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WSTEP

Dlaczego warto studiowac problematyke negocjacji i mediacji
w sferze publicznej?

Umiejetnos¢ niekonfrontacyjnego uzgadniania stanowisk jest niezwykle istotna w sfe-
rze publicznej. Organy publiczne przy wykonywaniu swoich zadan podejmuja nie tyl-
ko dziatania wladcze, ale znaczna ich czes¢ to dziatania konsensualne, co powoduje
konieczno$¢ prowadzenia negocjacji przez odpowiednio do tego przygotowane oso-
by. Ponadto rozwoj regulacji prawnych przewidujacych w réznych galeziach prawa
mediacje jako alternatywna metode rozwigzywania sytuacji konfliktowych skutkuje
konieczno$cig przygotowania kadr majacych odpowiednie ku temu kwalifikacje. Obec-
nie obywatel nie jest juz jedynie podmiotem administrowanym - dysponuje srodkami
prawnymi, by bezposrednio wplywa¢ na ksztalt rozstrzygnie¢, ktore dotycza jego sy-
tuacji, i jest do tego odpowiednio zmotywowany. Ponadto dzigki rozwojowi instytucji
spoleczenstwa obywatelskiego relacje jednostek z organami wtadz publicznych mozna
okresli¢ jako ekwiwalentne - konieczna jest tu $cista wspdtpraca, a co za tym idzie,
efektywna komunikacja. Obie strony takich relacji powinny by¢ do nich odpowiednio
przygotowane. Osoby zatrudnione w strukturach panstwa, przede wszystkim w admi-
nistracji publicznej oraz organach wymiaru sprawiedliwoéci, powinny by¢ przygoto-
wane do prowadzenia negocjacji i mediacji; powinny zna¢ podstawy prawne dziatan,
ktére moga by¢ podejmowane w tym zakresie, ale przede wszystkim niezbedna jest tu
wiedza z zakresu psychologicznych i spotecznych mechanizmoéw komunikowania sie¢
ludzi i ich funkcjonowania w okres$lonych warunkach organizacyjnych i spotecznych.

W niniejszym podreczniku opracowano poszczegdlne zagadnienia zwigzane z podej-
mowaniem negocjacji i mediacji w sferze publicznej, a takze ich uwarunkowaniami.
Sfera publiczna rozumiana jest tu jako obszar, w ktérym organy panstwa podejmuja
dzialania okreslone prawem. Chodzi o obszary dziatania zaréwno wladzy wykonawczej,
jak rowniez sadowniczej i ustawodawczej.
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Metody dydaktyczne i sposob przekazywania tresci

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

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

Konstrukcja tekstu i wskazowki pomocne przy korzystaniu z ksigzki

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

Do minimum ograniczono przypisy dolne. W zwiazku z tym sposéb cytowania skon-
struowano nastepujaco: w tekécie poszczegélnych rozdzialéw oznaczenia zrédta cytatu
dokonano poprzez powotanie autora i podanie roku publikacji. Cytowania wynikow
badan empirycznych z zakresu psychologii spotecznej i socjologii oraz neurologii zo-
staly zamieszczone we wspolnym wykazie z literaturg opisujacg teorie zjawisk i analize
uregulowan prawnych. Jezeli dany autor jest cytowany wiecej niz jeden raz, to kolejne
zrodla, publikowane w tym samym roku, w tekécie podrecznika zostaty oznaczone
kolejnymi literami tacinskiego alfabetu.

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



Rozdziat pierwszy

ISTOTA NEGOCJACII | MEDIACII
W SFERZE PUBLICZNEJ

I. Negocjacje
1. Pojecie negocjacji

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

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

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

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

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

2. Przedmiot negocjac;ji

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

Wszelkie negocjacje powinna poprzedzaé doglebna analiza wszystkich potencjalnych
kwestii, ktore moga sta¢ si¢ przedmiotem rozmow, i ktére beda wptywaty na tres¢
przyszlego stosunku pomiedzy stronami; nalezy je zidentyfikowac i okresli¢ wobec
nich wstepne stanowisko. Sg to oczywiscie ustalenia, ktore sg poufne i przynajmniej
we wstepnej fazie nie powinny by¢ przedstawiane innym stronom negocjacji.

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

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

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

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

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

Przebieg rozméw negocjacyjnych w sferze publicznej moze by¢ wigc dwubiegunowy:
gdy beda w nich uczestniczyly dwie strony, ktére beda probowaly dojs$¢ do wspdlnych
ustalen. W sytuacji gdy stron tych rozméw bedzie wigcej, negocjacje moga przybrad
postac tzw. rozmow tacznych, ktére mozna sobie wyobrazi¢ na przyktad jako rozmowy
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przy okraglym stole, gdzie wszyscy sa — przynajmniej teoretycznie — tak samo wazni
i majg takie same prawa.

W negocjacjach wielostronnych zdarzaja si¢ przypadki zbieznosci intencji lub interesow
niektdrych stron. W takich sytuacjach nastepuje czgsto ,,polaryzacja” uczestnikow roz-
mow w taki sposdb, ze faktycznie mozna wyrdznié niejako dwie strony rokowan lub $ci-
$lej: dwie frakcje stron probujacych wspdlnie forsowaé swoje propozycje rozstrzygniec.

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

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

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

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

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

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

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

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

B. Negocjacje o charakterze formalnym i nieformalnym

[Negocjacje formalne] Negocjacje formalne sg prowadzone wedtug ustalonego wcze-
$niej oficjalnego scenariusza, ktory okresla miejsce i czas prowadzenia poszczegdlnych
etapow rozmow. Zawiera on program negocjacji podzielony na poszczegélne punkty
obrad, a takze okresla na przyklad koordynatoréw poszczegolnych sekcji tematycznych.
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Negocjacje formalne s3 prowadzone wedlug pewnych, dosy¢ sztywnych procedur - co
wydaje si¢ niezbednym elementem formalizacji.

Negocjacje formalne z reguly sg kierowane i nadzorowane przez osobe pelnigcg funkcje
moderatora, czyli kogo$, kto reguluje przebieg rozmdéw. Moderatorem tego typu nego-
cjacji moze by¢ tez zesp6l 0s6b zaangazowanych w czuwanie nad przyjetym uprzednio
porzadkiem spotkan. Rozmowy toczg sie czesto wedlug regut ustalonych prawem albo
w drodze wstepnego porozumienia. Waznym elementem takich negocjacji jest spo-
rzadzenie oficjalnego protokotu i ewentualnie pisemnych ustalen podjetych podczas
rozmow, ktore nastepnie sg podpisywane przez wszystkich uczestnikow. Taki sposdb
prowadzenia negocjacji pozwala na uporzadkowanie ich przebiegu oraz pozwala za-
chowa¢ kontrole zar6wno nad poruszanymi tematami, jak rowniez nad zajetymi w roz-
mowach przez strony stanowiskami.

[Negocjacje nieformalne] Formalne negocjacje nie pozwalajg jednak w dostatecznym
stopniu na przedyskutowanie pojawiajacych si¢ nagle rozbiezno$ci stanowisk, czy tez na
podnoszenie nowych tematéw, nieujetych wczesniej w porzadku obrad. Konieczne jest
wiec czesto wspomaganie ich spotkaniami o mniej formalnym charakterze. Pewng utarta
praktyka jest wykorzystywanie do tych celéw prywatnych kontaktéw poszczegdlnych
cztonkéw zespoléw negocjacyjnych albo ich mocodawcow, a tacznikiem ulatwiajacym
porozumienie miedzy stronami sg osobiste upodobania negocjatorow. Przyktadem takich
nieformalnych negocjacji sg praktykowane w Unii Europejskiej non-meetings, w ktorych
nie stosuje si¢ zadnych formalnych regul negocjacyjnych. Celem tych rozméw jest znale-
zienie satysfakcjonujgcych rozwigzan, co w nieformalnej atmosferze czesto jest latwiejsze
niz w biurach. Nieformalne dokumenty bedace zapisem ustaleri badz propozycji mozli-
wych ustalen podjetych na takich spotkaniach nosza nazwe non-papers.

W analizach negocjacji prowadzonych na szczeblu migedzynarodowym czesto zwraca sie
uwage na wartos¢, jaka stanowia dobre stosunki osobiste miedzy osobami na najwyz-
szym szczeblu, czy tez 0s6b decyzyjnych, co bardzo sprzyja efektywnemu uzgadnianiu
stanowisk. Zwraca si¢ uwage, Ze interwencja na najwyzszym szczeblu moze prowadzi¢
do wypracowania kompromisu, w sytuacji gdy pozornie wydaje sie to bardzo trudne.

