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MARCIN SzCZEPANSKI®

KONFLIKT | NEGOCJACJE W SFERZE PUBLICZNE)

STRESZCZENIE

Zmiany systemowe zachodzace w Polsce po 1989 roku pociagaja za soba ewolucje
w funkcjonowaniu sfery publicznej, zwlaszcza w relacjach obywateli i ich przedsta-
wicielstw z organami administracji. Powstanie spoleczeristwa obywatelskiego, wzrost
ilosci podmiotéw dziatajacych w sferze publicznej, wchodzenie przez nie w rézne-
go rodzaju relacje z organami administracji i sobg nawzajem, rozszerzanie zakresu
ich aktywnosci a jednoczesnie wzajemne uzaleznienie sprawiaja, iz coraz wigkszg ro-
le w kontaktach tych pelnia negocjacje. Artykut przedstawia wybrane aspekty kon-
fliktu i negocjacji w sferze publicznej z naciskiem na uwarunkowania powodujace ty-
powe trudnosci.
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CONFLICT AND NEGOTIATIONS IN THE PUBLIC SPHERE

SUMMARY

System transitions taking place in Poland after 1989 entailed evolution in functioning
of the public sphere, especially in relations of citizens and agencies representing them
with administrative bodies. The formation of the civic society, an increase in the
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36 MARCIN SZCZEPANISKI

number of entities functioning in the public sphere, entering into various kinds of
relations with administrative bodies and with similar organizations by such entities,
diversification of the range of their activity, and at the same time their mutual
dependence, have caused the negotiations to play more and more important role in
such contacts. The article presents selected aspects of conflict and negotiations in the
public sphere with the emphasis on factors bringing about typical difficulties.

Keywords: negotiations, conflict, public sphere
JEL Classification: D73, D74, HO, ]52, J58, Z18

WSTEP

Obywatele Polski do niedawna byli biernymi odbiorcami dziatari insty-
tucji publicznych. Rozpoczeta na poczatku lat dziewigédziesigtych XX wieku
transformacja ustroju wymusita zmiany w tym zakresie, ktére poglebiaja sie
w miar¢ budowy spoteczenstwa obywatelskiego. Obok historycznie ugrunto-
wanej zaleznoséci obywateli od podmiotéw $wiadczacych ustugi publiczne po-
jawiato si¢ tez zjawisko odwrotne, zaleznos¢ instytucji publicznych od obywa-
teli, ktérzy dokonuja oceny ich dziatalnosci, jako decydenci i wyborcy.

W demokratycznym panstwie instytucje publiczne nie dzialaja w proz-
ni, ale w realnym spoleczenstwie, z ktérym musza pozostawal w autentycz-
nym i ciaglym dialogu'. Musza uwzglednia¢ opinie i oczekiwania spoleczne.
Przestrzen spoleczna staje si¢ wazng areng komunikacji publicznej?. Niezwykle
istotnego znaczenia nabiera skutecznos¢ komunikowania. Jedna z form komu-
nikowania sa negocjacje publiczne. Celem niniejszego artykutu jest przedsta-
wienie zagadnien stanowiacych o odmiennosci tego typu negocjacji.

1. WYBRANE ASPEKTY
SPECYFIKI KONFLIKTU | NEGOCJACJI W SFERZE PUBLICZNEJ

Negocjacje mozna pojmowac na dwa sposoby:
— wezszy — jako proces rozméw migdzy zainteresowanymi stronami;

! ]. Blicharz, Sfery konfliktow wystgpujacych w relacjach patistwo-spoteczeristwo obywatelskie. Kil-
ka refleksji historycznych, [w] M. Tabernacka, R. Raszewska-Skatecka, Plaszczyzny konfliktow
w administracji publicznej, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0, Warszawa 2010, s. 464; I. Seredo-
cha, Znaczenie negocjacji w administracji publicznej, ,Acta Elbingensia. Rocznik Naukowy El-
blaskiej Uczelni Humanistyczno-Ekonomicznej” T. IV, Prawo Administracja Zarzadzanie Pub-
liczne, 2008, nr 2, s. 193.

