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O AUTORLZE
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WSTEP

We wszystkich relacjach miedzy ludZzmi, wspélnotami, organizacjami, spo-
teczefistwami i narodami od czasu do czasu dochodzi do sporéw lub kon-
fliktéw. Konflikt i spér pojawia sie wtedy, gdy ludzie lub grupy przystepuja
do rywalizacji w dazeniu do celéw, ktére w ich pojeciu lub w rzeczywistosci
nie daja sie uzgodnié. Konflikt niekoniecznie jest rzecza zlg, nienormalna
czy dysfunkcjonalng; stanowi zyciowy fakt. Kiedy jednak wykracza poza
konkurencje przejawiajaca sie tylko w zachowaniu i zyskuje dodatkowy cel,
jakim jest wyrzadzenie innej osobie czy grupie powaznej szkody fizycznej
lub psychologicznej, to za taka negatywna i szkodliwg dynamike konfliktu
przychodzi zaplaci¢ pelna cene.

Przebieg konfliktéw i sporéw niekoniecznie musi by¢ destruktywny;
moga one prowadzi¢ do rozwoju i okaza¢ si¢ produktywne dla ich stron. Za-
lezy to czesto od umiejetnosci opracowania przez ich uczestnikéw obopdélnie
akceptowanych procedur kooperacyjnego rozwigzywania probleméw, ich
zdolnosci do odkladania na bok nieufnosci i wrogosci, by wspdlnie pracowac
nad usunieciem rozbieznosci, a takze od tego, czy potrafig oni dojé¢ do roz-
wigzan zadowalajacych z uwagi na zaspokojenie indywidualnych i wspélnych
potrzeb i intereséw. Ludzie zaangazowani w konflikty czesto nie sg zdolni
osiggnaé tego o wlasnych sitach. Potrzebuja nierzadko pomocy strony trzeciej—
osoby lub grupy oséb — ktora nie jest bezposrednio zaangazowana w konflikt,
a pomoze im doj$¢ do obopdlnie akceptowanych rozwigzan.

Jedna z form takiej pomocy udzielanej przez strone trzecia jest media-
cja, z ktérej od dawna korzysta sie w celu ulatwienia uczestnikom sporu do-
browolnego usuniecia dzielacych ich réznic. Stosowano ja z powodzeniem
w niemal wszystkich okresach historycznych, w wiekszosci kultur i w celu
rozwigzywania najrozmaitszych rodzajéw sporéw. Do stosunkowo nie-
dawna jednak bylo dostepnych niewiele prac poswieconych szczegdltowej
analizie rzeczywistego postepowania mediatoréw w sytuacjach, gdy staraja
sie oni pomoc skonfliktowanym ludziom doj$¢ do porozumienia.

W ciggu minionych 35 lat aktywnie uczestniczylem jako mediator
w rozwigzywaniu sporéw dotyczacych spraw miedzynarodowych, poli-
tycznych, srodowiska, grup etnicznych, organizacji, personelu, wspdélnot
lokalnych i rodziny; pracowalem takze jako konsultant i szkoleniowiec



w dziedzinie zarzadzania konfliktem oraz projektant systeméw rozwigzy-
wania sporéw. Moja praktyka zaprowadzita mnie do wszystkich zakatkéw
Stanéw Zjednoczonych, do ponad 50 krajow Afryki, Azji, Ameryki Lacin-
skiej, Ameryki P6éInocnej, Bliskiego Wschodu, wschodniej i zachodniej Eu-
ropy oraz poludniowego Pacyfiku, a takze do wielu wspdlnot tubylczych.
Tak szerokie do$wiadczenia przekonaly mnie, Ze istnieja pewne jednolite
zasady i procedury mediacji, ktére mozna skutecznie wykorzystywa¢, pra-
cujac nad rozwigzaniem najréznorodniejszych konfliktéw w wielu sytua-
cjachikulturach. W przekonaniu tym utwierdzitly mnie coraz wigkszy zasob
doswiadczen praktykéw oraz pisSmiennictwo poswiecone mediaciji.

Istnieje stale zapotrzebowanie na wyczerpujace i praktyczne ksigzki
poswiecone rozmaitym metodom, jakie moga by¢ i rzeczywiscie sg wyko-
rzystywane w mediacjach. Ta ksigzka jest moim wkladem w zaspokajanie
tego popytu. Ksigzka niniejsza laczy praktyke i badania innych z moimi
osobistymi doswiadczeniami i opisuje w pewnej mierze to, czego nauczy-
liSmy sie o wykorzystaniu procesu mediacji w réznych sytuacjach i warun-
kach. Obecne, czwarte wydanie zostalo znacznie poszerzone w stosunku do
wczesniejszych i poprawione: uwzglednia niektére intrygujace nowe zja-
wiska i sposoby wykorzystania mediacji w dziedzinie sporéw handlowych,
osobistych i publicznych, a takze to, czego dowiedzialem sie o praktyce me-
diacji w réznych kulturach. K51qzka wskazu]e w ogolnym zarysie miejsce
mediacji w szerszej dziedzinie rozwigzywania sporow i negocjacji oraz wy-
czerpujaco przedstawia kolejne etapy dzialan, jakie moga podejmowac me-
diatorzy chcacy ulatwi¢ stronom sporu osiggniecie obopdlnie korzystnego
porozumienia.