Stwarzanie okazji do spotkan o nieformalnym charakterze jest tym elementem nego-
cjacji, ktéry wymaga od uczestniczacych w nich oséb ogromnego potencjatu i kre-
atywnoéci, jak réwniez wyczucia sytuacji i rozeznania upodoban uczestnikéw rozmow.
Za jeden z trafniejszych pomystéw uznano budowanie przez Finlandig, jako kraj kan-
dydujacy do UE, pozytywnej atmosfery negocjacji dzieki towarzyszacym éwczesnym
negocjacjom wydarzeniom kulturalnym. Finski ambasador Liikanen organizowat
przedpotudniowe spotkania jazzowe (Jazz Brushes). Zdobyly one ogromng popular-
noé¢ i przyczynily sie do ocieplenia atmosfery negocjacji i nawigzania owocnych dla
Finlandii kontaktéw nieformalnych, jak réwniez byly okazja do takich spotkan. Brato
w nich udzial ponad stu gosci z najwyzszych szczebli Komisji i Rady.
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W przypadku negocjacji nieformalnych na szczeblu miedzynarodowym pomocne
moga si¢ okaza¢ istniejace juz struktury dyplomatyczne, dlatego tez tak wazne dla in-
teresOw poszczegdlnych panstw jest niewprowadzanie rewolucyjnych zmian, jezeli cho-
dzi o sktad personalny placéwek dyplomatycznych. Nalezy zauwazy¢, ze dobre relacje
i kontakty buduje sie latami. Trzeba zwrdci¢ uwage zwlaszcza na instytucje konsula
honorowego, ktérym z reguly jest osoba trwale zakorzeniona w danym $rodowisku
i wzwigzku z tym dobrze orientujgca si¢ w miejscowych zwyczajach, a co wiecej, z uwa-
gi na swojg pozycje w danym spoleczenstwie, dysponujaca odpowiednimi kontaktami
nieformalnymi, co jest praktycznie nie do osiggniecia, przynajmniej w poczatkowym
okresie misji, przez zawodowego ambasadora, ktory zostal do danego kraju skierowany
na przyklad z powodéw politycznych.

C. Negocjacje jawne, niejawne i tajne

Od poczatku istnienia ludzko$ci wszelkie interakcje spoleczne mialy albo charakter
jawny, czyli odbywaly si¢ w taki sposob, ze wszyscy byli o nich informowani lub mogli
je zauwazy¢, albo tez cze$¢ interakcji utrzymywano w sekrecie, czyli mozna powie-
dzie¢, ze byly one niejawne, a nawet tajne. Ta zasada jest uniwersalna i ponadczasowa,
jak réwniez z calg pewnos$cia ma zastosowanie do negocjacji, takze do tych, ktore od-
bywaja sie w sferze publicznej.

Zardwno negocjacje jawne, jak i niejawne, a takze tajne moga by¢ prowadzone w trybie
oficjalnym lub nieoficjalnie.

Negocjacje jawne to takie, w ktorych nie stosuje si¢ szczegolnego ograniczenia dostgpu
do sali rozmoéw. Z reguly mozliwy jest udzial w nich obserwatordéw, w tym przedstawi-
cieli mass mediow, chyba ze jest to niemozliwe z powodow technicznych. Powszechnie
wiadomy jest przedmiot tych negocjacji i poszczegdlne zwigzane z nimi kwestie. Czesto
mowi sie, ze s3 to rozmowy przy drzwiach otwartych.

Negocjacje niejawne nie odbywajg si¢ wprawdzie przy otwartych drzwiach, jednakze
przedmiot negocjacji jest powszechnie znany. Opinia publiczna otrzymuje réwniez
informacje o przebiegu rozméw lub przynajmniej o ich wyniku.

W przypadku negocjacji tajnych rozmowy sg prowadzone w taki sposob, by nikt poza
uczestnikami rozmoéw i ich zleceniodawcami nie mogt powzia¢ informacji o celu i prze-
biegu rozmdw oraz oczywiscie o samym fakcie ich prowadzenia.

[Transparentnos¢ negocjacji] Prowadzenie tajnych i niejawnych rozmow jest z cala
pewnoscia faktem, jednakze rozwoj spoteczenstw i instytucji wspotczesnych panstw
doprowadzit do ustanowienia swoistych prawnych gwarancji transparentnosci, zgodnie
z ktérymi objecie tajemnicg dziatan panstwa i jego organdw jest wyjatkiem, a nie regula.
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Jawnos¢ dziatania wladz publicznych jest jednym z elementéw standardu demokra-
tycznego panstwa prawnego. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej w art. 61 wpro-
wadzita zasade jawnosci dzialania organéw panstwa. Zgodnie z ta regulacja obywatel
ma prawo do uzyskiwania informacji o dziatalnoéci organéw wiladzy publicznej oraz
0s6b pelnigcych funkcje publiczne. Prawo to obejmuje rowniez uzyskiwanie informa-
cji o dziatalno$ci organéw samorzadu gospodarczego i zawodowego, a takze innych
0s0b oraz jednostek organizacyjnych w zakresie, w jakim wykonuja one zadania wtadzy
publicznej i gospodaruja mieniem komunalnym lub majatkiem Skarbu Panstwa. Po-
stanowienia Konstytucji uszczegétawia ustawa z 6.09.2001 r. o dostepie do informacji
publicznej (Dz.U. z 2022 r. poz. 902). Ograniczenie tego prawa, w my$l art. 61 ust. 3
Konstytucji, moze nastapi¢ wylacznie ze wzgledu na okreslone w ustawach: ochrone
wolnosci i praw innych 0séb i podmiotéw gospodarczych oraz ochrone porzadku pu-
blicznego, bezpieczenstwa lub waznego interesu gospodarczego panstwa. W obecnym
stanie prawnym w Polsce regulacjami prawnymi okreslajacymi warunki ograniczania
zasady jawnosci dzialania wladz publicznych sg w szczegdlnosci: ustawa z 5.08.2010 r.
o ochronie informacji niejawnych (Dz.U. z 2023 r. poz. 756 ze zm.), dzial VII ustawy
229.08.1997 r. - Ordynacja podatkowa (Dz.U. z 2023 r. poz. 2383) regulujacy kwesti¢
tajemnicy skarbowej, przepisy odnoszace si¢ do tajemnicy bankowej zawarte w ustawie
2 29.08.1997 r. - Prawo bankowe (Dz.U. z 2022 r. poz. 2324 ze zm.), a takze wlasciwe
przepisy ustawy z 29.06.1995 r. o statystyce publicznej (Dz.U. z 2023 r. poz. 773), ustawa
z 3.10.2008 r. o udostepnianiu informacji o srodowisku i jego ochronie, udziale spote-
czenstwa w ochronie $rodowiska oraz o ocenach oddzialywania na $rodowisko (Dz.U.
22023 r. poz. 1094 ze zm.).

Jezeli chodzi o dzialania prowadzone przez organy samorzadu terytorialnego, to wszyst-
kie trzy ustawy ustrojowe' zawieraja regulacje ustanawiajace jawnos$¢ dzialania orga-
noéw, z uwzglednieniem mozliwoséci wylgczania jawnosci tylko na podstawie ustaw.

Jawne i niejawne negocjacje oficjalne sg z reguly przedmiotem zainteresowania opinii
publicznej, w zwigzku z tym rozsadnym zabiegiem jest organizowanie konferencji pra-
sowych, na ktorych informuje si¢ opinie publiczng o ich przebiegu i dyskutowanych
kwestiach. Takie rozwigzanie przyjeto na przyklad w negocjacjach akcesyjnych Wiel-
kiej Brytanii z Unig Europejska, ktére formalnie toczyly si¢ za zamknietymi drzwiami,
ale po kazdym spotkaniu przewodniczacy Rady oraz przedstawiciel strony brytyjskiej
organizowali konferencje. Taki sposob postepowania stal si¢ standardem w pdzniej
toczonych negocjacjach akcesyjnych, co nalezy oceni¢ pozytywnie z punktu widzenia
zardwno kryteriow wyznaczanych przez zasade demokratycznego panstwa prawnego,
jak i oczekiwan spotecznych.

! Sa to: ustawa z 8.03.1990 r. o samorzadzie gminnym (Dz.U. z 2023 r. poz. 40), dalej jako u.s.g., ustawa
2 5.06.1998 r. o samorzadzie powiatu (Dz.U. z 2024 r. poz. 107), dalej jako u.s.p., i ustawa z 5.06.1998 r.
o samorzadzie wojewodztwa (Dz.U. z 2022 r. poz. 2094 ze zm.), dalej jako u.s.w.
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4. Etapy procesu negocjacji
A. Faza przedwstepna

Faza przedwstepna jest procesem, ktory mozna okresli¢ jako fundament negocjacji,
a poniewaz fundamenty powinny by¢ solidne, wszystkie dzialania na tym etapie na-
lezy przeprowadza¢ rzetelnie po to, by nie zaprzepasci¢ szans jeszcze przed startem
negocjacji.

