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Streszczenie
Zagadnienie mediacji i negocjacji spotecznych, tagch proceséw, odpowiadgae

im zasady i style oméwiono w kontake bezpieczgstwa powszechnego.

Summary

Social mediations and negotiations, its stagessrahd styles in context of public safety.

Wstep

Potrzeba bezpiecastwa powinna by realizowana tak przez wiadze jak i przez
samych obywateli. Aby jednak spoteczéanogta dba o swoje bezpiecastwo, powinna
mie¢ wptyw na podejmowane decyzje dotyce bezpieczestwa. Nie bez znaczenia jest,
aby spoteczn&@ byta swiadoma potencjalnych zagmn i wielkosci ryzyka na te zageenia.
Kazde spoteczestwo jest spotectstwem ryzyka. Pepie ryzyka dotyczy wszystkich bez
wyjatku. Wiaze sk ono bezpérednio z bezpieczstwem. Elementem ryzyka, obok
prawdopodobigstwa i skutkdw zdarzenia czyli ryzyka obliczeniowegjest rownie
spoteczne wzburzenie. Ostatni skladnik jeststz zaniedbywany, a w rzeczywisto
jest rownie wany jak ryzyko obliczeniowe i wymaga takiej samejagivi zaangzowania
specjalistow jak inne sktadowe twace ryzyko imogce spowodow@a jego spadek
lub wzrost. Spoteczne wzburzenie ogoélnie mavee za wielké¢ niezmieni, jest zmienne

i do tego zalene od kilku czynnikow. Mgna je take modelowa za pomog odpowiednich



narzdzi. Niewatpliwie jednym z nich jest dialog spoteczny. Wtadakalne, ktére prowadz
dialog ze spoteczroia przez nie rzdzom i nierzadko s uczestnikami konfliktébw, maj
mozliwos¢  wykorzystania  efektywnych  instrumentow  rozmywania  sporow,
nieporozumié. Konflikty micdzy wiladzami a spoteczbda lokalma pojawiap sie coraz
czesciej. Konflikty nie rozstrzyga sie same, czas ich nie rozyie — wymagaj odpowiedniej
reakcji. Do tego celu shq negocjacje | mediacje spoteczne — elementy diakpplecznego.
Narzdzia te zastosowane we wtawy sposob, w diej mierze mog przyczynté

si¢ do przezwygjzenia problemow pojawiagych s¢ w kontaktach meidzy spoteczngcia

lokalna a przedstawicielami jej wiadz. Aby zastosowanigaogacji i mediacji byto maiwe

w tym zakresie.

Skutki katastrof kojakgz sie przede wszystkim ze stratami materialnymi, tectmyeni
I organizacyjnymi. Jednak to nie wszystkie efeltfezwykle wanymi konsekwencjami
katastrofy § skutki w strefie psychologiczno — spotecznej ijslmgicznej. Do likwidacji
tychze skutkdéw uyte powinny zatem zostanarzdzia socjotechniczne, do ktérych nale
negocjacje i mediacje spoteczne.

Jak wspomniano, spoteczne wzburzenie jest zmieraleena, a zastosowanie
odpowiednich metod i technik, powoduje ograniczet@go czynnika w rinych fazach
zarzdzania kryzysowego. Techniki i taktyki negocjacyjnenediacyjne znajdaj szerokie
zastosowanie w rozawzywaniu konfliktow powstaicych pomedzy wiladzami
a spoteczngria lokalm, jak réwnie: stuza modelowaniu zachowisspotecznéci lokalne;j.

Prékz wskazania sposobu ograniczania spotecznego wazhiarzwley rozwazyé
na podstawie faz zaydzania kryzysowego, ktore yvie skt z bezpieczestwem. Rozpatrzenie
faz pomae wskazéa obszary, w ktoérych mma wplyw& na spoteczne wzburzenie
W najwickszym stopniu.

Mediacje i negocjacje spoteczng rocesami niezwykle zkonymi, a r@norodna¢
sposobéw pogpowania w zakresie ich stosowania wymagaefluwiedzy, umigjtnosci
zastosowania odpowiednich zabiegow. Proponowarszczegotowe techniki, ktore najlepiej
uzy¢ przy rozwiazywaniu konfliktdw zwiazanych z bezpiecastwem oraz wskazujeestriki
i manipulacje, ktérych zastosowanie okazuje se wzgédu na traktowanie cziowieka

niemoralne i nieetyczne.



1. Konflikty, ich zrodfa i sposoby rozwizywania

Wszdzie tam, gdzie ludzie wchoglzze sobh w interakcje spoteczne, spotykaj
sie ze soh rézne osobowgci, poghdy, postawy i wartéci. Gdy ¢ one mocno zriicowane
lub ze soh sprzeczne, istnieje prawdopodaisgvo powstania konfliktu. Konflikt mae by
wynikiem stabej komunikacji lub sgrzenia probleméw. Konflikt spoteczny
jest to specyficzny sposob zachowywania lsdzi wzgkdem siebie. Zachowanie to ludzie
wybierap $wiadomie i adekwatnie do sytuacji. Jedimakozwaane § tu jedynie te sytuacje,
gdy ludzie dza do realizacji swoich celéw czy postanowidtérych urzeczywistnienie jest
mozliwe poprzez konfrontagj z innymi ludmi. Jednoczanie upatryp w tych osobach
swoich przeciwnikéw.

Konflikty spoteczne s zjawiskami obiektywnymi i bardzo ztonymi. Dotyca kazdej
sfery zycia spotecznego. Magwystkpowa: w rozmaitych ptaszczyznach i przekrojagitia
zbiorowego, mié rézny zakres i przybiefa dowolm forme. Zaliczap sic do zjawisk
psychospotecznych, tzn. dotycdwoch bardzo istotnychscisle pokczonych ze sapsfer —
spotecznej i psychicznej.

Podmiotem konfliktbw spotecznycha dudzie, czyli istoty nie tylko racjonalne,
ale przede wszystkim emocjonalne. Oznaczadobzda oni rozpatrywa konflikt nie tylko
pod wzgkdem korzyci i strat materialnych, ale rownie zkiznaczenie dalizie dla nich miat
wymiar psychologiczny, czyli osobiste odczuciazeaycia[l].

