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8.1. Komunikacja spoteczna

Z nauka skutecznego porozumiewania sie mamy do czynienia od czaséw staro-
zytnych. Na V wiek p.n.e. datuje sie powstanie takich dyscyplin, jak erystyka, reto-
ryka czy dialektyka, a Arystotelesa uwaza za tego, ktory, piszac Retoryke, opraco-
wat pierwsza pozycje ksigzkowa dajgca wskazowki skutecznego komunikowania.
W pozniejszym czasie (Sredniowiecze, renesans) wiedza w tym zakresie byta do-
stepna gtéwnie dla warstw spotecznych zajmujacych wysokie pozycje statusowe
i majace dostep do systemu ksztatcenia (kler, wyzsze warstwy spoteczne). W cza-
sach nowozytnych, szczegdlnie w ostatnim wieku, obserwujemy rozwaoj nauki o ko-
munikowaniu jako dyscypliny akademickiej ksztattujacej sie gtéwnie po Il wojnie
Swiatowej w Stanach Zjednoczonych.

Obecnie komunikologia ma prawie 70 lat i jest nauka interdyscyplinarna, czer-
piaca i jednoczesnie ,wnikajaca” w liczne dyscypliny naukowe, m.in. takie jak: filo-
zofia, ekonomia, informatyka, jezykoznawstwo, socjologia. Oferuje szeroka game
podejs¢ teoretycznych, w ramach ktorych z réznych perspektyw ujmuije sie specyfike
proceséw komunikowania. Patrzac na dotychczasowy dorobek dyscypliny wsréod
gtéwnych nurtéw teoretycznych, znajdujemy: szkote empiryczng nazywana takze
amerykanska, szkote krytyczna nazywana takze europejska oraz koncepcje okre-
$lane jako determinizm technologiczny. W ich ramach z kolei wyrézniamy tradycje
badawcze, w ramach ktérych powstajg konkretne teorie komunikowania.

Paradygmatami w nauce o komunikowaniu sa: paradygmat dominujacy, instytu-
cjonalny, krytyczny i techniczny. W dominujacym (nazywanym takze paradygmatem
wptywu mediéw) wykazywano mniejszy wptyw mediéw na odbiorcéw niz wczesniej
sadzono, a odbiorcéw zaczeto postrzegac jako Swiadomych i wptywowych. Wsréd
twoércow nalezy wymienic takich badaczy, jak P. Lazarsfeld, E. Katz, B. Berelson.
W paradygmacie instytucjonalnym (nazywanym takze politycznym lub poznawczym)
ktadziono nacisk na proces przekazywania informacji przez srodki masowego prze-
kazu w ramach systemu politycznego, gdzie polityke traktuje sie jako instytucje.
Takie podejscia nalezy wigza¢ z nazwiskami M. McCombs i D. Show. Paradygmat
krytyczny (nazywany takze alternatywnym) pozostawat w silnej opozycji do para-
dygmatu dominujacego i powstat w kontrze do niego. Opierat sie na marksizmie,
psychoanalizie i komunikowaniu, w jego ramach powstaty: teoria dziatania komu-
nikacyjnego, J. Habermasa, Cultural Studies, semiologia, strukturalizm, Gender Stu-
dies. Koncentruje sie na cechach dominujgcego w danej epoce srodka masowego
przekazu (papirus, druk, telegraf, prasa), ktéry wptywa na tad spoteczny. Teorie te
ktada nacisk na technike jako czynnik sprawczy wszystkich przemian spotecznych,
politycznych i ekonomicznych. Gtéwni przedstawiciele to M. McLuhan czy H. Innis
[Dobek-Ostrowska, 2001, s. 18-24].

8.1.1. Rodzaje komunikacji spotecznej

Definiujagc komunikowanie spoteczne, nalezy powiedziec, ze jest to proces poro-
zumiewania sie jednostek, grup i instytucji, ktérego celem jest wymiana mysli, dzie-
lenie sie wiedza, informacjami, ideami. W zaleznosci od poziomu komunikowania
obejmuje swym zasiegiem rozng liczbe jednostek, realizowany jest przy uzyciu wielu
srodkow i wywotuje okreslone skutki [Dobek-Ostrowska, 2006, s. 63].

Fakt, iz komunikowanie jest procesem, oznacza, ze dotyczy nastepujacych po
sobie kolejno elementow (zdan, sformutowan, gestow, dziatan), pochodzacych od
wszystkich bioracych w nim udziat aktoréw. Dziatanie jednej pociaga za soba dzia-
tanie drugiej strony - jej reakcje na ustyszany, zobaczony, wyczuty komunikat. To,
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ze proces komunikowania realizowany jest przy uzyciu wielu srodkéw, oznacza,
ze odbywa sie réznymi kanatami (werbalnym, niewerbalnym) i przy uzyciu réznych
narzadzi (bezposrednio, tekst pisany, radio, telewizja, chat). Natomiast fakt, iz wy-
wotuje okreslone skutki, oznacza, ze kazde dziatanie komunikacyjne przynosi odpo-
wiedz (werbalng lub pozawerbalng) na wystany wczesniej komunikat.

Podejscie zaproponowane przez E. Brzezinska [1997, s. 10] wskazuje z kolei
na takie najwazniejsze cechy komunikowania jak to, ze:

» komunikowanie ma charakter spoteczny - wymaga przynajmniej udziatu

dwdch oséb (nadaweca i odbiorca);

» caty proces komunikacji polega na wzajemnosci i dwustronnosci - a w proces
powinny by¢ zaangazowane obydwie strony;

» nie opiera sie jedynie na stowach - oprécz jezyka przekazuje sie takze inne
symbole, np. gesty, wyraz twarzy, ton gtosu;

» polega na dochodzeniu do wspdlnego zrozumienia;

» jest sposobem zachowania sie, czyli dotyczy sposobéw wzajemnego odno-
szenia sie i oddziatywania na siebie.

Zatem wszystko, co méwimy oraz pokazujemy swoim zachowaniem, wygladem,
wystrojem wnetrza, ustawieniem sprzetéw, utrzymywang odlegtoscia fizyczna
z innymi osobami, stanowi dla odbiorcy komunikat. Wiekszos$¢ tych czynnosci wy-
konujemy automatycznie, nie zastanawiajac sie nad nimi (np. zajmujemy miejsce
w tramwaju oddalone o minimum 2-3 m od najblizszego pasazera - jesli oczywi-
Scie istnieje taka mozliwos¢). Dyskomfort lub réznice zauwazamy dopiero wéwczas,
gdy kto$ narusza naszg przestrzen osobistg lub intymna (np. jest ttok w autobusie
i trzeba stac¢ bardzo blisko innych osdb), albo kiedy spotykamy sie z przedstawicie-
lami innych kultur, gdzie dystanse, sposoby wyrazania emocji, powitania czy gesty
serdecznosci podlegajg odmiennym regutom. Jesli nawet nie zawsze jestesmy tego
Swiadomi, to najczesciej intuicyjnie wyczuwamy, w jakiej odlegtosci od innej oso-
by stangé, jakich stéw w konkretnych okolicznosciach nie uzywad, jak sie ubraé na
konkretne wydarzenie, czy jak operowac gtosem (intonacja, modulacja, gto$nosc)
w danej sytuacji.

