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Magdalena Tabernacka – doktor habilitowany nauk prawnych, profesor nadzwyczajny Uniwer-
sytetu Wrocławskiego; adiunkt w Zakładzie Nauki Administracji w Instytucie Nauk Administra-
cyjnych Wydziału Prawa, Administracji i Ekonomii UWr; specjalizuje się w tematyce mediacji 
i negocjacji w sferze publicznej, m.in. w zakresie prawnych i społecznych uwarunkowań rozwiązy-
wania konfl iktów przestrzennych; od 2005 r. wykłada przedmioty dotyczące prowadzenia negocja-
cji i mediacji w administracji publicznej, w obrocie gospodarczym oraz w konfl iktach rodzinnych; 
jest społecznym doradcą w Radzie Społecznej przy Terenowym Pełnomocniku Rzecznika Praw 
Obywatelskich we Wrocławiu.

Publikacja jest kompleksowym opracowaniem dotyczącym prawnych, społecznych, psychologicznych 
i kulturowych uwarunkowań prowadzenia negocjacji i mediacji w ramach działań podejmowanych 
przez organy władz publicznych – zarówno w toczących się postępowaniach administracyjnym i są-
dowoadministracyjnym, postępowaniach cywilnym i karnym, jak również po wydaniu wyroku.
W drugim wydaniu autorka przedstawia aktualną analizę przepisów prawa w zakresie stosowania 
mediacji i negocjacji, szczególnie uwzględniając przepisy ustawy z 7.04.2017 r. o zmianie ustawy 
– Kodeks postępowania administracyjnego oraz niektórych innych ustaw, wprowadzające nową 
instytucję mediacji w ramach postępowania administracyjnego.
Wydanie to zostało wzbogacone o zagadnienia dotyczące techniki sporządzania dokumentów 
w procesach negocjacji i mediacji, a także praktyki formalizowania dokonanych ustaleń, np. w for-
mie ugód lub umów. Omówiono też kwestie dotyczące autoprezentacji osób biorących udział 
w sesjach mediacyjnych lub negocjacyjnych.
Dodatkowo opracowanie prezentuje szeroki wachlarz zagadnień związanych z pracą w charakterze 
mediatora lub negocjatora, w tym:
 formalne wymogi wykonywania zawodów mediatora i negocjatora,
 predyspozycje, jakimi powinien się cechować kandydat do ich wykonywania,
 zagrożenia związane z pracą mediatora i negocjatora.
Publikacja jest przeznaczona przede wszystkim dla studentów i pracowników dydaktycznych wy-
działów prawa i administracji. Bez wątpienia będzie również przydatna osobom biorącym udział 
w negocjacjach w sferze publicznej, zwłaszcza urzędnikom, osobom zatrudnionym w instytucjach 
wymiaru sprawiedliwości, pełnomocnikom procesowym oraz mediatorom. 
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WSTĘP

Dlaczego warto studiować problematykę negocjacji i mediacji 
w sferze publicznej?

Umiejętność niekonfrontacyjnego uzgadniania stanowisk jest niezwykle istotna w sfe-
rze publicznej. Organy publiczne przy wykonywaniu swoich zadań podejmują nie 
tylko działania władcze, ale znaczna ich cześć to działania konsensualne, co powoduje 
konieczność prowadzenia negocjacji przez odpowiednio do tego przygotowane osoby. 
Ponadto rozwój regulacji prawnych przewidujących w różnych gałęziach prawa mediacje 
jako alternatywną metodę rozwiązywania sytuacji konfliktowych skutkuje koniecznością 
przygotowania kadr mających odpowiednie ku temu kwalifikacje. Obecnie obywatel 
nie jest już jedynie podmiotem administrowanym – dysponuje środkami prawnymi, 
by bezpośrednio wpływać na kształt rozstrzygnięć, które dotyczą jego sytuacji, i jest 
do tego odpowiednio zmotywowany. Ponadto dzięki rozwojowi instytucji społeczeń-
stwa obywatelskiego relacje jednostek z organami władz publicznych można określić 
jako ekwiwalentne – konieczna jest tu ścisła współpraca, a co za tym idzie, efektywna 
komunikacja. Obie strony takich relacji powinny być do nich odpowiednio przygoto-
wane. Osoby zatrudnione w strukturach państwa, przede wszystkim w administracji 
publicznej oraz organach wymiaru sprawiedliwości, powinny być przygotowane do 
prowadzenia negocjacji i mediacji; powinny znać podstawy prawne działań, które 
mogą być podejmowane w tym zakresie, ale przede wszystkim niezbędna jest tu wiedza 
z zakresu psychologicznych i społecznych mechanizmów komunikowania się ludzi i ich 
funkcjonowania w określonych warunkach organizacyjnych i społecznych.