Konfliktbw nie da st unikmaé, lecz nie zawsze mugzone wplywa& negatywnie
czy destrukcyjnie na stosunki ¢deyludzkie i zaistniat sytuacg. Jedne z nich mag
sig kumulow&. Oznacza to nawarstwianie¢sproblemoéw, czyli rozszerzanie konfliktu
I w pewnym stopniu wspomaganie. Inne natomiast gr8igwzajemnie ogranicza a nawet
eliminow&. Niektére z nich jak np. rywalizacja, mpgiziat& pobudzajco i pazytecznie.
Niezalenie jednak od rodzaju konfliktu, §e juz do takowego dojdzie, nalg stard
Sig ograniczy jego rozmiar i natzenie, jak rownie dazy¢ do przezwygizenia jego skutkow.
Opanowanie go jest bowiem jedyszang na zmniejszenie strat i zgkiszenie korzici
wszystkich zainteresowany¢®.

Ludzie uczestnicz w konfliktach, szczegdlnie spotecznych, nagciej zbiorowo.
Jednak zbiorowymi podmiotami konfliktéw sakze ré&ne instytucje. Wiksza¢ z nich jest
tzw. osola prawry, czyli jednostlk organizacyja powotara do realizacji okrdonych celéw

waznych spotecznigl].



Konflikty miedzy jednostkami lub grupami spotecznymi a instydadj np. pomgdzy
mieszkacami danej jednostki terytorialnej a wiadbkalm, powstay bardzo czsto. Dzieje
sig¢ tak w kade] spoteczngci: matej i duej, ubogiej i zamgnej, mniej czy bardziej
wyksztatconej. Dlatego wae jest, aby traktowate spotecznéé we wiaciwy sposob, umie
Z niag rozmawi& postugugc sk przy tym odpowiednimi naegzlziami. Podstawow metod,
postpowania ze spoteczhoa jest dialog spoteczny. WAaiwie prowadzony w sytuacji
normalnej zapobiega powstaniu wielu konfliktow, aratast podjty w chwili, gdy konflikt
zaistnieje, staje i podstaw prowadzenia jakichkolwiek rozmdéw zmierzeych
do rozwhnzania tego konfliktu.

Przez dialog spoteczny nale rozumi€ proces negocjowania rozmaitych amgch
kwestii w sprawach publicznych pogdy zainteresowanymi stronami. Jest to praktyczna
realizacja formuty ,no taxation without participati’, czyli ,nic o nas bez nag3].

Prowadzenie dialogu ze spotefigevem polega przede wszystkim na informowaniu
i wymianie opinii w sprawach, ktére marnacacy wptyw na dziataln& i funkcjonowanie
zarowno samogdu, jak i mieszkacow [4].

Zaspokajanie szeroko rozumianych potrzeb spotetzngst obowizkiem przede
wszystkim samorgdu terytorialnego. To czuwgje nad da#p spotecznécia wiadze lokalne
zobowhzane § do realizacji zadam. in. z zakresu ustug komunalnychwaty, ochrony
zdrowia, opieki socjalnej, bezpiedmtwa publicznego i ochroryodowiska.

W sytuacji konfliktu osoby zainteresowane, decydegeupy strategiczne, podejmuj
odpowiednie dziatania. Najegiej przyjmowane zabiegi moa sklasyfikowa nastpujaco:

1. unikanie konfliktu;
2. rezygnacja z gkenia;
3. szukanie wsparcia;
4. odwotanie st do trzeciej strony;
5. podgcie walki w celu zniszczenia przeciwnika,
6. potraktowanie konfliktu jako problemu do rozwania:
- podicie bezpérednich negocjacji,
- poszukiwanie mediatora jako trzeciej strony, kidi@e wspomaoc proces rozazywania
konfliktu [5].

1.1. Negocjacje

Istote dialogu spotecznego stanawinegocjacje prowadzone ¢dizy partnerami

spotecznymi a rgem, czyli medzy przedstawicielami spoteczimd lokalnej,



ugrupowaniami, zwizkami dziatagcymi w danych spoteczioiach a wiadzami lokalnymi
[3]. Dzigki swoistemu charakterowi ich prowadzenia, statyjedm z najskuteczniejszych
metod eliminowania konfliktow spotecznych. Bowiestol negocjacji jest doprowadzenie
do ugody mgdzy zwa&nionymi stronam([1].

Negocjacyjny dialog opiera ¢sina konflikcie. Czynnikiem inicjucym caty proces
negocjacji jest zderzenie sprzecznych racji, g czy intereséw, ktorych wyznawcy
probup wywrzet na sobie pregj i, narzucajc wiasrm wolg, daza do osagnigcia
zamierzonych celdéw. Uczestnicy negocjacji tpcpoér, w ktérym najpierw jedna strona
przedstawia propozycjeadan, druga strona je ocenia i albo wysazgod albo wysuwa
kontrpropozycje. Do negocjacji dochodzi zazthgm razem, gdy ludzie wymienigpoghdy
czy te prowadz dyskusg celem zmienienia panigych medzy nimi relacji. Kada
rozmowa, ktéra zmierza do jakiepgody, ma na celu zmienienie zdania drugiej osoby
na dany temat jak réwniewypracowanie wspolnych rozgdan w zaistniatej sytuacji
zastuguje na miano negocjalgi.

Negocjacje to dwustronny proces komunikowaniag, siktérego celem
jest wypracowanie porozumienia, gdy interesy zaamganych stron gkonfliktowe. Polega
na uzgadnianiu stanowiska, ktoreedhbie najkorzystniejsze dla wszystkich uczestnikow
rozmow, w warunkach ezciowej rozbienosci i czesciowej zbieznosci ich intereséw
pocatkowych [6]. Negocjacje to réwnie podgcie w takiej sytuacji wspolnej decyzji
0 przysztym dziataniu i petnoprawne zapewnienie araymaniu podjtych postanowig.
Wspdlne wypracowanie dalszej drogi ppstwania jest gtbwnym celem negocjacji. W miar
mozliwosci  negocjatorzy powinni  doky¢ wszelkich stan® aby obie strony
byly usatysfakcjonowane w podobnym stopniu, ;gdp gwarantuje dobre wywazanie
si¢ z przypisanych zadd?7].

Elementy wchodace w zakres 0golnego poja negocjacji oraz zachagtze pomedzy

nimi zwiazki prezentuje ryc. 1.

Charakterystyka

negocjatoréw 1

Proces negocjaciji Wynik rozmoéw

Czynniki sytuacyjne |

Ryc. 1. Ogolne ramy negocjad8, str.24].



