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WSTEP

Truizmem jest stwierdzenie, Ze czas oczekiwania na rozstrzygniecie sagdu w sporach
gospodarczych stale si¢ wydluza. W Polsce roénie liczba przedsiebiorcéw, co nie-
uchronnie powoduje zwigkszajaca sie liczbe sporéw gospodarczych, a diugie oczeki-
wanie na rozstrzygniecie sadu nie sprzyja funkcjonowaniu na rynku. Miedzy innymi
dlatego konieczne jest uswiadomienie przedsigbiorcom, ze istnieja metody rozwigzy-
wania ich sporéw inne niz postegpowanie sgdowe. Potrzebne jest przelamanie stereo-
typu, Zze w sytuacji gdy dochodzi do sporu pomiedzy przedsiebiorcami, jedyng droga
jest ztozenie pozwu.

Nie moze schodzi¢ z pola widzenia, ze mediacja z udzialem przedsi¢biorcow jest
w istocie mediacja cywilng, korzystajaca z jej pelnego instrumentarium. Z tej per-
spektywy celem autoréw jest przedstawienie narzedzi mediacyjnych w $rodowisku
gospodarczym, zaréwno w ujeciu ogélnym, jak i na wybranych przyktadach branzo-
wych - sporach pomiedzy przedsiebiorcami, sporach wewnatrzorganizacyjnych, a tak-
ze sporach z udzialem konsumentéw. Wyrdznikiem jest tutaj w szczegdlnosci udziat
przedsiebiorcy w sporze, ktdry najczesciej dziala w mediacji przez pelnomocnika. Ma
to wplyw na sposéb prowadzenia mediacji i na wybdr mechanizméw wykorzysty-
wanych przez mediatoréw. Autorzy ukazali wachlarz rozwigzan na kanwie wlasnych
doswiadczen, co przyblizy funkcjonowanie mediacji z udziatem przedsiebiorcow.

Nalezy takze dostrzec fakt, Zze mediacja jest czesto okreslana jako moderowane ne-
gocjacje, ktdre stanowig codzienno$¢ przedsiebiorcow. Uzywanie ich zatem takze do
rozwigzywania sporéw jawi si¢ jako najbardziej adekwatne. Zreszta niejednokrotnie
podczas mediacji mozemy uslysze¢ zdanie, ze rozmowy pomiedzy stronami zostaly
przerwane, a nastepnie strony z pomocg mediatora podejmujg starania, aby je wzno-
wi¢, dokoniczy¢ i znalez¢ wspodlng, akceptowalng przez obie strony konkluzje.

Z doswiadczenn mediatoréw Centrum Mediacji przy Krajowej Izbie Gospodarczej
w Warszawie wynika, ze najcze$ciej mediacja wykorzystywana jest w sporach wielo-
watkowych, skomplikowanych, wyspecjalizowanych, o wysokiej wartosci, niejedno-
krotnie o duzym natezeniu emocjonalnym - dotyczy to zaréwno mediacji sadowej,
jak i mediacji umownej.
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Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze im bardziej skomplikowany spdr, im wyzsza warto$é
przedmiotu sporu, tym wigksze szanse na zawarcie ugody. Mediacja umozliwia roz-
wigzanie sporu w sposob najbardziej zbiezny z interesami stron, pozwalajac unikna¢
przy tym konieczno$ci zasiggania opinii zewnetrznych ekspertéw i korzysta¢ w za-
mian z wiedzy uczestnikdéw posiedzen mediacyjnych. Zdarza si¢ réwniez, ze w sporze
o zaplate poprzez mediacje strony decyduja si¢ na renegocjacje zasad ich dotych-
czasowej wspOlpracy oraz rozliczenie dochodzonej warto$ci w przyszlych ustugach,
co jest nie do osiagniecia w przypadku skierowania sprawy do rozstrzygnigcia przez
sad powszechny. Do$wiadczenia te potwierdzajg ponadto opinig, ze najwyzsza zdat-
no$¢ ugodowa maja spory o wysokiej wartosci, poniewaz w takim przypadku istnieja
wieksze mozliwo$ci wzajemnych ustepstw, ksztaltowane przez same strony i dostar-
czajace daleko szerszg palete niz na przykiad kodeksowe miarkowanie kary umowne;j.

Skuteczno$¢ mediacji w sporach o duzym natezeniu emocjonalnym wynika zaréwno
z mozliwosci wykorzystania tzw. wentylacji emocji, jak i z takiego uksztaltowania
rozmoéw, ktore pozwala na zmiane i wypracowanie usprawnionych relacji, na przy-
ktad wewnatrzorganizacyjnych. Sg to miedzy innymi sprawy pomiedzy wspdlnikami
spolek, ktdre z jednej strony najczesciej wymagaja dokonania rozliczen, a z drugiej
pozwalaja dostrzec takze sama spotke, ktora dzigki temu moze przetrwad, a jej przy-
szte funkcjonowanie bedzie usprawnione, eliminujac dalsze potencjalne spory.

Dla mediacji z udzialem przedsigbiorcow waznym aspektem jest jej otoczenie praw-
ne, a dos$wiadczenie mediatorow Centrum Mediacji przy Krajowej Izbie Gospodar-
czej w Warszawie pozwala sformulowaé w niniejszej publikacji postulaty de lege
ferenda dotyczace na przyktad ugody mediacyjnej. Nie mozna takze pomina¢ boga-
tego do$wiadczenia Krajowej Izby Gospodarczej w zakresie mediacji pozasagdowych
w sprawach dotyczacych kredytu walutowego lub kredytu denominowanego do wa-
luty innej niz waluta polska, co bardzo realnie doprowadza do obnizenia liczby spo-
réw konczacych sie w sadzie.

Mediacja obecnie juz znalazta swoje miejsce w sporach cywilnych i gospodarczych.
Praktyka pokazuje, ze jest ona wlasciwa i odpowiednig metoda rozwigzywania tych
spordéw, a zatem mozliwe sa dalsze kroki, ktére doprowadza do zwigkszenia jej wy-
korzystania.

Agnieszka Zemke-Gorecka
Cezary Rogula



CZESC 1
MEDIATOR
W SPORACH GOSPODARCZYCH






Kamila Kurkowska

MARKA OSOBISTA MEDIATORA

1. Uwagi wstepne

Budowanie marki osobistej w kontekscie zawodowym stanowi nie tylko kluczowy
element dla wspdlczesnych mediatorow, ale jest réwniez waznym aspektem rozwo-
ju kazdej osoby, ktdra dazy do osiagnigcia rozpoznawalnosci oraz wiarygodnosci na
rynku. W dobie rosnacej konkurencji na rynku ustug mediacji, gdzie sukces zawo-
dowy coraz czesciej zalezy od umiejetnosci wyrdznienia si¢, warto zwrdci¢ uwage
na kwestie zwigzane z autentycznos$cia, komunikacjg i nieustannym rozwojem oso-
bistym. Wartosci, jakie mediatorzy reprezentuja, oraz sposob, w jaki sa postrzegani
przez otoczenie, maja bezposredni wplyw na to, jak buduja swoja pozycje zawodowa
i relacje z klientami.

Pojecie marki osobistej obejmuje nie tylko wizualne aspekty wizerunku, ale takze we-
wnetrzne wartosci i przekonania, ktére determinujg zachowanie oraz podejscie media-
tora do wykonywanej pracy. Autentycznos¢ jest kluczowym sktadnikiem tego procesu —
tylko prawdziwe przekonania i zaangazowanie pozwalaja na budowanie diugotrwalej,
zrébwnowazonej marki, ktdra opiera sie na wiarygodnosci i profesjonalizmie.

Kreowanie marki osobistej to proces dynamiczny, wymagajacy od mediatora cigglego
dostosowywania sie do zmieniajgcych sie potrzeb rynku i oczekiwan klientéw. Wazne
jest, aby umiejetnie faczy¢ swoje kompetencje merytoryczne z umiejetnosciami ko-
munikacyjnymi i technologicznymi, by sprosta¢ tym wymaganiom. Praca nad marka
osobistg nie jest jednorazowym dzialaniem, lecz dlugotrwalym procesem, ktéry wy-
maga stalej refleksji nad wlasnymi celami, wartosciami i sposobami ich prezentacji.

2. Dlaczego warto budowac marke osobistg?

W kontekscie rosnacej roli mediatoréw niezbedne staje si¢ zrozumienie, dlaczego bu-
dowa marki osobistej jest kluczowa dla ich zawodowego rozwoju i sukcesu. W Polsce,
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podobnie jak w innych krajach europejskich, obserwuje si¢ wzrost liczby profesjona-
listow szkolacych si¢ w obszarze mediacji. Tendencja ta, cho¢ $§wiadczy o wzrastaja-
cym zapotrzebowaniu na ustugi mediacji, jednoczesnie generuje znaczne wyzwania
zwigzane z konkurencjg na rynku.

Statystyki pokazuja, ze liczba osob profesjonalnie zajmujacych sie mediacja systema-
tycznie rosnie, co powoduje', ze mediatorzy musza poszukiwa¢ skutecznych metod
wyrdznienia si¢ i zbudowania silnej, rozpoznawalnej marki osobistej. W tym kon-
tekécie kluczowe staje sie zrozumienie, Ze marka osobista mediatora nie ogranicza
sie wyltacznie do kompetencji stricte merytorycznych, ale obejmuje réwniez szerokie
spektrum umiejetno$ci migkkich, strategicznych oraz czasem technologicznych.

Niezmiernie waznym aspektem, na ktéry mediatorzy powinni zwrdci¢ uwage, jest
rozumienie i adaptacja do zmieniajacych sie potrzeb rynku. Badania pokazuja, ze
potencjalni klienci coraz czesciej poszukujag nie tylko specjalistycznej wiedzy meryto-
rycznej?, ale rowniez umiejetnosci komunikacyjnych, zdolnosci efektywnego rozwia-
zywania problemdw oraz znajomosci specyfiki branzy czy sektora, w ktérym dzialaja.
Ponadto z uwagi na rosnaca dostepnos¢ informacji online oraz narzedzi opartych na
sztucznej inteligencji mediatorzy musza wykaza¢ si¢ zdolnoscig $wiadczenia ustug
dodajgcych wartos¢, ktore nie moga by¢ tatwo zastgpione przez automatyzowane
rozwigzania.

W kontekscie narzedzi cyfrowych wazne jest, by mediatorzy nie postrzegali ich wy-
tacznie jako zagrozenia, lecz takze jako szans¢ na wzmocnienie swojej marki oso-
bistej. Wykorzystanie platform spolecznosciowych, blogdéw czy webinaréw moze
stanowi¢ skuteczny sposob na budowanie relacji z klientami, edukacje rynku oraz
prezentowanie swojej unikalnej wartosci i specjalizacji. Mediatorzy, ktoérzy potrafia
skutecznie komunikowa¢ swoje kompetencje, wiedze i doswiadczenie, zyskuja prze-
wage konkurencyjna, zdobywajac zaufanie klientéw i budujac dlugotrwale relacje®.

Podsumowujac, nalezy zaznaczy¢, ze w dynamicznie zmieniajagcym sie $rodowisku
rynkowym mediatorzy stajg przed wyzwaniem nie tylko utrzymania wysokiego po-
ziomu kompetencji merytorycznych i mediacji, ale réwniez rozwijania umiejetnosci
miekkich, znajomosci nowych technologii oraz budowania silnej marki osobistej.
Kluczem do sukcesu jest nieustanne dgzenie do doskonato$ci, adaptacja do zmienia-
jacych sie warunkow oraz strategiczne zarzadzanie wlasnym wizerunkiem profesjo-
nalnym.

! https://www.gov.pl/web/sprawiedliwosc/nowy-projekt-dla-mediacji--powstanie-krajowy-rejestr-
mediatorow (dostep: 14.09.2024 r.).

2 https://krm.gov.pl/files/page_files/113/raport-z-badan-w-zakresie-potrzeb-i-oczekiwan-
spolecznych-dotyczacych-krm-oraz-luk-kompetencyjnych.pdf (dostep: 14.09.2024 r.).

* F. Dominguez, La marca personal del abogado, Kindle Edition, s. 20-45.
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3. Wizja, misja i wartosci mediatora

Budowanie marki osobistej mediatora jest procesem wieloaspektowym, wymaga-
jacym zrozumienia i integracji roznorodnych elementéw skladajacych sie na kom-
pleksowy wizerunek profesjonalny. W samym sercu marki osobistej znajdujg si¢
tozsamos¢ i autentyczno$¢ mediatora, stanowigce fundament wszystkich dalszych
dziatan*. Tozsamo$¢ ta odzwierciedla indywidualne warto$ci, przekonania, osobo-
wos¢ oraz spojrzenie na $wiat, co w przypadku mediatora ma kluczowe znaczenie dla
wiarygodnosci, autentycznosci i efektywnosci w budowaniu zaufania wsrdd klientow
oraz innych profesjonalistow.

Wizja, misja i warto$ci, cho¢ czgsto kojarzone z organizacjami biznesowymi, sa roéw-
nie istotne w kontekscie marki osobistej mediatora. Okreélenie wlasnej misji pomaga
zrozumie¢, dlaczego dana osoba zajmuje sie¢ mediacja i jakie cele pragnie osiagna¢
poprzez swojg prace. Wizja zas wskazuje, do czego mediator dazy i jak chce by¢ po-
strzegany w przyszlosci, co jest niezbedne dla kierunkowania dzialan zwigzanych
z rozwojem zawodowym i budowaniem marki.

Kolejnym kluczowym elementem jest unikalny zbioér kompetencji, wiedzy i doswiad-
czenia mediatora. To dzieki nim mozliwe jest budowanie zaufania i reputacji eksperta
w danej dziedzinie mediacji. W dzisiejszych czasach, kiedy konkurencja na rynku
ustug mediacji jest coraz wieksza, niezwykle wazne staje si¢ wyrdznienie si¢ poprzez
specjalizacje i unikalne podejscie do rozwigzywania konfliktow.

Réwnie istotna jest kwestia reputacji, ktorg buduje sie z czasem na podstawie za-
chowan, postaw oraz jakosci $wiadczonych ustug. Reputacja ta jest bezposrednim
odzwierciedleniem autentycznosci, tozsamosci oraz realizacji misji i wizji mediatora.
Nie jest mozliwe ,,stworzenie” reputacji z niczego; musi ona by¢ efektem konsekwent-
nych dziatan i utrzymywania wysokich standardéw profesjonalizmu.

Spoéjnos¢ w komunikacji i dziataniach jest kolejnym istotnym elementem. Obejmuje
ona zardwno spojnos¢ wizualng, jak i spdjnosc¢ tresci przekazu w réznych kanatach
komunikacji oraz w bezposrednich interakcjach z klientami i partnerami bizneso-
wymi. Spdjnos$¢ ta wzmacnia rozpoznawalno$¢ marki osobistej i przyczynia sie do
budowania silnej, jednolitej percepcji mediatora na rynku.

4. Skuteczna marka osobista i jej odbiorcy

Rozwazajac kwesti¢ skutecznosci marki osobistej mediatora, nalezy podkresli¢, ze
marka ta nie musi by¢ akceptowana przez wszystkich. Nieuniknionym aspektem bu-

* T. McMakin, D. Fletcher, How clients buy: A practical guide of business development for consulting
and professional services, Kindle Edition, s. 28-60.
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dowania silnej i rozpoznawalnej marki osobistej jest jej specyficzno$é, ktéra moze
nie odpowiada¢ kazdemu. Tak jak w innych aspektach Zycia, niemozliwe jest zado-
wolenie wszystkich, co jest rowniez prawda w kontekscie marki osobistej. Zatem klu-
czowym elementem jest zrozumienie, ze marka osobista mediatora ma za zadanie
przyciagna¢ i zainteresowaé przede wszystkim te grupe odbiorcéw, do ktoérej jest kie-
rowana i ktéra najbardziej skorzysta z oferowanych przez mediatora kompetencji,
doswiadczenia i podejscia.

Podstawowym celem budowania skutecznej marki osobistej jest osiagniecie okres-
lonych celéw zawodowych i osobistych. Proces ten wymaga jasnego okreslenia tych
celéw oraz zrozumienia, do kogo mediator chce dotrze¢ i jakie wartosci oraz rozwia-
zania moze zaoferowaé swoim potencjalnym klientom lub interesariuszom. Efektyw-
no$¢ marki osobistej mierzy sie wigc nie tylko poprzez skuteczno$¢ komunikacji, ale
przede wszystkim poprzez jako$¢ i glebie relacji, jakie uda sie nawigza¢, oraz realny
wplyw, jaki mediator moze mie¢ na swoje otoczenie zawodowe i spoteczne®.

Zrozumienie, ze marka osobista skierowana jest do konkretnego segmentu odbior-
cow, a nie do masowego rynku, jest nieodzowne dla jej skuteczno$ci. Wymaga to
od mediatora nie tylko autentycznosci i spdjnosci w komunikacji wtasnych wartosci
i przekonan, ale takze elastyczno$ci i zdolno$ci dostosowywania przekazu do potrzeb
i oczekiwan tej grupy. Mediator musi wigc dokladnie zna¢ swoja grupe docelows, jej
problemy, potrzeby oraz preferowane kanaly komunikacji.

Skuteczna marka osobista mediatora wyraza si¢ przez wartosciowe tresci, ktdre nie
tylko informuja, ale tez inspiruja i motywuja odbiorcéw do interakcji oraz dalszego
dzielenia si¢ tymi tresciami. Kreowanie takich tre$ci wymaga od mediatora glebokiej
wiedzy merytorycznej, ale takze umiejetnosci jej przekladania na jezyk zrozumialy
dla odbiorcéw i angazujacy ich. Ponadto w dazeniu do skutecznosci swojej marki
osobistej mediator powinien pamieta¢ o zasadzie wzajemnosci, ktora jest mocno
obecna w relacjach zawodowych i spotecznych. Poprzez dostarczanie wartosci swoim
odbiorcom mediator buduje fundamenty zaufania i lojalnosci, co jest niezbedne do
osiagniecia dlugoterminowego sukcesu.