Pie¢ gtéwnych celéw realizowanych dzieki porozumiewaniu sie ludzi to [Brze-
zinska, 1997,s.10-12]:

1) informowanie, czyli dzielnie sie wiedzg - komunikowanie informacyjne;

2) wyrazanie pozytywnych i negatywnych opinii o rzeczach, wydarzeniach,
samych sobie tzw. komunikowanie emocjonalne;

3) utozsamianie sie z fikcyjnymi postaciami ze $wiata ksigzek, filméw, wydarzen
kulturalnych, i nasladowanie ich (szczegélnie istotne u dzieci) tzw. komuni-
kowanie imaginacyjne;

4) wptywanie na innych poprzez swoje dziatanie lub gtoszenie okreslonych po-
gladdéw (np. reklama) tzw. komunikowanie perswazyjne;

5) wychodzenie poprzez swoje zachowanie lub opinie naprzeciw spotecznemu
oczekiwaniu zgodnie z obowigzujacym w danej spotecznosci rytuatem (np.
sposdb komunikowania urzedu z obywatelami) tzw. komunikowanie rytualne.

W nauce o komunikowaniu w zalezno$ci od przyjetego kryterium opisu wy-
rézniamy wiele rodzajéw (typéw) komunikowania: bezposrednie i posrednie (czyli
face-to-face i sieciowe, masowe, symboliczne), werbalne i niewerbalne (cyfrowe
i analogowe), ustne i pisemne; w gére, w dot i poziome; petniagce okreslong funkcje
(informacyjna, edukacyjna, integracyjna, mobilizujaca, rozrywkows), majace okre-
$lony zasieg (interpersonalne, grupowe, instytucjonalne/organizacyjne, masowe).
Wszystkie rodzaje zawieraja podstawowe elementy procesu komunikowania, takie
jak: nadawca, kanat, komunikat, odbiorca.

#cechy komunikowania

#rodzaje komunikacji
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Rodzaje komunikacji bezposredniej i posredniej klasyfikowane sg ze wzgledu na
sposob (kanat) porozumiewania sie i w tych ramach rozréznia sie: komunikowanie
interpersonalne - bezposrednie, komunikowanie masowe - posrednie i komuniko-
wanie interpersonalne sieciowe - posrednie.

Komunikowanie interpersonalne - bezposrednie charakteryzuje sie tym, iz:
1) jest interaktywne, czyli co najmniej dwie jednostki oddziatuja na siebie, 2) zacho-
wana jest w nim jednos$¢ czasu i przestrzeni; 3) wystepuje natychmiastowe sprzeze-
nie zwrotne (feed-back) ,wytwarzane” werbalnie i niewerbalnie; 4) jest dwustronne,
bo uczestnicy prowadzac dialog ptynnie ,wymieniaja sie” rolami nadawcy i odbiorcy;
5) ma okreslong zawartosé, analizowana na poziomie: fatycznym, afektywnym i in-
strumentalnym; 6) jest zbiorem specyficznych relacji - formalnych, nieformalnych,
symetrycznych, asymetrycznych; 7) jest elementem kontekstu, w ktorym przebiega
[Dobek-Ostrowska, 2006, s. 73-74].

Komunikowanie masowe - posrednie charakteryzuje sie tym, ze jest: 1) posred-
nie, tzn. miedzy nadawcg i odbiorca nie ma zadnych fizycznych stycznosci, odbior-
cajest anonimowy dla nadawcy; 2) nie jest zachowana jedno$c czasu i przestrzeni;
3) liczba zaangazowanych zmystow jest ograniczona do dwdch - stuchu i wzroku;
4) sprzezenie zwrotne jest opdznione; 5) wystepuje w nim funkcja gate-keepera, czyli
osoby lub instytucji decydujacej o tym, jakie informacje beda wystane do odbiorcy
(dziennikarza, wtasciciela medium); 6) nadawca jest profesjonalny, masowy - otrzy-
muje wynagrodzenie za te dziatalnosc i charakteryzuja go okreslone kompetencje;
7) odbiorca jest szeroka i niejednorodna zbiorowosc - czytelnicy, widzowie medidéw,
stuchacze; 8) przebiega w okreslonym kontekscie spotecznym i politycznym [Dobek
-Ostrowska, 2006, s. 75-76].

Komunikowanie interpersonalne sieciowe - posrednie jest: 1) interpersonalne
i angazuje dwie lub kilka jednostek, ktére najczesciej znaty sie wczesniej, a komuni-
kat kierowany jest do konkretnej osoby; 2) zaposredniczone przez urzadzenie tech-
niczne (telefon, komputer w sieci); 3) nie jest zachowana jednos¢ czasu i przestrzeni
albo jednos$c przestrzeni (rozmowa przez telefon, wideokonferencja); 4) sprzezenie
zwrotne jest opdznione; 5) moga wystepowac zaktécenia (szumy) oddziatujace na
poziom efektywnosci catego procesu [Dobek-Ostrowska, 2006, s. 77-78].

Dwa kolejne rodzaje (typy) komunikowania, wzajemnie uzupetniajace sie i do-
petniajace, to: komunikowanie werbalne i niewerbalne (pozawerbalne). Tekst, komu-
nikat, przekaz ztozony z stéw, zdan, szerszych wypowiedzi jest domeng pierwszego
rodzaju komunikowania - werbalnego. Moze ono mie¢ charakter formalny (np. kon-
takt obywatela z instytucja, jaka jest urzad miasta) lub nieformalny (np. rozmowa s3-
siadéw na podwarku). Moze przyjac forme ustng lub pisemng - pierwsza stosowana
jest zreguty podczas komunikacji nieformalnej, druga - formalnej; obie formy maja
swoje wady i zalety, o ktérych traktuje dalsza cze$¢ opracowania.

Komunikacja werbalna (ustna lub pisemna) moze mieé charakter bezposredni,
kiedy jest rozmowa face-to-face, lub posredni, kiedy jest rozmowa telefoniczng lub
przez komunikator internetowy, jest przekazem radiowym czy telewizyjnym.