[Przedwstepne czynnosci przygotowawcze] W sytuacji gdy rozpoczecie negocja-
cji jest juz bardzo prawdopodobne, jedna lub wszystkie strony negocjacji dokonuja
czynnosci, ktére prowadza do nawigzania kontaktu, wysondowania stanowisk innych
stron negocjacji, przygotowania odpowiednich analiz zawierajacych ocene ryzyka i po-
tencjalnych zagrozen oraz okreslenie mozliwych zyskow i strat. W fazie przedwstep-
nej powinny by¢ prowadzone sondaze opinii publicznej, jezeli jej stanowisko moze
mie¢ wplyw na przebieg negocjacji, a takze wowczas, gdy spoteczna akceptacja jest
niezbedna do prawidlowego wdrozenia ustalen zapadlych podczas negocjacji. Pozna-
nie stanowiska opinii publicznej jest niezbedne po to, by méc prawidtowo zaplanowa¢
dziatania zwiekszajace lub budujace spoteczne poparcie dla celu negocjacji i planowa-
nych w zwigzku z nim dziatan, albo tez gdy przyczyni sie do zmiany lub modyfikacji
zamierzen wladz publicznych.

Przykltadem moga by¢ negocjacje akcesyjne Szwecji z Unig Europejska. Przed roz-
poczeciem rozmow, gdy Szwecja znata juz stanowisko Komisji w sprawie przysztego
czlonkostwa Szwecji w UE, w panstwie tym dokonano przegladu zgodnosci wlasnego
ustawodawstwa z acquis communautaire. Bylto to dzialanie, ktére umozliwito w Szwecji
rzeczowg dyskusje nad warunkami przystapienia i pozwolito na wypracowanie narodo-
wej strategii negocjacyjnej, w ktorej byty brane pod uwage stanowiska wszystkich licza-
cych si¢ w kraju sil politycznych. Na podstawie tych dziatan przygotowano tzw. Zielona
Ksiege. Rownocze$nie intensywnie nawigzywano kontakty z poszczeg6lnymi organami
unijnymi, a takze z komisjami europejskimi w parlamentach panstw czlonkowskich.
Podobne dzialania weszly do stalej praktyki negocjacji akcesyjnych w Unii Europejskiej.

B. Faza wstepna negocjac;ji

Ten etap negocjacji ma na celu takie przygotowanie ich pézniejszego przebiegu, by
podczas wlasciwych rozmdéw mozna bylo sie skupi¢ jedynie na meritum.

[Ustalenia dotyczace przebiegu rozméw] W fazie tej ustala sie¢ miedzy innymi takie
kwestie, jak: miejsce i czas prowadzenia negocjacji, sktad zespolu negocjacyjnego, je-
zeli nie zostal ustalony w fazie przedwstepnej, i ewentualnie omawia sie zasady udzie-
lania zewnetrznego wsparcia wlasciwym rozmowom. Jezeli rozmowy beda odbywaly
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sie pomiedzy podmiotami pochodzacymi z réznych krajow, to ustala sie takze jezyk
prowadzenia rozmoéw i kwestie zwigzane z dokonywaniem tlumaczen.

Wrhasciwe bytoby réwniez powzigcie ustalen co do kwestii bardzo szczegdlowych, ale wply-
wajacych potem na sprawno$¢ przebiegu rozmoéw, na przyklad nalezy okresli¢ dopusz-
czalne $rodki utrwalania przebiegu rozméw lub uzgodni¢ zakaz ich stosowania; ponadto
nalezy ustali¢ sposdb protokotowania przebiegu posiedzen i utrwalania powzietych po-
stanowien oraz takie kwestie, jak rozmieszczenie negocjatoréw przy stole negocjacyjnym
czy mozliwoé¢ i ewentualne zasady obserwacji negocjacji przez zewnetrznych obserwa-
toréw, w tym dziennikarzy. Warto réwniez okresli¢ rodzaj srodkéw transportu, jakimi do
miejsca obrad beda dociera¢ uczestnicy rozméw, menu positkow, ktore beda podawane
w przerwach sesji, rodzaj napojow i ewentualne zasady ich podawania podczas rozmow.

Najistotniejsza kwestia jest ustalenie scenariusza negocjacji, czyli terminarza,
w ktorym okresla sie porzadek obrad i czas przeznaczony na omowienie poszcze-
golnych zagadnien.

Konieczne jest rowniez okreélenie zasad wzajemnych kontaktow. Oczywiscie wiele z nich
wynika z zasad protokotu dyplomatycznego, niemniej szczegétowe ich dookreslenie na
pewno usprawni przebieg rokowan. Pomocne bedzie na przyklad ustalenie srodkéw
komunikowania, zaréwno w sferze formalnej, jak i nieformalnej prowadzenia negocjacji,
a takze podanie danych umozliwiajgcych kontakt, takich jak: adresy mailowe, adresy ko-
respondencyjne i numery telefonéw do osdb odpowiedzialnych za poszczegdlne sprawy
bedace przedmiotem negocjacji. Szczegdlnie godne polecenia jest wyznaczenie 0s6b
odpowiedzialnych za koordynacje wzajemnych kontaktéw w sytuacjach kryzysowych.

Nawigzywanie kontaktow z osobami wywodzacymi si¢ z odmiennych kultur wymaga
niekiedy dostosowania si¢ do wymogdéw warunkowanych tg kulturg lub zwyczajem,
a takze nakazami religijnymi. Chodzi tu na przyklad o koniecznos¢ zachowania w pew-
nych porach postu, dostosowania stroju do szczego6lnych okoliczno$ci, czy specjalnego
traktowania pewnych cztonkéw danego spoleczenstwa. Uczestnicy zespoléw negocja-
cyjnych i osoby przygotowujace rokowania powinny zdawac sobie sprawe z tych od-
miennosci i — jezeli jest to mozliwe — przejawia¢ wobec nich przynajmniej tolerancje.

Faza wstepna laczy sie czesto z fazg wlasciwych rozméw o tyle, ze traktuje sie ja jako
element gry negocjacyjnej ustalajacej pewne zaleznosci i relacje pomiedzy stronami
negocjacji. Nie mozna wykluczyé¢, Ze strony juz na tym etapie rozpoczng realizowa-
nie okreslonej strategii negocjacyjnej. Niemniej, jezeli chodzi o negocjacje w sferze
publicznej, to w fazie wstepnej rzadko uczestnicza pdzniejsi cztonkowie zespotdw ne-
gocjacyjnych, gdyz ustalenie wstepnych warunkdow jest z reguty zlecane pracownikom
jednostek pomocniczych, na przyklad sekretarzom, lub innym podmiotom, ktérych
zadaniem jest jedynie przygotowanie negocjacji, co sprawia, ze mozliwosci stosowania
technik wplywu spolecznego sg tu czesto ograniczone.
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C. Faza wtasciwych rozmoéw

Faza wlasciwych rozméw to faza negocjacji, w czasie ktorej strony powinny wypracowac
wspolnie akceptowane stanowisko lub doj$¢ do satysfakcjonujagcego je kompromisu.

Ten etap negocjacji, dla porzadku takze, moze zosta¢ podzielony na podetapy, w kto-
rych na przyktad beda omawiane poszczegolne kwestie. Rozwigzanie takie wydaje sie
o tyle godne polecenia, ze umozliwia szybsze wdrazanie ustalen, bez czekania na za-
konczenie catego procesu rozmow.

Faza ta moze by¢ zakonczona jakims$ szczegélnym okresem prowadzenia negocjacji,
na przyklad w przypadku negocjacji w Unii Europejskiej praktykuje si¢ tzw. maratony,
czyli ciagle sesje negocjacyjne w koncowej czesci fazy rozmoéw wiasciwych, jezeli wy-
stepuja trudno$ci z zawarciem porozumienia.

D. Faza sporzadzania dokumentéw kohcowych

Jest to etap, w ktorym na podstawie czastkowych uzgodnien, jakie osiggnieto podczas
rozmow, dokonuje si¢ formalizacji powzietych postanowien, czyli utrwalenia w formie
dokumentu uzgodnien wypracowanych w negocjacjach.

Dokumentem koncowym moze by¢ odpowiednio: porozumienie, umowa, kontrakt,
rezolucja, a w postepowaniu mediacyjnym - ugoda. Nie jest to na pewno etap, ktory
oznacza juz osiggniecie sukcesu negocjacji, rozumianego jako sfinalizowanie rozmow.
Tak stanie si¢ dopiero wowczas, gdy dokumenty zostang zaparafowane i podpisane,
a jezeli przewidziane sg procedury ratyfikacyjne, to o sukcesie bedzie mozna mowi¢
dopiero po pomys$lnym zakonczeniu tej ostatniej fazy. Zagadnienie to zostalo szerzej
omoéwione w dziewigtym rozdziale niniejszego podrecznika.