Konkludujac, nalezy podkresli¢, ze skuteczna marka osobista mediatora to taka, kto-
ra jasno komunikuje, jakie sg jego unikalne wartosci, kompetencje i sposob, w jaki
moze on przyczyni¢ si¢ do rozwigzania probleméw swoich klientéw®. Jest ona narze-
dziem pozwalajacym na budowanie gtebokich, wartosciowych relacji zawodowych,
ktore sg oparte na zaufaniu i wzajemnym szacunku. Proces ten wymaga od mediato-
ra cigglego samorozwoju, refleksji nad wlasnymi celami oraz otwartosci na potrzeby
i oczekiwania otoczenia.

° D.H. Maister, Managing the professional services firm, Kindle Edition, s. 20-38.
¢ T. McMakin, D. Fletcher, How clients buy..., Kindle Edition, s. 28-60.
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Zarzadzanie markg osobista mediatora wymaga doglebnego zrozumienia wtasnej
tozsamosci, wartosci, misji oraz celéow zawodowych. Proces ten jest fundamentalny
dla skutecznego przekladania osobistych cech i umiejetnosci na profesjonalng marke
osobistg. W tym kontekscie wazne jest, by mediatorzy prowadzili introspekcje umoz-
liwiajacg im nie tylko identyfikacje swoich mocnych stron, ale réwniez zrozumienie,
jak te atrybuty moga by¢ postrzegane przez innych i jak moga zosta¢ wykorzystane
do budowania silnych, trwatych relacji zawodowych.

5. Executive presence a marka osobista

Istotnym aspektem, na ktory nalezy zwréci¢ uwage w kontekscie marki osobistej me-
diatora, jest pojecie executive presence, czyli prezentacji siebie jako osoby pelnigcej
funkcje kierownicze lub lidera’. Ta koncepcja, faczaca w sobie elementy reputacji,
wizerunku oraz dojrzatosci liderskiej, jest szczegolnie istotna dla mediatoréw aspiru-
jacych do roli lideréw w swojej dziedzinie. Executive presence nie jest jednak jedynie
kwestig zewnetrznej prezentacji, ale rowniez odzwierciedleniem glebokich wartosci,
autentycznosci oraz umiejetnosci budowania trwatych relacji. Dla mediatorow, kto-
rzy czesto dzialaja jako neutralni posrednicy w rozwigzywaniu konfliktow, umiejet-
no$¢ ta moze mie¢ decydujace znaczenie dla ich profesjonalnej skutecznosci.

Podstawa budowania efektywnej marki osobistej jest autentycznos¢ i precyzja w ko-
munikowaniu swoich wartosci, celow oraz tego, jakie korzysci moze przynies¢ wspot-
praca z danym mediatorem. Znaczenie ma tu nie tylko jasne okreslenie swojej oferty
dla potencjalnych klientéw, ale rowniez zdolno$¢ do prezentowania siebie w sposob,
ktory jest spdjny z rzeczywistymi kompetencjami i warto$ciami. Nie chodzi tu o kre-
owanie falszywego obrazu, ale o autentyczne przedstawienie siebie jako osoby profe-
sjonalnej, godnej zaufania i kompetentnej w swojej dziedzinie.

Mediatorzy muszg zatem pracowa¢ nie tylko nad swoimi umiejetno$ciami mediacji
i wiedzg merytoryczng, ale rowniez nad rozwojem kompetencji przywddczych, kto-
re umozliwig im wywieranie wplywu na swoje otoczenie, podejmowanie trudnych
decyzji i skuteczng komunikacje. Wazne jest, by pamietal, ze bycie liderem w kon-
tekscie marki osobistej nie jest zarezerwowane tylko dla 0séb zajmujacych formal-
ne stanowiska kierownicze, ale jest dostepne dla kazdego mediatora, ktéry dazy do
osiggniecia wyjatkowych wynikéw w swojej pracy®.

Dla mediatoréw zrozumienie wlasnej roli i wplywu, jaki moga wywiera¢ na swoje
otoczenie, jest kluczowe w kontekscie budowania efektywnych strategii mediacji i za-

7 https://www.forbes.com/councils/forbescoachescouncil/2019/02/19/the-seven-critical-pillars-of-
your-personal-brand/ (dostep: 14.09.2024 r.).
8 D.H. Maister, Managing..., s. 20-38.
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rzadzania konfliktami. Osiagniecie tego wymaga jednak glebokiej introspekcji oraz
pracy nad rozwojem osobistym i zawodowym.

W ramach procesu budowania marki osobistej mediatora niezbedne jest zatem zada-
nie sobie serii pytan stuzacych glebszemu poznaniu siebie, swoich wartosci, motywa-
cji, a takze zdefiniowaniu celéw zawodowych i osobistych. To pozwala na precyzyjne
okreslenie, jak mediator chce by¢ postrzegany, jaka wartos¢ przynosi swoim klientom
i jakie s jego dlugoterminowe aspiracje zawodowe.

Jednoczesnie w kontekscie executive presence istotne jest podkreslenie, ze autentycz-
no$¢ i spdjnos¢ marki osobistej z prawdziwym ,ja” s3 niezbedne. Nie chodzi o kre-
owanie falszywego wizerunku, ale o autentyczne przedstawienie swojej osoby, swoich
umiejetnoéci i wartoéci, co buduje zaufanie i umacnia relacje zawodowe’.

Warto takze zwrdci¢ uwage na pulapki zwigzane z budowaniem marki osobistej
w mediach spotecznosciowych, gdzie nadmierne skoncentrowanie si¢ na Zzyciu pry-
watnym lub kreowanie nieautentycznego wizerunku moga przynies¢ wiecej szkdd niz
korzy$ci. Wazne jest, aby pamietad, ze budowanie marki osobistej przez mediatora
wymaga rownowagi miedzy profesjonalizmem a ludzkim wymiarem, co przeklada
sie na zdolno$¢ do budowania glebokich i trwatych relacji zawodowych.

6. Introspekcja i kompas moralny

Misja i wizja stanowiag fundamentalne komponenty w procesie ksztalttowania marki
osobistej mediatora. Misja definiuje gltebokie powody, dla ktérych mediator wybrat
swoja $ciezke zawodows, a takze uzasadnia, w co wierzy i jakie warto$ci przyswiecajg
jego dzialaniom w pracy zawodowej i poza nig. Wizja z kolei okresla dlugoterminowe
aspiracje i marzenia zawodowe mediatora, wskazujac kierunek rozwoju oraz cele, do
ktoérych dazy™.

Misja mediatora odzwierciedla jego powotanie i najwazniejszy powdd wykonywania
zawodu. Jest to zbidr przekonan i wartosci, ktore kieruja dzialaniami zawodowymi,
wplywajac na sposob podejscia do mediacji i rozwigzywania konfliktéw. Misja moze
stuzy¢ jako kompas moralny, pomagajac mediatorowi w podejmowaniu decyzji i do-
konywaniu wyboréw zgodnych z jego wewnetrznymi przekonaniami.

° M. Chmielecki, Reputacja lidera. Jak budowaé wizerunek i rozwija¢ kompetencije, by porwa¢ za sobg
ludzi, Gliwice 2022.

10 https://www.forbes.com/councils/forbescoachescouncil/2019/02/19/the-seven-critical-pillars-of-
your-personal-brand/ (dostep: 14.10.2024 r.).
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Z kolei wizja mediatora to marzenie o przysztosci, w ktdrej jego praca zawodowa
osiggnie pozadany stan — miejsce, w ktérym chce si¢ znalez¢. Wizja ta jest inspiracjg
do dazenia do ciaglego rozwoju, zaréwno na plaszczyznie zawodowej, jak i osobistej.
Pomaga ona w ustawianiu priorytetow i skoncentrowaniu wysitkow na tych obsza-
rach, ktdre sg najwazniejsze dla osiggniecia dlugoterminowych celow.

Dla efektywnego budowania marki osobistej mediatora istotne jest wyrazne okres-
lenie i komunikowanie jego misji i wizji. Pozwala to na przyciagniecie tych klien-
tow i interesariuszy, ktorzy dzielg podobne wartosci i przekonania. Transparentno$¢
w zakresie misji i wizji utatwia budowanie glebokich, wartosciowych relacji opartych
na wzajemnym zaufaniu i zrozumieniu.

Rozwazania nad wlasng misjg i wizja wymagaja od mediatora glebokiej introspekcji
i zrozumienia wiasnej tozsamosci zawodowe;j.

Dla zdefiniowania misji i wizji kluczowe sa odpowiedzi na nastepujace pytania:
- Dlaczego jestem mediatorem?
- Co mnie motywuje?

Jakie sq moje ambicje?

Na kogo i na co chcg mie¢ wplyw?

Zadanie sobie tych pytan i szukanie na nie odpowiedzi jest podstawa do zrozumie-
nia, kim jest mediator jako profesjonalista, jakie sg jego gtéwne cele oraz jakie war-
toéci nim kieruja.

W procesie definiowania misji i wizji wazne jest takze uwzglednienie tego, jakie
dzialania i postawy zblizaja mediatora do realizacji jego marzen oraz w jaki spo-
sob pragnie on wplywa¢ na swoje otoczenie. Odkrycie i artykutowanie tych elemen-
tow umozliwia stworzenie spojnej i autentycznej marki osobistej, ktora bedzie od-
zwierciedleniem mediatora nie tylko jako profesjonalisty, ale réwniez jako czltowieka
o okreslonych warto$ciach i przekonaniach.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze proces budowania marki osobistej mediatora
jest zadaniem skoncentrowanym zaréwno na rozwoju zawodowym, jak i na glebokiej
pracy nad sobg, odkryciu wlasnych wartosci, misji i wizji. To dzieki nim mediator
moze skutecznie ksztaltowaé swoja sciezke zawodows, wplywaé na otoczenie i osig-
ga¢ satysfakcje z wykonywanej pracy.

7. Wartosci i wyroznik

Rozwazania na temat wartosci i unikatowego wyréznika sa nieodlacznym elementem
procesu budowania marki osobistej mediatora. Wartoséci stanowig fundament, na
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ktérym opiera si¢ marka osobista, definiujac przekonania i zasady kierujace dziata-
niami zawodowymi i prywatnymi mediatora. To one ksztaltuja sposéb, w jaki media-
tor podejmuje decyzje, rozwiazuje konflikty i buduje relacje z klientami oraz innymi
profesjonalistami.

Wartos$ci mozna rozumie¢ jako te przekonania i zasady, ktore sg dla mediatora nie-
zmiernie wazne. Przyklady takich wartosci to: niezalezno$¢, satysfakeja, pasja, wol-
no$¢ czy wiara. Proces identyfikacji wartosci wymaga od mediatora glebokiej intro-
spekgji i zastanowienia si¢ nad tym, ktére z nich sa dla niego najistotniejsze. Selekcja
wartosci, poprzez wybdr tych najbardziej rezonujacych z wewnetrznymi przekona-
niami, pozwala na stworzenie spdjnej i autentycznej marki osobistej.

Nastepnym krokiem jest znalezienie unikatowego wyrdznika w procesie wyrdznienia
sie na rynku uslug mediacji. Wyréznik ten opiera si¢ na tych cechach, doswiadcze-
niach lub podejsciu do mediacji, ktdre odrozniajg mediatora od innych mediatorow.
Moze to by¢ specjalizacja w okreslonym obszarze, swoiste doswiadczenie zawodo-
we czy tez szczegélne umiejetnosci interpersonalne. Wyrdznik ten powinien by¢
zgodny z wartos$ciami i misjg mediatora, co zapewni spojnoé¢ i autentycznos¢é marki
osobistej.

W kontekscie budowania marki osobistej wazne jest, by mediator zadat sobie pytania
dotyczace tego, czy obecnie dziala zgodnie ze swoimi wybranymi warto$ciami, czy
komunikuje te warto$ci w swoich dzialaniach i w jaki sposob moze pokazaé $wiatu,
co jest dla niego najwazniejsze. Refleksja nad tymi kwestiami pozwala na lepsze zro-
zumienie, jak wartosci i wyréznik wplywaja na codzienng praktyke zawodows i ko-
munikacje z otoczeniem.

Analiza otoczenia i zrozumienie, co czyni dang osobe wyjatkows, jest niezbedne do
precyzyjnego okreslenia wlasnego wyrdznika. Mediator powinien skupi¢ sie nie tylko
na tym, co robi lepiej niz inni, ale réwniez na tym, co robi inaczej. To ,inaczej” moze
stanowi¢ klucz do budowania silnej i rozpoznawalnej marki osobiste;j.

8. Motywacja i cele

Zrozumienie motywacji i celow jest kluczowe w procesie budowania skutecznej
marki osobistej mediatora. Motywacja do rozwoju marki osobistej moze mie¢ wiele
zrodel, w tym dazenie do uzyskania rozpoznawalnodci jako ekspert, cheé¢ rozwoju
osobistego i kariery, a takze pragnienie uzyskania stabilno$ci finansowej i lepszych
zarobkow. Niezaleznie od specyficznych motywacji istotne jest to, aby mediator byt
w stanie zidentyfikowaé i zrozumie¢ wlasne powody dazenia do budowania swojej
marki osobistej, co moze mie¢ wplyw na sposdb podejmowania decyzji oraz wyzna-
czania celéw zawodowych.
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Cele, podobnie jak motywacja, odgrywaja fundamentalng role w budowaniu marki
osobistej. Cele te powinny by¢ okreslone w sposob SMART, co oznacza, ze muszg
by¢: konkretne, mierzalne, ambitne, realistyczne i ograniczone czasowo. Cele moga
obejmowac na przyktad osiggniecie okreslonej liczby obserwujacych w mediach spo-
tecznosciowych, uzyskanie okreslonej liczby zapytan czy przynaleznos¢ do organiza-
cji branzowej. Cele te powinny by¢ bezposrednio zwigzane z misja, wizja i wartoscia-
mi mediatora, co zapewni ich spdjnos¢ i autentycznos¢.

W procesie budowania marki osobistej wazne jest rowniez, aby mediator byl $wia-
domy potencjalnych putapek psychologicznych, takich jak syndrom oszusta, klatwa
wiedzy czy tendencja do samokrytyki. Zrozumienie tych putapek i nauczenie sig, jak
sobie z nimi radzi¢, jest niezbedne dla utrzymania zdrowia psychicznego i skutecz-
nosci w realizacji celéw zawodowych.

W procesie budowania i zarzadzania marka osobistg istotne jest zatem nie tylko stra-
tegiczne planowanie i dzialanie, ale réwniez ciagla praca nad rozwojem osobistym.
To pozwala mediatorom osiagna¢ sukces zawodowy, a takze realizowa¢ si¢ jako oso-
by autentyczne, co przekiada si¢ na wigksza satysfakeje i spelnienie w zyciu zawodo-
wym i osobistym.

9. Analiza SWOT marki mediatora

Analiza SWOT to narzedzie stuzace do zrozumienia wlasnych mocnych i stabych
stron, jak rowniez szans i zagrozen, ktére moga wplyna¢ na rozwdj marki osobistej
mediatora. Zastosowanie tej analizy umozliwia kompleksowe podejscie do budowa-
nia i utrzymania skutecznej i spojnej marki osobistej, ktora odpowiada na potrzeby
i oczekiwania rynku oraz jest zgodna z wartosciami i aspiracjami mediatora.

Silne strony mediatora to te cechy, umiejetnosci i zasoby, ktére wyrézniaja go na
tle innych i moga zapewni¢ mu przewage konkurencyjna. W procesie identyfikacji
silnych stron mediator powinien skupi¢ si¢ na takich aspektach, jak: unikalne kom-
petencje, osiggniecia, kwalifikacje oraz cechy osobowosci, ktore sprzyjaja efektywne-
mu rozwigzywaniu konfliktéw i budowaniu pozytywnych relacji z klientami. Analiza
ta pozwala rowniez zidentyfikowa¢ te elementy dziatalnoéci zawodowej mediatora,
ktore moga by¢ dalej rozwijane i wykorzystywane w celu budowania silnej pozycji
na rynku.

Stabe strony to te elementy dzialalnosci zawodowej mediatora, ktore wymagaja po-
prawy lub moga stanowi¢ potencjalne ryzyko dla jego praktyki zawodowej. Media-
tor powinien by¢ $wiadomy swoich ograniczen, na przyklad takich jak trudnosci
w pozyskiwaniu klientéw, brak komunikacji swojej specjalizacji czy ewentualne luki
w wiedzy i umiejetno$ciach. Praca nad stabosciami jest réwnie wazna, co rozwijanie
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silnych stron, poniewaz pozwala na unikanie potencjalnych pufapek i maksymalizo-
wanie szans na sukces.

Szanse w kontek$cie marki osobistej mediatora wiazg sie z mozliwosciami, ktére ofe-
ruje rynek i ktére mediator moze wykorzysta¢ do rozwiniecia swojej praktyki. Nalezy
do nich zaliczy¢ migdzy innymi zmiany w prawodawstwie oraz rosnacg swiadomos¢
spoleczng korzysci plynacych z mediacji, ale takze, niestety, opieszalos¢ wymiaru
sprawiedliwosci. Analiza szans pozwala na strategiczne planowanie dzialan komuni-
kacyjnych i dopasowanie oferty do aktualnych i przysztych potrzeb klientow.

Zagrozenia to czynniki zewnetrzne, ktére moga negatywnie wplyna¢ na dzialalno$¢
mediatora, takie jak: rosnaca konkurencja, obnizanie stawek przez innych mediato-
réw czy zmiany w regulacjach prawnych dotyczacych mediacji. Swiadomos¢ poten-
cjalnych zagrozen jest kluczowa dla efektywnego zarzadzania ryzykiem i utrzymania
stabilnej pozycji na rynku.

Podsumowujac, nalezy zaakcentowad, ze analiza SWOT stanowi cenne narzedzie dla
mediatora pozwalajace na holistyczne spojrzenie na jego praktyke zawodowa, ziden-
tyfikowanie obszaréw do rozwoju oraz stworzenie strategii minimalizacji potencjal-
nych ryzyk. Podejscie to pozwala na budowanie silnej i autentycznej marki osobistej,
ktora odzwierciedla unikalne wartosci i kompetencje mediatora, jednoczesnie odpo-
wiadajgc na dynamicznie zmieniajgce sie¢ warunki rynkowe.