Dla komunikacji werbalnej ustnej charakterystyczne s3: mozliwos¢ ekspres;ji
uczué, poniewaz jest wzmocniona komunikatem niewerbalnym, pozwala na natych-
miastowa reakcje stron na ustyszane tresci (feed-back). Natomiast dla komunikacji
werbalnej pisemnej charakterystyczne sa: bardziej formalny jezyk, stosowanie regut
gramatycznych, staranniejsze przygotowanie, forma e-maila lub listu w komuniko-
waniu interpersonalnym lub pisma, instrukcji, aktu prawnego na poziomie instytu-
cjonalnym oraz mediéw drukowanych i stron internetowych na poziomie masowym.
Komunikat jest trwaty, a stabos¢ stanowi brak natychmiastowego sprzezenia zwrot-
nego [Dobek-Ostrowska, 2006, s. 79].
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Obok wymienionych elementéw komunikacji werbalnej na proces komuniko-
wania sktadaja sie takze elementy komunikacji pozastownej - niewerbalnej, czyli:

>

vvyyvyy

gestykulacja i mimika twarzy oraz pozycja ciata (komunikacja ciatem), sygnaty
zwigzane z ruchem (kinezjetyka);

sygnaty wechowe i dotykowe;

sygnaty dZzwiekowe, parajezyk (komunikacja wokalna);

kontakt wzrokowy;

sposob ubierania sie, makijazu, noszonej bizuterii, czyli ogélnie rzecz biorac
autoprezentacja oraz wyglad fizyczny, czyli to jak sie prezentujemy innym
osobom w konkretnych sytuacjach zaréwno w obszarze tego, co mozemy
samodzielnie kreowac (np. ubiér), jak i tych elementow, na ktére nie mamy
wptywu, albo ten wptyw jest ograniczony (atrakcyjnosc fizyczna);
utrzymywany dystans interpersonalny - struktura przestrzeni, rodzaj i usta-
wienie przedmiotéw oraz dystans pomiedzy osobami (komunikacja prokse-
miczna);

rodzaj traktowania czasu (chronemika) - tutaj funkcjonuja dwa, skrajne po-
dejscia: pierwsze pétnocnoamerykanskie, w ktérym praca jest najwazniejsza
i wszystko powinno by¢ zaplanowane i wykonane w okreslonym czasie, we-
dtug reguty: ,czas to pieniadz”, oraz drugie - latynoamerykanskie - przeciw-
ne, gdzie praca nie jest najwazniejsza, a jesli ,przeszkadza w zyciu”, to nalezy
ja odtozy¢ na pdzniej, planowanie i pospiech s3 tu nieistotne [Brzezinska,
1997, s. 37-38]; poza tymi dwoma podejsciami do czasu mamy catg game
podejs¢ posrednich, zblizajgcych sie do jednego z krarncéw kontinuum.

Komunikaty niewerbalne (pozawerbalne) sg bardzo réznorodne i wieloznaczne,
petniagc jednak bardzo istotne w procesie porozumiewania sie funkcje. W literaturze
przedmiotu najczesciej nazywane sa:

|

emblematami, czyli gestami, ktére maja podkresli¢, nasili¢ wypowiedz wer-
balna albo w danej sytuacji nie mozna zrealizowac wypowiedzi werbalnej (np.
kiedy nie mozemy na gtos powiedzie¢ ,Do widzenia”, mozemy zastosowac taki
emblemat, jakim jest skiniecie gtowa), zatem petnia funkcje zastepowania;
adaptatorami, czyli takimi gestami, ktore pozwalajg dopasowac sie (adapto-
wac) do biezacych okolicznosci, ztagodzic stres i zmniejszy¢ silne napiecie
nerwowe (np. odchrzakniecie i przyjecie postawy wyprostowanej przed
przemdwieniem; czy drapanie po gtowie, obgryzanie paznokci czy dtugopisu
w sytuacji duzego stresu); petnig one funkcje moderujaca;

regulatorami procesu komunikowania, tzn. np. stosowane gesty nawigzania
kontaktu wzrokowego w trakcie rozmowy i potakiwanie gtowga sSwiadcza
o checi stuchania przez druga strone, a unikanie wzroku méwiacego, Swiadczy
o braku ochoty wchodzenia w interakcje - petnia funkcje regulacyjna;
ilustratorami dopetniajgcymi komunikat werbalny (np. méwiac czym jest
kotowrotek wykonujemy charakterystyczny gest rekg) - petnia funkcje uzu-
petnienia;

pozami, tzn. s3 wizualnym wyrazeniem tego, co sie méwi, uzupetnieniem ko-
munikatu werbalnego (np. tapanie sie za policzek w przypadku opisywania
bélu zeba) - petnia funkcje ekspozycji.

To jak istotna jest komunikacja niewerbalna pokazuje prowizoryczny wzér Alber-
ta Mehrabianaz 1971 r., przedstawiajacy wptyw kazdego z kanatéw komunikowania
na ogolng interpretacje przekazu przez odbiorce: ogdélne uczucie = 7% uczucia wy-
razonego stowami + 38% uczucia wyrazonego gtosem + 55% uczucia wyrazonego
mimika [Bierach, 1997, s. 5]. Dziesiec lat pdZniej ten sam autor potwierdzit te teze,
wykazujac, ze oceniajgc znaczenie sprzecznych sygnatéw, ludzie zachowujg sie w sta-

159



#piec poziomow komunikowania

#btedy popetniane przez nadawce

ty, konsekwentny sposéb. Za najwazniejszy jest uznawany wyraz twarzy, nastepnie
ton gtosu, natomiast za najmniej istotne uwazane sa stowa [Leathers, 2009, s. 23].

Zatem na ogdlne wrazenie z odebranego komunikatu jego tresc to tylko 7% (inne
podreczniki podaja okoto 10%), czyli ponad 90% to wrazenie, ktére dociera do od-
biorcy droga pozawerbalna (kanatem wokalnym i wzrokowym).

Komunikacja pozawerbalna ma pewne cechy przeciwstawne komunikacji wer-
balnej: jest wieloznaczna, nigdy nie ustaje czyli z istoty jest ciggta, przez to, ze odby-
wa sie angazujac wiele kanatow (wokalny, wizualny, wzrokowy) jest spontaniczna,
to znaczy trudno nad nig zapanowac. Sztuki panowania nad gestami i pozostatymi
elementami komunikowania niewerbalnego w duzym stopniu mozna sie nauczy¢,
niemniej proby manipulowania gestami sg z reguty trafnie odczytywane przez od-
biorcéw.

Komunikaty pozawerbalne musza by¢ interpretowane przy uwzglednieniu
tacznie takich elementéw jak gesty, postawa, mimika, dystans czy sytuacja w jakiej
dana osoba sie znajduje. Znaczace sa takze réznice indywidualne, czyli konkretne
zachowania typowe dla danej osoby, oraz $wiadomos¢ wptywu jaki wywierajg nasze
wtasne zachowania niewerbalne na drugg strone. Szeroki blok badan i obserwacji
zajmuje takze wptyw kultury na komunikacje niewerbalna oraz réznice komunika-
cyjne pomiedzy ptciami.

