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Mediacja i negocjacja NIE-doskonata

Imperfect mediation and negotiation

Streszczenie

Mediacja i negocjacja to procesy, w ktorych najwazniejsza role odgrywa komunikacja. Pomimo
réznic miedzy nimi, istniejg podobienstwa zarowno w zakresie wykorzystania, jak i w odniesieniu do
trudnosci, ktore moga si¢ pojawi¢. W artykule opisano wybrane bariery komunikacyjne (szczegdlng
uwage poswigcono umiejetnosei shuchania, brakowi dojrzatosci, ktamstwu), ktore powinien znaé
kazdy mediator i negocjator, mogace mie¢ znaczenie dla powodzenia rozwigzania konfliktu.

Stowa kluczowe: komunikacja, mediacja, negocjacja, bariera, trudnos¢.

Abstract

Mediation and negotiation are processes in which communication plays the most important role.
Despite the differences between them, there are similarities in terms of their use and difficulties, that
may appear. The article describes selected communication barriers (most attention is centered around
listening ability, lack of maturity, lying), which every mediator and negotiator should know, that may
prove to be important for the success of conflict resolution.

Key words: communication, mediation, negotiation, barrier, difficulty.

Wprowadzenie

Mediacje i negocjacje to terminy, ktore pojawiajg si¢ zawsze w licznych opra-
cowaniach, ale takze w dyspucie spotecznym, gdy mowa o sposobach kreatyw-
nego reagowania na konflikt. Zaréwno jeden, jak i drugi proces zawiera w sobie
bowiem aktywnos¢ w kreowaniu kompromisu, ale takze swego rodzaju kreatyw-
no$¢ i otwarto§¢ w odpowiedzi na réznice potrzeb, interesow czy opinii. Mimo
szeroko podejmowanych dyskusji na temat korzysci, w jakie obfitujg prawidlowo
prowadzone procesy mediacji i negocjacji, trzeba zauwazy¢, ze nie sa one ani po-
wszechne, ani w akademickim rozumieniu fatwe. W publicznym krajobrazie debaty
o mediacjach i negocjacjach przedstawia si¢ je najczesciej jako wszechobecny
proces uzywany w kazdej dziedzinie zycia spotecznego, w ktérym wzajemny
szacunek i porozumienie stron prowadzi do wypracowania konsensusu dla obu
stron korzystnego. Wielokro¢ styszymy o negocjacjach handlowych, mediacjach
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rowiesniczych czy negocjowaniu z dzieckiem, trzeba jednak zauwazy¢, ze takie
przyjecie uogolnionych termindéw prowadzi do upowszechnienia mys$lenia o nim
jako o prostej formie reagowania, niezbyt wymagajacej od stron (ani w zakresie
umiejetnoscei, ani checi). Tymezasem juz terminy ,,mediacja” i ,,negocjacja” rodza
wiele kontrowersji mi¢dzy innymi z powodu podobienstw i roznic mi¢dzy oboma
procesami. Nie oznacza to, ze nie mediujemy/negocjujemy w codziennym zyciu.
Swiadczy raczej o fakcie, ze aby mediowaé i negocjowaé musimy po pierwsze mieé
swiadomo$¢ celu i charakteru naszych dziatan, po drugie pojmowac role emocji
1 umiejetnosci potrzebnych do mediowania i negocjowania, a po trzecie ujmowac
partnerstwo komunikacji jako nadrzgdne i istotne.

Niniejsze opracowanie nosi tytul Negocjacje NIE-doskonate whasnie dlatego,
aby podkresli¢ istotng rolg niedoskonatosci, ktore stajg na drodze do pozytywnego
sposobu rozwiazania konfliktu wpisanego w efektywnos$¢ mediacji i negocja-
cji. Przyjeto w nim nastgpujacy schemat analizy problematyki zwigzanej z me-
diacjami i negocjacjami: w pierwszej czesSci dokonano skrotowego wyjasnienia
schematu réznic i typologii procesu oraz opisu form wykorzystania, w drugiej
za$ przedstawiono wybrane bariery komunikacyjne oraz inne utrudnienia tkwigce
zarébwno w uczestnikach, jak i w sytuacji negocjacyjnej. Podejmujac tematyke
niedoskonatos$ci proceséw, zachowano swiadomo$¢ niemozno$ci wyczerpania
problemu, intencja takiego jego ujecia jest jednak zwrocenie uwagi na zarys kilku
wybranych trudnosci i swoistym odejsciu od pojmowania proceséw jako tatwych
1 bezproblemowych. Upraszczanie spotykane nieraz w opracowaniach rodzi ryzyko
pojawienia si¢ tez, ze skoro w zyciu codziennym negocjujemy i uczestniczymy
w mediacjach, to kazdy posiada odpowiednig wiedze¢ i zdolnosci, aby zajmowac
si¢ tym procesem rowniez w formie nieco bardziej celowej. Zarowno negocjacja,
jak mediacja sa sztuka, ktorej nalezy sie uczy¢, ale do ktorej takze sie ,,dorasta”,
dojrzewa, zdobywajac doswiadczenie i pozostajgc wnikliwym obserwatorem rze-
czywistosci konfliktu (z jego uwarunkowaniami, uczestnikami, emocjami, ktore mu
towarzysza). Gléwnym wskazaniem niniejszej pracy jest zaakcentowanie faktu, ze
mediacja i negocjacja to kunszt wymagajacy umiejetnosci, zaangazowania, pracy
nad warsztatem, ale takze odwagi i otwartosci w pokonywaniu trudnosci, takze
tych, ktore tkwig w nas samych, i u§wiadamiania sobie wlasnych ograniczen.

Ustalenia definicyjne

Odnoszac si¢ do zarysu definicyjnego, nie sposob uniknaé powigzania procesow
z konfliktem czy tez stricte rozwigzywaniem konfliktu. Podstawowa cechga wyrdz-
niajaca oba procesy na tle innych form reagowania na sytuacj¢ problemowsa jest
odejscie od arbitrazu jako formy reagowania na konflikt. Ministerstwo Sprawiedli-
wosci podaje nastgpujaca definicje mediacji: ,,Mediacja to sposob na wypracowanie
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satysfakcjonujagcego strony rozwigzania sporu na drodze dobrowolnych i poufnych
rozmow. Rozmowy te prowadzi mediator — bezstronna i neutralna osoba trzecia.
Do jego zadan, w czasie trwania mediacji, nalezy wspieranie komunikacji, tago-
dzenie ewentualnego napiecia lub stresu i pomoc w osiggnieciu porozumienia™'.
W Encyklopedii zarzqdzania czytamy, ze mediacja jest ,,procesem prowadzacym
do rozwigzania konfliktu w obecnosci bezstronnej, neutralnej osoby trzeciej zwa-
nej mediatorem. Celem mediacji jest zachgcenie obu stron sporu do aktywnego
poszukiwania rozwigzania i ustalenie satysfakcjonujacego dla stron rozstrzygniecia
konfliktu, ktore jest legalne, skuteczne i bedzie dobrowolnie wykonane przez strony
sporu™, ale — jak czytamy dalej — ,,mediacja jest formg komunikacji pomi¢dzy
stronami sporu, ktora ma doprowadzi¢ do wypracowania zadowalajacego rozwia-
zania dla obu stron konfliktu™. Dokonujac przegladu definicji mediacji, zauwazy¢
nalezy, ze niezaleznie od przyj¢tej perspektywy pozwalaja one wyodrebni¢ kilka jej
wspolnych cech. Mediacja jest formg reagowania na konflikt, w ktorej uczestniczy
bezstronna osoba trzecia — mediator, wykorzystujaca aktywnos$¢ i kreatywnos¢
stron konfliktu w dochodzeniu do rozwigzania. Aktywnos$¢ ta jest kluczowa dla
rozwigzania konfliktu, poniewaz strony sg autorami wypracowanego kompromisu.
Niezaleznie od przyjetego kontekstu zaktada sie¢ takze, ze mediacja jest procesem,
ktory posiada swoja dynamike. Nie jest ona z gory zatozona, rzadko jest takze cat-
kowicie przewidywalna, ale wigze si¢ z wieloma warunkami majacymi wplyw na
proces. Idac dalej, wspomnie¢ nalezy zasady, jakimi rzadzi si¢ 6w proces i jakich
przestrzega¢ nalezy, aby jego zatozenia zostaty prawidtowo zrealizowane.

