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Strategia koalicji w negocjacjach (wielostronnych)
Coalition strategy in (multiparty) negotiations

Streszczenie: Celem artykufu jest scharakteryzowanie koncepcji metodycznej tworzenia
Strategii koalicji, ktorqg mozna potraktowac jako najbardziej efektywng sposrdd potencjal-
nych strategii negocjacji wielostronnych. Uwzgledniono zaréwno wtasne pomysty roz-
wigzan, jak i synteze wybranych propozycji innych autoréw. We wprowadzeniu przed-
stawiono definicje negocjacji wielostronnych (w kontekscie ogdinych interpretacji nego-
cjacji) i typologie ich strategii. W kolejnych czesciach artykutu omowiono trzy zasadnicze
elementy proponowanej koncepcji. Po pierwsze, zaprezentowano definicje i rodzaje koa-
licji oraz pojecie i specyficzne cechy strategii koalicji. Po drugie, opisano proces (etapy)
konstrukcji tego rodzaju strategii. Po trzecie, wyszczegdlniono wybrane narzedzia
szczegobfowe (zasady i techniki) stosowane w tym procesie.

Stowa kluczowe: negocjacje wielostronne, strategie negocjacji wielostronnych, strate-
gia koalicji, proces budowy strategii koalicji, zasady i metody tworzenia koalicji.

Abstract: The objective of the paper is to characterize methodological concept of the
creation of coalition strategy, which may be treated as the most effective among potential
strategies of multiparty negotiations. There were included either own author’s ideas or
the synthesis of selected concepts by other researchers. In the introduction the definition
of multiparty negotiations (in the context of general interpretations of negotiation) as well
as the typology of the strategies of such negotiations were presented. In the subsequent
parts of the paper the three fundamental components of suggested concept were dis-
cussed. Firstly, both the definition and kinds of coalitions as well as the idea and features
of coalition strategy were presented. Secondly, the process (stages) of constructing such
a strategy was described. Thirdly, selected particular tools (principles and techniques)
being applied within that process were specified.

Keywords: multiparty negotiations, strategies of multiparty negotiations, coalition strate-
gy, process of constructing coalition strategy, principles and techniques of coalition creat-
ing.

Pojecie i strategie negocjacji wielostronnych (wprowadzenie)

Jesli chodzi o sprecyzowanie pojecia negocjacji wielostronnych (stano-
wigcych obszar badan), to jako punkt wyjscia mozna przyjg¢ ogdlne interpreta-
cje pojecia negocjacji (dwustronnych), tzn. traktowanie ich jako:

1) interakcyjnego procesu decyzyjnego,

2) metody kierowania konfliktem i osiggania porozumienia,

3) wzajemnej zaleznos$ci partnerow,

4) procesow: komunikowania sig, wymiany i tworzenia wartosci’.

! R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, J.W. Minton, Zasady negocjacji. Kompe-
ndium wiedzy dla treneréw i menedzeréw, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2005, s. 17
i n.; Negocjacje. Harvard Business Essentials, MT Biznes Ltd., Konstancin-Jeziorna
2003, s. 11 i n.; R. Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003, s. 23 i n.;
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W rozwazanym obszarze najistotniejsza jest pierwsza z wymienionych interpre-
tacji (pozostate majg znaczenie uzupetniajgce), czyli jako interakcyjnego pro-
cesu podejmowania decyzji, ktéry w fazie przygotowawczej strony realizujg
niezaleznie od siebie (z punktu widzenia ich celéw). Nastepnie dokonujg wza-
jemnych uzgodnieh w zakresie dwoch par zbiorow: alternatyw rozwigzan i kry-
teriow oceny, okreslonych wstepnie dla kazdej ze stron z osobna, w efekcie
analizy problemu decyzyjnego. Wreszcie strony wybierajg kryteria z punktu wi-
dzenia ich intereséw i ustalajg zbidr alternatyw (jako czesé wspding wyjscio-
wych opcji).

Z drugiej jednak strony, gdy niezbedne jest prowadzenie negocjacji
z wiecej niz jednym partnerem jednoczes$nie, mamy do czynienia z odmienng
jakosciowo sytuacjg (tabela 1). Zwiekszajgca sie liczba uczestnikow to czynnik
rozstrzygajacy o znaczacym wzroscie ztozonosci negocjacji. W efekcie zwiek-
sza sie zroznicowanie celéw i intereséw stron, liczba mozliwych interakcji po-
miedzy nimi, stosowanych narzedzi (ofert i argumentow, strategii i technik) oraz
potencjalnych wynikéw negocjacji. Wystepuje wiele wspétzaleznych zmiennych
opisujgcych te czynniki. Petne zidentyfikowanie i wyjasnienie takich sytuaciji
czesto moze by¢ po prostu niemozliwe.

Tabela 1. Por6éwnanie negocjacji dwustronnych i wielostronnych

Cecha Negocjacje dwustronne Negocjacje wielostronne
Wzajemne za- Jednoznaczne i proste, sto- Niejednoznaczne i skompli-
leznosci sunkowo tatwe do zidentyfi- kowane, trudne do opisania
i relacje stron kowania i analizy i analizy
Warunki Wymagana akceptacja obu Akceptacja przez wszystkich
ewentualnego stron przy podejmowaniu de- | uczestnikow nie zawsze jest

porozumienia

cyzji

niezbedna i\lub mozliwa

Zachowania
stron

Wzajemne reakcje stron na
swoje zachowania

Zachowanie stron odnoszg
sie do znacznie szerszego i
wielowymiarowego kontekstu

Charakter proce-
SOW

Komunikacja, wymiana i\lub
tworzenie wartosci w ramach
relacji dwustronnych

Wysoka ztozonos¢ tych pro-
cesow — informacyjna, obli-
czeniowa, spofeczna, proce-
duralna i strategiczna

Mozliwe strategie
negocjacji

Dwie podstawowe: wspdtdzia-
tania

i wspotzawodnictwa (ewentu-
alnie ich rézne modyfikacje)

Wieksza liczba mozliwych
strategii realizowanych przez
strony

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie R.M. Kramer, The More the Merrier?. Social Psychologi-
cal Aspects of Multiparty Negotiations in Organizations, [w:] Bies R.J., Lewicki R.J., Sheppard
B.H.,(ed.), Research on Negotiation in Organizations., vol. 2, Greenwich, Conn. 1991 oraz
J. Kaminski, Negocjowanie. Techniki rozwigzywania konfliktéw, Poltext, Warszawa 2003.