10. Komunikacja

Znaczacg role w procesie budowania marki osobistej mediatora odgrywa zrozumie-
nie i efektywne wykorzystanie komunikacji. Komunikacja jest fundamentem, na kto-
rym budowana jest marka osobista, i obejmuje nie tylko przekazywanie informacji,
ale réwniez stuchanie i reagowanie na sprzezenie zwrotne. Proces komunikacyjny
sktada sie z sze$ciu elementdw: kontekstu, uczestnikdw, komunikatu, kanatu komu-
nikacyjnego, szumu komunikacyjnego oraz sprzezenia zwrotnego''.

Kontekst okresla warunki i okolicznosci, w ktorych zachodzi komunikacja, a uczest-
nicy to nadawca (mediator) oraz odbiorcy (klienci, interesariusze, wspdtpracownicy).
Komunikat jest przekazem, ktéry mediator chce dostarczy¢ swojej grupie docelowej,
a kanal komunikacyjny to sposdb, w jaki ten komunikat jest przekazywany (np. blogi,
media spolecznosciowe, media tradycyjne). Szum komunikacyjny to wszelkie zaklo-
cenia, ktére moga wplyna¢ na odbiér komunikatu, takie jak konkurencja w mediach
spoteczno$ciowych czy trudny jezyk specjalistyczny, ktory moze by¢ barierg w zrozu-
mieniu przekazu. Sprzezenie zwrotne od odbiorcdw to reakcje, ktore nadawca otrzy-

! B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spotecznego, Wroclaw 2002, s. 5-25.
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muje w odpowiedzi na swoj komunikat; stanowi ono kluczowy element w procesie
budowania skutecznej marki osobistej.

Efektywna strategia komunikacji zaczyna si¢ od zdefiniowania odbiorcéw, co jest
gtéwnym elementem skutecznej marki osobistej. Zamiast koncentrowa¢ si¢ wylacz-
nie na tym, co mediator chce przekaza¢, nalezy skupi¢ si¢ na tym, co odbiorcy chcg
uslysze¢ i w jaki sposob najlepiej dotrze¢ z komunikatem do wybranej grupy doce-
lowej. Proces ten wymaga dokladnego zrozumienia potrzeb, problemdw i preferencji
odbiorcow, aby prowadzi¢ komunikacje w sposéb, ktory bedzie dla nich wartosciowy
i angazujacy.

Aby zdoby¢ wiedze na temat tego, jak odbiorcy postrzegaja marke osobista mediato-
ra oraz jakie maja oczekiwania wzgledem jego ustug, nalezy przeprowadzi¢ badania
i zebra¢ informacje zwrotne. Jedng z metod jest zastosowanie feedbacku 360 stopni,
ktéry pozwala na uzyskanie opinii od szerokiego grona oséb, w tym od klientéw,
wspolpracownikéw oraz innych profesjonalistow. Taki feedback pozwala na ziden-
tyfikowanie mocnych stron, jak réwniez obszaréw do rozwoju, co jest niezbedne do
dalszego ksztaltowania i doskonalenia marki osobistej.

Budowanie marki osobistej mediatora wymaga ciaglej pracy nad komunikacja, ktéra
jest spojna z misja, wizja i wartosciami profesjonalisty. Obejmuje to nie tylko przeka-
zanie kluczowych informacji, ale takze stuchanie i reagowanie na potrzeby i oczeki-
wania odbiorcéw. Efektywna komunikacja i zdolno$¢ do budowania trwatych relacji
z odbiorcami sg elementami, ktdre przyczyniaja si¢ do budowania silnej i rozpozna-
walnej marki osobistej mediatora.

11. Analiza SWOT a komunikacja

Analiza SWOT, skupiajaca sie na mocnych i stabych stronach, szansach oraz za-
grozeniach, jest kluczowym narzedziem w procesie okreslania kierunkéw rozwoju
oraz priorytetéw dzialania dla mediatora. Mocne strony i szanse powinny stanowic¢
fundament strategii rozwoju marki osobistej, podczas gdy stabe strony i zagrozenia
wskazujg obszary wymagajace uwagi i ewentualnej korekty. W kontekécie budowania
marki osobistej mediatora zaleca si¢ skupienie si¢ na rozwoju i ekspozycji mocnych
stron oraz na efektywnym korzystaniu z szans, ktére oferuje srodowisko zewnetrzne.

Dla przykladu, jesli mediator posiada unikalng wiedze specjalistyczng i doswiadcze-
nie w okreslonym obszarze mediacji, powinien to wykorzysta¢ jako najistotniejszy
element swojej marki osobistej. Wykorzystanie takich mocnych stron w komunika-
cji z potencjalnymi klientami i partnerami biznesowymi moze znaczaco zwiekszy¢
rozpoznawalno$¢ i postrzegang warto$¢ mediatora na rynku. Szanse rynkowe, takie
jak zapotrzebowanie na specjalistyczne ustugi mediacji w okreslonej branzy, powinny
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by¢ aktywnie wykorzystywane do pozyskiwania nowych klientéw i budowania sieci
profesjonalnych kontaktow.

Z drugiej strony, mediator powinien by¢ swiadomy swoich stabych stron i poten-
cjalnych zagrozen, ktére moga utrudnia¢ mu rozwdj marki osobistej. Wazne jest, by
$wiadomie pracowaé nad poprawa tych obszaréw, uwzgledniajac otrzymany feed-
back. Na przyklad, jezeli mediator otrzymuje informacje zwrotne wskazujace na zbyt
skomplikowany jezyk uzywany w komunikacji z klientami, powinien skupi¢ si¢ na
uproszczeniu przekazu i dostosowaniu go do poziomu zrozumiatego dla swojej grupy
docelowe;j.

Interpretacja wynikéw ankiety i feedbacku od klientow, wspdtpracownikéw oraz in-
nych kluczowych oséb w otoczeniu zawodowym mediatora moze dostarczy¢ cennych
wskazdwek dotyczacych obszardw, na ktore nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage. Wska-
zOwKki te mogg dotyczy¢ zaréwno aspektow merytorycznych, jak i stylu komunikacji,
metod pozyskiwania klientéw oraz budowania relacji biznesowych. Swiadoma praca
nad tymi aspektami, z wykorzystaniem konstruktywnego feedbacku, pozwala na ciga-
gle doskonalenie marki osobistej i zwigkszanie jej wartosci w oczach odbiorcow.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze klucz do skutecznego budowania i rozwijania
marki osobistej mediatora lezy w zrozumieniu i strategicznym wykorzystaniu swoich
mocnych stron, aktywnym reagowaniu na szanse rynkowe, swiadomym zarzadzaniu
stabymi stronami i zagrozeniami.

12. Pierwsze wrazenie i stereotypy ptciowe

Waznym aspektem, na ktory nalezy zwroci¢ szczegolna uwage przy budowaniu marki
osobistej mediatora, jest kwestia pierwszego wrazenia oraz jego wplyw na to, jak jest
on postrzegany przez klientéw, partneréw biznesowych i inne kluczowe osoby w $ro-
dowisku zawodowym. Pierwsze wrazenie, bedace subiektywng oceng na podstawie
ograniczonej liczby danych, ksztaltuje si¢ pod$wiadomie i czesto opiera si¢ na po-
przednich do$wiadczeniach osoby odbierajacej. Zrozumienie, ze pierwsze wrazenie
moze by¢ réznie interpretowane przez réznych odbiorcéw, zaleznie od ich wlasnych
filtrow, doswiadczen i przekonan, jest zasadnicze dla skutecznego zarzadzania wize-
runkiem zawodowym.

Podkreslenie znaczenia pierwszego wrazenia w kontekscie interakeji zawodowych ma
na celu u$wiadomienie mediatorom, ze maja oni ograniczong, lecz istotng mozliwo$¢
wplyniecia na sposob, w jaki sg postrzegani przez innych na poczatku kazdej relacji
zawodowej. Wazne jest, aby byli §wiadomi, Ze oprocz tresci komunikatu na pierwsze
wrazenie wplywaja takze mowa ciala, ton glosu i wyglad zewnetrzny. Wszystkie te
elementy, cho¢ moga wydawac sie mniej istotne niz merytoryczna warto$¢ przeka-
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zywanych tresci, odgrywaja znaczaca role w procesie budowania i utrzymania pozy-
tywnych relacji zawodowych.

W dobie cyfrowej transformacji i fatwego dostepu do informacji online pierwsze
wrazenie czesto ksztaltowane jest jeszcze przed fizycznym spotkaniem, poprzez tresci
dostepne w internecie na temat danej osoby. W zwiazku z tym mediatorzy powinni
by¢ $wiadomi wlasnej obecnosci online i dba¢ o to, aby dostepne w sieci informa-
cje na ich temat odzwierciedlaly ich profesjonalizm, kompetencje i wartosci, ktdre
chca promowa¢. Regularne monitorowanie tresci publikowanych w internecie oraz
$wiadome zarzadzanie swoim profilem zawodowym w mediach spoteczno$ciowych,
takich jak LinkedIn, staje si¢ nieodzownym elementem budowania skutecznej marki
osobistej.

Zwrécenie uwagi na problematyke stereotypdw plciowych i wyzwan, z jakimi moga
sie mierzy¢ kobiety w sferze profesjonalnej, jest wazne dla zrozumienia dodatko-
wych przeszkod w budowaniu marki osobistej przez mediatorki. Znajomos¢ danych
i badan wskazujacych na doswiadczenia zwiazane z pomniejszaniem kompetencji ze
wzgledu na pte¢ moze poméc w $wiadomym adresowaniu tych wyzwan i budowaniu
strategii, ktora uwzgledni te specyficzne trudnosci.

Zatem skuteczne budowanie marki osobistej mediatora wymaga nie tylko $wiadomo-
$ci wlasnych kompetencji i wartoéci, ale takze umiejetnosci zarzadzania pierwszym
wrazeniem, zardwno w $wiecie rzeczywistym, jak i online. Zrozumienie wptywu ste-
reotypéw i wyzwan zwigzanych z plcia na postrzeganie kompetencji zawodowych jest
réwniez istotne w kontekécie budowania silnej i autentycznej marki osobistej.
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MEDIATOR Z PERSPEKTYWY DYNAMIKI
NEGOCJACYJNEJ NA PRZYKLADZIE ZARZADZANIA
PROCESEM WYMIANY INFORMACIJI, PIERWSZYCH

OFERT | USTALENIA ISTNIENIA STREFY

AKCEPTOWALNEGO POROZUMIENIA (ZOPA)

1. Uwagi wstepne

Faktem jest, ze nie ma jednej, powszechnie przyjetej definicji mediacji. Zdanie to
pozostaje prawdziwe niezaleznie od tego, czy méwimy o definicji legalnej’, czy tez
o definicji przyjetej przez centra i osrodki mediacyjne’. W literaturze podnoszone
jest z jednej strony, ze definicja mediacji — niezaleznie od jej potencjalnych wad - ma

! Mozna odnalez¢ dwa odmienne sposoby podejscia do kwestii wprowadzania definicji legalnej.
Z polskiej perspektywy, jedynie dla przykladu, wskaza¢ mozna, ze: a) w Polsce ani w Kodeksie postepo-
wania cywilnego, ani w Kodeksie postepowania karnego, ani w Kodeksie postepowania administracyj-
nego nie zostala zawarta definicja mediacji; oczywiscie przez zapoznanie si¢ z przepisami wskazujacymi
na jej zasady, regulujacymi przebieg procesu i inne jej aspekty mozna dokonywac préb rekonstruowania
takiej definicji (na co stusznie zwraca uwage mec. C. Rogula [w:] Mediacja w praktyce mediatora i petno-
mocnika, red. C. Rogula, A. Zemke-Goérecka, Warszawa 2021, rozdzial 2), jednak sam ustawodawca takiej
definicji nie dostarcza; b) taka definicje odnalez¢ mozna natomiast na przyktad w art. 3 lit. a dyrektywy
Parlamentu Europejskiego i Rady 2008/52/WE z 21.05.2008 r. w sprawie niektérych aspektéw mediacji
w sprawach cywilnych i handlowych (Dz.Urz. UE L 136, s. 3): ,,«mediacja» oznacza zorganizowane poste-
powanie o dobrowolnym charakterze, bez wzgledu na jego nazwe lub okreslenie, w ktérym przynajmniej
dwie strony sporu probuja same osiaggna¢ porozumienie w celu rozwiazania ich sporu, korzystajac z po-
mocy mediatora. Postepowanie takie moze zosta¢ zainicjowane przez strony albo moze je zapropono-
wacé lub zarzadzi¢ sad lub nakaza¢ prawo panstwa cztonkowskiego’; definicje mediacji zawierajg réwniez
UNCITRAL Model Law on International Commercial Mediation and International Settlement Agree-
ments Resulting from Mediation czy Draft Common Frame of Reference.

% Jak wskazuje A. Goodman: ,there is no single definition of mediation agreed by either media-
tion service providers or mediation institutions” — A. Goodman, Effective Mediation Advocacy, Student
Edition, Mediation Publishing, 2017, s. 8.
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praktyczne zastosowanie’, ale mozna réwniez znalez¢ glosy, ze zdefiniowanie media-
cji byloby réwnoznaczne z jej ograniczeniem®.

Autorzy czesto postuguja sie definicjg mediacji jako ,,negocjacji przy asyscie media-
tora’, rozumiejac jednoczesnie, ze definicja ta dla zrozumienia istoty mediacji wyma-
ga zrozumienia poje¢ mediatora oraz negocjacji.

Rolg mediatora - czesto podkreslang, nie tylko w publikacjach naukowych’, ale tez
w komunikatach informacyjnych kierowanych do potencjalnego odbiorcy media-
cji® — jest ulatwienie stronom dojscia do porozumienia, usprawnienie komunikacji
miedzy stronami, przy jednoczesnym zachowaniu zasad wigzacych mediatora, w tym
w szczegolnosci bezstronnosci, neutralnosdci i niezaleznosci. Jednoczesnie rola me-
diatora czesto wskazywana jest na zasadzie negacji - mediator ma nie osgdza¢ stano-
wiska i postepowania, nie narzuca¢ rozwigzan. Innymi zadaniami mediatora czg¢sto
wymienianymi w literaturze sa: kontrolowanie emocji stron, dbanie o strukture dys-
kusji i organizacja spotkania mediacyjnego’.

Na uwage zastuguje jednak fakt, ze mediator jako podmiot trzeci wchodzi w sytu-
acje negocjacyjng pomiedzy stronami. Strony te maja bardzo rdézne interesy i cele®,

* L. Boulle, M. Nesic, Mediation, Principles Process Practice, Butterworths 2001, s. 6.

* Tlumaczenie wiasne: ,To define mediation is to confine it” - L. Street, Commentary on some
aspects of the Advent and Practice of Mediation in Australia [w:] Butterworths Mediators on Mediation,
ed. by Ch. Newmark, A. Monaghan, London 2005, s. 357.

° Publikacje naukowe wskazujace takg role mediatora to np.. T. Lim, Processes and Stages of
Mediation [w:] Mediation in Singapore - a Practical Guide, ed. by D. McFadden, G. Lim, Singapore 2014,
s. 70; L. Indan-Pykno, M. Indan-Pykno, Czgé¢ I. Zarys metodyki pracy mediatora [w:] L. Indan-Pykno,
M. Indan-Pykno, Metodyka pracy i odpowiedzialnos¢ zawodowa mediatora w postgpowaniu mediacyjnym,
Warszawa 2022, LEX.

¢ Dla przyktadu mozna poda¢ informacje opublikowane na stronach rzagdowych w witrynach rza-
dowych gov.pl, takie jak notatka, ktéra mozna znalez¢ na stronie: https://www.biznes.gov.pl/pl/por-
tal/001086 (dostep: 23.08.2024 r.).

7 Tak wskazuja m.in.: M. Myslinska, Mediator w polskim porzgdku prawnym, Warszawa 2018, s. 90,
oraz M. Jurgilewicz, K. Grajewska, Rola mediatora w sporach nieruchomosciowych, ,Nieruchomo$ci@”
2021/II(III), s. 6377, https://doi.org/10.5604/01.3001.0015.2477.

8 Czesto w kontekscie negocjacji stwierdza si¢, ze w negocjacjach strony majg zawsze przynajmniej je-
den sprzeczny interes oraz przynajmniej jeden interes wspélny: ,istoty rzeczy jest $wiadomo$¢ istnienia
obok siebie intereséw wspdlnych i sprzecznych, bowiem bez wspélnych intereséw nie ma, po co negocjo-
wac, a bez sprzecznych nie ma, o czym” — P. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Warszawa 1991, s. 11.
Jest to o tyle istotne, ze oczywiste i zauwazalne sa zwykle te sprzeczne interesy, podczas gdy to odnalezienie
i odpowiednie zaspokojenie interesu wspolnego czesto kreuje warto$¢ dodana, ktéra pozwala na uzyskanie
porozumienia miedzy stronami. Tez¢ t¢ argumentuje sie¢, wskazujac, ze gdyby nie bylo przynajmniej jedne-
go interesu sprzecznego, nie bytoby negocjacji (nie byloby czego negocjowac), podczas gdy brak co najmniej
jednego interesu wspdlnego skazywalby a priori negocjacje na niemozliwo$¢ osiagniecia porozumienia (nie
byloby po co negocjowa¢). Jedne z najczgéciej podkreslanych przez mediatoréw interesdw wspdlnych stron
to chocby che¢ szybkiego zatatwienia sprawy lub unikniecia kosztow sadowych przez strony mediacji czy
inherentnego dla procesu ryzyka zwiazanego z niepewnoscia co do wyniku sprawy.
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wspdlng historie i szczegolng faczaca je relacje, ktéra doprowadzita do wszczecia me-
diacji. Czesto rowniez mediacja rozpoczynana jest juz po nieudanej prébie zatatwie-
nia sprawy w drodze negocjacji jako kolejny krok na drodze do rozwigzania sporu.
Zdaniem autoréw sam fakt pojawienia si¢ mediatora, a tym samym zmiany procesu
z negocjacji na mediacj¢, nie pozbawia sytuacji aspektu negocjacyjnego.

