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WSTEP

Dlaczego warto studiowa¢ problematyke negocjacji i mediacji
w sferze publicznej?

Umiejetnos¢ niekonfrontacyjnego uzgadniania stanowisk jest niezwykle istotna w sfe-
rze publicznej. Organy publiczne przy wykonywaniu swoich zadan podejmuja nie
tylko dzialania wladcze, ale znaczna ich czes¢ to dzialania konsensualne, co powoduje
koniecznos¢ prowadzenia negocjacji przez odpowiednio do tego przygotowane osoby.
Ponadto rozwoj regulacji prawnych przewidujacych w réznych gateziach prawa mediacje
jako alternatywna metode rozwigzywania sytuacji konfliktowych skutkuje konieczno$cig
przygotowania kadr majacych odpowiednie ku temu kwalifikacje. Obecnie obywatel
nie jest juz jedynie podmiotem administrowanym - dysponuje srodkami prawnymi,
by bezposrednio wplywa¢é na ksztalt rozstrzygnie¢, ktore dotycza jego sytuacji, i jest
do tego odpowiednio zmotywowany. Ponadto dzieki rozwojowi instytucji spoleczen-
stwa obywatelskiego relacje jednostek z organami wtadz publicznych mozna okresli¢
jako ekwiwalentne — konieczna jest tu $cista wspotpraca, a co za tym idzie, efektywna
komunikacja. Obie strony takich relacji powinny by¢ do nich odpowiednio przygoto-
wane. Osoby zatrudnione w strukturach panstwa, przede wszystkim w administracji
publicznej oraz organach wymiaru sprawiedliwosci, powinny by¢ przygotowane do
prowadzenia negocjacji i mediacji; powinny zna¢ podstawy prawne dzialan, ktore
moga by¢ podejmowane w tym zakresie, ale przede wszystkim niezbedna jest tu wiedza
z zakresu psychologicznych i spotecznych mechanizméw komunikowania si¢ ludziiich
funkcjonowania w okreslonych warunkach organizacyjnych i spotecznych.

W niniejszym podreczniku opracowano poszczegdlne zagadnienia zwigzane z podej-
mowaniem negocjacji i mediacji w sferze publicznej, a takze ich uwarunkowaniami.
Sfera publiczna rozumiana jest tu jako obszar, w ktérym organy panstwa podejmuja
dzialania okreslone prawem. Chodzi o obszary dzialania zaréwno wtadzy wykonawczej,
jak rowniez sadowniczej i ustawodawczej.
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Metody dydaktyczne i sposob przekazywania tresci

Poszczegdlne zjawiska zachodzgce w negocjacjach i mediacjach w sferze publicznej
zostaly przeanalizowane w sposob interdyscyplinarny, z zastosowaniem ustalei nauko-
wych z dziedziny prawa, administracji, ekonomii, organizacji i zarzadzania, socjologii,
psychologii spotecznej i neuropsychiatrii, w zakresie, w jakim opisuja uwarunkowania
tych zjawisk.

W podreczniku zastosowano metode odlegtych skojarzen jako jeden ze sposobdw prze-
kazywania i utrwalania wiedzy poprzez powolywanie faktéw abstrakcyjnie kojarzacych
sie zomawianymi zagadnieniami. Stad w pewnych fragmentach opracowania pojawiajg
sie, czasem do$¢ zaskakujace, cytaty z literatury pigknej, zabytkéw literatury przedmio-
tu i komentarze do zjawisk spotecznych oraz przyklady z zakresu kultury popularnej,
obecnej i dawnej, a takze cytaty z wypowiedzi 0sdb bioracych udzial w negocjacjach
i mediacjach w sferze publiczne;.

Konstrukcja tekstu i wskazoéwki pomocne przy korzystaniu z ksigzki

Tekst opracowania zostat tak skonstruowany, by przekaz dydaktyczny byt jak najbardziej
spojny, i by percepcja tresci przekazywanych w opracowaniu przebiegala jak najtatwiej.

