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WPROWADZENIE

Celem ponizszego artykutu jest przedstawienie aktualnych praktyk administra-
cyjnych w zakresie konfliktow przestrzennych i zaproponowanie najlepszych dzia-
fann z zakresu rozwigzywania konfliktow spolecznych. Pojawiajace sie aktualnie
w mediach informacje o konfliktach przy inwestycjach samorzadowych oraz wypo-
wiedzi uczestnikéw szkolen prowadzonych przez instytucje, ktorg reprezentuje au-
tor, sktaniajg do krotkiego opracowania jednej z mozliwych strategii dziatania opar-
tej o doktadne rozpoznanie zrodet konfliktu. W dalszej czesci artykutu zaprezento-
wane zostana konkretne dzialania majace na celu adaptacje wspominanych praktyk
rozwigzywania konfliktéw do specyfiki konfliktow przy inwestycjach i zagospoda-
rowaniu przestrzennym. Prezentowana w artykule metoda oparta jest na teoretycz-
nych podstawach psychologii i socjologii zarzadzania oraz praktyce naszego zespotu
badawczo-doradczego. Z powodzeniem stosowana byta zaréwno w konfliktach
w przedsiebiorstwach jak i przez organy samorzadu terytorialnego.

SCENA KONFLIKTU

Krajobraz jest dla wigkszosci ludzi pojeciem abstrakcyjnym, zwigzanym co naj-
wyzej z pozytywnymi emocjami zachwytu pigknem gor lub jezior, badz tez niesma-
kiem obserwowania dewastacji dzielnic poprzemystowych. Krajobraz pozostaje po-
jeciem znajdujacym sie¢ zwykle na peryferiach naszych codziennych spraw i trosk.
Sytuacja zmienia si¢ diametralnie w momencie, w ktérym pod stowo ,krajobraz”
zostanie podstawiony konkretny i bliski danemu cztowiekowi obraz. Moze by¢ to
,park dla dzieci na moim osiedlu”, ,biurowiec koto mojego domu” lub , spalarnia
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$mieci niedaleko mojego ogrodka dziatkowego”. Obraz ten bardzo konkretnie
wplywajacy na wizje bezposredniego otoczenia danej osoby oddziatuje na to co za
prof. K. Pawtowska (2001) definiujemy jako swojskos¢. Ten zwiazek osoby z miej-
scem jej zamieszkania, jej najblizszym otoczeniem, opiera si¢ na najbardziej podsta-
wowych potrzebach bezpieczenstwa, przynaleznosci. Ta che¢ posiadania jakiegos
miejsca w ktérym ,jesteSmy u siebie” powoduje glteboki zwigzek emocjonalny danej
osoby z tym jak w przeszlosci i aktualnie wyglada jej otoczenie. Przestajemy mie¢ do
czynienia z abstrakcyjnym krajobrazem a stajemy w szranki z ,moim domem”.

Whasnie te emocje, che¢ poczucia bezpieczenistwa, czego$ co jest najbardziej , mo-
je” (innymi stowy swojskos¢ krajobrazu) powoduje naturalng nieche¢ do jakichkol-
wiek zmian jakie mialtyby by¢ w nim przeprowadzone. Nawet w imi¢ dobra pu-
blicznego. Tak wiec pomimo, ze wszyscy mieszkancy duzych miast deklaruja popar-
cie dla budowy obwodnic, powodujacych roztadowanie tranzytu ciezardwek przez
miasto, to obserwowane od wielu lat np. w Krakowie problemy z wykupem terenu
pod budowe obwodnicy wskazuja na site syndromu NIMBY (Not In My Back Yard-
,nie na moim podwoérku”). To, co dodatkowo utwierdza osoby w poczuciu koniecz-
nosci obrony za wszelka ceng swojej wizji otoczenia to brak zaufania do oséb propo-
nujacych zmiane, sytuacja podleglosci (percepcja nieréwnych szans i mozliwosci-
,urzednik i tak moze wszystko”), a przede wszystkim poczucie braku alternatywy.
Szczegdlnie to ostatnie sprawia, ze ludzie zaczynaja traktowac tg sytuacje zero-
jedynkowo, co oznacza, ze zgoda na proponowane przez inwestora rozwigzania jest
rownoznaczna z ich osobista porazka. Jak wiele problemow i strat finansowych mo-
ze przynies¢ konflikt powstaty na takim nastawieniu pokazuje nam sprawa doliny
Rospudy. W celu zapobiegania podobnym sytuacjom ustawodawca wpisat do usta-
wy o zagospodarowaniu przestrzennym wymog konsultacji spotecznych. Jednak
praktyka ich realizowania powoduje wiele nieprzewidzianych problemow.