Odbiorcy

Ksigzke te napisalem z mysla o kilku waznych grupach odbiorcéw.
Pierwsza stanowia potencjalni lub praktykujacy juz mediatorzy zaintereso-
wani najrézniejszymi obszarami dziatalnosci zawodowej, ktérzy wciaz daja
wyraz zapotrzebowaniu na wyczerpujacy opis teorii i praktyki mediacji.
Ksigzka niniejsza powinna by¢ pomocna obecnym i przysztym praktykom
w dziedzinie mediacji w sprawach stosunkéw miedzynarodowych, polityki,
Srodowiska, organizacji, wspélnot lokalnych, rodziny i relacji miedzyludz-
kich, a takze w wielu innych obszarach.

Druga grupa to profesjonalisci tacy jak prawnicy, menedzerowie, tera-
peuci, pracownicy socjalni, planisci i nauczyciele, ktérzy na co dzief musza
sobie radzi¢ z konfliktami. Cho¢ moze si¢ zdarzy¢, ze niektérzy z nich wy-
biorag zawdd mediatora jako nowa $ciezke kariery, bardziej prawdopodobne
jest, ze zechca wykorzystywac zasady i procedury mediacji jako dodatkowe
narzedzia pomagajace im w aktualnym obszarze dzialalnosci. Przesta-
wiony tutaj material pomoze kazdemu profesjonaliScie chcagcemu wspierac



kooperatywne rozwigzywanie probleméw przez ludzi i w grupach, z kté-
rymi jest zawodowo zwigzany.

Trzecia grupe stanowia osoby, ktére musza negocjowac rozwigzania
zlozonych probleméw. Poniewaz mediacja jest poszerzeniem procesu ne-
gocjacji i w istocie obejmuje techniki sprzyjajace wydajnym negocjacjom,
zrozumienie procesu mediacji moze by¢ niestychanie pomocne ludziom
bezposrednio zaangazowanym w dobijanie targu. Mediacja moze nauczy¢
negocjatorow, jak w rozwigzywaniu probleméw przechodzi¢ od rywalizacji
do wspolpracy, jak utatwia¢ negocjacje i osigga¢ wyniki korzystne dla obu
stron, a nie tylko dla jednej kosztem drugiej. Dzigeki znajomoSci mediacji fa-
twiej im rowniez bedzie oceni¢, kiedy nalezaloby sie¢ odwotaé do pomocy
strony trzeciej i co mogtaby ona dla nich zrobi¢. Czytelnikom chcacym do-
wiedzie¢ sie czego$§ wiecej o negocjacjach proponuje, aby w uzupelnieniu
do tej ksigzki przeczytali The Handbook of Global and Multicultural Negotiation
(Jossey-Bass, San Francisco 2008), ktéra napisalem wraz z moim kolega Pe-
terem Woodrowem.

Czwarta wreszcie grupa to nauczyciele i studenci uniwersytetow,
wyzszych szkét zawodowych i college’dw oraz szkoleniowcy i uczestnicy
programéw akademickich i innych poswieconych rozwigzywaniu sporéw.
Ksigzke niniejszag mozna z powodzeniem wykorzystywa¢ jako podrecznik
podczas seminariéow i programéw szkoleniowych w dziedzinie mediacji,
rozwigzywania konfliktéw, prawa, dziatalnosci gospodarczej, zarzadzania,
planowania, opieki spotecznej, doradztwa, edukacji, socjologii i psychologii.
Dla studentéw studiéw zaréwno licencjackich, jak i magisterskich okaze sie
ona przydatnym Zrédlem teoretycznej i praktycznej wiedzy o mediacji i roz-
wigzywaniu sporow.

Przeglgd zawartosci ksigzki

Ksigzka sklada sie z pieciu czedci uzupelnionych o dodatki. Czes¢
pierwsza, zatytulowana ,Spory, rozwigzywanie konfliktéw i mediacja”, za-
wiera przeglad procedur rozwigzywania sporéw, definiuje mediacje, przed-
stawia rozmaite sposoby podejscia mediatora do wspomagania rozwiazy-
wania sporéw oraz opisuje praktyke mediacji w réznych czeSciach $wiata.
Rozdziat 1, ,Metody zarzadzania sporami i konfliktami oraz ich rozwigzy-
wania”, przedstawia spektrum metod i procedur rozwigzywania sporéw
oraz wskazuje, w jakich warunkach moga by¢ one odpowiednie.

