NEGOCJACJE
| MEDIACJE W SFERZE
PUBLICZNEJ

Magdalena Tabernacka
|

WYDANIE 3

% Wolters Kluwer



NEGOCJACJE
| MEDIACJE W SFERZE
PUBLICZNEJ

Magdalena Tabernacka

info.pl
ksiegarnia internetowa
WYDANIE

ﬁE}Z Wolters Kluwer WARSZAWA 2024



http://www.profinfo.pl/?skad=pdf

Stan prawny na 1 lutego 2024 .

Wydawca
Izabella Matecka

Redaktor prowadzacy
Dorota Lebiedzinska

Opracowanie redakcyjne
Violet Design

Projekt oktadek serii
Wojtek Janikowski, Przemek Debowski

prawolubni

Ta ksigzka jest wspolnym dzietem twércy i wydawcy. Prosimy, by$ przestrzegat przystugujacych
im praw. Ksigzke mozesz udostepni¢ osobom bliskim lub osobiscie znanym, ale nie publikuj

jej winternecie. Jesli cytujesz fragmenty, nie zmieniaj ich tresci i koniecznie zaznacz,

czyje to dzieto. A jesli musisz skopiowac cze$¢, réb to jedynie na uzytek osobisty.

Szanujmy prawo i wtasno$¢
Wiecej na www.legalnakultura.pl
Polska Izba Ksigzki

© Copyright by Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., 2024

ISBN 978-83-8358-315-0
3. wydanie

Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0.

Dziat Praw Autorskich

01-208 Warszawa, ul. Przyokopowa 33
tel. +48 728 313 462

e-mail: PL-ksiazki@wolterskluwer.com

ksiegarnia internetowa www.profinfo.pl



SPIS TRESCI

WYKAZ SKEOTOW . ...ttt .17

A - .19
Rozdzial pierwszy

Istota negocjacji i mediacji w sferze publicznej .........................co 21

Lo NEGOCTACIE ..ttt ettt et et .21

1. POJeCie NEZOCIACT . ..uvutiti ittt 21

2. Przedmiot NeGOCTACH «..uvuuininie it 22

3. Formy i charakter prowadzenia negocjacji w sferze publicznej ....................... 23

A. Negocjacje dwustronne, wielostronne i wielo-dwustronne ........................ 23

B. Negocjacje o charakterze formalnym i nieformalnym ........................... .25

C. Negocjacje jawne, niejawne i tajne ............cooevuiiiiiiiiiiiiiiiiienineneae. 27

4. Etapy proCcesu NeZOCIACH . .uuututentteitet ettt et et et e et et e ae e aeeeneeneas 29

A. Faza przedwstePNa . .......ouiuiuitiei e 29

B. Faza wstepna NegoCjacii .......oouiiuiiiiiniiit i 29

C. Faza wla$ciwych rozmoOw ...........ocoiiiiiiii e 31

D. Faza sporzadzania dokumentéw konicowych ...............o.oooiiiiiiinn.. .31

E. Faza akceptacji (faza ratyfikacyjna i publikacyjna) ............................... .31

IL MEdIaGHE . ..euetitinii e .32

1. Pojecie i mechanizm mediacji ..........c.coeiiiiiiiii i 32

2. Rodzaje mediacji i ich zastosowanie ...............ccocoiiiiiiiiiiiiiiiii 37

A. Mediacyjny pluralizm form i zastosowania .................coooiiiiiiiiiii.. .37

B. Mediacje bezposrednie i niebezposrednie ..................cooiiiiiiiiiil 38

C. Mediacje 0nline .........couiuiiiiit i 39

D. KOmMedIace ....vuvitieitit ittt 41

E. Mediacje obowigzkowe ............coiiiiiiiiii 42

F Mediacje rOWIESNICZE .. ...uitiitit it 43

3. Rola mediatora w procesie mediacji ...........o.oviiiiiiiiniiiiiiiiiieeas 44

A. Rola mediatora a idea mediacji .............coiiiiiiiiiii 44

B. Nawigzanie kontaktu pomiedzy stronami mediacji .............................. .45

C. Umozliwianie prowadzenia mediacji i jej moderowanie ........................... 46

D. Posredniczenie w rozmowach pomiedzy stronami mediacji ....................... 47

E. Przyjmowanie stanowisk stron mediacji ..................ooiii 48



6 Spis tresci

E. Doradzanie stronom mediacji mozliwych rozwigzan ............................ .48
G. Udzielanie fachowych wyjasnien co do znaczenia okolicznosci
faktycznych i prawnych ... ... 49
H. Mediator jako osoba pomagajaca stronom mediacji sformutowac tekst
POTOZUIMEEIA L ..ttt ettt ettt ettt et et e e e 50
4. Celowos¢, zakres, forma i czas przeprowadzenia mediacji............................ 50
5. Koszty mediaci .......oueieiein i 60
III. Regulacja prawna negocjacji i mediacji w sferze publicznej ............................ .62
1. Zakres regulacji Prawnej ...........oooouiuiuiuinititiit e 62
2. Regulacja kompetencji do podejmowania czynnosci w negocjacjach
i mediacjach w sferze publicznej ...............cooiiiiiiii 64
3. Regulacja prawna procedur i zakresu czynnosci ............c.ooviiiiiniiina.. . 66
IV. Struktury administracji publicznej i podmioty w procesie negocjacji i mediacji
w sferze publicznej ..........coooiiiiiii 67
1. Mediacje i negocjacje a struktury administracji publicznej .......................... . 67
2. Podmioty uczestniczace w negocjacjach w sferze publicznej .......................... 69
A. Strony negocjacji i ich przedstawiciele .................cooiiiiiiiiiiiiii 69
B. Zespoly NegOCiaCYJNe ... . .uiuit ittt 71
C. Podmioty infrastrukturowe ..............coouiiiiiiiiiiiiiiiii e 72
D. Fachowcy w negocjacjach ............ocoiiiiiiiiiiii e 73
3. Podmioty uczestniczace w mediacjach ... 74
AL Strony Mediacii . ....ieie i 74
B Mediator ........iuieit i 76
4. Podmioty wspierajace przebieg mediacji ............cviiiiiiiiiiiiiiiieaa 80
5. Instytucje mediacyjne ... .......ooviiriniiiii e 84
V. Formy i metody dzialania administracji stosowane w negocjacjach
imediacjach ... . ..o 85
Literatura i materialy wykorzystane w rozdziale .....................ccooiiiiiiinnne. 88
Rozdzial drugi
Zakres przedmiotowy negocjacji w sferze publicznej ............................... 91
I. Negocjacje prowadzace do zawierania uméw publicznoprawnych ....................... 91
1. Charakter negocjacji prowadzacych do zawarcia umowy publicznoprawnej ........ 91
2. Negocjowanie umoéw publicznoprawnych zawieranych przez jednostki
samorzadu terytorialNego ............oiiiiiii 92
A. Negocjacje w celu utworzenia stowarzyszen i zrzeszen
jednostek samorzadu terytorialnego ... 92
B. Negocjacje w celu utworzenia zwigzkéw miedzygminnych, zwiazkow
powiatow i zwigzkéw powiatowo-gminnych ... 93
C. Negocjacje w celu utworzenia porozumien jednostek
samorzadu terytorialnego ...t 94
3. Negocjowanie kontraktéw wojewodzkich ... 95
II. Negocjacje w ramach stosunkéw cywilnoprawnych zawieranych przez podmioty
w sferze publicznej ......... oo 96
1. Negocjacje przy zawieraniu i realizacji umoéw cywilnoprawnych ..................... 96