Nalezy podkresli¢, iz problematyka negocjacji wielostronnych nabiera
dzisiaj coraz wiekszego znaczenia ze wzgledu na potrzeby praktyki gospo-

A. Kozina, Planowanie negocjacji w przedsiebiorstwie, Wyd. Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, Krakéw 2012, s. 21-24.
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darczej. W obecnych warunkach dziatania przedsiebiorstw — w turbulentnym
otoczeniu na rynku globalnym przy dynamicznie rozwijajgcej sie te-chnologii in-
formacyjnej — niezbedne jest ciggte doskonalenie narzedzi zarzgdzania we
wszystkich obszarach dziatalnosci firmy. W szczegolnosci dotyczy to negocjacii
pomiedzy podmiotami dziatajgcymi w sieciach miedzyorganizacyjnych, zawie-
rajgcymi alianse strategiczne, tworzacymi struktury wirtualne itp. Istotnie zwiek-
sza sie skala i dynamika zaréwno konkurenciji, jak i kooperacji. Coraz wieksze-
go znaczenia nabiera partnerstwo strategiczne dla realizacji wspdinych
przedsiewzie¢. Wzrasta zakres i stopien zlozonosci negocjaciji, prowadzonych
w warunkach znacznej zmiennosci otoczenia i ryzyka (a nawet niepewnosci)
dziatania. Coraz czesciej zachodzi konieczno$¢ prowadzenia negocjacji z wie-
loma partnerami jednoczesnie.

Rozwazana problematyka jest istotna takze z uwagi na to, iz w litera-
turze przedmiotu stosunkowo niewiele miejsca poswigcono negocjacjom wielo-
stronnym, gtéwnie w kontekscie relacji miedzynarodowych®. ,(...) Nietrudno
znalez¢ porady na temat przeprowadzania negocjacji angazujgcych dwie stro-
ny i niewiele spraw, ale tak proste negocjacje w realnym swiecie zdarzajg sie
rzadko™. Niezbedne jest zatem metodyczne wzbogacenie teorii negocjaci
0 specyficzne narzedzia prowadzenia negocjacji wielostronnych, a w szczegél-
nosci opracowanie odpowiednich strategii.

Jedli chodzi o rodzaje takich strategii, to (jako punkt wyjscia do dalszych
rozwazan) mozna przyjg¢ ich typologie wielowymiarowa“. Biorac pod uwage
definicje i cechy negocjacji wielostronnych, w ramach tej typologii zapropono-
wano przyjecie trzech zasadniczych kryteriow wyodrebniania strategii prowa-
dzenia rozwazanych negocjacji. Mozliwosci (stany) konkretyzujgce te kryteria
pozwalajg na wyodrebnienie szesciu tzw. strategii bazowych (podstawowych) —
tabela 2. Nastepnie stwierdzono, iz wyréznienie tych strategii (w trzech ukita-
dach jednowymiarowych) nie jest wystarczajgce z punktu widzenia specyfiki
rozwazanych negocjacji, tzn. strategie bazowe nie sg uzytecznymi narzedzi ich
prowadzenia. Niezbedne jest zatem tgczne uwzglednienie powyzszych kryte-
riow (wymiaréw), umozliwiajace wyodrebnienie o$miu jakosciowo odmiennych,
mozliwych do praktycznego zastosowania strategii negocjacji wielostronnych
(w uktadzie tréjwymiarowym), tzn. strategii wynikowych — tabela 3.

2 Przyktadowo: L. Crump, Multiparty Negotiation and the Management of Complexity,
“International Negotiation” 2003, vol. 8, no. 1; C. Dupont, Coalition Theory. Using Power to
Build Cooperation, [w:] W.I. Zartman (red.), International Multilateral Negotiation. Approach-
es to the Management of Complexity, Jossey-Bass, San Francisco 1994; W.I. Zartman,
Two’s Company and More’s a Crowd. The Complexity of Multilateral Negotiation, [w:] W.1.
Zartman (red.), International Multilateral Negotiation. Approaches to the Management of
Complexity, Jossey-Bass, San Francisco 1994. W polskiej literaturze warto zwrdci¢ uwage
na ogpracowanie J. Kaminski, Negocjowanie..., op. cit., s. 93-112.

M. Watkins, Sztuka negocjacji w biznesie. Innowacyjne podejscie prowadzgce do
przetomu, Wyd. Helion, Gliwice 2005, s. 9.

* A. Kozina, Strategie negocjacji wielostronnych, [w:] Mechanizmy i obszary przeob-

razen w organizacjach, pod red. naukowa A. Potockiego, Difin, Warszawa 2007.
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Tabela 2. Bazowe strategie negocjacji wielostronnych

Kryteria

Typy strategii bazowych

Spos6b postrzegania sy-
tuacji negocjacyjnej (ce-

6w i intereséw stron, ich
wzajemnych relacji oraz

kontekstu negocjacii)

Integratywna (wspotdziatania, kooperacii, targowanie
oparte o interesy) — ukierunkowana na wspélne (zgodne)
cele, poszukiwanie porozumienia, pozyskiwanie zwolen-
nikéw (sojusznikéw).

Dystrybutywna (wspétzawodnictwa, walki, targowanie po-
zycyjne) — zorientowana na rozbiezne (konfliktowe) cele,
tworzenie podziatéw, zwalczanie oponentéw (przeciwni-
kow).

Sita (pozycja) przetar-
gowa — wyznaczajgca
realne mozliwosci nego-
cjatora w zakresie kon-
trolowania przebiegu
negocjacji i wptywania
na innych ich uczestni-
kow®

Supremacji (zwierzchnictwa) — duze mozliwosci dziatania,
realizacji wkasnych celow (wspdlnych lub konfliktowych w
stosunku do innych), petnienia wiodace;j roli — wykazania
inicjatywy i zaangazowania w prowadzenie negocjacii.

Deprymaciji (podporzgdkowania) — ograniczone mozliwo-
$ci dziatania dla realizacji celéw, poszukiwanie sposobéw
ich poszerzenia, lub ograniczanie sie do artykutowania
(deklaraciji) potrzeb, checi lub odmawiania wspdtpracy lub
wyrazania opinii.

Rodzaj dziatania (spo-
séb postepowania) w re-
lacji do pozostatych
uczestnikdw negocjacji

Indywidualistyczna — dominuje dziatanie w pojedynke (na
wiasng reke), posrednio wptywajgce na zespét uczestni-
kow.

Kolektywna — przewaza dziatanie zorientowane bezpo-
$rednio na zespét uczestnikow, tj. ksztattowanie jego
struktury i procesow.

Zrodio: A. Kozina, Strategie negocjacii wielostronnych... op. cit.

