej
wiedzy specjalistycznej oraz rozwijanie umiejetnosci na szczeblu organizacji (zro-
zumienie procesu uczenia si¢ oraz budowanie systemu zdobywania wiedzy)’.
R. Rzadca wymienia takze dwa dodatkowe poziomy: dziatania organizacji polegajace
na sprawdzeniu, czy sposob prowadzenia rozmow jest dobry, wlasciwy i ewentualnej
korekcie stosowanych strategii oraz zmiane sposobu dziatania catej organizacji’.

2. Mistrzostwo osobiste

Istotne jest nie tylko efektywne rozpoznawanie potrzeb szkoleniowych i do-
skonalenie umiejetnosci negocjatorow-reprezentantow organizacji, ale przede
wszystkim nastawienie na rozwoj kazdego z nich, oparte na silnej motywacji do

2 D. Ertel, Negocjacje jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej [w:] Negocjacje i rozwiazywanie

konfliktow, Harvard Business Review, Helion, Gliwice 2005.

R. Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003, s. 276-279.

Negocjacje Harvard Business Essentials, MT Biznes, Konstancin-Jeziorna 2003, s. 186 i dalsze.
M. Watkins, Sztuka negocjacji w biznesie. Innowacyjne podejscie prowadzqce do przetomu,
Helion, Gliwice 2005, s. 205 i nastgpne.

R. Rzadca, op. cit., s. 271.
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samodoskonalenia oraz wsparciu przez dodatkowe bodzce (gratyfikacje), aby jak

najlepiej realizowa¢ wspodlne cele. Potencjal kompetencyjny negocjatora obej-

muje trzy istotne elementy.

1. Wiedza — obejmuje dwa komponenty:

a) wiedzg ogolna (nominalna), stanowiaca ogét pogladow, koncepcji, zaso-
bow informacji itp., pozyskanych dzigki dotychczasowym doswiadcze-
niom — z zakresu ekonomiki, prawa, zarzadzania, finansow, etyki itd.;

b) wiedze¢ specyficzng (interakcyjna), tzn. odnoszacy si¢ do konkretnej sytu-
acji negocjacyjnej, pozyskiwang i wzbogacana w trakcie negocjacji po-
przez wzajemne uczenie si¢ partnerow.

2. Zdolnos$ci i umiejgtnosci — z definicji negocjacji zalicza sig tutaj te, ktore
dotycza rozwiazywania problemow i podejmowania decyzji (identyfikacji
tych problemow, pozyskiwania danych, ustalania priorytetow i kryteriow
wyboru itp.) oraz komunikowania si¢ (prezentacji, argumentacji, stuchania
itp.), a takze wspotdziatania w zespole, oddzialywania na innych itd.

3. Cechy osobowosci — empatia, asertywnos¢, kreatywnos$¢, opanowanie, ela-
styczno$é itd.”.

Doswiadczeni negocjatorzy powinni petni¢ funkcje ekspertow-treneréw dla
mtodszych i nowo zatrudnianych (relacje mistrz-uczen). Tworczy i integrujacy klimat
organizacyjny sprzyja doskonaleniu kompetencji negocjacyjnych. Trzeba pamigtac,
iz efektywne prowadzenie negocjacji moze wynika¢ z jednej strony z wrodzonego
talentu, wrodzonych predyspozycji, czy charakteru (takich negocjatoréw jest nie-
wielu), a z drugiej z nabytych umiejetnoéci (w Zmudnym procesie uczenia sig)®.

Zdaniem M. Watkinsa najlepszym sposobem zdobycia niezbgdnych umie-
jetnosci negocjacyjnych jest ,,(...) przejs¢ przez szereg negocjacji, prawdziwych
i symulowanych, a nastgpnie wyciagna¢ z nich wnioski. Idealne potaczenie to
usystematyzowane szkolenie praktyczne i formalne programy rozwoju. Progra-
my teoretyczne sa istotne, poniewaz negocjacje wystgpuja w tak szerokim zakre-
sie typow i rozmiarow, ze trudno bedzie dokonac uogdlnien na podstawie praw-
dziwych doswiadczen. Osoby, ktore ucza si¢ jedynie w drodze doswiadczenia,
podatne sa na wyksztatcenie u siebie charakterystycznych stylow postgpowania,
ktore sprawdzaé si¢ beda w jednej sytuacji, a w drugiej juz nie, a osoby te nie

bardzo beda sobie zdawaé sprawe, dlaczego tak si¢ dzieje™.