W odniesieniu do negocjacji takze pojawia si¢ pojgcie rozstrzygniecia sporu czy
rozwigzania konfliktu. Negocjacja ,,jest to [...] kontakt lub rozmowa co najmniej
dwoch stron (0s6b, grup zawodowych lub spotecznych), ktdra ma na celu uzgodnienie
wspolnego stanowiska. Na poczatku rozmow negocjacyjnych strony maja rozbiezne
cele w przedmiocie sprawy, nastepnie ulega to rozstrzygnigciu poprzez ustgpstwa
i warunki”™. W negocjacjach takze zaznacza si¢ rola prawidtowej komunikacji, wy-
sitku stron wlozonego w dojscie do kompromisu, ale w odréznieniu od mediacji nie
pojawia si¢ rola osoby ,,zarzadzajacej rozmowa”, czuwajacej nad jej przebiegiem.
W negocjacji uczestnicza negocjatorzy — zorientowani na skutecznos¢, na sukces
wspolny, ale rowniez (a moze przede wszystkim) wiasny. Przy czym trzeba podkreslic,
Ze negocjacja opisywana bywa czesciej w kategorii sprawnosci w postugiwaniu si¢
narze¢dziami manipulacji (a nie jak to byto w przypadku mediacji: warsztatu). W nego-
cjacji czgsciej operuje si¢ terminem taktyk i strategii, co zaktada bardziej zaplanowany
wplyw na przebieg rozméw. Zaréwno strategie, jak i taktyki wigza si¢ z pojeciami

! Mediacje — Ministerstwo Sprawiedliwosci — Portal Gov.pl, http. www.gov.pl (dostep: 2.07.2023).

* Mediacja — Encyklopedia zarzgdzania, http: mfiles.pl (dostgp: 2.07.2023).

3 Tamze.

4 M. Skinder, Wybrane problemy technik negocjacji w administracji, ,,Studia z Zakresu Prawa,
Administracji 1 Zarzadzania UKW” 2012, t. 1, s. 144.
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nieobecnymi w opisie mediacji: manipulacja, perswazja. Najkrocej mozna je okreslic:
zaplanowanymi sekwencjami posuni¢¢, ktorymi operuja negocjatorzy w celu osia-
gniecia zatozonych efektow. Korzystne efekty negocjacji taktowane sg priorytetowo
inawet jesli zatozy si¢ osiggnigcie przystowiowego ,,p6l na pot” (vin/vin) sukcesu, to
na ogot strony sa $wiadome, ze nigdy nie sg to rowne korzysci. Zaréwno do mediacji,
jak i do negocjacji przystepuje si¢ z mys$la o mozliwych korzysciach, ale o motywacji
do podjecia rozméw decyduje rowniez wiele innych wzgledow.

Podejmujac probe rozréznienia typow mediacji i negocjacji, warto zauwazyc, ze
najczesciej o tych pierwszych mowi si¢ w trzech kategoriach. Przyjmujac podziat
prawny, rozrézniamy mediacje cywilne, karne, gospodarcze, rodzinne, administra-
cyjne i konsumenckie. Biorgc pod uwage model prowadzenia, rozr6zni¢ nalezy
mediacje klasyczne (inaczej facylitatywne), ewaluatywne, narracyjne, integratywne
i transformatywne. Jezeli za$ jako kryterium podziatu przyjmiemy sposob inicjowa-
nia, to wyrdzni¢ trzeba mediacje sgdowe, pozasadowe obligatoryjne i dobrowolne.

Nieco inaczej podziat przebiega w przypadku negocjacji. ,,Przyjmujac kryte-
rium przedmiotu rozméw, wyznaczy¢ mozna nastepujace negocjacje: handlowe
(obejmuja ustalanie cen towaru, form zaptaty i sposobu dystrybucji), pracownicze
(obejmuja rozmowy migdzy pracodawca i pracobiorca), branzowe (pertraktacje
wojskowe, negocjacje sadowe), spoteczne (tworzenie porozumien miedzy grupami
spotecznymi), polityczne (uzgadnianie sojuszy miedzy partiami)™.

W ujeciu ,.kryterium celu negocjacji wynikaja z kolei rodzaje negocjacji w na-
stepujacych ptaszczyznach opartych na celu, jaki obraty sobie strony: przegrana —
przegrana (gdy jedna ze stron przyjeta za cel ponizenie rozmowcy, nawet kosztem
poniesionych strat), wygrana — przegrana (celem jest zyskanie pozadanych warto$ci
kosztem strat drugiej strony), wygrana — wygrana (gdy obydwie strony daza do
maksymalizacji zyskow i minimalizowania strat)”®.

Biorac pod uwage kryterium techniki prowadzenia i ,,rodzaje wynikajgce z re-
lacji migdzy stronami, negocjacje dzielg si¢ na symetryczne (prowadzone przez
strony o podobnym statusie i zasiegu oddziatywania) i asymetryczne (gdy jedna
ze stron ma znaczaco wickszg site oddziatywania)’’.

Rola niedoskonalosci w mediacji/negocjacji

Wydaje sie, ze wielo§¢ mozliwosci wykorzystania obu procesow stanowi o do$é¢
uniwersalnym ich charakterze. Jednak warto stwierdzi¢, kierujac si¢ tytutem opra-
cowania, ze istnieje wiele trudnosci, ktore mogg stang¢ na drodze do wyczerpania
z pozoru olbrzymich mozliwos$ci, jakie daje zar6wno mediacja, jak i negocjacja.