Celem opracowania koncepciji strategii koalicji jako punkt wyjscia mozna
przyjaé interpretacje metodyki (badawczej) zaproponowana przez A. Stabryte 7,
zgodnie z ktérg metodyka powinna zawiera¢ trzy elementy sktadowe (scharak-
teryzowane w kolejnych czesciach artykutu):

1) charakterystyke obszaru badan — w rozwazanym przypadku jest nim
strategia koalicji w negocjacjach wielostronnych,
2) proces badawczy — tutaj: konstruowanie tego rodzaju strategii

° Sa to dwie podstawowe strategie prowadzenia negocjacji (dwustronnych), oparte
na klasycznej koncepcji, zawartej w pracy R.E. Walton, R.B. McKersie, A Behavioral
Theory of Labor Negotiations: An Analysis of a Social Interaction System, McGraw-Hill,
New York 1965 i czesto wykorzystywanej w literaturze przedmiotu — zob. np. J. Kamin-
ski, Negocjowanie..., op. cit., s. 49 i n.; RJ. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry,
J.W. Minton, Zasady negocjaciji..., op. cit., s. 89 i n. oraz Negocjacje. Harvard Business
Essentials, MT Biznes Ltd., Konstancin-Jeziorna 2003, s. 18-28.

® Jest to interpretacja sity przetargowej jako kategorii relatywnej (relacyjnej), a nie
absolutnej — trudnej do zastosowania w opisie i analizie sytuacji negocjacyjnej, tym bar-
dziej w negocjacjach wielostronnych — por. np. R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry,
J.W. Minton, Zasady negocjaciji..., op. cit., s. 214 i R. Rzadca, Negocjacje w interesach...
op. cit., s. 73.

A Stabryta, Zarzgdzanie projektami, PWN, Warszawa 2006, s. 40.
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3) narzedzia pomocnicze (zasady i techniki), wykorzystywane w kolejnych
etapach tego procesu, do realizacji poszczegdinych zadan
(w budowaniu koalicji).

Tabela 3. Tréjwymiarowa typologia strategii negocjacji wielostronnych

Strategii:
(bazowe |—) Indywidualistyczna Kolektywna
(wynikowe X)
© Supremacii Przedsiebiorcza Integracji (konstrukcji koalicji)
g P ! [Kreatora] [Integratora]
g
S Denrvmacii Demonstracji poparcia Akcesji do koalicji
£ prymacj [Kibica] [Ogniwa]
o Supremacii Walki Dezintegracji (rozbicia koalicji)
; P ! [Terminatora] [Dywersanta]
2
% Deprvmacii Manifestacji sprzeciwu Akcesji do kontrkoalicj
A prymacy [Don Kichota] [Opozycjonisty]

Zrodto: A. Kozina, Strategie negocjacji wielostronnych... op. cit.
Charakterystyka strategii koalicji

Celem zdefiniowania pojecia strategii koalicji (jako obszaru badan) nie-
zbedne jest sprecyzowanie znaczenia dwéch termindw czastkowych, skifadaja-
cych sie na to pojecie.

Po pierwsze, analiza literatury przedmiotu wskazuje, iz termin ,strategia”
jest bardzo czesto stosowany w odniesieniu do negocjacji (gospodarczych),
tzn. méwi sie o ,strategii (prowadzenia) negocjacji”, ,strategii negocjacyjnej” itp.
Ustalania (doboru) tego rodzaju strategii dokonuje sie w procesie planowania
negocjacji, gdyz w ramach tego procesu niezbedne jest udzielenie odpowiedzi
na pytanie, w jaki sposob zrealizowa¢ przyjete cele, uwzgledniajgc uwarunko-
wania (mozliwosci i ograniczenia) danej sytuacji negocjacyjnej. Realizuje sie
przy tym nastepujace dziatania:

e  synteza wczesniejszych ustalen (w zakresie zatozen i uwarunkowan ne-
gocjacji),

e  analiza mozliwosci doboru strategii (sposréd rozwigzan modelowych),

e wybor strategii negocjacyjnejs.

Przyktadowo strategia ta jest definiowana jako ,o0golny plan zmierzajgcy

do realizacji celéw i cigg wydarzen prowadzacych do ich urzeczywistnienia™
lub ,zaplanowana sekwencja dziatan definiujaca podejscie do negocjacji’™.

8 A. Kozina, Planowanie negocjacji... op. cit., s. 122.
‘R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, J.W. Minton, Zasady negocjacji..., op. cit., . 48.
' Negocjacie..., op. cit., s. 215.
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Wyznacza ona zalecany sposdb postepowania w trakcie negocjacji, w formie
syntetycznych regut (wskazan) ich prowadzenia iNlub zatoZzen co do ich (poza-
danego) przebiegu. Jest zatem srodkiem do osiggniecia zatozonych celdw.
.l...] Jest tym lepsza, im prostsza. Skomplikowane strategie upadajg po kilku
posunieciach, poniewaz druga strona nie czytata naszego scenariusza, ma in-
ny plan"**. Ponadto stratega negocjacji odzwierciedla sposéb po-strzegania sy-
tuacji negocjacyjnej, a zwtaszcza wzajemne relacje pomiedzy stronami.

Nalezy podkresli¢, iz czesto trudno jg jednoznacznie okresli¢, ma ona
charakter sytuacyjny, tj. zalezy od zatozen i uwarunkowanh negocjacji. W zalez-
nosci od realnych mozliwos$ci ustrukturalizowania konkretnych negocjacji moze
zatem stanowi¢:

e doktadny plan ich prowadzenia, stanowigcy synteze ustalen planistycz-

nych lub

e  przyblizony scenariusz, zawierajagcy tylko najwazniejsze stwierdzenia,
czy tez

e jedynie ogdlny poglad na negocjacje (szkic), sugerujacy sposob ich pro-
wadzenia.

Biorgc pod uwage (sygnalizowang wczesniej) ztozono$¢ negocjacii wielostron-
nych w ich przypadku realne wydaje sie by¢ przyjecie trzeciej, co najwyzej dru-
giej sposréd wymienionych opciji.

Po drugie, pojecie koalicji w ogélnym znaczeniu oznacza ,(...) zwigzek,
porozumienie stuzgce osiggnieciu wspolnego celu™. Dla celow dalszych roz-
wazan mozna przyjaé nastepujacg interpretacje koalicji (w negocjacjach):
»---dwie lub wiecej stron, ktére wspdipracujg ze sobg w celu osiggniecia wspdl-
nie pozgdanego rezultatu, ktéry jest satysfakcjonujacy z 3punktu widzenia inte-
resow koalicji, a nie pozostatych uczestnikow negocjacji’™.