2 1. Seredocha, op. ciz., s. 193.
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— szerszy jako cate sekwencje posunigé stron w sprawie, ktérej negocjacje
dotycza’.
Aby na plaszczyznie stosunkéw publicznych mogto dojs¢ do podjecia ne-
gocjacji niezbedne jest spetnienie kilku warunkéw*:

1. Postrzeganie przez strony dotychczasowego stanu rzeczy za niewlasciwy,
wymagajacy zmiany i jednoczesnie przeswiadczenie stron o niemozliwo-
$ci lub duzej trudnosci samodzielnego zaspokojenia ich intereséw, roz-
strzygniecia konfliktu, wytacznie przez jedna z nich. Dostrzeganie szansy
tatwiejszego, badz pelniejszego, bardziej efektywnego zrealizowania inte-
reséw w ramach negocjacji z udzialem pozostatych stron. Stan ten moz-
na okredli¢ mianem wzajemnego uzaleznienia. Nalezy zaznaczy¢, iz moze
ono by¢ asymetryczne i mie¢ zréznicowany charakter. Aby relacje migdzy
stronami mialy cechy negocjacji, strony muszg jednak by¢ na tyle od sie-
bie niezalezne, by méc w toku rozméw zachowaé suwerenno$é®. W prze-
ciwnym wypadku mozna méwi¢ o dyktacie, a nie o negocjacjach.

2. Uznanie partnera za strong. Wzajemne uznanie przez kazda ze stron,
przedstawicielstw pozostatych stron, za wiasciwego partnera do rozméw.
Przyznanie im statusu reprezentanta okreslonej grupy posiadajacej intere-
sy w przypadku konkretnego konfliktu.

3. Niezbedne jest uprzednie zorganizowanie si¢ stron konfliktu. Wytonienie
si¢ partneréw rozméw, reprezentujacych okreslone grupy i ich interesy.
Powstanie o$rodka kierowniczego bedacego w stanie koordynowaé dzia-
tania poszczegélnych grup i jednostek funkcjonujacych w ramach strony.
Aby doszto do negocjacji strony musza by¢ zdolne do wylonienia wias-
nych przedstawicielstw.

4. Wola porozumienia, okreslana czgsto réwniez, jako ,gotowo$¢ do
ustepstw”, jest skutkiem, konsekwencja, zaistnienia poprzednich dwéch
warunkéw. Przyjecie takiego stanowiska stwarza mozliwo$¢ wypracowa-
nia podstaw porozumienia. Sprowadza si¢ ono do przyznania pozostatym
stronom konfliktu prawa do zaspokojenia ich intereséw. W przypadku
podmiotéw zbiorowych ksztaltowanie si¢ woli porozumienia jest proce-
sem dlugotrwatym. Nalezy tez bra¢ pod uwage, iz gotowo$¢ do ustepstw
moze by¢ rozumiana, jako stanowisko osrodka kierowniczego konkretne;j
strony konfliktu, badz zwyktych cztonkéw zbiorowosci. Réwniez w ra-

3 Por. A. Stabon, Konflikt spoteczny i negocjacje, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Kra-
kéw 1995, s. 80-82.

4 Por. ibidem, s. 88-91.

> O. Lunarski, Rola i migjsce negocjacji w funkejonowaniu administracji publicznej, ,Biuletyn

Stuzby Cywilnej” nr 5-6, listopad—grudzien 1997, s. 66.
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mach tego podziatlu mozliwe jest dalsze wewnetrzne zréznicowanie sta-

nowisk.

Nierozerwalnie zwigzanym z negocjacjami pojeciem jest konflikt. Wspot-
cze$nie traktowany jest on jako naturalne, powszechne zjawisko wstepujace we
wszystkich srodowiskach, w ktérych koegzystuja ludzie. Konflikt jest wpraw-
dzie zwartym, powigzanym skomplikowana siecig przyczyn i skutkéw zjawi-
skiem, nie ma jednak struktury monolitu. Konflikt moze mie¢ kilka wymiaréw
— plaszczyzn (na rysunku 1. przedstawiono je w postaci segmentéw). Poszcze-
golne plaszczyzny okreslaja kwestie, wokét ktorych skupiaja sie gtéwne osie
— fronty konfliktu®.