Rozdzial 2, ,Proces mediacji. Role i funkcje mediatora, metody i proce-
dury mediacji”, opisuje trzy szeroko rozumiane typy mediatoréw (umocowa-
nych w sieci spotecznej, czerpigcych z autorytetu i niezaleznych), ich relacje
ze stronami sporu oraz przyjete przez nich sposoby dzialania na rzecz roz-
wigzania konfliktu (mediator moze badz to pobudzac strony do aktywnego
dzialania, badz tez kierowac¢ ich postepowaniem). Przedstawia obszary, na
ktérych moze sie skupi¢ mediator (w gre wchodza fundamentalne kwestie



sporu, poprawa procedur negocjacji lub psychologiczne i relacyjne potrzeby
stron), oraz kilka zwigzanych z nimi ,szk61t” mediacji.

Rozdziat 3, ,Praktyka mediacji”, opisuje ogélnie r6zne rodzaje sporéw,
w ktérych wykorzystuje sie¢ mediacje, oraz analizuje réznorodne praktyki
mediacyjne spotykane na calym Swiecie. Rozdziat 4, ,Analiza konfliktu.
Poszukiwanie przyczyn konfliktu i mozliwosci wspolpracy”, przedstawia
szczegOlowo ramy pojeciowe i proces analizy i odkrywania wielorakich po-
tencjalnych Zrdédet konfliktu, a takze czynnikéw sprzyjajacych wspoétpracy
stron. Omawia podstawowe pojecia odnoszace si¢ do czynnikéw napedo-
wych konfliktu: ,dzielacych” (odpychajacych od siebie strony konfliktu)
i ,fgczacych” (przyciggajacych je do siebie) oraz przedstawia informacje na
temat probleméw, potrzeb i intereséw, a takze mozliwosci i wynikéw me-
diacji.

Rozdziat 5, ,Negocjacje a rozwigzywanie konfliktu”, definiuje nego-
cjacje i wyjasnia, w jaki spos6b okreslaja one sytuacje mediacji. Przedstawia
rézne metody i procedury negocjacji powszechnie stosowane przez nego-
cjatoréw starajacych sie osiagnaé swoje cele i uzyskac pozadane wyniki po-
przez ukierunkowanie na relacje, pozycje, potrzeby i interesy.

Czes¢ druga, zatytulowana ,Przygotowania do skutecznej mediacji”,
koncentruje si¢ na pracy mediatoréw z poszczegélnymi stronami konfliktu
zmierzajacej do ustalenia, czy mediacja jest odpowiednig metoda rozwia-
zania konkretnego sporu, a jesli tak, to w jaki sposéb nalezy przygotowac
zaangazowanie si¢ stron. Rozdziat 6, ,Proces mediacji w ujeciu ogélnym”,
przedstawia w ogélnym zarysie procedury mediacji omawiane szczegdtowo
w dalszej czesci ksigzki. Rozdziat 7, ,Nawigzywanie wstepnych kontaktow
ze stronami sporu”, opisuje r6zne sposoby wlaczania si¢ mediatora w proces
rozwigzywania konfliktu. Rozdzial 8, ,Gromadzenie i analiza podstawo-
wych informacji”, przedstawia szereg metod, procedur i umiejetnosci przy-
datnych w toku gromadzenia informacji na temat stron oraz problemoéw,
potrzeb i intereséw ujawniajacych sie w sporze. Rozdziat 9, ,Opracowanie
planu mediacji”, ukazuje okolicznosci, jakie mediatorzy i strony sporu po-
winni uwzgledni¢ w ramach przygotowan do samych mediacji.

Cze$¢ trzecia, zatytulowana ,Prowadzenie produktywnych spotkan
mediacyjnych”, obejmuje siedem rozdzialéw omawiajacych prowadzenie se-
sji mediacji z udzialem stron zasadniczo gotowych do wspétpracy. Rozdziat
10, ,Rozpoczecie mediacji”, jest poSwiecony wstepnym uwagom czy wypo-
wiedziom mediatora otwierajacym wspdlna sesje oraz ich wykorzystaniu
w celu zachecenia stron do produktywnej rozmowy. Rozdziat 11, ,Przed-
stawienie wyjsciowych punktéw widzenia stron i opracowanie porzadku
postepowania”, pokazuje, w jaki spos6b mediatorzy pomagaja stronom roz-
poczac rozmowy, okresli¢ tematy do oméwienia oraz uporzadkowac je w ko-
lejnosci sprzyjajacej konstruktywnej dyskusji.