Wedtug D. McQuaila wyrézniamy pie¢ poziomdéw komunikowania: intraperso-
nalne (wewnetrzne, wewnatrzosobowe), interpersonalne, grupowe, miedzy grupa-
mi, instytucjonalne/organizacyjne, masowe [McQuiail, 2012, s. 15].

Komunikowanie intrapersonalne to w uproszczeniu rozmowa z samym sobg, roz-
wazanie, myslenie o czyms, przekonywanie samego siebie do czego$, rozwazanie
jakiejs kwestii. Zwigzane jest z zachodzacymi w organizmie procesami biologicznymi
i psychicznymi. Interpersonalne - dotyczy komunikacji pomiedzy jednostkami, moze
przybrac np. posta¢ rozmowy; grupowe - dotyczy porozumiewania sie w ramach
grup spotecznych réznego rodzaju, np. rodzinnych, kolezenskich, przyjacielskich,
pracowniczych; miedzy grupami - dotyczy poziomu spotecznosci lokalnych; instytu-
cjonalne/organizacyjne —porozumiewania sie pomiedzy organizacjami i instytucjami
spotecznymi i w ich obrebie, np. w firmach, partiach politycznych; masowe - dotyczy
porozumiewania przy pomocy $rodkéw masowego komunikowania (prasa, radio, te-
lewizja, kino, sieci - Internet, telekomunikacyjne, kablowe itp.).

8.1.2. Bariery komunikacyjne

Uwzglednienie wszystkich barier i nieporozumien w procesie komunikowania
jest bardzo trudne, gdyz sg one niezmiernie liczne. Przejrzysta, szeroka klasyfika-
cje uwzgledniajaca cechy stron, dynamike procesu i czynniki otoczenia proponuje
E. Brzezinska, wyrdzniajac btedy nadawcy, odbiorcy, dynamike interakcji oraz ba-
riery lezace po stronie otoczenia [1997, s. 47-56]. Do btedéw popetnianych przez
nadawce zalicza:

» sprzeczne lub niespdjne sygnaty (np. niezgodnos$¢ sygnatéw werbalnych

i niewerbalnych);

» niewiarygodnos$c¢ wiadomosci (wiarygodnos$¢ komunikatu zalezy od wiary-
godnosci nadawcy, ktéra buduje sie bardzo dtugo);

» zachowania wywotujace opér odbiorcy: osgdzanie, a w nim: krytykowanie
obrazanie, orzekanie, schlebianie; decydowanie za innych, a w nim: rozka-
zywanie, grozenie, moralizowanie, nadmierne wypytywanie; uciekanie od
cudzych problemow, a w nim: doradzanie, zmienianie tematu, logiczne argu-
mentowanie i pocieszanie.
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Z kolei do btedéw odbiorcy:

» brak nawyku stuchania - nasza percepcja jest ograniczona takze dlatego,
ze mowimy wolniej niz myslimy, w zwiagzku z tym w przypadku mato dyna-
micznego przemdwienia stuchacz traci uwage, zatem jesli odbiorca nas nie
stucha, nalezy zapewnic¢ wieksza jasnos¢, dynamike i moc komunikatu;

» nastawienie do danej wiadomosci - jako stuchacze eliminujemy informacje,
ktore sa niezgodne z naszym nastawieniem (np. jesli jesteSmy zwolennikami
zakazu ruchu samochodowego w centrum miasta, bedziemy pomijac infor-
macje na temat korzysci, jakie z dopuszczenia takiego ruchu mogliby odnies¢
mieszkancy).

Dynamika interpersonalna miedzy nadawcg i odbiorca dotyczy:

» semantyki - réznice jezykowe sa silnie zwiazane z réznicami w postrzeganiu,
stowa i symbole musza znaczy¢ to samo dla nadawcy i odbiorcy, o co szcze-
golnie trudno w przypadku pojec abstrakcyjnych jak np. sprawiedliwos¢,
wolnos¢;

» atawizméw - szczegdlnie dwa zwigzane z przychylnoscia wobec tego co swo-
je oraz obawg i niechecig wobec tego co obce; z reguty rozmowa z obcymi ma
charakter obronno-atakujacy, a rozmowa z bliskimi, znajomymi wspierajaco-
-podtrzymujacy;

» emocji - negatywne znacznia obnizaja skuteczno$¢ komunikowania;

» roéznic w percepcji jednostek reprezentujacych rézny poziom wiedzy.

| ostatnia grupa czynnikéw to te lezace po stronie otoczenia:

» szumy, czyli r6zne zaktdcenia, ktére moga miec charakter: wzrokowy (kiedy
osoby trzecie wykonuja jakie$ czynnosci lub poruszaja sie w miejscu, gdzie
tocza sie rozmowy, skupiajac na sobie uwage zaréwno nadawcow jak i od-
biorcow); dzwiekowe (hatas, dzwonienie telefonu, praca innych urzadzen),
fizyczne (temperatura, o$wietlenie, zapachy);

» przecigzenia - wystepuja wéwczas, gdy do odbiorcy dociera wiecej informa-
Cji, niz jest on w stanie prze tworzy¢.

Aby przezwyciezy¢ bariery, nadawca powinien stosowa¢: technike feed-backu,
czyli sprzezenia zwrotnego, polegajacego na otrzymywaniu informacji zwrotnych,
czy dobrze rozumie komunikat (dopytywanie, podsumowywanie, parafrazowanie
itd.), oraz uzywac terminologii i sformutowan zrozumiatych dla obiorcy oraz postu-
giwac sie jak najprecyzyjniejszymi okresleniami (np. zamiast duza kwota inwestycji
- trzy miliony ztotych).

Niezaleznie, z jakim rodzajem stuchania mamy do czynienia (informacyjnym, oce-
niajagcym, empatycznym, nierefleksyjnym czy refleksyjnym), bywa tak, ze stuchamy,
ale nie styszymy tego, co druga strona do nas méwi. Aby zapobiegac takiej sytuacji
i uczynic proces komunikowania skutecznym, nalezy stosowac techniki aktywnego
stuchania. Zaliczamy do nich technike: odzwierciedlenia polegajacego na méwieniu
rozmowcy, ze mamy $wiadomosc, jakie uczucia przezywa (np. w negocjacjach wtadz
ze spotecznoscia lokalna: rozumiemy, ze s Paristwo niechetni tej inwestycji); para-
frazowania, gdy swoimi stowami omawiajac powtarzamy to, co ustyszelismy (np. ,je-
$li dobrze rozumiem, to Panstwa stanowisko jest nastepujace...”); klaryfikacji, kiedy
prosimy rozméwece o koncentracje na sprawach najwazniejszych (np. pytajac ktoéra
z omawianych kwestii jest dla niego najwazniejsza) [Kotodziejski, Zawisza, 2005,
s.24-26].