. . Konflikt danych
Konflikt relacji - brak informac

- bledne spostrzeganie - blgdne zrozumienia
- zta komunikacja danych

-silne emocje - rozne sposoby
-t stereotydpy interpretacji danych
- negatywne, odwetowe - 162ne procedury
zachowania Zbierania d /\
> A
",,"/ \
Konflikt wartosci " Konflikt intereséw
- réznice religii, - intere;y rzeczowe
ideologii, tradyciji - interesy
- warto$ci zwigzane z likt struktiigalny progeduralne
wiasnym "ja* hierowna kontrol - interesy
(tozsamoscig osoby) Zzasobéw psychologiczne

- wartosci dnia

: - nierowny rozklad sit
codZIenn§90 - rozmieszczenie
(zwyczaje przestrzenne
konwenanse) _ oqraniczenia czasowe
- "zaaranzowanie sytuacji"
- rézne role spofeczne

Rysunek 1. Struktura konfliktu
Zrédio: Ch. W. Moore, The Mediation process. Practical Strategies for Resolving Conflict, Jossey-Bass Publ., San Fran-
cisco 1996, s. 60-61.

Do konfliktu na plaszczyznie wartosci dochodzi w o przypadku odmien-
nosci systeméw wartosci, postaw zyciowych i przekonan stron lub reprezen-
tujacych je oséb. Rézne interpretacje pojecia dobra i zta, uznawanie i stoso-
wanie innych regul sprawiedliwosci. Odmienno$é moze mie¢ zréznicowane
zrédta np. religijne, wynikajace z kultury, zasobu wiedzy. Czesto zazebiaja sie
one tworzac okreslone postawy i poglady. Poziom odmiennosci jest oczywiscie
stopniowalny. Konflikt na plaszczyZznie wartosci jest najtrudniejszy do prze-

6 M. Szczepanski, Propedeutyka konfliktu, [w] W. J. Paluchowski, R. Kaczmarek, M. Skrzyp-
czak, Negocjacje. Wsrod jawnych zagrozen i ukrytych mozliwosci, Rebis, Poznan 2006, s. 61.
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zwyciezenia. W duzym stopniu moze przyczyni¢ si¢ do antagonizowania stron
i zablokowania wspétpracy nad rozwigzaniem sporu. Czesto utrudnia podjecie
dyskusji opartej o na racjonalnych przestankach. Brak tolerancji, poszanowania
wartosci uznawanych przez innych, a czgsto jedynie ich niezrozumienie, im-
plikuje niech¢é do poszukiwania takich rozwiazan, ktére bytyby akceptowane
przez wszystkie strony, niezaleznie od ich systeméw wartosci. Z warto$ciami
trudno jest dyskutowad, gdyz stanowig one czastke tozsamosci’.

Konflikt intereséw sprowadza si¢ do zapewnienia realizacji potrzeb za-
angazowanych w konflikt stron. Najczgsciej zwiazany jest ze wspomniang juz
kwestig ich wspétzaleznosci. Nalezy przy tym zaznaczyé, ze potrzeby moga
mie¢ rézne wymiary. Dotyczy¢ zaréwno kwestii materialnych, jak i niema-
terialnych. Pamigta¢ trzeba jednak, iz potrzeby o réznym podtozu czesto sig
nawzajem przenikaja. Negocjacje w sferze publicznej zwykle rozpoczynaja si¢
na plaszczyznie konfliktu intereséw. Pismiennictwo wskazuje, iz konflikt in-
tereséw powinien by¢ postrzegany przez strony jako jadro negocjacji, gtéwny
problem do rozwigzania w zwiazku z konfliktem®. Jednak bardzo czgsto pod-
jecie negocjacji na tej plaszczyznie ujawnia istnienie pozostatych plaszczyzn
konfliktu. Czgsto dochodzi do ich zaostrzenia, co w konsekwencji prowadzi
do odsunigcia w negocjacjach kwestii merytorycznych na dalszy plan. Nalezy
wystrzegac si¢ tego mechanizmu’.