Najwazniejsza zmienng réznigcg te dwa procesy jest wlasnie obecnos¢ mediatora —
zewnetrznego, neutralnego i bezstronnego profesjonalisty. Dzialania mediatora maja
(lub co najmniej potencjalnie moga mie¢) znaczacy wplyw na przebieg i rezultat ne-
gocjacji, przy ktorych on asystuje. Ten wplyw i ocena poszczegdlnych dziatan me-
diatora z perspektywy dynamiki negocjacji wymaga doglebnej analizy i zrozumienia
przez praktykujacych mediacje.

Wymieni¢ mozna przykladowo nastepujace aspekty negocjacyjne w mediacji, na kto-
re mediator swoimi dziataniami ma bardzo duzy wptyw:
1) ustalenie, czy w mediowanej sprawie istnieje ZOPA?;
2) facylitacja wymiany informacji pomiedzy stronami i zarzadzanie procesem;
3) zadawanie pytan, w tym takich, ktére maja wplyw na pozycje negocjacyjna stron;
4) pierwsze oferty stron w mediacji;
5) reality testing — czyli realistyczna ocena twierdzen, stanowisk oraz propozycji
stron (poprzez ,zderzenie ich z rzeczywisto$cia)”;
6) pomoc w ustaleniu realnej BATNA kazdej ze stron oraz wartoéci granicznych
stron;
7) usprawnienie procesu odkrywania intereséw (celéw) stron, przejscia z pozycji
(zadan) do omawiania intereséw oraz podkreslanie wspolnych intereséw stron;
8) stosowanie tzw. technik zamykajacych (closing techniques);
9) mitygowanie asymetrii informacyjnej czy nieréwnej pozycji stron;
10) weryfikacja istnienia dobrej wiary stron w mediacji.

Zaznaczy¢ nalezy, ze celem tego rozdziatu nie jest kompleksowa analiza wszelkich po-
tencjalnych dzialan mediatora istotnych z perspektywy dynamiki negocjacyjnej i ich
wplywu na negocjacje stron odbywajace si¢ w ramach mediacji, lecz zobrazowanie ta-
kiego wplywu na przykiadzie wybranych aspektow, tj. pierwszej oferty, a takze ZOPA -
strefy mozliwego porozumienia — i wymiany informacji miedzy stronami. Autorzy

> ZOPA (the Zone of Possible Agreement) to strefa mozliwego porozumienia, uwazana za obszar teo-
retyczny, w ktorym dwie lub wigcej negocjujacych stron moze znalez¢ plaszczyzne porozumienia, na kto-
rej proponowane rozwigzania beda dla nich korzystniejsze niz ich odpowiednie BATNA. Z kolei BATNA
oznacza najlepsza alternatywe dla wynegocjowanej umowy. Definiuje sie¢ ja jako najkorzystniejsza (przy
czym realistyczng i osiggalng) alternatywe, jaka moze przyja¢ negocjujaca strona w przypadku niepowo-
dzenia negocjacji i niemoznosci osiagniecia porozumienia. Méwiac najprosciej, jest to cato$¢ tego, co
zrobi strona negocjacyjna, jesli dany proces negocjacyjny zakonczy si¢ niepowodzeniem. Ramy te i te
koncepcje zostaly wprowadzone przez Uryego, Fishera i Pattona w ksigzce Getting to Yes, ktorej pierwsze
wydanie zostalo opublikowane w 1981 r.
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zdecydowali si¢ na wybor powyzej wymienionych aspektéw ze wzgledu na ich wage
w procesie negocjacji i ich powszechnos¢, jak rowniez koniecznos¢ ich zrozumienia
na potrzeby analizy innych obszaréw, gdzie taki wptyw mediatora moze wystgpowac.

2. Poszczegolne dziatania mediatora i ich wptyw na sytuacje
negocjacyjng stron

2.1. Widzie¢ w petni — ZOPA i wymiana informacji

W negocjacjach sukces w duzej mierze zalezy od wymiany informacji'®. To od jej
efektywnego przeprowadzenia najczesciej zalezy zaréwno samo zawarcie porozumie-
nia, jak i jego atrakcyjnos¢ dla stron. Zwrdéémy uwage, ze wymiana informacji jest
najczesciej warunkiem koniecznym m.in.:
a) odkrycia intereséw stron'';
b) ustalenia priorytetéw w negocjacjach;
¢) identyfikacji brakujacych informacji — koniecznych lub pozadanych w celu pod-
jecia decyzji;
d) identyfikacji podmiotéw decyzyjnych, jak réwniez interesariuszy;
e) przygotowania opcji i zaproponowania rozwigzan odpowiadajacych w optymal-
ny sposob potrzebom zainteresowanych;
f) minimalizacji kluczowych ryzyk i obaw zwigzanych z negocjowanym porozu-
mieniem;
g) stworzenia tzw. wartosci dodanej w negocjacjach'?

1 T.G. Zarankin, J.A. Wall Jr., Negotiators’ Information Sharing: The Effects of Opponent Behavior and
Information about Previous Negotiators’ Performance, ,,Negotiation and Conflict Management Research”
2012/5/2, s. 162.

1 Pojecie interesow jest jednym z fundamentalnych poje¢ teorii negocjacyjnej. Najczesciej skontra-
stowane s3 one z tzw. pozycjami (stanowiskami, zgdaniami). Podczas gdy pozycje okreslaja, jakie jest
stanowisko, zadanie danej strony - odpowiadajace na pytanie ,czego strona chce” (cho¢ bardziej trafne
wydaloby sie okrelenie ,,co strona mowi, ze chce”), interesy odpowiadaja na pytanie ,,dlaczego/po co?”
dana strona tego zada. Miedzy pozycja a interesem zachodzi zalezno$¢ ,,srodek a cel”. Pojecia te sg pod-
waling tzw. negocjacji integratywnych. Za popularyzatoréw tych poje¢ uchodza przedstawiciele tzw. har-
wardzkiej szkoly negocjacji, w tym przede wszystkim: R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Getting to Yes, London
2006; W. Ury, Getting Past No: Negotiating with Difficult People, New York 2003.

12 Bardzo czgsto, aby zilustrowac to zjawisko, w teorii negocjacji postugujemy sie parabolg ciasta (ne-
gotiation pie) 1 jego powiekszeniem (extend the pie) przed podzialem (divide the pie). Ciasto rozumiane
jest jako ilo$¢ zasobow do podziatu miedzy danymi stronami w negocjacji, natomiast jego powigkszenie
oznacza wlasnie tworzenie wartosci dodanej — zazwyczaj poprzez identyfikacje rozwiazan, ktore sa ko-
rzystne dla wszystkich stron lub ktdre sa korzystne co najmniej dla jednej ze stron, bez uszczerbku dla
ktorejkolwiek innej strony (lub przy uszczerbku proporcjonalnie mniejszym niz zysk innej strony). ,Value
creation occurs when solutions are found that benefit both parties, or at least benefit one of them without
making the other worse oft” — wskazuje Prof. Mike Wheeler za: M. Gavin, 3 Ways To Create Value in
a Negotiation, Harvard Business School Online’s Business Insights Blog https://online.hbs.edu/blog/post/
negotiation-tactics-how-to-add-value (dostep: 20.09.2024 r.).
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h) racjonalnej dystrybucji'® wartosci negocjacyjnej miedzy stronami;
i) ustalenia istnienia strefy mozliwego porozumienia — ZOPA
- i wielu innych.

Dzielenie si¢ jednak informacjami inherentnie wiaze si¢ z ryzykiem. Negocjatorzy
maja za zadanie strategiczne dzielenie si¢ informacjami. Musi to nastgpi¢ w taki spo-
sob, ktory z jednej strony da mozliwos¢ osiagniecia celow wskazanych w poprzednim
akapicie (lit. a-i), ale przy tym nie ostabi pozycji negocjacyjnej (w rozumieniu prze-
wagi leverage) danej strony, nie podkresli stabych aspektéow ich negocjacyjnej sytu-
acji, nie spowoduje wykorzystania lub wyzysku dzielgcej sie informacja strony.

Warto rowniez w tym juz miejscu nadmieni¢, ze wymiana informacji zawsze wymaga
pewnego stopnia zaufania, i to zaréwno w kontekscie tre$ci otrzymanej informacji,
jak i osoby, od ktdrej ona pochodzi badz do ktorej jest adresowana. Po pierwsze bo-
wiem, by negocjator zechcial podzieli¢ si¢ jakakolwiek informacja, wymagane jest
zaufanie do osoby, z ktorg sie¢ komunikuje. Z drugiej strony, aby otrzymana informa-
cja miata jakgkolwiek warto$¢, wymagana jest jej cho¢by minimalna wiarygodnos¢.

Jak zmienia si¢ wiec proces wymiany informacji pomiedzy stronami w mediacji?
Jaka role moze w tym odegra¢ mediator?

Istotnym przymiotem mediacji jest mozliwo$¢ prowadzenia jej w rdznych forma-
tach, to jest przy wykorzystaniu sesji wspolnych oraz spotkan prywatnych jednej
ze stron z mediatorem'. Jednocze$nie w czasie spotkania indywidualnego obowia-
zuje tzw. drugi poziom poufnosci mediacji, oznaczajacy, ze informacje, ktdre stro-
na ujawni woéwczas mediatorowi, nie beda ujawniane przez niego drugiej stronie.
Tym samym wykorzystywanie wlasnie tego formatu pozwala na swobodng wymiane
miedzy mediatorem a jedng ze stron negocjacji wszystkich informacji istotnych dla
mediowanej sprawy, w tym dotyczacych wszystkich intereséw i celow (takze sensy-
tywnych - wrazliwych'®) oraz mozliwych ustepstw i ich limitow. Jak wskazane zosta-

' Dystrybucja (value claiming) przeciwstawiana jest w teorii negocjacji tworzeniu wartosci dodanej
(value creating) — zob. przypis. 12 powyzej. Dystrybucja w negocjacjach to nic innego jak podziat dobr
(po ich identyfikacji i optymalizacji) miedzy zainteresowanymi stronami.

* W literaturze przedmiotu sesja wspolna, przy ktorej obecne rownoczesnie sg wszystkie podmioty
zaangazowane w mediacje, zwana jest rowniez konferencja (lub joint session), natomiast spotkania pry-
watne jednej ze stron z mediatorem okreslane sg rowniez jako spotkanie indywidualne lub caucus; za:
R.M. Calkins, F. Lane, Mediation Practice Guide, Illinois State Bar Association, 2010, s. 86 i n.

> Dla przyktadu mozna poda¢ tutaj jedna z kluczowych informacji sensytywnych, ktora strona moze
podzieli¢ si¢ z mediatorem - doktadnie okreslong jej warto$¢ graniczng (walk-away point lub reserva-
tion value), a wigc minimalng warto$¢, jaka strona jest w stanie zaakceptowa¢ w rezultacie mediacji. Za:
K. Shonk, Value Claiming in Negotiation. Prepare to get your fair share with value claiming when nego-
tiating, Program on Negotiation Harvard Law School, https://www.pon.harvard.edu/daily/negotiation-
-skills-daily/value-claiming-in-negotiation (dostep: 20.09.2024 r.). W przypadku gdy negocjowane poro-
zumienie nie zapewni osiggnigcia przynajmniej tej wlasnie wartosci granicznej, dla strony tej korzystniej
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fo powyzej, jednym z ryzyk powstrzymujacych negocjatoréw przed dzieleniem sie
informacjami jest obawa przed wykorzystaniem ich przeciwko nim samym i wyzy-
skiem w negocjacjach. Dzialajac w zaufaniu do mediatora, strona moze podzieli¢ si¢
z mediatorem niekorzystnymi informacjami. Mediator, bedac bezstronnym podmio-
tem, nie powinien spowodowac ani tez przyczynia¢ si¢ do wykorzystania uzyskanych
w czasie procedowania w formacie objetym drugim poziomem poufnosci'® infor-
macji na niekorzys¢ danej strony mediacji'.

Ponadto poprzez ujawnienie mediatorowi wrazliwych informacji, bez ich ujawnienia
per se drugiej stronie w czasie mediacji (a zatem unikajac oslabienia swoich przewag
negocjacyjnych), strona mediacji moze wykorzysta¢ mediatora. Mediator po analizie
przekazanych informacji i na podstawie wiedzy uzyskanej od drugiej strony bedzie
kierowa¢ mediacje na tory, ktore zapewnig jej wigksza produktywnosé, co w warun-
kach negocjacji (czyli bez uwzglednienia przez negocjatoréw przy podejmowaniu de-
cyzji co do tego, jak prowadzi¢ proces negocjacji, informacji sensytywnych, poniewaz
nie s3 im wzajemnie znane) nie byloby mozliwe.

Zaznaczy¢ nalezy, ze przyjmuje sie, iz to mediator zarzadza procesem mediacji,
a wiec to on jest podmiotem, ktéry moze umiejetnie decydowa¢, czy w danym mo-
mencie mediacji wykorzystywane jest forum spotkania prywatnego, czy sesji wspol-
nej'®, wplywajac tym samym na efektywnos¢ wymiany informacji.

jest odejs¢ od mediacyjnego stolu i nie podpisa¢ ugody. Jednoczesnie jest to informacja wrazliwa, ponie-
waz jej bezposrednie ujawnienie drugiej stronie oznacza, ze wie ona, ,ile strona ujawniajgca te informacje
jest w stanie najmniej zaakceptowac”, wobec czego traci si¢ mozliwosci optymalizacji rezultatu, a uzyska-
ne porozumienie najczeéciej opiera si¢ na tej podanej wartosci (lub blisko tejze). Kolejnym przyktadem
informacji wrazliwej, ktorej przekazanie mediatorowi moze okaza¢ si¢ korzystne, jest poinformowanie
go o rzeczywistej ocenie BATNA, zwlaszcza w sytuacji, gdy alternatywa ta nie jest zbyt atrakcyjna i jej
ujawnienie wprost przy stole mediacyjnym mogloby przesuna¢ ciezar negocjacji na niekorzys¢ dzielacego
sie tg informacjg. Innym przykltadem moze by¢ sytuacja, w ktérej mimo ze istnieje znaczne prawdopo-
dobienstwo wygrania sprawy przez strong A w procesie sgdowym (strong case), to jednak z powoddéw
wewnetrznych (organizacyjnych), o ktorych nie wie strona B, presja czasu dla strony A jest ogromna
i oczekiwanie na rozstrzygniecie sagdowe, nawet korzystne, przestaje by¢ atrakcyjne. Mimo ze obiektywnie
BATNA w postaci poszukiwania rozstrzygniecia w procesie jest korzystna dla strony A, warto$¢ wygranej
jest znikoma. W takiej sytuacji ujawnienie mediatorowi tej informacji moze by¢ przydatne w mediacji,
przy dostosowaniu organizacji mediacji i dopasowaniu strategii negocjacyjnej, natomiast nie doprowadzi
do wykorzystania tej informacji przez drugg strone przy negocjowaniu wartoéci porozumienia.

!¢ Czy to spotkania prywatnego w rozumieniu per se, czy niezaleznie od formy spotkania - osobistej,
telefonicznej czy komunikacji drogag mailowa — bezposrednio miedzy mediatorem a jedng ze stron.

17 Podkresli¢ nalezy, ze ze wzgledu na regulacje prawne nie dotyczy to ryzyk zwiazanych z wykorzy-
staniem informacji uzyskanych w mediacji na swojg korzy$¢ przez przeciwnika w procesie (czyli w przy-
padku nieudanej mediacji, gdy spor ostateczne rozwiazanie znajdzie w sadzie), cho¢ praktyka pokazuje,
ze takie sytuacje w obrocie gospodarczym réwniez maja miejsce. Tak wigc ryzyko to dotyczy oslabienia
pozycji negocjacyjnej strony w czasie samej mediacji.

'8 Warto zacytowaé K. Effort-Szczepaniak w odniesieniu do wyboru formatu mediacji: ,,Biorac pod
uwage specyfike mediacji i rzadzace tym procesem szczegdlne zasady, calkowicie uzasadnione jest to,
aby wlasnie mediator swobodnie wybieral najwlasciwszy, w danym sporze, sposéb na przeprowadzenie
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Mediator moze takze by¢ facylitatorem wymiany informacji poufnych pomiedzy sa-
mymi stronami rozumianej analogicznie do wymiany ustepstw przy skladaniu ofert.
Jednym z przykladéw moze by¢ zaproponowanie podczas spotkan prywatnych z kaz-
da ze stron wymiany (trade-off) wrazliwych informacji pomiedzy nimi®.

Istotnym zadaniem mediatora, ktory jest nie tylko straznikiem procedury?®, jest na-
kfanianie stron do podjecia w mediacji konkretnych tematéw w okreslonej kolejno-
$ci. Zwlaszcza w sytuacjach, gdy sekwencja dyskusji moze mie¢ istotne znaczenie dla
neutralizowania ryzyk lub problemdw, ktérych obawiajg sie strony, a ktérych z uwagi
wlasnie na wrazliwo$¢ informacji lub stanowisk nie chcg otwarcie przekaza¢ w czasie
sesji wspolnej, natomiast ujawnili je mediatorowi. Mediator moze wprost wskaza¢ te-
mat, ktory w jego opinii powinien zosta¢ na danym etapie poruszony, badz zasugero-
wa¢ stronom w spotkaniach prywatnych, od ktérego punktu agendy moga rozpoczac
lub kontynuowac¢ sesje wspdlna.

Wobec powyzszego strony mediacji bez uszczerbku dla swojej aktualnej sytuacji ne-
gocjacyjnej moga zapewnié, ze mediator bedzie jedyna osobg zaangazowang w me-
diacje, ktéra bedzie mie¢ pelen obraz sytuacji stron.