W sktad ogdllnego pegia negocjacji wchodzi kilka komponentéw. Jednymich s strony
rozmow Moga nimi by zawierajce umowy przedsbiorstwa, osoby fizyczne,
charakteryzowane przez okiene cechy osobowioiowe, takie jak pte poziom inteligencji
czy styl zachowania siw sytuacjach konfliktowych. Negocjacje twarzdéwniez czynniki
sytuacyjne Zaliczamy do nich relacje poedizy stronami, wiadg jaka dysponuje kady

z uczestnikdw, miejsce odbywania siozmow. Z wymienionych grup cech najsilniejszy

wplyw na przebieg negocjacji majcechy charakteryzage negocjatorow oraz cechy

okreslajace uwarunkowania sytuacyjne. Poprzez sgroces negocjacyjnyrozumie
sie¢ wszystko to, co dzieje gsiod momentu zrodzeniagspomystu prowadzenia rozmow
do ich faktycznego zakwmzenia. Efektem procesu negocjacyjnego jest sakmg rezultat,
wynik negocjacj[8].

Skuteczne rozwganie problemow wymaga przede wszystkim, abyzdia

z uczestnikbw zrozumiat cele, systemy wéeioi potrzeby drugiej strony, co wie

si¢ z intensywn wymiarg informacji czyli komunikowaniem & W tym przypadku

komunikowanie to &dzie polegd na bezpérednim kontakcie podczas rozmow.

Bez konfrontacji nie jest nitiwe przeprowadzenie negocjafdi.

Negocjacje nie g podejmowane przy okazji kdej konwersacji. Sytuacje wymageg
wszczcia tych szczegolnych rozmoéw powinny spednidlka cech. Do negocjacji dochodzi
wtedy, gdy:

1. wystepuje konflikt intereséw pomdzy stronami;

2. nie ma okrélonych procedur rozwrania konfliktu lub z rénych przyczyn
sa one niemaliwe lub trudne do zastosowania;

3. strony poszukuj porozumienia (aby doszto do negocjacji, obie stronusz wykazywa
che¢ oshgniecia porozumienia. Oznacza te wwiadamiaj one sobie potrzetrozmow,

a zarazem majpewna¢, iz jedynie na drodze dialogu sv stanie rozwizat istniepcy

konflikt);

4. strony @ wspoizalene (strony bicgce udziat w negocjacjach potrzepupgiebie
wzajemnie. Aby zrealizowa swoje cele musz w pewnym sensie ze stepn
wspotpracowé. Udziat drugiej strony jest koniecznjg).

Jednake negocjacji nie stosujeesiowniez do kadego rodzaju konfliktu. Regulyj
one szczegolnie nieporozumienia o gpsjacych cechach:

e stanowi grupowe podejmowanie decyzji,

e uczestnicy rozméw majrézne punkty widzenia na mtiwe do podgcia decyzje,

» toczy st walka o sukces portdzy odmiennymi strategiami,



* negocjatorzy, z jednej stronyaa do rozszerzenia wspolnych interesow i rozwijania
kooperaciji, z drugiej — usitgjmaksymalizowé witasne interesy igty¢ do porozumienia,
ktore bytoby korzystne dla nidb)].

Negocjacje mog mie¢ charakter wielofazowy tzn. odbywasic w kilku fazach,

z ktorych kada jest péwiecona innym zagadnieniom. W takich sytuacjach w efazi

poczatkowej strony budw wzajemne zaufanie poprzez wyeywanie st z przygtych

zobowhrzan. Jeli natomiast w negocjacjach bipmudziat wikcej niz dwie strony, wtedy
mowimy, ze negocjacje swielostronne. W takich przypadkach strony maawiazywat
koalicje, co nie wptywa pozytywnie na caty proceswiazywania konfliktu[9].

Dziatania negocjacych stron nagpuja sekwencyjnie (nie rownocgee) tzn.,
jak juz wczeniej wspomniano, polegajna stopniowym przedstawianiu sobie przez strony
zadan lub propozycji, ocenianiu ich, po czym akceptowariib wysuwaniu wiasnych
pomystow przezwyeizenia konfliktu[10].

Pomimo, ze negocjacje nie as jedynym sposobem przezwygzania konfliktow
spotecznych, ludzkich, indywidualnych, ta Siajlepszym spadéd znanych sposobdéw
ze wzgkdu na swaqj skutecznéc i efektywna¢ [1].

1.1.1 Style negocjacyjne

Styl, w jaki negocjacje zostampoprowadzone, nie wynika& zeswiadomego wyboru,
ktory zaklada,ze wianie dany sposéb dziatania jest najbardziej adekyvdin zaistniatej
sytuacji. Wybor stylu mee zalee¢ takze od cech osobowoiowych[11].

Istnieja dwa podstawowe rodzaje negocjacji:

* negocjacje pozycyjne (dystrybutywne): to takie, Wrikch strony rywalizuyj ze soh.
Walcz nijako o podziat dobr w n#f zasady,ze wygrywa ten, kto zdallzie dla siebie
wigcej. W negocjacjach pozycyjnych zysk jednej stromgacza stratdrugiej;

* negocjacje problemowe (integracyjne): jest to rpdaagocjacji, w ktérych strony
wspoOtpracuyy ze soh. Ich celem jest osgniecie jak najwyszej korzyci. Uczestnicy dza
do osagniccia porozumienia co do wspoélnego interesu.

W negocjacjach czysto pozycyjnych wak@ry jest wczéniej ustalona. Odbywa i
rywalizacja o konkretpn wielkos¢. Celem stron jest w takich negocjacjach wywalczetia
siebie jak najwikszej czsci.

W negocjacjach problemowych napméejsza jest wspoOtpraca. Uczestnicy g£hc

osiaigm¢ maksymalne korZgi poprzez uwzgidnienie swoich interesow. Jednogizie



rywalizuja o to, aby rozwjzania kaicowe byty dla nich pozytywne. W tego typu rozmowach
negocjujcy ma podwojne zadanie, mianowicie doprowadio jak najlepszego rozwaania
dla siebie i drugiej strony i jednocree zdoby jak najwkcej dla siebig9].

Dzielac negocjacje ze wzglu na sposob podeja do partnera i zadania oraz hor
pod uwag nastawienie wobec sytuacji konfliktowej, roznia st negocjacje:

1. twarde,
2. miekkie,
3. win—win[12].

Twardy negocjatofl13] kazda sytuacg traktuje jak wyzwanie. Chce za wszgkkery
wygras, lecz czsto w odpowiedzi na twardy sposdb prowadzenia rezmmaze spodziewa
sig¢ rownie twardego zakmzenia. Prowadzi to do wyczerpania jego sit i zdahva
stosunkow z drugstron.

Migkki negocjator tatwo wugpuje, aby osigna¢ porozumienie. Obawia i
doprowadzt do konfliktu osobistego, wydajec¢size to dla niego waiejsze ni wartgsé
porozumienia. Bzy zatem do polubownego rozwiania. Niestety wiele razy odchodzi
od stotu negocjacyjnego z poczuciem wykorzystania.

