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CEL SZKOLENIA:

Celem szkolenia jest podniesienie umiejetnosci uczestnikow w zakresie:
negocjowania i zastosowania taktyk negocjacyjnych, umiejetnosci komunikowania sie
i rozwigzywania konfliktdw, umiejetnosci diagnozy manipulacji w negocjacjach
i obrony przed nimi, technik mediacji irozwigzywania konfliktdw. Dostarczenie
uczestnikom i usystematyzowanie wiedzy w zakresie zasad planowania, przygotowa-
nia i prowadzenia negocjacji.

Procedury rozwigzywania konfliktu

Problemy i konflikty, jakie powstajag miedzy ludzmi, mogg by¢ wyjasniane,
rozwigzywane lub rozstrzygane przy pomocy réznych procedur. Ich wybdr zalezy od
typu sporu, ztozonosci sytuacji, umiejetnosci stron, oceny efektywnosci i kosztow
poszczegdlnych procedur, czy w korficu od wiary w wygrana.

Podstawowe ,,pokojowe” procedury radzenia sobie z konfliktami, to:

* negocjacje - bezposrednie rozmowy, ktorych celem jest osiggniecie porozumienia,
zawarcie transakcji lub rozwigzanie problemu,

o facylitacja - koordynacja dziatan uczestnikdw, wspomaganie proceséw
grupowych. Role te najczesciej powierza sie bezstronnej osobie, ktdrej zadaniem jest
sprawowanie kontroli nad procesem rozwigzywania problemu, czy podejmowania
wspdlnej decyzji przez grupe,

e mediacje - w mediacji wykorzystuje sie niezalezng trzecig strone. Mediator
kontroluje proces rozwigzywania konfliktu, chroni przed jego eskalacjg, pomaga
stronom zrozumieC swoje stanowiska i dokonac¢ analizy konsekwencji roznych
rozwigzan. W przypadkach silnego konfliktu moze posredniczy¢ w komunikacji miedzy
stronami, ktére nawet nie chcg spotkac sie przy jednym stole

e arbitraz - gdy strony nie widzg mozliwosci wspdlnego wypracowania rozwigzania
problemu, mogg odda¢ sprawe do arbitrazu. Dzieje sie tak zazwyczaj wtedy, gdy
uczestnicy sporu nie czujg sie dos¢ kompetentni merytorycznie, gdy istniejg miedzy
nimi niemozliwe do pogodzenia rdznice w interpretacji sytuacji lub zablokowana jest
wzajemna komunikacja. Porozumienie stron dotyczy jedynie wyboru arbitra
i ewentualnie zobowigzania do respektowania jego decyzji. Arbiter jako niezalezny,
bezstronny ekspert dokonuje analizy i interpretacji kwestii spornych i proponuje
wiasne rozwigzanie, ktére ma rozstrzygngc spor.

Uczestnicy majg jedynie wptyw na wybor arbitra. Procedura pracy nad problemem
i rozwigzanie merytoryczne sg catkowicie kontrolowane przez arbitra. Wyznacznikami
jakosci orzeczenia sg kompetencje merytoryczne i ,sumienie” arbitra.

e procedury prawne - czesto preferowane przez ludzi, poniewaz wydajg sie
sprawiedliwe i ostateczne. Dajg szanse ,wygrania sprawy”, udowodnienia wiasnej
racji i ukarania przeciwnika zgodnie z obowigzujgcym prawem.



Wystgpienie na droge prawng jest procedurg, ktdéra nie wymaga zgody drugiej
strony. W procesie sgdowym strony czesto korzystajg z adwokatdw. Ich zadaniem
jest takie zdefiniowanie problemu, aby umozliwi¢ korzystng dla klienta interpretacje
prawng sytuacji.

Reszta kontrolowana jest przez adwokatdw, sedziego i kodeks. Miarg jakosci
orzeczenia sadu jest jego zgodnoS¢ z literg prawa. Wsrdd procedur rozwigzywania
konfliktu wymieniane sg takze decyzje prawodawcze i administracyjne.

Metody rozwigzywania konfliktdw mozna opisac¢ uporzadkowaé wedtug wptywu stron
na proces i charakter rozwigzania (wygrany-wygrany badz wygrany-przegrany).
Uporzadkowanie metod rozwigzywania konfliktu na wspomnianych wymiarach
ilustruje rysunek:

%  negocjacje

KONTROLA NAD * integratywne
PROCESEM negocjacje (problemowe)
OB dystrybutywne
T arbitraz pozycyjne)
decyzja prawodawcza *
mediacje

¥
*lk decyzja administracyjna
decyzja sadu
pozaprawne dziatania T
non-violence

*
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%

WYGRANY- WYGRANY

* przemoc

Negocjacje sg podstawowym sposobem uzyskania od innych tego, czego chcemy.
Jest to zwrotny proces komunikowania sie w celu osiggniecia porozumienia,
w sytuacji, gdy ty i druga strona jestescie zwigzania pewnymi interesami, z ktérych
jedne sg wspdlne, a inne przeciwstawne. (Roger Fisher, William Ury, Bruce Patton)

Negocjacje sg rodzajem interakcji spotecznej, w ktdérej strony rozmow i innych
dziatan podejmowanych w ramach procesu negocjacyjnego definiujg i ksztattuja
wzajemne stosunki. Istnieje wiele sfer dziatalnoSci spotecznej i wiele sytuaci,
w ktorych takie dziatania sg lub mogg by¢ prowadzone.

Niezaleznie od tego, co jest celem prowadzenia negocjacji, negocjatorzy powinni
zdawac sobie sprawe z faktu, ze zakres rzeczowy omawianych probleméw jest
z reguly szerszy, niz mogtoby sie to wydawac, biorgc pod uwage jedynie charakter
przysztej umowy ijej przedmiot. Co wiecej, zuwagi na specyfike dziatan
negocjacyjnych jest wrecz niewskazane, by zawezaé przedmiot negocjacji, gdyz im
wiecej spraw mozna poruszy¢é w rozmowach, tym wiecej mozliwosci otwiera sie przed
stronami negocjaciji.

Wszelkie negocjacje powinna poprzedza¢ dogtebna analiza wszystkich potencjalnych
kwestii, ktére mogg sta¢ sie przedmiotem rozmoéw, i ktére bedg wptywaty na tresé
przysztego stosunku pomiedzy stronami; nalezy je zidentyfikowac i okresli¢ wobec
nich wstepne stanowisko. Sg to oczywiscie ustalenia, ktdre sg zakres stosowania



negocjacji w sferze publicznej zakres rokowan. Negocjacje poufne i przynajmniej we
wstepnej fazie nie powinny by¢ przedstawiane innym stronom negocjacji.

Kryteria | Mediacja Sad Arbitraz
Koszty bardzo niskie | Wysokie wzglednie
wysokie
Czas bardzo Bardzo diugi; | diugi; kilka
krotki; kilka | niekiedy lata miesigcy
tygodni
Kto decyduje? Strony Sedzia arbiter
Kto kontroluje? Strony Prawnicy prawnicy
Zasady Brak Bardzo cZgSciowo
postgpowania sformalizowane | sformalizowane
dowodowego
Poufnos¢ Petna Brak peina
Cel Przyszios¢ przesziosc¢ przesziosc
Komunikacja Intensywna | Brak niewielka
stron
Problemy z | Brak Istniejq niekiedy istnieja
jurysdykcja
Poziom Duzy Bardzo niski w | niski
satysfakcji stron pewnych
wypadkach
Rezultat sukces Wygrana — | wygrana -
obydwu stron | przegrana przegrana
Czynnik napigcia | likwidacja Kontynuacja kontynuacja
stresu napigcia stresu

Konflikt, czyli o przyczynach negocjacji
Punktem wyjscia do zrozumienia przebiegu negocjacji jest wyjasnienie czterech
kluczowych pojec:

e kwestii (negocjowane zagadnienia),

e intereséw,

e stanowisk

e dolnej linii (punktu oporu).
W odniesieniu do kazdej z negocjowanych kwestii strony przygotowuja
i przedstawiajg stanowiska. Nalezy przy tym pamietaé, ze cho¢ to na stanowiskach
koncentruje sie wiekszo$¢ negocjatoréw, sg one
jedynie pochodng intereséw.



Stanowiska (pozycje): méwig jak, w jaki konkretny sposob strony chcg zrealizowac
swoje interesy. Interesy za$, to inaczej odpowiedz na pytanie ,dlaczego?” ludzie chca
osiggnac okreslone cele w negocjacjach.

Podziat na interesy i stanowiska wydaje sie intuicyjny i oczywisty, jednak
negocjatorzy czesto zapominajg, ze wiasciwym przedmiotem negocjacji sg interesy,
a nie stanowiska. Jednym z gtdwnych probleméw w negocjacjach jest koncentracja
na stanowiskach, czyli konkretnych ofertach, a nie na interesach, czyli rzeczywistych
motywach stojgcych za konkretnymi stanowiskami. Sprawia to, ze negocjacje bardzo
czesto zmieniajg sie w ,wojne pozycyjng” o konkretne stanowiska, a nie
realizowaniem interesdw czy potrzeb, ktdrych konkretne stanowiska sg wyrazem czy
rozwigzywaniem problemow, ktére tkwig u zrodet okreslonych stanowisk.

Poprzez dolng linie, okreslang niekiedy jako punkt oporu, rozumie¢ nalezy ostateczng
granice ustepstw, po przekroczeniu ktérej dalsze negocjacje nie majg juz sensu.
Przedziat zgodnosci to

obszar, w ktérym strony mogg dojs¢ do porozumienia w danej kwestii. Przedziat
zgodnosci jest ,,odcinkiem” miedzy dolnymi liniami stron.

Przedziat zgodno$ci mozna opisaC bardziej precyzyjnie, znajagc minimalne,
satysfakcjonujace i idealne cele stron negocjacji.

Cel minimalny to pytanie o ostateczng granice naszych ustepstw. Odpowiedz
ukazuje nasze minimalne oczekiwania, ktére muszg by¢ spetnione. Cel minimalny
wyznacza granice, poza ktorymi

negocjacje tracg sens.

Cel satysfakcjonujacy z kolei uswiadamia, na jakie ustepstwa jesteSmy gotowi
wyrazi¢ zgode.

Cel idealny okreSla nasze aspiracje i ambicje. Odpowiedz jest propozycjg
najlepszego dla nas rozwigzania. Od préby realizacji tego celu rozpoczynamy
dziatania negocjacyjne.

Kolejnym waznym pojeciem opisujgcym przestrzen negocjacji jest BATNA (skrét
z angielskiego okreSlenia: Best Alternative to a Negotiated Agreement) — nasza
najlepsza Alternatywa Negocjowanego Porozumienia. Zalezy nam przeciez
(a przynajmniej powinno) na osiggnieciu rezultatu lepszego niz taki, ktory mozemy
uzyska¢ poza tymi negocjacjami. Celem negocjacji jest przeciez nie tyle samo
zawarcie porozumienia, ale realizacja naszych potrzeb — negocjowane porozumienie
jest jedynie Srodkiem, poprzez ktéry chcemy osiggnac ten cel.

Okreslajgc BATNE nalezy wzig¢ pod uwage wszystkie zyski i koszty mozliwych dziatan
prowadzacych do realizacji potrzeb. Warto pamietaé, by uwzglednia¢ w ustalaniu
BATNY nie tylko interesy rzeczowe, ale takze proceduralne i psychologiczne. Przez
interesy proceduralne rozumiec nalezy istotne dla stron negocjacji kwestie zwigzane
z samym procesem (procedurg) dochodzenia do

porozumienia.