Tym samym to wlasnie mediator jest pierwsza osoba, ktéra w racjonalny i obiek-
tywny sposob moze oceni¢, czy w mediowanej sprawie istnieje ZOPA, a zatem - czy
istnieje szansa na uzyskanie porozumienia akceptowalnego dla stron. A jesli ZOPA
istnieje, to mediator jest w najlepszym potozeniu, by:

- ustali¢, jak szeroka jest to strefa, a zatem takze — na jakie tory skierowa¢ rozmo-
we i ktdre tematy poruszaé, by mediowane porozumienie znalazlo si¢ w ZOPA,
dzialajac tym samym réwniez na korzys¢ trwaloséci porozumienia i realizacji po-
czynionych przez strony ustalen;

- w trakcie mediacji weryfikowa¢, czy negocjowane aktualnie propozycje rozwia-
zan efektywnie znajdujg sie w ZOPA (a dokfadniej - w aktualnej percepcji me-
diatora o ksztatcie ZOPA).

mediacji, bazujac na swojej wiedzy profesjonalnej, doswiadczeniu i znajomosci realiéw konkretnej spra-
wy” - K. Effort-Szczepaniak, Sposoby prowadzenia mediacji [w:] Mediacja w praktyce mediatora i petno-
mocnika, red. C. Rogula, A. Zemke-Goérecka, Warszawa 2021, LEX.

1 Chodzi tu miedzy innymi o przypadki, w ktérych poufna informacja strony A ma istotne znacze-
nie dla efektywnosci procesu, ale jej bezposrednie ujawnienie moze dzialaé jednostronnie na niekorzysé
strony A. Jednoczesnie strona B podzielila si¢ z mediatorem poufna informacja, ktéra moze mie¢ po-
dobny skutek dla strony B, lub wiasnie przeciwnie, neutralizuje zagrozenie, ktérego obawia si¢ strona
A przy podzieleniu sie swoja informacjg. W takich sytuacjach mediator, bedac pierwsza osobg posiadajg-
ca wiedze o informagji strony A i strony B, moze oceni¢ ich wpltyw na mediacje i kolejno zaproponowaé
adekwatng wymiane tymi informacjami.

2 D. Wojcik, M. Roszkowska, Strategie prowadzenia mediacji. Opinie prawnikéw i mediatorow
[w:] Mediacja. Teoria, normy, praktyka, red. M. Araszkiewicz, J. Czapska, M. Pekala, K. Pleszka, War-
szawa 2017.
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Z punktu widzenia przyjetych w postepowaniu warunkow negocjowanego porozu-
mienia - jego trwalo$ci i wykonania przez strony - istotne jest, by rozwigzanie to
byto obiektywnie akceptowalne dla kazdej ze stron. Zatem przyjete rozwiazania po-
winny znajdowa¢ si¢ w ZOPA. Dzieki temu mozna zapobiec pozniejszemu niezado-
woleniu i brakowi satysfakcji z porozumienia bedacego rezultatem mediacji, a takze
efektem refleksji stron po czasie. Dlatego tez waznym zadaniem mediatora z punk-
tu widzenia dynamiki negocjacji jest weryfikacja, czy na kazdym etapie mediacji,
a zwlaszcza przy finalizowaniu porozumienia, jego warunki gwarantujg, ze znajduje
sie ono w tej wlasnie strefie mozliwego porozumienia. W przypadku watpliwosci,
czy rzeczywiscie proponowane rozwigzania s lepsze badz tak samo dobre dla stro-
ny jak dostepna poza mediacja alternatywa, mediator moze reagowac i wykorzystaé
w tym celu spotkanie prywatne. By wlasnie w czasie takiego spotkania upewni¢ sie,
ze propozycja jest zrozumiala i oceniona w §wiadomy sposéb przez dana strone,
a takze — co rownie istotne — ze obydwie strony tak samo rozumiejg dyskutowane
warunki.

W opinii autoréw podkreslenia wymaga fakt, ze rolg mediatora nie jest za wszelka
cen¢ naklanianie stron do kompromisu i podpisania ugody w mediacji. Role me-
diatora mozna opisa¢ jako straznika tego, by strefa mozliwego porozumienia zostata
zauwazona przez strony (o ile takowa istnieje), a nastgpnie — by porozumienie wy-
pracowane w mediacji znajdowato si¢ w ZOPA. Nie jest jednak rolag mediatora podej-
mowanie subiektywnej decyzji o tym, jakie porozumienie jest stuszne i sprawiedliwe.
W kontekscie wigc ZOPA mediator w szczegdlnosci nie ma powinnoéci zapewnienia
lub podejmowania prob zapewnienia, ze mediowane porozumienie znajduje si¢ po-
srodku ZOPA (w tym znaczeniu, Ze koszt i ustepstwa poczynione przez kazda ze
stron s3 ekwiwalentne).

W przypadku natomiast gdy wedlug aktualnych informacji przekazywanych przez
strony, a takze przy wykorzystaniu technik mediacyjnych majacych na celu upewnie-
nie sie przez mediatora, ze te informacje stanowia realne odzwierciedlenie perspek-
tyw stron, w danej sprawie nie wystepuje ZOPA, mediator nie powinien oponowa¢
przed zawieszeniem lub zakonczeniem procesu mediacji. Stuzy to zaoszczedzeniu
czasu i wysitkow podmiotéw zaangazowanych w rozwigzanie sporu, a takze buduje
zaufanie stron do mediacji jako procesu, ktory przy dziataniu w dobrej wierze przez
wszystkich zainteresowanych moze doprowadzi¢ do porozumienia, jesli istnieje po-
rozumienie, ktore dla stron mediacji jest realnie bardziej atrakcyjne niz dostepne jego
alternatywy.

Dla uniknigcia watpliwo$ci nalezy podkresli¢, ze rolg mediatora jest kierowanie pro-
cesem mediacyjnym tak, by doprowadzi¢ do odkrycia ZOPA, a w szczegdlnosci nie
jest wystarczajgce jedynie stwierdzenie na podstawie komunikowanych na poczatku
spotkania przez strony wartoéci granicznych (bottom line), ze brak szans na ugo-
de. Pamietajmy bowiem o tym, Ze miedzy nimi nierzadko istnieje przepas¢, a istota
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mediacji jest wspolna wedréwka stron prowadzonych przez profesjonalnego media-
tora ku znalezieniu akceptowanego dla wszystkich stron porozumienia?'.

Istotnym narzedziem mediatora na kazdym etapie mediacji, pomocnym takze przy
ustalaniu istnienia i zakresu ZOPA, jest zadawanie pytan. To poprzez odpowiednie
pytania mediator jest w stanie uzyska¢ informacje zaréwno o typie i zakresie ustepstw
dopuszczalnych przez strony, jak i o ich celach. Jest to szczegdlnie wazne, jesli cele
te nie sg bezposrednio zwigzane z mediowang sprawg jako taka. Dzieki pozyskanym
informacjom, nierzadko przy poruszeniu dodatkowych aspektéw w czasie mediacji,
okazuje si¢, Ze pomimo pierwotnego wrazenia, iz ZOPA w tej sprawie nie ma, media-
tor moze by¢ jedyna osoba, ktéra dostrzeze te strefe, ktdrej istnienie bedzie mozliwe
do zauwazenia jedynie, o ile uwzgledni si¢ wszystkie aspekty, na ktdre wpltyw wywie-
ra rozwigzanie mediowanej sprawy.

2.2. Pierwsza oferta i efekt zakotwiczenia w mediacji

Kolejnymi kwestiami niezwykle istotnymi z perspektywy negocjacyjnej, a zatem ta-
kimi, ktérych zaawansowanym zrozumieniem powinni si¢ wykazywa¢ praktycy me-
diacji, sa pierwsza oferta (first offer) oraz tzw. efekt zakotwiczenia (anchoring). Sa to
zagadnienia niezwykle skomplikowane, lecz cytujac Lippa, Smolinskiego i Kestinga —
autorow, ktorzy dokonali ustrukturyzowanego przegladu 119 artykutéw opublikowa-
nych na ten temat: ,,Panuje powszechna zgoda co do tego, ze pierwsze oferty maja

b2

znaczacy wplyw na wyniki negocjacji poprzez powodowanie efektu zakotwiczenia”.
Co wigcej, stusznie autorzy ci zauwazajg, ze: ,wplyw pierwszych ofert na wyniki ne-
gocjacji ma silne podstawy empiryczne” oraz ze ,badania zgromadzily solidne do-

! Interesujace badania dotyczace strefy mozliwego porozumienia w negocjacjach - jej istnienia, nie-
istnienia i zakresu, jak réwniez czynnikéw wplywajacych pozytywnie na poszerzenie ZOPA i wspierajg-
cych tworzenie kreatywnych rozwigzan - zostaly przeprowadzone i opisane przez J. Yao, Z.-X. Zhang,
L.A. Liu w artykule When there is No ZOPA: Mental Fatigue, Integrative Complexity, and Creative Agree-
ment in Negotiations, ,Negotiation & Conflict Management Research” 2021/14/2, s. 111-130, DOL:
10.34891/wdt8-s068, Database: Business Source Ultimate. Autorzy wskazali, ze: ,, Aby lepiej przygotowac
sie do negocjacji, naukowcy podkreslaja znaczenie gromadzenia informacji (Volkema R. J., Demographic,
cultural, and economic predictors of perceived ethicality of negotiation behavior: A nine-country analysis,
«Journal of Business Research», Vol. 57, 2004), dostosowania intereséw (Brett J. M., Friedman R., Beh-
far K., How to Manage Your Negotiating Team, Harvard Business Review, 2009) i gotowosci emocjonalnej
(Leary K., Pillemer J., Wheeler M., Negotiating with emotion, Harvard Business Review, 2013). Badania te
sugeruja, Ze negocjatorzy powinni réwniez zwraca¢ uwage na wlasne stany psychiczne, a takze na stany
psychiczne swoich odpowiednikéw. Wyniki naszych badan w zadnym wypadku nie sugeruja konieczno-
$ci osiggania kreatywnych porozumien przez caly czas, gdy ZOPA jest niewidoczna, poniewaz czasami
jest to nierealne i niewykonalne” [ttum. wlasne]. W tym kontekécie mozna uzna¢, ze dziatania mediatora
uwzgledniajace czynniki - réwniez personalne — emocjonalne i psychologiczne stron mogg mie¢ pozy-
tywny wplyw na wyznaczenie i poszerzenie strefy mozliwego porozumienia w mediacji.

> W. Lipp, R. Smolinski, P. Kesting, Toward a Process Model of First Offers and Anchoring in Negotia-
tions, ,Negotiation & Conflict Management Research” 2022/16(1), s. 48. Ttumaczenie wlasne.
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wody na to, Ze pierwsze oferty koreluja z wynegocjowanymi wynikami’?. Zaznaczy¢
nalezy, ze wigkszo$¢ badan i publikacji w tej materii dotyczyta wpltywu pierwszych
ofert na tzw. mierzalne, ekonomiczne interesy stron (wysokos$¢ ceny, wartos¢ kon-
traktu itp.), a nie na przyktad wptywu na relacje czy odczucia samych negocjatoréw™.

Zanim przejdziemy dalej warto wyjasni¢ jednak, czym dokladnie jest efekt zako-
twiczenia. W celu wylgcznie zilustrowania tego zagadnienia mozna przywolaé na-
stepujaca definicje: ,efekt zakotwiczenia to blad poznawczy, w wyniku ktérego na
decyzje jednostki wplywa okreslony punkt odniesienia — «kotwica»”®. Polega on
na zalozeniu, ze ,liczba, od ktdrej rozpoczyna sie generowanie naszego osadu wy-
wiera silniejszy wplyw niz kolejne informacje liczbowe™®. Innymi stowy, przy podej-
mowaniu decyzji mamy tendencje do zbyt duzego polegania na pierwszej informacji,
jaka ustyszymy na dany temat.

Efekt ten zostal opisany w 1974 r. w artykule Kahnemana i Tverskyego?, a dzialanie
tego ,,skrotu myslowego” moze zostaé fatwo zobrazowane przez dwa przeprowadzone
przez tych autoréw eksperymenty. W obu eksperymentach podzielili oni uczestni-
kéw na grupy. W pierwszym poprosili o oszacowanie odsetka krajow afrykanskich
w Organizacji Narodéw Zjednoczonych i wskazanie, czy jest on wyzszy czy nizszy
niz procent wylosowany na kole. Kofo to jedynie pozorowato losowos¢, podczas gdy
ustawione bylo tak, by w czesci grup zatrzymac si¢ na wartosci 10%, a w innych na
warto$ci 65%. Srednia w grupach, w ktérych kolo zatrzymato sie na wartoéci 65%,
wyniosta 45%, podczas gdy w grupach, w ktorych kolo zatrzymalo si¢ na wartosci
10%, uczestnicy oszacowali wartos¢ 25%.

Podczas drugiego eksperymentu poproszono uczestnikéw o obliczenie w 5 sekund
i podanie wyniku dzialania przez cztonkéw grup:

- dlagrupA: 1 x2X3x4X5x6X7x8;

- dlagrupB:8x7x6x5%x4x3x2x1.

# W. Lipp, R. Smolinski, P. Kesting, Toward..., s. 70-71.

# Cho¢ i takie badania mialy miejsce, zob. np.: A.A. Benton, H.H. Kelley, B. Liebling, Effects of extre-
mity of offers and concession rate on the outcomes of bargaining, ,Journal of Personality and Social Psy-
chology” 1972/24(1), s. 73-83; czy A.S. Rosette, S. Kopelman, J.L. Abbott, Good grief! Anxiety sours the
economic benefits of first offers, ,,Group Decision and Negotiation” 2014/23(3), s. 629-647.

» Za: E Ni, D. Arnott, S. Gao, The anchoring effect in business intelligence supported decision-making,
»Journal of Decision Systems” 2019/28(2), s. 67. Ttumaczenie wlasne.

% F. Strack, T. Mussweiler, Heuristic Strategies for Estimation Under Uncertainty: The Enigmatic Case
of Anchoring [w:] Foundations of Social Cognition: A Festschrift in Honor of Robert S. Wyer, Jr, ed. by
G.V. Bodenhause, A.]J. Lambert, Mahwah 2003.

7 A. Tversky, D. Kahneman, Judgment under Uncertainty: Heuristics and Biases, ,Science”
1974/185(4157), s. 1124-1131, DOI: 10.1126/science.185.4157.1124.
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Mediana oszacowania dla ciaggu rosnacego wyniosta 512, natomiast mediana osza-
cowania dla sekwencji malejacej wyniosta 2250. Prawidlowa odpowiedz to 40320
(oczywiscie w obu przypadkach).

Wydawac¢ by si¢ wiec moglo, ze z negocjacyjnego punktu widzenia zawsze korzystne
jest ztozenie oferty jako pierwszy. Czesto tez taka rekomendacja (jako uogolnienie)
wystepuje w literaturze®. Kwestia ta jednak jest bardziej skomplikowana i w ocenie
autoréw powinna by¢ analizowana kazdorazowo z uwzglednieniem kontekstu sytua-
cyjnego danych negocjacji i ze swiadomoscia wielu uzupetniajacych informacji.

Po pierwsze, wskaza¢ nalezy na zjawisko tzw. paradoksu praktyka-badacza® pole-
gajace na tym, ze podczas gdy - jak wskazano wyzej — co do zasady literatura aka-
demicka rekomenduje skladanie pierwszych ofert, eksperci-praktycy w negocjacjach
czgsto opowiadajg si¢ za opcja przeciwna.

W pewnym zakresie wydaje sie to korelowa¢ z kolejnym istotnym dla przedmioto-
wego tematu aspektem, tj. z teorig perspektywy™, jak réwniez obserwacja, ze osoby
nieszkolone w negocjacjach (nie$wiadome m.in. mechanizméw opisanych w niniej-
szym rozdziale, takich jak efekt zakotwiczenia, znaczenie dla negocjacji decyzji co do
zlozenia i okreslenia pierwszej oferty), co do zasady preferuja nieskladanie pierwszej
oferty’'.

Po trzecie, zauwazy¢ nalezy, ze w przypadku, w ktérym ,kotwica” zostala zarzucona
zbyt daleko, tj. oferta byta ekstremalna (nierealistyczna), efekt zakotwiczenia nie wy-
stepuje w swojej typowej postaci®.

Dodatkowo podniesiono, ze skrajne (ekstremalne) pierwsze oferty pociagaja za sobg
(wywoluja) skrajne kontroferty®, jak réwniez moga przynies¢ skutek odwrotny do

% Na przyktad L. Thompson, The mind and heart of the negotiator, Upper Saddle River, N.J. 2005.

¥ W oryginale practitioner-researcher paradox. Zob.: D.D. Loschelder, R.I. Swaab, R. Trotschel,
A.D. Galinsky, The first-mover disadvantage: The folly of revealing compatible preferences, ,Psychological
Science” 2014/25(4), s. 954-962.

% D. Kahneman, A. Tversky, Prospect Theory: An Analysis of Decision under Risk, ,,Econometrica”
1979/47, s. 263-291. Teoria ta opisuje m.in. sposob oceniania przez jednostki swoich strat i zyskow
w sposob asymetryczny, wskazuje, ze straty wydaja sie wigksze niz zyski (w oryginale: losses loom larger
than gains).

3t Zob.: Y. Maaravi, A. Levy, When your anchor sinks your boat: Information asymmetry in distributive
negotiations and the disadvantage of making the first offer, ,Judgment & Decision Making” 2017/12/5,
s. 422-423.

2 G.B. Chapman, E.J. Johnson, The limits of anchoring, ,Journal of Behavioral Decision Making”
1994/7(4), s. 223-242.

* A.A. Benton, H.H. Kelley, B. Liebling, Effects..., s. 73-83.
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zamierzonego (w postaci zakotwiczenia) lub nawet doprowadzi¢ do impasu negocja-
cyjnego* i w efekcie do zerwania negocjaciji.

Niezwykle waznymi kwestiami sa rowniez typ negocjacji, kontekst wiedzy negocja-
cyjnej i dostep stron do informaciji istotnych dla negocjacji, jak réwniez potencjalnie
wystepujacej asymetrii informacyjnej stron. Przez informacje istotne w tym kontek-
$cie rozumiemy informacje istotne na temat przedmiotu negocjacji (w tym tzw. war-
tosci rynkowej/obiektywnej), jak rowniez drugiej strony (w tym $wiadomosci na te-
mat wiedzy drugiej strony co do tematu przedmiotu negocjacji czy ich BATNA).