> Tamze, s. 145.
¢ M.M. Czarnawska, Podstawy negocjacji i komunikacji, Puttusk 2003, s. 59.
7 E.M. Cenker, Negocjacje, Poznan 2002, s. 22-24.
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Pierwsza z dwoch grup tychze utrudnien — barier sg utrudnienia organizacyjne
i proceduralne rzadzace obu procesami. Poczynajac od mediacji, trzeba zauwa-
zy¢, Ze juz na poziomie informowania o niej moga pojawic si¢ pewne utrudnienia
1 niejasno$ci zwigzane z przystgpieniem do procesu. Wynika to gtéwnie z nie dos¢
obszernego upowszechnienia wiedzy o mediacji. W przypadku mediacji sadowych
sytuacja wydaje si¢ bardziej klarowna z racji do$¢ czgstego wykorzystania jej glow-
nie na polu postgpowania sgdowego. Na mediatora spada obowigzek poinformowa-
nia stron o mozliwos$ciach, celach i planowanym przebiegu mediacji. To mediator
wnikliwie wyjasnia ewentualne zawitosci, doprecyzowuje problemy, ostatecznie
to rbwniez on pyta o to, czy strony wyrazajg zgode na przystgpienie. Obowigzkiem
mediatora jest rowniez zapoznanie stron z zasadami mediacji i poinstruowanie
o tym, Zze maja one pelne prawo odstapic od niej, gdy uznaja, ze zasady te zostaty
naruszone. Trzeba jednak zauwazy¢, ze nie jest ani obowigzkiem, ani kompetencja
mediatora to, czy owe zatozenia zostang prawidtowo zrozumiane przez strony, ani
to, jaki wptyw na interpretacje¢ bedzie miato ich subiektywne postrzeganie siebie
czy spetnienie swoich potrzeb za pomocg procesu. Na ogo6t o poziomie zrozumie-
nia i dojrzalosci komunikacyjnej rozméwcow mediator dowiaduje sie¢ w trakcie
mediacji, 1 to one maja kluczowy wpltyw na to, jaki stosunek do mediacji maja
strony. By¢ moze warto w zwiazku z powyzszym bardziej pochyli¢ nad edukowa-
niem do rozmowy, uczeniem prawidtowych form komunikowania sie, ale takze
edukowaniem o instytucji mediacji i wykorzystaniem jej na wicksza skale juz na
poziomie mediacji rowiesniczych.

Jesli chodzi o negocjacje i ewentualne trudnos$ci na wstepie procesu, to sytuacja
przedstawia si¢ zupelnie inaczej. Po pierwsze podkresli¢ nalezy ré6znorodno$¢ sy-
tuacji negocjacyjnej: nie mozna przeprowadzac uogolnien dla negocjacji bizneso-
wych (prowadzonych przez wyszkolonych negocjatoréw w warunkach wzglednie
zorganizowanej rzeczywistosci) i np. dla negocjacji policyjnych (w ktorych réwnosc¢
stron jest zachwiana, a ogromny wplyw wywiera presja czasu czy zagrozenia).
Warto podkresli¢ w tym miejscu, ze mimo ze definicyjnie oba te procesy pozostaja
negocjacja, to ich charakter jest zupetnie inny, a od negocjatora wymaga si¢ w kazde;j
z tychze sytuacji zupehie innego zaplecza umiejetnosci, zdolnosci i predyspozycji.
O ile jednak w przypadku mediacji wejscie w nie poprzedza proceduralne zapew-
nienie podstawowych informacji o przebiegu itp., o tyle w przypadku negocjacji nie
zawsze jest to mozliwe. Tutaj strony siadajac do przystowiowego stotu negocjacyj-
nego, maja $wiadomos¢ tego, jak proces wyglada. Cho¢ by¢ moze nalezatoby uzy¢
sformulowania: maja $wiadomos$¢ co do jego celow i form pracy. W duzej mierze
negocjacje sa bowiem pewna gra taktyczna, w ktorej kazda ze stron chce osiagnac
mozliwie najwigcej 1 kazda musi w miar¢ mozliwosci zadbaé o bezpieczenstwo
swoich interesow. Istotng kwestig w procedurze negocjacji jest prawidtowe rozpo-
znanie uwarunkowan obyczajowych, kulturowych (zwtlaszcza jesli miedzy stronami
istnieja rdéznice na tym tle). Wigze si¢ to z budowaniem relacyjnosci i atmosfery
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negocjacji —negocjacja moze skonczy¢ si¢ fiaskiem, gdy ktoras ze stron poczuje si¢
dotknigta czy urazona. Przyktadem zabiegéw utatwiajacych rozpoczecie procesu
w negocjacjach biznesowych jest wprowadzenie small talk — krotkich pogawedek,
ktore majg wprowadzi¢ przyjemna atmosfere. Podobnie dzieje si¢ np. w negocja-
cjach prowadzonych przez wojsko z przedstawicielami lokalnych spotecznosci.
Pracujacy w oddziatach CIMIC Zonierze sg zapraszani do wspdlnego positku czy
skosztowania herbaty, co wchodzi w zakres lokalnej zwyczajowos$ci, a pomini¢cie
tego rytualu mogloby by¢ odebrane jako brak szacunku.

Warto podkresli¢, ze mediacja ma zawsze kryterium podmiotowe, odnosi si¢ do
uczestnikow, ktorzy do procesu przystepuja, ale nierzadko dotyczy rowniez osob,
ktére posrednio zwiazane sg z sytuacja konfliktowa. Tak dzieje sie na przyktad w sy-
tuacji mediacji rodzinnych definiowanych jako ,,procedura rozwigzywania konfliktow,
w ktorej bezstronny i neutralny mediator towarzyszy cztonkom rodziny w procesie
uzgodnien za ich dobrowolng zgoda oraz przy zachowaniu poufnosci. Mediator
pomaga stronom w zdefiniowaniu kwestii spornych, okresleniu potrzeb i interesow
oraz, o ile taka jest ich wola, wypracowaniu wzajemnie satysfakcjonujacego oraz
$wiadomego porozumienia®. Rodzg si¢ zatem dwie kwestie mogace mie¢ wptyw na
jej postrzeganie przez strony: kwestia odpowiedzialnosci za los 0séb nieuczestni-
czacych (a jednak uwiktanych) w konflikcie, a takze kwestia rozgraniczenia potrzeb
i ocen wlasnych, biorac pod uwage szersze dobro. Cho¢ sytuacja nie jest analogiczna,
to pewne podobienstwa dostrzec mozna réwniez w przypadku negocjacji. Biorac
pod uwage na przyktad negocjacje wojskowe odnoszace si¢ do sytuacji ludnosci
cywilnej, rowniez rozmowa dotyczy grup szerszych niz reprezentowane przy stole
negocjacyjnym. I znéw jak w poprzedniej sytuacji istnieje realna potrzeba brania
pod uwagg potrzeb postrzeganych w jakims$ kontekscie. Warto zauwazy¢ ze juz na
etapie doboru argumentéw moze tu dochodzi¢ do istotnych przektaman i naduzyc¢.