E. Faza akceptacji (faza ratyfikacyjna i publikacyjna)

Etap ten nie zawsze jest wymagany, jest on jednak pewna zasadg w przypadku nego-
cjacjiimediacji w sferze publicznej. Podjecie czynnosci na tym etapie uzaleznione jest
od istnienia regulacji prawnych nakazujacych ratyfikacje ustalen lub przewidujacych
nadzor nad nimi.

[Akceptacja wyniku negocjacji] Akceptacja i ratyfikacja mogg przyja¢ rozmaitg forme
prawng i mie¢ rézny przebieg. Moze to by¢ jednostkowe dziatanie wlasciwego organu
albo tez przepisy moga okresla¢ ich sekwencje. Moze to by¢ czynno$¢ zatwierdzajaca
wynik negocjacji lub ugody, majaca posta¢ aktu administracyjnego, ale tez zatwierdze-
nie moze nastepowaé w akcie normatywnym. Moze by¢ ona niezbednym wymogiem
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prawnym wejscia w Zycie postanowien bedacych wynikiem negocjacji. Czynnosci te
moga by¢ dokonywane takze w trybie nadzoru, co nie wyklucza ich powyzej opisanego
charakteru.

Ratyfikacja moze by¢ tez zwigzana z konieczno$cig przeprowadzenia referendum,
w ktorym obywatele zadecyduja o wejciu w zycie aktu bedacego wynikiem negocjaciji.

Jezeli wynikiem negocjacji jest akt normatywny, ktory bedzie inkorporowany do po-
rzadku prawnego, to niezbednym wymogiem jest wlasciwa promulgacja, czyli oficjalne,
urzedowe ogloszenie go, a takze publikacja tego aktu w odpowiednim urzedowym
publikatorze po przej$ciu wszystkich przewidzianych prawem procedur.

Il. Mediacje
1. Pojecie i mechanizm mediacji

[Zakres stosowania mediacji w sferze publicznej] Mediacja jest procesem stuzagcym
osiagnieciu porozumienia, zarowno w przypadku sporu, jak i w sytuacji koniecznosci
dokonania zado$¢uczynienia, a takze w sytuacji impasu oraz zastoju w negocjacjach.
Mediacja moze stuzy¢ takze nawigzaniu kontaktu pomiedzy stronami. W sferze pu-
blicznej, rozumianej jako obszar dzialan organow panstwa, mediacja przybiera postaé
réznych zinstytucjonalizowanych i niezinstytucjonalizowanych form dzialania organéw
panstwa lub 0s6b zatrudnionych w strukturach panstwa, czy tez dzialajacych na zlece-
nie podmiotdw o statusie publicznoprawnym lub w ramach postepowan toczacych sie
przed organami wladz publicznych. Mediacja w sferze publicznej moze znalez¢ zastoso-
wanie zardwno w zakresie stosunkow regulowanych prawem publicznym, jak i w sferze
stosunkdw cywilnoprawnych, ktérych stronami sg organy wladzy publiczne;j.

[Istota mediacji] Mediacja zawsze przebiega w ten sposéb, ze mediator, ktérym moze
by¢ badz jeden podmiot: osoba lub instytucja, albo tez zorganizowana grupa oséb wy-
stepujaca wlasnie jako mediator, prowadzi interakcje stron mediacji. Nie ma przy tym
znaczenia, czy przepisy bedace podstawg prowadzenia takich dziatan wprost postuguja
sie terminem ,,mediacje”. Istotny jest tu udzial posrednika — mediatora miedzy pod-
miotami starajacymi si¢ osiagnac¢ porozumienie.

Mediator po$redniczy pomiedzy stronami mediacji, a takze spelnia szereg funkgji, ta-
kich jak na przykltad doradzanie, komunikowanie stron, czy tez moderowanie interakeji
pomiedzy stronami. Do$wiadczenia praktyki wskazuja takze na to, ze w poczatkowe;j
fazie mediacji czesto wskazane jest tez, by mediator prowadzit swoisty trening zacho-
wan komunikacyjnych miedzy stronami, co w wielu przypadkach jest niezbedne do
tego, by interakcja stron w ogole byla mozliwa.
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Pozycja mediatora zawiera w sobie niejako sens mediacji. Mediator nie jest arbitrem.
Jest posrednikiem w dzialaniach, ktdre strony podejmuja, by rozwiazaé spor lub ustali¢
warunki okreslonych zalezno$ci na przyszlos¢. Mediator powinien by¢ niezalezny od
stron, tzn. nie moze zachodzi¢ pomiedzy nim a ktérakolwiek ze stron mediacji stosu-
nek, ktérego skutkiem méglby by¢ brak obiektywizmu. Nie moze by¢ tez bezposrednio
zainteresowany przewaga w mediacjach ktdrejkolwiek ze stron. Powinien réwniez po-
siada¢ odpowiednig wiedze i umiejetnosci.

Mediacja odbywa si¢ co do zasady za zgoda stron, a czesto takze z ich inicjatywy. Poniewaz
wynikiem udanej mediacji ma by¢ porozumienie stron, niezbednym tego warunkiem jest,
by strony chcialy owo porozumienie osiagna¢, a zgoda na mediacje jest czgsto pierwszym
krokiem do osiagniecia porozumienia. Jest to tym istotniejsze, ze w przypadku mediacji,
inaczej niz w sadzie, to strony same znajdujg rozwigzanie sytuacji, w ktdrej si¢ znalazly.
Tego typu dziatania, ktore okreslam jako ,,spolecznie nakierowane na siebie”, wydaja si¢
w kontekscie publicznym szczegélnie trudne do wykonania, gdyz ocenie podlega nie tylko
ich koncowy efekt, ale tez intencje i tzw. dobra wiara dzialajacych podmiotow.

Przerwe na chwile wlasciwy nurt rozwazan i pozwole sobie odwola¢ si¢ do akade-
mickich do$wiadczen. W mojej praktyce udalo mi sie zauwazy¢, ze jedno z najtrud-
niejszych pytan egzaminacyjnych, jakie mozna zada¢ studentom, brzmi: Prosze sobie
samemu zada( pytanie i na nie odpowiedzie¢. Zawsze wywoluje to konsternacje zapyta-
nej w ten sposob osoby i z reguly uptywa sporo czasu, zanim kto$ w koncu jest w stanie
takie pytanie sformulowaé. Mysle, ze dzieje si¢ tak dlatego, ze zapytany czy zapytana
zdaje sobie dokladnie sprawe, ze bedzie oceniana nie tylko za to, jak odpowiada, ale
réwniez za to, co jest przedmiotem odpowiedzi, a to juz zadanie co najmniej dwa razy
trudniejsze niz odpowiedz na standardowe pytanie egzaminacyjne. Wydaje sie, ze po-
dobne zjawisko zachodzi przy ustalaniu przez strony mediacji sposobu rozwigzania
konfliktu lub spelnienia zado$¢uczynienia. Dzialajq tu takie psychologiczne mechani-
zmy autoprezentacyjne, ktére moga znacznie komplikowac¢ interakcje. Strony wchodza
do mediacji z historig swoich wzajemnych relacji i pewnym wyobrazeniem o sobie
samych i o stronach przeciwnych. Dlatego mediacje to skomplikowany wieloptasz-
czyznowy i wielowatkowy proces, w ktorym opanowanie konfliktu jest tylko jednym
z celow i zlozonych skutkdéw - istotne jest czesto towarzyszace temu przebudowanie
wzajemnych relacji mediujacych stron iich postaw.

[Wynik i skutki mediacji] Wynik mediacji bedzie z reguly wynikiem wzajemnych
ustepstw poczynionych w procesie mediacji. Moze by¢ tez konsekwencja wzajem-
nych stosunkéw, jakie w procesie mediacji ustalily sie pomiedzy stronami.

Jak zauwaza Suchorska (2006), mediacje tym réznig si¢ od rozstrzygnie¢ instytucjonal-
nych, w tym sagdowych, ze ich celem nie jest ustalenie, kto miat racje, ale wypracowanie
satysfakcjonujacego obie strony rozwigzania sporu. Strony maja tu — w przeciwien-
stwie do klasycznego procesu sadowego — bezposredni wplyw na efekt koncowy i petna
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kontrole nad rezultatem dochodzenia do porozumienia. Dlatego tez mediacje zaliczane
sa w literaturze do kategorii tzw. ADR (Alternative Dispute Resolution), czyli alternatyw-
nych czy tez pozasagdowych, albo inaczej niekonfrontacyjnych, metod rozwigzywania
spordw, ktdrych istotg jest proba rozwigzania konfliktu poza formalnym postepowa-
niem sagdowym, w drodze negocjacji prowadzonych przez strony samodzielnie lub przy
udziale 0s6b trzecich, takich jak mediator lub koncyliator, albo tez, jak w przypadku
arbitrazu, gdy strony sporu godza si¢ na rozstrzyganie sprawy przez arbitra, ktérego
pozycja jest niezalezna od nich i co do zasady od struktur wymiaru sprawiedliwosci.