Konflikt relacji przejawia si¢ w negatywnym stosunku do drugiej strony
zaangazowanej w konflikt. Jego typowymi komponentami sg silne negatyw-
ne emocje, brak checi zrozumienia drugiej strony, stereotypowe postrzeganie
jej i oséb ja reprezentujacych, zachowania odwetowe. Konflikt relacji w pro-
cesie negocjacji w sferze publicznej jest okreslany w literaturze przedmiotu ja-
ko patologia, cho¢ réwnoczesnie uznaje si¢ jego powszechno$¢ w negocjacjach
tego typu'®. Stanowi on niestety zaprzeczenie jednego z podstawowych po-
stulatéw negocjacji partnerskich — oddzielenia przedmiotu rozméw od relacji
miedzy podmiotami bioracymi w nich udzial. Konflikt na omawianej ptasz-
czyznie moze mie¢ miejsce tak na poziomie personalnym, jak i instytucjonal-
nym. Poziomy te przenikaja si¢ czesto, co daje efekt synergiczny.

Konflikt strukturalny wynika ze struktury sytuaciji, w ktérej toczy si¢ spor
i funkcjonuja strony w niego zaangazowane. Obejmuje sobg m.in. konkurencj¢
miedzy stronami o ograniczone zasoby, moze wynika¢ takze z rdl jakie stro-

7 M. Tabernacka, Negocjacje i mediacje w sferze publicznej, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0,
Warszawa 2009, s. 226.

8 Ihidem, s. 225.

o Ihidem.

0 Thidem.
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ny petnig. W sferze publicznej konflikt strukturalny czesto spowodowany jest
niedostosowaniem struktur uczestniczacych lub wspomagajacych proces ne-
gocjacji do celéw prowadzenia rozméw, wadami regulacji prawnych bedacych
podstawg dziatania organéw panstwa w procesie negocjacji'.

Konflikt na ptaszczyznie danych jest zwiazany z deficytem potrzebnych
informacji. Przejawia si¢ szczegdlnie wtedy, gdy brakuje danych oraz kiedy
strony posiadaja odmienne informacje lub tez inaczej je interpretuja'.

Poszczegélne plaszezyzny moga przejawiaé si¢ w konkretnym konflik-
cie w réznych proporcjach, niekoniecznie réwnych, jak pokazuje to rysunek 1.
Ponadto proporcje te moga si¢ zmienia¢ w trakcie przebiegu konfliktu, w za-
leznosci od jego ewolucji. Wymienione plaszczyzny maja na siebie wzajemny
wplyw. Poprzez oddzialywanie na wiasciwych plaszczyznach mozna potego-
waé konflikt, badZz dazy¢ do jego deeskalacji. Pomyslne zakoriczenie konfliktu
zalezy wigc w znacznej mierze od umiejetnosci zarzadzania konfliktem, wpty-
wania na jego okreslone segmenty®, ktéra wedtug literatury w znacznym stop-
niu uwarunkowana jest doswiadczeniem w tego typu dziataniach.

Istota konfliktu zawiera si¢ w gruncie rzeczy tylko w konflikcie struk-
turalnym i konflikcie intereséw. Pozostale segmenty sa pewna otoczka, do-
datkiem, zwigzanym z sytuacja w jakiej konflikt zaistniat, ze stronami, ktére
sa w konflikt zaangazowane, ich wzajemnymi relacjami, postrzeganiem siebie
i calej sprawy™.