INTENCJE USTAWODAWCY

W Konstytugji RP - jako podstawa panistwa prawa wpisany jest dialog spoteczny.

W dziedzinie ksztaltowania tadu przestrzennego realizowany jest on poprzez:

1. Skladanie wnioskéw do projektu studium uwarunkowan i kierunkéw zagospo-
darowania przestrzennego gminy (art. 11 pkt 1 u.p.z.p.) oraz wnioskéw do pro-
jektu planu miejscowego (art. 17 pkt 1 u.p.z.p.)

2. Uczestnictwo w dyskusji publicznej nad rozwiazaniami przyjetymi w projekcie
studium (art. 11 pkt 10 u.p.z.p.) oraz nad rozwiazaniami przyjetymi w projekcie
planu (art. 17 pkt 10 u.p.z.p.)

3. Uwagi dotyczace projektu studium wytozonego do publicznego wgladu (art. 11
pkt 11 u.p.z.p.) oraz uwagi do planu miejscowego (art. 18 u.p.z.p.)
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Czesto dochodzi do tego jeszcze punkt czwarty- sprawa przed sadem admini-
stracyjnym, ktora jednak ma juz niewiele wspdlnego z ideg dialogu. To zwienczenie
procesu, ktdre go catkowicie wypacza, zwigzane jest z innymi aktualnymi prakty-
kami. Trzeba szczerze przyznal, ze w zakresie obowigzku informowania spoteczno-
$ci o przygotowywaniu planu lub studium najczesciej realizowane jest ustawowe
minimum - czyli powieszenie matej karteczki na drzwiach urzedu lub rzadko ogla-
danej tablicy ogloszeniowej. To ograniczenie dostepu do informacji wynika z czeste-
go przekonania, o problemach jakie wywota¢ moze zainteresowanie mieszkancow
dziataniami administracji. Dlatego tez wielu urzednikéw z luboscia przygotowuje
wszystkie materialy, zar6wno tekstowe jak i rysunkowe, w formie uniemozliwiajacej
ich zrozumienie przecietnemu ,Kowalskiemu”. Wraz ze stosowaniem kruczkow
prawnych zwigzanych z terminami sktadania uwag do studium kreuje to obraz poli-
tyki faktow dokonanych. Dla wielu urzedéw sytuacja zainteresowania mieszkancow
lub organizacji spolecznych planami zagospodarowania przestrzennego jest niepo-
zadana. Dlatego w wypadku zglaszania sprzeciwow dochodzi do sytuacji symulo-
wania dalszych prac w nadziei, ze kto$ inny- na przyktad sad, rozwiaze konflikt.
Efektem takiego forsowania decyzji i braku konsultacji jest konflikt, ktéry wstrzymu-
je dalsza realizacje planu. Przykladem, oprécz wymienionych wczesniej, moze by¢
chociazby zablokowanie w ostatnich dniach budowy Zakopianki w Myslenicach
przez mieszkancoéw nie zgadzajacych sie na budowe wysypiska $mieci w miejscowo-
$ci Borzeta.