2. Negocjacje w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego ............................ 98



Spis tresci 7

III. Negocjacje w strukturach administracji publicznej .........................coeeel. . 100
1. Negocjacje w organach kolegialnych administracji publicznej ....................... 100
2. Negocjacje w organach wspolnych ... 100
3. Negocjacje prowadzace do powierzenia funkeji albo obsadzenia stanowiska .... .. 101
IV. Negocjacje w stosunkach z obywatelami i adresatami dzialan administracji ........... 102
1. Negocjacje w ramach postepowania wnioskowego w trybie dziatu VIII k.p.a.
i w przedprocesowym stadium wyjasniania Sprawy .............c.cocoveiiiiininna.. . 102
2. Negocjacje lobbingowe i lobbing w negocjacjach ................................... . 103
3. Negocjacje obywatelskie i spoleczne ................cooviiiiiiiii i 105
V. Negocjacje policyjne i KryZySOWe ........c.oiiiiiiiiiiiiiiiii i eieieeeaens 107
VI. Negocjacje miedzynarodowe ..............coiviiiiiiiiriiii e 111
1. Zakres negocjacji miedzynarodowych ..............oooiiiiiiiiiiiiiiii 111
2. Negocjacje miedzynarodowe jako forma rozwigzywania Sporow .................... 113
3. Negocjacje miedzynarodowe stuzace podjeciu wspolpracy .................oceeei 114
VIL Negocjacje aKCeSYIIE .. ..uuieiitiit ittt ettt e e e e ae e eeneene 115
Literatura wykorzystana w rozdziale ...............c.cooiviiiiniiiiiiiiiin 117
Rozdzial trzeci
Zakres przedmiotowy dzialan mediacyjnych w sferze publicznej ........................... 119
I. Mediacje w postepowaniu administracyjnym i w ramach dzialania organéw
AdMINISTIACHL . ... e e 119
1. Konsensualnos¢ i niearbitralno$¢ dziatan polubownych organow
administracji publicznej ...........oiiiiiiiiii 119
2. Mediacje w postepowaniu administracyjnym ...............ceeeiiininianennnn.n. L121
A, PodStawa PraWia ... ...oiuiiiei ittt et e 121
B. Zakres i charakter spraw kierowanych do mediacji............................. L122
C. Mediator w postepowaniu administracyjoym ..............cooooiiiiininn.. 123
D. Procedura pOStePOWANIA ... ..uiueitiitteteete et et et et eiteneeaneeneanenees 124
E. Skutkimediacji ........ocoviiiiiiiiiiiie 126
S e 1 e oy 127
3. Dzialania mediacyjne organu prowadzace do zawarcia ugody
AdMINISEIACYTIE] .. .utet ittt 128
A, PodStawa PraWna ... .....c.iueiniiriit ittt e e 128
B. Znaczenie iINStytUC) ......oviuiiii i 129
C. Procedura pOStEPOWANIA .. ...euutisteitteete et ittt ee e aeeeiaeeineeaaens 129
D. Srodki odwolawcze i $rodki prawne ................cccoeeuiiiieiiiiiieiiin.. 130
E. Skutki zawarcia ugody administracyjnej ..............cooevviiiiiiiiiiiiiininnnn.. 131
4. Mediacje prowadzone przy zawieraniu ugdd regulowanych przepisami
prawa Materialnego ... . .o.iuiu it 131
A. Mediacje dotyczace korzystania z obiektow i urzadzen uzytecznosci
publicznej i oddzialywania takich obiektow na otoczenie ........................ 131
a. Znaczenie instytucji i regulacja prawna ...............ooiiiiiiiiiie 131
b. Pozasadowe rozwigzywanie sporéw konsumenckich zwigzanych
z korzystaniem z obiektéw i urzadzen uzytecznosci publicznej .............. 132
c. Mediacje stadionowe prowadzone przez policjantéw spoterséw ............. 132

d. Mediacje dotyczace hatasu lotniskowego ...............ccoeiiiiiiiiinn.. 132



Spis tresci

B. Mediacje prowadzace do zawarcia ugody w postepowaniu w przedmiocie

rozgraniczenia nieruchomosci ..........ocoiviiiiiiiiii e 133
A, PodStawa Prawna ...........o.iieiiiiii i 133
b. Znaczenie INStYLUCH ......ivieinii ittt 134
¢. Procedura postepowania .............c.oiiiiiiiiiiii 134

C. Mediacje prowadzone w celu zawarcia ugody regulowanej prawem wodnym . ... 136
D. Ugoda w sprawie wysokosci oplaty za uzytkowanie wieczyste

ioplaty adiacenckie] .............ooiiiiiiii 136
5. Mediacje w sporach ze stosunkow stuzbowych i pracowniczych
w sferze publicznej ... ... 137
A. Znaczenie INStytUCH ... ...ooiuiiii e 137
B. POdStawa PraWwiia .......c.eiiriintiitt et ettt 138
C. Mediacje w strukturach dyspozycyjnych .................ooi 139
D. Mediacje na uczelniach wyzszych ..............oooiiiiiiiiiiii 142
II. Mediacje w ramach instytucji publicznych ... 143
1. Zalozenia imechanizm .............c.cooiiiiiiiiiiiiiiiiiii 143
2. Mediacje w Prokuratorii Generalnej ...............ccooeviiiiiiiniiiiiiiieinenns.. 143
3. Mediacje w Komisji Nadzoru FInansowego ...............cc.eoeeviieninneninnane.n. . 144
III. Mediacje przed sadem administracyjnym .............cccooviiiiiiiiiiiiniiinneneennn.. 145
1. POdStawa PraWma ... .....c.iueiniirit it ittt ettt et et 145
2. Znaczenie iINStytuCi ......o.ovuiiiiiit i 145
3. Procedura POStEPOWANIA ... .\ttt ittt ettt et 146
4. Zasady prowadzenia postegpowania mediacyjnego przed sadem
adminiStraCyJIYIM . ....ueit it e 147
A. Udzial stron w postepowaniu mediacyjnym ..................cceeeiniininnin.. . 147
B. Zasada piSEmMNOSCT .....ouuiiniiiti it i 148
C. Prejudycjalny charakter postepowania mediacyjnego ................ceevvenn.n 148
D. Nieorzeczniczy charakter .............ccooviiiiiiiiiiiiii i 148
E. NIGJAWNOSCE ..ottt e 148
5. SrodKi OAWOIAWCZE .. ..iiutiii e 148
6. KOSzt MedIaC]i . .eueeieiie e 149
IV. Mediacje w postepowaniu cywilnym, w ktérym uczestniczg podmioty
0 statusie publicZNOPraWwnyIm ...........ouiuiuiiiitiiiiet e 149
1. POAStawa PraWwna .........ouiieine ittt ettt et e e e e e et 149
2. Znaczenie iNStytuCi ... ....oiiiiii i e 150
3. Procedura pOStEPOWANIA ... ..ttt ittt ettt 150
4. Wymogi ustawowe dotyczace mediatora ..................cooiiiiiiniiiiiiiiiiin. 152
5. Skutki Mediacl .....ouiuinii i 152
6. Problem bezpieczenstwa prawnego pracownika organu decydujacego
0 ZAWAICIL UZOAY ...\ttt e 153
V. Mediacje w $wietle prawa karnego i procedury karnej ...............c.oooiiinne. . 154
1. Sprawiedliwo$¢ naprawcza i jej instytucje w Polsce ..., . 154
2. Mediacje pomiedzy sprawcy a pokrzywdzonym w postepowaniu
przygotowawczym i przed sgdem ... ... ... 156
AL POdStawa PraWwila ... ......c.oouiuiini ittt e 156

B. Znaczenie INStytUC]T ......ovuuiinii i 156



Spis tresci 9

VL

C. Zasady odnoszgce si¢ do mediacji w postepowaniu karnym ..................... 158
D. Wymogi prawne dotyczace mediatora ..............cooeviiiiiiiiiiniiniininnn.. 158
E. Procedura postepowania mediacyjnego ...........c.oevveiiiriniiiininnennanns. 160
E  Miejsce prowadzenia mediacji .............ooovuiiiiiiiiiiiiiiiii i 162
3. Mediacje w postepowaniu w sprawach nieletnich ............................ . 163
4. Mediacje PO WYTOKU ... .. it 166
Mediacje miedzynarodOwWe .............ceviiniiieniiiei e 167
1. Mediacje wsrod form rozwigzywania sporéw miedzynarodowych .................. 167

2. Przyklady uregulowan i instytucji mediacji w stosunkach mi¢dzynarodowych .... 169
A. Postanowienia Ramowej Konwencji Swiatowej Organizacji Zdrowia