Rozdziat 12, ,Wzajemne edukowanie sie stron w sprawie proble-
moéw, potrzeb i intereséw oraz formulowanie probleméw do rozwigzania”,
przedstawia szereg procedur stosowanych w celu uzyskania szczegétowych



informacji o problemach istotnych dla stron oraz zrozumienia ich najwaz-
niejszych potrzeb i intereséw. Omawia réwniez procedury pozwalajace opi-
sywaé je — w dotychczasowym lub nowym ujeciu — w sposdb sprzyjajacy
wspolnemu rozwigzywaniu probleméw.

Rozdziat 13, ,Generowanie opcji i rozwigzywanie problemu”, omawia
szereg procedur, ktérymi moga sie postuzyc¢ strony starajace sie znalez¢ roz-
wigzania sporu. Rozdziat 14, ,Ocena i dopracowanie opcji porozumienia”, po-
kazuje, jakimi metodami mediator moze ulatwic stronom ocene rozwazanych
rozwigzan (czy sa realistyczne i mozliwe do zaakceptowania) i ich skutkéw.

Rozdzialty 15, ,Osiggniecie porozumienia i zamkniecie sprawy”, oraz
16, ,Wdrozenie i monitorowanie porozumien’”’, ogniskuja sie¢ wokét kornco-
wych etapéw procesu mediacji: osiggniecia porozumienia i jego realizacji.
Zawieraja poglebiong analize podejmowanych przez mediatoréw dziatan
ulatwiajacych stronom zakonczenie sporu w aspekcie rzeczowym, proce-
duralnym i psychologiczno-relacyjnym, spisanie porozumienia oraz dobro-
wolne przestrzeganie jego warunkow.

Czes¢ czwarta, ,Strategie postepowania w sytuacjach szczegélnych”,
zawiera dwa rozdzialy. Rozdziat 17, zatytulowany tak samo jak cala czes¢,
pokazuje, jak mediatorzy wykorzystuja prywatne spotkania, zarzadzaja cza-
sem i terminarzem mediacji, podejmuja kwestie kultury i plci, radza sobie
z czynnikami wladzy i wplywoéw oraz je wykorzystuja, opracowuja ogélne
strategie reagowania na dawne, obecne i potencjalne przyszie konflikty oraz
pomagaja stronom réznigcym sie przekonaniami czy warto$ciami nawia-
zywacé konstruktywne relacje. Rozdziat 18, ,Strategie mediacji z udzialem
wielu stron”, przedstawia strategie stosowane w przypadku sporéw obejmu-
jacych wielu uczestnikéw — zespoléw, grup czy licznych jednostek.

Czesc¢ piata, ,Doskonalenie praktyki mediacji”, zawiera tak samo zaty-
tutowany rozdziat 19, a skupia sie na procesach, zagadnieniach i problemach
zwigzanych z profesjonalizacja mediacji. Przedstawia rozwdj literatury w tej
dziedzinie, zagadnienia edukacji, kwalifikacje szkoleniowcéw i uczestnikéw
szkolen oraz ksztaltowanie sie¢ kodeksow i standardéw etycznych mediatora.

Na koncu ksigzki zamieszczono kilka dodatkéw przedstawiajacych
zasady profesjonalnej praktyki: modelowe standardy postepowania me-
diatoréw, przykladowe porozumienie w sprawie uslug mediacyjnych, liste
kontrolng poczatkowych uwag i stwierdzen mediatora oraz przyktadowy
formularz dokumentacji porozumienia. Podano réwniez obszerna literature
przydatng czytelnikom zainteresowanym dalszg lekturg i badaniami.

Podziekowania

Wszelka wiedza jest wytworem spotecznym. Cho¢ sam jestem odpo-
wiedzialny za okreSlenie, opracowanie i przedstawienie idei zawartych w tej
ksigzce, w oczywisty sposob czerpatem z doswiadczen i rad kolegéw i bada-
czy zwigzanych z praktyka mediacji.
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Pierwsza grupe ludzi, ktérych jestem diuznikiem, stanowig moi ko-
ledzy mediatorzy. Od roku 1973, kiedy to po raz pierwszy zaangazowalem
sie w mediacje w pewnym bardzo goracym sporze dotyczacym kwestii ra-
sowych, pracowalem z czterema aktywnymi grupami mediatoréw i spe-
cjalistow od rozwigzywania konfliktéw. Kazda z nich wiele mnie nauczyla
i wzbogacila moje przemyslenia.

Pierwsza i najwazniejsza stanowia moi partnerzy i koledzy z CDR
Associates w Boulder w stanie Kolorado — Susan Wildau, Mary Margaret Gol-
ten, Bernard Mayer, Louise Smart i Peter Woodrow — oraz reszta profesjonal-
nego personelu tej firmy, zwlaszcza Jonathan Bartsch, dyrektor CDR, oraz
Laura Sneeringer, mo]a wspolmediatorka w negocjacjach dotyczqcych pew-
nych nowych przepiséw federalnych. To we wspdlpracy z nimi rozwijalem
i wykorzystywalem w praktyce wiele idei przedstawionych w tej ksigzce.