Barierami utrudniajgcymi aktywne stuchanie i rzutujacymi negatywnie na proces
komunikowania sg [Morreale, 2007, s. 226]:

» bariery fizyczne, a wérdd nich: srodowisko i hatas (rozmowy obok, niewy-

godne meble, ttum, nieodpowiednia temperatura); zaktécenia powodowane

#btedy odbiorcy

#techniki aktywnego stuchania

#techniki aktywnego stuchania
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cechami stuchacza (seplenienie, tiki, chodzenie, dziwaczne ubranie); zaktéce-
nia powodowane cechami stuchacza (zmeczenie, gtdd, niewygodne ubranie,
ktopoty ze stuchem);

» bariery psychologiczne, a wéréd nich: tempo méwienia wobec tempa stysze-
nia (nuda); przecigzenie wiadomosciami i ztozonos¢ (ilos¢ informacji, ztozo-
no$¢ wiadomosci, otrzymywanie ich z réznych Zrédet);

» bariery interakcyjne - bitwy stowne i zapalczywy jezyk (emocjonalne reakcje);
réznice kulturowe (odmienne style stuchania i méwienia).

Tak wiec nie tylko nieprecyzyjny jezyk komunikatu jest wazny dla skutecznosci
procesu, ale takze nasz jezyk niewerbalny i szeroka gama czynnikéw, lezacych po
stronie otoczenia. Nalezy dochowac szczegdlnej starannosci we wszystkich scharak-
teryzowanych wyzej obszarach nie tylko podczas codziennych proceséw komuniko-
wania, ale szczegdlnie w trakcie negocjacji czy mediacji, o ktorych traktuje kolejny
rozdziat opracowania.

Usprawnianie komunikacji wiadz samorzadowych z mieszkaficami

Ustuga UrzadSMS to udostepniona przez serwis SMSAPI ustuga, ktorej dziatanie
polega na usprawnianiu komunikacji wtadz z mieszkancami. Skorzysta¢ moze z niej kaz-
dy z mieszkancéw danej gminy czy miasta po uprzedniej rejestracji, ktérej dokonuje
sie poprzez SMS badz e-mail. Otrzymywanie dalszych bezposrednich wiadomosci jest
bezptatne dla odbiorcow.

Wysytka SMS umozliwia najszybsza droge powiadomienia o sprawach istotnych na
linii urzad - obywatel. Mieszkarncy moga otrzymywac komunikaty dotyczace pozaréw,
burz, powodzi czy drogowych zagrozen, takich jak kolizje, remonty ulic, zmiana w kur-
sowaniu komunikacji miejskiej czy korki. Moga by¢ informowani o awariach wody, pradu
czy koniecznosci ewakuacji z terenu, na ktérym mieszkaja.

System powiadomien umozliwia zapisujagcym sie wybér odpowiednich grup tema-
tycznych, zwigzanych z miejscem zamieszkania lub takimi kategoriami jak np. sport,
kultura czy zdrowie. Kazdy zainteresowany moze dowiedzie¢ sie o planowanych bez-
ptatnych badaniach lekarskich, najblizszych sportowych imprezach i najciekawszych
kulturalnych wydarzeniach w miescie.

Masowe wysytanie wiadomosci SMS do mieszkancéw stosuje wiele miast w Polsce,
m.in. Warszawa, Zgorzelec, Tarnowskie Géry, Dobre Miasto.

Zrédlo: wwm.urzadsms.pl [dostep 08.09.2015).

,Nikt nie moze nie komunikowac sie” - to bodaj najstynniejsze stwierdzenie do-
tyczace tego, czym jest i jak wazna role w naszym funkcjonowaniu odgrywa komu-
nikowanie (to jeden z pieciu aksjomatow komunikowania Paula Watzlawika w teorii
stworzonej na bazie studiéw terapeutycznych z osobami chorymi na schizofrenie.
P. Watzlawik jest jedna z najbardziej znanych postaci w rozwoju komunikologii,
a jego dorobek sytuuje sie w studiach nad komunikowaniem interpersonalnym,
o orientacji psychoterapeutycznej. Niezaleznie od sytuacji, szerokosci geograficznej,
statusu spotecznego czy materialnego - wszyscy podlegamy temu samemu prawu
- musimy sie ze sobg komunikowa¢, w przeciwnym razie gatunek nasz nie miatby
szans na przetrwanie. W zaleznosci od tego, co chcemy zakomunikowac - strojem,
stowem, gestem, zachowaniem, dystansem fizycznym, okazanymi emocjami - dyspo-
nujemy catym arsenatem srodkéw i narzedzi. Te narzedzia wykorzystane wtasciwie
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dadzg efekt w postaci skutecznej komunikacji, czyli dogadania sie, porozumienia,
rozwigzania konfliktu lub nawet w sytuacji braku rozwigzania konfliktu, przyniosa
efekt w postaci swiadomosci wtasnych potrzeb, stabosci i atutéw oraz swiadomosé
potrzeb, stabosci i atutéw drugiej strony.

Aby swiadomie i skutecznie komunikowac sie, mediowac, negocjowac, nalezy
znaé narzedzia, techniki i metody, jakie bedg skuteczne w odniesieniu do danej
sytuacji i konkretnego problemu. Niemniej wazna jest znajomos¢ potencjalnych
przeszkod, ktére moga zaktdcic ten proces. Niezaleznie od tego, czy chca sie poro-
zumiec jednostki, jednostka z grupa, czy grupy (instytucje, organizacje), czy kwestia
rozgrywa sie w ramach jednego kregu kulturowego, czy réznych, niezaleznie od
tego, czy réznica zwigzana jest z ptcig, czy sprawa dotyczy kwestii jednostkowych,
lokalnych czy miedzynarodowych, zawsze nalezy byc¢ do takiego dziatania przygo-
towanym. To przygotowanie to znajomos$¢ narzedzi i metod, ale takze tzw. dobrych
i ztych praktyk, jakie miaty miejsce wczesniej. Jezeli zaznajomimy sie z problemem,
jego przyczynami, mozliwymi wariantami rozwigzan i dostepnymi metodami ich roz-
wiazania w sytuacji réznicy intereséw, mamy szanse odniesc¢ sukces, czyli osiagnaé
porozumienie.

8.2. Negocjacje

Wszystkie cechy komunikacji niewerbalnej scharakteryzowane w pkt 1 maja za-
stosowanie w trakcie negocjacji. Negocjacje to konkretny akt komunikacji majacy
na celu zmiane dotychczasowego stanu w stan (jak wierzg strony) korzystniejszy od
obecnego. Oprécz wiedzy na temat styléw, narzedzi, strategii negocjowania szale-
nie istotne sg efektywne reguty komunikowania, ze szczegélnym naciskiem na ko-
munikacje niewerbalng, ktorej cechy charakterystyczne zostaty opisane w punkcie
poprzednim.

Negocjacje to proces, w trakcie ktérego strony powstatego wczesniej konfliktu,
badz réznicy intereséw, majace rézne potrzeby, chcg swiadomie dojsé do porozu-
mienia i/lub rozwigzac zaistniaty konflikt, wierzac, ze ich rezultat w efekcie przynie-
sie sytuacje korzystniejszg niz stan obecny.