Przygotowanie do negocjacji
Kluczem do sukcesu w negocjacjach jest wtasciwe przygotowanie. Wedtug niektdrych
praktykow i teoretykdw negocjacji i konfliktu az 70% sukcesu w negocjacjach zalezy



od przygotowania. Pierwszym elementem przygotowania powinno by¢ zdefiniowanie
zdefiniowanie wiasnych oczekiwan, a wiec okreslenie:

1) celu idealnego

2) celu satysfakcjonujgcego

3) celu minimalnego.

Drugi etap, to ustalenie hierarchii waznosci celéw. Jest to istotny element
przygotowania, poniewaz wiasciwa priorytetyzacja celdow zasadniczo utatwia proces
przetargu negocjacyjnego. Identyfikacja waznych i mniej waznych celéw pozwala na
konstruowanie skutecznych ofert i strategii ustepstw.

Sednem witasciwej strategii ustepstw jest bowiem rezygnacja w tych kwestiach, ktore
sg dla nas nieistotne, po to by zyskiwac ustepstwa drugiej strony w tych sprawach,
ktore sg dla nas wazne. Stad tez na etapie przygotowania nalezy ustali¢, ktore
kwestie i cele s3a:

1) bardzo wazne (sedno sprawy lub minimum, bez ktérego negocjator nie zdota
osiggna¢ zadnego porozumienia)

2) $rednio wazne (cele, ktore chciatby$ osiggnac, gdyby istniata taka mozliwos¢, ale
nie stanowig one potrzeb krytycznych)

3) mniej wazne (takie, ktorych pominiecie nie zagrozi osiggnieciu porozumienia).

Celem kolejnego etapu — przygotowania — jest zdobycie jak najwiekszej iloSci
informacji o drugiej stronie: rozmawiaj z ludzmi, ktdrzy mieli do czynienia z twoim
partnerem negocjacyjnym. Przeanalizuj przeszte negocjacje. Zastandw sie, jak
zdoby¢ dodatkowe informacje w trakcie

negocjacji.

W _kolejnej fazie przygotowania nalezy uwzgledni¢ trzy pierwsze etapy, tyle ze
w odniesieniu do drugiej strony. Trzeba zatem przygotowac liste mozliwych celdw
drugiej strony, ich hierarchie i mozliwe powigzania.

Na podstawie tych wszystkich ustalen nalezy skonstruowac oferte wstepng, BATNE
i zidentyfikowa¢ dolne linie. Ostatnim, ale nie najmniej waznym czynnikiem, ktéry
trzeba wzig¢ pod uwage w procesie przygotowania do negocjacji, jest sita
negocjacyjna.

Site negocjacyjng mozna zdefiniowa¢ jako zdolnoS¢ do zapewnienia sobie
porozumienia na preferowanych warunkach. Zdolno$¢ ta moze oczywiscie wynikac
z bardzo wielu czynnikéw. Do najistotniejszych naleza:

1) BATNA

2) poziom wiedzy

3) informacje

4) sktonnos$¢ do podejmowania ryzyka

5) czas

6) legityzmizacja

7) atrakcyjno$¢ indywidualna

8) kompetencje komunikacyjne.



Kiedy negocjowac?

» Kiedy obie strony sg gotowe do zawarcia umowy.

e Kiedy istnieje do pewnego stopnia zaréwno zgodnoS¢ interesow, jak i konflikt
pomiedzy stronami.

e Kiedy strony dysponujg wystarczajgcym poziomem kompetencji do podejmowania
decyzji.

» Kiedy jesteSmy przygotowani do prowadzenia negocjacji.

e Kiedy mamy rzeczywiscie do zaoferowania drugiej stronie co$ takiego, na czym jej
zalezy.

e Kiedy poziom napiecia emocjonalnego jest taki, ze nie wptywa niekorzystnie na
proces negocjacji.

Kiedy nie negocjowac?

» Kiedy istnieje tylko jedno rozwigzanie danej sytuacji i strony nie mogg ze wzgledéw
obiektywnych poszukiwa¢ kompromisu, np: kiedy rozwigzanie sytuacji przewidziane
jest precyzyjnymi procedurami, kiedy ustepstwo przynajmniej jednej ze stron
oznaczatoby utrate czego$ nienegocjowanego lub narazato strone na nieodwracalne
i niemozliwe do zrekompensowania straty.

e Kiedy oczekiwania lub zadania jednej ze stron sg nieetyczne, np. dotyczg tamania
prawa, sktadania nieprawdziwych oSwiadczen, krzywdy osdb trzecich.

e Gdy znajdujemy sie pod presja czasu, gdy znajdujemy sie pod presjg drugiej
strony (np. jesteSmy szantazowani, straszeni).

e Gdy nie jesteSmy przygotowani merytorycznie i psychicznie - gdy jesteSmy
zaskoczeni, zdenerwowani, nie znamy tematu negocjacji etc.

Uczestnicy sq przyjaciotmi Uczestnicy sq przeciwnikami Uczestnicy rozwigzuja wspéiny problem

Celem jest porozumienie Celem jest zwyciestwo Celem jest rozsadny wynik uzyskany sprawnie i w dobrej

atmosferze
Ustepuj dla podtrzymania kontaktow Zadaj ustepstw jako warunku podtrzymania kontaktéw Oddziel ludzi od problemu
Traktuj problem i ludzi delikatnie Bad?z twardy wobec problemu i ludzi Badz delikatny wobec ludzi i twardy wobec problemu
Ufaj innym Nie ufaj innym Postepuj niezaleznie od zaufania
tatwo zmieniaj stanowisko Okopuj sie na swoim stanowisku Skoncentruj si¢ na interesach, a nie na stanowiskach
Sktadaj oferty Stosuj grozby Badaj stan interesow
Ujawnij dolng granice tego, co mozesz zaaprobowac Maskuj, ukrywaj dolng granice akceptacji Unikaj formutowania dolnej granicy

Zadaj jednostronnych ustepstw jako warunku

Przyjmuj jednostronne straty dla dobra porozumienia % ’
prowadzenia rozméw

Stwarzaj mozliwosci dogodne dla obu stron

Szukaj jednego rozwnazam‘a: bprobowanego/preez drugy Szukaj jednego rozwigzania: korzystnego tylko dla ciebie Szukaj wielu rozwiazan, jedno wybierzesz pézniej
strone
Nalegaj na zawarcie porozumienia Nalegaj na przyjecie twego stanowiska Nalegaj na przyjecie obiektywnych kryteriéw

Staraj sie osiagnac¢ rezultaty oparte na kryteriach

Staraj sig unika¢ ,koncertu zyczen"” Staraj sig zwycigzy¢ w ,koncercie zyczen”
niezaleznych od subiektywnych zyczer

Poddawaj sie presji Wywieraj presje Ulegaj zasadnym argumentom, a nie presji

STRATEGIE NEGOCJACYJINE

Strategia odnosi sie do ogdlnych plandéw, powstatych na etapie przygotowan do
negocjacji, w oparciu o informacje miedzy innymi z zakresu:



- struktury problemu negocjacyjnego,

- partneréw negocjacyjnych,

- stopnia zaleznosci, fgczacego strony,

- mozliwosci wywierania presji.

Na podstawie literatury mozna wyodrebni¢ dwa przeciwstawne typy strategii:

Strategia kooperacyjna, zwana zamiennie integracyjng, opiera sie na zatozeniu,
ze pewne zasoby mogg ulec zwiekszeniu i podziatowi. Argumentacja musi byc
rzeczowa, merytoryczna, zas$ negocjatorzy traktujg sie po partnersku, z odpowiedniag
dozg zaufania i obiektywizmu. Opracowane w jej toku rozwigzania powinny by¢
intratnych dla obu kontrahentéw. Z kolei strategia podziatu cechuje sie brakiem
mozliwosci zwiekszenia zasobow do podziatu, charakterystyczne sg liczne grozby,
wptywowos¢ czy oszustwo. Ponadto, wrogo nastawione do siebie strony, nie darzag
sie zaufaniem, kazda szuka rozwigzan, korzystnych wytgcznie dla siebie.

Strategia integracyjna oparta jest zatem na obustronnym zaufaniu, z kolei
podziatu — na konflikcie intereséw, ataku czy przewadze. Praktyka pokazuje jednak,
Zze obie strategie stosuje sie réwnolegle, w zaleznosci od rozwoju sytuaciji
negocjacyjnej i zachowan rozmowcédw. Wybdr strategii kooperacyjnej warunkuje
zatem istotno$¢ dtugotrwatych relacji z kontrahentem, obustronne zaufanie czy tez
spojne cele. Strategia podziatu funkcjonuje najefektywniej, jesli, ze stabszym od nas,
partnerem spotykamy sie jednorazowo a nasze interesy wykluczajg sie. Oczywiscie
kazda ze stron zobligowana jest do stosowania tej samej taktyki.

Techniki negocjacyjne — pojecie i klasyfikacja

Techniki negocjacyjne, to sposoby werbalizowania Zadan, czynienia ustepstw,
kamuflowania nadmiernej checi szybkiego osiggniecia porozumienia, stosowania
oporu przed zabiegami oponenta do przechylania korzySci negocjacyjnej na swojg
strone, stosowania presji psychologicznej, majacej ostabi¢ sprawnos$¢ negocjacyjng
drugiej strony i inne temu podobne zabiegi i chwyty. Mianem taktyk okres$la sie
sekwencje technik, prowadzacg do celu finalnego, czyli ciagg okreslonych dziatan,
podejmowanych w trakcie negocjacji po to, by osiggng¢ zamierzone cele.

Zatem taktyka to szersze pojecie, bowiem w ramach pojedynczej taktyki mozna
realizowa¢ wiele negocjacyjnych technik. Taktyki sprzezone sg z profilem negocjatora
oraz negocjacyjnymi uwarunkowaniami. Dokonujgc podziatu procesu negocjacji na
fazy wyodrebnia sie techniki zwigzane z:

e rozpoczeciem negocjacji,
e negocjacjami zasadniczymi,
e finalizacja.



We wstepnej fazie negocjacji stosuje sie techniki psychologiczne, polegajgce na
nakreSleniu pozytywnego wizerunku wtasnego i firmy, z ramienia ktérej sie
negocjuje. Owe techniki sprawiajg, ze wokdt rozmoéw czu¢ przyjazng atmosfere.
Wsrdd technik, tgczonych z rozpoczeciem rozméw, znajduja sie:

technika efektu pierwszego wrazenia — wazne, by dobre wrazenie zrobic
w ciggu kilku pierwszych minut,

technika prezentacji instytucji fgczy sie z przekonywaniem o zaletach,
osiggnieciach reprezentowanego przedsiebiorstwa, pokazanie zaangazowania
W zycie owej organizacji. Rolg techniki jest zwiekszenie sity negocjowania oraz
pokazanie profesjonalizmu firmy,

technika prezentacji samego siebie (sprzedawania siebie) oznacza
manifestacje posiadanych cech czy kompetencji. Na etapie negocjacji
zasadniczych prym wiodg techniki, zwigzane z poszukiwaniem konsensusu,
ofertowania i kontrofert, obrony swoich interesow:

techniki dystrybutywne, ktére wykorzystuje sie w celu obrony wiasnej, wigzag
sie z atakiem, bezwzglednoscig, grozbami, obrazliwymi komentarzami pod
adresem oponenta badz jego oszukiwaniem,

techniki eskalacyjne, reprezentujgce dziatania spontaniczne, polegajace na
przyktad na ataku, redukowaniu kontaktéw czy wyolbrzymianiu sporu oraz
strategiczne, bedace efektem zaplanowanych dziatan. Poczynania te dazg do
zwiekszenia napiecia, w celu korzystnego rozwigzania problematycznej kwestii,
technikami integratywnymi positkuje sie wowczas, gdy stronie zalezy na
wywotaniu pozytywnych reakcji u partnera, kompromisie badz na referowaniu
propozycji rozwigzan,

zadaniem technik manipulacji psychologicznej jest wywarcie presji i nacisku na
przyjecie stanowiska, ktdre reprezentujemy,

do technik manipulowanej perswazji nalezg miedzy innymi irracjonalne
argumenty, pozorny brak zrozumienia intencji, potraktowanie sprawy jako
nieistotnej,

techniki mediacyjne wymagaja zaangazowania trzeciej strony celem
zazegnania sporu,

misjg technik obronnych jest ograniczenie emocji, poziomu agresji, wrogosci
kontrahenta,

techniki podstepne bazujg na wykorzystaniu zaufania i uczciwosci drugiej
strony, tgczg sie z oszustwami, zmiang faktéw,

techniki podtrzymywania korzystnej atmosfery opierajg sie na odejsciu od
nadmiernego irytowania oponenta, koncentracji na interesach zamiast na
stanowiskach,

techniki presji pozycyjnej manifestowane sg radykalnymi zadaniami,
stawianiem twardych postulatéw,




e techniki przejmowania _inicjatywy pozwalaja manipulowa¢ procesem
negocjacyjnym,

e techniki przelamywania impasu sprowadzajg sie do umiejetnosci radzenia
sobie w skomplikowanych sytuacjach przez, chociazby, operowanie czasem
lub straszenie zwierzchnikami.