Win — win jest metogl negocjacji opast na zasadach. Decyzje podejmowane
w poszczegollnych kwestiach opartea 1a meritum. Wazne jest sedno sprawy,
a nie prowadgce donikkd rozmowy o tym, co kala ze stron zrobi lub czego zdecydowanie
odmawia. Metoda ta sugerujeby zawsze, gdy istnieje jakakolwiek szansa, pasmadk
wspolnych korzyci, traktowd sig jak partneréw a nie jak przeciwnikow. slenatomiast
pojawia Si¢ interesy konfliktowe, naly dazy¢ do tego, aby rozstrzygguie oparte
byto na niezalenych kryteriach.

Istnieja trzy kryteria, za pomac ktérych mana oceni kazda metod: powinna
prowadz¢ do madrego porozumienia, §& tylko takie jest maliwe; powinna by efektywna
i wreszcie powinna prowadzido polepszenia stosunkOw gazy stronami, a przynajmniej
ich nie niszczy.

Istnieje jeszcze jeden styl - to negocjacje opamte zasadach, zwane #ak
negocjacjami wokét meritum. Za jedynego przeciwniikgeza w nim s¢ zaistniaty konflikt,
natomiast ludzi traktuje siprzyjaznie. Celem takich negocjacji jest znalezienie ketaggo
dla obu stron porozumienia. Najivaejsze jestze caty proces opieragsna obiektywnych
zasadach, niezaleych odzadnej ze stron. Styl ten @ by¢ wykorzystany w kadej nieomal
sytuacji. Sprowadza gigo do czterech kluczowych punktéw, ktére dkap prosty sposob

negocjowania:



+ ludzie — naley oddzielt ich od problemu, gdy obdarzeni silnymi emocjami, ¢zto
zupetnie inaczej postrzegajte same fakty 1 maj trudndgci w precyzyjnym
komunikowaniu sj. Uczestnicy negocjacji powinni widZiesiebie, jeeli nie dostownie,
to przynajmniej symbolicznie, jako atakoych razem problem, a nie siebie nawzajem;

* interesy — naley skoncentrowa si¢ na interesach a nie stanowiskach, czyli pokona
zastory ukrywapca wtasciwy cel negocjacji i do tego celwdy¢;

* mozliwosci rozwiazan - przed podjciem decyzji naley opracowdé wiele r&nych
mozliwosci, aby potem wybra t¢ optymaln. Zadanie to jest trudne ze wedl
na wywieram stale preg. W obecnéci przeciwnika i w sytuacji braku czasu hamuje
si¢ tworcze mylenie i zaweza punkt widzenia. Mina tego unika¢ okreslajac wczeniej
czas na opracowanie rozmen, dziki ktorym maliwe jest wspodlne i kreatywne
pogodzenie réniacych sg interesow;

» Kkryteria — trzeba gky¢ do tego, aby kryteria rozmow bytly obiektywne. Wiuscjach,
gdy interesy s catkowicie przeciwstawne, korzystny rezultatzma osagna¢ po prostu
dzigki upartgci i nieustpliwosci. Postawa ta dotyczy wnioskowania o ustalenie
odpowiednich kryteriow wypracowywania porozumiena, nie narzucania wiasnych

zasad.

1.1.2 Fazy negocjaciji

Negocjacje skiadaj sic zasadniczo z trzech faz, ktdrym umownie przypisane
sa odpowiednie czynriwi. Podziat ten umdiwia lepsze przygotowanie ¢gido wiaciwych
negocjacji tzn. rozplanowanie w czasie kolejnychzepgsgwzig¢, skonkretyzowanie,
jakie informacje natey zdoby¢ i kiedy je wykorzysta[12].

Modelowy przebieg negocjacji wygla nasfpujaco:

1. faza prenegocjacyjna (faza wgsha) — kady z uczestnikbw wsgpnie przygotowuje swoje
stanowisko. Grupy konsultujgic wewmtrz wkasnych struktur, jak réwniemicdzy soh.
W fazie tej ustala giwsipne zasady dotyaze trybu negocjacji — m@ajone na celu
wzajemne przedstawienie roszazepoinformowanie s 0 zagtych stanowiskach,
okreslenie przedmiotu przysztych negocjacji oraz glerie trybu i organizacji rokowa
[14]. Jest to faza zapoznaniae suczestnikbw negocjacji i nawdania pierwszego

kontaktu. Jednoczgie partnerzy ustalajelacje me¢dzy sola;



2. faza rokowa (faza rozwingcia) — w tym momencie przebiegaywtasciwe rozmowy
negocjacyjne. Jest to faza rozwijania argumentacprowadzenia dyskusji. Celem
tej czsci negocjacji jest zhtienie oczekiwa partneréw, zmniejszenie dystansucday
ich potrzebami, aby nitiwe byto dogcie do wspdlnych ustaie

3. faza postnegocjacji (faza koowa) — dochodzi w niej do zaakceptowania razad
osiagnigtych podczas rozmow i nadania im formalnego wyrazupostaci umowy
czy kontraktu, ktéry zawieratby, procz poczynionyagodnid, takze zapis gwarantagy

wywiazanie s¢ stron z podjtych zobowazan [12].

o ) ®

Prenegocjacje
Postnegocjacje

\

il

to Diagnoza\/\[ Przygotowanie Negocjacjt Porozumienie
Ryc. 2. Proces negocjacyjrL5].

Przedstawiony graficznie proces negocjacyjny roapad na trzy fazy, ktorych granice
w praktyce § nieco rozmyte. Pierwsza faza to diagnozowanie asyitu(faza wsipna).
Za jej pocatek przyjmuje si punkt b kiedy to doswiadomdaci dociera fakt pojawienia
si¢ problemu. Analizuje si zaistniah sytuacg i stawia diagnogz Zgodnie z diagnagz
gtéwnym problemem jest konflikt & Zdefiniowanie problemu nie oznacza wyboru metody
przezwycezenia go. Tote zwykle nastpuje faza wyprobowywania zdych strategii
dzialania (zaznaczona zygzakiem), zanim dojdzie & wniosku, ze naley wybra
negocjacje (N). Wybdr negocjacji. Negtje faza przygotowania negocjacji, ktora
dla wynikdéw negocjacji ma znaczenie szczegolnec&red przygotowaniem negocjacji trwa
z r&enym natzeniem a do momentu okidenia, co i jak w toku rozmow chceesbsagnaé
(moment ten oznaczono wykrzyknikiem). Prace anaitg powinny towarzyszy
rozmowom przez caty czas (dla zaakcentowania tagtu fprzerywaa lini¢ przedtizono).
Przefcie od przygotowania do fazy negocjacji wymaga rspeia kilku warunkéw, ktore
nosz hazwe dojrzataci do negocjacji. Jest to dojrzakotrzech czynnikdw:
a) nasza dojrzak® — zdoInd¢ okreslenia celu gtownego i pobocznyckrodkéw do ich