Do minimum ograniczono przypisy dolne. W zwigzku z tym sposéb cytowania skon-
struowano nastepujaco: w tekécie poszczegélnych rozdzialéw oznaczenia zrédta cytatu
dokonano poprzez powolanie autora i podanie roku publikacji. Cytowania wynikéw ba-
dan empirycznych z zakresu psychologii spolecznej i socjologii zostaly zamieszczone we
wspolnym wykazie z literaturg opisujaca teorie zjawisk i analize uregulowan prawnych.
Jezeli dany autor jest cytowany wiecej niz jeden raz, to kolejne zrodla, publikowane w tym
samym roku, w tekscie pracy zostaly oznaczone kolejnymi literami tacinskiego alfabetu.

Na koncu kazdego rozdzialu znajduje sie wykaz literatury wykorzystanej przy opisy-
waniu zagadnien poruszanych w danym rozdziale. W pozycjach tych znajda Panstwo
rozwiniecie problematyki analizowanej w danym fragmencie pracy. Nie stosowano przy
tym osobnego powotywania zrédel niebezposrednich, jezeli wigc w tresci rozdziatu po-
wolywane sg zrodla, ktorych nie ma w wykazie na koficu rozdzialu, oznacza to, ze jest to
cytowanie niebezposrednie, podane za jednym ze zrédel wymienionych w tym wykazie.
Pierwotne zZrédlo mozna odnalez¢ w wykazie literatury na koncu ksigzki. Aby latwiej
mozna bylo odnalez¢ wyniki badan empirycznych, bezposrednio za nazwiskiem autora
lub autoréw podano rok publikacji. Pozostate publikacje powotano w tradycyjnej formie.
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ISTOTA NEGOCJACIJI | MEDIACJI W SFERZE
PUBLICZNEJ

I. Negocjacje
1. Pojecie negocjacji

Negocjacje sg rodzajem interakeji spotecznej, w ktdrej strony rozmoéw i innych
dziatan podejmowanych w ramach procesu negocjacyjnego definiuja i ksztattuja
wzajemne stosunki.

Istnieje wiele sfer dziatalnoéci spolecznej i wiele sytuacji, w ktérych takie dzia-
tania s lub moga by¢ prowadzone.

Negocjacje moga by¢ podejmowane w sferze publicznej. W tym podreczniku
terminem ,sfera publiczna” bedg okreslane wszelkie obszary, w ktérych organy
panstwa, a wigc administracja publiczna, organy $cigania, a takze sady oraz
parlament, podejmuja dzialania okre§lone prawem. Sfera publiczna w swym
funkcjonalnym wymiarze obejmuje wiec podejmowane przez kompetentne
podmioty procesy stanowienia i stosowania prawa, a takze wykonywania za-
dan publicznych i spelniania innych funkeji w imieniu panstwa lub w interesie
publicznym.

Wzelkie doktrynalne definicje negocjacji zawieraja w sobie elementy okresla-
jace wspoldziatanie ludzkie, ktdre jest istota negocjacji. Definicje te wskazuja
takze na zjawisko przechodzenia od pozycji intereséw indywidualnych do
pewnego rozwigzania, ktdre strony negocjacji postanawiaja wspolnie respek-
towa¢. Na przyktad J. Jabloniska-Bonca (2003) okresla negocjacje jako zlozony
proces komunikacyjny, w ktory si¢ angazujemy, jezeli chcemy co$ uzyska¢ od
innych, przy czym na ogo! nie chodzi jedynie o osiagniecie zmiany przekonan
oponenta, ale o konkretne zachowanie z jego strony. Z kolei S.L. Stadniczenko
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(2006) definiuje negocjacje jako proces osiggania porozumienia lub proces
podejmowania wspdlnej decyzji, lub proces budowy konsensusu przez strony.

Tak wlasnie przebiegajace interakcje moga mie¢ wiele zastosowan w zyciu
spolecznym. W zwigzku z tym negocjacje moga by¢ podejmowane w sytuacji
konfliktu pomigdzy stronami po to, by znalez¢ rozwigzanie sporu i wyelimino-
wac w ten sposob zagrozenia, ktore on powoduje dla stron konfliktu. Negocjacje
moga by¢ tez prowadzone po to, by zdefiniowa¢ warunki wspoétdziatania pod-
miotéw, na przykiad podjecie przez nie wspdlnego przedsiewziecia, jak réwniez
po to, by okresli¢ zasady trwalej wspoélzaleznosci. Poniewaz sytuacja, w ktorej
okreslone podmioty koegzystuja, moze ulec zmianie, jak rowniez zmieni¢ sie
moze status lub interesy podmiotow, ktére do tej pory wspdtpracowatly lub
koegzystowaly ze sobg, negocjacje moga by¢ tez narzedziem renegocjacji wa-
runkow takiej wspotzaleznosci lub funkcjonowania. Wreszcie negocjacje moga
by¢ prowadzone po to, by ustali¢ pomiedzy stronami warunki okreslonego sto-
sunku prawnego, na przyklad o charakterze obligacyjnym, jak sprzedaz, umowa
zlecenia czy umowa o dzieto, a w przypadku podjecia negocjacji z podmiotem
majacym kompetencje do stosowania wladztwa administracyjnego - moga
prowadzi¢ one do ustalenia tresci jednostronnego wladczego rozstrzygniecia
organu administracji publicznej, w ktérym nastapi ksztaltowanie sytuacji praw-
nej adresata tego rozstrzygniecia.

