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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 tyl-
ko działania władcze, ale znaczna ich część to działania konsensualne, co powoduje 
konieczność prowadzenia negocjacji przez odpowiednio do tego przygotowane oso-
by. 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. Obec-
nie obywatel nie jest już jedynie podmiotem administrowanym – dysponuje środkami 
prawnymi, by bezpośrednio wpływać na kształt rozstrzygnięć, które dotyczą jego sy-
tuacji, i jest do tego odpowiednio zmotywowany. Ponadto dzięki rozwojowi instytucji 
społeczeństwa 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 
przygotowane. Osoby zatrudnione w strukturach państwa, przede wszystkim w admi-
nistracji publicznej oraz organach wymiaru sprawiedliwości, powinny być przygoto-
wane 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 
przekazywania i utrwalania wiedzy poprzez powoływanie faktów abstrakcyjnie koja-
rzących się z omawianymi zagadnieniami. Stąd w pewnych fragmentach opracowania 
pojawiają się, czasem dość zaskakujące, cytaty z literatury pięknej, zabytków literatury 
przedmiotu i komentarze do zjawisk społecznych oraz przykłady z zakresu kultury 
popularnej, obecnej i dawnej, a także cytaty z wypowiedzi osób biorących udział w ne-
gocjacjach i mediacjach w sferze publicznej.

Konstrukcja tekstu i wskazówki pomocne przy korzystaniu z książki

Tekst opracowania został tak skonstruowany, by przekaz dydaktyczny był jak najbar-
dziej spójny, i by percepcja treści przekazywanych w opracowaniu przebiegała jak naj-
łatwiej.

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 
badań empirycznych z zakresu psychologii społecznej i socjologii oraz neurologii zo-
stały 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 podręcznika 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 
powoływane 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 na-
zwiskiem autora lub autorów podano rok publikacji. Pozostałe publikacje powołano 
w tradycyjnej formie.



 

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 po-
dejmowanych w ramach procesu negocjacyjnego definiują i kształtują wzajemne stosunki.

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

Negocjacje mogą być podejmowane w sferze publicznej. W tym podręczniku terminem 
„sfera publiczna” określane są wszelkie obszary, w których organy państwa, a więc admi-
nistracja publiczna, organy ścigania, a także sądy oraz parlament, jak również inne pod-
mioty realizujące kompetencje wynikające z przepisów prawa publicznego, podejmują 
działania określone prawem. Sfera publiczna w swym funkcjonalnym wymiarze obej-
muje więc podejmowane przez kompetentne podmioty procesy stanowienia i stosowania 
prawa, a także wykonywania zadań publicznych i spełniania innych funkcji w imieniu 
państwa lub w interesie publicznym.

[Definicje negocjacji] Wszelkie doktrynalne definicje negocjacji zawierają w sobie ele-
menty określające współdziałanie ludzkie, które jest istotą negocjacji. Definicje te wska-
zują także na zjawisko przechodzenia od pozycji interesów indywidualnych do pewnego 
rozwiązania, które strony negocjacji postanawiają wspólnie respektować. Na przykład 
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 jedy-
nie o osiągnięcie zmiany przekonań oponenta, ale o konkretne zachowanie z jego strony. 
Z kolei Stadniczeńko (2006) definiuje negocjacje jako proces osiągania porozumienia 
lub proces podejmowania wspólnej decyzji, lub proces budowy konsensusu przez strony.
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[Zakres stosowania negocjacji w sferze publicznej] Tak właśnie przebiegające inte-
rakcje 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 wyeliminować w ten sposób zagrożenia, które on powoduje dla 
stron konfliktu. Negocjacje mogą być też prowadzone po to, by zdefiniować warunki 
współdziałania podmiotów, na przykład podjęcie przez nie wspólnego przedsięwzię-
cia, 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 koegzy-
stowały ze sobą, negocjacje mogą być też narzędziem renegocjacji warunków takiej 
współzależności lub funkcjonowania. Wreszcie negocjacje mogą być prowadzone po 
to, by ustalić pomiędzy stronami warunki określonego stosunku prawnego, na przy-
kład 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 jednostron-
nego władczego rozstrzygnięcia organu administracji publicznej, w którym nastąpi 
kształtowanie sytuacji prawnej adresata tego rozstrzygnięcia.

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

2. Przedmiot negocjacji

[Zakres rokowań] Niezależnie od tego, co jest celem prowadzenia negocjacji, negocja-
torzy powinni zdawać sobie sprawę z faktu, że zakres rzeczowy omawianych problemów 
jest z reguły szerszy, niż mogłoby się to wydawać, biorąc pod uwagę jedynie charakter 
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 potencjalnych 
kwestii, które mogą stać się przedmiotem rozmów, i które będą wpływały na treść 
przyszłego stosunku pomiędzy stronami; należy je zidentyfikować i określić wobec 
nich wstępne stanowisko. Są to oczywiście ustalenia, które są poufne i przynajmniej 
we wstępnej fazie nie powinny być przedstawiane innym stronom negocjacji.