Bariery komunikacyjne

W literaturze przedmiotu wiele uwagi poswieca sig¢ kwestii utrudnien komuni-
kacyjnych i barier, ktore staja na drodze wtasciwej komunikacji mi¢dzy stronami.
Wydaje si¢ zasadne rozpoczaé rozwazania na temat tego zakresu zagadnienia od
podstawowej kwestii jezyka komunikacji.

»Najczesciej spotykanymi barierami w procesie komunikowania si¢ (poro-
zumiewania) sg roznice, jakie wystepuja miedzy rozmowcami, a ktore wynikaja
z podtoza kulturowego, ideologicznego czy politycznego™. Jesli mediacje i nego-
cjacje prowadzone sg w jezyku ojczystym, sprawa wydaje si¢ prosta: uczestnicy sg

8 A. Gojska, Mediacja w sprawach rodzinnych, Warszawa 2011, s. 3.
® A. Zduniak, J. Smolinski, Zjednywanie sobie ludzi w procesie komunikowania spolecznego,
,»Wojsko i Wychowanie” 2000, nr 2, s. 68 1 69.
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w stanie ptynnie porozumie¢ si¢ — przynajmniej w zatozeniu ogélnym, ale nawet
w obrgbie jezyka ojczystego moga nastgpowac specyficzne utrudnienia nawet blo-
kujace udang komunikacje. Wsréd nich wymieni¢ mozna chociazby postugiwanie
si¢ zbyt fachowym Zargonem (co moze by¢ efektem ztej oceny percepcji komu-
nikacyjnej wspolrozmowcey lub po prostu lekcewazenia go), uzywanie przekazu
metaforycznego, niedajacego gwarancji jednoznacznego odbioru. Trudnos$ci rodza
rowniez gwary, ktore moga stanowi¢ przeszkode w wydajnej komunikacji, a za
szczegblny btad kompetencji jezykowych uwaza si¢ postugiwanie si¢ gwarg bez jej
znajomosci (taki zabieg stosowany nieraz z intencja skrocenia dystansu moze przy-
nies¢ efekt odwrotny od zamierzonego: §wiadczy¢ o ignorancji, tworzy¢ dystans).
Komunikacja, ktora postlugujemy si¢ w procesie mediacji i negocjacji, ma posiadaé
przymiot czytelnosci, ma by¢ przede wszystkim zrozumiata i do$¢ jednoznaczna
w przekazie. Postugiwanie si¢ bardzo ubarwionym jezykiem, uzywanie stownictwa
nazbyt fachowego, wielu stéw wieloznacznych powoduje niezrozumienie, ale wigze
si¢ takze ze zjawiskiem hiperinterpretacji, ktorg rozumie¢ mozna najprosciej jako
swego rodzaju ,,nadczytelno$¢” tresci majacej istotne znaczenie dla postrzegania
sytuacji przez interlokutora'®.

Jednak nawet jesli jezyk komunikacji jest uproszczony i ujednolicony, wptyw
na jako$¢ porozumienia ma wiele czynnikow, ktére mozna nazwac barierami
komunikacyjnymi. Studiujac literatur¢ odnoszaca si¢ do tematu, mozna spotkac
wiele rejestrow tychze barier. Warto podkresli¢, ze cze$¢ barier mozemy stoso-
waé w codziennym zyciu, a uzycie nie jest dziataniem intencjonalnym — bywa
nawykowym, chociaz bariery komunikacyjne bywaja uzywane jako narzedzie
blokowania drugiej strony. I tak w klasycznym juz podziale wyrdzni¢ mozna trzy
grupy barier: osadzanie (w tej grupie wyrdznia si¢ krytyke, obrazanie, orzekanie,
chwalenie potaczone z oceng), decydowanie za innych (w tej grupie miesci si¢
rozkazywanie, grozenie, moralizowanie, nadmierne wypytywanie) oraz ucie-
kanie od cudzych problemow (tu wyr6zni¢ nalezy zmiane¢ tematu, pocieszanie,
doradzanie, logiczne argumentowanie)''. Warto podkresli¢, ze sa to bariery ta-
twe do uchwycenia, ktore, przynajmniej w teoretycznym zatozeniu, mediator/
negocjator moze tatwo demaskowac i korygowac w trakcie rozmow. Zbyt czgste
wprowadzanie korekty jednak moze mie¢ wplyw na ogdlny klimat komunikacji
1 by¢ z punktu widzenia tworzenia relacji do$¢ niepozgdane. Warto rowniez
podkresli¢, ze mediator/negocjator winien zwraca¢ uwage przede wszystkim na
jakos¢ komunikacji wtasnej i zachowac¢ ewentualna czujnos¢ co do stosowanych
przez siebie (nawet nieSwiadomie) barier.

Thomas Gordon podaje podobna klasyfikacj¢ barier komunikacyjnych, ktora
przedstawiono w tabeli 1.

19 Por. K. Lecki, A. Szostak, Komunikacja interpersonalna w pracy socjalnej, Warszawa 1996,
s. 123-130.
1 Por. R. Bolton, People skills, Warszawa 1996, s. 86-99.
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Tabela 1. Przyklady barier komunikacyjnych

Bariera komunikacyjna Przyklad wypowiedzi zawierajacej bariere
Rozkazywanie, nadmierna korekta ,»bez dyskusji!”
,»wykonac¢”
,»t0 jest do zrobienia”
Moralizowanie ,»badz rozsadny”
,Jja na Twoim miejscu...”
Nadmierne doradzanie, proponowanie »powinienes, musisz”
oczywistych rozwigzan ,»Najprostsze rozwigzanie nasuwa si¢ samo”
»hajlepiej byloby, gdybys...”
Ostrzeganie, namawianie ,Jjesli tego nie zrobisz...”
»mowie ci: to si¢ moze zle skonczy¢”
Nadmierne przekonywanie »logiczna analiza faktow moéwi, ze powinienes...”
»logika nakazuje”
Osadzanie, krytykowanie »mylisz si¢”

»hie jestes szczery”
,,t0 zte posunigcie”

Nieadekwatne wspotczucie, uspakajanie  |,,bywalo gorzej”
»inni majg trudnej”

Zmiana przedmiotu rozméw ,»Skup si¢ na tym, o czym teraz méwimy”’
,»Skup si¢ na pozytywach”

Zrédto: opracowanie na podstawie: T. Gordon, Wychowanie bez porazek szefow, liderow, przywédcéw,
Warszawa 1996, s. 65-68; J. Borkowski, Podstawy psychologii spolecznej, Warszawa 2003, s. 99-100.