osiagniecia, granic usfpstw;
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b) dojrzata¢ partnera — jej brak nie oznaczéadla nas stratnp. czasu, kosztowna mogtaby
okaz& sie nagta zmianazadar i warunkédw czy wycofanie si z poczynionych
porozumie,;

c) dojrzata¢ sytuacji — problem musi bytaki, aby maliwa byta spokojna rozmowa na jego
temat. Nie mee by ,nabrzmiaty” lub ,bolesny”, aby mma bylo méwé o nim
z odpowiednim dystansem. Wtedy tatwie] jest skupic na problemie, odchode
jednoczénie od wrogéci do drugiej strony.

Kiedy wszystkie wcz@niejsze etapy zostanzrealizowane, a dojrzaio oshkgnicte,

przychodzi czas na negocjacje vdave i, w konsekwencji, na postnegocjadé].

1.1.3 Taktyki i techniki negocjacyjne

Dialog prowadzony poradzy spoteczneria lokalra a wladzami znacznie #0i
si¢ od dialogu mgdzy znajomymi czy midzy pracodawg a pracownikiem. Jednak zawsze
obie strony zmierzaj do wyznaczonego przez siebie celu. Zabiegi, zagoamktorych
zmierzamy do celu, to taktyki i techniki. Szczegélrszerokie zastosowanie mapne
w negocjacjach. Negocjatorzy polegajna wiedzy, znajonfoi sytuacji i partnera oraz
na wielu innych czynnikach wybierajtaki sposOb pogpowania, aby jak najszybciej
osiagna¢ porozumienie.

Strategia (technika) negocjacyjna to zdefiniowao&dw, ktore chcemy agjnaé
W procesie negocjacji. Strategia zawiera rownagolne zasady pagiowania, ktorych
przestrzeganie ma pomoc w realizacji tych celowrzege wszystkim w przezwygieniu
konfliktu. Mozna przyjgé, ze swiadomie wybrany i stosowany styl jest stradeggy technil.

Taktyki negocjacyjne to caly zestaw metod, sposqbczmsem tate trikow, ktére
sa stosowane, aby uzyskazatazone efekty — ogpna¢ cele negocjacji. Taktyka powinna
by¢ dostosowana do specyfiki 2dego z danych celéw i me sk zmienig& po kadym
zrealizowanym zadani.6].

Techniki ma@na podziek m. in. wedlug dwoch nagiujacych kryteridw: pierwsze -
ma wymiar ogolnéci (stosuje si tu style negocjaciji) i szczegoétowe (techniki negocjacyjne
Zwigzane z etapami rozméw). Kryterium drugie wywodzi sicyklu negocjacyjnego. kda
faza wmusza wybor innej techniki. W tym celu przedsono nieco uproszczarwersg

cyklu negocjacyjnego ogranicaaggo st do trzech podstawowych etapéw, ryc. 3.

11



I Rozpoczcie negocjacii

Il Sterowanie przebiegiem negocjaci
(faza gtobwna)

1] Finalizacja negocjacji
(perspektywy na przyszi)

Ryc. 3. Etapy negocjacjil7, str. 47].

W etapie | — rozpoeziu negocjacji - stosuje szazwyczaj techniki psychologiczne.
Odpowiednie zabiegi pozwplukaz& wystkpujaca strore w jak najbardziej korzystnym
swietle i zwiksz\¢ jej sile negocjowania. Daj szang na pozyskanie sympatii i zaufania
do siebie:

a) ,efekt pierwszego wraenia” — jest to proba robienia jak najlepszegosenéa w cagu
kilkunastu pierwszych minut. Najgksze znaczenie magju: pierwsze wypowiedziane
stowa, sposOb podaniagki, gesty i mimika. O sukcesiealtz porace decyduje
odpowiedni dobor naerlzi z catego zestawérodkow komunikacji niewerbalnej (body
language) oraz intuicja;

b) prezentacja samego siebie to nic innego jak ekspanie wtasnej atrakcyjrioi, waloréw
Zwigzanych zarowno z wygllem jak i osobowiria. Prezentuyjc samego siebie nalg
eksponowa cechy stosownie do tego, co chce; sizysk& przy negocjacjach
(np. prezentacja wygllu — staranny dobor stroju, fryzury, makija prezentacja
zachowania — zachowanie spokoju, unikanie przejawérwowdci, niezbyt dobre jest
takze zbytnie gadulstwo czy przesadzona bémaniac).

Etap Il stanowi zasadnigz cz$¢ procesu negocjacji. Wymaga, zatem ¢ksizego

skoncentrowania sina oddziatywaniu na partnera i zastosowanigksaej ilasci technik.

Najwazniejszymi z nich g techniki:

a) eskalacyjne (spontaniczne i strategiczne),

W zasadniczej fazie negocjacji wystije czsto wielag¢ ludzi, problemow, ofert, kontrofert.

Eskalacyjne dziatania spontaniczne wpsiia w sytuacjach silnie zabarwionych

emocjonalnie i towarzyaam nastpujace reakcje:
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- wyolbrzymianie sporu — im die] strony rozmawiaj 0 problemie, tym wiksze zaczyna
on mie dla nich znaczenie;

- atakowanie partnera — zgodnie ze stereotypem, psajleobrory jest atak — ten kto
zaatakuje pierwszy ma gksz przewag;

- ograniczenie kontaktow — niegh do partnera, zta opinia 0 nim powogujaturalr
tendengi do ograniczenia z nim kontaktéw.

Eskalacyjne dziatania strategiczne wynikajprzygtych koncepciji i opierajsic na celowych

i Swiadomych dziataniach. Poprzez powodowanie ¢gtapiap doprowadzi do zwycestwa.