Jesli chodzi o cele koalicji, to w interpretacji C. Duponta zostaty one traf-
nie zawezone do krétkoterminowych, dotyczgcych specyficznych kwestii, dla
odréznienia jej od formalnego aliansu **. Wydaije sie, iz koalicje sg wykorzysty-
wane (zawierane) gtéwnie dla celéw zwiekszenia sity przetargowej stron, co
jest z kolei niezbedne do osiggniecia celéw negocjaciji. ,[...] Koalicje umozliwia-
ja stronom stabszym zebra¢ wystarczajgco duze sity, by wysuwac wtasne pro-
pozycje lub przynajmniej blokowac te, ktére sg dla nich niemozliwe do zaak-
ceptowania....Wyzwaniem w negocjacjach wielostronnych jest panowanie nad
koalicjami, powodowanie ich roztamu lub umacnianie jednosci, w zaleznosci od
naszych wiasnych interesow”*®.

™ G. Kennedy, Negocjator, Studio EMKA, Warszawa 1998, s. 231.
12 Stownik jezyka polskiego, t. |, PWN, Warszawa 1988, s. 943.
13 3.T. Polzer, E.A. Mannix, M.A. Neale, Interest Alignment and Coalitions in Multi-
par% Negotiation, “Academy of Management Journal” 1988, vol. 41, no. 1.
C. Dupont, Coalition Theory... op. cit.
' Negocjacje..., op. cit., s. 29.
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Sposréd réznych typologii koalicji (np. ich podziatu na zwycieskie i bloku-
jace, trwate i nietrwate itp.l6), szczegdlnie istotny jest ich podziat ze wzgledu na
przyczyne powstania (geneze) na:

1) naturalne — sojusze stron o szerokim zakresie wspélnych intereséw
(trudne do rozbicia),

2) celowe — strony o réznych pogladach na wiele spraw jednoczg sie, by
;NSpi?I’SC lub blokowa¢ jedng wspdlng sprawe (bardziej podatne na roz-
amy) ~'.

Biorgc pod uwage powyzsze stwierdzenia i przedstawiong wczesniej ty-
pologie strategii negocjacji wielostronnych, strategie integracyjng (konstrukc;ji
koalicji) nalezy uzna¢ za najbardziej efektywng. Uwzgledniajgc jednakze obiek-
tywne trudnosci jej realizacji, uwarunkowane zlozonoscig rozwazanych nego-
cjacji i czesto ograniczonymi mozliwosciami dziatania, bardziej realistyczng jest
strategie akcesji do koalicji (zwtaszcza we wzmiankowanych wczesniej aktual-
nych warunkach negocjacji). Obie strategie bedg przedmiotem dalszych roz-
wazan. Ze wzgledu na ich zblizony charakter (podobne cechy) bedg one okre-
Slane wspolnym mianem ,strategii koalicji”, zgadzajac si¢ ze stwierdzeniem, iz
.---] negocjacje wielostronne mogg sie znaczaco rézni¢ od dwustronnych pod
jednym, waznym wzgledem: strony mogg zawigzywac koalicje” 18 Zatozymy, iz
rozwazana strategia wyraza sie poprzez poszukiwanie wysokiej jakosci poro-
zumienia z innymi uczestnikami negocjacji, tj. dgzenie do maksymalnego zrea-
lizowania celéw wszystkich stron (osiggniecia jak najlepszych rezultatéw kon-
cowych) i wspdlne rozwigzywanie problemow, wtedy, gdy wszyscy dysponujg
znacznym potencjatem (strategia integracyjna) lub wspétdziatanie z innymi, gdy
jest ono najlepszym (niekiedy jedynym) sposobem poprawy wtasnej pozyciji dla
(przynajmniej czesciowej) realizacji celéw, wspoélnych dla koalicji (strategia ak-
cesji do koalicji).

Ze wzgledu na to, iz najwazniejszg cechg rozwazanej strategii (w obu jej
odmianach) jest orientacja na wspétdziatanie z innymi uczestnikami negocjaciji
celem stworzenia bardziej szczegétowego opisu tej strategii mozna wykorzy-
sta¢ charakterystyke jednej z dwdch przeciwstawnych, ogélnych strategii ne-
gocjacji (dwustronnych), adekwatnych do ich rodzajow, zaleznie od sposobu
ich postrzegania, a zwtaszcza nastawienia do partnera (wspomnianych wcze-
$niej). Chodzi o strategie wspotdziatania (integratywna) jako odmienng od stra-
tegii wspoéfzawodhnictwa (dystrybutywnej) — tabela 4.

16 Szerzej omoéwione je np. w opracowaniu C. Dupont, Coalition Theory... op. cit.
" Negocjacje..., op. cit., s. 29-30.
Negocjacje..., op. cit., s. 29.
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Tabela 4. Charakterystyka koalicji jako strategii wspétdziatania

Cechy Opis
Uczestnicy | Partnerzy (lub wspélnicy).
Interesy Nie konfliktowe (wspdlne, zgodne), lub rézne (inne) o odmiennej hierar-

i cele chii, wzajemnie zalezne i skierowane na porozumienie.

Zasoby Nieograniczone (zmienne), istnieje mozliwos¢ ich zwigekszenia poprzez
poszukiwanie nowych, twérczych rozwigzan.

Relacje Obopdine zaufanie stron, zalezy im dtugotrwatych dobrych stosunkach,

opartych na wzajemnym zaufaniu.

Motywy Dazenie do maksymalizacji (wspolnych) korzysci obu stron, orientacja na

interesy.

Efekty Wygrana/wygrana (korzysc/korzysc¢), zadowolenie obu stron. Warunkiem

wdrozenia rozwigzania sg wzajemne uzgodnienia stron. Porozumienie

jest jednakze trudne do osiggniecia.

Proces Tworcze rozwigzywanie problemow, poprzez:

— identyfikacje intereséw stron (poinformowanie o swoich potrze-
bach),

strukturalizacja problemu adekwatnie do intereséw stron,

generowanie opcji rozwigzan problemow,

— dobdr kryteriéw ich oceny,

— sformutowanie wariantéw porozumienia,

dochodzenie do porozumienia poprzez wybdr rozwigzania i jego
doskonalenie.

Techniki Integracyjne (kooperacyjne). Dziatania konstruktywne i kreatywne, oparte

na zaufaniu i wymianie informaciji.