" A. Kozina, Planowanie negocjacji w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-

micznego, Krakow 2012, s. 139.
A. Fowler, Jak skutecznie negocjowac, Petit, Warszawa 2001, s. 70 i nast.; M. Watkins, op. cit., s. 205.
® M. Watkins, op. cit., s. 207.
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3. Modele myslowe

W modelach myslowych chodzi o zapewnienie wlasciwego sposobu postrze-
gania negocjacji, podzielanego przez wszystkich negocjatorow. We wspolnym my-
$leniu i dziataniu nalezy dazy¢ do rownowagi pomigdzy pragmatyzmem (praktycz-
nym rozwiazaniami) a namystem w dziataniu, tj. indywidualnymi i wspolnymi
wyobrazeniami, pogladami, refleksjami itp. Musi istnie¢ mozliwo$¢ permanentnego
1 nieskrgpowanego ujawniania i dyskutowania wszelkiego rodzaju problemoéw
i pomystow oraz ksztaltowania postaw zorientowanych na kreatywnos¢ i ela-
styczno$¢ dziatania, biorac pod uwage wiasny potencjat kompetencji i oczeki-
wania partneréw negocjacji. Reprezentanci organizacji powinni umie¢ réwno-
wazy¢ kwestie i cele merytoryczne oraz relacje z partnerami, tzn. z jednej strony
nie dazy¢ do jak najlepszych wynikéw ekonomicznych poprzez pogorszenie owych
relacji, a z drugiej — w imi¢ ich zachowania nie dopuszcza¢ do strat. Wszelkie
spostrzezenia, wnioski i uogoélnienia z doswiadczen powinny by¢ dyskutowane
i oceniane w toku oceny rezultatéw dziatan, wzbogacajac wspdlna bazg wiedzy.
W ostatecznym efekcie ogranicza si¢ znacznie ewentualne zte nawyki, btedy, ste-
reotypy, nieporozumienia itp. przy podejmowaniu kolejnych negocjacji.

4. Wspélna wizja

Nalezy zapewni¢ zgodnos$¢ (spojnos¢) celow kazdych negocjacji z celami
dziedzin dziatania, czy projektow, ktorych negocjacje dotycza, a takze z zamie-
rzeniami organizacji jako cato$ci. Wspodlna wizja, odzwierciedlajac oczekiwania
wszystkich negocjatoréw, ma stanowi¢ punkt odniesienia przy formutowaniu
biezacych zadan oraz stymulowac proces ciagtego doskonalenia potencjatu in-
dywidualnej i zespotowe] wiedzy w zakresie negocjacji. Wzmacnia si¢ w ten
sposob poczucie zaangazowania zespotu i wypracowuje sposoby postgpowania
niezbedne do osiagnigcia owej wizji. Poteguje motywacj¢ do uczenia si¢ i pod-
nosi aspiracje negocjatoréw, dla ktorych biezace dziatanie stanowi §rodek do
realizacji nadrzednego celu. W ostatecznym efekcie wspoltworza oni organiza-
cje poprzez prowadzone negocjacje, a nie sa jedynie jej biernymi elementami.

5. Zespotowe uczenie sie

Stanowi kluczowy zasob, w ktérym tkwia najwigksze rezerwy. Nalezy kre-
owac atmosferg swobodnej i otwartej wymiany pogladow, dyskusji 1 poszuki-
wania rozwiazan probleméw, bez obawy nieuzasadnionej krytyki, ograniczania
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mozliwosci, hamowania twoérczosci itp. Indywidualne réznice osobowosci, po-
gladow, oczekiwan itp. sa plaszczyzna rozwoju kompetencji negocjacyjnych.
Wspolne uczenie si¢ istotnie podnosi efektywno$¢ dziatania firmy oraz wydaj-
no$¢ pracownikow.