W kategoriach bariery komunikacyjnej traktowa¢ mozna réwniez brak go-
towosci odbioru informacji. W procesie mediacyjnym i negocjacyjnym wydaje
si¢ potwierdzac¢ przystowie ,,stuchaj, bo inaczej twdj jezyk uczyni ci¢ ghuchym”.
W literaturze przedmiotu wiele uwagi poswigca si¢ aktywnemu stuchaniu jako
sprawnosci mediatorow/negocjatorow. Przez aktywne shuchanie ,,rozumiemy po-
stawe komunikacyjna, w ktorej kluczowa role odgrywa umiejetnos¢ stuchania
polegajaca na szczegdlnym nastawieniu si¢ na rozmowce”'2. Aktywne stuchanie
ma nieprzeceniong warto$¢ w budowaniu prawidtowej relacji komunikacyjne;j:
daje poczucie akceptacji, otwiera na partycypacje w rozwigzywaniu konfliktu,
a takze na wyrazanie swoich emocji. Wymaga jednak uwagi, skupienia na wspot-
rozmowcy, ale takze otwarto$ci w interpretacji. Aktywnie stuchajac, wspieramy
si¢ komunikacja niewerbalna, ale tez jestesmy skoncentrowani, aby zapamigtac
jak najwigcej. Pozostajemy w stanie otwarto$ci i gotowosci na posunigcia drugiej
strony. W tym miejscu trzeba podkresli¢, ze aktywne stuchanie nie jest sztuka tatwa
i rowniez w zakresie odbioru komunikatu — stuchania pojawia si¢ ryzyko wysta-
pienia trudnos$ci, ktore traktowaé mozemy w kategorii btgdu w sztuce mediacji/
negocjacji. Wsrdd czynnikdw tego typu wyrozni¢ mozemy: brak koncentracji na

12 B. Czwartos, Aktywne stuchanie jako strategia nauczycieli przyczyniajgca sie do ksztalcenia
postawy samodzielnosci i autonomii uczgcych sie, ,,Koninskie Studia Jezykowe” 2013, nr 1, s. 44.
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rozmowcy (zwlaszcza gdy ta wymaga czasu, a interlokutor stosuje formy komu-
nikacji utrudniajgce odbior). Zachowania, ktore utrudniajg aktywne shuchanie,
to takze poprawianie i przerywanie wspotrozméwcy, dokanczanie rozpoczetych
przez niego wypowiedzi, wtracanie w trakcie wypowiedzi drugiej strony wtasnych
opinii, pogladéw, nadreprezentacji wiasnego stanowiska. Duzym utrudnieniem jest
tak zwane stuchanie selektywne, w ktorym ignorujemy te komunikaty, przekazy,
ktore sa sprzeczne z naszymi przekonaniami lub obrazem sytuacji. Na to, jak od-
bierani jestesmy jako stuchacz, wplyw ma réwniez sktonnos¢ do przygotowywania
odpowiedzi w trakcie wypowiedzi rozmowcy (w takiej sytuacji koncentrujemy si¢
na skonstruowaniu odpowiedzi, a nie na odbiorze informac;ji), filtrowanie, inaczej
okreslane jako stuchanie wybidrcze, nadmierne utozsamianie si¢ z rozmowcg (co
moze rzutowa¢ na jako$¢ komunikacji i $wiadczonej ustugi np. w postepowaniu
mediacyjnym), okazywanie zniecierpliwienia, uzycie sarkazmu, odpowiadanie
atakiem na atak lub przeciwnie: nadmierna sktonno$¢ do zgadzania si¢ z rozmowca.
Czynnikiem majacym szczegdlny wptyw na odbiorce komunikatoéw w mediacji/
negocjacji moze by¢ redundacja tresci rozumiana jako nadmiar informacji podawa-
nych na og6t w krétkim czasie. Niemoznos¢ skupienia si¢ na najwazniejszym czy
raczej wybrania najwazniejszego powoduje, ze odbior tak podanego komunikatu
moze stac si¢ obcigzajacy dla stuchacza i zaktoca aktywne stuchanie.

Wydaje sig, ze szczegdlne miejsce w kategorii barier utrudniajagcych nam otwar-
tos¢ 1 kreatywnos$¢ mys$lenia w komunikacji zajmuje operowanie schematyzmami
postrzegania. Naturalna sklonno$¢ do kategoryzacji oséb, zachowan, a nawet ty-
pow relacji moze mie¢ falszujacy wptyw na ocene realna sytuacji. Znaczenie ma
tu zarowno do$wiadczenie zyciowe, wedtug ktorego jesteSmy sklonni postrzegac
podobne sytuacje czy osoby w podobny sposob, jak i rutyna, ktéra powoduje,
ze blednie nadajemy podobnym problemom i sytuacjom podobne rozwigzania.
Schematyzm jest forma ,,pdjscia na skroty” w postrzeganiu i dziataniu, jest wiec
zachowaniem nieprofesjonalnym, ktérego ryzyko powstaje jednak w dziataniach
okreslonego typu dos¢ czesto. Jako ludzie mamy czgsto sktonno$¢ do stosowa-
nia schematyzmodw, a powtarzajace si¢ podobienstwa w rdznego typu sytuacjach
tylko ten proces wzmacniajg. Jesli wspomnie¢ o efekcie aureoli (czy tez efekcie
demonicznym), to problem ten staje si¢ jeszcze bardziej widoczny. Robert Ciall-
dini opisujac reguty wywierania wptywu na ludzi, wskazal podstawowe sposoby,
jakimi wptywamy na siebie, zyjac w siatce spotecznych zaleznosci, jednoczesnie
uswiadamiajac czytelnikom, ze owe ,,reguly wptywu” sg obecne w kazdym aspekcie
codziennego funkcjonowania. Zapoznanie si¢ z tymi regutami jest niejako lektura
obowigzkowg zar6wno mediator6w/negocjatorow, jak i szerokiego grona specja-
listow pracujacych z ludzmi.

Warto w tym miejscu podkresli¢ role jeszcze jednego uwarunkowania komu-
nikacji — umocowania spotecznego jednostki. Badacz kulturowych wyznaczni-
kéw negocjacji Richard R. Gesteland dokonal rozréznienia modeli prowadzenia
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negocjacji na $wiecie, podkreslajac, jak silnym determinantem funkcjonowania
negocjatorow jest kultura, w ktorej dzialajg. Autor pisze: ,,R6znice kulturowe fru-
struja nas, poniewaz wydajg si¢ trudne do rozwiktania i nieprzewidywalne. [...]
Naukowcy uwazajg dzisiaj, ze mozg ludzki jest tak programowany, ze cztowiek
mysli »w kategoriach modeli«”".

Nawet osoba z doskonale opanowana umiejg¢tnoscia aktywnego stuchania
ulega znuzeniu i miewa ograniczenia zwiazane z przedtuzajgca si¢ komunikacja,
bywa réwniez, ze jesteSmy tak przejeci tym, co chcemy powiedzieé, ze stuchamy
nieuwaznie lub stuchamy wybidrczo, koncentrujgc si¢ na tym, co chcemy ustyszec.