Negocjujemy wszyscy nieustannie - sami z sobg - co zrobi¢, gdzie p6js¢, z na-
szymi dzie¢mi - jakiego zakupu dokonac, na jakie zajecia je zapisac? z partnerami
- gdzie pojechac na wakacje, ile wydac na remont mieszkania, ze wspétpracowni-
kami - co nalezy zrobi¢ w danej sytuacji, czyje to kompetencje i obowigzki. Mozna
wymienia¢ niemal bez konca. We wszystkich tych sytuacjach mozemy zastoso-
wac rézne techniki i kazda z tych sytuacji moze charakteryzowad sie specyficznym
stylem.

Z formalnym poczatkiem nauczania sztuki negocjowania mamy do czynienia
w 1716 ., kiedy Francois de Callieres napisat pierwsza ksiazke poswiecong nego-
cjowaniu - De la maniere de negocier avec les souvereins. Zaleca np., aby negocjator
nie byt: arogancki, pogardliwy, wsciekty, a jednoczesnie stanowczo wskazuje oso-
by, ktdre negocjatorami nigdy nie powinny sie sta¢ - hazardzisci, pijacy, narwancy.
Autor akcentuje samokontrole i dyscypline, przyktada wage do znajomosci kultury
i historii przeciwnika, a takze manipulowania i oszukiwania [Mastenbroek, 1998,
s. 76-80]. Te ostatnie kwestie w dzisiejszych podrecznikach negocjowania nie znaj-
duja miejsca - przeciwnie, w ostatnich dziesiecioleciach bardzo rozwinety sie te
subdyscypliny, ktére dotycza etycznego postepowania i koniecznosci stosowania
zasad moralnych w procesie negocjacyjnym. Jednak wiekszos¢ tych poczatkowych
zalecen nie stracito na aktualnosci i znajduja one swoje miejsce w podrecznikach
skutecznego negocjowania do dzis.
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#styl rywalizacyjny

#styl kooperacyjny

8.2.1. Style negocjacyjne

Styl to inaczej sposdb, w jaki cos sie robi. Moze by¢ charakterystyczny dla oséb
pochodzacych z tego samego kregu kulturowego, reprezentantéw konkretnej pici,
grupy zawodowej, oséb o okreslonym statusie materialnym czy wyréznionych
ze wzgledu na inng ceche. Styl zastosowany w rozmowach negocjacyjnych takze
zalezy od licznych czynnikéw i jest wypadkowa wielu elementéw. Na uzytek edu-
kacyjny podejmuje sie proby tworzenia typologii styléw negocjacyjnych, bedacych
z jednej strony zbiorem historycznych doswiadczen, a z drugiej - elementarzem,
podrecznikiem, wskazowka do tego, jak rozmowy negocjacyjne powinno sie prowa-
dzi¢, aby zapewni¢ mozliwie najlepszy rezultat.

W zaleznosci od przyjetego kryterium opisu wyrdzni¢ mozna nastepujace style
negocjacyjne [Necki, 1999,s.26in.]:

» negocjacje symetryczne i asymetryczne;

» prowadzone przy niewielkiej i znacznej presji czasu;

» prowadzone przez zaangazowane osoby lub przez ich przedstawicieli (psy-

cholog, prawnik, inna osoba wyznaczona przez strone);

» podzielone ze wzgledu na tematyke jakiej dotykaja - polityczne, ekonomicz-
ne, organizacyjne, interpersonalne;

» podzielone ze wzgledu na efekt: ,wygrana-przegrana”, ,wygrana-wygrana’,
Lprzegrana-przegrana’, czy n. miekkie i n. twarde;

» wedtug wymiaréw: ,wspétpraca lub walka” oraz ,aktywnosc lub biernos¢”
gdzie w efekcie wyréznia sie cztery style: | aktywno-kooperacyjny, Il pasywno-
-wspotpracujacy, |11 aktywno-walczacy, IV pasywno-walczacy [Szaban, 1986].

Uwzgledniajac nastawienie do negocjowania, czy tez wymiar walka-wspétpra-
ca, nalezy powiedzied, ze negocjacje moga miec¢ charakter kooperacyjny (integra-
cyjny), kiedy stuzg porozumieniu i rywalizacyjny (dystrybucyjny), kiedy stuza przede
wszystkim realizacji wtasnych intereséw albo jedynie udowodnieniu innym swoich
racji badzZ obrazeniu, dreczeniu czy upokorzeniu innych. Takie nastawienie wigze sie
z sytuacja ,przegrana-przegrana’, gdzie zadna ze stron nie osigga niczego ponad
stan, w ktorym sie znajduje, a ponosi kolejne, czasem bardzo dotkliwe, koszty. Taki
styl jest destrukcyjny i w zadnym razie nie prowadzi do rozwigzania konfliktu. Przy-
ktadem praktycznym przy tej okazji najczesciej cytowanym jest ,Zimna wojna” - czas,
w ktérym obie strony ponosity ogromne koszty materialne, ale i moralne, a nie rozwia-
zano podstawowego problemu. Prowadzac rozmowy w takim stylu strony, nie tylko
uwazaja druga strone za uosobienie wszelkiego zta, ale takze podejmuja caty szereg
dziatan majacych osmieszy¢, napietnowac i zdyskredytowac druga strone konfliktu.
Jesli zalezy im faktycznie na rozwiazaniu problemu, nie beda stosowaty tego stylu.

Styl rywalizacyjny zaktada walke, rywalizacje, dazenie do realizacji wtasnych ce-
l6w. Takie nastawienie wigze sie z efektem negocjacji okreslanym ,wygrana-prze-
grana”. To sytuacja, w ktorej jedna strona zyskuje cos kosztem drugiej, tzn. okreslona
ilos¢ dobra do podziatu jest skonczona, a to, komu przypadnie ,wiekszy kawatek”,
zalezy od pozycji i sity negocjacyjnej. Strona uprzywilejowana jest Swiadoma swo-
jej przewagi, liczy sie z potrzebami drugiej strony jedynie w stopniu minimalnym,
wywiera presje. Takiego stylu nie stosuje sie w przypadku, kiedy moze okazac sie,
ze przewaga strony dominujacej jest tylko chwilowa. Strona stabsza tez ma moz-
liwos¢ przeciwdziatania takiej postawie, wchodzac na przyktad w koalicje, zacho-
wujac zimng krew i powsciagajac emocje, sprawdzajac, czy rywal swoja przewage
buduje faktycznie na silnych podstawach, czy jedynie zwodzi i dezinformuije.