Bardzo istotnym zagadnieniem w analizie konfliktu jest percepcja sytu-
acji konfliktowej oraz motywacja, jaka kieruja sic w swych dziataniach zaan-
gazowane strony. Cel jaki przyswieca kazdej z nich. Ewentualnie hierarchia
posiadanych celéw, jezeli jest ich wiele. Czy jest to walka dla samej walki, ma-
jaca zniszczy¢, badz maksymalnie ostabi¢ druga strong, czy celem jest rozwia-
zanie konfliktu, czy jego podtrzymywanie np. z powodéw politycznych. Ce-
le moga mie¢ tez charakter mieszany, z dominacja lub bez dominacji jednego
z nich. Przy tym priorytety poszczegdlnych stron moga zmienia¢ si¢, ewolu-
owaé w trakcie konfliktu i negocjacji. Niezwykle wazne jest, czy strony zdaja
sobie sprawe z istnienia i znaczenia poszczegélnych aspektéw konfliktu. Czy
swiadome sa wlasnych i cudzych celéw i intereséw, zdaja sobie sprawe z tego,
ktéra plaszczyzna ma dominujace znaczenie w konflikcie i dla czego. Czy po-

W Jbidem, s. 224-225.

2 Marcin Szczepanski, op. cit., s. 62.

13 Thidem, s. 63.

1 Z. Necki, Alfabet trudnosci w negocjacjach spraw publicznych, ,Organizacja i Kierowanie”,
2009, nr 3, s. 86.

5 M. Szczepariski, op. cit., s. 63.
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szczegdlne aspekty konfliktu s widziane przez strony w ten sam sposdb, a je-

§li nie, czy strony rozumieja i akceptuja odmienny punkt widzenia'®.
Konflikt w sferze publicznej toczy si¢ w konkretnych uwarunkowaniach

spoteczno-politycznych. Pismiennictwo okresla warunki systemowe, ktére

sprzyjaja rozwigzywaniu konfliktéw na drodze dostosowania sprzecznych in-
tereséw stron:

— funkcjonowanie odpowiednich instytucji spotecznych, bedacych arena
konsultacji, negocjacji, przetargu oraz badania alternatywnych, korzyst-
nych dla wszystkich zainteresowanych stron rozwigzan;

— szeroki zakres porozumienia miedzy stronami co do tego, co moze sta-
nowié¢ najlepsze rozwigzanie, tak w sensie potencjalnych mozliwosci, jak
i przekonania stron;

— brak nakfadania si¢ konfliktéw o réznym podiozu (spotecznym, politycz-
nym, ideologicznym);

— istnienie duzych nadwyzek ekonomicznych, ktére moga zaspokaja¢ zada-
nia stron i daja wigksza swobode negocjacii;

— pozytywne do$wiadczenia z rozwiazywania poprzednich konfliktéw;

— réwne lub zblizone zasoby $rodkéw sitowych, ktérych strony moga prze-
ciwko sobie uzy¢;

— obecno$¢ po obu stronach konfliktu ludzi o osobowosci sprzyjajacej po-
kojowemu rozwiazaniu konfliktu'’.

W warunkach konfliktu w sferze publicznej niektére aspekty procesu ne-
gocjacyjnego ulegaja modyfikacjom. Moga one by¢ daleko posunigte. Za przy-
ktad wskaza¢ mozna kwesti¢ aranzacji kontaktu i jego prowadzenia. Niwelacji
czesto ulegaja aspekty dotyczace wyboru miejsca negocjacji, kwestie czasu sa
sztywno wpasowane w okres pracy urzedéw, szczebel na ktérym odbywaja sie
negocjacje okresla czesto ranga sprawy. Sktad zespotu negocjacyjnego zwykle

jest tez w znacznym stopniu regulowany przepisami.