Uzasadniajac potrzebg rozwijania zespolowych kompetencji negocjacyj-
nych, M. Watkins zauwaza, iz ,(...) wazne negocjacje zazwyczaj angazuja ze-
spoty ludzi. Uzyskanie efektu synergii w zespole 0sob o réznych umiejetnosciach
przeklada si¢ na zwigkszona efektywnos¢. Ponadto firmy czgsto dysponuja wie-
loma negocjatorami podejmujacymi bardzo podobne negocjacje. Jesli wszyscy
negocjatorzy ucza si¢ na swoich negocjacjach, to wyciagaja wnioski i co naj-
wazniejsze przyczyniaja si¢ do zwigkszania ogdlnej skutecznosci negocjacyjnej

na poziomie firmy”'’,

6. Myslenie systemowe

Bedac najtrudniejsza zarowno do zidentyfikowania i zrealizowania dyscyplina
organizacji uczacej, a zarazem integrujaca wszystkie pozostale, oznacza catosciowe
podejscie do negocjacji i stworzenie takich rozwigzan i narzedzi, ktore uwzgledniaja
wszelkiego rodzaju sytuacje negocjacyjne w organizacji i interakcje pomigdzy nimi.

Dazy si¢ takze do tego, aby negocjatorzy nie postrzegali negocjacji wylacznie
przez pryzmat swoich jednostkowych dziatan, ale przede wszystkim z perspektywy
zadan organizacji, do realizacji ktorych sa wykorzystywane. Jednoczesnie procedury
powinny pozostawia¢ pracownikom niezbedny margines swobody w zakresie wy-
boru metod rozwiazywania problemow. Przyktadami takich podejs¢ sa:

— koncepcja ,,zarzadzania przez negocjacje”, czyli postrzegajaca je jako swego
rodzaju technike zarzadzania'';

— ,instytucjonalne” podejscie negocjacji (przeciwienstwo ,,sytuacyjnego”),
przy ktorym tworzy si¢ rozwiazania wykorzystujace do§wiadczenia z wielu
negocjacji dla stworzenia procedur negocjacyjnych'?;

— kompleksowy ,,model systemu negocjacji w firmie”, obejmujacy ich cele,
zakres, zasoby, proces i narzedzia szczegdtowe'’.

' Ibid., 5. 207-208.

E. Brooks, G.S. Odiorne, Managing by Negotiations, Van Nostrand Reinhold Company, New
York 1984.

D. Ertel, op. cit.

A. Kozina, op. cit., s. 46 i dalsze.
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7. Szczegotowe metody uczenia sie negocjacji

Warunkiem efektywnej realizacji dzialan zwiazanych z uczeniem si¢ nego-
cjacji w ramach omowionych wyzej dyscyplin jest stosowanie wielu szczegoto-
wych narzedzi wzbogacania potencjalu negocjacyjnego. Oprocz tradycyjnych
narzedzi, wykorzystywanych zard6wno na poziomie organizacji, jak i indywidu-
alnym — takich jak: szkolenia, studiowanie ksiazek i relacji z negocjacji, obser-
wowanie ich, symulacje (odgrywanie rol), pomoc ekspertow i doswiadczonych
kolegdw, ich ocena i samoocena'* — spotyka si¢ mniej typowe (tab. 1). Nalezy je
traktowa¢ komplementarnie, poniewaz w praktycznej dziatalnosci organizacji
wszystkie one przyczyniaja si¢ do uczenia si¢ poprzez negocjacje.

Tabela 1

Narzedzia uczenia si¢ negocjacji

Modele nabywania umiej¢tnosci negocjacyjnych (J. Nadler, L. Thompson, L. Van Boven):

1. Oparte na regutach (dydaktyczne) — przyswajanie regutl, jak osiagnac cele; czgsto, aby wyko-
rzystaé abstrakcyjne reguly w konkretnych sytuacjach negocjacyjnych i osiagnaé integratyw-
ne rozwiazania poczatkujacy negocjatorzy musza dokonaé strategicznej konceptualizacji tych
sytuacji (najczesciej wystepujacy model).

2. Poprzez ujawnianie informacji — wstepne osady i przewidywania negocjatoréw determinuja
pdzniejsze dziatania i wybory; wyniki negocjacji maja bezposredni wptyw na dalsze osady
i dziatania oraz posredni wptyw na interpretacj¢ i oceng efektow.

3. Poprzez obserwacje — negocjatorzy ucza sig¢, obserwujac inne negocjacje, wychwytuja
i powtarzaja zachowania, ktére prowadza do efektywnej dystrybucji zasoboéw; waznym ele-
mentem jest ich wysoka motywacja — baz¢ stanowi spoteczna teorii uczenia, dostarczajaca
informacji o tym, ktore zachowania sa nagradzane.

4. Poprzez analogig — zaktada poznanie poprzez transfer wiedzy z sytuacji znanych do zupehie
nowych, wymaga przeniesienia informacji z dziedziny bazowej (zrodta informacji) do mniej
znanej (jeden z najskuteczniejszych modeli).