Moga by¢ tu stosowane nej opisane posuggia:

- zmiana warunkow poprzedaajch spor;

- rozszerzenie przedmiotu sporu — w trakcie negacj@gghodz na jaw nieznane kwestie
sporne. Zaatakowana strona bronri zhjadle w sprawach mato istotnych, a na powa
kwestie nie starcza juenergii. Czasami chodzi i to, by zygkaa czasie lub zbipartnera
z tropu;

- eskalacja reakcji — w trakcie negocjacji partnerzyhuje dodatkowe informacje
zaogniagce konflikt, powodujce wzrost frustracji. Eskalacja reakcji wzrastawBdami
eskalacji §: podszepty, rady z otoczenia, nacisk opinii, ractasnych ambicij,
spodziewane korZgi ptynace z eskalacji, nieodpowiednie reakcje partnera
np.: obraanie, wyszydzanie.

b) obronne — maj na celu zmniejszenie eskalacji zachawpartnera, jego agresji

czy wrogdci. Najbardziej popularneagu techniki takie jak:

redukcja agresji — cztowiek sfrustrowany czy roegvany powinien zoséapoddany

oddziatywaniu bogcdéw wywotupcych reakcje przeciwne. Pod ich wptywem nasilenie

agresji na pewno ulegnie zmniejszeniu;

- technika blefu — przy tej technice strona przecivzaazyna dziakana nasz korzys¢,
zaczyna poszukiwarozwiazan, ktore bytyby dobre dla niej i dla nas. W ten <jios
partner pomaga nam w rozaywaniu problemow;

- technika ,podpuszczania’ — polega na tym, aby tpk/ma¢ na partnerazeby ten sprzyjat
naszymzadaniom. Stosuje siw tym celu pochlebstwa i komplementy, czyli tedni
dowartgciowujace;

- technika graby — technika ta eksponuje nasaezalenos¢, pewnd¢ siebie i przewag

c) dystrybutywne i integratywne. Techniki dystrybutysvdizieh sie na:

- techniki dystrybutywne ofensywne czyli atakowangpsowanie gréb, odrzucanie

propozycji partnera;
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- techniki dystrybutywne defensywne takie jak dlarse, stawianie przesadnychdan,
informacje wprowadzage w bhd, szkodzenie dla zasady.

Techniki integratywne natomiast $o takie dziatania, ktore wywoljpozytywne reakcje

u oponentow. Prowadzone stylem bardziej mekkim i zawieraj propozycje ranorodnych

rozwigzan.

d) przejmowania inicjatywy 3 rozmowa schodzi na tor, ktéry jest raczej niekstny,
maozna zastosowatechnilke ,zmiany biegu”. Jest to ptynne przeje z jednego tematu
do innego na ogo6t bezpieczniejszego. W ten spodsfines ,zagraona” przejmuje
inicjatywe i w pewnym sensie prowadzi rozmowy stosownie daswych potrzeb.
Odmianami tej techniki s cisza lub pytania. 3@ propozycja drugiej strony
jest nie do przyjcia, wystarczy zachowecisz. Cisza zmusza do robienia czégmaze
zaskoczy partnera, zeaenowd&. Stawianie pyt@ utrudnia atak i zmusza
do merytorycznych odpowiedzi. Skuteczna jest zéaktechnika powstrzymywania
si¢ od decyzji. Odroczenie decyzji utatwia zebraniedatkowych danych, uzyskanie
konsultacji

e) techniki podtrzymywania korzystnej atmosfery — jastprzede wszystkim staranieg,si
aby przesadnie nie irytowapartnera. O dobry klimat mina zadbé takze poprzez
zapobieganie nakcaniu s¢ spirali obrony i ataku. Bardzo pomocne jest odwalyie
sig do podobiéstw sytuacji negocjatorow, wspolnych znajomych,epyéz, poghdow,
zainteresowd Nalezy mocno podkrdi¢ problem i jednoczaie przyj&nie zachowywé
si¢ wobec partnera.

f) psychologicznej manipulacji. Ten rodzaj techniki nr@a celu wywarcie presji
i podporadkowanie partnera wkasnym wymaganiom.g0aise ja Stosujc:

- techniki podsipne, ktére polegaj na wykorzystaniu zaufania partnera, jego
uczuciowdci. Aby oshkgna¢ swoje cele, strony aywaja przer@nych podstpow:
rozmysinych oszustw, falszywychswiadcze, przekecania faktow. Jednak wartGgé
etyczna tych zachovigest watpliwa;

- techniki perswazji — jest to stawianie warunkéw ega: radykalnezadania, zamykanie
sie, skumulowania opfienia, wysipienie bezlitosnego negocjatora;

- technika ,bad guy — good guy’” — oparta na klasyozngchemacie przestuaha
policyjnych. Wersja negocjacyjna tej techniki paegha pozorowaniu roziamu
we wiasnych szeregach i pokazarie,propozycja mitego partnera jest najkorzystnigjsz

oferta, jaka mazemy otrzyma,
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9)

h)

techniki whczania prowokatora — w sytuacji gdy jedna ze stimoa przewag
w negocjacjach, druga czasamiae#a do rozmow os@bw charakterze prowokatora
lub irytora. Jej zadaniem jest zdenerwowanie i spkmwanie strony przeciwnej. W tym
celu niewinnie z pozorgartuje, cigle caé szepce lub udziela Zibwych uwag.
mediacyjne (zaangawania trzeciej osoby) — powotanie trzeciej strang t zalet,
ze Wystpuje ona w imieniu obu stron. Jest niezabg stara giogarm¢ problem z punktu
widzenia obu partneréw i zndlerozwiazanie

przetamywania impasu. Najbardziej popularne tedtpriketamywania impasu to:
operowanie czasem — czas pozwala dokomatych ustpstw. Strony odpoczywaj
zbierap nowe dokumenty, nabiergjsit do dalszej walki lub te nabierag dystansu
do catej sprawy. Czas pozwala épamocjom i przemgte¢ pewne kwestie ponownie;
technika ,wyfcia na chwit” — w sytuacji gdy rozmowy utykajw martwym punkcie,
partner pod jakirh pretekstem wychodzi na chwikzostawiagc na widocznym miejscu
wazne dokumenty, informacje, ktére mogtly jednak zéstavorzone na darokolicznag;
.Straszak” wkadz zwierzchnich — druga strona povyekk na wilasnych zwierzchnikéw,
z ktérymi musi s} dodatkowo porozumdée lub przedyskutowa zaistniah sytuacg.
Tymczasem przychodzi nowy zespdt negocjacyjny itgmge tak samo, i tak za

do ,zmickczenia” przeciwnika

W Il etapie, kaiczacym negocjacje i prowadeym do ich finalizacji, wane g dwie gtdbwne

techniki prowadzce do zapobigenia nagtym zmianom i powodige obopdine zadowolenie

z podgtych decyzji:

a)

b)