Dodatkowym czynnikiem zmniejszajacym optacalnos¢ polityki faktéw dokona-
nych jest preznie dziatajacy sektor organizacji pozarzadowych, zaréwno tych pro-
ekologicznych jak i powstajacych w zwiazku z konkretna sprawa (np. komitet obro-
ny grzegorzeckiej hali targowej), ktére stale monitoruja sytuacje inwestycyjna i go-
towe sa do protestow.

Zaznaczy¢ nalezy, ze nie podejrzewamy urzednikow o zlg wole, po prostu
w ogniu protestow, fleszy i ,,zadnych krwi” dziennikarzy tatwo o popelnienie jakiejs
pomytki w interpretacji niejednoznacznych przepisow. Dlatego tez staraja sie oni
takich sytuacji unika¢ utajniajac informacje. Sprébujmy jednak przez moment zato-
zy¢ odwrotna strategie.

SYTUACJA IDEALNA

Zaréwno studium uwarunkowan jak i projekt planu miejscowego sa nosnikami
zmian do jakich ma doj$¢ w swojskim krajobrazie mieszkancow. Zastanéwmy sie
wiec przez chwile nad mozliwo$ciami zaadoptowania technik z zakresu zarzadzania
zmiang, znanych od lat w psychologii i zarzadzaniu, do procesu ksztaltowania fadu
przestrzennego.

Jedna z najwazniejszych koncepcji dotyczacych zmiany jest teoria pola Kurta
Levina (Makin et all 2000). Stwierdza ona, ze na kazdego cztowieka albo organizacje,
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dziataja jednoczesnie sily wspierajace w nim dazenie do zmiany i hamujace je.
W kazdym momencie zycia poza procesem zmiany sity te pozostaja z soba w stanie
chwiejnej réwnowagi. Zmiana, ktéra nastepuje, zwigzana jest z zachwianiem tej
rownowagi i przebiega w trzech fazach: rozmrozenia, zmiany wtasciwej i zamroze-
nia. Aby nastapita faza ,rozmrozenia” aktualnych postaw, rownowaga ta musi zo-
sta¢ zachwiana na korzys¢ sit zmiany. Dopiero w momencie gdy cztowiek (organiza-
¢ja) znajduja sie w stanie wytracenia ze swoich dotychczasowych rutyn mozliwe jest
przeprowadzenie zmiany. Aby zmiana byla trwata, po etapie jej wprowadzenia musi
nastapi¢ ponowne ,zamrozenie” nowych postaw polegajace na dominacji sit prze-
ciwdziatajacych procesowi dalszych zmian. W naszym przypadku chodzi wiec
0 jednoczesne przetamanie oporu wobec zmiany i takie zarzadzanie informacja o jej
skutkach, aby najpierw skloni¢ do jej przeprowadzenia a potem utwierdzi¢ w stusz-
nosci dokonanego wyboru.