Truizmem jest stwierdzenie, ze ogromng rol¢ w procesie komunikowania ma
komunikacja niewerbalna. I cho¢ w niniejszym opracowaniu skoncentrowano si¢
na komunikacji werbalnej, to nie sposob nie wspomnie¢ o niewerbalnej w zwigzku
z jej niebagatelng role w funkcjonowaniu spotecznym jednostek i w skutecznosci
wykorzystania komunikacji. Ze specyfiki wyznaczonej tematem niniejszego ar-
tykutu wynika konieczno$¢ zwrocenia uwagi na kilka kwestii, ktore moga mie¢
bezposredni wptyw na skuteczno$¢ podejmowanych dziatan mediacyjnych i ne-
gocjacyjnych w tym zakresie. Podstawowym warunkiem udanej komunikacji jest
zgodno$¢ komunikacji niewerbalnej i werbalnej. O ile zaktdcenia czy proby zafat-
szowania tej pierwszej bywaja trudne do uchwycenia, o tyle zaklocona komunikacje
niewerbalng identyfikujemy dos$¢ intuicyjnie, nawet nie potrafigc okresli¢, gdzie
dostrzegamy zaklocenie, wiemy, ze jest ono obecne. Wazng role odgrywaja w tym
zakresie roznice kulturowe czy obyczajowe, ktére maja wpltyw na komunikacje
niewerbalna, jednak niesp6jno$¢ jest raczej odczuwalna niz definiowana i powoduje
poczucie niepokoju lub nieufnosci. Dobry negocjator to nie ten, ktory poswigca
swojej komunikacji niewerbalnej duzo uwagi, ale ten, ktoéry wykazuje naturalng
spojnos$¢ miedzy komunikatami werbalnymi i niewerbalnymi.

(Nie)dojrzalos$é do rozmowy

Dojrzatos¢ stron nierzadko stanowi o bieglosci w komunikacji i mozliwosci
wypracowania jesli nie porozumienia, to ptaszczyzny relacji dobrej do komuniko-
wania si¢. Stajac wobec konfliktu, mamy czgsto poczucie uczestniczenia w sytuacji
trudne;j, traktujemy go jak obciazenie. W codziennych okolicznos$ciach o tym, jak
otwarci na kreatywne rozwiagzanie konfliktu jesteSmy, decyduje na ogo6t poziom
doswiadczenia i sSwiadomos$¢ wlasnych ograniczen i mozliwych trudno$ci. W dzia-
faniu mediatora/negocjatora gor¢ winna bra¢ zdolno$¢ wykorzystania warsztatu,
ale takze umiejetnosci i wiedza odnosnie operacjonalizacji wlasnych umiejetnos$ci.
W kontekscie analizowanych procesow dojrzato$é mozemy rozumie¢ jako swego

3 R.R. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie. Marketing, negocjacje i zarzq-
dzanie w roznych kulturach, Warszawa 2000, s. 9.
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Tabela 2. Wybrane bledy poznawcze uczestnikéw mogace wplywa¢ na jako$¢ mediacji

i negocjacji

przekonanie
o mozliwosci
rozwigzania vin-vin

Blad Opis
Iluzja Przekonanie o tym, ze nasza wiedza na temat innych jest wyzsza niz ich wiedza
asymetrycznego o nas. Tego rodzaju barier¢ mozna ograniczy¢, zachowujac §wiadomos¢ rzetel-
wegladu nego przygotowania do negocjacji czy mediacji i relatywnos$ci wlasnej oceny.
Nadmierne Cho¢ wiele mowi si¢ o mozliwosciach, jakie daja oba procesy, to pamieta¢

nalezy, ze nierealne jest uzyskanie idealnie rownych korzysci dla obu stron. Na-
wet jesli proces przebiegnie bez zarzutu, to prawdopodobnie zalozenie vin-vin
bedzie bledne. Innymi stowy: zawsze jedna ze stron osigga w wyniku negocja-
cji/mediacji wigcej, co moze rodzi¢ poczucie niesprawiedliwosci lub nieopta-
calnosci podjgcia procesu.

Nadrze¢dnos¢ Sktonnos¢ do grupowania opinii o osobach, zachowaniach i zjawiskach tak,

przekonan aby byly one spojne. Najprosciej okresli¢ to mozna jako generalizowanie po-
legajace na przypisywaniu rzeczom, zjawiskom, osobom wytacznie dobrych
lub wylacznie ztych cech. Moze mie¢ zwigzek z efektem demonicznym lub
efektem aureoli.

Ztudzenie Przecenianie wiasnych zdolnosci, kompetencji, wiedzy i umiejetnosci. Ryzyko

ponadprzecigtnosci | powstania tego rodzaju przekonan wigze si¢ z pozytywnymi doswiadczeniami
W pierwszym okresie pracy.

Efekt Btad w ocenie prawdopodobienstwa, ktory odnosi si¢ do sktonnosci w oce-

subaddytywnosci  |nianiu prawdopodobienstwa catosci jako mniejszego niz prawdopodobienstwa
poszczegblnych czgsci'.

Btad potwierdzenia |Preferowanie tych informacji, ktore bedg¢ zgodne z wezesniejszymi hipotezami

(efekt konfirmacji) |i zalozeniami's.

Zakotwiczenie Nadmierne przywiazanie do pierwotnej pozycji w mediacji/negocjacji, ktore

ujawnia si¢ zwlaszcza wtedy, gdy proces si¢ przedtuza. Zakotwiczenie wsparte
bywa faktem, ze w sytuacji niepewnoS$ci opieramy si¢ na tym, co znane.

Reagowanie na
argumenty ,,mocne”

Btlad polega na subiektywnej ocenie argumentéw nie na podstawie wiarygod-
nosci, ale zgodnosci z ,.konkluzja” koncowsa. Takie postrzeganie powoduje, ze
efekt (konkluzja) staje si¢ wyznacznikiem trafnosci argumentu, nie za$ reflek-
syjna jego analiza. Reasumujac, skrotowo nadajemy wazno$¢ danych lub ar-
gumentow.

Atrybucja
samoobronna

Przypisywanie sobie zastugi sukcesu, za§ czynnikom zewngtrznym odpowie-
dzialnosci za wszelkie niedociaggnigcia lub porazki

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Tversky, D.J. Koehler, Support theory: A nonextentional
representation of subjective probability, ,,Psychological Review” 1994, 101/4, s. 547-567; S. Plous,
The Psychology of Judgment and Decision Making, New York 1993, s. 233.

rodzaju otwarto$¢ na zmiang (réwniez stanowiska) i tolerancje na ré6zne od naszych
poglady (ale takze zachowania, sposoby reagowania itp.). Brak dojrzatosci komu-
nikacyjnej wigze si¢ z brakiem sprawnosci w obrebie tworzenia i przedstawiania
alternatyw, nieumiejetnosciag tworzenia kompromisoéw i sktonnoscia do reorientacji.

14 Por. A. Tversky, D.J. Koehler, Support theory: A nonextentional representation of subjective
probability, ,,Psychological Review” 1994, 101/4, s. 545.
15 S. Plous, The Psychology of Judgment and Decision Making, New York 1993, s. 233.



340 Monika WOITKOWIAK

Trzeba jednak pamigtac, ze w przypadku obu zawodow (mediatora i negocjatora)
pracujemy z ludZzmi, a ci miewajg ograniczenia, ktére mogg silnie definiowac
ewentualne trudnosci. Dojrzatos¢ stron do podjecia skutecznej komunikacji wynika
w duzej mierze z umiejetnosci identyfikowania wlasnych bteddéw postrzegania.
Tabela 2 stanowi probe eklektycznego ujecia kilku btedow poznawczych, ktore
moga wptywac na powodzenie mediacji i negocjacji. Nie odniesiono si¢ w niej do
przyczyn powstawania tychze, ale podkresli¢ nalezy, ze beda one zréznicowane
w mediacji i w negocjacji.