Réwniez Susan Carpenter i W.J.D. Kennedy z ACCORD Associates
udzielali mi wskazéwek i wsparcia w badaniach nad teorig i praktyka me-
diacjiiich doskonaleniem, gdy z koficem lat 70. pracowalem w tej firmie jako
mediator i dyrektor ds. szkoleniowych.

Czlonkowie Training Action Affinity Group w organizacji Movement
for a New Society — Suzanne Terry, Stephen Parker, Peter Woodrow i Berit
Lakey, oraz wspotautorzy ksigzki Resource Manual for a Living Revolution — Vir-
ginia Coover, Charles Esser i Ellen Deacon pracowali wraz ze mna nad roz-
wijaniem umiejetnosci interwencji w sporach z udzialem wielu stron oraz
nad skutecznymi technikami szkoleniowymi w dziedzinie rozwigzywania
konfliktow.

Billowi Lincolnowi i Joshowi Stulbergowi zawdzigczam pierwsze zna-
komite doswiadczenia ze szkoleniem mediatorow. Norman Wilson, Paul
Wehr i Martin Oppenheimer, koledzy ze $wiata akademickiego, zachecali
mnie i wspierali w badaniach nad mediacjg, ktére prowadzilem na studiach
podyplomowych. Réwniez P.H. Gulliver, John Paul Lederach, Roger Fisher
i William Ury pomogli mi lepiej zrozumie¢ teorie i procesy rozwigzywania
spordw, negocjacji i mediacji.

Od czasu pierwszego wydania Mediacji mialem przyjemnosc¢ pracowac
z wieloma kolegami i mediatorami przy realizacji projektéw dotyczacych
kwestii instytucji, polityki, spraw miedzynarodowych i wielokulturowych.
Kazda z tych os6b oddzialala na mnie i poszerzyla moje poglady na temat
rozmaitych metod skutecznej mediacji stosowanych w sytuacjach zrézni-
cowanych pod wzgledem kultury organizacji, polityki czy kraju. A oto lu-
dzie — wspaniali wspétpracownicy i doskonali praktycy mediacji — ktérym
chcialbym szczegodlnie podziekowa¢ za ich sugestie: Jack Lang y Marques
z Colorado Civil Rights Commission; Cindy Cruz, Zell Steever, Richard Ives,
Chris Kenney i Kevin Price z US Bureau of Reclamation; Jerome Delli Pri-
scoli, Lester Edelman i Frank Carr z US Army Corps of Engineers; Ken Acton
z Saskatchewan Mediation Service; Jack Knight i Ellen Smeiser z Continuing
Legal Education Societies of British Columbia and Saskatchewan; Mary Ann



DeSoet z Rikswaterstaat w Holandii; Vasu Gounden, Karthi Govender i Je-
rome Sachane z African Center for the Constructive Resolution of Disputes
(ACCORD); Sandra Fowkes, prywatna konsultantka w Republice Poludnio-
wej Afryki; HW. van der Merwe z Centre for Intergroup Studies (obecnie
Centre for Dispute Resolution) w Republice Poludniowej Afryki; Azikwewa
Zikhalala z Negotiation Skills Project w Republice Poludniowej Afryki; Loet
Dowes Dekker z University of Witwatersrand w Republice Poludniowej
Afryki; Athol Jennings i Vuyi Nxasana z Vuleka Trust w Republice Potudnio-
wej Afryki; P.B. Herat, Dhara Wijayatilake i Kamalini de Silva z Minister-
stwa Sprawiedliwosci Sri Lanki; Nilan Fernando, Dinesha de Silva, Ramani
Jayasundere, Niro Nayagam, Eric Jensen, Nick Langton i Kim Mckay z Asia
Foundation w Sri Lance; P. Dematagoda, M.N.S. Gunawardena, M. Thiru-
navukarusu, L. Amarajeewa, K. Ganisha Raja, M. Bandula, T.Y. Sylva, M.T.
Mubaris, S. Parathasarathy i A. De Seram z Center for Mediation and Media-
tion Training (CMMT) w Sri Lance; Sandra Dunsmore, Roberto Menendez
i Philip Thomas z gwatemalskiego programu PROPAZ Organizacji Panstw
Amerykanskich; Zbyszek i Ela Czwartosz, koledzy z Uniwersytetu War-
szawskiego, oraz Kinga Markert z Markert Mediacje w Polsce; Rumen Val-
chev i jego koledzy z Bulgarian Center for Negotiations and Conflict Reso-
lution; Mas Achmad Santosa, Wiwiek Awiati, Mega Adam i Takdir Ramadi
z Indonesian Center for Environmental Law (ICEL) i Indonesian Center for
Conflict Transformation (ICCT); Mehmet i Ipek Gurkanyak z Hope Foun-
dation w Turcji; John Marks i Bonnie Pearlman z Search for Common Gro-
und; Connie i Jeff Peck, Tim Murithi, Tricia Reidy, Hiroko Nakayama, Gao
Pronove i Lata Chandiramani z United Nations Institute for Training and
Research; Gillian Martin z LEAD International; Winfried Hamacher i Step-
han Paulus z GTZ Germany; Meg Taylor, Amar Inamdar, Kate Kopishke,
Rachel Kyte i Henrik Linders z Office of the Compliance Advisor/Ombud-
sman w International Finance Corporation; Steve Del Rosso z Pew Chari-
table Trust; Pedro de Sousa i Edwin Urresta z Land and Property Directorate
w Ministerstwie Sprawiedliwosci Timoru Wschodniego; Jonathan Stromseth
i JiHongbo z Asia Foundation w Chiniskiej Republice Ludowej; Szilard Frick-
ska i Anthony Lamba z UN HABITAT, Fernando de Medina Rosales, Monica
Sanchez Bermudez, Laura Cunial, Greg Kitt, Ana Palao, Zamina Khalilova,
Greg Norton, Gabriel Sostein Bathuel i Barbara Cole z Norwegian Refugee
Council; dr CT.O. Brandy, komisarz Lwopu Kandakai i Kuloboh Jensen
z Liberia Land Commission oraz James MacPherson z Bahrain Chamber of
Dispute Resolution.