W fazie finalnej sklasyfikowano:

o techniki prewencyijne, ktére tacza sie z kontynuowaniem zyczliwej atmosfery
w momencie finalizacji pertraktacji, blokujg nagtg prébe eskalacji zagdan badz
rezygnacji z rozmow,

e perswazyjne techniki redukcji niezadowolenia stuzg do nakfaniania do
stusznosci przyjetych rozwigzan, aktywizowaniu rozméwcy do przejawienia
zainteresowania czy tez zrozumienia.

Réznorodno$¢ zadan, jakie niosg techniki w toku procesu negocjacji, pozwolita
wyodrebni¢ nastepujgce rodzaje taktyk:

o taktyki dominujgce, zadaniem ktdrych jest wywarcie presji oraz uzyskanie
kontroli nad rozmowami. By uzyskaé wspomniany stan stosuje sie
nastepujace techniki:

— decydowanie o wstepnych kryteriach rozmow i ich przebiegu,
— manewrowanie czasem i miejscem,
— manifestowanie agresji badz lekcewazenia w kierunku drugiej strony;

o taktyki ksztattujgce, korzystajgce z ulegtosci rozmowcy,

o taktyki zamykajgce, charakterystyczne dla etapu wienczacego negocjacje,
odnoszg sie do ostatecznego podziatu roznicy, definitywnego zakonczenia
rozmow.

Biorgc pod uwage sposdb kierowania rozmowg i przejmowania inicjatywy mozna
wymieni¢ nastepujgce kategorie taktyk:

e ,cudzym Sladem” dotyczg okolicznosci, kiedy to sylwetke negocjatora cechuje
biernos¢, aczkolwiek poddaje on doktadnej analizie propozycje i przystaje na
nie, jesli sg zbiezne z oczekiwaniami,

e ,donikad” — za cel stawiajg sobie odwlekanie podjecia decyzji w czasie, tak
potrzebnym negocjatorowi na wnikliwg obserwacje,



e ,naszg drogy” — odnoszg sie do ruchéw, w ktdrych negocjator chce
dominowac, przejmowac inicjatywe czy wrecz wywieraC presje, by druga
strona przystata na jego propozycje,

e ,zupetnie nowg drogg” polegaja na nieoczekiwanej zmianie tematu,
prezentowaniu innowacyjnego podejscia do dyskutowanych kwestii.

Podobnie do strategii interpretowany jest styl prowadzenia negocjacji, zalezny od
specyfiki problemu czy partnera oraz poszczegdlnych cech negocjatora. Mnogos¢
teorii charakterystyki stylow doprowadzita do wyodrebnienia typologii, sposréd
ktorych na uwage zastuguje ta, ktdrej twdrcami byli Fisher, Ury oraz Patton.
Zaproponowano, jako wzorzec, tak zwany styl rzeczowy, nadajgc mu miano
negocjacji opierajacych sie na zasadach badz negocjacjami wokot meritum. Ze stylem
rzeczowym wigzg sie cztery ztote reguty negocjowania, mianowicie:

e koncentracja wokdt intereséw,

e opieranie efektu rozmow na obiektywnych kryteriach,
e rozgraniczenie ludzi od problemu,

e rozwigzywanie problemoéw na wiele sposobdw.

Kluczem do sukcesu w negocjacjach, wedtug powyzszych regut, jest zatozenie, ze
wypracowana w toku rozméw ugoda pozwala partnerom na osiggniecie korzysci, zas
sposdb negocjowania ukierunkowany jest na realne rozwigzanie problematycznej
sytuacji.

Przeglad wybranych taktyk i technik, stosowanych na réznych etapach
procesu hegocjacyjnego

Badacze, w licznych pracach, dotyczacych negocjacji udowodnili, ze przebiegajg one
wieloetapowo, za$ w toku owego przebiegu praktykuje sie rdéznorodne taktyki
i techniki. Z uwagi na ich mnogo$¢ dokonano przegladu i charakterystyki jedynie
wybranych. Zadaniem taktyk, na etapie otwarcia rozmdw, jest zmniejszenie
oczekiwan partnera.

Realizacji tego celu sprzyjaja:

e ,odmowa negocjacji” — w chwili prezentacji zadan pojawia sie odmowa,
dotyczaca prowadzenia rozméw podjety temat,

o ekstremalne stanowisko wstepne (szokujgca oferta)” — negocjacje zaczynaja
sie ofertami nierealnymi, ekstremalna oferta cenowa sprawia, ze kontrahent
zrewiduje swoje maksymalne czy tez minimalne zadania. W ten sposéb zysk



bedzie wiekszy niz rozpoczecie negocjacji przez drugg strone. Nalezy jednak
zachowac umiar, gdyz zszokowany partner moze szybko zerwac¢ negocjacje,

»€skalacja zagdan” — w toku negocjacji strona porusza dodatkowe Zadania,
modyfikuje wymagania a nawet wraca do zamknietych kwestii. Negocjator
argumentuje, ze przedtuzanie rozmow moze Zle wptywac na partnera, ktéry
powinien przysta¢ na wszelkie propozycje i szybko zakonczy¢ negocjacje, by
unikna¢ kolejnego podwyzszania zadan,

Ludawany szok” — otrzymanie propozycji wywotuje szok na drugiej stronie,
manifestowany gestem, gtosem badz mimiky. Postepujg tak doswiadczeni,
gtéwnie kupujacy negocjatorzy. Przeciwdziataniem jest wyttumaczenie
wszelkich watpliwosci,

.balon prébny” — przydatna w wychwyceniu ograniczen, czy poznaniu
ustepstw rozmoéwcy, zwlaszcza niedo$wiadczonego. Zadania nie sg zbyt
wygorowane, padajg w formie luznych propozycji po to, by przyjrze¢ sie
reakcji naszego partnera,

taktyke ,optyka z Brooklynu” stosuje sie gtdwnie w kontaktach z klientami
indywidualnymi wtedy, gdy nieznane nam sg zadne mozliwosci przeciwnika.
Zatem, by dopig¢ swego, trzeba propozycje dawkowac z umiarem, stopniowo
dazy¢ do realizacji celéw, obserwujac kontrahenta az do jego negagji,

JLmadto” — ograniczenia partnera znajdywane sg przez dokrecanie
atrakcyjnosci jego propozycji. Pytajac, czy dana oferta jest najlepsza,
prawdopodobnie uda sie wywotaé poczucie obowigzku korekty. Jesli
kontrahent ulegnie tej presji, pytanie nalezy ponowi¢, oczywiscie
z umiarkowang czestotliwoscig, by rozmowy nie zakonczy¢ fiaskiem.

Celem fazy srodkowej jest uzyskanie przewagi nad kontrahentem, czemu
sprzyjajq ponizsze techniki:

,brak uprawnien (niepetne petnomocnictwo)” — za cel tej taktyki stawia sie
uzyskanie przewagi nad drugg strong, za sprawg braku akceptacji jej
propozycji, tlumaczgc  takie  postepowanie  brakiem  stosownych
petnomocnictw. Niekiedy prowadzacy pertraktacje dopiero na finiszu
negocjacji, juz po wszelkich ustepstwach oznajmia, ze brak mu petnych
kompetencji do podjecia wigzacych decyzji. Bywa, ze osoba kompetentna
domaga sie dodatkowych ustepstw. Ograniczeniem takich sytuacji jest
sprecyzowanie, juz na poczatku rozmow, kompetencji prowadzacych
rozmowy, sprawdzenie decyzyjnosci przed rozpoczeciem rozmoéw. Jesli
w trakcie okaze sie, ze strona zataita stan faktyczny, nalezy zagrozi¢



zerwaniem pertraktacji lub, ostatecznie, kontynuowaC negocjacje wraz
Z decydentem,

.dobry — zty policjant” — polega na stworzeniu ztudzenia istnienia sporu,
miedzy ludzmi reprezentujgcymi te samg strone. Jedna osoba wydaje sie
dobrg, druga za$ jest odbierana negatywnie. Prym w czasie rozmow wiedzie
«Zty”, negocjujac twardo, agresywnie, czasem nawet obrazajgc drugg strone.
Nastepnie inicjatywa nalezy do strony pozytywnej, ktéra nieznacznie redukuje
zadania poprzednika, zachowujgc sie spokojnie i kulturalnie. Nadal jednak
propozycje korzystne sg dla jednej strony. W ten sposob inicjuje sie
psychiczng presje na przeciwnika, jego zdezorientowanie i ostabienie pozycji.
Propozycja grzecznego cztowieka sprawia, ze partner moze jg zaakceptowac.
By unikng¢ tego typu historii nalezy stanowczo reagowa¢ na wszelkie
agresywne zachowania juz na wstepie, zdemaskowac te taktyke lub po prostu
zakonczy¢ rozmowe,

celem ,wilka w owczej skorze (Inspektora Colombo)” jest eliminacja badz
redukcja naturalnej twardosci i zasadniczoSci partnera. Szansy zwyciestwa
w pertraktacjach upatruje sie w przyjmowaniu roli osoby stabszej,
niezorganizowanej, zdajacej sie na dosSwiadczenie i umiejetnosci kontrahenta.
W ten oto sposdb negocjator wzbudza wspdtczucie oraz odruchy opiekuncze,
powodujac tym samym poczucie dowartoSciowania u partnera, stajgcego sie
jednoczesnie strong ulegta. Wazne, by koncentrowaé sie na wiasnych
zatozeniach i szybko zreflektowac sie, jakie intencje kierujg wspotrozmowca,

,hieuwaga” — w taktyce tej celowe jest zagranie, polegajgce na pozornie
przypadkowym zostawieniu bez nadzoru notatek, na przyktad dotyczacych
korzystniejszych ofert konkurencji, zastrzezen do ofert aktualnego partnera,
czy tez maksymalnej kwoty, realnej do zapfaty. Zaznajomiony z materiatami
przeciwnik nierzadko dostosowuje sie do nich,

~Kryptolicytacja” — celowo doprowadza sie do konfrontacji kilku konkurentéw,
po to, by negocjatora skitoni¢ do wiekszych ustepstw oraz do przekazania
pewnych informacji o oponentach,