0 0ograniczeniu UZycia tytonit ..........oouieiiuiiiiiiiiiiiiiii i 169
B. Mediacje prowadzone w ramach Swiatowej Organizacji Handlu ................ 170

C. Mediacje prowadzone w mechanizmach rozstrzygania sporow
miedzy Unig Europejskg a podmiotami prawa migdzynarodowego ............. 171
Literatura wykorzystana w rozdziale .................cooiiiiiiiii 172

Rozdzial czwarty

Emocje w negocjacjachimediacjach ........................... 175
I. Emocje, ich ekspresja i Percepeja .........ovuiiueiuiineiie e 175
1. ROAZaje @MOCHT ...ttt 175
2. Percepeja @mMOCH ... ittt 176
3. EKRSPIeSja @MOCHT . .uviuitieiit ettt ettt et et et et 178
4. Ekspresja i percepcja emocjia kultura ...............coo 179
I ZrOEa €MOCT ... 181
1. Procesy fizjologiczne jako Zréda emocji ..............cooiiiiiiiiiiii 181
2. Zachowanie jako zroédlo emocji .. ..o 181
3. Procesy poznawcze jako Zréddto emocji ...........cooiviiiiiiiiiii 181
III. Emocje kontrolujace w negocjacjach i mediacjach ..................coo, . 182
1. Znaczenie emocji dla dziatania ................... ... 182
2 LK e . 184
3. Poczucie Winy 1 Wstydu ... ..ot 185
4. ZaKIoPOtanie .. ... ..o.iieii i 186
5. RAOSE ...t . 186
IV. Wywotywanie konformizmu dzieki emocjom. Techniki wplywu spotecznego
wykorzystujace wplyw emocji na ludzkie dziatanie ....................o . 187
1. Sita Wybaczenia ... ... ..o 187
2. Technika nadstawiania drugiego policzka ..................ccooiiiiiiiiiiinin..s. 187
3. Indukowanie pOCZuCIa WINY ...........ooiiiitiit i, 188
A. Technika niekomunikowania Wprost ..................ocoiiiiiniininiinnineannn. 188
B. Grozba zerwania emocjonalnej lub trwalej wiezi .....................cl. . 188
4. Hus$tawka emocjonalna ............cooeiiiiiiiiiiiiiiie e 189
5. Wykorzystywanie sity empatii ...............ooiiiiiiii 189

Literatura wykorzystana w rozdziale .................ooooiiiiiiiiiiiiii 190



10

Spis tresci

Rozdzial piaty
Komunikacja w procesie negocjacji i mediacji w sferze publicznej ......................... 191
I. Komunikacja - niezbedny element negocjacjii mediacji ............c.ooevvevinnnn... . 191
1. Komunikacja spoteczna .............oooiiiiiiiiiiiiiii e 191
2. Komunikowanie interpersonalne w mediacjach i negocjacjach ...................... 192
A. Srodowisko komunikacyjne ...............c.oouiiiiii i 192
B. Strategie komunikacyjne .............cooiiiiiiiiii 193
a. Wywolywanie uleglosci..................o 193
b. Wywieranie WraZenia ...........c.oueriuiniiierininitereiiiareeiearananans 193
C. OSZUKIWANIE . ..o.iuititititit it 194
C. Lek komunikacyjny ..........coooiiiiiiii e 194
3. Komunikowanie masowe ..............coiiuiuiuiniiiiiininiiiiiiiiieeeeaa 195
4. Stosownos$¢ komunikacji ..........o.oiiiiiiiiii 197
II. Komunikacja werbalna w negocjacjach i mediacjach ........................ooll. . 198
1. Znaczenie JEZYKa .........oiuiuiii i 198
A. Jezyk jako podstawowy czynnik umozliwiajacy komunikacje .................... 198
B. Jezyk jako spoleczna cecha wyrézniajgca i okreslajaca status spoteczny ........ 198
C. Jezyk jako cecha okreslajaca wiarygodnos$¢ .................cooiiiiiiin.L. . 199
D. Jezyk jako narzedzie autoprezentacyjne ............c.ooeeuiiriiiiiiiiiiiinann.. 200
E. Eudajmonia ...........ooiiiiiiii i e 200
2. Zjawiska z zakresu komunikacji werbalnej majace znaczenie
w komunikowaniu w procesie negocjacji i mediacji ..., . 201
A. Teoria dOStOSOWANIA MOWY ...\ vttt ittt ettt eeenns 201
B. Zjawisko jezykowej inklinacji miedzygrupowej ..............oooiiiiiint. . 202
C. Zjawisko jezyka poprawnego politycznie w negocjacjach i mediacjach
w sferze publiczne] ... ......o.oiiiiii 203
D. Jezyk jako narzedzie wzmacniajgce lub thumigce agresje ......................... 204
E. EtyKietowanie ...........c.ooiuiiiiiitiiii e 206
3. Rozumienie znaczenia Wypowiedzi ............ooeviiiiiiiiiiiiiiiiieiie e, 208
AL Jezyk prawny i PrawniCZy ...........coouierineiniiriee it 208
B. Praktyka rozumienia znaczenia stéw i wypowiedzi ............................. .210
4. Miedzykulturowe trudnosci w komunikacji werbalnej ............................. 212
III. Komunikacja niewerbalna w negocjacjach i mediacjach ............................... .213
1. Znaczenie komunikacji niewerbalnej ... 213
2. Elementy i kanaly komunikacji niewerbalnej ......................cocol 215
A. Réwnoczesnos¢ komunikowania ... 215
B. Elementy behawioralne komunikacji w negocjacjach
i mediacjach w sferze publicznej ...............cocooiiiii 215
a. Ekspresja mimiczna tWarzy ............o.eveeieenieneineeneaneeneanannannennnns. 215
b OKUlezja ...t 216
coKineza ... 217
d. Dotyk i utrzymywanie dystansu interakcyjnego ............................. . 217
C. Elementy pozabehawioralne w negocjacjach i mediacjach ....................... 219
a. Wykorzystanie CZast ..............oivuiiniiiiie i 219
b. Sposdb korzystania z przestrzeni i pozabehawioralne wyznaczniki statusu . . . . .. 220

c. Stylubierania sig ..........c.oiiiiiiiiii i 222



Spis tresci 11

3. Funkcje komunikacji niewerbalnej w negocjacjach i mediacjach

W sferze publiczne] ..........o.oiiiii e 223

A. Regulowanie interakcji ..........ouviiuiiiiit i 223

B. Wplyw na komunikacje werbalng ...................ooo 223

a. Zastepowanie stOw ... ... .. 223

b. Uzupelnianie i akcentowanie przekazu werbalnego ........................... 224

c. Znaczenie tembru glosu ... 224

4. Problem spéjnosci sygnalow .......... ... 225
5. Bledy w interpretacji w komunikacji niewerbalnej .......................l . 226
Literatura wykorzystana w rozdziale ... 227

Rozdzial szosty
Kulturowe, psychologiczne i spoleczne uwarunkowania procesu mediacji

inegocjacji w sferze publicznej ..o 229
I. Prawda, nieprawda i ktamstwo w negocjacjach i mediacjach w sferze

PUDLICZNG] .ottt . 229
1. Prawda jako warto$€ ... ... ...ooiiiiiii i 229
2. Paradygmaty iaksjomaty ...........ccooiiiiiiii e 230
3. Prawda, falsz i klamstwo ..o 231
4. Naukowe koncepcje prawdy ...........cooitiiiiiiiiiiiii i 232
A. Prawda wedlug Arystotelesa ...............ccooiiiiiiiii i 232
B. Prawda konteKStowa .............ocveuitiuiiniiiiiniiii e 232
C. Teoria koherencyjna prawdy ............cceveiiiiiiiiiiiiiiiiirieneeeaes 233
D. Pragmatyczna teoria prawdy .............c.oiiiiiiiiiiiiiiii e 233
E. Teoria konsensualna prawdy .............ccooiiiiiiiiiiiiiiiieieeeean 233
5. Klamstwo w negocjacjach i mediacjach w sferze publicznej ......................... 233
A. Rodzaje ktamstw i znaczenie klamstwa ... .233
B. O ,wykrywaniu” klamstwa ..o 235
6. Prawda jako przedmiot regulacji prawnej w sferze publicznej ....................... 236
7. Technika uswiadamiania hipokryzji ... 238
II. Mediacje i negocjacjeakultura ...............ccooiiiiiiiiiiiii i 239
1. Percepcja zdarzen, faktow i postaw warunkowana kulturowo ....................... 239
A. Zjawisko etnOCentIyZIMU ... ......oouit ittt 239
B. Wplyw kultury na percepcje postaw i zachowan spotecznych .................... 241