W niniejszym podręczniku opracowano poszczególne zagadnienia związane z podej-
mowaniem negocjacji i mediacji w sferze publicznej, a także ich uwarunkowaniami. 
Sfera publiczna rozumiana jest tu jako obszar, w którym organy państwa podejmują 
działania określone prawem. Chodzi o obszary działania zarówno władzy wykonawczej, 
jak również sądowniczej i ustawodawczej.
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Metody dydaktyczne i sposób przekazywania treści

Poszczególne zjawiska zachodzące w negocjacjach i mediacjach w sferze publicznej 
zostały przeanalizowane w sposób interdyscyplinarny, z zastosowaniem ustaleń nauko-
wych z dziedziny prawa, administracji, ekonomii, organizacji i zarządzania, socjologii, 
psychologii społecznej i neuropsychiatrii, w zakresie, w jakim opisują uwarunkowania 
tych zjawisk.

W podręczniku zastosowano metodę odległych skojarzeń jako jeden ze sposobów prze-
kazywania i utrwalania wiedzy poprzez powoływanie faktów abstrakcyjnie kojarzących 
się z omawianymi zagadnieniami. Stąd w pewnych fragmentach opracowania pojawiają 
się, czasem dość zaskakujące, cytaty z literatury pięknej, zabytków literatury przedmio-
tu i komentarze do zjawisk społecznych oraz przykłady z zakresu kultury popularnej, 
obecnej i dawnej, a także cytaty z wypowiedzi osób biorących udział w negocjacjach 
i mediacjach w sferze publicznej.

Konstrukcja tekstu i wskazówki pomocne przy korzystaniu z książki

Tekst opracowania został tak skonstruowany, by przekaz dydaktyczny był jak najbardziej 
spójny, i by percepcja treści przekazywanych w opracowaniu przebiegała jak najłatwiej.

Do minimum ograniczono przypisy dolne. W związku z tym sposób cytowania skon-
struowano następująco: w tekście poszczególnych rozdziałów oznaczenia źródła cytatu 
dokonano poprzez powołanie autora i podanie roku publikacji. Cytowania wyników ba-
dań empirycznych z zakresu psychologii społecznej i socjologii zostały zamieszczone we 
wspólnym wykazie z literaturą opisującą teorię zjawisk i analizę uregulowań prawnych. 
Jeżeli dany autor jest cytowany więcej niż jeden raz, to kolejne źródła, publikowane w tym 
samym roku, w tekście pracy zostały oznaczone kolejnymi literami łacińskiego alfabetu.

Na końcu każdego rozdziału znajduje się wykaz literatury wykorzystanej przy opisy-
waniu zagadnień poruszanych w danym rozdziale. W pozycjach tych znajdą Państwo 
rozwinięcie problematyki analizowanej w danym fragmencie pracy. Nie stosowano przy 
tym osobnego powoływania źródeł niebezpośrednich, jeżeli więc w treści rozdziału po-
woływane są źródła, których nie ma w wykazie na końcu rozdziału, oznacza to, że jest to 
cytowanie niebezpośrednie, podane za jednym ze źródeł wymienionych w tym wykazie. 
Pierwotne źródło można odnaleźć w wykazie literatury na końcu książki. Aby łatwiej 
można było odnaleźć wyniki badań empirycznych, bezpośrednio za nazwiskiem autora 
lub autorów podano rok publikacji. Pozostałe publikacje powołano w tradycyjnej formie.
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Rozdział pierwszy

ISTOTA NEGOCJACJI I MEDIACJI W SFERZE 
PUBLICZNEJ

I. Negocjacje 

1. Pojęcie negocjacji

Negocjacje są rodzajem interakcji społecznej, w której strony rozmów i innych 
działań podejmowanych w ramach procesu negocjacyjnego definiują i kształtują 
wzajemne stosunki.

Istnieje wiele sfer działalności społecznej i wiele sytuacji, w których takie dzia-
łania są lub mogą być prowadzone.

Negocjacje mogą być podejmowane w sferze publicznej. W tym podręczniku 
terminem „sfera publiczna” będą określane wszelkie obszary, w których organy 
państwa, a więc administracja publiczna, organy ścigania, a także sądy oraz 
parlament, podejmują działania określone prawem. Sfera publiczna w swym 
funkcjonalnym wymiarze obejmuje więc podejmowane przez kompetentne 
podmioty procesy stanowienia i stosowania prawa, a także wykonywania za-
dań publicznych i spełniania innych funkcji w imieniu państwa lub w interesie 
publicznym.