Jblef” — w tym przypadku partner zostaje celowo wprowadzony w biad,
gwarancjg ,zaangazowania emocjonalnego” jest pozytywne wrazenie,
pozostawione na drugiej stronie, za sprawg manifestowania emocjonalnego
zaangazowania W proces negocjacyjny. Podnosi sie wodwczas nasza
wiarygodnos¢,

praktykujac ,,gre w eksperta” negocjator kreuje sie na specjaliste w omawianej
dziedzinie, zarzucajgc tym samym partnera nattokiem informacji
i doprowadzajac do tego, by kontrahent zgodzit sie z jego interpretacja,



positkujgc sie ,wybidrczym obiektywizmem” przytacza sie wiarygodne dane,
odpowiadajace stronie. Negocjator, mowigcy o uczciwych negocjacjach,
dobiera kryteria tak, by wdrozy¢ jedynie te, korzystne dla niego. Rozpoznanie
tej taktyki utatwi na pewno dobre merytoryczne przygotowanie,

misjg ,pustego portfela” jest uzyskanie cenowych ustepstw dla transakcji
z uwagi na budzet, trudng sytuacje rynkowg czy instrukcje przetozonych. Na
sprzedajgcym spoczywa, zatem, znalezienie rozwigzania korzystnego dla obu
stron,

taktyka ,salami” sktada sie z drobnych, z pozoru mato znaczacych, ustepstw,
ktore sprzezone w catos¢ owocujg istotnymi profitami. Forma prewencji przed
tg taktyka jest protokdt spotkania, zawierajgcy ustepstwa stron,

».darmowa przystuga” to technika, w ktdrej negocjator, poczatkowo, prébuje
zyskac zaufanie, proponujgc korzysci bez zobowigzan. Stopniowo pojawig sie
inne, aczkolwiek obarczone wysoka ceng, wywotujgc tym samym poczucie
dtugu psychologicznego. Warto zatem positkowaé sie mechanizmem
ustepstwo za ustepstwo badz otrzymaé gwarancje o braku zagdan w zamian,

kompromis to sprytna taktyka, polegajgca na czesSciowej akceptacji zadan
drugiej strony w zamian za aprobate naszych warunkéw w drugiej. Rzecz
w tym, Ze pierwsza sprawa to btahostka, z kolei druga — istotna,

jesli druga strona domaga sie ustepstw, ktdére zostajg zaakceptowane prze
wspotrozmdwcee i nagle o$wiadcza, ze poruszona kwestia jest bez znaczenia,
podkres$lajgc przy tym wage nastepnego ruchu, to taktyka ta nosi miano
negocjacji od nowa,

jezeli w czasie pertraktacji pada obietnica, nierzadko bez pokrycia, nagrody
w przysztosci (obnizka cen na zamdwienie, preferencje przy nowej umowie),
pod warunkiem spetnienia dodatkowych Zzadan, to taka taktyka nosi miano
»~hagrody w raju”,

z kolei ,$mieszne pienigdze” opierajg sie na wykonywaniu niedorzecznych,
zabawnych kalkulacji cenowych przedmiotdow negocjacji, jak na przyktad
przeliczanie ceny na dzien. Owe postepowanie prowadzi do zredukowania
rdznicy, dzielgcej strony,

zmierzajgc do finalizacji negocjacji strony decydujg sie na przyjecie
rozwigzania, dzielgcego rdéznice miedzy ich ofertami na potowe. Jeden
z oponentéw stawia mato realng oferte tak, by kompromis dawat satysfakcje.
Powszechnie taktyke ,spotkajmy sie w potowie drogi” stosuje sie, jesli
negocjator merytorycznie sie nie sprawdza i nie zamierza dyskutowaé o ofercie
szczegotowo,



,odtozenie na pdzniej” — stosowana w martwym punkcie rozmow, najczesciej
wtedy, gdy strony tracg wiare w powodzenie negocjacji. Zatem sprawami
skomplikowanymi nalezy zaja¢ sie wraz z postepem rozméw, tak tatwiej
wypracowac konsensus.

Taktyki charakterystyczne dla fazy finalnej:

~Skubanie” — po osiggnieciu porozumienia negocjator, bazujgc na wyczerpaniu
kontrahenta, wysuwa dodatkowe, niewielkie postulaty. Jezeli kooperant
rdwniez ma podobne roszczenia to negocjacje rozpoczng sie od poczatku.
W celu unikniecia takiego obrotu sprawy warto potraktowac propozycje
partnera z przymruzeniem oka, zagrozi¢ zerwaniem rozméw czy tez wyrazic
wiasng opinie,

Jfzut na tasme” — zamykajgc rozmowy partner proponuje ustepstwo. Taktyka
typowa dla stabszej ze stron, za$ jej skutecznosS¢ wzrasta wraz z uptywem
czasu,

Jteraz albo nigdy” — przekonuje sie partycypanta, ze stoi przed ostateczng
szansg sfinalizowania transakcji, inaczej umowa zakonczy sie fiaskiem,

~worzenie sytuacji stresujgcej” — spotkanie celowo zorganizowane jest tak,
by stanowito kiopot dla kontrahenta. Postepowanie taki ma przyczyni¢ sie do
szybszego sfinalizowania negocjaciji,

,ataki personalne” charakteryzuje wytykanie stabosci, btedéw, niestosowne
komentarze wpedzi¢ majg partnera w zaktopotanie,

jesli kazdy ruch, czy postulat partnera, spotyka sie z koniecznoscig doktadnego
argumentowania, wprowadzajagc tym samym utrate wiary we wilasne
mozliwosci, wdwczas prym wiedzie taktyka ,podwazanie racjonalnosci
partnera”,

»,grozby” to metoda niepozadana na wstepie negocjacji, gdyz rzeczowa
rozmowa przegrywa z wiodgcg prym konfrontacjg sit. Uciekajgc sie do grozby
nalezy by¢ w petni przygotowanym na sankcje, w przeciwnym razie spada
wiarygodnos$¢ grozgcego. Niestety grozba zaburza relacje miedzy stronami.

Zaprezentowane taktyki negocjacyjne wskazujg na mnogo$¢ punktdw widzenia
w odniesieniu do negocjowanych faktow czy tez probleméw. Mozna rzec, ze taktyki
wywotujg skrajne odczucia — niektdre, z uwagi na powodzenie, powodujg entuzjazm,
inne z kolei, ze wzgledu na etyke, poddaje sie krytyce. Od postawy negocjatora
zalezy zatem, ktorg sposrdd ponad dwustu wykorzysta w danym momencie. Na jego
barkach bowiem spoczywa, przede wszystkim, powodzenie rozmow.



MEDIACIE

Diagnoza konfliktu w mediacjach

Morton Deutsch: konflikt, to: dwie (lub wiecej) zaleznych od siebie stron... ktore
dostrzegajag niemoznosc jednoczesnego zaspokojenia swoich potrzeb (czesto
sprzecznych)... | podejmuja dziatanie (na ogot destruktywne) w celu zmiany sytuacji.

Warunkiem porozumienia fachowcdéw jest spdjna terminologia. Dlatego
rozpoczynajgc zmagania z konfliktem, warto zawrze¢ kontrakt co do podstawowych
kwestii. Mieszczg sie one w obszarze diagnozy konfliktu. Nalezatoby jednak zadaé
sobie najpierw pytanie: po co ta diagnoza? Jest ona niezbedna by:

1) stosowac adekwatne $rodki pomocy — poczawszy od wsparcia w kryzysie, oferty
pomocy wobec probleméw, do rozwigzywania konfliktdw — co mozna czyni¢ za
pomocg m.in.: negocjacji, mediacji, ,dobrych ustug”, rzecznictwa i in.,

2) unika¢ negatywnych skutkdw zaangazowania osoby trzeciej w konflikt, tzn. nie
wikta¢ sie w konflikt innych oséb ze szkodg dla siebie

3) skutecznie pomagac, stwarzajgc szanse porozumienia osobom, ktére chcag zgody.

Pamietajgc o poziomach konfliktu (strukturalny, psychologiczny, dziatania), warto
pamieta¢, ze mediator jest potrzebny wodwczas, gdy wszystkie trzy poziomy
wystepujg facznie. W innym przypadku nalezy zauwazy¢, ze brak ktéregos
z pozioméw moze generowaC prymat i koniecznos¢ dziatan w obszarach:
ksztattowania Swiadomosci, budowania tolerancji i zmiany zachowan (m.in. poprzez
terapie czy interwencje prawng) czy wreszcie dziatan o charakterze ,inkwizycyjnym”,
a to wykracza poza sfere mediacji.

Nalezy bowiem doceni¢ site, ale jednoczes$nie dostrzec stabo$¢ mediacji jako:
nieinwazyjnej, pokojowej i konstruktywnej metody zarzadzania
konfliktami.

Prawidtowe przygotowanie sie do posrednictwa w konflikcie (do mediacji) wymaga
sprawdzenia w pierwszej kolejnosci:

1) czy to, z czym mamy do czynienia, jest konfliktem? (w odrdznieniu od kryzysu lub
problemu do rozwigzania)

2) jaka jest/jakie sg przyczyny konfliktu? — by skorzysta¢ z adekwatnych Srodkdéw
wsparcia dla rozméw mediacyjnych

3) jaka jest dynamika konfliktu — by stwierdzi¢, czy mamy do czynienia z wiasciwym
momentem na mediacje (bo by¢ moze do przygotowania mediacji wymagane beda
jeszcze inne $rodki przygotowawcze, np. rozstrzygniecie kwestii zdeterminowanych
postepowaniem karnym lub potrzeba dziatart ochronnych i zabezpieczajgcych

4) jakie typy zachowan reprezentujg strony konfliktu, tzn. jaki majg ,styl
reprezentacji” w rozmowach (typ negocjatora), by usprawni¢ komunikacje miedzy
stronami oraz z mediatorem

5) czy sg przeciwwskazania dla mediacji, tzn. czy nie istniejg przypadkiem niemozliwe
do usuniecia przeszkody dla podjecia mediacji.



Mediacja i jej znaczenie w rozwigzywaniu konfliktow

Mediacja jest ztozonym i niejednorodnym zjawiskiem. W wagskim ujeciu oznacza
ufatwienie rozmowy. Jest formg dobrowolnego wsparcia udzielanego przez neutralng
osobe trzecig i formg oddziatywania na zwasnione strony, celem osiggniecia przez
nich wiasnego, wzajemnie akceptowalnego porozumienia. Ugodowe rozwigzywanie
rozmaitych spordw i konfliktdw =z udziatem bezstronnego i neutralnego,
profesjonalnego posrednika, jakim powinien by¢ mediator, to istota mediacji
i uzasadnienie  wzrastajgcego  zainteresowania nig we  wspdiczesnych
spoteczenstwach i prawodawstwach.

Mediacja w ogdlnym ujeciu kojarzona jest z posredniczeniem w sporze w celu
naktonienia  skonfliktowanych stron do porozumienia. Jest pokojowym
postepowaniem, w trakcie ktdrego osoba trzecia podejmuje prébe doprowadzenia do
zblizenia stanowisk, ztagodzenia istniejagcych miedzy nimi napie¢ i stworzenia
warunkoéw dla znalezienia akceptowanego przez wszystkich rozwigzania (osiggniecia
porozumienia).

Mediacja to praktyczna metoda, podczas ktérej mediator pomaga stronom ustali¢
najwazniejsze fakty, nazwac i roztadowac emocje, wspiera proces komunikacji oraz
dochodzenie do porozumienia. Mediacja to interwencja w negocjacje lub konflikt
akceptowalnej trzeciej strony, ktéra ma minimalng mozliwos¢ podejmowania decyzji,
lub w ogdle pozbawiona jest tej mozliwosci, ktdra towarzyszy zaangazowanym
stronom w dobrowolnym zmierzaniu do obustronnie akceptowalnego porozumienia.
Ponadto postepowanie mediacyjne ma przywréci¢ lub powotad relacje zaufania
i wzajemnego szacunku pomiedzy stronami, przy jednoczesnym minimalizowaniu ich
kosztéw emocjonalnych czy cierpien psychicznych. Interwencja oznacza wkroczenie
w funkcjonujgcy system relacji, wejscie miedzy ludzi lub grupy spoteczne w celu
udzielenia im wsparcia. U podstaw interwencji osoby z zewnatrz lezy zatozenie, ze
trzecia strona jest zdolna do zmiany uktadu sit i dynamiki spotecznej w istniejgcej
relacji konfliktowej przez oddziatywanie na przekonania lub zachowania stron, przez
dostarczanie wiedzy lub informacji lub przez wprowadzanie bardziej skutecznej
procedury negocjacyjnej i w ten sposéb pomaganie uczestnikom w rozwigzywaniu
spornych kwestii. Mediator pomaga ludziom komunikowa¢ sie tak, by doprowadzi¢ do
wzajemnego zrozumienia i spotkania. Dzieki temu mogg oni porzuci¢ styl
rozmawiania, ktory prowadzi do niezgody i konfrontacji, chcac uleczy¢ relacje, ktéra
jest odczuwana jako bolesna.