Pierwszym dziataniem jakie musimy podja¢ wedtug Kurta Levina jest analiza
pola sit. W kontekscie procesu ksztattowania krajobrazu odpowiednim narzedziem
sa do tego badania przedprojektowe. Pierwszg istotna konsekwencja ich przeprowa-
dzenia jest skuteczna informacja mieszkancow o podjeciu planu zmian w ich otocze-
niu przestrzennym (studium, plan). Po drugie badania pozwalaja dokladnie okresli¢
grupy intereséw, wskazac ich cele i obszary konfliktowe oraz poznac sktadowe ich
swojskosci krajobrazu. Swietnym przyktadem analizy pola s badania przedprojek-
towe realizowane na potrzeby rewaloryzacji wzgorza zamkowego w Bedzinie. Po-
zwolily one zidentyfikowac¢ obszary mozliwego konfliktu i rozpozna¢ motywacje
poszczegdlnych zainteresowanych stron. Okresli¢ mozemy wtedy jakie sity hamuja
dazenie do zmiany jaka chcemy wprowadzi¢, a jakie potencjalnie mogtyby ja wspie-
rac. Nalezy wtedy ostabi¢ te, ktore zmiang hamuja- na przyktad przy inwestycji no-
wej drogi zadeklarowa¢ budowe ekrandéw akustycznych w celu ograniczenia ekspo-
zycji na halas. Jednoczesnie warto wspierac te, ktére moga zmianie sprzyja¢- na
przyktad wskazywac na wzrost wartosci dziatek w wypadku ich dobrego skomuni-
kowania z miastem. Dopiero gdy dojdzie do zachwiania w polu sil na korzys¢ zmia-
ny mamy szanse na jej wprowadzenie- tu konieczne jest przedstawienie i dyskusja
planu (studium) w ten sposdb aby zostal on zaakceptowany. Koncowym elementem
dyskusji powinno by¢ utrwalenie (,,zamrozenie”) nowych postaw- tu pozytywnego
stosunku do rozwigzan proponowanych w studium. Dokona¢ tego mozna poprzez
wskazanie na optymalnos¢ zaproponowanych rozwiazan i wskazanie wysokich
kosztéw dalszych zmian w projekcie.

Tak wiec idealny przebieg dzialani rozpoczynatby sie od informacji dla miesz-
karicdw o podjeciu dziatan zwigzanych z opracowaniem nowego planu (studium),
potem nastepowatyby badania przedprojektowe stuzace analizie pola sit. W kolejnej
fazie poprzez dyskusje nad projektem z udzialem partneréw spotecznych realizo-
wana jest faza rozmrozenia. Nastepna etap to wprowadzenie samej zmiany poprzez
wylozenie projektu (studium) oraz publiczng debate nad wystawionym materiatem.
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Faza zamrozenia realizowana bylaby poprzez podpisy i zatwierdzenia projektu
(studium) oraz akcje informacyjna o podjetych decyzjach i ich motywach. Przykta-
dem tego typu systemowego podejscia jest wspomniany wczesniej projekt rewalory-
zacji wzgorza zamkowego w Bedzinie.

Oproécz dzialan zwigzanych z wptywaniem na konkretne sity pola konieczna jest
praca z najsilniejsza z nich- naturalnym dla ludzi i organizacji oporem wobec zmian.
W literaturze psychologii zarzadzania rozrézniamy nastepujace metody pracy
z oporem: (Makin et al., 2000):

Partycypacja - angazowanie jak najszerszej grupy mieszkancéw we wdrazaniu
procesu zmian, realizacja elementdéw ich postulatéw juz na etapie powstawania pro-
jektu powoduje rodzenie sie zaangazowania. Podobnie sam proces zbierania infor-
macji w badaniu przedprojektowym dotyczacych preferowanych rozwigzan powo-
duje krotkotrwaty wzrost zainteresowania projektem i traktowania go jako mozli-
wego nosnika pozytywnych zmian.

Komunikowanie - regularna wymiana informacji wsréd spotecznosci juz na eta-
pie przygotowania i wdrazania zmian. Moze ono polega¢, w przypadku wiekszych
zmian, na organizowaniu zebran informacyjno-dyskusyjnych wéréd mieszkancow
z ekspertami, podczas ktorych wypowiadaja sie osoby odpowiedzialne za wykona-
nie poszczegdlnych etapdw projektu. Chodzi tu o unikniecie czestej w spotecznosci
tzw. "poczty pantoflowej", w ktoérej informacja nie jest przekazywana wprost od jej
nadawcy, a zainteresowani zdobywaja ja kanatami nieformalnymi, czesto znieksztat-
cona lub wrecz nieprawdziwa. Takie znieksztatcone informacje moga by¢ powodem
niepotrzebnych streséw, a brak komunikacji bezposredniej powoduje wrazenie od-
suniecia mieszkancow od procesu zmian i spadek zaufania do projektu. Wada inten-
sywnej komunikagji jest jej wysoka pracochtonnosc i koniecznos¢ poswigcenia na nia
duzej ilo$ci czasu 0sdb ja organizujacych;

Wsparcie i zrozumienie oséb realizujacych zmiane dla osob nig objetych. Moze
przejawiad sie w rézny sposdb, poczawszy od wsparcia moralnego az do $wiadczen
finansowych i pozafinansowej opieki nad objetymi zmianami ludzmi.