2. Kultura jako czynnik warunkujacy zachowanie jednostki w odniesieniu
do negocjacji i mediacji w sferze publicznej ...................coc 242
A. Kulturowo-biologiczna determinacja ludzkiego zachowania ..................... 242
B. Kultura a stosunki miedzyludzkie ......................ociiiii i 243
C. Kultura a rozwigzywanie probleméw i podejmowanie decyzji ................... 244
D. Argumentacja i porozumienie a kultura .....................c . 245
3. Wplyw kultury systemu administracji publicznej na negocjacje i mediacje ........ 245
III. Stereotypy a negocjacje i mediacje .........ovuiitiiinieniiiiiiiiiiereneeieaeennn, 247
1. Pojecie stereotypu i zrodla stereotypow .............ccooiiiiiiiiiii 247
2. Wplyw stereotypdw na 0Cenianie .............oevuiiuiiieniirinnenieeanenneeenannns. 249
AL UPrzedzenia ... ...o.oouiiniii i 249

B. DysKryminacja ........o.ouiiiriiitiiit i 250



12

Spis tresci

IV. Mediacje i negocjacje a srodowisko spoleczne .......................ocoi 250
1. Mediacje i negocjacje a uwarunkowania socjologiczne ............................. . 250
2. Mediacje i negocjacje a uwarunkowania srodowiska spolecznego ................... 252
V. Mediacje i negocjacje a osobowo$¢ i umiejetnosci mediatora oraz uczestnikow
NEGOCIACTT .o uteitttt ettt e e e e . 253
1. Uwarunkowania wplywu osobowosci uczestnikow negocjacji i mediacji
naich przebieg .........coiiiiii i 253
2. Cechy i umiejetnosci uczestnikéw negocjacji i mediatora mogace zwigkszy¢
sukces prowadzonych rozZmoOw ............ccoviiiiiiiiiii i 253
A. Wysoka samoocena i poczucie duzej skuteczno$ci wlasnej ....................... 253
B. Cierpliwosé, wytrwalo$¢ .. .. ... ... i 255
C. Umiejetnos¢ koncentracji na przedmiocie roZmow ...............cccevuvnnnnn.. . 256
D. Umiejetnos¢ panowania nad emocjami ..............o.oeiviiniiniinineinnenn.n.. 256
E. DocieKIWOSE ... . oot 257
FE Niska sklonno$¢ do autorytaryzmu ............oooiiiiiiiiiiiiniiiineenen 257
VI. Mediacje i negocjacje a pte¢ ich uczestnikow ... 258
1. Biologiczne i kulturowe réznice migdzy plciami ...............ocooi . 258
2. Warunkowane plcig spofeczne reakcje, uwarunkowania i umiejetnosci
anegocjacje imediacje .........oeiiiiiiiii i 260
A. Aprobataikonflikt ... ... .. ... . 260
B. Empatia ..o e 260
C. Pamie¢ emocjonalna i percepcja sygnaléw emocjonalnych ...................... 261
D. Gniew i warunkowana nim agresja ..............o.oeeieriniiniiniiniininnannannnn. 261
B JOZYK oot 262
VII. Autoprezentacja w mediacjach i negocjacjach w sferze publicznej ...................... 264
1. Psychologiczne i spoleczne uwarunkowania autoprezentacji w negocjacjach
i mediacjach w sferze publicznej .............ccooiiiiiiiiiii 264
2. Bledy w postrzeganiu innych, ktére moga wplywa¢ negatywnie na przebieg
i wynik negocjacji i mediacji w sferze publicznej ... . 265
A. Podstawowy blad atrybucji ... 265
B. Blad aureoli .......o.oiuiiiii e 266
3. Strategie autoprezentacyjne w negocjacjach i mediacjach .......................... . 266
A. Strategie usprawiedliwiajace mozliwg porazke ..., . 266
a. Samoutrudnianie ... ... ... 266
b. Deklarowane uposledzenie ...............ccooviiiiiiiiiii i 267
c. Behawioralne wzmacnianie rywala ... 268
B. Autoprezentacja wybidrcza i wymijajaca .............cooiiiiiii 268
4. Zasady autoprezentacji warunkowane protokotem dyplomatycznym ............... 269
A. Formalizacja zasad ............c.oiitiiiiiiiiii i 269
B. Zasady odnoszace sie do ubiort ...........cooiiiiiiiiiii e 270
C. Zasady okreslajace wzajemne kontakty ... 271
a. Uzywanie tytuléw odnoszacych sie do funkeji zawodowych i naukowych . . 271
b. Zaproszenia i odpowiadanie na zaproszenia .....................oeiiiin.n. 272
c. Zasady sporzadzania i uzywania biletéw wizytowych ......................... 272
VIII. Mediacje i negocjacje a opinia publiczna ..............ccoiviiiiiiniiiiiniiiiinienennns. 274

Literatura wykorzystana w rozdziale ... 277



Spis tresci 13

Rozdzial si6dmy
Techniki wplywu spolecznego i taktyki wykorzystywane w mediacjach

i negocjacjach w sferze publicznej ... 279
I. Kontakt bezposredni i inne rodzaje kontaktu w mediacjach i negocjacjach ............ 279
1. Rodzaje kontaktu w negocjacjach i mediacjach ................o..o . 279
2. Bezposrednios¢ kontaktu a efektywno$¢ komunikacji i wywolywanie
ulegtoéci w mediacjach i negocjacjach w sferze publicznej ......................... . 280
II. Techniki odwolujace si¢ do mechanizméw autoprezentacyjnych i egotystycznych
w negocjacjach i mediacjach w sferze publicznej ...................ccooiil, . 282
1. Technika personalnego zwracania si¢ do partnera rozmoéw w trakcie
publicznych negocjacji lub mediacji ............ccooiiiiiiii 282
2. Technika wykorzystywania incydentalnego podobiefistwa ........................... 283
3. Technika §wiadka interakcji ............coiiiiieiiiiii i 284
4. Prawienie KomplementOw ...........c.ooiiiiiiiiii i 285
5. Techniki majgce zwigzek ze zjawiskiem etykietowania ............................. . 286
III. Taktyki zwigzane z wywieraniem presji .............ocoeveererineniinininnenanaenenene. 287
1. Presja w negocjacjach i mediacjach w sferze publicznej ............................ . 287
2. Taktyka milczenia ............ooiiiiiiii i 289
3. Argument zastosowania $rodkéw ochrony prawnej w negocjacjach
imediacjach ... ... .. i 289
4. Wywieranie presji przy uzyciu grozby agresji w mediacjach i negocjacjach
w sferze publicznej ... .. ..o 291
A. Przemoc i agresja jako argument i przedmiot rozméw w negocjacjach
i mediacjach w sferze publicznej ..............ccooiiiiiiiiiiii 291

B. Regulacja prawna skutkow zagrozenia przemocg w kontaktach
miedzyludzkich jako czynnik majacy zwiazek z negocjacjami

i mediacjami w sferze publicznej ............cooooiiiiiii 296
C. Regulacja prawna problemu zagrozenia wojng i interwencja zbrojna ........... 297
5. Taktyka presji faktow .........oiieiiii e 298
6. Wykorzystanie presji CZast ............oeiueiriiriiriie it 299
7. Taktyka faktéw dokonanych ..............oooiiiiiiiiiii 301
IV. Sekwencyjne techniki wpltywu spotecznego ................cocooiiiiiiiiiiiiiin., 302
1. Zasady wywierania wplywu spolecznego przy zastosowaniu technik
sekwencyjnych ... ..o o 302
2. Technika stopy wdrzwiach ... 303
3. Technika drzwi zatrzasnietych przed nosem (drzwiami w twarz) ................... 305
4. Technika niskiej piki ............coiiiiiiii 307
5. Taktyka dobrego i ztego / dobrego i ztego policjanta .....................c.ooenaee. . 307
V. Taktyki negocjacyjne ulatwiajace targowanie si¢ w negocjacjach w sferze
PUDLICZNG] ...ttt e e . 308
1. Technika wygérowanych zadan ................oooiiiiiiiii i 308
2. Taktyka WyZzszej INStanCjl .........c.iveiiiniit it 309
3. Sugerowanie potrzeby WzajemnosSci ...........oviiiiiiiiiiii e 312
4. Niestanowcza 0dmowa Na WSEEPIE . ... .....ouiuiiriniiritait et ereieraeenanaans. 313
VI. Wykorzystywanie przekonujacego dzialania autorytetu ............................... .313