Poniewaz wynik mediacji nie jest stronom narzucany, a jest owocem ich wspolnych
wysilkow i aprobaty, powszechnie uwaza sie, ze mediacje prowadza do ustalenia trwal-
szych stosunkow spolecznych niz wyroki sadowe. Mediacje zmieniajg istote stosunkow
spolecznych, a nie tylko kreuja nowy stan formalny, z ktérym czesto strony postepowan
sagdowych lub administracyjnych moglyby sie nie zgodzi¢, co oznaczaloby, ze konflikt
trwalby w dalszym ciggu, co mogloby znalez¢ wyraz w dziataniach prawnych, takich
jak wniesienie $rodkéw odwotawczych lub faktycznych takich, jak dgzenie wszelkimi
sposobami do zemsty.

Zdaniem Kmieciaka (2004), prowadzenie mediacji w dziedzinie prawa publicznego
napotyka duze trudnosci z uwagi na kategorie obowigzku publicznego, kompetencji,
wlasciwosci organu administracji oraz koniecznosci zapewnienia zgodnosci z prawem
podejmowanych rozstrzygniec. Z taka sytuacjg nalezy sie liczy¢ takze obecnie, mimo
wprowadzenia instytucji mediacji do postepowania administracyjnego i sadowoad-
ministracyjnego. Ma to bezposredni zwigzek z charakterystyczng dla instytucji pu-
blicznych kulturg organizacyjng. Wptyw tych uwarunkowan na prowadzenie mediacji
przedstawiono w dalszych cze$ciach podrecznika.

[Uczestnicy mediacji] Warunkiem prawidlowego przebiegu mediacji jest wspomnia-
na juz wyzej bezstronno$¢ mediatora. Mediator musi mie¢ status prawny, formalny
i faktyczny, niezalezny od stron mediacji. W zasadzie wskazane jest réwniez, by status
mediatora byt niezalezny od instytucji, ktora zlecita prowadzenie mediacji.

Mediacje prowadzone s3 z reguly po to, by rozwigzac i zakonczy¢ konflikt albo spor
pomiedzy okreslonymi podmiotami, ktérymi moga by¢ osoby fizyczne, osoby praw-
ne, organy administracji, wspdlnoty lokalne, panstwa, organizacje. W praktyce spory
i konflikty moga wystapi¢ pomiedzy wszystkimi podmiotami funkcjonujacymi w zyciu
spolecznym, we wszystkich jego odmianach i na kazdym z jego szczebli - od poziomu
rodziny po poziom stosunkéw miedzynarodowych.

Szczegblnym przypadkiem mediacji s3 mediacje prowadzone w toku negocjacji, gdy
rokowania negocjacyjne utknelty w martwym punkcie albo strony negocjacji skonflik-
towaly sie do tego stopnia, Ze grozi to zerwaniem rozmow, co z pewnych wzgledow
jedna lub wigcej stron negocjacji uznaje za niepozadane.
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Mediacja moze by¢ ujmowana réwniez jako interwencja trzeciej strony w konflikt
w celu jego ostabienia lub rozwigzania poprzez negocjacje (doprowadzenie stron do
stotu rokowan i proponowanie im warunkow rozwigzania sporu). Takie ujecie mediacji
w odniesieniu do konfliktéw miedzynarodowych oznacza, ze w procesie tym nie stosuje
sie sily, i Ze mediacje te nie majg na celu pomocy w uzyskaniu przewagi przez ktora-
kolwiek ze stron. Mediacja, gdy chodzi o opanowanie sporéw, w ktore zaangazowane
sg podmioty publiczne w skali miedzynarodowej, tym rézni si¢ od arbitrazu, ze jest
procesem wylacznie politycznym i nie konczy sie werdyktem, ktéremu strony powinny
sie podporzadkowac¢ (Brylta, 1997).

[Sprawiedliwo$¢ naprawcza] Mediacje, wraz z innymi formami ADR, s3 wyrazem
tzw. idei sprawiedliwo$ci naprawczej, gdy strony - z reguly osoba poszkodowana
i sprawca szkody — widzg konieczno$¢ zados¢uczynienia, ale albo ze wzgledéw natury
psychologicznej, albo prawnej nie sg w stanie samodzielnie uzgodni¢ zakresu i formy
zados$¢uczynienia. Mediacja w takim wypadku stuzy czesto instytucjonalizacji i forma-
lizacji spotecznego aktu skruchy.

Model sprawiedliwo$ci naprawczej, ktéry koncentruje sie na kwestii zado§¢uczynienia
i pojednania, jest przeciwienstwem modelu sprawiedliwosci retrybutywnej, w ktérym
kiadzie si¢ nacisk na kare i represje. Jak podkresla si¢ w literaturze — z czym zgadzam
sie catkowicie — w modelu sprawiedliwosci retrybutywnej panstwo zawlaszcza konflikt,
ktory jest przeciez wynikiem okreslonych relacji konkretnych stron. Panstwo wymierza
kare, ktora rownoczesnie ma by¢ symbolem zado$¢uczynienia dla ofiary. W modelu
tym nie bierze si¢ jednak pod uwage subiektywnej opinii stron co do przyczyn i skutkow
konfliktu oraz pomija ich potrzeby i oczekiwania. Dotyczy to zwlaszcza potrzeb ofiary
lub poszkodowanego — obecnych, ale takze przysztych. W instytucjach sprawiedliwosci
naprawczej w gre wchodzi przede wszystkim kwestia rzeczywistego zado$¢uczynienia
osobie poszkodowanej oraz normalizacji jej stosunkow ze sprawca deliktu, czego w po-
stepowaniu prowadzonym wedtug zasad sprawiedliwosci retrybutywnej nie uwzglednia
sie. Dalsze analizy tej problematyki zawarte sg w punkcie III rozdzialu trzeciego.

Idee sprawiedliwosci naprawczej nalezy odnosi¢ nie tylko do sfery prawa karnego, ale
takze cywilnego i publicznego. Wszedzie tam, gdzie przepisy przewiduja odpowie-
dzialno$¢ za przekroczenie wyznaczonych prawem regul postepowania, warto wzigé
pod uwage zasady wynikajace z idei sprawiedliwo$ci naprawczej. Dzialania podjete
przez sprawcow krzywdy, ktore beda kompensowaly negatywne skutki deliktow lub
szkdd wyrzadzonych np. w ramach postepowania administracyjnego, i ktére beda
kanalizowaly energie osoby, ktora dopuscila si¢ szkody w kierunku jej naprawienia
w warunkach rzeczywistych relacji spotecznych, poprzez dzialanie na rzecz oséb po-
szkodowanych lub w okreslonej sferze, na przyklad w zakresie ochrony $rodowiska,
beda bardziej wychowawcze niz np. abstrakcyjna kara pieni¢zna stanowigca represje
wymierzang w imieniu panstwa. Mediacje, ale tez negocjacje traktowane jako instytu-
cja sprawiedliwosci naprawczej sg instrumentem prawnym pozwalajacym zachowac



36 Rozdziat pierwszy. Istota negocjacji i mediacji w sferze publicznej

lub odbudowa¢é wspdlnote spoleczng. Poczucie wspolnoty jest faktem o obiektywnych
skutkach, ale subiektywnych korzeniach, subiektywne poczucie sprawiedliwosci, kto-
re mozna osiaggna¢ w rozmowach poszkodowanego i sprawcy, czy tez organu i strony
postepowania administracyjnego, jest szansa na trwaty fad spoleczny w przysztosci.

[Mediacje a paradygmat funkcjonowania jednostki w panstwie] Przepisy pra-
wa obowiazujacego w Polsce, zaréwno krajowego, unijnego, jak i miedzynarodowego,
wprowadzajace w poszczegolnych procedurach alternatywne metody rozwigzywania
sporéw, w tym mediacje, s3 takze wyrazem swoistego paradygmatu dotyczacego roli
jednostki w panistwie. Jednostka nie jest dzieki mediacjom traktowana przedmiotowo,
a podmiotowo. Organy wymiaru sprawiedliwoéci i administracji publicznej, zajmujace
sie sprawami indywidualnej jednostki lub wspélnoty, takiej np. jak rodzina i orzekajace
w sprawach konfliktowych, w ktérych podmioty te sa strong, obowigzane sa, dzigki
wlaczeniu mediacji do porzadku prawnego, bra¢ pod uwage punkt widzenia adresata
swojego rozstrzygniecia, co stanowi przetamanie bariery etnocentryzmu oddzielajacej
wladze od obywateli, a takze jest to realizacja szeregu zasad prawnych stanowigcych
gwarancje respektowania praw obywatela i czlowieka, takich jak zasada dobra wspol-
nego, zasada subsydiarno$ci czy zasada sprawiedliwoséci proceduralne;.