Kiedy gtéwna motywacja jest osiggniecie porozumienia z druga strong, mamy
do czynienia ze stylem kooperacyjnym. W przypadku pertraktacji jest to najbardziej

164



otwarta i najkorzystniejsza sytuacja wyjsciowa do rozwigzania problemu. W przeci-
wienstwie do negocjatoréw rywalizacyjnych, negocjatorzy kooperujacy nastawieni
s3 na osiggniecie porozumienia satysfakcjonujacego wszystkie strony poprzez daze-
nie do kompromisu. Nastawienie nie tylko na siebie, ale takze na innych znamionuje
wiekszg elastycznosc postaw i kreatywnosé w szukaniu dobrych rozwigzan, zaktada
dogadanie sie z drugg strona (innymi stronami) i jest charakterystyczne dla sytuacji
wygrana-wygrana”. Ugodowosé, tatwosé w modyfikowaniu wtasnych zadan oraz
elastyczny sposéb okreslenia warunkow rozpoczecia rozmoéw to cechy charaktery-
styczne takiego nastawienia i stylu powadzenia rozmoéw.

Podsumowujac: nastawienie do pertraktacji warunkuje styl, w jakim sg prowa-
dzone. Kiedy motywacjg pozostaje jedynie wspétzawodnictwo, mamy do czynienia
ze stylem rywalizacyjnym, tak jak w przypadku przedstawicieli handlowych czy
akwizytorow ubezpieczen. To podejscie, gdzie wazne jest posiadanie wszelkich da-
nych na temat drugiej strony wraz z jednoczesnym utajnieniem wiedzy na wtasny
temat. Ten styl jest wyczerpujacy psychicznie, gdyz karze sie trzymac na bacznosci,
zaktada zte lub przynajmniej nie do korica dobre zamiary drugiej strony, to nieco
obsesyjne podejscie do rzeczywistosci i innych ludzi.

Traktujac negocjacje jako metode rozwigzywania konfliktéw, style ich rozwia-
zywania to:

1) wspdtpraca, gdzie strony sg zainteresowane i sobg i przeciwnikiem;

2) uleganie - kiedy strona koncentruje sie na problemach drugiej strony i dazy
do rozwigzania kosztem siebie;

3) rywalizacja - gdzie zainteresowaniu sobg towarzyszy nikte zainteresowanie
druga strong;

4) unikanie - ktéremu towarzyszy zaréwno niskie zainteresowanie sprawa-
mi swoimi, jak i przeciwnika oraz 5) kompromis - gdzie wzajemne ustep-
stwa powoduja, ze nie ma przegranego ani wygranego [Roszkowska, 2011,
s.110-111].

Inna typologia to podziat na style: miekki, twardy i rzeczowy, gdzie pierwszy -
miekki - oznacza zaufanie i delikatno$¢ wobec drugiej strony, dgzenie do ugody,
ustepstwa, unikanie otwartej walki i gotowos¢ na przyjmowanie pewnych strat dla
dobra porozumienia. Drugi - twardy - charakteryzuje brak zaufania wobec drugiej
strony, nieustepliwos$¢ wobec ludzi, che¢ przeforsowania jednego, korzystnego tylko
dla siebie rozwigzania, zadanie ustepstw drugiej strony i nieustepowanie samemu,
brak elastycznosci w zmianie stanowiska. Trzeci - rzeczowy - to styl, zgodnie z kt6-
rym mniejsza wage przywiazuje sie do zaufania, a gtdwnym celem jest osiaggniecie
porozumienia satysfakcjonujgcego obie strony, charakterystyczna jest tutaj koncen-
tracja na zadaniu, problemie, a nie na drugiej stronie, otwartosc¢ i uleganie argumen-
tom, ale nie presji [Fiszer, Ury, Patton, 1996,s.43in.].

Poszczegdlne style negocjowania moga tez by¢ pochodng konkretnego typu
osobowosci [Roszkowska, 2011]. Taka typologie przedstawia Roger Dawson: i tak
pragmatyk jako osoba pracowita i odpowiedzialna ,szanuje” swoja prace i swoj czas,
nie przeciaga negocjacji. Negocjujac, zmienia sie w boksera - jego jedynym celem
jest wygrana. Nie troszczy sie o problemy drugiej strony, chce jedynie, aby ponio-
sta onastraty i dazy do tego. Przedmiot negocjacji traktuje jak osobiste wyzwanie.
Z kolei ekstrawertyk podejmuje decyzje pod wptywem emocji, jednoczesnie jest
zyczliwy i otwarty. Mimo, Ze jest ciepty i przychylny, potrafi powiedzie¢ ,nie”, ponie-
waz jest takze stanowczy. Moze podczas negocjacji popadac w zbytni entuzjazm,
tracac z pola widzenia problem, ktéry miat rozwigzad. Podczas negocjacji staje sie
typem entuzjasty. Podstawa dziatania dla kolejnego typu - wrazliwca - sg z kolei
uczucia, ma potrzebe bycia przyjacielem wszystkich, ale jest ostrozny w kontaktach,

#style negocjacji - miekki, twardy i rzeczowy
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buduje bariery, aby chronic sie przed stresem. W negocjacjach pragnie, aby wszyst-
kie strony byty zadowolone, stad okresla sie go jako rozjemce. Analityk natomiast
jest trudny w negocjacjach, nietatwo wymusic¢ na nim podjecie decyz;ji, zgtasza ko-
lejne potrzeby nowych informacji, ktérych nigdy nie ma wystarczajaco, aby podja¢
decyzje. Sztywny w trakcie negocjacji, przyjmujacy role wymagajacego szefa, dla
ktérego wszystko powinno byc¢ zapiete na ostatni guzik [Dawson, 1997,s.267in.].

Inne znane w literaturze przedmiotu typologie styléw negocjacyjnych to np.:
buldogi, lisy, jelenie i budowniczy uméw K. i S. Albrecht; style czerwony i niebieski
G. Kennedy'ego; wspotpraca-walka, ulegto$é-dominacja, unikanie-tworcze negocja-
cje P. Dagbrowskiego; wojownicy dzungli, dyktatorzy, sylwetki, tatusiowie i mamus-
ki, spokojni, negocjatorzy wygrana-wygrana T.A. Warschowa; styl etyczny, jowialny,
analityczno-agresywny i elastyczno-agresywny W. Mastenbroeka.

Poniewaz styléw negocjowania jest bardzo wiele, powyzej opisano jedynie przy-
ktadowe, najbardziej powszechne w literaturze przedmiotu. Z jednej strony mozna
w trakcie procesu negocjacyjnego obserwowac poszczegdlne typy negocjatorow,
zdrugiej - dysponujemy na tyle szeroka wiedza z tego zakresu, ze obserwacje te stu-
z3 budowaniu modeli/styléw, ktére przyswojone przez przystepujacych do rozmoéw,
witasciwie zastosowane, mogg przyniesc znaczace profity.