Yossi Maaravi i Aharon Levy® na podstawie przeprowadzonych przez nich ekspe-
rymentéw stwierdzaja, ze w sytuacji negocjacji dystrybutywnych i przy asymetrii
informacyjnej (gdzie jedna strona posiada znaczgco wiekszy dostep do informacji
istotnych niz druga strona) korzystniejsze dla kazdej ze stron jest bycie odbiorca
pierwszej oferty, a nie jej skladajacym. Wynika to z szeregu okolicznosci. Dla przy-
ktadu wskazujg oni, ze:

- dla podmiotu posiadajacego przewage informacyjna (podmiot A):

o podmiot A ma mniejsze ryzyko bycia zakotwiczonym przez pierwsza ofer-
te kontrahenta (jako posiadajacy informacje na temat przedmiotu negocjacji
i wiedze na temat na przyktad wartosci rynkowej przedmiotu transakeji);

o podmiot A moze zlozy¢ pierwsza oferte bardziej dla siebie niekorzystng niz
bytaby pierwsza oferta podmiotu B (posiadajgcego mniejszy dostep do infor-
magcji), gdyby to on ztozyl pierwsza oferte;

o podmiot A moze by¢ ,wewnetrznie”, niekorzystnie dla siebie w danych ne-
gocjacjach zakotwiczony przez swiadomos$¢ na przyktad wartosci rynkowej
przedmiotu transakcji i sktadajac pierwsza oferte, moze oprzec ja na tej war-
tosci (ktdrej to wartosci nie zna druga strona i ktéra mogla poczynié zaloze-
nia na temat satysfakcjonujacego ja wyniku negocjacji w oderwaniu od tej
wartosci);

- dla podmiotu B:

« nie wywrze on pozytywnego efektu zakotwiczenia, skladajac oferte pierwszy;

o poprzez czekanie na pierwsza oferte z drugiej strony moze on zmniejszy¢
asymetrie informacyjng i uzyskac¢ informacje na temat przedmiotu transakcji;

o moze ztozy¢ pierwsza oferte bardziej dla siebie niekorzystna niz bylaby pierw-
sza oferta podmiotu A (posiadajacego dostep do informacji i zakotwiczonego
przez te informacje), gdyby to on zlozyl pierwsza oferte.

Na koniec warto réwniez zaznaczy¢, ze w przypadku gdy pierwsza oferta przedstawia
informacje na temat preferencji i priorytetow strony ja sktadajacej, moze ona wywo-

* M. Schweinsberg, G. Ku, C.S. Wang, M.M. Pillutla, Starting high and ending with nothing: The role
of anchors and power in negotiations, ,Journal of Experimental Social Psychology” 2012/48(1), s. 226-231.
* Y. Maaravi, A. Levy, When..., s. 422-427.
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ta¢ ryzyko wykorzystania tych informacji przez drugg strone i w efekcie przynies¢ dla
strony sktadajacej pierwsza oferte niekorzystny rezultat®.

Jaki wplyw na wymiane pierwszych ofert w mediacji ma lub moze mie¢ mediator
i jaka role w tym aspekcie moze on odegrac?

Kontynuujgc rozwazania na temat pierwszej oferty i jej znaczenia dla mediatora, na-
lezy podkresli¢, ze istotne jest, by jeszcze przed rozpoczeciem mediacji mediator byt
niczym niezapisana karta w zakresie sktadanych ofert. W szczegdlnosci nie powinien
poréwnywacé oferty procesowej (zadania pozwu), zwlaszcza w przypadku mediacji
w sprawie toczacej si¢ juz przed sagdem, do pierwszej oferty, o ktérej méwimy w ne-
gocjacjach. W przeciwnym razie juz wtedy mediator moze sam sobie wywola¢ efekt
zakotwiczenia, pozostajac potencjalnie mniej wrazliwym na szanse zwigzane ,,z no-
wym otwarciem” i pierwszymi ofertami w mediacji.

Mediator niewatpliwie ma wplyw na sposdb, miejsce i moment ztozenia pierwszych
ofert w mediacji, co moze mie¢ wplyw na ich proponowang tres¢. Reakcja mediatora
na pierwsza oferte, ktéra pada w mediacji, powinna by¢ adekwatna i dostosowana do
(potencjalnej) reakcji drugiej strony na te oferte.

Strony w mediacji nierzadko pierwsza oferte ujawniaja najpierw mediatorowi w cza-
sie spotkania prywatnego. Wowczas pozostaje kilka mozliwych drég postepowania.
To mediator moze zaproponowal przekazanie przez siebie pierwszych ofert kazdej
ze stron w spotkaniach prywatnych (mediator-messenger) lub zasugerowaé wymiane
pierwszych ofert bezpoérednio przez strony w czasie sesji wspolnej. Mediator moze
réwniez zadecydowa¢, kogo pierwszego zapyta¢ o pierwsza oferte i poprosic¢ o jej zto-
zenie przy mediacyjnym stole. Ponadto moze on by¢ swoistym buforem bezpieczen-
stwa w sytuacji, gdy ustyszana przez niego w czasie spotkania prywatnego pierwsza
propozycja jednej ze stron jest nierealna czy wrecz zagrazajaca kontynuacji mediacji
jako oferta obrazliwa (offensive offer). Wowczas w gestii mediatora lezy decyzja co do
dalszej pracy z ta strong w ramach spotkania indywidualnego celem weryfikacji tresci
tej oferty i jej dostosowania zanim zostanie ona przekazana drugiej stronie.

Autorzy czesto wykorzystuja w swojej praktyce autorski graf pozwalajacy na analize
pierwszej oferty w kontekscie strefy mozliwego porozumienia w danej negocjacji/
mediacji, celem dostosowaniu dziatan i wykorzystywanych technik.

% D.D. Loschelder, R.I. Swaab, R. Trétschel, A.D. Galinsky, The first-mover..., s. 954-962; D.D. Lo-
schelder, R. Trotschel, RI. Swaab, M. Friese, A.D. Galinsky, The information-anchoring model of first
offers: When moving first helps versus hurts negotiators, ,Journal of Applied Psychology” 2016/101(7),
s. 995-1012, za: W. Lipp, R. Smolinski, P. Kesting, Toward..., s. 65.
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WALK-AWAY > BATNA
STRONY A

() (b) (a) ZASIEG

STRONY A
w przypadku skladania pierwszej oferty przez strone B

ZOPA

ZASIEG w przypadku sktadania pierwszej oferty
STRONY B przez strone A

(b) (c)

WALK-AWAY < BATNA
STRONY B

Graf zaklada trzy kategorie, w jakich moze miesci¢ si¢ pierwsza oferta, to jest: (a) pierw-
sza oferta jest w ZOPA, (b) pierwsza oferta jest poza ZOPA, wywolujac efekt zakotwi-
czenia, lecz nie bedac tzw. offensive offer, (c) czy tez pierwsza oferta jest offensive offer,
a wiec stanowi potencjalne zagrozenie dla kontynuacji produktywnej mediacji.

Analiza pierwszej oferty w kontekscie ZOPA w mediacji jest niezwykle istotna z per-
spektywy:

- strony skladajacej oferte, pozwala bowiem oceni¢, czy jej oferta wywota pozada-
ny efekt zakotwiczenia, czy zostanie dobrze przyjeta przez druga strone i stano-
wi¢ bedzie poczatek rozsagdnej wymiany ustepstw oraz tworzenia kreatywnych
rozwigzan, czy tez bedzie dla drugiej strony powodem do zlozenia ekstremalnej
kontroferty;

- odbiorcy skladanej pierwszej oferty, poniewaz powyzsza analiza ma znaczenie
dla decyzji co do dalszych krokéw — czy kontynuowaé negocjacje, czy wobec
oferty obrazliwej wykorzysta¢ mechanizm ad absurdum, tj. zapytaé, czy druga
strona oczekuje takiego samego zachowania w postaci analogicznie ekstremalnej
kontroferty, czy tez zerwa¢ negocjacje;

- mediatora, poniewaz analiza ta pozwala oceni¢ obiektywnie, gdzie propozycja
jednej ze stron znajduje si¢ na oszacowanej przez mediatora ZOPA, a takze - czy
stanowi potencjalnie oferte obrazliwg. Jesli pierwsza oferta miesci sie w kategorii
(a) albo (b), wigc nie zagraza procesowi mediacji i nie uniemozliwia dalszych
negocjacji, interwencja mediatora nie jest konieczna.

W przypadku gdy pierwsza oferta strony A w odbiorze strony B stanowi¢ bedzie offen-
sive offer, mediator moze przeciwdziala¢ powstawaniu impasu w negocjacjach poprzez
wykorzystanie takich mechanizméw, jak reality testing wobec strony sktadajacej oferte
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i praca nad jej urealnieniem jeszcze przed przedstawieniem jej stronie B, czy poprzez
odpowiednie przekazanie oferty stronie B, w szczegdlnos$ci wskazujac, Ze jest to dopiero
pierwsza oferta i poczatek negocjacji, czy tez reality testing w zakresie oceny (niezado-
wolenia, niecierpliwosci, irytacji) strony, ktora otrzymata pierwsza oferte. Mechanizm
ten zaklada, ze mediator musi sam skategoryzowa¢ uslyszang pierwsza oferte strony
A wedlug jego aktualnej oceny sytuacji i moze to nastgpi¢ albo na podstawie infor-
macji przekazanych przez strone B (jesli takowe juz uzyskal), albo na podstawie jego
doswiadczenia Zyciowego i jego profesjonalnej oceny. Przy czym nalezy zauwazy¢, ze
ocena ta powinna podlega¢ ciagtej weryfikacji przez mediatora, w zaleznosci od oko-
liczno$ci, ktore pojawiaja sie w trakcie postepowania procesu mediacji. Warto ponow-
nie podkresli¢, ze kategoryzacja oferty zalezy od jej odbioru przez strong otrzymujaca
te oferte, a nie od tego, jak w ocenie mediatora strona otrzymujaca powinna ja odebra¢.

3. Podsumowanie

Negocjacje sa inherentng czescig mediacji. Mediator jako profesjonalny podmiot asy-
stujacy stronom w ich negocjacjach powinien zna¢ teori¢ negocjacji, by¢ swiadomy
mechanizméw typowych dla negocjacji i patrze¢ na proces mediacyjny takze z tej
perspektywy — jako na proces, w ktorym co najmniej dwie strony probujg znalezé
rozwigzanie, ktére dla kazdej z nich bedzie akceptowane, tj. bardziej korzystne niz
ich alternatywy, do zawarcia ugody mediacyjnej, i jako na proces, w ktérym kazda ze
stron dazy do optymalizacji swojego rezultatu.

Niezaleznie od powyzszego konieczne jest, by mediator analizowal takze swoje dzia-
tania pod katem ich wplywu na dynamike negocjacyjna w mediacji. Podkresli¢ bo-
wiem nalezy po raz kolejny, ze dzialania typowe dla pracy mediatora, takie jak: two-
rzenie agendy, ustalanie kolejnoéci tematéw, moderowanie rozmowy, zadawanie pytan
czy wybor formy prowadzenia mediacji, maja daleko idace konsekwencje dla strategii
negocjacyjnej stron, efektywnosci procesu i samego rezultatu mediacji. Dopiero kom-
pletna analiza moze umozliwi¢ mediatorowi optymalng reakcje i wybor najlepszych
narzedzi (w odpowiednim czasie) dla danych indywidualnych okolicznosci mediacji.

Przedstawione powyzej rozwazania zostaly opracowane w ramach pracy naukowe;j
autoréw prowadzonej na Mykolas Romeris University w Wilnie. W ocenie autoréw
analiza poszczegolnych dzialan mediatora z wskazanej wyzej typowo negocjacyj-
nej perspektywy jest zagadnieniem wymagajacym poszerzonej analizy teoretycznej.
Niniejszy rozdzial obrazuje doniostos¢ i wplyw dziatan mediatora na dynamike ne-
gocjacyjng w mediacji na przykladzie zarzadzania procesem wymiany informacji,
pierwszych ofert i ustalenia istnienia strefy akceptowalnego porozumienia (ZOPA),
aspirujac rownoczeénie do bycia przyczynkiem do dalszej analizy wskazanych za-
gadnien, jak réwniez przeprowadzania analogicznych rozwazan w kontekscie innych
aspektow negocjacyjnych w mediacji.
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MEDIACJE GOSPODARCZE JAKO ROZSZERZONE
NEGOCJACJE W PRAKTYCE MEDIATORA

1. Uwagi wstepne

W stosunkach gospodarczych podmioty w nich uczestniczace, dazac do realizacji wilas-
nych celow, staraja si¢ zaspokoi¢ swoje interesy. Zaréwno te cele, jak i interesy roznia
sie, co czesto moze prowadzi¢ do konfliktu. Mediacje gospodarcze to nic innego jak
rozszerzone negocjacje. Wedlug D. Petersa: ,,Mediacje najlepiej mozna zrozumie¢ jako
wspomagane negocjacje, za$ negocjacje stanowia najbardziej powszechne postepowa-
nie stosowane w budowaniu relacji prawnych i rozwigzywaniu sporéw”'. Rozszerze-
niem lub wspomaganiem negocjacji jest udzial osoby trzeciej, bezstronnego uczestni-
ka, obserwatora, ktérego obecno$¢ zasadniczo zmienia dynamike procesu negocjacji,
porzadkuje go, obiektywizuje, a co najwazniejsze — pozwala wyjs$¢ z impasu i dotrzeé
do istoty sporu. Mediacje czasami nazywane s3 ,,negocjacjami we troje’, w trakcie kto-
rych dochodzi do przeksztalcenia dwuwymiarowej walki w tréjwymiarowe poszuki-
wanie i projektowanie rozwigzan®. Mediator jest w stanie umozliwi¢ unikniecie sporu
sadowego albo jego szybsze zakonczenie, jesli do niego doszlo. Partnerzy gospodarczy
zazwyczaj dysponuja wieloma informacjami o sobie — znaja swoje mocne i stabe strony,
majg zdefiniowane interesy itd. Po co zatem wprowadza¢ jakiego$ nowego gracza do
tego ukladu? Czy faktycznie mediator moze by¢ przydatny w negocjacjach, skoro obie
strony tak duzo o sobie wiedza? Zwazywszy, ze kwestie teoretyczne dotyczace negocja-
cji i mediacji byly przedmiotem licznych opracowan’, niniejszy artykut nie aspiruje do

' D.C. Peters, It Takes Two to Tango, and to Mediate: Legal Cultural and Other Factors Influencing
United States and Latin American Lawyers’ Resistance to Mediating Commercial Disputes, ,Richmond
Journal of Global Law & Business” 2010/9(4).

2 E. de Bono, Myslenie przeciw konfliktom. Twércze metody rozwigzywania sporéw, przet. M. Witkow-
ska, Gliwice 2010, s. 205.

* Zob. np.: J. Stelmach, B. Brozek, Negocjacje, Krakéw 2022; R. Fisher, D. Shapiro, Beyond Reason:
Using Emotions as You Negotiate, New York 2005; K.K. Kovach, L.P. Love, Mediation: Principles and
Practice, St. Paul 2008; D. Shapiro, Negotiating the Nonnegotiable. How to resolve your most emotionally
charged conflicts, New York 2017.
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zbudowania nowej teorii ani definicji poje¢. Jego celem jest ukazanie zwigzku pomie-
dzy mediacjami a negocjacjami z perspektywy praktyka-mediatora.

2. Brak postrzegania mediacji jako rozszerzonych negocjacji

Wigkszo$¢ prawnikéw — adwokatek i adwokatow, radczyn czy radcéw prawnych,
z ktorych ustug korzystajg przedsigbiorcy, zostala wyksztalcona w nurcie pozytywi-
zmu prawniczego, zgodnie z ktérym prawo powinno pozostawaé ,wielkoscia stala,
nienaruszalng, nawet wéwczas, gdy uraga¢ ono bedzie elementarnym wymogom
stusznosci (racjonalnosci), skutecznosci czy efektywnosci™. Ostatecznie o rozstrzyg-
nieciu konfliktu reprezentowanych przez nich klientéw ma zdecydowac sad. To za$
prowadzi do gmatwania i przedluzania stosunkowo prostych spraw. Ten model zdaje
sie wyczerpywaé, a na znaczeniu zyskuje model niepozytywistyczny, ktory pozwa-
la na dynamiczng interpretacj¢ prawa, warunkow kontraktowych i regul gry oraz
na ich dostosowanie do rzeczywisto$ci. W nauce prawa zwraca si¢ uwage na fakt,
ze kultura prawna w Polsce pozostaje niezmienna, pomimo Ze na $wiecie zachodzg
w tym zakresie istotne modyfikacje, a nawet ,,$wiat zwariowal™. Nie bez powodu za
dynamicznym rozwojem mediacji w latach 70. XX wieku w USA stal kryzys sadow-
nictwa. Mediacje staly si¢ rozwigzaniem przyjetym przez obywateli chcacych znalez¢
szybszy i tafiszy sposdb ochrony ich intereséw poza sadem. Wydaje sie, ze rozwig-
zujac konflikty w Polsce, nadal nie siegamy w wystarczajagcym stopniu po procedury
negocjacyjne, poniewaz ich nie znamy, nie rozumiemy, a w konsekwencji odrzucamy
je. Truizmem jest powiedzenie, ze wigkszo$¢ spraw gospodarczych databy sie roz-
strzygna¢ w drodze polubownej, oszczedzajac zardwno klientom, jak i reprezentuja-
cym ich prawnikom czas, pienigdze i niepotrzebne emocje. Oczywiscie z wyjatkiem
tych prawnikéw procesowych, dla ktorych sala sadowa, konflikt i walka (a nie ich
zakonczenie) stanowig istote aktywno$ci zawodowej. Nie bez wpltywu na taki stan
rzeczy pozostaje edukacja prawnicza w Polsce, zasadniczo odmienna od przyjetej na
uniwersytetach amerykanskich, gdzie kursy alternative/amicable dispute resolution
(ADR) naleza do kanonu zajg¢, a studenci w jednakowym stopniu postrzegaja sado-
we oraz polubowne zalatwienie sporu jako naturalne i réwnoprawne modele pomocy
prawne;j.