Zaréwno sady, jak i organy administracji publicznej oraz organy wymiaru sprawiedli-
wosci maja dzigki mediacjom szanse¢ na komunikacyjna kompatybilnos¢ ze spoteczen-
stwem, co jest jednym z warunkdéw rzeczywistego funkcjonowania fadu spotecznego.

Ponizszy wykres obrazuje ten kontekst znaczenia mediacji.

o realizowana w kontekscie zasady réwnosci
Zasada dobra wspdlnego wobec prawa
o wywazenie intereséw w sprawie

« realizacja prawa blisko obywatela

Zasada subsydiarnosci o @Bk e

« gwarangcje proceduralne
o akceptowalno$¢ wyniku formalnego
postepowania

Zasada sprawiedliwosci
proceduralnej

% % %



II. Mediacje 37

[Mediacje a koncyliacje] Pojeciem bliskoznacznym mediacji jest pojecie koncyliacji.
Lacinski zrodlostéw: conciliato - ‘porozumienie’; conciliare - ‘jednoczy¢, pojednad;
concilium — ‘zebranie, zawiera w sobie idee pojednania bez arbitralnego rozstrzygania
sporu; tak tez koncyliacja jest rozumiana wspotcze$nie. W literaturze mozna spotkac
sie z okreslaniem koncyliacji jako pojednawczego trybu rozwigzywania sporéw, w ra-
mach ktdrego osoba trzecia spelnia role blizsza roli arbitra niz mediatora i konczy swoja
misje, proponujac stronom okreslone rozwiazanie, ktére moze by¢ albo przyjete, albo
odrzucone (Kmieciak, 2004 i cytowani tam autorzy).

[Mediacje w formach hybrydowych] Mediacje mogg by¢ stosowane jako jeden z ko-
lejnych etapdw rozwigzywania sporu miedzy tymi samymi podmiotami w tej same;j
sprawie. Do takich procedur nalezy med-arb bedacy hybryda mediacji i arbitrazu.
Pierwszym etapem postepowania sg tu mediacje, a gdy one nie przyniosa skutku, stro-
ny godza si¢ na arbitraz. Postepowanie takie moze toczy¢ sie przed jedna osoba, ktéra
najpierw spetnia funkcje mediatora, a jezeli strony nie dojda do porozumienia, bedzie
rozstrzygala sprawe jako arbiter, badz tez najpierw strony mogg skorzysta¢ z pomocy
mediatora, a nastepnie, w razie braku ugody, w ramach tej samej instytucji zajmujacej
sie pozasagdowym rozwigzywaniem konfliktéw, ich spor bedzie rozpatrywany przez
inng osobe pelnigcy funkcje arbitra.

W praktyce alternatywnych sposobow rozstrzygania spraw spornych stosuje sie takze
dziatania taczace w sobie wiele metod pozasagdowego ich rozwigzywania, co w literatu-
rze okreslane jest jako Multi-Steps ADR. Polega to na stopniowym stosowaniu dzialan
majacych na celu rozwiazanie konfliktu, poczawszy od negocjacji poprzez rézne formy
negocjacji asystowanych, w ktorych specjalisci wskazujg stronom istotne skutki prawne
i finansowe toczacego sie sporu, az po mediacje i arbitraz. W praktyce dziatania po-
dejmowane takze na wczesnych etapach moga odpowiada¢ zatozeniom mediacji i nie
ma tu znaczenia nazwa, jaka bedzie si¢ okreslato poszczegdlne etapy dochodzenia do
porozumienia. Wazne, by podczas ich podejmowania nie straci¢ z oczu celu, w jakim
sie je stosuje. Istotne jest to, by w sposdb niekonfrontacyjny rozwigzaé spér. Nie chodzi
o to, by trzymac sie rygorystycznie regul wyznaczonych przez okreslong terminologie,
na przyklad med fact-finding, tylko o to, by pomdc stronom znalez¢ najlepsze rozwia-
zanie sytuacji, w jakiej sie znalazty.

2. Rodzaje mediacji i ich zastosowanie

A. Mediacyjny pluralizm form i zastosowania

Praktyka wyksztalcila wiele odmian mediacji, ktére dostosowuje si¢ do stanu i mozli-
wosci stron i mediatora oraz do sytuacji. W ramach okreslonej regulacji prawnej media-

cje moga by¢ prowadzone w rézny sposob. Mediacje znalazly zastosowanie w réznych
konfliktowych obszarach funkcjonowania spotecznego ludzi, co w znacznej mierze
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przesadza o charakterze i zasadach poszczegolnych ich typow. Mediacje sa elastyczng
metodg rozwigzywania konfliktow i dlatego tez powinno sie korzysta¢ ze wszelkich
szans, jakie daje brak $cistej formalizacji procesu rozmoéw, co przede wszystkim doty-
czy przebiegu mediacji, ale takze ,konstruowania” podmiotu mediujacego. Ponadto
nalezy bra¢ pod uwage mozliwosci, jakie oferuje wspotczesna technologia w zakresie
nawigzywania kontaktu i komunikacji.

W literaturze rozmaicie klasyfikuje si¢ rodzaje mediacji, biorgc pod uwage, jako kry-
terium wyrozniajace, przede wszystkim swoistg filozofie mediowania czy tez rodzaj
strategii, ktorg przyjmuje mediator. Ponizej opisze pewne typy mediacji z punktu wi-
dzenia praktycznego wyboru, jakiego powinna dokona¢ osoba kierujaca dang sprawe
do mediacji lub kto$, kto chcialby w nich wzig¢ udzial.

B. Mediacje bezposrednie i niebezposrednie

Z uwagi na swoiste potrzeby stron oraz sytuacje¢ spoleczng i formalng, w jakiej si¢ one
znajduja, jedng z podstawowych kwestii, ktorg trzeba rozwazy¢ przy planowaniu me-
diacji, jest to, czy wskazane bedzie prowadzenie mediacji bezposrednich, czy lepiej,
by rozmowy przyjely forme mediacji posrednich, inaczej niebezposrednich. Mediacje
bezposrednie to wspolne rozmowy, w ktérych bezposrednio w jednym pomieszczeniu
uczestniczg strony i mediator lub takie, gdy w czasie rzeczywistym mogg rozmawiac
przez komunikatory umozliwiajace transmisje w czasie rzeczywistym. W przypadku
mediacji posrednich mediator dostownie pelni funkcje facznika miedzy stronami, ktére
podczas calego ich trwania si¢ nie spotykaja ani bezpo$rednio, ani zdalnie.

[Zastosowanie mediacji niebezposrednich] Ten rodzaj mediacji jest szczegé6lnie
godny polecenia w sytuacjach, gdy bezposredni kontakt stron bylby niewskazany, na
przyklad z uwagi na silng wiktymizacje jednej ze stron, bedaca skutkiem dzialan dru-
giej ze stron mediacji. Ten typ mediacji zaleca si¢ wiec w sprawach karnych - miedzy
oskarzonym czy domniemanym sprawca a ofiarg przemocy, lub w sprawach rodzin-
nych, gdzie silnie skonfliktowani rozstajacy si¢ partnerzy chcieliby uregulowa¢ swoje
sprawy rodzinne lub zwigzane z podzialem wspolnego majatku. W takich przypadkach
ponowny kontakt stron moglby skutkowaé wystgpieniem zjawiska tzw. wiktymizacji
wtornej u tej ze stron, ktéra wezesniej doznata przemocy. Nie ma przy tym znaczenia,
czy byta to przemoc psychiczna, fizyczna, czy tez ekonomiczna. Mediacje niebezpo-
$rednie stosuje sie tez tam, gdzie z formalnych lub pragmatycznych wzgledéw strony nie
moga spotkac si¢ osobiscie, na przykltad gdy strony dzieli znaczna odleglos¢, a czasem
takze rdéznice stref czasowych i nie mozna zorganizowac wspdlnej sesji, lub gdy jedna
badz obie strony sa osadzone w areszcie albo zakladzie karnym.
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C. Mediacje online

Kolejnym rodzajem mediacji s3 mediacje online, tzw. ODR (Online Dispute Resolu-
tion). Mediacje takie moga toczy¢ si¢ za pomoca elektronicznych srodkéw komuniko-
wania si¢ na odleglo$¢, zaréwno w czasie rzeczywistym, w tym w formie telekonferencj,
jak i jako rozlozony w czasie proces, poprzez maile lub komunikatory.