Klamstwo

Istotnym utrudnieniem wpisanym w omawiane procesy, ale takze wszech-
obecnym w codziennym komunikowaniu si¢ jest kltamstwo. Stanowi powazne
utrudnienie zarowno w ustaleniu plaszczyzn komunikacyjnych, okresleniu tego,
czego dotyczyl bedzie proces, jak i w definiowaniu stanowisk, potrzeb stron. Jego
wszechobecno$¢ staje sie trudnoscia, ktdra ostatecznie moze przyczyni¢ si¢ do
klegski w osiagnigciu kompromisu.

Klamstwo bywa narzedziem, ale jego etiologia nie jest jednoznaczna. Zada¢
nalezy zatem proste z pozoru pytanie: dlaczego ludzie ktamig? Podstawowych
powodow jest przynajmniej kilka. Ponizej przedstawiono pi¢¢ najpopularniejszych:

1) podstawowym powodem jest takie przedstawianie rzeczywistosci, aby od-
powiadata korzystnemu obrazowi strony lub aby dziatania podejmowane na skutek
ktamstwa zmierzaly do zaspokojenia jej potrzeb. Klamstwo staje si¢ wowczas
,»Wygodng prawda”, nadaje mozliwos¢ pozytywnej atrybucji siebie samego przez
ktamce;

2) powodem zwigzanym z powyzszym jest ch¢¢ uatrakcyjnienia wlasnego wi-
zerunku, wzmocnienia atrakcyjnosci lub sity przekonania. Potrzeba podniesienia
swojej rangi 1 autorytetu powodowana jest najczesciej zabieganiem o akceptacje
u innych ludzi. W ten sposob klamstwo staje si¢ narzgdziem manipulacji stuzacym
do uzyskaniu podziwu, co czgsto koreluje z poprawg samopoczucia czy nawet
samooceny;

3) ludzie ktamig rowniez dlatego, ze méwienie prawdy jest dla nich formg oka-
zania stabo$ci, braku kontroli nad sytuacja. Prawda traktowana bywa jako niewy-
godna lub niezgodna z tym, jaki jest (czesto wyidealizowany) obraz wlasnej osoby;

4) czgsto klamstwo staje si¢ nawykiem. Z jednej strony dzieje si¢ tak dlatego,
ze klamstwo moze by¢ wygodne, z drugiej z do§wiadczenia tego, ze w jakiej$
sytuacji ktamstwo zadziatato, stalo si¢ uzyteczne, w zwigzku z czym uzytecznosc¢
przyczynia si¢ do ponownego postuzenia si¢ klamstwem,;

5) ,.ktamstwo powtorzone wiele razy staje si¢ prawda”. Jakkolwiek zdanie to to
frazes, ma swoje uzasadnienie w fakcie, ze ciagle powtarzanie, upowszechnianie
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nieprawdy powoduje, Ze zaczyna ona funkcjonowac w przestrzeni jednostki (czy
tez grupy), a w zwiazku z tym tworzy swego rodzaju presj¢ obecnosci. Kore-
sponduje to z sytuacja, gdy umyst ktamcy tworzy prawdy dla siebie ,,wygodne”
(np. przedstawia swoje patologiczne zachowania jako usprawiedliwione, a nawet
uzasadnione). Klamstwo staje si¢ wowczas prawda, ktorg ktamca chce zobaczy¢
i sprzedac'®. Ktamca chce rowniez dzigki temu czu€ si¢ lepiej, majac $wiadomose,
ze ktamstwo funkcjonuje w przestrzeni publicznej, a przez to uwiarygadnia si¢ —
operuje zatem ,,ktamstwem na podobienstwo prawdy”.

Warto podkresli¢, ze sposob postrzegania klamstwa w ciggu ostatnich kilku
dziesigcioleci znacznie si¢ zmienil. O ile klamstwo bylo traktowane jako z natury
zle (chociazby w kontek$cie moralnym), to coraz cze$ciej uznawane bywa za
narzedzie, a jego jednoznaczne potgpienie spotyka si¢ ze swego rodzaju pobtaz-
liwoscig. Tak jak manipulacja (w ktora zreszta jest na trwale wpisane) ktamstwo
traktowane bywa w kategorii ,,zaradnego postgpowania”, ,,radzenia sobie”, staje si¢
usprawiedliwiane. By¢ moze ma to zwiazek z gloryfikacja skutecznosci w dziataniu,
a by¢ moze wiaze si¢ takze z e-funkcjonowaniem, w ktorym zycie w internetowe;j
rzeczywistosci jest de facto zyciem w ktamstwie (tu: ktamstwie ,,usprawiedliwio-
nym” specyfika srodowiska).

Jakkolwiek powszechne jest klamstwo, to jego rola w komunikacji, a co za
tym idzie w mediacji i negocjacji, moze by¢ bardzo powazna. Poza oczywistym
utrudnieniem wynikajgcym z pracy w sytuacji nieprawdziwie opisanej, a przez to
W rzeczywistosci przedstawionej, a nie realnej (pracujemy wowczas np. na ukrytych,
anie prawdziwych interesach stron), klamstwo uderza w zaufanie spoteczne, ktore
pozwala nam czu¢ si¢ bezpiecznie w komunikacji miedzyludzkiej. Z naturalnej
predyspozycji do bycia ufnym wynika niestety rowniez tatwowierno$¢. Pamig-
ta¢ trzeba rowniez, ze sktonnos¢ do ktamstwa majg egoisci i w tym kontekscie
wspoOlpraca negocjacyjna jest utrudniona réwniez przez kategoryzacj¢ korzysci,
ktora chca osiagnaé — wylacznie swoich. Praca z ktamcg jest zadaniem trudnym.
Nawet obnazenie ktamstwa nie daje gwarancji poprawy komunikacji; dzieje si¢ tak
rowniez dlatego, ze dziatanie takie traktowane bywa jak atak, a to paradoksalnie
powoduje podniesienie wazno$ci ktamstwa, a nawet wzrost przywigzania do niego.
Trzeba jednak pamieta¢ o tym, ze wszelkie ktamstwa, w tym projekcje na swoj
temat, to jedynie pozorne kontrolowanie rzeczywistosci, ktore czasem dlugo, ale
jednak tylko pozornie daje poczucie bezpieczenstwa ktamcy.