Mechanizmy (dzielenia si¢ wiedza i wspdlnych refleksji) — M. Watkins:

1. Wspdlny jezyk — ramy koncepcyjne rozumiane przez wszystkich negocjatoréw i stosowane
w codziennej komunikacji, ktére moga w znaczacy sposob ja ukierunkowaé, zwlaszcza mig-
dzy bardziej i mniej dos§wiadczonymi negocjatorami.

2. Praktyki — oficjalne i nieoficjalne ustalenia pomigdzy wysoko wykwalifikowanymi (,,mi-
strzami”) i mniej doswiadczonymi (,,uczniami’’) negocjatorami; warunkiem skutecznosci jest
ich $cista wspolpraca i obserwacja pracy mistrza przez dtugi okres, uczniowie moga wyko-
nywac¢ uzyteczne zadania, np. analizy, aby ten uktad byt satysfakcjonujacy takze dla mistrza.

3. Szablony — dokumenty kodyfikujace doswiadczenia, np. typowe pulapki, ktérych nalezy
unika¢ w pewnego rodzaju negocjacjach, czgsto przybierajq postac listy kontrolnej; stanowia
sposob przeksztalcania przemilczanej wiedzy w ogélne zasady, ktore moga shuzy¢ wszystkim
negocjatorom, musza by¢ one starannie wyprowadzone ze zbiorowego doswiadczenia,
utrzymane w prostej i komunikatywnej formie oraz uaktualniane.

4. Doglebna analiza (,,sekcja zwlok™) — wystuchanie sprawozdania uczestnikow i innych osob
zaangazowanych w podobne negocjacje, najlepiej wkrotce po ich zakonczeniu, poprzez za-
dawanie odpowiednich pytan, dotyczacych ich przebiegu, efektow i konsekwencji (zardwno
zakonczonych powodzeniem, jak i nieudanych).

Zrodto: Na podstawie: J. Nadler, L. Thompson, L. Van Boven, Learning Negotiations Skills: Four Models of Knowledge
Creation and Transfer, ,,Management Science” 2003, Vol. 49, No. 4; M. Watkins, op. cit., s. 208-210.

4 A. Fowler, op. cit., s. 182-183.
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Podsumowanie

Reasumujac, niezbednym warunkiem efektywnego uczenia si¢ organizacji
W rozwazanym obszarze jest sprawne realizowanie i wzajemne ,,sprzezenie” dziatan
mieszczacych si¢ w obrebie pigciu wyrdznionych dyscyplin, dwojakiego rodzaju, tj.
doskonalenie kompetencji:

— indywidualnych, tj. pracownikéw, pelniacych okreslone funkcje w negocja-
cjach, ktérych potencjal i zaangazowanie umozliwiaja realizowanie celow
firmy poprzez negocjacje,

— organizacyjnych — tworzacych niezbedne wsparcie dla negocjatorow-repre-
zentantOw organizacji, w formie mechanizméw wspomagajacych (przetwa-
rzanie i dostarczanie danych, strukturalizacje probleméw, doskonalenie kom-
petencji itp.).

W dalszych badaniach autora celowe bedzie skoncentrowanie uwagi na efek-
tywno$ci zar6wno procesu uczenia si¢ firmy jako catosci, jak i szczegdélowych na-
rzedzi rozwoju potencjalu negocjacyjnego firmy. Istotne jest bowiem okreslenie
mozliwosci 1 ograniczen w tym zakresie oraz doskonalenie istniejacych i poszuki-
wanie nowych sposobow uczenia si¢ poprzez negocjacje, a zwlaszcza skuteczne
przenoszenie indywidualnych doswiadczen pracownikoéw na poziom organizacji, tj.
dzielenia si¢ wiedza.
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THE FIVE DISCIPLINES OF LEARNING NEGOTIATIONS
WITHIN AN ORGANISATION

Summary

The aim of this article is to discuss the issue of organizational learning in and by
negotiations. As a methodological framework for analyzing that issue the concept by
P.M. Senge was applied. He distinguished the following disciplines of learning organiza-
tion: personal mastery, mental models, shared vision, team learning and systems thin-
king. Those disciplines were related to negotiations within organization and described in
the subsequent parts of the paper, after addressing the issue of the role of negotiations as
a learning tool within an organization. Particular methods of developing negotiation
potential were presented as well.