Uczestnictwo mediatora istotnie zmienia strukture i dynamike negocjacji. Wazna jest
juz sama jego obecnoS¢. Skfania ona strony do obiektywizowania wiasnych
twierdzen, precyzowania, a niekiedy takze przewartoSciowywania zgtaszanych zadan.
Mediator moze wspiera¢ strony na wiele sposobdw. Moze zadawaé pytania, ktore
pomogg stronom uporzadkowac ich wiasne oczekiwania, a takze dostrzec elementy,



ktorych dotychczas nie zauwazaly. Moze sondowac zbieznoSc¢ ich intereséw oraz ich
sktonnos$¢ do ustepstw w ramach spotkan wspdinych i indywidualnych, porzadkowac
i ukierunkowywa¢ rozmowe, sprowokowac strony do poszukiwania kreatywnych
rozwigzan. Mediator powinien dazy¢ do przesuniecia zainteresowania stron
z pokonania przeciwnika na pokonanie problemu i szukanie optymalnego,
obustronnie zadowalajgcego wyniku. Mediacja jest najbardziej wartosciowa, gdy
pomaga rozwigzaC konflikty w zwigzkach, na ktdérych nam zalezy (z czionkami
rodziny, przyjacidétmi, sgsiadami czy wspdtpracownikami). Mediacja moze zapobiegac
i chroni¢ przed powaznymi konfliktami oraz rozwigzywac juz istniejgce spory,
zaréwno w ich wczesnej, jak i pozniejszej, na 0got bardziej zaognionej postaci.

Dzieki mediacji ludzie uczg sie ponownie ze sobg rozmawiaé. Mediacja pozwala na to,
aby powiedzie¢ drugiej stronie catg prawde, w nieformalnej rozmowie wszystko
sobie wyjasni¢ i nawet, jesli mediacja nie doprowadzi do ugodowego rozwigzania,
prowadzi czesto do podniesienia poczucia bezpieczenstwa, odpowiedzialnosci za
wiasny los, a w konsekwencji do zadowolenia.

Jedna z podstawowych cech mediacji jest to, ze bezstronna, czyli neutralna osoba
ma pomdc stronom w znalezieniu rozwigzania konfliktu. Proces ten nie jest
sformalizowany, co oznacza, ze mediator ma prawo wybra¢ metode, ktdra jego
zdaniem przyniesie najlepsze efekty. Odpowiedzialno$¢ za sam proces dochodzenia
do porozumienia spoczywa na mediatorze, podczas gdy za rezultaty mogg byc
odpowiedzialne wylgcznie strony. Odpowiedzialnos¢ mediatora za proces oznacza
przede wszystkim to, ze musi on stworzy¢ atmosfere sprzyjajacg konstruktywnemu
dialogowi stron. Biorgc pod uwage, ze to strony ponoszg odpowiedzialnos¢ za wynik
mediacji, mediator nie ma z reguty prawa kwestionowa¢ wypracowanego przez nie
rozwigzania.

Mediacja koncentruje sie na potrzebach i interesach uczestnikow konfliktu. Stwarza
mozliwo$¢ wypowiedzenia swoich racji w sposob spokojny i przemyslany, co jest
mozliwe dzieki obecnosci osoby posredniczacej w rozmowie, jakg jest mediator.
Decyzja o podjeciu mediacji zalezy tylko i wytgcznie od zainteresowanych osdb.
Kazda ze stron, jak réwniez mediator, ma mozliwos¢ przerwania mediacji, jezeli nie
widzi szans na wypracowanie porozumienia lub gdy nie bedzie miata checi na dalszy
udziat w mediaciji.

Podstawowg zasadg mediacji jest jej dobrowolnos¢ — jesli mediator ma pomdc
uczestnikom w poradzeniu sobie z konfliktem, to muszg by¢ oni gotowi, by wigczyé
do niego akceptowalng trzecig strone, ktdra bedzie im towarzyszy¢ w dochodzeniu do
porozumienia.

Akceptacja nie musi koniecznie oznacza¢, ze dyskutanci z radoscig powitajg
zaangazowanie mediatora i bedg doktadnie stosowal sie do jego wskazdwek.
Oznacza natomiast, ze strony zgadzajg sie na obecno$¢ mediatora i s3 gotowe



stucha¢ oraz powaznie bra¢ pod uwage jego sugestie dotyczace radzenia sobie
z dzielacymi je nieporozumieniami. Mediacja jest na ogdt inicjowana wowczas, gdy
strony nie sg juz dtuzej w stanie same radzi¢ sobie z konfliktem i kiedy jedynym
mozliwym rozwigzaniem wydaje sie pomoc bezstronnej osoby z zewnatrz

KOLO KONFLIKTU

e b e s 4RO b et g
i e,
e

o
o
——

~""" FUNKCJE POSTAW B

moga wystepowac razem

przystosowawcza
sktonno§¢ do przyjmowania pozytywnych

postaw w stosunku do tego, co jest
w«nagradzajace", a negatywnych w odniesieniu
do tego, co jest ,karzace".

obrony ego
ochrona obrazu siebie — kiedy nie mozemy si¢

przyznac przed sobg do poczucia nizszosci,
zucamy te uczucia na grup¢ mniejszosciowsg -
spieramy wlasne €go poprzez postawe wyz-
szo§ci wobec tej ,gorszej" grupy (Katz).

edukacgja 1
wychowanie
(ksztattowanie
postaw), programy

cechy reagowania, myslenia i odczuwania

ekspresji wartosci
nadawanie pozytywnej ekspresji posiadanej
wizji

wlasnej osoby i najwazniejszym uznawanym
wartoSciom - postrzeganie siebie jako noSnika \
pozytywnych zmian ]

poznawcza
jednostka odczuwa potrzebe nadawania swemu
uniwersum adekwatnej struktury (Katz)]

samozwierzchnictwo

profilaktyczne,
resogjalizagia,

SKUTEK

zagrozenie

syndromem , trzeciego psa
(dwa skiocone psy moga zagryzé
trzeciego, ktory ingeruje w ich

1minlicol

Podstawowe zasady mediacji

w stosunku do otoczenia

oddzialywanie poprzez
O prestiz osoby naklaniajacej i © komwmikacje
na funkcje: » przystosowawcza,* obrony ego,
* ekspresji wartosct, *poznawezq (fiokcje wiedsy )

POSTRZEGANIE
sytuac]l konfllktowej

mozliwosé

przerwania

kota kon fliktu

za pomocq

interwencji, terapii
mediacji/ negogjacji

Mediacja powinna cechowac sie nastepujgcymi zasadami:



Dobrowolnoéci — strony dobrowolnie wyrazajg zgode na udziat
w  postepowaniu mediacyjnym. Na pierwszym spotkaniu obowigzkiem
mediatora jest odebranie od stron dobrowolnej zgody na mediacje. Zgoda ta
moze by¢ cofnieta na kazdym etapie trwania mediacji przez kazdg ze stron,
0 czym nalezy je na wstepie poinformowac. Wobec uczestnikdw postepowania
mediacyjnego nie moze by¢ stosowana jakakolwiek forma presji odnosnie do
udzialu w mediacji. Jednoczes$nie wigze sie to z przystgpieniem do mediacji
w dobrej wierze i dobrowolnym wypetnianiem wszystkich zobowigzan
przyjetych na siebie w trakcie mediacji. Dobrowolno$¢ dotyczy réwniez
zawarcia ugody, tzn. strona ma prawo odmowic jej podpisania, poniewaz nie
jest zwigzana tym, Zze wczesniej brata udziat w jej formutowaniu i wyrazita
zgode na wszystkie warunki.

Bezstronnosci — zasada ta odnosi sie do relacji miedzy mediatorem a stronami
konfliktu. Mediator w réwnym stopniu reprezentuje kazdg ze stron, nie
preferuje zadnej z nich, ani nie jest do niej Zle nastawiony. Interesy stron nie
powinny by¢ powigzane z osobistymi interesami mediatora. Nie powinien on
by¢ zwigzany ze Srodowiskiem towarzyskim lub zawodowym zadnej ze stron,
lub przynajmniej nie powinien czerpac (i nie czerpat w przesztosci) osobistych
korzysci z tej relacji. Ocena bezstronnosci mediatora nalezy zawsze od stron.
Jest on bezstronny, jesli tak oceniajg go uczestnicy mediacji. Strony maja
prawo pyta¢ i zgtasza¢ swoje watpliwosci odnosnie do bezstronnosci
mediatora. Mogg tez wnosi¢ o zmiane osoby mediatora, jesli uwazajg, ze nie
jest on bezstronny. O takiej mozliwosci mediator musi poinformowac strony na
poczatku procesu mediacji.

Neutralnosci — mediator jest neutralny co do przedmiotu sporu i znalezionych
rozwigzan, kwestia jak rozwigza spdr nalezy do stron. Neutralno$¢ okreSla
strukture relacji (brak konfliktu intereséw) oraz postawe mediatora wobec
meritum sporu. Mediator nie podpowiada stronom witasnych rozwigzan, nawet
gdyby uznat je za lepsze. Ta zasada wyraza sie przez szacunek wobec
samostanowienia stron sporu. Mediator tez nie narzuca stronom swojego
Swiatopogladu i wartosci.

Poufnoéci — zasada oznacza, ze mediator ma obowigzek zachowac
w tajemnicy wszystkie informacje na temat przebiegu mediacji (tresé
rozmoOw, zachowania stron, sposobu wyrazania emocji przez strony itp.).
Efektem pracy mediatora ze stronami jest spisana ugoda i protokét lub
sprawozdanie. Protokét lub sprawozdanie zawierajg jedynie informacje o tym,
kto brat udziat w mediacji, ile byto spotkan mediacyjnych, gdzie sie odbywaty.

Mediator nie zamieszcza nigdzie informaciji o przebiegu mediacii.




e Akceptowalnosci — strony muszg zaakceptowaé osobe mediatora i jego pomoc
w dochodzeniu do porozumienia. Oznacza to, ze strony zgadzajg sie na jego
obecnos¢ i sg gotowe stucha¢ i powaznie bra¢ pod uwage jego sugestie
dotyczace radzenia sobie z dzielagcymi je nieporozumieniami. Mogg rowniez na
poczatku mediacji uzgodni¢ z mediatorem reguty, ktorych nastepnie w jej
toku powinny przestrzega¢. Kazda ze stron ma prawo poprosi¢c o zmiane
mediatora. Proces mediacji kieruje sie tez pewnymi regutami i zasadami.
Zostajg one ustalone na poczatku wspodlnego posiedzenia i sg zaakceptowane
przez wszystkich uczestnikow mediacji. W przypadku braku akceptacji regut
i zasad mediacja nie moze by¢ przeprowadzona.

e Bezinteresownosci — mediator nie moze wykorzystywad kontaktu ze stronami
dla wiasnych korzysci, nie mogg one wynikac ani z faktu zawarcia, ani z faktu
nie zawarcia ugody.

e Profesjonalizmu — jest postulatem ciggtego rozwoju zawodowego mediatora,
mediator stale poszerza swojg wiedze i umiejetnoSci postugiwania sie nig
zgodnie z dobrem i interesem stron. Mediator powinien ukonczy¢
specjalistyczne szkolenia z mediacji.

e Szacunku — zadaniem mediatora jest zapewnienie bezpiecznych warunkéw do
rozmowy podczas spotkan mediacyjnych, miejsce rozméw powinno by¢
neutralne, wygodne. Mediator szanuje godno$¢ stron i dba, zeby odnosity sie
one do siebie z szacunkiem. W trakcie mediacji rozmawia sie o zachowaniu
i decyzjach ludzi, a nie ocenia sie ludzi.