Zrédio: opracowanie wiasne.
Proces konstrukcji koalicji

Budowanie koalicji w negocjacjach jest dziataniem trudnym i ztozonym,
przenikajgcym caty proces ich planowania (identyfikacji i analizy przednegocja-
cyjnej, ustalania zakresu i strategii negocjacji oraz ich planowania operacyjne-
go). Biorgc pod uwage, fakt, iz koalicja stanowi specyficzng forme dziatania ze-
spotowego, jako ramowa koncepcja metodyczna opisu procesu budowania jej
strategii wykorzystany zostanie ogdlny i dobrze znany (klasyczny) model roz-
woju zespotu stworzony przez B. Tuckmana, obejmujacy piec¢ faz: formowanie,
walke, wylanianie sie norm, dziatanie i rozpad 19, Funkcjonowanie zespotu pod-
lega bowiem zmianom, przechodzi przez wymienione fazy rozwoju. Niezbedne
jest zatem ciaggte identyfikowanie dziatan (zjawisk) wyznaczajgcych kierunek,
w jakim zespét zmierza. Znajomos$c¢ tych faz i umiejetnosé ich rozpoznawania
jest koniecznym warunkiem sprawnego kierowania nim, a zwtaszcza stawiania
zadan adekwatnych do danego etapu jego rozwoju oraz doboru sposobdw
dziatania w petni dostosowanych do tych zadan.

Wydaje sie, iz powyzsze stwierdzenia w petni odzwierciedlajg specyfike
takiego zespotu, jakim jest koalicja. MozZliwe jest w tym przypadku szersze jej

9 B. Tuckman, Developmental Sequence In Small Groups, “Psychological Bulletin”,
1965, vol. 63, no 5.
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ujecie, tj. nie tylko w zakresie jej tworzenia, ale takze jej funkcjonowania, od-
zwierciedlajgc prawidtowosci jej ewolucji. Ponadto zastosowanie koncepcji B.
Tuckmana w rozwazanym obszarze ma takze drugg istotng zalete — pozwala
na uchwycenie i analize nie tylko pozytywnych aspektow koalicji, czasami zbyt
idealistycznych (jak wzorzec jej dziatania opisany w tabeli 4), ale takze nega-
tywnych, gtéwnie takich zjawisk jak konflikty, walki o wtadze itp., a nawet jej
rozpad. W efekcie daje to bardziej realistyczny obraz rozwazanej strategii ne-
gocjacji wielostronnych. Oto charakterystyka proponowanego modelu rozwoju
koalicji.

1. Formowanie koalicji (proces jej tworzenia lub ksztattowania sie):

cierpliwe (uporczywe) budowanie solidnych podstaw jej funkcjonowania,
niepokdj i niepewnos¢ zwigzane ze znalezieniem sie¢ w nowej sytuacji
i w towarzystwie partnerow czesto zupetnie nieznanych,

potencjalni uczestnicy koalicji usitujg okreslic swoje w niej miejsce oraz
obowigzujgce sposoby i zasady postepowania,

tworzg sie pierwsze wyobrazenia, co do tego, co jest (nie jest) mozliwe,
dominuje egocentryzm i konformizm oraz duze wymagania, oczekiwania
i nadzieje,

ma miejsce wzajemne poznawanie sie uczestnikbw — upewniajg sie co
ich tgczy (jest dla nich wspdlne), a co dzieli (rézni), tworzg sie sympatie i
antypatie,

poswieca sie wiele czasu na zrozumienie innych i ustalenie ich miejsca
w koalicji,

wystepuje niski poziom wydajnosci, czesto nieakceptowany przez
uczestnikow, a zwiaszcza lideréw nastawionych gtéwnie na realizacje
zadania i szybkie efekty (frustracja).

2. Walka wewnatrz koalicji (najbardziej krytyczna faza konfliktu i buntu, niekiedy

powoduje rozpad):

cztonkowie zespotu uswiadamiajg sobie, ze aby zrealizowa¢ swoje in-
dywidualne cele muszg pracowaé razem,

pojawiajg sie: walka o wladze, narzekania, krytyka, frustracje, konflikty
miedzy réznymi typami osobowosci, zwigzane z przywddztwem oraz
sposobami i zasadami funkcjonowania koalicji,

dazy sie do dominacji, poszerzania strefy i sity wptywow,

uczestnicy sg zaangazowani w dziatanie koalicji, ale kazdy chce praco-
waé zgodnie z dotychczasowym (sprawdzonym) sposobem dziatania
(konfrontowanie starych nawykéw z nowym sposobem pracy), ma wia-
sne, ukryte plany pracy,

nie uswiadamiajg sobie, ze wazniejsza jest wspdipraca i wzajemna ko-
munikacja,

liderzy nieznajgcy mechanizméw rozwoju koalicji moga w tej fazie tatwo
ulec rezygnaciji.
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3. Wytanianie sie norm koalicji (faza wspdtdziatania i spéjnosci)

e rodzi sie spoistos¢ (autonomia) koalicji i wzrasta zaangazowanie jej
cztonkow,

e  zaczynajg sie identyfikowac z koalicjg i zwieksza sie poczucie bezpie-
czenstwa w koalicji.

e wrealizacji wiasnych planéw biorg pod uwage wspdlne zadania,

e  wypracowuje sie nhowe sposoby dziatania, wspétpracy i normy akcepto-
walnych zachowan,

o  ksztattujg sie role koalicyjne, ustala sie kto i jakie oczekiwania bedzie
spetniat,

e  (ewentualny) lider koalicji zaczyna dzieli¢ zadania i odpowiedzialno$¢,

e  znacznie polepszajg sie wzajemne stosunki, zanikajg nieporozumienia i
gry o wladze,

e  cztonkowie zaczynajg rozwigzywaé problemy powstajgce w wyniku roz-
nic, uczg sie aktywnie komunikowa¢ i stucha¢ oraz rozumie¢ mocne
i stabe strony innych,

o  konflikty traktuje sie jako pozytywne — czynnik rozwoju, a nie w sposob
osobisty i emocjonalny,

4. Dziatanie koalicji (faza dojrzatosci, funkcjonuje koalicja w petnym tego stowa
znaczeniu):

e posiadajgc wiasciwie uksztattowang strukture, koalicja koncentruje sie
na realizacji swoich celdow, staje sie coraz bardziej skuteczna i elastycz-
na w dziataniu,

o wystepuje jednoznaczny i Scisty podziat zadan i odpowiedzialnosci,

e czionkowie efektywnie komunikujg sie pomiedzy soba, wspétdziatanie
przebiega rutynowo, wedtug uksztattowanych i akceptowanych wzorcéw,

e panuje pozytywna atmosfera, ludzie ufajg sobie wzajemnie i wspierajg
sie w dziataniu,

e s3 zintegrowani ze sobg i zadowoleni z osiggnieé, przejawiajg duzo za-
angazowania i inicjatywy wiasnej oraz sg samodzielni w wytyczaniu kie-
runkéw i doborze metod dziatania,

e szukajg coraz bardziej efektywnych sposobow wspoipracy i doskonalg
swoje kompetencje.