W pewnych okoliczno$ciach negocjacje — zwlaszcza gdy prowadzone sa w wa-
runkach zagrozenia konfliktem i w ramach statego forum negocjacyjnego - sa
jedynym staltym kanalem interakcji, czy tez $cislej — komunikacji pomiedzy
stronami.

2. Przedmiot negocjacji

Niezaleznie od tego, co jest celem prowadzenia negocjacji, negocjatorzy powinni
zdawac sobie sprawe z faktu, ze zakres rzeczowy omawianych problemow jest
z reguly szerszy, niz mogloby sie to wydawa¢, bioragc pod uwage jedynie cha-
rakter przyszlej umowy i jej przedmiot. Co wigcej, z uwagi na specyfike dziatan
negocjacyjnych jest wrecz niewskazane, by zawezaé przedmiot negocjaciji, gdyz
im wigcej spraw mozna poruszy¢ w rozmowach, tym wiecej mozliwosci otwiera
sie przed stronami negocjacji.

Wszelkie negocjacje powinna poprzedza¢ doglebna analiza wszystkich poten-
cjalnych kwestii, ktore moga sta¢ si¢ przedmiotem rozmow, i ktore beda wply-
waly na tre$¢ przysztego stosunku pomiedzy stronami; nalezy je zidentyfikowa¢
i okresli¢ wobec nich wstepne stanowisko. Sg to oczywiscie ustalenia, ktdre sa
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poufne i przynajmniej we wstepnej fazie nie powinny by¢ przedstawiane innym
stronom negocjacji.

Rozsadnym zabiegiem jest, by kazda z osob, ktdre sa bezposrednimi uczest-
nikami negocjacji albo tez s zaangazowane w nie po$rednio, sporzadzila na
pismie liste mozliwych kwestii, ktére moga by¢ przedmiotem tych negocjacji.
Ta swoista ,,burza mozgdéw’, a szczegdlnie poréwnanie jej wynikéw, pozwoli
zorientowad si¢ w tym, co rzeczywiscie moze zosta¢ w przyszlosci wiaczone
do zakresu rozmow, i odpowiednio wczeéniej przygotowad reakcje na dzialania
i sytuacje, ktore moga wynikna¢ w trakcie negocjacji. Ilustruje to nastepujacy
przyklad. Jezeli chodzi o negocjowanie zawarcia umowy sprzedazy rzeczy ru-
chomej, to nalezy rozwazy¢ w pierwszym rzedzie wszystkie mogace sie wigza¢
z takg umowg kwestie prawne i faktyczne, ktore bedg mialy wptyw nie tylko na
wymiar finansowy danej umowy, ale tez na pozniejsze korzystanie z danej rzeczy.
Oczywiscie podstawowg kwestig jest cena. Ponadto w negocjacjach powinno
sie podja¢ ustalenia co do takich spraw, jak na przyklad: sposob zabezpiecze-
nia transakgcji (weksel, zastaw, akredytywa itp.), warunki dostawy, a wiec: jej
koszt, kto go pokrywa, sposob zabezpieczenia rzeczy podczas transportu, koszt
ewentualnego ubezpieczenia transportu, warunki gwarancji, regulacja ewentu-
alnych zwrotéw, gdyby rzecz nie spelniata subiektywnie okreslonych kryteriow
nabywcy, terminy i warunki ewentualnego serwisu i napraw, ubezpieczenie
transakcji, sposob dokonania platnosci (gotéwka, przelew, raty, barter), termin
wydania rzeczy, miejsce i czas podpisania umowy, czy to, kto bedzie ponosil
koszty sporzadzenia umowy.