1. Co i kto moze wystapi¢ w roli autorytetu w negocjacjach i mediacjach ............. 313



14

Spis tresci

VIL

2. Znaczenie aULOTYEOIU ... ...iiut ittt ittt et e 315
3. Techniki kreowania i u§wiadamiania autorytetu ..................cooeveiiinn... .315
Bodzce odbierane bez bezposredniego udzialu $wiadomosci i manipulowanie
zapachem w negocjacjach i mediacjach ..................cocoiii 316
1. Wykorzystanie bodzcéw podprogowych i innych bodzcéw odbieranych
bez bezposredniego udzialu $wiadomosci w negocjacjach i mediacjach ............ 316
A. Mechanizm oddziatywania ..................oci 316
B. Mimowolne zapamigtywanie ................c.oiiiiiriieiiiniiniieiieneaeaneens. 317
C. Wplyw na preferencje i sady interpersonalne .......................ooeeinnnn.n. . 318
D. Mozliwe obszary zastosowan w negocjacjach i mediacjach w sferze
PUDLICZIG] ... 318
2. Wykorzystanie efektéw wywieranych przez zapach w negocjacjach
i mediacjach w sferze publicznej ................ocoooi 319
A. Zjawisko zapachtl ... ... ..ot 319
B. Zapach a wywieranie wplywu spotecznego ...............oooooiiiiiiinL. . 320
3. Wykorzystanie pozabehawioralnej sity haptyki .......................c .322
4. Temperatura kontaktow spolecznych ...................... 324
Literatura wykorzystana w rozdziale ..................oooiiiiiiiiiiiiii 326

Rozdzial 6smy
Trudno$ci i niebezpieczenstwa w negocjacjach i mediacjach

isposoby przeciwdzialaniaim ........... ... ... 329
I. Zjawiska socjologiczne i psychologiczne mogace by¢ zagrozeniem
dla sprawnego przebiegu negocjacji lub mediacji .................ooooiiiiiiiinl, . 329
1. Syndrom myslenia GrupOWEZO ........uiuteniiriitit ettt eearenaeaaaaans 329
AL OPIS ZJaWISKA L ... .t 329
B. Symptomy myslenia grupowego ...........c.iiiiiiiiiiiiiii e 331
2. Konflikty w trakcie negocjacji i mediacji ..........oovvviiiiiniiiiiiiiiniennen 333
A. Konflikty strukturalne ..............cooiiiiiiii e 333
B. Konflikty interpersonalne ...............covitiiiiiiiiiiiiiii i, 333
C. Konflikty IntereSOW ... .\iisit it 334
D. Konflikty Warto$Ci .......oveviuiiit ittt 334
II. Trudno$ci zwigzane ze stanem, w ktérym znajduja si¢ strony mediacji ................ 335
1. Czy stan stron moze by¢ przeszkoda do podjecia mediacji? ........................ . 335
2. ZeSpOl Stresu POUTaZOWEZO0 ... .vutintete ettt et et et ettt eeaeeeanenns 335
3. Wiktymizacja i wiktymizacja wtOrna ................ccooiiiiiiiiiiiiiiiieenens. 337
III. Obrona przed presja i zachowaniami ofensywnymi w negocjacjach i mediacjach ..... 338
1. CeloWOSC ODIONY ...ttt e e e e 338
2. Sprawdzanie realno$ci rozZby ............oiiiiiiiiiii e 338
3. Granazwloke .. ... 339
4. Taktyki negocjacyjne i techniki wptywu spolecznego, ktore moga by¢
stosowane w warunkach presji ..............ooiiiiiiiiii i 339
A. Taktyka salami, taktyka matych krokdw ....................... 339
B. Taktyka tysigca pretekstow (wyjatkow) ..........ccoooviiiiiiiiiiiiiiiieennn 340
C. Technika zdartej pyty . ... ..o 341

D. Technika przedefiniowania Sytuacji ............ccovviiiiiiniiiniiinieaninnns 342



Spis tresci 15

5. Wybrane sposoby odpierania zachowan ofensywnych .............................. . 343
A. Zachowania ofensywne w negocjacjach i mediacjach ........................... . 343
B. Pytania ofensywneireakcjananie ...............ooooiiiiiiiiiiiiiiiiii 343
IV. Przeciwdzialanie zaburzeniom ptynnosci toku rozméw i ryzyku zerwania
rozméw w negocjacjach i mediacjach w sferze publicznej ............................. . 346
1. Identyfikacja zagrozen dla trwania i ptynnosci negocjacji .....................c... 346
2. Strategie pozwalajace by¢ przygotowanym na najgorsze ............................ . 347
A. Okreslenie zakresu rozmoOw ...........o.ovuiuiiniitiiiiiiniieieeeeeen, 347
B. Plan B, G, Dottt 348
C. Ustalenie scenaritsza rOZIMOW ..........oevuiueiuintineniieaiitetineeeieeaenennes 349
3. Strategie pokonywania trudno$ci ...........cooviiiiiiiiii e 349
A. Zmiana lub modyfikacja stylu prowadzenia rozméw ........................... . 349
B. Mediacje w negocjacjach .............ccoiiiiiiiiiii i 350
C. Zmiana sktadu zespotéw uczestnikéw rozmow ................coeeviiininn.n.. . 350
D. Zmiana scenariulsza roZmoOW ..........ooueitiuiinintint it 351
E. Metoda mMaratonu ...........c.ouiuenininiininitetieiet et eteeeeieieeeaeaa 351
E Metoda konfesjonatu ... 352
Literatura wykorzystana w rozdziale ..................oooiiiiiiiiiiiiii 352
Rozdzial dziewiaty

Sporzadzanie dokumentéw podczas negocjacji i mediacji w sferze publicznej . .......... 355
I. Zasada pisemnosci w negocjacjach i mediacjach w sferze publicznej ................... 355
1. Zasada pisemnosci jako WymoOg prawny .............o.eeeiriiieeieiniininnannannss 355
A. Zakres regulacji Prawnej ............cooviitiriniiiiitiiiee e 355

B. Wzorce porozumien okreslone w Europejskiej konwencji ramowej o wspétpracy
transgranicznej miedzy wspdlnotami i wladzami terytorialnymi ................... 356
C. Zachowanie formy pisemnej w mediacjach .......................cca . 359
2. Zasada pisemnosci jako wymog rozsadku ... 361
A. Utrwalanie przebiegt TOZIMOW ...........oiiiiiriniiiiriiitaiieieieeeeaeanns 361
B. Przedstawianie ofert ................cooiiiiiiiiiiiii 361
a. Formaijako$¢ edycji........ooooiiiiiiiiii 361
b. Korekta tekstu ... ...o.ouiuieiiiii 362
II. Dokumenty sporzadzane podczas negocjacjiimediacji .......................ceeeees . 363
1. Dokumenty do wlasnego uzytku stron ...............ccoceviiiiiiiniiiniineinennns. 363
2. Pisemne ustalenia WStePNe ..........c.iiuiiiriiitiit it 363
A. Wstepne ustalenia .............ooiiiiiiie i 363
B. Scenariusz negocjacji i terminarz mediacji .............oooiiiiiiiii i, . 364
3. Protokoly istenogramy ................ccoiiiiiiiiiiii e 364
4. Listy iNtENCYJIE ..ottt e 365