3. Wybor mediatora-negocjatora

Zgode stron bedacych w sporze gospodarczym na udzial mediatora w probie dojscia
do porozumienia mozna poréwnac do rewolucji (w pozytywnym sensie) na wlasne
zyczenie. Osoba trzecia w konfliktowej sytuacji zmienia dynamike prowadzonej dys-

* J. Stelmach, B. Brozek, Sztuka negocjacji prawniczych, Warszawa 2011, s. 27.
5 J. Stelmach, B. Brozek, Sztuka..., s. 10.
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kusji, jej charakter, przebieg i potencjalny rezultat. Z do$wiadczenia mediacyjnego
wynika, ze z punktu widzenia ostatecznego celu, a wigc osiggniecia porozumienia,
od samego poczatku istotne jest, aby decyzje o udziale osoby trzeciej podejmowaty
autonomicznie strony. Swoistym wariantem jest mediacja na zlecenie sadu (tzw. me-
diacja obligatoryjna), a wigc sytuacja, w ktorej to zdaniem sadu (nie stron) warto jest
skierowa¢ sprawe do mediacji. Pozwole sobie wyrazi¢ poglad, ze nie jest to rozwigza-
nie optymalne. W takiej sytuacji mediacja (w poczatkowej fazie) staje sie zyczeniem
sadu, a nie stron. Jakkolwiek to strony beda decydowa¢ o zawarciu badz nie porozu-
mienia, to juz sam fakt ,,narzucenia” mediacji przez sad traktowany jest przez strony
podejrzliwie, z dystansem, jako co$, przez co ,,niestety trzeba przejs¢”. Moim zdaniem
skutecznoé¢ takich mediacji, szczegélnie w sprawach gospodarczych, nie jest naj-
wyzsza. Zasadniczo inaczej wyglada sytuacja, gdy sad nakfania strony do wlaczenia
w spdr mediatora, ale jego wybor i sama decyzje o mediacji pozostawia im i ich pel-
nomocnikom. Taka postawa sadu (nie arbitralna, lecz perswazyjna), namawiajaca do
rozwazenia przez strony mediacji, w istotny sposob przetamuje pierwsza bariere ko-
munikacyjng skonfliktowanych przedsiebiorcow. Refleksja wlasna i podjecie wspdl-
nie z drugg strong sporu decyzji o wyborze mediacji jako sposobu na poszukiwanie
rozwigzania, a nastepnie wybor mediatora daje duza szans¢ na polubowne zalatwie-
nie sprawy. Szczegolnie ze mediacja ma zawsze charakter dobrowolny, kazda ze stron
moze w dowolnym momencie ja zakonczy¢, jezeli uzna jej kontynuacje za bezcelows.

Mediator powinien by¢ osoba bezstronng, tzn. nie moze preferowaé zadnej ze stron,
a jego interesy nie powinny by¢ w zaden sposob powigzane z interesami negocjuja-
cych stron. Ocena bezstronnosci nalezy do stron, a obowigzkiem mediatora jest po-
informowanie o ewentualnym konflikcie intereséw. Mediator powinien by¢ neutralny
co do meritum konfliktu i znalezionych rozwiazan®. Jego zdanie co do przedmiotu
sporu ma znaczenie drugorzedne, a strony sg autonomiczne w zakresie podejmowa-
nych decyzji. Mediator zobowigzany jest do zachowania poufnosci co do przebiegu
mediacji. Do jego obowigzkéw nalezy okazywanie szacunku stronom i zachowywa-
nie profesjonalizmu. Wydaje si¢, ze wszystkie te cechy mediatora mozna sprowadzi¢
do pojecia wiarygodnosci. Chodzi tu o wiarygodnos¢ osobista, instytucjonalna, pro-
ceduralng i rzeczowy’. Wiarygodno$¢ osobista odnosi si¢ do cech osobowych me-
diatora, takich jak: oryginalnos¢ pomystow, dyskrecja, panowanie nad emocjami,
wytrwalo$c¢ i cierpliwo$¢, umiejetno$¢ szybkiego reagowania, pewna wiedza specjali-
styczna, poczucie humoru®. Wiarygodno$¢ instytucjonalna zwigzana jest z reputacja
organizacji — centrum mediacyjnego, do ktérego nalezy mediator. O wiarygodnosci
proceduralnej §wiadczy jasny plan prac, terminowos¢, rozumienie dynamiki procesu.

¢ M. Suchanek, Mediacja jako metoda rozwigzywania konfliktéw spotecznych, ,,Studia Administra-
cyjne” 2018/10, s. 133.

7 Ch.W. Moore, Mediacje. Praktyczne strategie rozwigzywania konfliktow, przel. G. Luczkiewicz,
Warszawa 2016, s. 236.

8 Ch.W. Moore, Mediacje..., s. 236-237.
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Wreszcie wiarygodno$¢ rzeczowa odnosi sie do specjalistycznej wiedzy i doswiad-
czenia mediatora w zakresie bedgcym przedmiotem mediacji. Jakkolwiek istnieje
poglad, ze dla skutecznej mediacji wystarczajace sg bardzo dobre umiejetnosci ko-
munikacyjne, to podzielam poglad Ch.W. Moore’a — poniewaz znajduje to potwier-
dzenie w moim do$wiadczeniu zawodowym - Ze mediator chcacy skutecznie pomoc
stronom w znalezieniu rozwigzania powinien dysponowaé pewnym zasobem wiedzy
merytorycznej dotyczacej przedmiotu sporu’.

4. Podobienstwa mediacji i negocjacji

Zaréwno mediacje, jak i negocjacje majg charakter dobrowolny (konsensualny). Stro-
ny moga decydowac¢ si¢ na ich podjecie albo nie. To ich wola determinuje podjecie
rozmow, ich przerwanie i zakonczenie. W mediacjach, podobnie jak w negocjacjach,
dochodzi do wymiany ofert oraz ich weryfikacji przez druga strone. Zaréwno w ne-
gocjacjach, jak i w mediacjach istotng role odgrywa komunikacja pomiedzy strona-
mi. W obu tych sytuacjach mamy do czynienia z interesami, stanowiskami, emocja-
mi, pogladami, bagazem doswiadczen. W obu strony maja autonomie i duzy wplyw
na rezultat rozmdéw oraz ponosza za niego odpowiedzialnos¢. Kwestie te zasadniczo
odrézniajg mediacje i negocjacje od wlaczenia w spor arbitra czy sedziego.

Wybor $ciezki sgdowej lub arbitrazowej oznacza de facto przeniesienie odpowie-
dzialnosci za spor i jego rozstrzygniecie na kogo$ innego. Niektdrzy autorzy'
twierdzg nawet, Ze spor stanowi swoistg wlasno$¢ stron. A oddanie sprawy sagdowi
lub arbitrowi stanowi pozbycie si¢ prawa do swojej wlasnosci (wlasnosci swojego
sporu) i w konsekwencji wystawia strony na dodatkowe, niepotrzebne ryzyko. Lite-
ratura poswiecona mediacji zwykle odwotuje sie do narzedzi wypracowanych przez
autoréw zajmujacych sie negocjacjami''. Powyzsze wskazuje, ze dobre zrozumienie
zasad i metod negocjacyjnych jest niezbednym narzedziem pracy kazdego mediatora.

5. Réznice miedzy mediacjami a negocjacjami

Tym, co zasadniczo odréznia mediacje od negocjacji, co oczywiste, jest udzial w nich
bezstronnej osoby trzeciej, ktéra ma wplyw na przebieg rozméw. W negocjacjach cze-
stym wyzwaniem sg takie kwestie, jak miejsce spotkan, sposéb komunikacji, to, kto
powinien zlozy¢ pierwszg oferte itd. Sprawy te w przypadku wyboru mediatora moga
ulec istotnemu usprawnieniu. Praktyka czesto stosowang przez mediatorow jest wy-
korzystanie, szczegdlnie na poczatku procesu, spotkan indywidualnych ze stronami,

* Ch.W. Moore, Mediacje..., s. 239.
1 D.B. Griffith, When to Take Ownership of Conflict, HigherEdJobs, 18.07.2016 r.
"' Na przyklad Ch.W. Moore, Mediacje..., s. 183-191.
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aby pozna¢ i lepiej zrozumie¢ tlo konfliktu, ewentualne oczekiwania wobec drugiej
strony oraz bariery uniemozliwiajace porozumienie. W tym zakresie kluczowe jest
zaufanie do mediatora i przekonanie stron, Ze jego jedynym celem jest doprowadze-
nie do porozumienia. Dzigki zaufaniu stron mediator staje si¢ pierwszg osoba, ktéra
poznaje pierwotna oferte oraz warunki potencjalnego porozumienia kazdej ze stron.
Ma on takze wplyw na miejsce i przebieg spotkan. Mediator juz w poczatkowej fazie
po spotkaniach ze stronami jest w stanie okresli¢, czy istnieje — kluczowa w negocja-
cjach — ,strefa potencjalnego porozumienia” (zone of potential agreement — ZOPA).
Jakkolwiek mediator w konflikcie i rozmowach pomiedzy przedsigbiorcami nie ma
mozliwo$ci podejmowania decyzji (w przeciwienstwie do sadu lub arbitra), to szcze-
gélnie w przypadku spotkan indywidualnych staje si¢ swoistym powiernikiem kazdej
ze stron.

W trakcie procesu mediacji osoba trzecia — niezalezny bezstronny mediator — ma
mozliwo$¢ panowania nad emocjami stron i uzgadniania zasad rozmowy. Bardzo
czgsto po pomyslnie zakonczonych mediacjach mediatorzy stysza od stron: ,bez
Pani/Pana nie dogadaliby$my si¢”, ,,przed mediacja druga strona stale eskalowala za-
dania’, ,tak naprawde nie wiedzialem, o co im chodzi’, ,nie sadzitam, ze problem
mogl dotyczy¢ takiego drobiazgu” W przypadku negocjacji ich skuteczno$¢ mo-
glaby okaza¢ si¢ znacznie mniejsza, poniewaz na przyklad na skutek emocji strony
odeszlyby od stotu.

6. Trzy dylematy negocjacyjne

Zgodnie z harwardzka szkofa negocjacji, opracowang miedzy innymi przez profeso-
réw R. Fishera, W. Uryego, B. Pattona'? i R.H. Mnookina', negocjacje nie konczg si¢
powodzeniem z uwagi na niewla$ciwe zarzadzanie trzema swoistymi dylematami/
napieciami (tensions) wystepujacymi miedzy stronami.

Pierwszym z nich jest kwestia okreslenia wartosci bedacej przedmiotem sporu
i podziatu tej wartosci pomiedzy strony. W istocie sprowadza si¢ ona do wyobra-
zenia i ,podziatu tortu” bedacego przedmiotem rozmoéw. Bardzo czesto strony,
przystepujac do rozmoéw, widzg tylko fragment rzeczywistosci, a rozmowy spro-
wadzaja si¢ do wyobrazonej jednej kwoty czy prezentowania twardego stanowiska,
bez brania pod uwage realnych wlasnych intereséw. Aby negocjacje zakonczyly sie
sukcesem, obie strony muszg by¢ otwarte i $wiadome tego, jakie sg ich rzeczywi-
ste potrzeby i interesy. Jesli strony skupia si¢ wylacznie na swoich stanowiskach

12 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sig, przel.
R.A. Rzgdca, Warszawa 2013.

* R.H. Mnookin, S.R. Peppet, A.S. Tulumello, Beyond Winning. Negotiating to Create Value in Deals
and Disputes, London 2000.
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wyj$ciowych, negocjacje prawdopodobnie zakoncza si¢ niepowodzeniem lub po-
rozumieniem, ktére tak naprawde nikomu nie bedzie odpowiadato. Nalezy jednak
zauwazy¢, ze bycie zbyt otwartym i szczerym w kwestii potrzeb i zainteresowan
stwarza ryzyko, ze jedna strona wykorzysta otwarto$¢ drugiej. Natomiast w przy-
padku braku otwartoséci i niecheci do ujawnienia informacji istnieje ryzyko utraty
okazji do zwigkszenia wlasnego kawatka ,tortu do podziatu” Istnieje wigc niepew-
no$¢, do jakiego stopnia warto by¢ otwartym w prezentowaniu swoich intereséw,
a w jakim nalezaloby ukrywac je, aby nie zosta¢ wykorzystanym. Rolg mediatora
w przypadku tego dylematu jest zrozumienie intereséw stron, ich obaw i poprawie-
nie komunikacji miedzy nimi. Mediator, znajgc intencje stron, moze pomoc kazdej
z nich unikna¢ ryzyka wyzysku, a takze rozszerzy¢ przedmiot rozméw o obszary,
o ktérych strony nie chcialy lub nie mogly wczesniej rozmawia¢. Z praktyki wielu
mediatoréw wynika, ze przedsiebiorcy, ktorzy poczatkowo zwrdcili sie o wspar-
cie w rozmowach dotyczacych kwoty X, w drodze ugody uzyskali wartos¢ dzie-
sieciokrotnie wyzszg, a dodatkowo podtrzymali wspolprace, a nawet poszerzyli ja
o zupelnie nowe zakresy.

Drugim dylematem/napigciem negocjacyjnym jest kwestia empatii i asertywnosci.
Empatia w negocjacjach nie oznacza wspdlczucia — jest zdolno$cia spojrzenia na
$wiat oczami drugiej strony i zrozumienia jej. Spojrzenie na konflikt z ,,ich” perspek-
tywy nie oznacza zgody na zaproponowane przez drugg ze stron rozwigzanie, lecz
probe zrozumienia innego punktu widzenia. Z kolei asertywno$¢ oznacza umiejet-
no$¢ przedstawiania w jasny i przekonujacy sposob wlasnych potrzeb, zainteresowan
i obaw. Dlaczego wystepuje napiecie pomiedzy empatig a asertywnoscia? Powodem
jest to, ze wielu z nas (w subiektywnym odczuciu) wydaje si¢ sobie lepszymi od in-
nych. Na przyklad ludzie, ktérzy z natury preferujg rywalizacje, zwykle sa swietni
w asertywnosci, lecz sg kiepskimi stuchaczami i naprawde trudno im zrozumie¢ per-
spektywe drugiej strony. Bywajg jednak sytuacje dokladnie odwrotne, w ktérych gdy
osoby bardziej ,,empatyczne” przyswoja i zrozumiejg perspektywe drugiej strony, nie
potrafia trzymac¢ si¢ wlasnych intereséw i popadaja w tryb akomodacji, dostosowania
sie do oczekiwan drugiej strony. Ani tryb konkurencyjny, ani tryb akomodacyjny nie
jest dobry dla negocjacji.

Mnookin wskazuje na trzy typy osobowosci w negocjacjach: rywal (competitor), ugo-
dowiec (accommodator) i osoba unikajaca (avoider). Rywal to osobowos¢ asertywna,
nastawiona na sukces. Ugodowiec to osoba nastawiona bardziej empatycznie, da-
zaca do porozumienia. Osoba unikajaca stara si¢ nie wchodzi¢ w konflikt, nie lubi
go, traktuje go jako strate energii. Interakcje pomiedzy réznymi typami osobowosci
w negocjacjach moga prowadzi¢ do zasadniczo innych rezultatéw rozmoéw. Przykla-
dowo, w negocjacjach pomiedzy rywalem a ugodowcem istnieje ryzyko wykorzysta-
nia osoby nastawionej bardziej pojednawczo. Z kolei w sytuacji dwdch rywali istnieje
ryzyko wystapienia braku porozumienia z uwagi na ograniczong empati¢ i nieche¢
do zrozumienia intereséw drugiej strony.
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Powyzsze napigcie w negocjacjach za Mnookinem mozna zilustrowaé nastepujaco:

Wykres 1. Napiecie miedzy empatig a asertywnoscia

1 Ugodowiec Efektywny

negocjator
i mediator

Empatia

Rywal

Asertywno$¢

Zrédlo: R.H. Mnookin, S.R. Peppet, A.S. Tulumello, Beyond..., s. 55.

Rolg mediatora jest rozumienie osobowosci kazdej ze stron i pomoc im w dojrze-
niu innego niz wlasny punktu widzenia. Przyznanie zrozumienia stanowiska drugiej
strony nie oznacza jeszcze zgody na propozycje pojawiajace sie w negocjacjach. Me-
diator jako bezstronny uczestnik procesu negocjacji ma mozliwos¢ zadawania pytan,
parafrazowania wypowiedzi w taki sposob, aby rozwia¢ watpliwosci, jaka propozycja
pojawita si¢ na stole. Najczestszym pytaniem w takiej sytuacji bedzie: ,,Jesli dobrze
zrozumialem, to...?”. Oczywiscie nie ma gwarancji, Ze strony dojda do konsensusu.
Jednak nawet jesli jedna strona nie zgadza sie¢ ze stanowiskiem drugiej, to wzajemne
zrozumienie potrzeb moze im pomodc osiggnaé porozumienie w przysztosci.

Trzecim napieciem wystepujacym w negocjacjach jest kwestia przetozonego, sze-
fa (prinicipal) i jego agenta-reprezentanta (agent). Zwykle negocjacje i mediacje,
szczegOlnie pomiedzy korporacjami, odbywaja si¢ za posrednictwem reprezentan-
tow. W imieniu firmy dziala menedzer (zespot menedzeréw) albo prawnik (zespot
prawnikéw). W takim wypadku pojawia sie dodatkowe napiecie, poniewaz agenci
majg wlasne motywacje i trudno jest idealnie pogodzi¢ ich interesy z interesami sze-
fa. Kwestia dotyczy¢ moze wynagrodzenia pelnomocnika, obaw agenta przed niska
oceng jego stanowiska negocjacyjnego przez przelozonego. Dodatkowo moze wyste-
powa¢ ukryty konflikt pomiedzy agentami, ktéry rzutuje na ocene sytuacji w kon-
kretnej sprawie.

Rolg mediatora w takim wypadku jest dobre zrozumienie (na podstawie przebiegu
rozmoéw), co jest rzeczywistym zrodlem napigcia i czy najwigksza bariera w osiag-
nieciu porozumienia nie s3 pelnomocnicy-agenci stron i na przyktad ich subiektyw-
ne aspiracje i motywacje. Moze takze wystepowaé odmienna sytuacja, tj. gdy jeden
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z agentéw ma trudne relacje ze swoim przetozonym-zleceniodawcg i nie jest w stanie
zakomunikowa¢ mu prawdziwych ryzyk albo korzysci zwigzanych z porozumieniem
albo jego brakiem. Zarzadzenie tymi relacjami przez mediatora moze pomodc dopro-
wadzi¢ mediacje do pomyslnego zakonczenia.