Wymienione wyzej osoby wniosty swéj wklad w niniejsza ksigzke po-
przez swoja wiedze teoretyczng i doSwiadczenie. Wazni sa rowniez wszyscy,
ktérzy redagowali ja i wykonywali inne zwigzane z nig prace. Chcialbym
podziekowac¢ redaktorom z wydawnictwa Jossey-Bass — Kathe Sweeney,
Markowi Karmeendy’emu i Donnie J. Weinson — ktérzy sprawnie pomagali
mi doprowadzi¢ ksigzke do konca, oraz Lieschen Gargano, kierownikowi



biura w CiR Associates, ktéra dopracowala spis literatury i zapewnila mi
wsparcie administracyjne.

Ostatnie stowa podzigkowania kieruje do Susan Wildau, mojej part-
nerki w zyciu osobistym i zawodowym, za wsparcie podczas pracy nad
wszystkimi wydaniamininiejszejksigzki—zobecnym, najnowszym wiacznie.

Christopher W. Moore
Marzec 2014
Boulder, Kolorado



Czesc pierwsza

Spory, rozwigzywanie konfliktow
I mediacja






ROZDZIAL 1

Metody zarzgdzania sporami i konfliktami
oraz ich rozwigzywania

Do sporéw i konfliktéw dochodzi we wszystkich ludzkich relacjach, we wszyst-
kich spoteczenstwach i kulturach. Juz najstarsze zapisy historyczne moéwia
o sporach pomiedzy dzie¢mi, malzonkami, sgsiadami, wsp6tpracownikami,
przelozonymi a podwladnymi, organizacjami, spoleczehstwami, ludami
aich rzagdami, grupami etnicznymi i rasowymi oraz panstwami. Ze wzgledu
na trwala obecnosé¢ konfliktu oraz zwigzane z nim czesto koszty emocjo-
nalne, fizyczne i inne, ludzie zawsze poszukiwali sposobéw pokojowego
usuwania dzielacych ich réznic. Starajac sie radzi¢ sobie z konfliktami i roz-
wigzywac je, probowali opracowaé procedury, ktére bytyby skuteczne i wy-
dajne, stuzyly ich interesom, budowaly relacje lub zmienialy je na lepsze,
chronily przed cierpieniem oraz przeciwdzialaly zbednemu wydatkowaniu
energii emocjonalnej i fizycznej czy zasobéw materialnych.

W wiekszosci sytuacji strony sporu maja do dyspozycji wiele metod
i procedur reagowania na sp6r lub rozwigzywania go; procedury te jednak
znacznie r6znig sie pod wzgledem tego, jak podchodzi sie do konfliktu i go
usuwa. Rozdzial niniejszy rozpoczniemy od analizy pewnego konkretnego
konfliktu interpersonalnego i organizacyjnego, badajgc réwniez niektére pro-
cedury umozliwiajace stronom radzenie sobie z problemem i rozwigzanie go.
Przeanalizujemy doglebnie jedna z tych mozliwosci, jaka jest mediacja.

Spor pomiedzy Whittamore'em a Singsonem

Singsoni Whittamore pozostaja w konflikcie. Wszystko zaczelo sie trzy
lata temu, kiedy dr Richard Singson, dyrektor Fairview Medical Clinic, jed-
nego z nielicznych dostawcéw ustug medycznych w pewnym miasteczku
w wiejskiej okolicy, poszukiwal dwoch lekarzy na wakujace stanowi-
ska w swoim szpitalu. Po kilku miesigcach szeroko zakrojonego i trudnego
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procesu rekrutacji zatrudnit dwoje lekarzy, Andrew i Janelle Whittamore’6w
— odpowiednio na stanowiska pediatry i ginekologa. Fakt, ze lekarze ci byli
malzenstwem, nie stanowil wéwczas problemu.