[Zastosowanie mediacji online] Mediacje ODR $wietnie sprawdzajg si¢ w przypad-
kach, gdy strony nie moga bezposrednio uczestniczy¢ w spotkaniu z powodu dystansu
geograficznego lub innych przeszkdd uniemozliwiajacych ich bezposredni kontakt. Me-
diacje elektroniczne s czg¢sto prowadzone w drodze rokowan za pomoca specjalnych
platform mediacyjnych - stron internetowych oferujacych technologiczne i meryto-
ryczne wsparcie w prowadzeniu mediacji. Platformy takie moga udostepnia¢ mozliwo$¢
prowadzenia zautomatyzowanych mediacji za pomocg odpowiednich aplikacji — bez
udziatu czlowieka posredniczacego w dokonywaniu ustalen przez strony. Czesto oferuja
narzedzia, ktore moga by¢ wykorzystywane w mediacjach toczacych sie przy udziale
mediatora bedacego osoba fizyczng. Wlasciciele takich stron WWW moga sami ,,or-
ganizowal” proces mediacji i oferowa¢ je na przyktad jako narzedzie rozwigzywania
sporéw wynikajacych z dzialania na rynku okreslonych podmiotéw gospodarczych,
m.in. portali sprzedazowych, ale takze moga proponowac swoje wsparcie technologicz-
ne niezaleznym od nich mediatorom, ktérzy beda wykorzystywali oferowane w danym
serwisie narzedzia do prowadzenia mediacji z udziatem podmiotéw skierowanych do
postepowania mediacyjnego na przyklad przez sady, prokurature lub organy admini-
stracji publicznej.

[ODR w administracji publicznej] Co do zasady nie ma przeszkod, by mediacje
z udzialem podmiotéw o statusie publicznoprawnym toczyly sie z wykorzystaniem
srodkéw komunikacji elektronicznej. Dotyczy to zaréwno mediacji regulowanej prze-
pisami kodeksu postepowania administracyjnego, jak i mediacji w sprawach cywilnych,
ktorej strong jest organ lub podmiot o statusie publicznoprawnym. Motyw 9 preambutly
dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady 2008/52/WE z 21.05.2008 r. w sprawie
niektorych aspektow mediacji w sprawach cywilnych i handlowych (Dz.Urz. UE L 136,
s. 3, ze zm.) ustanawia standard powszechnej dopuszczalnosci korzystania w postepo-
waniu mediacyjnym z nowoczesnych technologii komunikacyjnych. Natomiast art. 13
§ 2 k.p.a. stanowi, ze organy administracji publicznej podejma wszelkie uzasadnione
na tym etapie postepowania czynnosci umozliwiajace przeprowadzenie mediacji lub
zawarcie ugody. W zakresie ,wszelkich czynnosci’, o jakich mowa w tym przepisie,
miesci si¢ tez mozliwos¢ wykorzystania elektronicznych srodkéw komunikacji. Tym
bardziej ze przepisy art. 96a i n. k.p.a. nie zawieraja regulacji $cisle precyzujacej sposob
prowadzenia mediacji. Ogoélne zalozenia postepowania przez mediatora sformutowane
w art. 96k k.p.a. wskazuja na cel postepowania mediatora: ,,Mediator prowadzi me-
diacje, dazac do polubownego rozwigzania sporu, w tym przez wspieranie uczestni-
kéw mediacji w formutowaniu przez nich propozycji ugodowych” Dalsze przepisy nie
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zawieraja wyraznego wskazania, ze mediacje majg odbywac sie¢ w okreslonej fizycz-
nie wyodrebnionej przestrzeni przy fizycznej obecnosci stron i mediatora, co wobec
wskazanego wyzej brzmienia art. 96k wskazuje na znaczng swobode w ksztaltowaniu
przebiegu mediacji.

Mediacje s3 zlozonym i czesto dlugotrwalym procesem - rzadko zdarza sie, by udalo
sie rozwigzac problem juz na pierwszym posiedzeniu lub we wstepnej fazie analizy
problemu dzielgcego strony. Z reguty wymagaja one kilku spotkan lub komunikacji
w innej formie, zanim uda si¢ sfinalizowa¢ porozumienie. Nie ma wigc tez przeszkdd,
by mediacje toczyly sie przede wszystkim za pomocg elektronicznych srodkéw komu-
nikacji, a jedynie formalne zawarcie ugody odbyto sie w bezposredniej obecnosci stron
i mediatora.

[Mediacje online a protokét z mediacji] Zgodnie brzmieniem regulacji art. 96m
§ 2 k.p.a. okreslajacej obowigzki mediatora zwigzane ze sporzadzeniem protokotu,
protokdt zawiera informacje o czasie i miejscu przeprowadzenia mediacji. Nie ma
przeszkod, by zawrze¢ w protokole informacje o tym, ze mediacje odbyly si¢ w formie
telekonferencji, i np. wskaza¢, gdzie znajdowata si¢ wowczas kazda ze stron. Artykut
96m § 2 pkt 5 k.p.a. okresla, ze protokdt zawiera podpis mediatora, a jezeli ktérykolwiek
z uczestnikow mediacji nie moze zlozy¢ swojego podpisu — wzmianke o przyczynie bra-
ku podpisu. Sytuacje, gdy uczestnik lub uczestnicy mediacji znajduja si¢ gdzie indziej
niz mediator i nie sg w stanie zlozy¢ podpisu, nie powinny by¢ interpretowane jako
przestanka uniemozliwiajaca sporzadzenie protokotu, a zapis o takim stanie faktycznym
jako wada dokumentu zawierajacego tres¢ ustalen mediacyjnych. Dopuszczalne praw-
nie jest ponadto zlozenie przez uczestnikéw mediacji kwalifikowanego podpisu elektro-
nicznego. Z przepiséw art. 14 k.p.a. wynika mozliwos¢ prowadzenia i zatatwiania spraw
w formie elektronicznej, a podpisanie pism kierowanych do organu, a takim wiasnie jest
protokdt z mediacji, moze by¢ opatrzone kwalifikowanym podpisem elektronicznym,
podpisem zaufanym albo podpisem osobistym, a ponadto kwalifikowang pieczecia
elektroniczng organu administracji publicznej (w sytuacji, gdy jedna ze stron mediacji
bedzie organ) ze wskazaniem w tresci pisma osoby opatrujacej pismo pieczecia.

Mediacje w swej istocie sg elastycznym procesem rozwigzywania probleméw spolecz-
nych wyniklych w zwiazku z obowigzkami i uprawnieniami okreslanymi przepisami
prawa. Watpliwosci powstale przy interpretacji poszczegdlnych przepiséw kodeksu re-
gulujacych mediacje nalezy rozpatrywac na tle cato$ci regulacji kodeksowej dotyczacej
mediacji i ratio legis tej instytucji, ktora jest wlasnie uelastycznienie procesu rozwiazy-
wania sporéw prawnych. Stad tez, jezeli chodzi o organizacje procesu mediacji, nalezy
bra¢ pod uwage szeroki zakres uprawnien dyskrecjonalnych mediatora wynikajacy
z przepisu art. 96k k.p.a.
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D. Komediacje

W przypadkach pewnych rodzajéw sporéw warto byloby rozwazy¢ zastosowanie
tzw. komediacji. Sg to mediacje prowadzone przez dwdch lub dwoje mediatordw, kto-
rzy tworzg swoisty zesp6l mediacyjny. Taka konstrukcja podmiotu mediujacego po-
zwala na polaczenie indywidualnych cech i kwalifikacji obu 0sob pelnigcych funkeje
mediatora. Daje to szans¢ na przetamanie bariery etnocentryzmu i ograniczen wyni-
kajacych z warunkowanych plcig zachowan spolecznych i sposobu dokonywania ocen,
a takze pewnych niedostatkow wiedzy fachowej mediatorow.

[Zastosowanie komediacji] Ten typ mediacji jest wskazany w przypadku mediacji
rodzinnych, zwlaszcza w sytuacji, gdy partnerzy wywodzg si¢ z odmiennych kregow
kulturowych badz odmiennych obszaréw jezykowych, cho¢ nie ma przeszkdd, by ko-
mediacje byty prowadzone takze w spojnym kulturowo $rodowisku. W przypadku
par heteroseksualnych, w ktérych partnerzy pochodzg z innych krajow lub wywodza
sie z odmiennych kultur, wskazane jest, by mediator - mezczyzna — pochodzit z kra-
ju lub kregu kulturowego kobiety uczestniczacej w mediacjach, mediatorka za$ z kraju
lub kregu kulturowego mezczyzny - strony mediacji. Niezaleznie od tego wskazane
jest tez, aby jeden z mediatoréw byl psychologiem, a drugi specjalista z zakresu prawa.