2. TYPOWE PROBLEMY ZWIAZANE Z NEGOCJACJIAMI
W SFERZE PUBLICZNE)

Pismiennictwo wskazuje kilka istotnych przyczyn utrudniajacych prowa-
dzenie efektywnych negocjacji w sprawach publicznych, zwlaszcza uzyskiwa-
nie w ich wyniku kreatywnych rozwigzan. Sa one uwarunkowane pewnymi

16 Thidem, s. 64.
17 J. Mucha, Konflikt i spoteczeristwo. Z problematyki konfliktu spofecznego we wspdlezesnych teo-
riach zachodnich, Patistwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1978, s. 181.
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szczegblnymi cechami administracji, majacymi zréznicowane podtoze. Zazna-
czy¢ nalezy, iz cech tych nabywaja réwniez, po pewnym czasie swego funk-
cjonowania, wchodzace w interakcje z organami administracji organizacje spo-

teczne i polityczne, a nawet nieformalne komitety'®.

Wymienia si¢ w tej kwestii szereg uwarunkowan, ktére mozna pogrupo-

waé w przedstawiony nizej sposéb®.

1.

Zbyt silne ograniczenie wplywu pracownikéw administracji publicznej na
wiasne funkcjonowanie, swoja organizacj¢ i jej otoczenie. Za duze uzalez-
nienie urzednikéw od systemu i przetozonych. Przy czym przetozeni ma-
ja takze wilasnych zwierzchnikéw, co wzmacnia dziatanie tego mechani-
zmu. Niejasne kryteria oceniania wynikéw negocjacji i odpowiedzialnosci
za nie ze strony poszczegdlnych oséb. Zbiorowa odpowiedzialnos¢ pub-
liczna.

Za duze uzaleznienie prowadzonych negocjacji od formalnych przepiséw
i procedur. Zbyt doglebna regulacja niektérych aspektéw funkcjonowa-
nia administracji, ktéra czgsto jest skierowana w niewtasciwym kierunku.
Cho¢ z drugiej strony nalezy pamieta¢, iz regulacja ma za zadanie ogra-
nicza¢ mozliwe do zaistnienia patologie np. korupcje.

Funkcjonowanie stron zaangazowanych w negocjacje, zwlaszcza urz¢déw
publicznych na zasadzie koterii.

Ugruntowane warunkami poprzedniego systemu zachowania w bezpo-
srednich kontaktach pracownikéw administracji z petentami, czgsto po-
nizajace traktowanie petenta przez urzednika.

Zbytnia centralizacja mechanizmu podejmowania decyzji, serwilizm pra-
cownikéw nizszych szczebli wobec kierownictwa. Otaczanie si¢ przez de-
cydentéw ludZmi o podobnym do nich profilu myslenia i hierarchii war-
tosci. Brak obiektywnosci stanowisk i ekspertéw.

Konformizm i konserwatyzm w dziataniu. Asekuracyjna postawa wobec
trudnych i niepopularnych probleméw wyrazajaca si¢ czesto niepodejmo-
waniem w ogéle tych spraw. Unikanie przyjmowania nowatorskich, ale
obciazonych wigkszym ryzykiem rozstrzygnieé. Opieranie si¢ na standar-
dowych rozwigzaniach, rutynowych procedurach i dziataniach. Przesadna
ostrozno$¢ w kwestii zaangazowania w konflikt prowadzi do inercji, za-
niku a nawet odgérnego tepienia kreatywnosci.

Zwigzana z wspominanymi aspektami obawa o wlasng pozycje stuzbowsa
a nawet utrzymanie posady, wynikajaca z narazenia na krytyke z réznych
stron: petentéw, wspétpracownikéw, mediéw, podmiotéw zaangazowa-

18
19

7. Necki, op. cit., s. 86-87.
Por. ibidem, s. 87-88.
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nych w konflikt. Brak ugruntowanego dtuzsza praktyka zwyczaju kon-

struktywnego podejscia, w ramach debaty publicznej, do krytyki przez

zainteresowane strony, implikuje cze¢sto niekonstruktywno$¢ tej krytyki

i jej pozamerytoryczne efekty. Zwlaszcza mozliwosé partykularnego wy-

korzystywania do celéw politycznych. Nie wytworzenie mechanizméw

gwarantujacych oddzielenie, podczas podejmowania decyzji o charakte-
rze publicznym, merytorycznych aspektéw rozwiazywania poszczegdlnych
probleméw spotecznych, od plaszczyzny politycznej zycia publicznego.