Jak juz zaznaczono, dla mediatora/negocjatora ktamstwo jest trudnoscia, a nie-
kiedy stanowi¢ moze swoista blokade dalszych dziatan i uniemozliwia proces.
Moze by¢ ogromnym utrudnieniem chociazby na etapie konsultacji w negocjo-
waniu lub podczas trwania rozmow mediacyjnych. Demaskowanie ktamstwa (jak
wspomniano powyzej) nie zawsze przynosi efekt. Dos¢ istotne jest warto$ciowanie

16 Por. A. Zblewska, Notoryczny kiamca, czyli 6 powodow, dla ktorych ludzie klamiq, http://
psychologiazycia.com (dostgp: 10.07.2023).
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jego znaczenia, choc i ono nie zawsze jest mozliwe. Trzeba pamigtaé, ze ktamstwo
koreluje z zaufaniem, a to jest dobra matryca dla rozwigzywania konfliktow. Ale
cho¢ odpowiedzialnosé za ktamstwo spada na ktamce, to z efektami klamstwa
niestety nie jest tak samo.

Sytuacja

Poza utrudnieniami stojacymi po stronie uczestnikow zardéwno procesu me-
diacji, jak 1 negocjacji trzeba wspomnie¢ rowniez o tych, ktore sg efektem samej
sytuacji, w jakiej znalazty sie strony. W duzej mierze charakter utrudnien wynikat
bedzie ze specyfiki okolicznos$ci procesu: inaczej sytuacja wyglada w sprawach
mediacyjnych (np. biorac pod uwage mediacje rozwodowe czy rodzinne, strony
s3 poinformowana o celu i przebiegu, a sam proces odbywa si¢ w sprzyjajacych,
dogodnych warunkach placowki, w ktorej si¢ toczy), jeszcze inaczej sprawa ma
si¢ w przypadku negocjacji biznesowych (gdzie np. decydujacg role moga mieé
roznice kulturowe, poziom biurokracji czy chociazby wybdr miejsca ,,ja/oponent”),
jako ekstremalnie trudne mozna okresli¢ warunki pracy negocjatoréw wojskowych
i policyjnych (w ich przypadku decydujaca role petnig napigcie emocjonalne, czas,
migjsce, a nierzadko takze niemoznos$¢ przygotowania si¢ merytorycznego do
procesu i jego mocno intuicyjny charakter).

W tym miejscu zdecydowano si¢ przytoczy¢ kilka utrudnien w procesie ne-
gocjacji, ktore wiaza si¢ z jej charakterem, a moga utrudnia¢ lub wrecz blokowac
mozliwos$¢ porozumienia. | tak podstawowa trudnoscia jest negatywne, a niekiedy
wrogie nastawienie do oponenta, a nierzadko traktowanie go w kategorii wroga'’.
Podobnie ma si¢ sprawa w odniesieniu do samego procesu, ktory traktowany
bywa jako forma starcia, walki i okazania sity. Warto podkreslié, ze traktowanie
W ten sposob negocjacji/mediacji ma niemal z definicji zte zakonczenie w mys$l
zatozenia, ze ,,mozna spotkac si¢ na udeptanej ziemi, ale na deptanej ziemi nic
nie wyro$nie”. Sitowe rozstrzygnigcia konfliktow bywajg uwienczone okazaniem
sily, ale na ogot wiagzg si¢ z zakonczeniem relacji i blokuja mozliwo$¢ podejmo-
wania rozmow w przyszlosci. Trzeba jednak pokreslic, ze specyfika spotecznos$ci
1 kultury implikuje zestaw utrudnien, ktére operacjonalizujg 1 warunkujg uzycie
mediacji i negocjacji.

Podrecznik ADR podaje liste warunkow sytuacyjnych, ktore wptywaja na
mozliwosci 1 ograniczenia w prowadzeniu opisywanych procesow:

— wystarczajgce warunki kontekstu normatywnego powinny obejmowac nie
tylko wsparcie dla nieformalnych procesow rozwigzywania sporow, ale takze
rozsadne standardy sprawiedliwosci i stusznosci;

17 Warto w tym miejscu wspomnie¢ o zjawisku reaktywnej dewaluacji, ktore nierzadko rzutuje
na cato$¢ procesu.
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— normy kulturowe, ktore pozwalaja na prowadzenie mniej formalnych od tra-
dycyjnych form rozwigzania problemow;

— zapewnienie mediatorom/negocjatorom wystarczajgcego przygotowania, wy-
szkolenia;

— spoteczne odniesienie do korupcji i jej obecno$¢ w strukturach zwigzanych

z sadownictwem i systemem prawa;

— definiowanie uczciwosci 1 poczucia wspolnoty;

— uprzedzenia kulturowe;

— zaplecze administracyjne, operacjonalizacja prawa w zakresie wykorzystania
skutkow osiggnietych w procesach mediacji i negocjacji'®.

Uwarunkowania (i utrudnienia) §rodowiskowe stanowia dla mediatorow/ne-
gocjatorow swoiste wyzwanie. Jedyng forma adaptacji do tego rodzaju utrudnien
jest wylacznie przygotowanie — wiedza na temat mozliwosci ich wystgpienia. Do
powodzenia mediacji/negocjacji przyczyni¢ moze si¢ bowiem rowniez to, co wiemy
0 miejscu i1 spolecznosci, w ktorych beda miaty miejsce.

Zakonczenie

Powstanie niniejszego artykulu powodowane bylo potrzeba zaakcentowania
trudnosci, z jakimi spotykaja si¢ zarowno mediatorzy i negocjatorzy, jak i osoby,
ktore uczestniczg w konflikcie. Bariery komunikacyjne, trudnosci wynikajace
z braku umiejetnosci stuchania, wszechobecne ktamstwa to tylko cze$¢ z szerokiej
kafeterii utrudnien, z ktorymi zmagamy si¢ w mediacji/negocjacji, ale rowniez
w toku codziennego spotecznego funkcjonowania. Sytuacja ta dotyczy zwtaszcza
0s6b, ktore pracuja z ludzmi lub do takiej pracy si¢ przygotowuja. Zajmujac si¢
analizg mediacji i negocjacji rowniez w kontakcie z osobami zawodowo parajagcymi
si¢ oboma procesami (negocjatorami sgdowymi, biznesowymi, policyjnymi i woj-
skowymi), wielokrotnie zwraca uwage zgtaszana niedostateczna $wiadomosc¢ spo-
teczna mozliwosci, jakie dajg procesy — z jednej strony — i koniecznosci rzetelnego
przygotowania merytorycznego i wypracowania warsztatu tychze z drugiej. Artykut
stanowi zatem jedynie gtos w dyskusji na temat tego, jakie trudnosci ujawniajg si¢
podczas stosowania tych form pracy z osobami w konflikcie, ale jego celem jest
takze zwrocenie uwagi na konieczno$¢ pojmowania mediacji i negocjacji jako dzia-
falnosci profesjonalnej i traktowania przygotowania do jej realizacji w kategoriach
zadania polegajacego na uzyskaniu rzetelnych podstaw merytorycznych, uposazenia
kandydatéw na mediatoréw i negocjatorow w wiedzg, ktora pozwoli na prawidtowe
reagowanie. Rowniez w wiedze o btedach i trudnosciach, jakie przed nimi stoja.

18 Alternative Dispute Resolution Practitioners Guide, http://usaid.gov(dostep: 20.07.2023),
s.28-33.
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