prewencyjne — zaktadagsize przychylny klimat powinien zostgrzedhiony nawet poza
finalizujacy moment. Nie naley dopusci¢ do nagtej i niespodziewanej eskalagidan lub
wycofania s¢. Techniki prewencyjne matemu przeciwdziata

redukcji niezadowolenia z wyniku negocjacji. Inf@aaje niewerbalne pozwalaglostrzec
narastanie objawOow niezadowolenia rownia fazie kacowej. Objawy te mag
przybierg forme aluzji, dopowiedzg, ironicznych uwag. Warto pagta¢ wowczas
o nas¢pujacych technikach redukcji agresji i niezadowolenia:

techniki perswazyjne — polegapa przekonywaniuze przygte rozwhzania § wysoce
pozytywne dla obu stron;

modelowanie niezadowolenia — na agtesfjlepiej reagowa spokojem (druga strona
tez sie uspokoi). Spokéj mma demonstrowawyrazem twarzy, postayytonem gtosu,

doborem stow i trcia wypowiedzi;
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- zaclkecanie partnera do wyrania niezadowolenia. de przy finalizowaniu rozmow
strona prezentuje opory naleja poprosé, by zacezta wyjaniac o co chodzi. Naley
okazywa zainteresowanie, zrozumienie i zapeivminaszej szczefoi.

Technik negocjacyjnych jest niezwykle xby taktyk — jeszcze wcej. W literaturze
pojawia s¢ nawet stwierdzenieze jest ich co najmniej tyle, ilu negocjatorow. Paejy
zaprezentowano te naggziej stosowane. Wraz z rozwojem technologii zmiesigaswiat,
pojawiap Sie nowe problemy, inne konflikty. Sytuacje te wymagstosowania takich metod,
ktdre poprowadz do efektywnych rozwazan. Istnieje zatem mdiwosé, ze keda pojawia

sig nowe techniki i taktyki.

1.2 Mediacje

J&li interesy stron s po trosze sprzeczne i wspolnie doprowadzadsi negocjacji —
mozna mowe o matym sukcesie. Nie zawsze jednak jest taliwe. Zdarza si, ze strony nie
widza mazliwosci pokonania problemu wspélnie. Usaga, ze ich interesy $ zupetnie
sprzeczne i sami nie sv stanie uzgodiijednej drogi wydostaniagk sytuacji. Konfrontacja
wydaje s¢ bezsensowna. W takiej sytuacji modopé do zaangzowania trzeciej osoby.
Gdy rozmowy prowadzone as z udziatem bezpoednich stron konfliktu i osoby
wspomagajcej, mowi s¢ 0 mediacjach.

Mediacja naley do najpopularniejszych technik alternatywnego wiazywania
sporéw (ang. Alternative Dispute Resolution — ADRB] i polega nadoprowadzeniu
do rozwhzania konfliktu przez osa@btrzech — mediatora. Osoba f@dniczca powinna
by¢ neutralna wobec stron i wobec zaistnialego pday nimi konfliktu. Rozwazanie
natomiast powinno yugodowe i satysfakcjonowaobie strony[19]. Celem mediacji jest
pomoc zw&nionym stronom, jdi obie sk na to godz, w wypracowaniu przez nich
wzajemnie akceptowanego porozumienia i doprowaézdairozwiazania spornych kwestii
[20]. Decyzja o przeprowadzeniu mediacji nieama@osté podgta odgornie ani przez jean
ze stron. Mediacja sama w sobie jest zgadzystkich uczestnikdw na udziat osoby trzeciej
przy rozwhazywaniu konfliktu, ktéry ich dotycz{21].

Mediacje powinny spetnéakilka podstawowych zasdd8] [20] [22] mianowicie:

zasada poufrsgi — mediacja jest procesem poufnym. Mediator jakrony konfliktu nie

ujawniap przebiegu procesu mediacji;

zasada dobrowoldoi - podstawow reguh negocjacji jest dobrowoldé w jej

uczestniczeniu. Kala ze stron powinna samowolnie zg@da¢ na udziat w rozmowach;
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zasada bezstronfm — mediator jest obiektywnym uczestnikiem mediacjest

bezstronny;

zasada neutraldoi — mediator jest neutralny wobec kwestii problerila doprowadxi

do powstania dialogu pordzy stronami, zatem nie ocenia sporu ani nie sygeru

rozwigzan;

zasada akceptowalfm — osoba mediatora jest akceptowana przez otmeyskonfliktu,

nie ma do niegadnych zastrzen. Uczestnicy powinni byjej pewni. W innym wypadku

nie zaufay jej i nie powiera swoich problemoéw, wc prowadzenie mediacji niecdizie

miato wigkszego sensu;

mediacja przebiega ,bez widzéw”, w warunkach pryweéti. Strony mog rozmawia

otwarcie, niczego nie ukrywg. Nie musz obawia si¢ 0 naruszenie reputacji;

strony same decydujo tym, jak lda wygladaty rozmowy. Maj kontrok nad

przebiegiem procesu. Aktywnie poszukupzwiazan i Same wypracowsdjporozumienie.
Przestrzeganie tych zasad jest bardzamga elementem podejmowania mediacjisliJe
wszystkie z nich @& spetnione, to strony konfliktu odczuwajzadowolenie z siebie
i zpomocnika — mediatora. Co uvaejsze, spor zostaje rozygany przez samych
zainteresowanych (przez strony) i w sposob, ktargisvybieraj [20].

Mediacja posiada du zalet — nie zawsze musi mieharakter bezpgoedni. Mediator
moze spotyka sie osobno z kadym z uczestnikowl18]. W procesie mediacji strony same
maja znale¢ wiasciwe wyjscie z sytuacji, wypracowarozwigzanie, jednak nad wszystkim
pilnie czuwa mediator. Stara ¢sidopilnowa, aby kada ze stron miala nibwosc
przedstawienia wiasnego stanowiska, pdkzje poruszane kwestie. Bardzo amgm
zadaniem mediatora jest pomoc stronom &@dejd obwiniania & 0 zaistniaty konflikt.
Mediator $wiadamia uczestnikom rozmoéw,e szukanie winnego niczego nie zmieni,
ze wiagciwym celem jest poprawa sytuacjR3]. Jednak pomoc mediatora potrzebna
jest rownie wtedy, gdy dochodzi do ostrych sfii gdy poziom konfliktu jest znaczny,
awrogé¢ sie wzmaga. Jest mato prawdopodobne, aby na takimieetgporu doszto
samoistnie do negocjacji. Zegnanie konfliktu jest wtedy bardzo utrudnione. &fa typu
sporach przydatny jest bardziej aktywny mediattdrkbedzie sklaniat strony do dziatania, a
nawet wywierat na nich presj[10]. Rola mediatorascisle zwiazana jest z procesem
komunikowania €, bo wi&nie komunikacja odgrywa tu najs@ejsz role. Mediacje,
podobnie jak negocjacje, polegaprzede wszystkim na porozumiewanig. SDd sposobu
komunikacji zaley wynik rozmow — albo strony zdetla pewndé¢, ze @ w stanie same