W parze z tym idzie czgsto brak mozliwosci konstruktywnej konfrontacji

opinii, opartej o przejrzyste procedury wymiany informaciji.

8. Niespéjne motywacje jakimi kieruja si¢ strony zaangazowane w negocja-
cje. Moga one obejmowac¢ dobro publiczne i wiasne interesy stron, za-
tatwiane pod pozorem dobra ogétu. Z reguly te zréznicowane motywa-
cje wzajemnie si¢ przenikaja. Czgsto stanowiska zajmowane przez strony
w negocjacjach sa swego rodzaju wyposrodkowaniem ich motywacji.

9. Wplyw na przebieg negocjacji i podejmowane w ich ramach decyzje wie-
lu uwarunkowan zewnetrznych, w jakich funkcjonuja zaangazowane w ja-
kikolwiek sposéb w negocjacje podmioty. Na przyktad system kadencyjny
samorzadéw, nastepujace w zwigzku z nim zmiany personalne, ewolu-
cje przyjmowanych przez strony negocjacji hierarchii wartosci, impliko-
wane przez to zmiany w planach negocjacji, terminach, sktadach zespotu.
Rozmaitos¢ i czegstokro¢ wielo$¢ zaangazowanych stron, ich hierarchiczne
uzaleznienie, wzajemne powiazania, zwiazki negocjowanych spraw z pro-
gramami poszczegdlnych ugrupowan politycznych zaangazowanych w ja-
kikolwiek sposéb w sprawe.

Problem w rozwigzaniu konfliktu czesto stanowi samo formowanie si¢
zaangazowanych w niego stron. Ukonstytuowane strony konfliktu oraz ich
przedstawicielstwa z reguty nie sa monolitem. W ich ramach moga pojawia¢
sie rozbieznosci intereséw, co moze by¢ wykorzystywane przez pozostate stro-
ny negocjacji*’. Niejednokrotnie wystepujace wewnatrz jakiejs strony podziaty
uniemozliwiajg wrecz wyltonienie wspélnej reprezentacji. Staje si¢ konieczne
oddzielne prowadzenie rozméw z réznymi przedstawicielstwami, co stanowi
dodatkowy czynnik komplikujacy przebieg negocjacji. Relacje miedzy rézny-
mi frakcjami tej samej strony sg z reguly zte. Moze doj$¢ do licytowania si¢
w radykalizmie postaw lub Zadar, co tym bardziej utrudnia dojscie do porozu-
mienia. W wypadku zagrozenia represjami osrodki kierownicze stron pozosta-
ja czgsto zakonspirowane albo celowo nie sg tworzone. Stan taki utrudnia lub
wrecz uniemozliwia prowadzenie rozméw. Zwigzane ze wspomnianym zjawi-

2 M. Tabernacka, gp. cit., s. 226.
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skiem jest niebezpieczenstwo kreowania, przez wystepujaca aktywnie w kon-
flikcie wladzg¢ publiczng, instytucji lub organizacji fasadowych, za pomoca
ktérych usituje si¢ ominaé¢ niewygodnego partnera, zlecanie juz istniejacym
instytucjom reprezentowania intereséw grup znajdujacych sie w konflikcie.
Podmioty te z reguly nie majg poparcia sit, ktére maja rzekomo reprezento-
wad, nie s3 zatem w stanie réwniez efektywnie wptywaé na ich zachowanie.
Niezbedne jest zatem uznanie za reprezentanta strony takiego przedstawiciel-
stwa, ktére posiada faktyczne wplywy w ramach reprezentowanej przez sie-
bie zbiorowosci*'.