Kierownictwo Fairview stara si¢ zatrzymywac swoich lekarzy w fir-
mie i zasadniczo dobrze ich optaca. Dba réwniez o odpowiednie obcigzenie
pacjentami, zapewniajace lekarzom dochody. Od kazdego lekarza rozpo-
czynajacego prace wymaga podpisania piecioletniej umowy szczegélowo
okreslajacej wynagrodzenia oraz warunki, jakie majg by¢ speinione w razie
zerwania umowy przez ktoéra$ ze stron. Jednym z nich jest zakaz konkuren-
qji polegajqcy na tym, ze jedli lekarz postanowi odejs¢ z kliniki przed wy-
gasnieciem umowy, to az do tej daty nie bedzie mu wolno otworzy¢ konku-
rencyjnej praktyki w tym samym miescie ani nawet hrabstwie. Naruszenie
tej klauzuli pociaga za soba blizej nie okreSlong kare pieniezna. Klauzula
taka ma wyklucza¢ mozliwos¢, by zatrudniony w klinice lekarz zbudowat
W pracy swoja reputacje i pozyskal pacjentéw, a nastepnie odszed! przed
wygasnieciem umowy i rozpoczal w tym samym Srodowisku konkuren-
cyjna praktyke, zabierajac z soba swoich pacjentow.

Kiedy Janelle i Andrew pojawili si¢ w Fairview, kazde z nich podpisato
taka umowe i parafowalo wszystkie jej klauzule Igcznie z zakazem konku-
rencji az do daty jej wygasniecia. Oboje znakomicie radzili sobie w pracy
i byli szanowani zaréwno przez kolegéw, jak i pacjentéw. Niestety ich Zycie
osobiste nie wygladato réwnie dobrze.

Relacje malzenskie Whittamore'éw zaczely sie stopniowo pogarszac
niemal od ich pierwszego dnia w Fairview. Kl6cili si¢ coraz bardziej, a na-
piecia miedzy nimi narastaly az do momentu, w ktérym zdecydowali si¢ na
rozwdéd. Poniewaz oboje chcieli zajmowac sie dwdjka swoich matych dzieci
i nie rozstawac z nimi, postanowili, ze nadal beda mieszka¢ w tym samym
miescie.

Kazdy lekarz w klinice miat jaka$ specjalizacje i wszyscy polegali na
konsultacjach z kolegami, totez pewne robocze relacje pomiedzy rozwie-
dziong para byly nieuniknione. Z uplywem czasu jednak wzajemna wro-
gos¢ nasilila sie tak bardzo, ze trudno im bylo wytrzymac z soba w jednym
miejscu pracy, gdy wykonywali obowigzki zawodowe. Postanowili wreszcie,
ze jedno z nich powinno odejs¢ z kliniki — dla ich wiasnego dobra, dla dobra
kliniki oraz reszty personelu, ktéry czul sie coraz bardziej niezrecznie w sy-
tuacjach napie¢ pomiedzy rozwiedziong parg. Poniewaz uwazali, iz Andrew
jako pediatra latwiej znajdzie pacjentéw poza klinikg, uznali, Ze to wlasnie
on powinien odejs¢.

Andrew wyjasnil te sytuacje Singsonowi i wskazal, Ze poniewaz od-
chodzi dla dobra kliniki, oczekuje tym samym, iz nie poniesie zadnych kar
umownych za zerwanie kontraktu na dwa lata przed jego wygasnieciemi ze
klinika nie powota si¢ na klauzule zakazu konkurencji.

Singson byl zaskoczony i zdenerwowany tym, ze jego znakomicie ze-
strojony personel ma utraci¢ jednego ze swoich najbardziej szanowanych



czlonkéw. Jeszcze bardziej zaszokowala go zapowiedZz Whittamore’a, ze
zamierza on pozosta¢ w miescie i rozpocza¢ wlasng praktyke. Singson wy-
obrazil sobie dalekosiezne skutki decyzji Whittamorea: pediatra odejdzie
i zalozy konkurencyjny gabinet, zabierajac z soba wielu dotychczasowych
pacjentéw. Klinika straci przychody uzyskiwane z pracy lekarza, poniesie
koszty rekrutacji jego nastepcy oraz (jesli nie wyegzekwuje zakazu konku-
rencji) stworzy fatalny precedens dla dalszych relacji z innymi lekarzami.
Singson o$wiadczyt wiec, ze jesli Whittamore chce praktykowa¢ w tym sa-
mym hrabstwie, klinika powola si¢ na klauzule wykluczajaca konkurencje
i nalozy na niego kare umownga za zerwanie kontraktu. Zagrozil, ze kara
ta moze wynie$¢ nawet 100 procent przychodéw, jakie Whittamore mégtby
uzyskac przez dwa lata pozostale do kofica umowy.