Rozsądnym zabiegiem jest, by każda z osób, które są bezpośrednimi uczestnikami ne-
gocjacji albo też są zaangażowane w nie pośrednio, sporządziła na piśmie listę możli-
wych kwestii, które mogą być przedmiotem tych negocjacji. Ta swoista „burza mózgów”, 
a szczególnie porównanie jej wyników, pozwoli zorientować się w tym, co rzeczywi-
ście może zostać w przyszłości włączone do zakresu rozmów, i odpowiednio wcześniej 
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przygotować reakcję na działania i sytuacje, które mogą wyniknąć w trakcie negocjacji. 
Ilustruje to następujący przykład. Jeżeli chodzi o negocjowanie zawarcia umowy sprze-
daży rzeczy ruchomej, 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 zabezpieczenia transakcji (weksel, 
zastaw, akredytywa itp.), warunki dostawy, a więc: jej koszt, kto go pokrywa, sposób za-
bezpieczenia rzeczy podczas transportu, koszt ewentualnego ubezpieczenia transportu, 
warunki gwarancji, regulacja ewentualnych zwrotów, gdyby rzecz nie spełniała su-
biektywnie 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 i sporządzi tekst umowy do podpisania.

[Kiedy nie negocjować] Negocjacje nie są jedynym sposobem rozwiązywania sporów 
i realizacji powziętych zamiarów. Negocjacje nie zawsze są wskazane i nie zawsze nale-
ży 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 niemoż-
liwe. Dzieje się tak dlatego, że w pewnych okolicznościach przedmiot ewentualnych 
rozmów należy do kategorii tzw. dóbr nienegocjowanych. W negocjacjach w sferze 
publicznej należą do nich życie ludzkie i zdrowie, a czasem także wartości abstrak-
cyjne – idee, moralność, wartości religijne. Do dóbr nienegocjowanych 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.

3. Formy i charakter prowadzenia negocjacji w sferze publicznej

A. Negocjacje dwustronne, wielostronne i wielo-dwustronne

[Przebieg rozmów a liczba stron negocjacji] Prowadzenie negocjacji w sferze publicznej 
może się odbywać w formie rozmów dwustronnych, wielostronnych i tzw. wielo-dwu-
stronnych, czyli prowadzonych pomiędzy dwiema stronami, z których przynajmniej 
jedna faktycznie będzie się składać z wielu podmiotów o własnych interesach.

Przebieg rozmów negocjacyjnych w sferze publicznej może być więc dwubiegunowy: 
gdy będą w nich uczestniczyły dwie strony, które będą próbowały dojść do wspólnych 
ustaleń. W sytuacji gdy stron tych rozmów będzie więcej, negocjacje mogą przybrać 
postać tzw. rozmów łącznych, które można sobie wyobrazić na przykład jako rozmowy 
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przy okrągłym stole, gdzie wszyscy są – przynajmniej teoretycznie – tak samo ważni 
i mają takie same prawa.

W negocjacjach wielostronnych zdarzają się przypadki zbieżności intencji lub interesów 
niektórych stron. W takich sytuacjach następuje często „polaryzacja” uczestników roz-
mów w taki sposób, że faktycznie można wyróżnić niejako dwie strony rokowań lub ści-
ślej: dwie frakcje stron próbujących wspólnie forsować swoje propozycje rozstrzygnięć.

[Negocjacje dwustronne] W  negocjacjach dwustronnych mamy do czynienia 
z tzw. prostą interakcją. Wymiana argumentów następuje pomiędzy stronami, które 
na siebie wzajemnie oddziałują i co do zasady to ich wzajemne działania określają typ 
i charakter stosunków między stronami. Jest to oczywiście pewne uproszczenie, gdyż 
negocjacje dwustronne nie odbywają się w próżni i otoczenie negocjujących stron – po 
części wspólne dla nich obu, po części oddziałujące na każdą z osobna – warunkuje 
szereg zjawisk, jakie zachodzą podczas takiej interakcji.

[Negocjacje wielostronne] W negocjacjach wielostronnych uczestniczy bezpośrednio 
wiele podmiotów, które są zainteresowane wynikiem rozmów, i które w nich ustalają 
warunki przyszłego kompromisu. Z socjologicznego punktu widzenia oddziaływanie 
na siebie uczestników takich negocjacji to złożony i skomplikowany proces interakcyj-
ny, w którym może zajść szereg zjawisk społecznych (o interakcjach wielostronnych 
zob. Sztompka, 2006). Należą do nich: koalicja, gdy nastąpi agregacja pewnej części 
uczestników negocjacji po to, by stworzyć silną grupę forsującą swoje interesy; możliwe 
jest stosowanie strategii dziel i rządź, polegającej na skłóceniu uczestników interakcji 
przez jednego z jej uczestników lub koalicję po to, by czerpać z takiej sytuacji korzyści 
i narzucać wszystkim innym swoją wolę; wreszcie możliwe jest wystąpienie sytuacji, 
w której jeden z uczestników negocjacji podejmie się roli mediatora pomiędzy pozo-
stałymi uczestnikami po to, by rozwiązać konflikt między nimi.