Czgstym zjawiskiem jest podejmowanie negocjacji bez woli zawarcia po-
rozumienia. Ich instrumentalne traktowanie, nie jako mozliwosci rozwigzania
sytuacji konfliktowej, ale w sposéb przedmiotowy, na przyktad wykorzystywa-
nie jako karty przetargowej, szansy na zademonstrowanie wobec opinii pub-
licznej wiasnej woli osiagniecia porozumienia. Podejmowanie negocjacji, aby
zyska¢ na czasie, w nadziei zmiany na korzys¢ jednej ze stron warunkéw, w ja-
kich ma miejsce konflikt. Mozliwe jest tez wykorzystanie negocjacji niepro-
wadzonych w dobrej wierze, do obcigzenia drugiej strony odpowiedzialnoscia
za brak rozwigzania konfliktu. Typowe dla takiej sytuacji jest celowe stawia-
nie podczas rozméw warunkéw nie do przyjecia®.

ZAKONCZENIE

Powyzsza krétka analiza konfliktu i negocjacji w sprawach publicznych
wykazuje ich duzy stopieri skomplikowania. Wzmacnia go zlozonos¢ syste-
méw strukturalnych w jakich maja miejsce, zwlaszcza wpltyw uwarunkowan
politycznych i ich zmian®.

Niezaleznie od ujawnionych niuanséw, gléwnym wyznacznikiem sposobu
prowadzenia negocjacji przy podejmowaniu decyzji publicznych wydaja si¢ by¢
podstawowe zalozenia ujete w koncepcji negocjacji partnerskich:

— oddziel ludzi od problemu,

— koncentruj si¢ na interesach, a nie na stanowiskach,

— staraj sie znalez¢ mozliwosci dajace korzysci wszystkim stronom,
— nalegaj na stosowanie obiektywnych kryteriéw>:.

2t A. Stabon, op. cit., s. 88-89.

2 Ihidem, s. 86-87.

# Z. Necki, op. cit., s. 87-88.

2 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzqgc do TAK. Negocjacje bez poddawania sig, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997, s. 47-140.
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Pismiennictwo wysuwa pewne dodatkowe postulaty. Autorzy podkresla-
ja, iz osoby prowadzace negocjacje w sferze publicznej powinny mie¢ na uwa-
dze, Zze nie reprezentuja wlasnych intereséw, a wystgpuja w imieniu panstwa,
spotecznosci lokalnej lub podmiotu publicznego, dziataja w stuzbie publicznej,
w zwigzku z czym ich etyczng powinnoscig jest niekierowanie si¢ pobudkami
o charakterze osobistym, powinnos¢ ta jest réwniez obowigzkiem zapisanym
w przepisach prawnych. Nakazuja one oparcie postgpowania na bezstronnosci
i szczegdlnej starannosci®.

Odnos$nie do kwestii sposobu zaspokojenia intereséw stron, zwlaszcza
za$ jego poziomu literatura wskazuje, iz porozumienie finalizujace negocjacje
w sferze publicznej winno by¢ kompromisem intereséw pozadanym z punktu
widzenia tzw. ,dobra publicznego™.

Duzy zwiazek z tym aspektem ma kolejna kwestia. Literatura upatruje
szans¢ spetnienia postulatu stosowania w trakcie negocjacji obiektywnych kry-
teriéw, gdy strony beda w opieraly si¢ na normach zawartych w obowiazuja-
cych przepisach prawnych, wydanych przez suwerenne organy niezaleznie od
woli stron”. Niezbednym warunkiem jest tu jednak kierowanie si¢ przez orga-
ny stanowigce normy najlepszymi intencjami, zasadami bezstronnosci i spra-
wiedliwosci. Zwlaszcza jednak wazna jest aktualno$é, adekwatnosé i precyzyj-
no$¢ obowiazujacych przepiséw. Tworzenie ich, nowelizowanie i uchylanie we
wiasciwym czasie. Przyjecie tego kryterium ogranicza jednak stronom swo-
bode podejmowania decyzji. Wspomniany aspekt jest tym delikatniejszy, ze
wydawanie regulacji dotyczacych wielu kwestii, znajduje si¢ w kompetencji
organéw administracji mogacych funkcjonowa¢ réwniez, jako strona w nego-

cjacjach publicznych.
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