Tajemnicy — wprowadzenie tajemnicy jest niezbedne do zagwarantowania, aby
okolicznosci ujawnione w trakcie postepowania mediacyjnego nie mogty
zostac¢ wykorzystane na uzytek dalej prowadzonego formalnego postepowania.
Wynika to z faktu, ze postepowanie mediacyjne nie jest postepowaniem
dowodowym. Tajemnica mediacji to zakaz przestuchiwania na temat
wspomnianych okolicznosci nie tylko mediatora, lecz takze stron i innych
uczestnikdw postepowania mediacyjnego.

Mediacja jest tak dobra, jak dobry jest mediator. To od niego zalezy, czy cele
mediacji zostang zrealizowane, a strony bedg zadowolone z decyzji o wzieciu w niej
udziatu. Z pewnoscig dobry mediator to mediator skuteczny, pomagajacy stronom
w dochodzeniu do porozumienia w sposdb zapewniajacy satysfakcje materialng,
psychologiczng i proceduralng. Skutecznos¢ nie moze byc¢ jednak osiggana za wszelkg
cene. Istotne jest, by mediator dziatat w sposdb etyczny, zgodny z zasadami
przyjetymi przez Srodowisko mediacyjne.




Mediator i jego rola

Zasady, ktorymi powinni kierowac sie mediatorzy, zawarte sg rowniez w Kodeksie
etycznym mediatordw polskich uchwalonym przez Spoteczng Rade do spraw
Alternatywnych Metod Rozwigzywania Konfliktow i Sporow przy Ministrze
Sprawiedliwosci. Kodeks ten sktada sie z 12 nastepujacych zasad:

1. Mediator powinien prowadzi¢ postepowanie mediacyjne w oparciu o zasade
samodzielnosci i autonomii stron konfliktu.

2. Mediator powinien w swym postepowaniu kierowac sie przede wszystkim dobrem
i interesami stron.

3. Mediator powinien dba¢ o zapewnienie dobrowolnosci udziatu stron
w postepowaniu mediacyjnym.

4. Mediator powinien tak postepowaé, aby wszystkie strony sporu znaty i rozumiaty
istote procesu mediacji, role mediatora i warunki ewentualnego porozumienia.

5. Mediator nie powinien podejmowac sie pomocy w rozwigzaniu konfliktu, gdy nie
ma petnego przekonania o swoich kompetencjach, ktére pozwolg mu prowadzi¢
postepowanie rzetelnie.

6. Mediator nie powinien prowadzi¢ postepowania mediacyjnego, jesli nie jest
w stanie zachowac bezstronnosci lub usung¢ watpliwosci co do swojej bezstronnosci.

7. Mediator powinien zachowywac poufno$¢ postepowania mediacyjnego, zaréwno
przed jego rozpoczeciem, w trakcie, jak i po jego zakonczeniu.

8. Mediator powinien unika¢ konfliktu intereséw ze stronami i bezzwiocznie
rozwiewaé wszelkie watpliwosci co do tej kwestii.

9. Mediator nie powinien przyjmowac¢ Zzadnych korzySci od stron z wyjgtkiem
uzgodnionego wynagrodzenia. Nie powinien tez czerpac korzysci z kierowania stron
do innych specjalistow.

10. Mediator w swojej dziatalnosci informacyjnej i marketingowej nie powinien
wprowadza¢ w btad stron i opinii publicznej co do swoich kwalifikacji, kompetencji,
doswiadczenia, zakresu ustug i opfat.

11. Mediator powinien dostarczac stronom jasnych i jednoznacznych informacji co do
swojego wynagrodzenia i wszelkich kosztéw zwigzanych z postepowaniem, w ktérym
uczestniczg.

12. Mediator powinien pogtebia¢ swoje kompetencje zawodowe w celu jak
najlepszego stuzenia uczestnikom mediacji.



Zasady mediacji nie tylko okreslajg jej sedno, lecz takze utatwiajg prace mediatorowi
i uczestnikom mediacji. Dzieki okreSleniu zasad mediacji uczestnicy mogg Swiadomie
podja¢ decyzje o wyborze tej formy rozwigzywania konfliktu.

Mediator jest trzecig strong, co oznacza, ze jest osobg niezaangazowang
bezposrednio w konflikt lub konkretne kwestie sporne. To podstawowy warunek
zarzadzania konfliktem i dochodzenia do porozumienia, poniewaz to wtasnie
obecnos¢ osoby z zewnatrz najczesciej dostarcza stronom nowego spojrzenia na
dzielgce je kwestie i poszukiwanie skutecznych procedur umozliwiajgcych stworzenie
relacji ukierunkowanej na rozwigzywanie problemow.

Mediator nie ma uprawnien pozwalajgcych na podejmowanie decyzji, i to wiasnie
zwieksza atrakcyjno$¢ mediacji dla wielu oséb trwajacych w sporze, poniewaz
pozwala im zachowaé ostateczng kontrole nad jego wynikiem. Mediatorzy nie
pozostajg jednak bez wptywu na sytuacje. Pozycja mediatora jako taka opiera sie na
jego osobistej wiarygodnosci, solidnosci i biegtosci w efektywnym wykorzystywaniu
procesu negocjacyjnego, do$wiadczeniu w radzeniu sobie z podobnymi sprawami,
zdolnosci doprowadzenia do spotkania stron, uswiadomienia stronom koniecznosci
wspdlnego zmierzenia sie z problemem dla dobra ich wiasnych intereséw, a takze
(w niektdrych kulturach) osobistych relacjach ze stronami. W mediacji strony same
okreslajg pozycje mediatora, ewentualnie przyznajag mu kompetencje do wptywania
na wynik sporu, nie wynikajg one z prawa, umowy ani instytucji.

W przeciwienstwie do sedziego czy arbitra, mediatorowi brakuje uprawnienia do
narzucania stronom rozstrzygniecia. Konieczne jest zatem postrzeganie instytucji
mediacji z potrdjnej perspektywy. Po pierwsze, mediacja jest niewigzgcym
(dobrowolnym) procesem, podczas ktdérego osoba trzecia, bedaca bezstronng,
pomaga stronom rozwigza¢ albo zaftagodzi¢ spér. Po drugie, mediacja moze
wystepowac w wielu réznorodnych formach, funkcjonujgcych w ramach okreslonych
rodzajow mediacji. Po trzecie, uczestnicy mediacji mogg potencjalnie wywierac
znaczny wpltyw na procedure i wynik mediacji.

Mediator posredniczy miedzy stronami mediacji, a takze spetnia takie funkcje, jak np.
doradzanie, komunikowanie stron, czy tez moderowanie interakcji miedzy nimi.
Mediator powinien by¢ niezalezny od stron, tzn. nie moze zachodzi¢ pomiedzy nim
a ktorgkolwiek ze stron mediacji stosunek, ktérego skutkiem modgitby by¢ brak
obiektywizmu, nie moze by¢ tez bezposrednio zainteresowany przewagg w
mediacjach ktérejkolwiek ze stron. Powinien tez mie¢ odpowiednia wiedze
i umiejetnosci.

Z punktu widzenia mediatora konflikt to wyzwanie — co$, z czym nalezy sie
konstruktywnie zmierzy¢. Zadaniem mediatora jest wydobycie z konfliktu
wszystkiego, co najlepsze. Mediator ma nie tylko pomdéc stronom w ich pracy nad



rozwigzaniem konfliktu i wypracowaniem porozumienia, lecz takze - przez
modelowanie i edukowanie — ksztattowac

ich postawy wobec tego konfliktu. Rolg mediatora jest pokazanie, ze konflikt moze
by¢ traktowany jako twodrczy proces poznawania odmiennosci pogladow, zachowan
czy potrzeb drugiej osoby prowadzacy do satysfakcjonujgcego obie strony
porozumienia.

Nie ma jednego zrodta zasad i regut rzadzacych postepowaniem mediatora. Mozna je
jednak wyinterpretowal z funkcjonujgcych w Polsce i za granicg kodeksow etyki
mediatora, standardow postepowania ustanawianych przez organizacje zrzeszajgce
mediatoréw.

Przebieg mediacji

Zgodnie z Europejskim kodeksem postepowania dla mediatoréw, mediator przed
rozpoczeciem mediacji oraz w jej trakcie ma obowigzek poinformowania stron
o wszelkich okolicznosSciach, ktére mogg wptywac lub stwarzaé wrazenie, ze mogg
wptywac na niezalezno$¢ mediatora oraz na konflikt intereséw. Zadaniem mediatora
jest zachecenie stron konfliktu do aktywnosci we wspdlnych poszukiwaniach
optymalnego rozwigzania. Dba on, aby kazda ze stron mogta przedstawi¢ swdj punkt
widzenia, porzadkuje podejmowane tematy, utatwia wzajemne zrozumienie. Waznym
zadaniem mediatora jest umozliwienie stronom oderwania sie od przesztosci,
poniewaz celem mediatora nie jest okreSlenie, po czyjej stronie lezy wina, lecz
koncentracja na mozliwosci osiggniecia porozumienia. Dzieki bezposredniemu
wptywowi uczestnikdw konfliktu na ostateczng forme wypracowanego rozwigzania,
jest ono zwykle trwalsze oraz bardziej satysfakcjonujgce. Mediator kontroluje proces,
nie wynik, wptywa na przebieg mediacji, stosujgc techniki komunikacyjne w trakcie
prowadzenia mediacji, tj.:

— zapewnia strony o swojej neutralnosci (to warunek zasadniczy, bez ktérego nie ma
mowy o mediowaniu), informuje o dobrowolnosci mediacji,

— uzyskuje zgode na sposéb mediowania (strony muszg zaakceptowaé podstawowe
reguty komunikowania),

— stara sie ostabic site emogji,

— obie strony traktuje jednakowo, stucha, nie osadza, nie udziela rad,
— nie podkresla niczyjej winy,

— proponuje sprawdzenie realnosci rozwigzan,

— parafrazuje, dokonuje podsumowan, ostabia toksyczne wypowiedzi.



Nie ma jednego uniwersalnego modelu przebiegu mediacji. W literaturze mozna
spotkaC bardziej lub mniej rozbudowang procedure mediacji, a rdznice wynikajg
z faktu iz, brak jest sztywnych ram proceduralnych i formalizmu charakterystycznego
dla postepowania sgdowego. Strony konfliktu mogg dostosowac przebieg mediacji do
swoich potrzeb, mozliwosci i ograniczen. Etapy mediacji réznig sie w zaleznosci od
rodzaju konfliktu, uwarunkowan osobowosciowych i kulturowych. Przebieg mediacji
i dziatania mediatora zalezg od zaawansowania i charakteru konfliktu, stylow
komunikacji, aktywnosci stron w rozwigzywaniu konfliktu, oczekiwania stron wobec
mediatora. Wobec tego etapy mediacji mogg miec nastepujgcg chronologie:

Etap przedmediacyjny — wstepny, w ktorym nastepuje nawigzanie kontaktu ze
stronami, i tworzenie atmosfery sprzyjajgcej wspOtpracy, wyjasnienie zasad,
organizacji procesu mediacji i roli mediatora, ustalanie regut proceduralnych mediacji
w rozwigzywaniu konfliktdw, gdzie strony wraz z mediatorem uzgadniajg tresc¢
umowy i warunki prowadzenia mediacji.