Wszelkie doktrynalne definicje negocjacji zawierają w sobie elementy określa-
jące współdziałanie ludzkie, które jest istotą negocjacji. Definicje te wskazują 
także na zjawisko przechodzenia od pozycji interesów indywidualnych do 
pewnego rozwiązania, które strony negocjacji postanawiają wspólnie respek-
tować. Na przykład J. Jabłońska-Bonca (2003) określa negocjacje jako złożony 
proces komunikacyjny, w który się angażujemy, jeżeli chcemy coś uzyskać od 
innych, przy czym na ogół nie chodzi jedynie o osiągnięcie zmiany przekonań 
oponenta, ale o konkretne zachowanie z jego strony. Z kolei S.L. Stadniczeńko 
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(2006) definiuje negocjacje jako proces osiągania porozumienia lub proces 
podejmowania wspólnej decyzji, lub proces budowy konsensusu przez strony.

Tak właśnie przebiegające interakcje mogą mieć wiele zastosowań w życiu 
społecznym. W związku z tym negocjacje mogą być podejmowane w sytuacji 
konfliktu pomiędzy stronami po to, by znaleźć rozwiązanie sporu i wyelimino-
wać w ten sposób zagrożenia, które on powoduje dla stron konfliktu. Negocjacje 
mogą być też prowadzone po to, by zdefiniować warunki współdziałania pod-
miotów, na przykład podjęcie przez nie wspólnego przedsięwzięcia, jak również 
po to, by określić zasady trwałej współzależności. Ponieważ sytuacja, w której 
określone podmioty koegzystują, może ulec zmianie, jak również zmienić się 
może status lub interesy podmiotów, które do tej pory współpracowały lub 
koegzystowały ze sobą, negocjacje mogą być też narzędziem renegocjacji wa-
runków takiej współzależności lub funkcjonowania. Wreszcie negocjacje mogą 
być prowadzone po to, by ustalić pomiędzy stronami warunki określonego sto-
sunku prawnego, na przykład o charakterze obligacyjnym, jak sprzedaż, umowa 
zlecenia czy umowa o dzieło, a w przypadku podjęcia negocjacji z podmiotem 
mającym kompetencje do stosowania władztwa administracyjnego – mogą 
prowadzić one do ustalenia treści jednostronnego władczego rozstrzygnięcia 
organu administracji publicznej, w którym nastąpi kształtowanie sytuacji praw-
nej adresata tego rozstrzygnięcia.

W pewnych okolicznościach negocjacje – zwłaszcza gdy prowadzone są w wa-
runkach zagrożenia konfliktem i w ramach stałego forum negocjacyjnego – są 
jedynym stałym kanałem interakcji, czy też ściślej – komunikacji pomiędzy 
stronami.

2. Przedmiot negocjacji

Niezależnie od tego, co jest celem prowadzenia negocjacji, negocjatorzy powinni 
zdawać sobie sprawę z faktu, że zakres rzeczowy omawianych problemów jest 
z reguły szerszy, niż mogłoby się to wydawać, biorąc pod uwagę jedynie cha-
rakter przyszłej umowy i jej przedmiot. Co więcej, z uwagi na specyfikę działań 
negocjacyjnych jest wręcz niewskazane, by zawężać przedmiot negocjacji, gdyż 
im więcej spraw można poruszyć w rozmowach, tym więcej możliwości otwiera 
się przed stronami negocjacji.

Wszelkie negocjacje powinna poprzedzać dogłębna analiza wszystkich poten-
cjalnych kwestii, które mogą stać się przedmiotem rozmów, i które będą wpły-
wały na treść przyszłego stosunku pomiędzy stronami; należy je zidentyfikować 
i określić wobec nich wstępne stanowisko. Są to oczywiście ustalenia, które są 
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poufne i przynajmniej we wstępnej fazie nie powinny być przedstawiane innym 
stronom negocjacji.

Rozsądnym zabiegiem jest, by każda z osób, które są bezpośrednimi uczest-
nikami negocjacji albo też są zaangażowane w nie pośrednio, sporządziła na 
piśmie listę możliwych kwestii, które mogą być przedmiotem tych negocjacji. 
Ta swoista „burza mózgów”, a szczególnie porównanie jej wyników, pozwoli 
zorientować się w tym, co rzeczywiście może zostać w przyszłości włączone 
do zakresu rozmów, i odpowiednio wcześniej przygotować reakcję na działania 
i sytuacje, które mogą wyniknąć w trakcie negocjacji. Ilustruje to następujący 
przykład. Jeżeli chodzi o negocjowanie zawarcia umowy sprzedaży rzeczy ru-
chomej, to należy rozważyć w pierwszym rzędzie wszystkie mogące się wiązać 
z taką umową kwestie prawne i faktyczne, które będą miały wpływ nie tylko na 
wymiar finansowy danej umowy, ale też na późniejsze korzystanie z danej rzeczy. 
Oczywiście podstawową kwestią jest cena. Ponadto w negocjacjach powinno 
się podjąć ustalenia co do takich spraw, jak na przykład: sposób zabezpiecze-
nia transakcji (weksel, zastaw, akredytywa itp.), warunki dostawy, a więc: jej 
koszt, kto go pokrywa, sposób zabezpieczenia rzeczy podczas transportu, koszt 
ewentualnego ubezpieczenia transportu, warunki gwarancji, regulacja ewentu-
alnych zwrotów, gdyby rzecz nie spełniała subiektywnie określonych kryteriów 
nabywcy, terminy i warunki ewentualnego serwisu i napraw, ubezpieczenie 
transakcji, sposób dokonania płatności (gotówka, przelew, raty, barter), termin 
wydania rzeczy, miejsce i czas podpisania umowy, czy to, kto będzie ponosił 
koszty sporządzenia umowy.