poprowadzt dalsze pertraktacje albo stwiegdze ich interesy gtak rozbiene, ze nic nie
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maoze ich pogodz. W procesie mediacji osoba pojednawcy jest swedaaju katalizatorem
komunikacji pom¢dzy uczestnikami. Dba o wdeiwy sposob komunikowaniagsi wyjasnia
nieporozumienia wynikage z niedopowiedze lub zilej interpretacji. Stosuje do tego
odpowiednie zabiegi, z ktérych do najsiszych i1 najbardziej efektywnych nale
parafrazowanie, podsumowywanie, przeformutowans qytania otwarte. Za pomptych
metod mediator m@ oczyci¢ jezyk komunikatu, wyjéni¢ stronie, co drugi uczestnik miat
na myli i pomoc odgadat wiasciwe znaczenie wypowiedzi. Utlatwia stronom wytazi
ich punkt widzenia i sprecyzowaczekiwania. Uczestnicy mediacji przedstawiggzwyczaj
swojezadania wobec drugiej strony. Skupigic ha swoim interesie. Mediator ma za zadanie
zidentyfikowa& prawdziwe potrzeby, czy to jawne czy ukryte, keg se pod zadaniami.
To on jest osabkompetenta do kierowania i nadzorowania procesu komunikowaia

Mediacje to nie tyko interesy #adania, lecz przede wszystkim ludzkie emocje,
zachowania, postawy i watm. Wptywaja one na charakter mediacji, na atmosfenap
duze znaczenie w catym procesie. Aby dobrze prowadmtdiacje nakey umie panowé
rowniez nad zachowaniami uczestnikdéw lub zral@jscie ztym emocjom, aby ograniazy
ich destruktywny wptyw na rozmowy. Mediator powiniby takze psychologienji24].

Obecnd¢ mediatora przy wypracowywaniu przez strony raza ma niezwykle istotne
znaczenie. Nie rozwkuje on konfliktu, lecz bez niego mogtoby w ogoélée rdogé¢

do spotkania stron lub mogtoby okéazx one bezowocne.

1.2.1 Etapy mediacji

Mediacje przechodgzzwykle przez kilka staltych etapow. Jak wzétej rozmowie,
dyskusji czy chocigby w negocjacjach, tak i w mediacjach wim@ st wyrazna faze
WStepna rozpoczynajca rozmowy i wyjdniajaca przyczyre ich zaistnienia. Nagpnie proces
mediacji przechodzi przez kolejne fazy rozwigg, w ktdrych pozyskuje siinformacje,
podejmuje odpowiednie kroki i oczekuje na reakdezeci etap przewiduje agjniccie
porozumienia i ustalenie koowych uzgodnig [23].

Wywiazywanie s¢ mediatora z kolejnych zafleageneruje przebieg procesu i decyduje
0 jego wyniku kacowym. Zatem ogcia mediacji jest wigciwe przygotowanie (zebranie
danych o stronach, zidentyfikowanie potrzeb), rouygie i przebieg (panowanie nad
stronami, wypracowywanie przez strony wspolnychwiazan) oraz zakaczenie — kolejno
doprowadzenie do ugody i podpisania wspoélnego zodramia dotycacego realizacji

postanowieé [23].
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1.2.2 Style mediacyjne

Mediacje nie & procesem, ktory w Kkalej sytuacji przebiega w ten sam sposob.
Znamiennym jest, zi styl prowadzenia rozmOw w znacznym stopniu zaleod
zainteresowanych stron. Osoba prows@dz — mediator — nie jest osplwypracowujca
porozumienie. Ma jedynie kontrolowaprzebieg rozméw lub pekhirole tacznika, gdy
konflikt ma ostry charakter.

Mediacje mog mie¢ charakter bezpoednich negocjacji[25] tzw. face-to-face
meeting. Stosuje sije, gdy strony konfliktu nie potrafidojs¢ do porozumienia w drodze
poditych wczéniej negocjacji. Mog wtedy zwrdoat sie do mediatora o pomoc
w poprowadzeniu dalszych pertraktacji. W takieusyji mediatorzy spotykajsic wczeniej
Z kazda ze stron, zapozngjsic ze sprawami ddacymi przedmiotem procesu mediacji
i wybierap adekwatny do sytuacji sposéb pgeiwania. W spotkaniu bezgrednim strony
przedstawiagj swoéj punkt widzenia i dzielsig obawami zwizanymi z interesamigdolacymi
podmiotem rozmoéw. Gdy juobie strony wysipia, mediator zacfta je do bezpwedniego
dialogu. J&li strony & w stanie osigna¢ porozumienie, rozmowy togsic normalnie.

Innym stylem prowadzenia mediac[R5] jest tzw. shuttle diplomacy. Swoje
zastosowanie znajduje w przypadku, gdy strony odajawezpdredniego spotkania i
twarza w twarz. Przyczyn maze by duza wrogaé, niectkeé lub jest to dla stron konfliktu
niewygodne. Wydawa by sk mogto, ze nie ma wyjcia z takiej sytuacji. Nieocenionej
pomocy mae wtedy udzieli mediator, ktéry stosuje sespediacji ,wahadtowych”. Oznacza
to przeprowadzenie rozméw na odlegtoMediator petni wtedy r@l postaica, przekazuje
informacje, postulaty czy propozycje wypracowywaneez jedn strorg — drugiej. Czeka
na odpowied i przenosi 3 z powrotem. Ma przy tym nitiwos¢é nakierowywania stron
na wi&ciwe rozwhzania oraz przyspieszashganie porozumienia.

Powyzsze rozdzialy pozwalajna ogolne zapoznaniegst zagadnieniem mediacji
i negocjacji spotecznych. Mbwos¢ stosowania tych socjotechnicznych nralz
uwarunkowana jest oczysgie dobas, jesli nie perfekcyjr, ich znajomécia i umiejtnoscia
postugiwania «. W dalszej cgsci opracowania zostanzaproponowane miejsca, gdzie
zastosowanie dialogu spotecznego przynosi wymiegfekty w postaci budowania

bezpieczéstwa i rozwazywania konfliktdw na linii spoteczié lokalna — wtadze lokalne.
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