Informowanie, czyli dokladne wyjasnienie, na czym polegaja zmiany i jakie be-
da ich pozytywne konsekwencje. Powoduje ono zmniejszenie strachu przed niezna-
nym. Pozwala ostabi¢ opdr pod warunkiem jednak, Ze zmiany, o ktérych przekazy-
wane sa informacje, nie beda oznaczaly znacznego obiektywnego pogorszenia wa-
runkow zycia.

Negocjacje polegaja na uzgadnianiu warunkéw i metod przeprowadzania zmian
pomiedzy samorzadem a pozostatymi stronami (mieszkancami, organizacjami spo-
lecznymi, inwestorem). Stosowane sa, kiedy atmosfera towarzyszaca zmianom jest
bardzo niekorzystna. Moga spowodowac modyfikacje planu zmian, ale tez pozwala-
ja unikna¢ otwartego konfliktu, ktéry mogtby nastapi¢ pod wplywem przymusu;

Manipulacja wigze si¢ z niejawnym pozyskiwaniem poparcia dla zmian wsréd
mieszkancédw i stron, ktdrzy sg im przeciwni. Moze polegac¢ na aktywnym wilaczaniu
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gtéwnych oponentdw w proces zmian poprzez np. powierzanie im istotnych i od-
powiedzialnych zadan (na przyktad oddanie w zarzad danej fundacji czesci spornej
nieruchomosci).

Przymus stosowany jest, kiedy zawodza wszelkie inne srodki perswazji. Jest naj-
mniej korzystna forma, poniewaz fatwo moze doprowadzi¢ do intensyfikacji sprze-
ciwu zainteresowanych i zniecheci¢ ich w przysztosci do poparcia procesu zmian.
Skuteczny jest w sytuacjach, w ktérych potrzeba szybkich dziatan, a aktualna sytu-
acja finansowa projektu nie pozwala na wspotprace ze stronami. Samorzad, wymu-
szajac na mieszkanicach i innych stronach akceptacje zmian, musi dysponowac $rod-
kami przymusu, jakimi moga by¢: decyzje administracyjne, odebranie dotacji dla
organizacji spotecznych, interwencje stuzb porzadkowych. Dodac¢ tu nalezy ze jest to
najmniej skuteczna metoda i powinna by¢ stosowana tylko w ostatecznosci. Dodat-
kowo wspominac¢ o niej wolno tylko wtedy kiedy jestesmy przekonani o mozliwosci
jej uzycia (pamietajmy, ze ludzie btyskawicznie uczq si¢ lekcewazy¢ niespeiniane
grozby).

Zestawiajac opisane wczesniej dziatania z klasyfikacja technik pracy z oporem
uzyskamy ponizsza tabele:

Dzialania Techniki pracy z oporem

informacja dla mieszkancéw o podjeciu
dziatan zwigzanych z opracowaniem nowego Informowanie, komunikowanie
planu (studium)

Badania przedprojektowe Partycypacja, Informowanie

R . Komunikowanie, negocjacje, wsparcie
dyskusje nad projektem .  11eg0gace, wp
i zrozumienie

Wsparcie i zrozumienie, komunikacja,

Publiczna debata .
partycypacja

Zrodto: opracowanie whasne.
Source: own compilation.

Zalézmy jednak, ze z réznych przyczyn nie bylto mozliwe zastosowanie tak
kompleksowych dziatan i jesteSmy aktualnie jako urzad w sytuacji ostrego konfliktu
z wieloma stronami.