5. Rezolucje, umowy i ugody - ogdlne zasady sporzadzania dokumentdw

KOACOWYCH ..o 366
A. Udziat specjalistow i korekta ...........ccooiiiiiiiiiiiiiiiiieieeee 366
B. Udziat stron rozméw i kompetentnych organéw w sporzadzaniu umowy ...... 366
C. Parafowanie i podpisanie umowy, ugody badz aktu ............................. . 366
6. Zatwierdzenie i ratyfikacja ... 367

Literatura wykorzystana w rozdziale ..................ooiiiiiiiiiiii 368



16 Spis tresci

Rozdzial dziesiaty

Komfort pracy negocjatoraimediatora ... 369
I. Ryzyko zawodowe negocjatora i mediatora dziatajacego w sferze publicznej .......... 369
1. W imieniu panistwa i wladz publicznych ......................c 369
2. Sytuacja NeGOCIATOTA ... .uuttetet et ettt et e et e et e et et et e e e e 370
3. Sytuacjamediatora ...........o.iuititiiii et 371
II. Zagrozenia funkcjonowania zawodowego negocjatora i mediatora ..................... 371
1. Wyczerpanie wspotczuciem, traumatyzacja posrednia i przeciwprzeniesienie ... .. 371
2. Syndrom wypalenia ZawodOWegO0 ............civtiiiiiiiitiiiiiie e 373

III. Remedia na trudnosci i zagrozenia w obszarze funkcjonowania zawodowego
negocjatora i Mediatora ..............ooiiiiriitiit it 380
1. DOPASOWANIE ...uuuttttte ettt et et e 380
2. DIagNOzZa ... e . 382
3. SUPEIWIZIA .ottt 383
4. CZAS PIACY .ottt et e 387
5. Systemy spolecznego WSparcia ............o.o.iiiiiitiiiiiii e 388
6. Przyjazny Klimat .........o i i 389
7. Nie tylKO Praca .......oiieiniit it e e 390
Literatura wykorzystana w rozdziale ..................coooiiiiiii 390
Zbior materialow dydaktycznych ................ ... 393
I. Propozycje tematdw prac zaliczeniowych ...............ooiiiiiiiiiiiii 393
II. Propozycje tematdéw prac magisterskich badz licencjackich ............................ 395
III. Testy sprawdzajace WIiedZg .........c.oviuiniiriniiit ittt eeas 396
IV. Odpowiedzi dO teStOW ... ..iiuiiiet ittt et e e 403
WYKAZ TIteratury ... ... ... i e e 405

SKOTOWIAZ . ..o e . 421



WSTEP

Dlaczego warto studiowac 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 tyl-
ko dziatania wiadcze, ale znaczna ich czes¢ to dziatania konsensualne, co powoduje
konieczno$¢ prowadzenia negocjacji przez odpowiednio do tego przygotowane oso-
by. Ponadto rozwoj regulacji prawnych przewidujacych w réznych galeziach prawa
mediacje jako alternatywng metode rozwigzywania sytuacji konfliktowych skutkuje
konieczno$cig przygotowania kadr majacych odpowiednie ku temu kwalifikacje. Obec-
nie obywatel nie jest juz jedynie podmiotem administrowanym - dysponuje srodkami
prawnymi, by bezposrednio wplywa¢ na ksztalt rozstrzygnie¢, ktore dotycza jego sy-
tuacji, i jest do tego odpowiednio zmotywowany. Ponadto dzigki rozwojowi instytucji
spoleczenstwa obywatelskiego relacje jednostek z organami wtadz publicznych mozna
okresli¢ jako ekwiwalentne — konieczna jest tu $cista wspolpraca, a co za tym idzie,
efektywna komunikacja. Obie strony takich relacji powinny by¢ do nich odpowiednio
przygotowane. Osoby zatrudnione w strukturach panstwa, przede wszystkim w admi-
nistracji publicznej oraz organach wymiaru sprawiedliwoéci, powinny by¢ przygoto-
wane do prowadzenia negocjacji i mediacji; powinny zna¢ podstawy prawne dziatan,
ktére moga by¢ podejmowane w tym zakresie, ale przede wszystkim niezbedna jest tu
wiedza z zakresu psychologicznych i spotecznych mechanizméw komunikowania sie¢
ludzi i ich 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.
Stfera publiczna rozumiana jest tu jako obszar, w ktérym organy panstwa podejmuja
dzialania okreslone prawem. Chodzi o obszary dziatania zaréwno wladzy wykonawczej,
jak rowniez sadowniczej i ustawodawczej.
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Metody dydaktyczne i sposob przekazywania tresci

Poszczegolne zjawiska zachodzace w negocjacjach i mediacjach w sferze publicznej
zostaly przeanalizowane w sposéb interdyscyplinarny, z zastosowaniem ustalen nauko-
wych z dziedziny prawa, administracji, ekonomii, organizacji i zarzadzania, socjologii,
psychologii spolecznej i neuropsychiatrii, w zakresie, w jakim opisuja uwarunkowania
tych zjawisk.

W podreczniku zastosowano metode odlegtych skojarzen jako jeden ze sposobdw
przekazywania i utrwalania wiedzy poprzez powolywanie faktow abstrakcyjnie koja-
rzacych sie z omawianymi zagadnieniami. Stad w pewnych fragmentach opracowania
pojawiaja sie, czasem do$¢ zaskakujace, cytaty z literatury pieknej, zabytkow literatury
przedmiotu i komentarze do zjawisk spotecznych oraz przyklady z zakresu kultury
popularnej, obecnej i dawnej, a takze cytaty z wypowiedzi 0s6b bioracych udziat w ne-
gocjacjach i mediacjach w sferze publiczne;j.

Konstrukcja tekstu i wskazowki pomocne przy korzystaniu z ksigzki

Tekst opracowania zostal tak skonstruowany, by przekaz dydaktyczny byt jak najbar-
dziej spdjny, i by percepcja tresci przekazywanych w opracowaniu przebiegata jak naj-
tatwiej.

Do minimum ograniczono przypisy dolne. W zwiazku z tym sposéb cytowania skon-
struowano nastepujaco: w tekécie poszczegélnych rozdzialéw oznaczenia zrodta cytatu
dokonano poprzez powolanie autora i podanie roku publikacji. Cytowania wynikdéw
badan empirycznych z zakresu psychologii spotecznej i socjologii oraz neurologii zo-
staly zamieszczone we wspolnym wykazie z literaturg opisujacg 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 podrecznika zostaty oznaczone
kolejnymi literami tacinskiego alfabetu.

Na koncu kazdego rozdziatu znajduje sie wykaz literatury wykorzystanej przy opisy-
waniu zagadnien poruszanych w danym rozdziale. W pozycjach tych znajda Panstwo
rozwinigcie problematyki analizowanej w danym fragmencie pracy. Nie stosowano przy
tym osobnego powolywania zrédel niebezposrednich, jezeli wigc w tresci rozdziatu
powolywane sg zrddla, ktérych nie ma w wykazie na koncu rozdziatu, oznacza to,
ze jest to cytowanie niebezposrednie, podane za jednym ze Zréddet wymienionych w tym
wykazie. Pierwotne Zrédlo mozna odnalez¢é w wykazie literatury na koncu ksigzki.
Aby latwiej mozna bylto odnalez¢ wyniki badan empirycznych, bezposrednio za na-
zwiskiem autora lub autoréw podano rok publikacji. Pozostate publikacje powotano
w tradycyjnej formie.



Rozdziat pierwszy

ISTOTA NEGOCJACII | MEDIACII
W SFERZE PUBLICZNEJ

I. Negocjacje
1. Pojecie negocjacji

Negocjacje s3 rodzajem interakcji spolecznej, w ktorej strony rozméw i innych dziatan po-
dejmowanych w ramach procesu negocjacyjnego definiujg i ksztattujg wzajemne stosunki.

Istnieje wiele sfer dzialalnoéci spolecznej i wiele sytuacji, w ktorych takie dziatania sg lub
moga by¢ prowadzone.