5. Rozpad koalicji — konhczy swoje dziatanie, albo w sposdb formalny — jej roz-
wigzanie po zrealizowaniu zadan (jak w typowym zespole zadaniowym),
albo samoczynnie, tj. w efekcie wystepowania zjawisk ograniczajgcych
efektywnos¢ pracy zespotowej.

Przejscie do fazy rozpadu odbywa sie zwykle w sposéb mato zauwazal-
ny. Stabilno$¢ osiagnieta w fazie dojrzatosci stanowi bowiem zaréwno szanse,
jak i zagrozenie dla przysztosci koalicji. Jej cztonkowie sg przekonani, iz osig-
gneli szczyt swoich mozliwosci, wpadajg w samozadowolenie, tworzgc stop-
niowo swoisty system obrony stanu istniejgcego. Nie dostrzegajg problemow
w dziataniu koalicji i nie poszukuja skutecznych sposobdw ich rozwigzywania
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oraz nie widzg koniecznosci realizacji zmian prorozwojowych. Z czasem zau-
wazajg, ze cele i zadania, ktére ich jednoczyty do dziatania, zdezaktualizowaty
sie, a w miejsce zapatu i entuzjazmu pojawity sie przyzwyczajenie i rutyna.

Dla poréwnania mozna przedstawi¢ inny sposéb podejscia do konstruo-
wania koalicji, wedlug M. Watkinsa — tabela 5. Jest to bardzo rozbudowana
koncepcja, koncentrujgca sie na roznych aspektach ksztattowania relacji mie-
dzy uczestnikami koalicji i zarzadzania tymi relacjami, a w szczegdlnosci pro-
cesami wplywu (spotecznego).

Tabela 5. Proces budowania koalicji

Zadania ogo6lne Czynnosci szczegdtowe
Zbadanie rozktadu wptywow e identyfikowanie oséb i grup, na ktére
(rozpoznanie, kogo trzeba przekonac i trzeba wplynag;
jak tego dokonac) e analiza sieci wptywow;

¢ identyfikacja zwolennikéw, przeciwnikdw
i 0s6b do przekonania;

e ocena interesdw osbb, ktére chce sie
przekonac;

e ocena sit napedzajgcych i powstrzymu-
jacych;

¢ identyfikowanie alternatyw oséb, na kto-
re chce sie wptynag;

Ksztattowanie postrzegania interesow
(wywieranie wptywu na przekonania in-
nych osob odnosnie do tego, czego
chca)

Zmiana motywacji;

formutowanie decyzji;
wykorzystanie wptywu spotecznego;
negocjacje ,co$ za co$”;

Ksztaltowanie postrzegania alternatyw wprowadzanie nowych opcji;
(wywieranie wptywu na przekonania in- ustalanie porzadku dziatan;

nych dotyczace dostepnych im opciji)  wyeliminowanie opcji nie podejmowania
zadnych dziatan;

Uzyskanie akceptacji dla trudnych decy-| e zadbanie o uczciwe i sprawiedliwe po-

zji (wzrost prawdopodobienstwa, ze zo- dejmowanie decyzji;
stang one przyjete) e zaangazowanie we wspoéine diagnozo-
wanie;
e dawanie tego, 0 co prosza;
Przekonywanie na odlegtos¢ (wywiera- e budowanie wiarygodnych kanatéw ko-
nie wptywu poprzez masowe dziatania munikacji;
perswazyjne) e zogniskowanie informacji i powtarzanie;
e dopasowanie srodka przekazu do wia-
domosci;

e budowanie osobistej wiarygodnosci.

Zrddio: opracowanie wiasne na podstawie M. Watkins, Sztuka negocjacji w biznesie. .. op. cit., s. 123-144.
Zasady tworzenia koalicji

Jedli chodzi o pomocnicze narzedzia wykorzystywane w procesie budo-
wania koalicji, to przede wszystkim nalezy wzig¢ pod uwage dwojakiego rodza-
ju zasady:
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1) uniwersalne, czyli te sposrod ogdlnych zasad prowadzenia negocjaciji,
ktore sg zorientowane na wspoidziatanie z partnerami i majg takze za-
stosowanie w odniesieniu do koalicji (jak zaznaczono wczesniej wynika

to z istoty strategii koalicji),
2) szczegotowe, tj. o charakterze specyficznym, odnoszgce sie bezposred-

nio koalicji, w tym takze zalecenia natury organizacyjno-technicznej, czy
nawet konkretne wskazowki dotyczgce rozwigzywania bardzo szczeg6-
fowych problemow.

Ponizej przedstawiono przykfady rodzajow zasad tworzenia koalicji. Jesli cho-
dzi o zasady pierwszego rodzaju, to wynikajg one z tych koncepcji strategii
i stylbw negocjacyjnych prezentowanych w literaturze, ktére podajg modelowe
(wzorcowe) reguty prowadzenia negocjacji, ukierunkowane na poszukiwanie in-
tegrujgcych rozwigzan — przykfady w tabeli 6. Z kolei jako przyktadowe zasady
szczegotowe konstruowania koalicji mozna wymieni¢ najwazniejsze sposréd
regut efektywnego uczestnictwa w koalicji, podane przez W. Vanover’:

1) jasne zdefiniowanie cel6w i strategii,

2) zidentyfikowanie zaréwno sojusznikow (sprzymierzencéw), jak
i przeciwnikow.

3) ustalanie uczestnikdéw i pozyskiwanie sojusznikdw,

4)  wybor przywodcy (sposréd sprzymierzencow),

5) konceptualizacja jasnego planu dziatania,

6) ustalenie harmonogramu dziatania,

7) okreslenie i zapewnienie zasobow oraz konstrukcja budzetu,

8) ramowy podziat zadan wewnatrz koalicji,

9) okreslenie jednostki koordynujgcej (obstugujacej),

10) state informowanie uczestnikéw koalicji i zapewnianie ich zaangazo-
wania,

11) stworzenie szczegdlowego programu dziatania — precyzyjny podziat

czynnosci.
Zestawienie to mozna uzupetni¢ poprzez podanie wybranych, typo-

wych regut tworzenia wszelkiego rodzaju zespotow, takze koalicji:

1) ustalenie jej kompozyciji i rozmiaréw koalicji oraz rozmieszczenia prze-
strzennego

2) okreslenie warunkéw wstepnych jej zawarcia i czasu trwania (jesli jest
to mozliwe),

3) sprecyzowanie zakresu wspotpracy i form kontaktéw,

4) opracowanie sposobéw monitorowania dziatan i analizy ich efektow,

5) zapewnienie sprawnosci komunikacji i niezbednego zakresu transfe-

ru wiedzy,
6) tworzenie pozytywnego klimatu i atmosfery wzajemnego zaufania.