Negocjacje wielostronne dotknięte są ryzykiem wystąpienia chaosu w dużo większym 
stopniu niż negocjacje dwustronne. W sytuacji gdy negocjacje wielostronne nie są sfor-
malizowane, może skutkować to brakiem kontroli nad porządkiem negocjacji oraz trud-
nościami w dochodzeniu do wiążących postanowień. Tak stało się podczas pierwszych 
negocjacji akcesyjnych Wielkiej Brytanii, Danii, Irlandii i Norwegii w 1961 i 1962 r. 
Trudno było zapanować tam nad systematycznym przebiegiem rozmów, a dodatkowo 
przedstawiciele krajów członkowskich UE wysuwali oskarżenia o to, że kandydaci starają 
się poróżnić dotychczasowych członków Unii, wykorzystując istniejące pomiędzy nimi 
różnice. Jak można się było spodziewać, negocjacje te nie zakończyły się sukcesem.

[Negocjacje wielo-dwustronne] Negocjacje wielo-dwustronne zawdzięczają swoją nazwę 
ich faktycznej konstrukcji i przebiegowi. Ten typ prowadzenia rozmów podczas negocjacji, 
jako modyfikacja przedstawionych wyżej typów, pozwala na zapanowanie przynajmniej nad 
częścią niedogodności związanych ze specyfiką negocjacji wielostronnych. Nie wszędzie 
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jednak możliwe jest ich prowadzenie, gdyż jak to zostało zauważone powyżej, konieczna 
jest tu pewna polaryzacja interesów stron uczestniczących w rozmowach.

Prowadzenie rozmów w formie negocjacji wielo-dwustronnych to rozwiązanie, które 
sprawdziło się w negocjacjach akcesyjnych krajów Unii Europejskiej z krajami do niej 
kandydującymi. Uważa się, że ten typ negocjacji pozwala uniknąć ryzyka zaburzenia 
równowagi wewnątrz Unii. Jest to przykład pozwalający na prześledzenie pewnych 
ogólnych uwarunkowań i cech negocjacji wielo-dwustronnych. W związku z  tym, 
że występuje tu wielość interesów, które mogą być ponadto dynamicznie modyfikowa-
ne, w praktyce negocjacje takie odbywają się w warunkach silnych i wielokierunkowych 
nacisków, ze strony rozmaitych grup interesu.

W dotychczasowych negocjacjach akcesyjnych zarówno każdy z kandydatów miał swo-
je własne interesy i oczekiwania co do członkostwa w UE, jak i strona unijna reprezen-
towała sumę pewnych wyważonych interesów krajów już zrzeszonych i całej wspólnoty, 
rozumianej jako jednolita struktura interesów. Unia Europejska jako całość miała więc 
sprecyzowany katalog wymagań wobec kandydata, co było konsekwencją tego, jakie 
interesy wiązały się z jego kandydaturą i przyszłym członkostwem. Dodatkowo każdy 
z dotychczasowych członków UE postrzegał rozszerzenie z własnej perspektywy – okre-
ślonych szans i zagrożeń. Interesy takie z istoty swojej mogą nie być zbieżne, a co więcej, 
nawet oczekiwany zakres rozmów może dotyczyć zupełnie innych kwestii. Faktycznie 
więc, z uwagi na wielość podmiotów uczestniczących w takich negocjacjach, są to ne-
gocjacje wielostronne, ale ich formalizacja nadaje im charakter dwustronny, co nie 
zmienia skomplikowanych uwarunkowań tych negocjacji.

W praktyce negocjacje wielo-dwustronne mają miejsce w każdym przypadku akcesji 
nowego podmiotu do jakiejś istniejącej już struktury, której skład jest wielopodmioto-
wy, niezależnie od tego, czy będzie to UE, NATO, WTO czy ONZ, czy stowarzyszenie 
gmin, bądź na przykład stowarzyszenie powołane do wspólnej reprezentacji samorzą-
dów zawodów zaufania publicznego.

Negocjacje wielo-dwustronne mogą być prowadzone także w każdym przypadku, gdy 
strony rozmów wielostronnych podzielą się na frakcje czy koalicje, i gdy uznają, że ten 
sposób prowadzenia rozmów jest odpowiedni, by uzyskać korzystne dla nich rozwią-
zania w prowadzonych negocjacjach.

B. Negocjacje o charakterze formalnym i nieformalnym

[Negocjacje formalne] Negocjacje formalne są prowadzone według ustalonego wcze-
śniej oficjalnego scenariusza, który określa miejsce i czas prowadzenia poszczególnych 
etapów rozmów. Zawiera on program negocjacji podzielony na poszczególne punkty 
obrad, a także określa na przykład koordynatorów poszczególnych sekcji tematycznych. 
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