Negocjacje moga by¢ podejmowane w sferze publicznej. W tym podreczniku terminem
,»sfera publiczna” okreslane sg wszelkie obszary, w ktorych organy panstwa, a wiec admi-
nistracja publiczna, organy $cigania, a takze sady oraz parlament, jak réwniez inne pod-
mioty realizujace kompetencje wynikajace z przepisow prawa publicznego, podejmuja
dzialania okreslone prawem. Sfera publiczna w swym funkcjonalnym wymiarze obej-
muje wiec podejmowane przez kompetentne podmioty procesy stanowienia i stosowania
prawa, a takze wykonywania zadan publicznych i spetniania innych funkcji w imieniu
panstwa lub w interesie publicznym.

[Definicje negocjacji] Wszelkie doktrynalne definicje negocjacji zawieraja w sobie ele-
menty okreslajace wspoldzialanie ludzkie, ktore jest istota negocjacji. Definicje te wska-
zuja takze na zjawisko przechodzenia od pozycji intereséw indywidualnych do pewnego
rozwigzania, ktére strony negocjacji postanawiajg wspoélnie respektowac. Na przyktad
Jabtoniska-Bonca (2003) okresla negocjacje jako ztozony proces komunikacyjny, w ktéry
sie angazujemy, jezeli chcemy co$ uzyska¢ od innych, przy czym na ogot nie chodzi jedy-
nie o osiggniecie zmiany przekonan oponenta, ale o konkretne zachowanie z jego strony.
Z kolei Stadniczeniko (2006) definiuje negocjacje jako proces osiggania porozumienia
lub proces podejmowania wspolnej decyzji, lub proces budowy konsensusu przez strony.
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[Zakres stosowania negocjacji w sferze publicznej] Tak wtasnie przebiegajace inte-
rakcje moga mie¢ wiele zastosowan w zyciu spotecznym. W zwigzku z tym negocjacje
moga by¢ podejmowane w sytuacji konfliktu pomiedzy stronami po to, by znalez¢
rozwigzanie sporu i wyeliminowa¢ w ten sposéb zagrozenia, ktére on powoduje dla
stron konfliktu. Negocjacje moga by¢ tez prowadzone po to, by zdefiniowa¢ warunki
wspoldzialania podmiotéw, na przyktad podjecie przez nie wspolnego przedsiewzig-
cia, jak réwniez po to, by okresli¢ zasady trwalej wspolzaleznosci. Poniewaz sytuacja,
w ktorej okreslone podmioty koegzystujg, moze ulec zmianie, jak rowniez zmienic¢ si¢
moze status lub interesy podmiotéw, ktére do tej pory wspdtpracowaly lub koegzy-
stowaly ze sobg, negocjacje mogg by¢ tez narzedziem renegocjacji warunkow takiej
wspolzaleznosci lub funkcjonowania. Wreszcie negocjacje moga by¢ prowadzone po
to, by ustali¢ pomiedzy stronami warunki okreslonego stosunku prawnego, na przy-
ktad 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 jednostron-
nego wiladczego rozstrzygniecia organu administracji publicznej, w ktérym nastgpi
ksztaltowanie sytuacji prawnej adresata tego rozstrzygniecia.

W pewnych okolicznosciach negocjacje - zwlaszcza gdy prowadzone s3 w warunkach
zagrozenia konfliktem i w ramach statego forum negocjacyjnego - sg jedynym staltym
kanatem interakcji, czy tez $cislej — komunikacji pomigedzy stronami.

2. Przedmiot negocjac;ji

[Zakres rokowan] Niezaleznie od tego, co jest celem prowadzenia negocjacji, negocja-
torzy powinni zdawac sobie sprawe z faktu, ze zakres rzeczowy omawianych probleméow
jest z reguly szerszy, niz mogloby sie to wydawac, biorac pod uwage jedynie charakter
przyszlej umowy i jej przedmiot. Co wiecej, z uwagi na specyfike dzialan negocjacyjnych
jest wrecz niewskazane, by zaweza¢ przedmiot negocjacji, gdyz im wigcej spraw mozna
poruszy¢ w rozmowach, tym wiecej mozliwosci otwiera sie przed stronami negocjacji.

Wszelkie negocjacje powinna poprzedza¢ dogtebna analiza wszystkich potencjalnych
kwestii, ktore mogg sta¢ si¢ przedmiotem rozmow, i ktére beda wplywaty na tres¢
przyszlego stosunku pomiedzy stronami; nalezy je zidentyfikowac i okresli¢ wobec
nich wstepne stanowisko. Sg to oczywiscie ustalenia, ktore sa poufne i przynajmnie;j
we wstepnej fazie nie powinny by¢ przedstawiane innym stronom negocjacji.

Rozsadnym zabiegiem jest, by kazda z osob, ktdre sg bezposrednimi uczestnikami ne-
gocjacji albo tez s3 zaangazowane w nie posrednio, sporzadzita na pismie liste mozli-
wych kwestii, ktdre moga by¢ przedmiotem tych negocjacji. Ta swoista ,,burza mozgow?,
a szczegolnie poréwnanie jej wynikow, pozwoli zorientowac si¢ w tym, co rzeczywi-
$cie moze zosta¢ w przysztosci wlaczone do zakresu rozmoéw, i odpowiednio wczesniej
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przygotowac reakcje na dzialania i sytuacje, ktére moga wynikna¢ w trakcie negocjacji.
Ilustruje to nastepujacy przyktad. Jezeli chodzi o negocjowanie zawarcia umowy sprze-
dazy rzeczy ruchomej, to nalezy rozwazy¢ w pierwszym rzedzie wszystkie mogace sie
wigza¢ z taka umowa kwestie prawne i faktyczne, ktére bedg mialy wplyw nie tylko
na wymiar finansowy danej umowy, ale tez na pdézniejsze korzystanie z danej rzeczy.
Oczywiscie podstawowa kwestig jest cena. Ponadto w negocjacjach powinno sie podjaé
ustalenia co do takich spraw, jak na przyklad: sposob zabezpieczenia transakcji (weksel,
zastaw, akredytywa itp.), warunki dostawy, a wiec: jej koszt, kto go pokrywa, sposob za-
bezpieczenia rzeczy podczas transportu, koszt ewentualnego ubezpieczenia transportu,
warunki gwarancji, regulacja ewentualnych zwrotow, gdyby rzecz nie spetniata su-
biektywnie okreslonych kryteriéw nabywcy, terminy i warunki ewentualnego serwisu
i napraw, ubezpieczenie transakeji, sposob dokonania platnosci (gotéwka, przelew,
raty, barter), termin wydania rzeczy, miejsce i czas podpisania umowy, czy to, kto
bedzie ponosil koszty sporzadzenia umowy i sporzadzi tekst umowy do podpisania.

[Kiedy nie negocjowac] Negocjacje nie sg jedynym sposobem rozwigzywania sporéw
i realizacji powzietych zamiaréw. Negocjacje nie zawsze sg wskazane i nie zawsze nale-
zy lub oplaca si¢ je podejmowac po to, by osiagna¢ wyznaczone cele, czy tez po to, by
okresli¢ warunki stosunkéw prawnych lub wspoétdziatania.

W pewnych okoliczno$ciach podjecie negocjacji nie jest celowe, a nawet jest niemoz-
liwe. Dzieje sie tak dlatego, Ze w pewnych okolicznos$ciach przedmiot ewentualnych
rozméw nalezy do kategorii tzw. dobr nienegocjowanych. W negocjacjach w sferze
publicznej nalezg do nich zycie ludzkie i zdrowie, a czasem takze wartoséci abstrak-
cyjne - idee, moralnos¢, wartosci religijne. Do débr nienegocjowanych nalezg takze
rzeczy niemozliwe, ktore na plaszczyznie prawa cywilnego stalyby sie przedmiotem
zobowigzan naturalnych - niemozliwych do spelnienia, i takich, ktorych spelnienia
nie mozna skutecznie dochodzi¢ przed sagdem.

3. Formy i charakter prowadzenia negocjacji w sferze publicznej
A. Negocjacje dwustronne, wielostronne i wielo-dwustronne

[Przebieg rozméw a liczba stron negocjacji] Prowadzenie negocjacji w sferze publicznej
moze si¢ odbywa¢ w formie rozméw dwustronnych, wielostronnych i tzw. wielo-dwu-
stronnych, czyli prowadzonych pomiedzy dwiema stronami, z ktérych przynajmniej
jedna faktycznie bedzie si¢ sktada¢ z wielu podmiotéw o wlasnych interesach.