2 M. Vanover, Get Things Done Through Coalitions, [w:] Lewicki R.J., Litterer
J.A,, Saunders D.M., Minton J.W., Negotiation. Readings, Exercises, and Cases,
Second Edition, Irwin, Homewood, Boston, MA. 1993.
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Tabela 6. Uniwersalne zasady tworzenia strategii koalicji (poprzez wspdtdziatanie)

Styl rzeczowy (racjonalny)
[R. Fisher, W. Ury,
B. Patton]

Wspotdziatanie (jako stra-
tegia rozwigzywania kon-
fliktu)

[K.W. Thomas]

Negocjacje
0 wartosci dodanej
[K.Albrecht, S.Albrecht]

1. Uczestnicy rozwigzujg
wspolne problemy

2. Celem jest rozsadny
wynik uzyskany spraw-
nie i w dobrej atmosfe-
rze

3. Oddzielaj ludzi od pro-
bleméw

4. Badz delikatny wobec
ludzi i twardy wobec
problemow

5. Postepuj niezaleznie
od zaufania

6. Koncentruj sie na za-
daniu, a nie na stano-
wiskach

7. Badaj stan intereséw
(stopien rozwigzania
problemow)

8. Unikaj formutowania
ostatecznej granicy ak-
ceptaciji

9. Stwarzaj mozliwosci

korzystne dla obu stron

Szukaj wielu mozliwo-

$ci — najlepszg wybie-

rzesz pozniej

Nalegaj na przyjecie

obiektywnych kryteriéw

Staraj sie osiggnac re-

zultaty oparte na kryte-

riach niezaleznych od
subiektywnych zyczen

Przekonuj i badz otwar-

ty na przekonywanie,

ulegaj zasadnym ar-
gumentom, a nie pres;ji.

10.

11.

12.

13.

Kazdy akceptuje cele part-
neréw i strony pracuja ra-
zem nad wspollinym osig-
gnieciem swych celow,
rozwigzujac pojawiajgce
sie przy tym problemy. Po-
szukuje sie rozwigzan inte-
grujgcych, korzystniejszych
od pierwotnych propozycji
stron konfliktu, akceptowa-
nych przez wszystkich, po-
przez bezposrednig otwar-
tg facznosé i wymiane
pogladéw. Jest to najefek-
tywniejsza i zarazem naj-
trudniejsza strategia roz-
wigzywania konfliktow.
Wymaga duzych umiejet-
nosci interpersonalnych i
umiejetnego gospodaro-
wania czasem.

Stawia sie nastepujgce py-
tania:

— jakie sg nasze wspolne
cele?,

— dlaczego
wybuchajg konflikty?,

— jakie przeszkody unie-
mozliwiajg osiggniecie
celow?,

— jakie sg alternatywne
rozwigzania?,

— jaka alternatywa jest
akceptowana przez
wszystkie strony?.

Stosuje sie, gdy:

— licza sie zaréwno inte-
resy partneréw, jak i ich
wzajemne relacje,

— wspotpraca ma duze
znaczenie, celem jest
integracja odmiennych
punktéw widzenia,

— interesy sg zbyt wazne,

1. Nigdy nie nalezy skfada¢
tylko jednej oferty, zaw-
sze trzeba opracowac
co najmniej dwie (prefe-
rowana jest wieksza ich
liczba)

2. Nalezy uwaznie stuchac,
aby wtasciwie zrozumieé
interesy partnera

3. Procesu negocjaciji nie
wolno traktowa¢ w spo-
s6b osobisty i emocjo-
nalny

4. Trzeba by¢ przekona-
nym do swojego prawa
veta — zawsze mozna
powiedzie¢ ,nie”

5. Nalezy uwierzy¢ w moz-
liwos¢ dochodzenia do
porozumienia poprzez
proces negocjacji (wy-
strzegac sie zbyt tatwo
nasuwajgcych sie roz-
wigzan)

6. Nie nalezy zawsze
oczekiwac idealnych wa-
runkéw i wynikow ne-
gocjacji (niektére prze-
biegajg fatwiej)

7. Trzeba by¢ otwartym
i ulegtym w stosunku do
partnera oraz postepo-
wac w taki sam sposéb,
jakiego oczekiwalibySmy
od niego

8. Zadnych negocjaciji nie
nalezy prowadzi¢ frag-
mentarycznie, ale obej-
mujgc petny format pro-
blemu

9. Nie wolno stosowac
zadnej taktyki sity, nie-
uczciwych chwytow,
manipulacji, trikéw

10. Nie nalezy pozwoli¢

ZN nr 100

Seria: Administracja i Zarzadzanie (27)2014




80

Andrzej Kozina

by zadowoli¢ sie (fa-
twym) kompromisem,
kluczowe jest wypra-
cowanie tworczych roz-
wigzan,

partnerowi na zdobywa-
nie najlepszych ,ka-
skow” z zakresu nego-
cjacji, oczekujgc, ze ich
przybedzie.

— istniejg realne szanse
na rozwigzanie wszyst-
kich problemow,

— pomysine wdrozenie
rozwigzania wymaga
wzajemnego przekona-
nia sie.

Nie stosuje sie, gdy:

— wystepujg ograniczenia
czasowe,

— problemy sg mato istot-
ne,

— jestesmy przecigzeni
praca,

— cele drugiej strony sg
na pewno niestuszne.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie Fisher R., Ury W., Patton B., Dochodzgc do TAK. Negoc-
Jjowanie bez poddawania sie, PWE, Warszawa 2000, s. 43-44; K.W. Thomas, Conflict and Conflict
Management, [w:] Handbook of Industrial and Organizational Psychology, M.D. Dunette (red.), Rand
McNally, Chicago 1976 oraz K. Albrecht, S. Albrecht, Added Value Negotiating. The Breakthrough
Method for Building Balanced Deals, Business One, Irwin, Homewood 1993, s. 54-74.