Jezeli strony uczestniczace w mediacjach wywodza si¢ z réznych obszaréw jezyko-
wych - nawet wtedy, gdy chociaz jedna z nich zna jezyk drugiej strony uczestniczacej
w rozmowach, to oboje mediatorzy powinni postugiwac si¢ jezykami obu stron, a jezeli
strony na co dzien komunikowaly sie w jeszcze innym jezyku - takze ten jezyk. ,Wzor-
cowe” zalecenia zilustrowano ponizszym przyktadem:

mediatorzy

mediatorka, Polka, zna jezyk wloski mediator, Wioch, zna jezyk polski i angielski,
i angielski, z wyksztalcenia jest psychologiem z wyksztalcenia jest prawnikiem

S

strony

Wrhoszka, zna jezyk ojczysty i jezyk angielski Polak, zna jezyk ojczysty i jezyk angielski

W komediacjach sytuacja komunikacyjna wyglada nieco inaczej niz w przypadku inte-
rakeji stron z jednym mediatorem. Oboje mediatorzy tworzacy zespot moga korygowac
przeklamania komunikacyjne i uzyskiwa¢ precyzyjne informacje od stron, ktérych jezy-
kiem si¢ postuguja. Dzieki temu komediacja jest bardzo efektywna w pewnych rodzajach
konfliktéw. Jednoczesnie tez swoiste uwarunkowania mediacji tego rodzaju powoduja
pewne zagrozenia dla przeptywu informacji i generalnie sytuacji komunikacyjnej. Row-
nolegle, tak jak w ,,klasycznych” mediacjach, toczy si¢ dyskurs miedzy stronami mediacji
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oraz miedzy stronami a podmiotem mediujacym. Patrzac jednak na sprawe realnie, nale-
zy bra¢ pod uwage relacje i zachowania komunikacyjne, jakie wystepuja zaréwno miedzy
samymi mediatorami, jak rowniez miedzy kazdym z nich a kazda ze stron. Mediatorzy
moga w pewnych sytuacjach mie¢ rozbiezne stanowiska, wymagajace negocjacji i nie
muszg tego ukrywa¢ przed stronami. Nie moze jednak dojs$¢ do sytuacji, w ktorej relacje
spolaryzuja sie tak, ze kazdy z mediatoréw bedzie miat ,,swojg” strone.

E. Mediacje obowigzkowe

[Mediacje obowigzkowe] Mediacje obowigzkowe mogg by¢ przewidywane przez
przepisy jako formalny warunek umozliwiajacy skorzystanie z drogi sadowej lub in-
nych formalnych sposobéw rozstrzygania. Oczywiécie zasada dobrowolnosci mediacji
jest zasadg bezwzglednie wymagana, jezeli chodzi o skutek mediacji, jakim ma by¢
osiagniecie trwalego i akceptowanego rozwigzania problemu, do czego strony doszty
przez wspdlne dziatanie prowadzone jedynie przy asy$cie trzeciej osoby. Niemniej do-
$wiadczenia z wprowadzenia obligatoryjnych mediacji pozwalaja na wypracowanie
procedur, o ktérych mozna powiedzie¢, ze dzigki nim i wilk bedzie syty, i owca cala.

Przede wszystkim rozsadna obligatoryjnos¢ mediacji polega na tym, ze strony obowiaza-
ne sg do podjecia rzeczywistej proby rozwigzania problemu w ten sposdb. Oczywiscie naj-
pierw strony muszg uzyskac rzeczowa i wyczerpujaca informacje o tym, czym sg mediacje
ijaki jest ich cel oraz skutki, jak bedzie wygladal ich udzial w spotkaniach, i wreszcie
o tym, ze proces dochodzenia do porozumienia jest dobrowolny, a zatem, jezeli nie uda
sie rozwigza¢ problemu w ten sposdb, to sprawa przejdzie do formalnego etapu orzekania.
Dlatego tez obowigzkowe mediacje mogg ogranicza¢ si¢ do obligatoryjnego uczestnictwa
kazdej ze stron w spotkaniu informacyjnym, w ktdrym mogg uczestniczy¢ osobno lub
wspdlnie. Ponadto moze zosta¢ wprowadzony obowigzek uczestniczenia we wspolnym
posiedzeniu stron i mediatora, na ktérym strony podejma probe rozwiktania problemu,
jezeli to si¢ jednak nie uda, mediacje nie beda kontynuowane.

Mediacje mogg by¢ tez niezbednym warunkiem formalnym skorzystania z okreslonych
srodkow ochrony prawnej lub legalnego wywarcia presji. Taka sytuacja zachodzi w przy-
padku organizacji strajku. Zgodnie z unormowaniem art. 15 ustawy z 23.05.1991 r.
o rozwigzywaniu spordéw zbiorowych (Dz.U. z 2020 r. poz. 123) nieosiagnigcie poro-
zumienia rozwiazujacego spor zbiorowy w postepowaniu mediacyjnym uprawnia do
podjecia akcji strajkowej, ktéra w mysl art. 17 tej ustawy jest srodkiem ostatecznym
i nie moze by¢ co do zasady prowadzona bez dzialan mediacyjnych lub innych dziatan
polubownych regulowanych art. 7-14 tej ustawy, chyba Ze m.in. bezprawne dziatanie
pracodawcy uniemozliwito prowadzenie rokowan lub mediacji.

Jezeli chodzi o regulacje dotyczaca mediacji obowigzkowych w zakresie stosun-
kéw cywilnoprawnych, w ktérych uczestniczylyby podmioty publiczne, dyrektywa
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2008/52/WE sankcjonuje istnienie w krajowych porzadkach prawnych obowiazko-
wych mediacji. Z art. 5 ust. 2 dyrektywy wynika, Ze jej unormowania nie stanowia
uszczerbku dla krajowych przepisow, ktore nakladaja obowigzek skorzystania z me-
diacji, pod warunkiem ze ustawodawstwo to nie utrudnia stronom korzystania z ich
prawa dostepu do wymiaru sprawiedliwo$ci. Generalnie stanowisko doktryny jest ta-
kie (m.in. Antolak-Szymanski i Szymanski, 2017 i cytowani tam inni autorzy), ze jezeli
mediacje nie wigzg si¢ z przedluzeniem postgpowania oraz z ryzykiem przedawnienia
roszczen, ponadto ze zbytnimi kosztami i nalozeniem na strony obowigzku zawar-
cia ugody, to nie naruszajg one zasady prawa do sadu - i z pogladami tymi nalezy
sie zgodzié.

Obligatoryjne mediacje zostaly wprowadzone we Wloszech i doswiadczenia tego kraju
moga okazac sie niezwykle cenne przy projektowaniu regulacji dotyczacych tego typu
postepowan. W poczatkowych regulacjach z 2013 r. (dekret nr 69/2013), ktdre zostaly
wprowadzone na czas okreslony, przewidziano szeroki zakres spraw, ktére byly kiero-
wane do obowigzkowych mediacji, co spotkalo sie ze znacznym sprzeciwem $rodowisk
prawniczych. Jednym z rozsadniejszych argumentow, jakie przedstawiali oponenci ta-
kiego rozwigzania, byta kwestia braku wysoko wykwalifikowanej kadry do prowadzenia
mediacji i zarzuty dotyczace ograniczenia praw procesowych stron. W zmienionych
regulacjach przewidziano, Ze przeprowadzenie tego typu mediacji jest formalnym
warunkiem wszczecia postepowania sgdowego dotyczacego sporow w zakresie prawa
wlasnosci, w tym podzialu majatku i kwestii wspotwlasnosci nieruchomosci, sporow
ze stosunku najmu i dzierzawy, dziedziczenia, odpowiedzialno$ci za btad w sztuce le-
karskiej i dzialania paramedyczne, naruszenia dobr osobistych w mediach - niezalez-
nie od ich formy. Ponadto przewidziano obowigzkowe mediacje w sprawach z zakresu
ubezpieczenia, umdéw leasingowych i uméw o $wiadczenie ustug bankowych i finan-
sowych oraz pozyczek. Dodatkowo sagdowi apelacyjnemu przyznano prawo do skie-
rowania sprawy do obligatoryjnej mediacji, bez wzgledu na charakter i zakres sporu.
Wprowadzono obowigzek wstepnego spotkania w ciagu 30 dni od skierowania sprawy
do postepowania mediacyjnego. Na tym etapie przewidziano podjecie wspolnej decyzji
przez strony i ich prawnikéw w kwestii tego, czy procedura mediacji w tym konflikcie
ma szanse powodzenia, i czy ja wszcza¢. Na mocy regulacji z czerwca 2017 r. (dekret
nr 97/2017) obligatoryjne mediacje, w ksztalcie ,,przetestowanym” w praktyce, zostaly
wprowadzone jako trwata instytucja we Wtoszech.

F. Mediacje rowiesnicze

Mediacje réwiesnicze sg formg tagodzenia i rozwigzywania sporéw w placoéwkach
o$wiatowych w sporach wyniklych pomiedzy ich uczniami lub wychowankami. Ich
zaletami sa: prowadzenie procesu pojednania z perspektywy dzieci i wychowawcze od-
dzialywanie na dzieci. Pozwalaja one ksztaltowaé odpowiedzialne postawy spoteczne
i maja walor edukacyjny, jezeli chodzi o ksztaltowanie swiadomosci prawnej dzieci.
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