Negocjacje nie sa jedynym sposobem rozwigzywania sporéw i realizacji po-
wzietych zamiaréw. Negocjacje nie zawsze sg wskazane i nie zawsze nalezy lub
oplaca si¢ je podejmowac po to, by osiagnac wyznaczone cele, czy tez po to, by
okresli¢ warunki stosunkéw prawnych lub wspoétdziatania.

W pewnych okolicznosciach podjecie negocjacji nie jest celowe, a nawet jest
niemozliwe. Dzieje sie tak dlatego, ze w pewnych okolicznos$ciach przedmiot
ewentualnych rozméw nalezy do kategorii tzw. dobr nienegocjowalnych. W ne-
gocjacjach w sferze publicznej nalezg do nich zycie ludzkie i zdrowie, a czasem
takze warto$ci abstrakcyjne - idee, moralnos¢, wartosci religijne. Do débr nie-
negocjowalnych nalezg takze rzeczy niemozliwe, ktore na plaszczyznie prawa
cywilnego statyby sie przedmiotem zobowigzan naturalnych - niemozliwych
do spetnienia, i takich, ktérych spelnienia nie mozna skutecznie dochodzi¢
przed sadem.
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Magdalena Tabernacka — doktor habilitowany nauk prawnych, profesor nadzwyczajny Uniwer-
sytetu Wroclawskiego; adiunkt w Zakladzie Nauki Administracji w Instytucie Nauk Administra-
cyjnych Wydziatu Prawa, Administracji i Ekonomii UWr; specjalizuje si¢ w tematyce mediacji
i negocjacji w sferze publicznej, m.in. w zakresie prawnych i spotecznych uwarunkowan rozwiazy-
wania konfliktéw przestrzennych; od 2005 r. wyktada przedmioty dotyczace prowadzenia negocja-
¢ji i mediacji w administracji publicznej, w obrocie gospodarczym oraz w konfliktach rodzinnych;
jest spotecznym doradcg w Radzie Spotecznej przy Terenowym Pelnomocniku Rzecznika Praw
Obywatelskich we Wroctawiu.

Publikacja jest kompleksowym opracowaniem dotyczacym prawnych, spofecznych, psychologicznych
i kulturowych uwarunkowan prowadzenia negocjacji i mediacji w ramach dziatan podejmowanych
przez organy wiadz publicznych - zaréwno w toczacych si¢ postgpowaniach administracyjnym i sa-
dowoadministracyjnym, postepowaniach cywilnym i karnym, jak réwniez po wydaniu wyroku.

W drugim wydaniu autorka przedstawia aktualng analize przepisow prawa w zakresie stosowania
mediacji i negocjacji, szczegélnie uwzgledniajac przepisy ustawy z 7.04.2017 r. o zmianie ustawy
— Kodeks postepowania administracyjnego oraz niektdrych innych ustaw, wprowadzajace nowa
instytucje mediacji w ramach postepowania administracyjnego.

Wydanie to zostalo wzbogacone o zagadnienia dotyczace techniki sporzadzania dokumentéw
w procesach negocjacji i mediacji, a takze praktyki formalizowania dokonanych ustalen, np. w for-
mie ugdd lub uméw. Omowiono tez kwestie dotyczace autoprezentacji osob biorgcych udziat
w sesjach mediacyjnych lub negocjacyjnych.

Dodatkowo opracowanie prezentuje szeroki wachlarz zagadnien zwigzanych z pracg w charakterze
mediatora lub negocjatora, w tym:

— formalne wymogi wykonywania zawodow mediatora i negocjatora,

— predyspozycje, jakimi powinien si¢ cechowac¢ kandydat do ich wykonywania,

— zagrozenia zwigzane z pracg mediatora i negocjatora.

Publikacja jest przeznaczona przede wszystkim dla studentéw i pracownikéw dydaktycznych wy-
dziatéw prawa i administracji. Bez watpienia bedzie réwniez przydatna osobom biorgcym udziat
w negocjacjach w sferze publicznej, zwlaszcza urzednikom, osobom zatrudnionym w instytucjach
wymiaru sprawiedliwosci, pelnomocnikom procesowym oraz mediatorom.
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