INTERWENCJA W KONFLIKCIE

Pierwszym dziataniem jakie powinnismy w takiej sytuacji podjac jest identyfika-
gja plaszczyzny konfliktu. Najczesciej wystarczy jesli wyréznimy cztery podstawowe
plaszczyzny konfliktu- wartosci, zaufania, merytoryczng (celéw), interpersonalng. Ta
ostatnig, nie bedziemy si¢ tu zajmowac poniewaz w jej przypadku rozwigzaniem jest
konieczna zmiana osoby, ktora zajmuje si¢ kontaktami w ramach danego projektu ze
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stronami. W pozostatych obszarach modelowe dziatania sa nieco bardziej skompli-
kowane.

Jako pierwszym powinnismy si¢ zaja¢ problemem zaufania poniewaz to on de-
terminuje skuteczno$¢ naszych dziatan na pozostatych ptaszczyznach. Po pierwsze
powinnismy zadbac o organizacje kompletnych konsultacji, zapraszajac na spotkanie
przedstawicieli wszystkich zainteresowanych stron. Po drugie, konieczne jest aby-
$my w jasnym oswiadczeniu docenili ich gotowos¢ do przedstawienia swojego sta-
nowiska. Kolejnym naszym dziataniem powinno by¢ $wiadome zarzadzanie aktual-
nym poziomem zaufania lub nieufnosci. W sytuacji wczesniejszego naruszenia za-
ufania musimy podja¢ dziatania aby je przywroci¢. Pierwszym sposobem jest jasne
okreslenie harmonogramu dziatan, terminéw i kar za ich niedotrzymanie. Kolejnym
dzialaniem jest opracowanie procedur wzajemnej kontroli (siebie lub partnera
w sporze) przez druga strone (ewentualnie przez niezaleznych ekspertéow). Inng
mozliwoscia jest zadeklarowanie posiadanych alternatyw do negocjowanego poro-
zumienia, w tym najlepszej alternatywy (BATNA). Dzieki temu druga strona wie, ze
nie jestesmy zmuszeni do negocjacji z nia. Podobnie mozemy u$wiadomi¢ drugiej
stronie inne mozliwosci alternatywne wobec procesu negocjacji (nawet jezeli nie
zdawala ona sobie sprawy z mniej korzystnej dla nas alternatywy jej aktualnego
postepowania). Takie jasne wskazanie alternatyw pozwala opanowac emocje, buduje
zaufanie i konstruktywne podejscie do problemu.

Gdy rozwiazany jest kryzys zaufania mozemy przejs¢ do konfliktu w sferze war-
tosci (o ile taki ma miejsce). Pamigta¢ musimy, ze zaufanie jest procesem, w zwiazku
z czym wszystkie nasze nastepne dziatania powinny spdjnie budowac atmosfere
uczciwego i konstruktywnego mierzenia si¢ z tematem. Wtasnie wartosci stanowia
kolejna z przyczyn eskalacji konfliktéw. Kazdy z nas posiada system wartosci we-
dtug siebie spojny i jedynie prawdziwy. Watpliwosci co jego sensownos¢ budza silne
emocje i przeszkadzaja w merytorycznej dyskusji. Dlatego koniecznym jest docenie-
nie wartosci drugiej strony, nawet jezeli sa one dla nas catkowicie obce. Powinnismy
pozwoli¢ na ich wyrazenie i zapobiec jakimkolwiek dyskusjom je oceniajacym. War-
to tez jak najszybciej wskazac, ze jedynie rozmowa o konkretach jest w stanie roz-
wigzac problem przed nami stojacy. Innymi stowy staramy sie przej$¢ jak najszybciej
na plaszczyzne merytoryczna. Wydaje sie, ze zabrakto tego osobom, ktére dopuscity
do dyskutowania w sprawie Rospudy o tym , czy wazniejsze jest zycie ptaszkdw czy
dzieci”.