Jako przyktad specyficznych regut tworzenia koalicji mozna przedstawié¢
zalecenia dotyczgce bardzo istotnej kwestii, jakg jest ustalenie wtasciwej kolej-
nosci rozmow z poszczegolnymi partnerami w ramach koalicji 2 Cytowany au-
tor stwierdza, ze zgodnie ze standardowymi zasadami, rozpoczynajgc ztozone
negocjacje nalezy najpierw pozyskaé sojusznikéw i ustali¢ kolejnos¢é rozmow
z partnerami wewnetrznymi. Jako bardziej efektywne zaleca natomiast inne
podejscie, niejako ,od tylu”, tj. rozpoczecie od oczekiwanego rezultatu negocja-
cji, a nastepnie, podgzajgc wstecz, zastanowienie sie w jaki sposéb mozna go
osiggna¢, wedtug nastepujacych faz:

1) opracowanie ,mapy” aktualnie i potencjalnie zaangazowanych stron, ich
interesow i alternatyw,

2) oszacowanie stopnia trudnosci i kosztéw oraz korzysci osiggniecia poro-
zumienia z kazdg z nich,

3) identyfikacja kluczowych relacji miedzy partnerami: kto na kogo wpltywa,
lub mu ulega, czy jest cos winien itp.,

4) skoncentrowanie sie na partnerze, ktérego najtrudniej bedzie przekonad,
stanowigcym wariant ostateczny lub o kluczowym znaczeniu dla zawar-
cia kontraktu, odpowiadajac przy tym na pytanie o to, z ktérym sposrod

L J K. Sebenius, Mapping Backward: Negotiating in The Right Sequence, “Harvard
Business Review” 2004, June.
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pozostatych partneréw (ich grupa) nalezy ewentualnie dojs¢ do porozu-

mienia w pierwszej kolejnosci, aby zwiekszy¢ szanse zaakceptowania

warunkow przez docelowego partnera,

5) powtarzanie tego postepowania w odniesieniu do kolejnych partnerow,
tak dtugo, az znajdzie sie najbardziej obiecujgca sposrod dostepnych
mozliwosci.

W konkluzji J.K. Sebenius zauwaza, ze przedstawiony sposob postepowania
jest analogiczny do logiki zarzgdzania projektami, tj. rozpoczynanie od pozada-
nego stanu koncowego. Pomysinie zrealizowany projekt jest poréwnywalny do
porozumienia kreujgcego wartos¢, opartego na trwatej koalicji.

Ponadto nalezy wskaza¢ odpowiednie techniki pomocnicze, mozliwe do
wykorzystania w ramach tworzenia i funkcjonowania koalicji. Przede wszystkim
sg to réznorodne formy i metody pracy zespotowej, takie jak zespoty zadanio-
we i wirtualne, grupy interaktywne, nominalne, dyskusja (plenarna, panelowa
itp.), debata, grupowe rozwigzywanie problemoéw itp. Celem rozwigzywania
probleméw w ramach koalicji mozna stosowa¢ takze metody heurystyczne (in-
wentyczne) — uniwersalne narzedzia rozwigzywania problemoéw, np. burze mo-
zgow, czy metode delfickg®. Przy analizowaniu probleméw wielowymiarowych,
z jakimi mamy do czynienia w wiekszosci negocjacji wielostronnych, uzytecz-
nym narzedziem jest zwtaszcza metoda morfologicznazs. Ponadto wykorzystu-
je sie tutaj metody scenariuszowe — dla analizy determinant wyboru dziatan,
analize poréwnawczg i przyczynowo-skutkowag (dla wyjasnienia zaleznosci
pomiedzy réznymi celami, interesami, problemami i wariantami ich rozwigzan)
oraz metode analogii (wykorzystanie zblizonych przypadkéw negocjacyjnych
z przeszitosci jako podstawy tworzenia nowych rozwigzan). Przydatng metode
wspomagajgcg proces tworzenia koalicji stanowi analiza interesariuszy, umoz-
liwiajgca identyfikacje istotnych grup interesu jako potencjalnych uczestnikéw
koalicji oraz badanie relacji miedzy nimi**.

Warto takze zwrdci¢ uwage na podstawowe problemy, zwigzane z dzia-
taniem koalicji, do ktérych naleza: mozliwo$é dominacja jednego z uczestnikdw,
wystepowanie konfliktowych celéw i rozbiezne strategie, wzajemne pretensje
(zazdros$¢) i drobne nieporozumienia, nadmierna formalizacja dziatan, zbé/t wie-
le spotkan (przy trwatych koalicjach) oraz op6znienia w realizaciji zadan®. Koa-
licje nie stanowig zatem idealnej formy wspétdziatania, ksztattowanej poprzez
negocjacje wielostronne.

%2 Eisher R., Ury W., Patton B., Dochodzac do TAK... op. cit., s. 99-105.

23 T, Proctor, Zarzadzanie twércze, Wyd. Gebethner & S-ka, Warszawa 1998, s. 97-100.
4 A. Kozina, Planowanie negocjaciji... op. cit., s. 86-90.

%5 M. Vanover, Get Things Done Through Coalitions... op. cit.
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Podsumowanie

Prezentowane rozwazania miaty na celu przynajmniej czeSciowe wypet-
nienie wzmiankowanej luki metodologicznej w badaniach dotyczacych nego-
cjacji wielostronnych. Wydaje sie, iz zatozone cele badan zostaty w znacznej
mierze osiggniete, tzn. przedstawiona w artykule koncepcja strategii koalicji
w tego rodzaju negocjacjach moze stanowi¢ uzyteczne narzedzie ich prowa-
dzenia, dostarczajgc najwazniejszych wskazan w tym zakresie. Umozliwia
identyfikacje mozliwosci tworzenia koalicji oraz realizacje samego procesu jej
konstrukcji, w zaleznosci od specyfiki sytuacji negocjacyjnej, a zwtaszcza
oczekiwan partneréw w zakresie zatozonych celéw i realnych mozliwosci ich
realizacji. Zaletg tej koncepcji jest kompleksowo$¢ podejscia poprzez uwzgled-
nienie wszystkich istotnych aspektow zaréwno samych negocjacji wielostron-
nych, jak i strategii ich prowadzenia.

Z drugiej jednak strony, zaprezentowanej koncepcji nie mozna oczywi-
Scie potraktowac jako wyczerpujgcego ujecia rozwazanych zagadnien. Ma ona
charakter dyskusyjny i stanowi jedynie ramowe ujecie rozwazanej strategii, jest
modelem redukujgcym znaczng ztozonos¢ negocjacji wielostronnych. Wymaga
zatem dopracowania, gtéwnie w zakresie sprecyzowania warunkéw uzytecz-
nosci strategii koalicji (jej zalet i wad) oraz uszczegoétowienia narzedzi jej two-
rzenia i realizacji. Niezbedna jest takze weryfikacja empiryczna prezentowanej
koncepcji poprzez badania poréwnawcze dotyczgce typowych sytuaciji nego-
cjacyjnych w firmach. Zadania te — choc¢ trudne do zrealizowania — wyznaczajg
zatem kierunki prac badawczych autora.
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