Whittamore byl wzburzony ta odpowiedzig, uznat jg za nierozsadna
i nieodpowiedzialnga. Skoro tak sie z nim gra, to on i tak odejdzie, by otwo-
rzy¢ konkurencyjng praktyke, a Singson niech ciggnie go do sadu i sprébuje
wywalczy¢ te pienigdze. Singson odpowiedzial, Ze w razie koniecznosci,
gdy zostanie przyparty do muru, uzyska sadowy zakaz dziatalnosci dla no-
wej praktyki Whittamore’a i bedzie si¢ domagal peinej kwoty odszkodowa-
nia naleznego klinice. Whittamore wypad! jak burza z gabinetu Singsona,
odgrazajac sie pod nosem, ze ,zalatwi tego sukinsyna”.

Opisany konflikt ma wiele sktadnikéw: wzajemne relacje Whitta-
more’dw, ich stosunki z reszta personelu kliniki, potencjalne konflikty po-
miedzy pacjentami Whittamore’a a klinikg, relacje pomiedzy Whittamore’em
a Slngsonem i przypuszczalnie calym zarzadem kliniki, wreszcie status
prawny i mozliwosci egzekwowania zakazu konkurencji zawartego w kon-
trakcie. Dla ulatwienia analizy zbadamy tylko jeden z tych komponentéw:
konflikt pomiedzy Richardem Singsonem a Andrew Whittamore’em oraz
rézne dostepne $rodki jego rozwigzania.

Metody i procedury zarzgdzania konfliktem
I rozwigzywania go

Ludzie pozostajacy w konflikcie czesto maja do wyboru pewien asor-
tyment metod i procedur umozliwiajacych jego rozwigzanie. Ilustracja 1.1
przedstawia niektore z nich.

Metody i procedury rozwigzywania sporéw réznia sie¢ w zalezno-
Sci od tego, kto w nich uczestniczy, jakie jest nasilenie skfonnosci stron do
wspotpracy lub ich antagonizmu, w jakiej mierze strony moga sie odwotac¢
do przymusu lub jaki przymus w stosunku do nich mozna zastosowac, jaki
jest poziom sformalizowania procedur, jaki zakres prywatno$ci moga sobie
zapewnié strony, jakiego typu wyniki sa spodziewane i jakie maja cechy
oraz na czym polegaja role i mozliwosci oddzialywania stron trzecich, jezeli
wystepuja w sporze i s3 wykorzystywane przez jego uczestnikow.
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Mediacje

Mediacja jest to proces rozwigzywania konfliktéw z udziatem strony trzeciej
— akceptowanej przez wszystkich uczestnikéw, lecz niemajacej uprawnien
do podejmowania za nich wiazacych decyzji.

Do mediacji przystepuje sie zazwyczaj wtedy, gdy strony sporu same nie sg
w stanie podjac¢ rozmow albo rozpoczety dyskusje, lecz nie udato im sie
osiggnac¢ kompromisu.

W publikacji szczegotowo omdwiono i zilustrowano licznymi przyktadami cate
spektrum zagadnien zwigzanych z mediacjami.

Obecne wydanie tego $wiatowego bestselleru zostato znacznie poszerzone
w stosunku do wczesniejszych. Uwzglednia m.in. nowe sposoby wykorzysta-
nia mediacji w dziedzinie sporéw handlowych, publicznych i osobistych oraz
wptyw uwarunkowan kulturowych na przebieg mediacji.

Tres¢ publikacji uzupetniono takze kilkoma dodatkami przedstawiajacymi
zasady profesjonalnej praktyki, takimi jak:
modelowe standardy postepowania mediatorow,
przyktadowe porozumienie w sprawie ustug mediacyjnych,
lista kontrolna poczatkowych uwag i stwierdzen mediatora,
przyktadowy formularz dokumentacji porozumienia.

Ksigzka moze stuzy¢ jako podrecznik podczas seminariéw i programéw szko-
leniowych w dziedzinie mediacji i negocjacji, rozwigzywania konfliktéw, pra-
wa, dziatalnosci gospodarczej, zarzadzania, planowania, opieki spotecznej,
doradztwa, edukacji, socjologii i psychologii.

Zainteresuje tez z pewnoscia profesjonalistéw — prawnikdéw, menedzerdw, te-
rapeutow, pracownikéw socjalnych, urzednikdw, nauczycieli i innych — ktorzy
mogg wykorzystywac zasady i procedury mediacji jako narzedzia radzenia sobie
z konfliktami i negocjowania rozwigzan ztozonych problemoéw.
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