Negocjacje nie są jedynym sposobem rozwiązywania sporów i realizacji po-
wziętych zamiarów. Negocjacje nie zawsze są wskazane i nie zawsze należy lub 
opłaca się je podejmować po to, by osiągnąć wyznaczone cele, czy też po to, by 
określić warunki stosunków prawnych lub współdziałania.

W pewnych okolicznościach podjęcie negocjacji nie jest celowe, a nawet jest 
niemożliwe. Dzieje się tak dlatego, że w pewnych okolicznościach przedmiot 
ewentualnych rozmów należy do kategorii tzw. dóbr nienegocjowalnych. W ne-
gocjacjach w sferze publicznej należą do nich życie ludzkie i zdrowie, a czasem 
także wartości abstrakcyjne – idee, moralność, wartości religijne. Do dóbr nie-
negocjowalnych należą także rzeczy niemożliwe, które na płaszczyźnie prawa 
cywilnego stałyby się przedmiotem zobowiązań naturalnych – niemożliwych 
do spełnienia, i takich, których spełnienia nie można skutecznie dochodzić 
przed sądem.

kiedy nie nego-
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Magdalena Tabernacka – doktor habilitowany nauk prawnych, profesor nadzwyczajny Uniwer-
sytetu Wrocławskiego; adiunkt w Zakładzie Nauki Administracji w Instytucie Nauk Administra-
cyjnych Wydziału Prawa, Administracji i Ekonomii UWr; specjalizuje się w tematyce mediacji 
i negocjacji w sferze publicznej, m.in. w zakresie prawnych i społecznych uwarunkowań rozwiązy-
wania konfl iktów przestrzennych; od 2005 r. wykłada przedmioty dotyczące prowadzenia negocja-
cji i mediacji w administracji publicznej, w obrocie gospodarczym oraz w konfl iktach rodzinnych; 
jest społecznym doradcą w Radzie Społecznej przy Terenowym Pełnomocniku Rzecznika Praw 
Obywatelskich we Wrocławiu.

Publikacja jest kompleksowym opracowaniem dotyczącym prawnych, społecznych, psychologicznych 
i kulturowych uwarunkowań prowadzenia negocjacji i mediacji w ramach działań podejmowanych 
przez organy władz publicznych – zarówno w toczących się postępowaniach administracyjnym i są-
dowoadministracyjnym, postępowaniach cywilnym i karnym, jak również po wydaniu wyroku.
W drugim wydaniu autorka przedstawia aktualną analizę przepisów prawa w zakresie stosowania 
mediacji i negocjacji, szczególnie uwzględniając przepisy ustawy z 7.04.2017 r. o zmianie ustawy 
– Kodeks postępowania administracyjnego oraz niektórych innych ustaw, wprowadzające nową 
instytucję mediacji w ramach postępowania administracyjnego.
Wydanie to zostało wzbogacone o zagadnienia dotyczące techniki sporządzania dokumentów 
w procesach negocjacji i mediacji, a także praktyki formalizowania dokonanych ustaleń, np. w for-
mie ugód lub umów. Omówiono też kwestie dotyczące autoprezentacji osób biorących udział 
w sesjach mediacyjnych lub negocjacyjnych.
Dodatkowo opracowanie prezentuje szeroki wachlarz zagadnień związanych z pracą w charakterze 
mediatora lub negocjatora, w tym:
 formalne wymogi wykonywania zawodów mediatora i negocjatora,
 predyspozycje, jakimi powinien się cechować kandydat do ich wykonywania,
 zagrożenia związane z pracą mediatora i negocjatora.
Publikacja jest przeznaczona przede wszystkim dla studentów i pracowników dydaktycznych wy-
działów prawa i administracji. Bez wątpienia będzie również przydatna osobom biorącym udział 
w negocjacjach w sferze publicznej, zwłaszcza urzędnikom, osobom zatrudnionym w instytucjach 
wymiaru sprawiedliwości, pełnomocnikom procesowym oraz mediatorom. 
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