Dla skutecznego rozwigzania konfliktu niezwykle istotne jest poruszanie sie¢
przede wszystkim w plaszczyznie merytorycznej. Pierwszym krokiem powinno by¢
tu zorganizowanie spotkania z wszystkimi stronami zainteresowanymi rozpatrywa-
nymi kwestiami. Spotkanie takie winno mie¢ jasno okreslone zasady dotyczace
przebiegu i organizacji. W trakcie tego spotkania nalezy jasno i konkretnie zdefinio-
wacé wspdlny cel i zapewni¢ mozliwos¢ bycia wystuchanym wszystkim stronom
konfliktu. Jednoczesnie nalezy zadba¢ o minimalny wymiar zwigzanych z tematem
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dyskusji (jedynym wyjatkiem jest dopuszczalna dyskusja na temat celu spotkania).
W trakcie wystuchania nalezy, o ile jest to tylko mozliwe, blokowa¢ wszelkie préby
oceniania zaangazowanych w konflikt oséb i instytucji, starajac si¢ moderowac wy-
powiedzi tak aby zawieraly one przede wszystkim punkt widzenia na aktualna sy-
tuacje i preferowane rozwiazania. Od poczatku warto promowac zlozone rozwiaza-
nia problemowe, pozwalajace realizowac wspdlne cele. Po wystuchaniu stron nalezy
jasno okresli¢ harmonogram pracy- w tym podziat na etapy, ramy czasowe poszcze-
gélnych etapow i osoby odpowiedzialne (np. za materiaty do analiz w poszczegol-
nych etapach). Warto aby najprostsze kwestie poruszane byly na poczatku. Rozwia-
zanie ich da wszystkim stronom wspolne doswiadczenie sukcesu i zmotywuje do
dalszej pracy. W celu podtrzymania motywacji i kontroli jakosci warto podsumo-
wywac na forum kazdy z etapow, dbajac o zrozumialy jezyk proponowanych roz-
wigzan i ich zakorzenienie w gldwnym celu. Jezeli w ktéryms z etapow niemozliwe
jest problemowe rozwiazanie konfliktu pomiedzy stronami warto zastanowic¢ si¢ nad
zaproszeniem ekspertéw, ktdrzy zapewniliby swiezy doptyw informacji o danym
temacie. Innym mozliwym dziataniem bytaby tez moderacja pracy w grupie przez
przeszkolone osoby (psychologdw, treneréw) niezwigzanych bezposrednio z Zadna
ze stron. Ostatnim dziataniem zwigzanym z rozwiazaniem konfliktu jest przedsta-
wienie catosci efektéw, z podkresleniem i docenieniem wkiadu wszystkich stron, po
zakonczeniu prac.

Jak wida¢ zestaw narzedzi proponowanych zaréwno w sytuacji systemowego
podejscia do problemu dialogu spotecznego jak i w sytuacji rozwiazywania kryzysu
opiera si¢ na odpowiedzialnej, otwartej komunikacji. Zamiast podsumowania po-
zwole sobie zacytowac¢ pewnego kierownika wydzialu architektury jednego z mato-
polskich urzedéw- ,zamiatanie $mieci pod dywan powoduje tylko powstanie prze-
szkody, o ktdra w najmniej spodziewanym momencie si¢ potykamy”.
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SUMMARY
SOLVING CONFLICTS IN THE GAME FOR SPACE

The main issue of this article is to present modern practice of spatial manage-
ment and the best social conflicts resolution strategies. According to the data gath-
ered from media and from the participants of our workshops author will introduce
conflict resolution strategy that is based on the best possible recognition of the con-
flict source. Next the application of the presented strategies will be shown through
specific investment and spatial managements cases. Presented method is based on
theoretical foundations of management psychology and sociology as well as on the
consulting and training experiences of our team. It was successfully applied in con-
flict resolution in companies and public service departments.
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