Wystgpienia stron — kiedy nastepuje wypowiedzenie sie, inicjowanie procesu
wzajemnego zrozumienia, okreslenie oczekiwan gotowosci i motywacji stron dajace
mozliwo$¢ zgromadzenia podstawowych informacji na temat sporu, zdefiniowanie
tematdw do dalszych rozmoéw, poszukiwanie potrzeb i interesow stron, okresSlenie
tematédw do dyskusji nad kwestiami spornymi. Umozliwia uporzadkowanie dalszego
procesu przez wprowadzenie porzadku omawiania kwestii, zaangazowanie stron we
wspotprace nad tworzeniem planu, przejscia od stanowisk do potrzeb, okreSlenie
i nazwanie potrzeb kazdej ze stron, okreslenie wspolnych, réznych i sprzecznych
intereséw, wspomaganie zrozumienia dla interesow drugiej strony, wypracowanie
kryteridw oceny rozwigzan, budowanie przekonania o dostepnosci roznych rozwigzan,
wskazywanie pojawiajgcych sie rozwigzan.

Poszukiwanie rozwigzan i koncowe negocjacje to stworzenie puli dostepnych
rozwigzan, analiza rozwigzan pod katem ich uzytecznosci i wykonalnosci, wybdr
rozwigzan korzystnych dla obu stron (przetarg koncowy, dazenie do porozumienia
przez stopniowe zblizenie stanowisk szczegdtowa analiza wybranych rozwigzan
w perspektywie mozliwosci wprowadzenia ich w zycie.

Opracowanie porozumienia — stworzenie planu dziatania okresSlajgcego zobowigzania
stron, skonkretyzowanie sposobu wdrazania poszczegdlnych rozwigzan, decyzja
dotyczaca formy ugody oraz sposobu jej wykorzystania, rewizja porozumienia pod
katem funkcjonalnosci, poczucia sprawiedliwosci oraz zgodnoSci z prawem.
W momencie gdy zostato osiggniete porozumienie, powinno by¢ ono poswiadczone
przez strony w formie pisemnej umowy. Jesli umowa zostanie sformutowana przez
strony, uczestnicy mediacji bedg bardziej sie z nig identyfikowad niz w przypadku,
gdy mediator wezmie na siebie odpowiedzialno$¢ za sporzadzenie umowy.

Zadaniem mediatora jest inspirowanie stron do kreatywnego myslenia, kreatywnosc.



Mediacje jako metoda rozwijajg sie na $wiecie od lat 60 XX w. W jej propagowaniu
przodujg m.in.: Stany Zjednoczone, Wielka Brytania, Szwecja, Australia, Kanada,
Niemcy i Francja. W deklaracji o podstawowych zasadach sprawiedliwosci dla ofiar
przestepstw i naduzy¢ wiadzy, uchwalonej przez Zgromadzenie Ogdlne Narodow
Zjednoczonych 29 listopada 1985 roku, w art. 7. zapisano w odniesieniu do mediacji:
mechanizmy nieformalne stuzgce rozwigzywaniu konfliktu, w tym mediacja,
rozjemstwo [ wymiar sprawiedliwosci zwyczajowej albo praktyki miejscowe, powinny
byc, gdzie jest to stosowne, wykorzystane w celu utatwienia pojednania i uzyskania
zadoscuczynienia dla ofiar.

W Polsce prace nad ADR (alternative dispute resolutions — alternatywne wobec sadu
sposoby rozwigzywania konfliktdw) rozpoczety sie w 1989 roku po przemianach
polityczno-spotecznych. Powstaty organizacje pozarzagdowe odwotujgce sie do
potrzeby budowania spoteczenstwa obywatelskiego, a wsrdd nich organizacje praw
cztowieka i straznicze, ktdre w dalszych przemianach spotecznych wniosty istotny
wkiad m.in. w dzieto rozwoju mediacji w Polsce (Helsinska Fundacja Praw Cztowieka,
Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej, Fundacja ,Dzieciece Listy do Swiata”, ktora
jako pierwsza w Polsce od 1996 roku ze $rodkéw USAID realizowata kompleksowy
program ksztatcenia mediatoréw).

Od 2002 roku program przeksztatcit sie w systemowe ksztatcenie mediatorow
w szkotach mediacji, co wygenerowato standardy przyjmowane przez kolejne
organizacje mediatorow i instytucje panstwowe. Powstata Europejska Akademia
Negocjacji i Mediacji ENMA, ktdra zrzesza blisko 50 polskich organizacji mediatoréw
i negocjatoréw, w tym:

Stowarzyszenie Mediatoréw Polskich, Stowarzyszenie ,,Mosty Porozumienia”,
Stowarzyszenie  Mediatorbw  Gospodarczych czy Krajowe  Stowarzyszenie
Negocjatordow.

Pierwsze zapisy odnoszace sie do mediacji pojawity sie w polskim prawodawstwie
w 1991 roku i dotyczyty sporéw zbiorowych. W grudniu 1995 roku powotano przy
Stowarzyszeniu Penitencjarnym ,Patronat” Zespot ds. Wprowadzania Mediacji
w Polsce. Doprowadzit on do eksperymentu w pieciu polskich miastach, gdzie
realizowano pilotazowy program mediacji pomiedzy nieletnimi sprawcami czynéw
karalnych a pokrzywdzonymi. Pozytywne efekty wdrazanego projektu przyczynity sie
do wprowadzenia mediacji do polskiego systemu prawnego. Rozwigzanie takie po raz
pierwszy pojawito sie w uchwalonych w 1997 roku kodeksach: karnym
i postepowania karnego. W sierpniu 1998 roku weszto w Zzycie rozporzadzenie
Ministra Sprawiedliwo$ci w sprawie mediacji w sprawach karnych (znowelizowane
w 2003 roku), a w 2001 roku Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwosci uregulowato
mediacje

w sprawach nieletnich. W 2004 roku uwzgledniono mediacje w postepowaniu przed
sgdami administracyjnymi, a od 2005 roku w sprawach cywilnych, rodzinnych,
gospodarczych oraz z zakresu prawa pracy. Na skutek kodyfikacji prawa karnego
w 1997 roku w miejsce tzw. sprawiedliwosci karnej wprowadzono pojecie
sprawiedliwosci naprawczej. Zgodnie z interpretacjg nowego terminu tamanie prawa
powinno wyrownywac sie poprzez naprawienie szkody przez sprawce. Jednoczesnie
pokrzywdzony ma prawo aktywnie uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji o formie
zadoS¢uczynienia. Nie zastepuje to kary wymierzanej przez sad, jednak
umozliwia sprawcy zrekompensowanie ofierze wyrzadzonej krzywdy. Sprawiedliwosé



naprawcza traktuje przestepstwo jako konflikt sprawcy z ofiarg, a mediacja daje
szanse na to, by jeszcze na etapie przygotowawczym sprawca porozumiat sie
w obecnosci trzeciej osoby z ofiarg i wyrazit skruche.

W swoim pierwotnym zatozeniu mediacja miata mie¢ miejsce wiasnie w sgdowym
postepowaniu przygotowawczym, czyli w czasie, kiedy konflikt nie zostat jeszcze
upubliczniony.

Obecnie mediacja na etapie postepowania przygotowawczego zostata wyparta nowa
instytucjia — dobrowolnego poddania sie karze, ktdrg czesto wykorzystujg
prokuratorzy, a mediacja zostata przeniesiona na pdzniejszy etap, czyli juz w toku
postepowania sgdowego.

Alternatywne metody rozwigzywania konfliktdw rdznig sie od siebie pod wzgledem
wymogow formalnych. W przypadku mediacji decyzje pozostajg przez caty czas
w gestii stron konfliktu. W przypadku orzeczenia sadowego i arbitrazu prawo do
podejmowania decyzji przystuguje neutralnym osobom trzecim.

Podstawowe reguty mediacji

Jest osiem podstawowych zasad mediacji, ktérych uwzglednienie
i stosowanie jest warunkiem powodzenia. Sg to:
1) wola porozumienia,

2) dobrowolnos¢,

3) bezstronnos$¢ mediatora,

4) autonomia konfliktu,

5) poufnosg,

6) nieformalnos¢/prywatnosc,

7) szacunek/dziatanie w dobrej wierze,

8) satysfakcja dwoch stron.

Wola porozumienia stron

Realizacja zasady ,woli porozumienia” opiera sie na diagnozie konfliktu
oraz o$wiadczeniu kazdej ze stron co do woli porozumienia.

Aby zdecydowac o podjeciu mediacji w danej sprawie nalezy:

1) stwierdzic:

a) czy jest konflikt,

b) czy nie ma przeciwwskazan formalno-prawnych oraz psychologicznych do
prowadzenia mediacji;

2) okresli¢, z jakim rodzajem konfliktu mamy do czynienia:

a) wartosci (sprzecznosci wartosci),

b) danych (braku informacji u stron na temat faktéw),

c) strukturalnym (naduzywania dominujgcej pozycji),

d) relacji (nieprawidtowych, wadliwych relacji miedzyludzkich);

3) poznaé, na jakim etapie dynamiki jest konflikt (czy jest dobry
moment na mediacje);

4) poznac strony — zrozumie¢ motywacje i potrzeby stron;

5) odebra¢ deklaracje stron:

a) woli porozumienia,

b) dobrowolnej zgody na udziat w mediacji.



Inne ograniczenia dla mediacji:

» brak motywacji i gotowosci stron do dialogu (partnerstwa w komunikacji),

» brak mozliwosci okreslenia/ustalenia wspolnej ptaszczyzny rozmow,

o istotny spdér wokdt faktdw niedajacy ani mozliwosci wyjasnienia spornych
elementow, ani gotowosci ,,pojednania” niezaleznie od istniejgcych krzywd.

Dobrowolnos¢

Dobrowolno$¢ dotyczy zardwno udzialu w postepowaniu mediacyjnym, jak
i mozliwosci odstgpienia od mediacji w dowolnym czasie, bez jakichkolwiek
negatywnych skutkdw procesowych lub dla samego konfliktu. Istotng kwestig
pozostaje natomiast reguta opisana w art. 103 kc, zgodnie z ktdrg osoba, zrywajgca
mediacje bez uzasadnienia, moze by¢ zobligowana do pokrycia catosci kosztow
mediacji. Wsrdd czynnikdw usprawiedliwiajgcych zerwanie mediacji moze

by¢ zte traktowanie w rozmowach przez drugg strone.

Bezstronnos¢ mediatora
Mediator jest osobg bezstronng — nie bierze racji zadnej ze stron.

Autonomia konfliktu

Zasada autonomii konfliktu okresla, ze wszelkie decyzje dotyczace konfliktu beda
podejmowane wylgcznie przez strony. Mediator nie bedzie doradzat, nie bedzie
konsultowat, wreszcie nie bedzie zrodtem jakichkolwiek rozwigzan.

Autonomia konfliktu pozwala stronom konsultowa¢ przygotowane przez siebie
rozwigzania z petnomocnikami procesowymi oraz wszelkimi innymi osobami, ktérych
opinia moze mie¢ istotne znaczenie przy sformutowaniu satysfakcjonujgcych
rozwigzan.

Nieformalnos$¢ mediacji

Mediacje odbywajg sie w warunkach przyjaznych dla obydwu stron. Nie mogg by¢
nagrywane ani obserwowane z zewnatrz. Niedopuszczalne sg kamery, a takze
uczestnictwo w mediacji za lustrem weneckim.