7. Natura konfliktu

Negocjujace strony zwykle rozwazaja mediacje w momencie, gdy dochodzga do granic
swoich zdolnosci i umiejetnosci. Mediacja w postepowaniu gospodarczym traktowa-
na jest jako swoista ostatnia szansa na znalezienie porozumienia. Zazwyczaj docho-
dzi do niej po kilku latach od wszczecia sporu sadowego albo bezskutecznych nego-
cjacji. W rozmowach na przykfad o pienigdzach, sposobie wykonania zobowigzania
i analizie towarzyszacych im emocji nie bierze si¢ pod uwage kwestii, ktére znajduja
sie glebiej niz toczacy si¢ spor. D. Shapiro rozroznia trzy typy ludzi pod katem ich
zachowan: homo economicus, homo emoticus i homo identicus™. W przypadku dwu
pierwszych typow wazne sa motywacje ekonomiczne i emocjonalne. Ich potrzeby -
jakkolwiek niekiedy bardzo trudne do wynegocjowania — moga jednak zostac tatwiej
zaspokojone. Najwiekszym wyzwaniem w negocjacjach i mediacjach sg potrzeby
zwigzane z tozsamoscig (identity) stron, a wiec tym, w jaki sposdb postrzegaja one
i definiujg siebie oraz drugg strone sporu. Shapiro wskazuje pie¢ filarow tozsamosci,
ktérymi sg: przekonania, poglady (beliefs); obyczaje, tradycja (rituals); przynalezno$é
do grupy (allegiances); warto$ci, zasady (values); wazne do$wiadczenia emocjonalne
(emotionally meaningful experiences), ktore moga by¢ pozytywne albo negatywne'.
Spory bardzo czesto oparte sa na tozsamosci stron. Jakkolwiek pozornie spor dotyczy
kwestii finansowych, w istocie mamy do czynienia z konfliktem wartosci, z ktory-
mi gleboko utozsamiajg si¢ strony, takich jak prawo do wolnosci (zerwanie umowy)
i odpowiedzialnosci (np. wykonanie umowy) albo obawa przed utratg twarzy wobec
przetozonych lub grupy, ktéra sie reprezentuje. Ukryta agenda moze wskazywaé na
potrzebe przywrdcenia sprawiedliwo$ci (np. przeprosiny), a nie na kwestie finan-
sowe. Konflikty te moga wynika¢ z wczesniejszych glebokich doswiadczen odnie-
sionego sukcesu albo doznanej porazki (np. gdy przyjeta w innym sporze strategia
data spodziewane efekty lub wrecz przeciwnie — uniemozliwita ich osiagniecie). To
za$ niekoniecznie musi si¢ sprawdzi¢ w kolejnym przypadku, ktéry aktualnie ,lezy
na stole”. Niekiedy faktyczny opdér moze by¢ zwiazany z przynaleznoscia do grupy
(np. zwigzku zawodowego), o czym strona nie chce lub nie moze powiedzie¢.

Co mozna zrobi¢ w takiej sytuacji? Po pierwsze, uswiadomic¢ i nazwac te gteboko
skrywane warto$ci. W sytuacji gdy pertraktujgce strony moga tego nie dostrzegac,
rolg mediatora bedzie dotarcie do tych realnych przyczyn sporu i wyltozenie ich na

'* D. Shapiro, Negotiating..., s. 10-11.
!> D. Shapiro, Negotiating..., s. 17.
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stol negocjacyjny. Po wtére, przez nazwanie wartosci, przekonan i dotarcie do tozsa-
mosci stron mozliwe bedzie zarzadzanie sporem i dalsze poszukiwanie sposobu na
ich pogodzenie. Po trzecie, mozliwe bedzie uswiadomienie, ze osiggniecie porozu-
mienia nie musi narusza¢ glebokich wartosci zadnej ze stron.

8. Kluczowe pytania w negocjacjach i mediacjach

Analizujgc mediacje z punktu widzenia mediatora-praktyka, nalezy postuzy¢ sie nie-
ktérymi wypracowanymi w nauce teoriami z zakresu negocjacji.

Jedng z nich jest — wspomniana juz — harwardzka szkota negocjacji, ktéra wskazuje
siedem pytan kluczowych w procesie dochodzenia do porozumienia'.

1. BATNA - co moga zrobi¢ strony (albo co sie stanie), jezeli nie dojdzie do za-
warcia porozumienia?

Best Alternative To a Negotiated Agreement (BATNA), czyli najlepsza alternatywa do
negocjowanego porozumienia, ma istotne znaczenie takze w procesie mediacji. Od-
powiada na pytanie o to, co moze zrobi¢ kazda ze stron w przypadku nieosiagniecia
porozumienia. BATNA stanowi takze kryterium z jednej strony chronigce przed ak-
ceptacja warunkow, ktdre sg zbyt niekorzystne, a z drugiej przed odrzuceniem wa-
runkéw lezacych w interesie strony. Brak BATNA powoduje, ze rozmowy toczg si¢
niejako ,,z zamknietymi oczami”". Rolg mediatora jest pokazywanie stronom alter-
natywy (np. koszt procesu, niepewno$¢ jego wyniku), zadawanie pytan o inne hipo-
tetyczne scenariusze. Bazujac na praktyce mediatorow, mozna stwierdzi¢, ze strony,
okreslajac BATNA, zbyt optymistycznie oceniajg swoje szanse na przyklad wygrania
w sadzie. Wazne z punktu widzenia obiektywnego uczestnika-mediatora jest ureal-
nianie tych ocen, o co czasami trudno w procesie rozméw dwustronnych. Innym
walorem udzialu mediatora w rozmowach skonfliktowanych podmiotéw jest zache-
canie stron do przeprowadzenia oceny wlasnej najlepszej alternatywy negocjowanego
porozumienia'®.

2. Strony - kto naprawde negocjuje?

Jakkolwiek kwestia przedstawiona w tym pytaniu wydaje sie oczywista, to w istocie
jest dos¢ skomplikowana. Bardzo czesto w sporach pomiedzy korporacjami mamy
do czynienia z do$¢ ztozonym korporacyjnym tancuchem decyzyjnym: zespoly ne-
gocjacyjne oraz pelnomocnicy, zarzad, rada nadzorcza, zgromadzenie wspolnikow/

¢ M. Wheeler, Negotiation Analysis: An Introduction, Harvard Business School Publishing 2002, s. 1.
17" R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc..., s. 139.
'8 Ch.W. Moore, Mediacje..., s. 428.
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akcjonariuszy. Dodatkowo obok drabiny korporacyjnej wystepuje wielu interesariu-
szy zainteresowanych wynikiem rozmoéw (zwiagzki zawodowe, pracownicy, opinia
publiczna, media, konkurenci itd.), ktérzy moga mie¢ istotny wplyw na proces ne-
gocjacji. Wplyw ten moze by¢ zaréwno pozytywny (wspieranie zawarcia porozumie-
nia), jak i negatywny (utrudnianie osiggniecia konsensusu poprzez wprowadzanie
nowych zmiennych, eskalowanie zadan, postulowanie drogi sagdowej jako najbardziej
»obiektywnej”). Rolg mediatora w takim procesie jest dokladne rozpoznanie calego
tla negocjacyjnego, ustalenie 0sdb faktycznie decyzyjnych, zrozumienie ryzyk i obaw
zwigzanych z zawarciem porozumienia oraz wspieranie stron w zarzadzaniu nimi.

3. Interesy - czyli jakie s3 fundamentalne potrzeby i priorytety wlasne oraz dru-
giej strony?

Pozornie znéw wydaje si¢, ze interesy stron sg jasne — chodzi o maksymalizacje
subiektywnie pojmowanych korzysci przez kazda ze stron. Czesto jednak zaréwno
w negocjacjach, jak i w mediacjach interesy stron s3 mylone z ich stanowiskami. Sta-
nowiskiem jest to, co strony prezentujg drugiej stronie lub mediatorowi. Interesami
za$ s3 realne potrzeby, dazenia, oczekiwania i obawy. Skoncentrowanie si¢ stron na
stanowiskach bardzo czesto prowadzi do impasu. Aby ustali¢ istote sporu, w pierw-
szej kolejnosci rolg mediatora bedzie oddzielenie intereséw od stanowisk stron'®. Wy-
obrazmy sobie spor o zaplate z tytulu wywlaszczenia nieruchomosci. Stanowiskiem
wladzy publicznej jest zaptata maksymalnie kwoty X, a stanowisko strony wywtasz-
czanej oscyluje wokot kwoty trzykrotnie wyzszej. Najczestszym rozwiazaniem bedzie
skierowanie sprawy do sadu. Rolg mediatora jest dotarcie do realnego interesu kazdej
ze stron. Faktycznym interesem i rozwigzaniem moze okaza¢ si¢ na przyklad moz-
liwo$¢ przekazania innej nieruchomosci (nawet atrakcyjniejszej dla strony wywtasz-
czanej, a jednoczes$nie zbednej wladzy publicznej), doprecyzowanie, czy faktycznie
chodzi o calo$¢ nieruchomosci, czy moze o jej fragment, a moze w interesie strony
publicznej jest zachowanie poufnosci, poniewaz obawia si¢ stworzenia niebezpiecz-
nego precedensu. Niewykluczone takze, ze realny interes zwigzany jest z obawg przed
odpowiedzialno$cig i dyscypling finanséw publicznych. R. Fisher, W. Ury i B. Patton
Zwracaja uwage, ze najwazniejsze interesy stron to podstawowe potrzeby ludzkie,
ktérymi sg: bezpieczenstwo, korzystna sytuacja materialna, poczucie przynaleznosci,
szacunek, kontrola nad wlasng sytuacja®. Dotarcie do intereséw stron, w przeciwien-
stwie do ich stanowisk, pozwala na wyjscie z impasu i osiagniecie porozumienia.
Okreslenia intereséw stron dokonuje si¢ najczesciej na podstawie odpowiedzi na
otwarte pytania: ,,Dlaczego?”, ,Dlaczego nie?” - i probe postawienia si¢ w miejscu
drugiej strony.

1 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc..., s. 69.
2 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc..., s. 79.
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Wrykres 2. Budowanie optymalnych wynikéw negocjacji

Efektywno$é¢
Zyski dla jednych wymagaja strat dla drugich
tylko na granicy mozliwosci

Stanowisko

Granica
mozliwo$ci
Pareto

warto$¢ dla A

Stanowisko
B

warto$¢ dla B

Zrédlo: L. Rozdeiczer, prezentacja pt. AMP Advanced Negotiations. Advanced Management Program, Novem-
ber — December, Leadership Academy for Poland, Warszawa 2023?, s. 39, w oparciu o teori¢ Vilfredo Pareto.

4. Wartosci — w jaki sposob wykreowac wartos¢ i kto ja uzyska?

Bardzo czesto przystepujac do negocjacji albo mediacji, strony widza tylko fragment
rzeczywistosci, a spor sprowadza sie do przyjecia zalozenia, ze wygrana jednej stro-
ny oznacza przegrang drugiej (win — lose). Rzeczywisto$¢ jest najczedciej bardziej
ztozona i mozliwe jest znalezienie wielu innych sposoboéw rozwigzania danego pro-
blemu niz aktualnie ,lezacy na stole”. Aby tak sie stalo, konieczne jest oddzielenie
inwencji od decyzji*2. Inwencjg jest dopuszczenie kreatywno$ci w tworzeniu nowych,
potencjalnych rozwiazan, co stanowi spore wyzwanie dla stron. Zwykle wymaga to
myslenia niestandardowego, poza schematem. W mediacji pomoca w tym zakresie
stuzy¢ moze wilasnie mediator. Moze on proponowa¢ alternatywne scenariusze albo
dopytywa¢ o nie strony. Bardzo przydatna moze okaza¢ sie burza mozgéw, w trakcie
ktorej moga powstawac rozne, czesto nawet absurdalne, pomysty rozwigzania sporu.
W ten sposdb dochodzi do rozwiniecia opcji, ktdre wyjsciowo sg tylko potencjal-

21 Optimum Pareto (Vilfredo Pareto 1848-1923), gdzie mozliwa jest poprawa sytuacji kazdej ze stron
bez szkody dla zadnej strony.
# R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc..., s. 93.



58 Tomasz Chmal

ne. Jako przyklad mozna wskaza¢ mediacje, ktére dotyczyly wynagrodzenia z tytulu
nienalezytego wykonania kontraktu, gdzie spdr toczyl sie o kilkadziesigt milionow
ztotych. Strony gotowe byly na poddanie si¢ rozstrzygnieciu sadu. W toku media-
cji okazalo si¢, ze obok przedmiotowego kontraktu mozliwa jest wspoélpraca stron
i zrealizowanie wspolnie kolejnych zadan o wartosci ponad miliarda zlotych. W tym
kontek$cie pierwotna wartos¢ sporu stala si¢ mniej istotna, a poczatkowy problem
znacznie prostszy do rozwigzania, za to mediacja sprowadzila si¢ do zabezpieczenia
wykonania nowego, duzego kontraktu.

Rysunek 1. Dwa podejscia negocjacyjne

Dystrybucyjne Integracyjne

J
i
]
]
]
L

,Wezmy najwieksza cze$¢ tortu” »Zwigkszmy (wspolnie) tort!”

Zrédlo: L. Rozdeiczer, prezentacja pt. AMP Advanced Negotiations. Advanced Management Program, Novem-
ber — December, Leadership Academy for Poland, Warszawa 2023, s. 23.

Poszerzenie opcji wyboru z udzialem mediatora jest zwykle tatwiejsze, poniewaz:
- nie oznacza przekazania od razu informacji drugiej stronie - czego strony moga
sie obawia¢ w toku negocjaciji,
- mozliwe jest testowanie rozwigzan bez jakichkolwiek konsekwencji.

Alternatywne opcje moga dotyczy¢ bardzo réznych kwestii, takich jak: struktura
transakeji, optymalizacja podatkowa, rozwigzanie innych zaszlosci pomiedzy strona-
mi, zabezpieczenie wykonania, poufnos¢ itd.

5. Ograniczenia - co naprawde powstrzymuje jedna i druga strone przed zawar-
ciem porozumienia? W jaki sposob te przeszkody moga zosta¢ przezwyciezone?

W procesie negocjacji i mediacji pojawia si¢ wiele ograniczen skutkujacych nieza-
warciem porozumienia miedzy stronami. Ograniczenia te moga mie¢ charakter
strategiczny, na przyktad gdy jedna strona liczy na podniesienie oferty przez druga,
a druga strona odchodzi od stotu. W takiej sytuacji strona, ktdra byta skfonna za-
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akceptowal pierwotng nizszg oferte, jest sfrustrowana brakiem porozumienia. Ba-
riery osiggniecia porozumienia moga mie¢ takze nature psychologiczng, interperso-
nalng. Moga wynika¢ z braku zaufania, trudnosci komunikacyjnych, wczesniejszych
doswiadczen, stereotypow?. Ogromna role odgrywaja w tym takze emocje. Emocje
i wlasne odczucia moga bowiem powodowaé eskalacje konfliktu i doprowadzi¢ do
utraty z pola widzenia obiektywnej oceny sytuacji. Niekiedy ograniczenia moga mie¢
charakter instytucjonalny. Pojawiaja sie one bardzo czgsto w sporach korporacyjnych
oraz konfliktach z organami administracji publicznej. Dochodzi wéwczas do powo-
tywania si¢ na statuty, regulaminy, wewnetrzne polityki. Mozna $miato powiedzie¢,
ze stanowia one istotng czg$¢ spordw. Strony zdajg si¢ wowczas zapominad, ze reguly
te moga zosta¢ takze zmodyfikowane i dostosowane do rzeczywistosci, aby efektyw-
niej realizowa¢ cele gospodarcze albo polityk publicznych. Niekiedy u$wiadomienie
stronie tego ograniczenia i refleksja: ,Dlaczego wlasciwie dana polityka/strategia nie
moze zosta¢ zmieniona’ - w konkretnym negocjowanym przypadku pozwala na
stworzenie nowego rozwigzania, ktdre istotnie zmieni sposob rozwiazywania spo-
réw przez dany podmiot w razie kolejnych podobnych zdarzen*. Mediator odgrywa
w tym zakresie niebagatelna role. Wolno mu zadawa¢ pytania (jak wyzej) i kwestio-
nowac status quo, przywolywac strony do obiektywizacji stanowisk, namawia¢ do po-
wéciggania emocji i poszukiwania nowych rozwigzan. Kluczem jest ustalenie i uswia-
domienie stronom istniejacych ograniczen. Ze zrozumiatych wzgledéw okreslenie
ograniczen nie daje gwarancji zawarcia porozumienia, natomiast swiadomos$¢ tego,
co faktycznie powstrzymuje przed nim strony, stanowi istotng okolicznos¢ w poszu-
kiwaniu rozwigzania.

6. Sila - jak jedna strona moze wplyna¢ na proces negocjacji i jaki bedzie tego
efekt?

Czesto mediacje i negocjacje prowadzone sg z pozycji sity przez jedng strone albo
przez obie strony konfliktu. Sita moze by¢ realna albo pozorowana. Istotnym ele-
mentem sily negocjacyjnej, o ktérej wspomniano wczesniej, jest dobrze przemyslana
i przygotowana BATNA. Podstawa sily negocjacyjnej moga by¢ takze cechy osobi-
ste, np.: charyzma, reputacja, poczucie humoru, zdolnosci perswazyjne, wiedza i do-
$wiadczenie, autorytet formalny itd.” Sila moze mie¢ charakter sily ekonomicznej,
ale tez argumentacyjnej (dobrego przygotowania). Truizmem jest stwierdzenie, Ze
w negocjacjach ,kazdy gra takimi kartami, jakie posiada’, tj. probuje zwiekszy¢ swoja
site w stosunku do drugiej strony. W mediacji chodzi¢ bedzie o probe zréwnowaze-
nia tych sil poprzez odwolanie si¢ do bardziej zobiektywizowanych kryteridw.

» M. Wheeler, Negotiation..., s. 10.
2 M. Wheeler, Negotiation..., s. 11.
» Ch.W. Moore, Mediacje..., s. 165.
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