Przebieg rozméw negocjacyjnych w sferze publicznej moze by¢ wigc dwubiegunowy:
gdy beda w nich uczestniczyly dwie strony, ktore beda prébowaly dojs¢ do wspdlnych
ustalen. W sytuacji gdy stron tych rozméw bedzie wigcej, negocjacje moga przybraé
postac tzw. rozmow tacznych, ktére mozna sobie wyobrazi¢ na przyktad jako rozmowy



24 Rozdziat pierwszy. Istota negocjacji i mediacji w sferze publicznej

przy okraglym stole, gdzie wszyscy sa — przynajmniej teoretycznie — tak samo wazni
i majg takie same prawa.

W negocjacjach wielostronnych zdarzaja sie przypadki zbieznosci intencji lub intereséw
niektorych stron. W takich sytuacjach nastepuje czgsto ,,polaryzacja” uczestnikow roz-
moéw w taki sposdb, ze faktycznie mozna wyrdznié niejako dwie strony rokowan lub s$ci-
$lej: dwie frakeje stron probujacych wspdlnie forsowaé swoje propozycje rozstrzygniec.

[Negocjacje dwustronne] W negocjacjach dwustronnych mamy do czynienia
z tzw. prostg interakcjg. Wymiana argumentdw nastepuje pomiedzy stronami, ktore
na siebie wzajemnie oddzialujg i co do zasady to ich wzajemne dzialania okreslaja typ
i charakter stosunkéw miedzy stronami. Jest to oczywiscie pewne uproszczenie, gdyz
negocjacje dwustronne nie odbywaja sie w prézni i otoczenie negocjujacych stron - po
cze$ci wspolne dla nich obu, po czesci oddzialujace na kazda z osobna — warunkuje
szereg zjawisk, jakie zachodzg podczas takiej interakcji.

[Negocjacje wielostronne] W negocjacjach wielostronnych uczestniczy bezposrednio
wiele podmiotéw, ktére sg zainteresowane wynikiem rozmow, i ktére w nich ustalajg
warunki przyszlego kompromisu. Z socjologicznego punktu widzenia oddzialywanie
na siebie uczestnikow takich negocjacji to ztozony i skomplikowany proces interakeyj-
ny, w ktérym moze zaj$¢ szereg zjawisk spotecznych (o interakcjach wielostronnych
zob. Sztompka, 2006). Nalezg do nich: koalicja, gdy nastgpi agregacja pewnej czesci
uczestnikdw negocjacji po to, by stworzy¢ silna grupe forsujaca swoje interesy; mozliwe
jest stosowanie strategii dziel i rzadz, polegajacej na skldceniu uczestnikéw interakcji
przez jednego z jej uczestnikow lub koalicje po to, by czerpac z takiej sytuacji korzysci
i narzuca¢ wszystkim innym swojg wole; wreszcie mozliwe jest wystgpienie sytuacji,
w ktorej jeden z uczestnikow negocjacji podejmie sie roli mediatora pomiedzy pozo-
stalymi uczestnikami po to, by rozwiaza¢ konflikt miedzy nimi.

Negocjacje wielostronne dotkniete sg ryzykiem wystapienia chaosu w duzo wigkszym
stopniu niz negocjacje dwustronne. W sytuacji gdy negocjacje wielostronne nie sg sfor-
malizowane, moze skutkowa¢ to brakiem kontroli nad porzadkiem negocjacji oraz trud-
noséciami w dochodzeniu do wiazacych postanowien. Tak stalo si¢ podczas pierwszych
negocjacji akcesyjnych Wielkiej Brytanii, Danii, Irlandii i Norwegii w 1961 i 1962 r.
Trudno bylo zapanowa¢ tam nad systematycznym przebiegiem rozméw, a dodatkowo
przedstawiciele krajow czlonkowskich UE wysuwali oskarzenia o to, ze kandydaci starajg
sie pordzni¢ dotychczasowych czlonkéw Unii, wykorzystujac istniejagce pomiedzy nimi
réznice. Jak mozna si¢ bylo spodziewaé, negocjacje te nie zakonczyly sie sukcesem.

[Negocjacje wielo-dwustronne] Negocjacje wielo-dwustronne zawdzieczaja swoja nazwe
ich faktycznej konstrukeji i przebiegowi. Ten typ prowadzenia rozméw podczas negocjacji,
jako modyfikacja przedstawionych wyzej typéw, pozwala na zapanowanie przynajmniej nad
czescig niedogodnosci zwigzanych ze specyfika negocjacji wielostronnych. Nie wszedzie
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jednak mozliwe jest ich prowadzenie, gdyz jak to zostalo zauwazone powyzej, konieczna
jest tu pewna polaryzacja intereséw stron uczestniczacych w rozmowach.

Prowadzenie rozméw w formie negocjacji wielo-dwustronnych to rozwigzanie, ktore
sprawdzilo sie w negocjacjach akcesyjnych krajow Unii Europejskiej z krajami do niej
kandydujacymi. Uwaza sie, ze ten typ negocjacji pozwala unikna¢ ryzyka zaburzenia
réwnowagi wewnatrz Unii. Jest to przyklad pozwalajacy na przesledzenie pewnych
ogolnych uwarunkowan i cech negocjacji wielo-dwustronnych. W zwigzku z tym,
ze wystepuje tu wielo$¢ interesow, ktore moga by¢ ponadto dynamicznie modyfikowa-
ne, w praktyce negocjacje takie odbywaja sie¢ w warunkach silnych i wielokierunkowych
naciskow, ze strony rozmaitych grup interesu.

W dotychczasowych negocjacjach akcesyjnych zaréwno kazdy z kandydatéw miat swo-
je wlasne interesy i oczekiwania co do czltonkostwa w UE, jak i strona unijna reprezen-
towata sume pewnych wywazonych interesow krajow juz zrzeszonych i calej wspolnoty,
rozumianej jako jednolita struktura intereséw. Unia Europejska jako calo$¢ miata wiec
sprecyzowany katalog wymagan wobec kandydata, co bylo konsekwencja tego, jakie
interesy wiazaly sie z jego kandydatura i przysztym cztonkostwem. Dodatkowo kazdy
z dotychczasowych cztonkdw UE postrzegal rozszerzenie z wlasnej perspektywy — okre-
$lonych szans i zagrozen. Interesy takie z istoty swojej moga nie by¢ zbiezne, a co wigcej,
nawet oczekiwany zakres rozméw moze dotyczy¢ zupetnie innych kwestii. Faktycznie
wiec, z uwagi na wielo§¢ podmiotéw uczestniczgcych w takich negocjacjach, sg to ne-
gocjacje wielostronne, ale ich formalizacja nadaje im charakter dwustronny, co nie
zmienia skomplikowanych uwarunkowan tych negocjacji.

W praktyce negocjacje wielo-dwustronne majg miejsce w kazdym przypadku akcesji
nowego podmiotu do jakiejs istniejacej juz struktury, ktorej sktad jest wielopodmioto-
wy, niezaleznie od tego, czy bedzie to UE, NATO, WTO czy ONZ, czy stowarzyszenie
gmin, badz na przyklad stowarzyszenie powolane do wspolnej reprezentacji samorza-
dow zawodoéw zaufania publicznego.

Negocjacje wielo-dwustronne moga by¢ prowadzone takze w kazdym przypadku, gdy
strony rozmoéw wielostronnych podzielg sie na frakcje czy koalicje, i gdy uznaja, ze ten
sposob prowadzenia rozmoéw jest odpowiedni, by uzyska¢ korzystne dla nich rozwig-
zania w prowadzonych negocjacjach.

B. Negocjacje o charakterze formalnym i nieformalnym

[Negocjacje formalne] Negocjacje formalne s prowadzone wedtug ustalonego wcze-
$niej oficjalnego scenariusza, ktory okresla miejsce i czas prowadzenia poszczegdlnych
etapow rozmow. Zawiera on program negocjacji podzielony na poszczegélne punkty
obrad, a takze okresla na przyklad koordynatoréw poszczegélnych sekcji tematycznych.
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