Zasada satysfakcji stron

Zadaniem mediatora jest zadba¢ wylacznie o takie rozwigzania, ktére sg korzystne
zarowno dla jednej, jak i dla drugiej strony. Nikt z mediacji nie moze odejs¢
w poczuciu krzywdy. Prawidiowo przeprowadzona mediacja przynosi wymierne
korzysci

i wskazuje konkretny osiggniety efekt (,produkt”). Mediator — korzystajgc z sity
i motywacji stron konfliktu gotowych do zawarcia ugody, wypetnia zadania petnione
przez innych specjalistow:

* jako spowiednik i sprawny rozméwca (posrednik) — dodaje otuchy, pozwala pozby¢
sie ztych emocji, daje wiare i nadzieje

— ufno$¢ w swoje sity, wiare w drugiego cztowieka sktonnego do sprawiedliwego
porozumienia, nadzieje na poprawe losu

* jako specjalista od komunikacji (moderator, negocjator, facylitator)

— uczy prawidlowej komunikacji i wytwarza mape konfliktu ze wskazaniem
interesow i potrzeb stron



* jako swoisty notariusz — sporzadza prawidtowy tekst ugody i doprowadza do jej
podpisania przez strony; daje gwarancje jej realizacji stosownie do swojej roli.
Podstawowe sktadniki trwatych porozumien:

e satysfakcja rzeczowa

e satysfakcja proceduralna

e satysfakcja psychologiczna.

Poufnos¢

Wszelkie informacje ujawniane w mediacji podlegajg ochronie prawnej: Bezskuteczne
jest powotywanie sie w toku postepowania przed sagdem lub sgdem polubownym na
propozycje ugodowe, propozycie wzajemnych ustepstw lub inne oswiadczenia
sktadane w postepowaniu mediacyjnym (art. 183 ind. 4. § 3 kpc).

Szacunek/dzialanie w dobrej wierze

Strony przestrzegajg zasady szacunku, tj. nieobrazania siebie, niepodnoszenia gtosu,
nieprzerywania sobie, nieranienia siebie nawzajem. Dziatanie w dobrej wierze to
zasady okreSlajgce potrzebe moéwienia prawdy i nieuciekania sie do jakichkolwiek
Srodkéw manipulacyjnych w celu uzyskania postawionych sobie przez strone celow.

Mediacje zbierajg narzedzia, ktére przede wszystkim pozwalajg dobrze zrozumiec
konflikt.
W tym celu uzywane s3g pytania zamkniete i otwarte.

Pytania zamkniete

Pytania zamkniete majg takg zalete, ze mozna udzieli€ na nie tylko trzech
odpowiedzi: ,tak”, ,nie” lub ,nie wiem”. W przypadkach, gdy pytamy o wole,
o stanowisko strony — eliminowana jest odpowiedz: ,nie wiem” — chyba, Zze osoba nie
jest w pemni Swiadoma swojej sytuacji lub wykazuje dysfunkcje psychologiczne.
Zdarza sie to jednak nader rzadko.

Najwazniejsze pytania zamkniete w mediacjach to:

e Czy chce sie Pan(i) porozumiec?

e Czy wyraza Pan(i) zgode na mediacje?

e Czy przedstawiat Pan(i) swoje propozycje drugiej stronie?

e Czy druga strona przyjmie Pan(i) propozycje?

e Czy gdyby Pan(i) byt(a) na miejscu drugiej strony przy przyjatby

Pan(i) te propozycje?

e Czy przyjete rozwigzanie jest ... sprawiedliwe?

I dalsze zamkniete pytania uzywane przy weryfikowaniu ugody.

Pytania otwarte

Pytania otwarte dotyczg gtdwnie istotnych tresci gromadzonych
przez mediatora, tj. w zakresie:

e areny konfliktow,

o faktéw,

e interesow,

® propozycji.



Najbardziej charakterystyczne dla mediacji stajg sie wiec pytania:
e O czym chciatby Pan(i) porozmawiac?

e Co chciatby(aby) Pan(i) powiedzie¢?

e Co jest dla Pan(i) wazne?

e Jakie ma Pan(i) propozycje?

Na etapie prezentacji stanowisk oraz rozméw indywidualnych ze stronami konfliktu
stosowane sg pytania doprecyzowujace — w regule ,klaryfikacji”.

Mediacje klasyczne

Mediacje klasyczne oparte sg na przestrzeganiu pryncypialnych zasad i procedur. Te
zasady, to: dobrowolno$¢ (powigzana z zasadg ,gotowosci stron do ugody”),
autonomia konfliktu (Amerykanie méwig: ,wtasnos¢ konfliktu” — co oznacza uznanie,
ze tylko strony sg wiascicielami swojego sporu), bezstronno$¢ mediatora, poufnosc,
prywatnos¢ i nieformalno$¢ rozmdéw, wreszcie szacunek, dziatanie w dobrej wierze
i dazenie do ugody satysfakcjonujacej wszystkie strony konfliktu.

W mediacjach klasycznych pryncypialna jest takze procedura postepowania

w rozmowach.

Mediacje ewaluatywne

Stosujg je mediatorzy, ktorych praca oparta jest na autorytecie wynikajgcym
z prestizu i zajmowanej pozycji spotecznej, a nie tylko uprawnien. Mediacje
ewaluatywne polegajg wiec na tym, ze ,wystuchujgcy mediator” wskazuje nastepnie
stronom najlepsze warianty postgpienia w konflikcie — wskazuje najlepsze w jego
rozumieniu rozwigzania, ktore przystuzg sie do trwatego porozumienia. Tego
natomiast nie czynig zawodowi mediatorzy, stosujgcy procedury tzw. mediacji
klasycznych. Mozna wiec powiedzie¢, ze ,mediator ewaluatywny” ma zbroje (jako
osoba na placu walki miedzy stronami) utkang z wiasnego autorytetu osobistego
(mediatorzy ,ad hoc”). Natomiast ,,mediator zawodowy” — stosujgcy metode mediacji
klasycznej gwarantuje nieinwazyjno$¢ postepowania.

Mediacje terapeutyczne

Ten rodzaj mediacji stosowany jest gtdwnie w mediacjach rodzinnych. Mediacje
terapeutyczne polegaja na tym, ze dwdch mediatorow stara sie uwzgledniac
w swoim postepowaniu fakt wystepowania w sporach (w wielu przypadkach)
zroznicowanych pozycji i uwarunkowan zyciowych np. kobiety i mezczyzny — tzn.
zauwazana i uwzgledniana jest odmiennoS¢ potrzeb i odmienno$¢ zachowan np.
kobiety i mezczyzny.

Mediacje wahadiowe

Mediacje wahadiowe polegajg na tym, ze mediator, rozpoczynajgc rozmowy ze
stronami, zapowiada negocjacje, a potem do nich nie dopuszcza, prowadzac
indywidualne rozmowy ze stronami w 11 sesjach, by potem konkludowaé to na
konczacej sesji podsumowujace;.



Mediacje w konfliktach lokalnych, sporach zbiorowych i debaty

Konflikty lokalne i spory zbiorowe bardzo czesto oparte sg na duzym poczuciu
krzywdy, ktérych czestym Zzrddtem jest brak rozmowy. Dlatego dwa podstawowe
narzedzia poprzedzajgce poszukiwanie optymalnych rozwigzan dotyczg praktycznego
przygotowania rozméw.

Misje dobrej woli

Zasadniczo wystepujg dwa podejscia do konfliktow, ktdre przy sporach zbiorowych sg
szczegolnie widoczne.

Misja dobrej woli uwzglednia dorobek wdrazania mediacji w polskich realiach od 1996
roku. Opisuje prosty schemat rozmowy z osobg w konflikcie, ktorej sktadowe to:

1) przedstawienie sie przez mediatora

2) pytanie: Czy chcesz sie porozumiec? — powtarzane trzykrotnie

3) informacja: Mediacje sg dobrowoine, poufne i nieformalne, a mediator jest osoba
bezstronng

4) pytanie: Czy wyraZza Pany/-i zgode na mediacje?

5) reguta uzgodnienia terminu spotkania (z uwzglednieniem alternatywnego
terminu).

Debaty

W konfliktach spotecznych oprécz podstawowej kwestii przygotowania rozmoéw
poprzez ,misje dobrej woli” wpisang do ,mediacji klasycznych” istotna jest kwestia
wyrazenia stanowisk stron.

Celem naczelnym debat staje sie wiec wystuchanie. Organizatorzy, moderatorzy nie
stawiajg sobie za cel wypracowania konkretnych rozwigzan, lecz zapewnienia
satysfakcji psychologicznej stron przystepujgcych do rozméw.

Debaty s réwniez organizowane bezposrednio z instytucjami samorzadowymi lub
panstwowymi, bedacymi Zzrédtem istotnych decyzji administracyjnych w sprawie.
Najczesciej dotyczy to konsultacji spotecznych w zakresie inwestycji lub planéw
zagospodarowania przestrzennego.

Naczelny cel jednak nadal pozostaje niezmienny — wystuchad!

Mediacje sadowe

e w sprawach czynéw karalnych i demoralizacji

— cel: sprawiedliwo$¢ naprawcza, naprawa szkody, zado$¢uczynienie,
resocjalizacja, ochrona dobra nieletnich

e w sprawach karnych (wobec oséb powyzej 18 lat)

— kodeks karny i kodeks postepowania karnego

e w sprawach nieletnich (wobec osdb w wieku 13—17 lat)

— kodeks karny i ustawa o postepowaniu w sprawach nieletnich

e w sprawach cywilnych

— cel: trwate zakoriczenie sporu

e w sprawach rodzinnych

— kodeks rodzinny i opiekunczy

e w sprawach cywilnych

— m.in. sprawy majatkowe (z ograniczeniami), ochrona débr, sprawy konsumenckie
itp.

e w sprawach gospodarczych



— kodeks spotek handlowych
e w sprawach z zakresu prawa pracy
— prawo pracy.

Mediacje pozasadowe

e w sporach zbiorowych

— ustawa o rozwigzywaniu sporéw zbiorowych

e W oSwiacie — mediacje oSwiatowe i rowiesnicze

— ustawa o systemie o$wiaty

e W pOomocy spotecznej

— ustawa 0 pomocy spotecznej

e w konfliktach lokalnych

e w innych sprawach cywilnych — na podstawie umowy o mediacje
— wg kodeksu postepowania cywilnego.

Art. 183 ind 1. kpc

§ 1. Mediacja jest dobrowolna.

§ 2. Mediacje prowadzi sie na podstawie umowy o mediacje albo
postanowienia sadu kierujacego strony do mediacji. Umowa moze byc¢
zawarta takze przez wyrazenie przez strone zgody na mediacje, gdy
druga strona ztoZyta wniosek, o ktorym mowa w art. 1836 § 1.
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Obszary stosowania mediacji:

e Konflikty rodzinne (konflikty wychowawcze lub zwigzane ze stosowaniem
przemocy)

» Regulacja rozwodow (kwestie wysokosci alimentdw i prawa do opieki)

» Konflikty mieszkaniowe (konflikt o wysokoS¢ czynszu pomiedzy najemca

a lokatorami)

» Konflikty srodowiskowe (lokalizacja budowy nowego zaktadu produkcyjnego)
e Stuzba publiczna (konflikty pomiedzy pracownikami oraz przetozonymi)

* Polityka komunikacyjna (kwestia utozenia odpowiednich rozktadéw kurséw
autobusdéw)

* Polityka miedzynarodowa (konflikt pomiedzy panstwami)

* Polityka komunalna (kwestia rozbiorki lub sprzedazy bloku komunalnego)

¢ Szkoty (uczniowie jako wywotujacy konflikty z innymi uczniami)

« Konflikty etniczne (zados$¢uczynienie w konfliktach typu: ,,sprawca — ofiara”
» Sadownictwo (zado$cuczynienie w konfliktach typu: ,sprawca — ofiara”)
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