Czynnikiem wptywajacym na charakter negocjacji jest czas. Moze znacznie zmo-
dyfikowac przebieg procesu negocjacyjnego i moze by¢ przez negocjatorow swia-
domie wykorzystywany. Negocjowanie pod presja czasu jest duzo trudniejsze niz
w przypadku, kiedy czasu jest duzo. Przeciagajace sie rozmowy skutkuja wieksza
ustepliwoscia, a tym samym strony zmeczone przedtuzajgcymi sie negocjacjami-
sktonne sg do duzo wiekszych kompromiséw niz na poczatku. Wykorzystanie tego
mechanizmu przez sprawnych negocjatoréw polegaé moze na przecigganiu rozmow
w czasie, zostawianiu kluczowych ustalen na koniec, dgzeniu do przekroczenia ter-
minu koricowego negocjacji (jesli druga strona otwarcie go wyznaczyta i o nim poin-
formowata). Zabiegi te majg doprowadzic do sytuacji, w ktérej nastapi zmeczenie,
a tym samym elastycznos¢ stron znacznie sie zwiekszy, wzro$nie poziom ulegtosci
spowodowany zmeczeniem i checig zakonczenia sprawy, co z kolei pozwoli uzy-
skac lepszy rezultat. Czynnik czasu jest szczegdlnie istotny, kiedy sytuacja wymaga
szybkiego podejmowania decyzji, a mozliwosci negocjacyjne i pozycja przetargowa
gwattownie spadaja.

Pozycja statusowa stron takze ma znaczenie dla przebiegu negocjacji i moze
znaczgco wptywac na site przetargowa stron. Negocjacje symetryczne odnosza sie
do sytuacji, w ktérej strony majg podobna sytuacje statusowa, czyli na przyktad sa
menedzerami podobnego szczebla z réznych firm, zatem ich relacja jest statusowo
réwnowazna, zadna ze stron nie ma nad drugg przewagi w tym wzgledzie. Z kolei
Z negocjacjami niesymetrycznymi mamy do czynienia woéwczas, gdy strony maja
rézna sytuacje statusowg, bo jedna dysponuje pewnymi zasobami, badZ dobrami,
ktoérymi nie dysponuje druga (np. wtadza, wiedzg czy informacjami), dzieki czemu
moze uzyskac znaczaca przewage, skutecznie wywierac presje, czyli osiaggac wiecej,
niz gdyby obie strony reprezentowaty podobny poziom statusowy.

8.2.2. Fazy negocjacji

W ztozonym procesie negocjacyjnym wyrdzniamy cztery podstawowe etapy/
fazy:
1) wstepna, czyli przygotowanie negocjacji i przygotowanie do negocjacji;
2) wrtasciwg, srodkowa, negocjacje wtasciwe, czyli rozpoczecie negocjacji, przed-
stawienie propozycji;
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3) koncowa, precyzowanie i finalizacje ustalen, kontrakt koricowy;
4) ponegocjacyjna.

Etap drugi, zwany wtasciwym, to czas, w ktérym rozmowy rozpoczynaja sie. Na
wstepie - w fazie otwarcia rozméw - powinna nastapi¢ prezentacja poszczegdlnych
0s0b bioracych udziat w wydarzeniu. Nastepnie - przedstawienie wstepnych pro-
pozycji obu stron, w tym czasie nalezy koncentrowac sie na poznaniu pozycji i celow
drugiej strony, okreslenie zagadnien, ktére wymagaja i ktére nie wymagaja dalszych
negocjacji, po czym po okresleniu propozycji strony podejmuja decyzje o kontynu-
owaniu lub przerwaniu rozmoéw. W fazie kolejnej - rozmoéw wtasciwych - naste-
puje wysitek stron zmierzajacy do ustalenia wspdlnego stanowiska. Na tym etapie
strony juz orientuja sie w stylu negocjacyjnym przeciwnika, co skutkuje przyjeciem
odpowiedniego stylu przez obie strony. Nastepuje ustalenie obszaréw rozbieznosci
i mozliwosci ustepstw obu stron. Na tym etapie moga pojawic sie silne emocje,
atakze impas w rozmowach, wtedy warto dac sobie i drugiej stronie czas na opad-
niecie emocji i powrot do stotu negocjacyjnego albo dopuszczenie do rozmoéw trze-
ciej sity - mediatora [Roszkowska, 2011, s. 94-96].

Etap trzeci - koncowy - to zawarcie porozumienia w postaci podpisania umowy
lub kontraktu. Wazne jest, aby wszystkie ustalenia zostaty uwzglednione, a strony
jednakowo rozumiaty i interpretowaty zapisy kontraktu. Istotna jest tez formalna
i prawna tres¢ umowy, aby nie trzeba byto jej renegocjowac, warto takze ustali¢ pro-
gram realizacji umowy przez strony, gwarancje i warunki kontroli wykonania ustalen
kontraktu [Roszkowska, 2011, s. 97].

Etap czwarty - ponegocjacyjny - jest podsumowaniem catego procesu negocja-
cyjnego - przebiegu rozmow, adekwatnosci uzytych technik, osiggnietych celdw,
popetnionych btedéw na etapie planowania, realizac;ji i finalizacji negocjacji. W sen-
sie materialnym sporzadzany jest dokument, ktéry stanowi materiat szkoleniowy,
merytoryczny do negocjacji, ktore beda prowadzone w przysztosci, celem ich jak
najefektywniejszego przebiegu.

Przedstawiona koncepcja przebiegu etapéw procesu negocjacyjnego jest jed-
na z wielu dostepnych w literaturze przedmiotu - pokazuje w sposéb syntetyczny
wszystkie jej etapy, nie zgtebiajac kwestii szczegdtowych, ktérych nie brakuje w kaz-
dej z faz. Pozostate koncepcje (z reguty bardziej rozbudowane, skonkretyzowane)
w zasadniczych kwestiach pozostaja z nig zbiezne.

8.2.3. Strategie, taktyki i techniki negocjacyjne

Strategia, czyli schemat, plan postepowania taczacy cele organizacji, jej polityke
i konkretne dziatania, w odniesieniu do negocjacji, rozumiana jest jako ogélny plan
zmierzajacy do realizacji celéw i cigg wydarzen prowadzacy do ich urzeczywistnienia
[Lewicki, Barry, Saunders, 2011, s. 128-129].

Najczesciej wyrdzniane strategie negocjacyjne to: 1) indywidualistyczne - rywa-
lizacyjne, dystrybutywne i 2) kooperacyjne - nastawione na wspétprace, integracyj-
ne. W zaleznosci od przyjetej przez negocjatoréw strategii dziatania, czyli ogélnej,
szeroko rozumianej wizji rozmoéw, analizy problemoéw, zastosowania mozliwych
rozwiazan, nastawienia do partneréw - warunkuje przyjecie okreslonych taktyk
i technik negocjacyjnych. Przyjecie strategii indywidualistycznej, okreslanej tez jako
strategia podziatu, dystrybutywna [Jankowski, Sankowski, 1995, s. 4-7] dotyczy
sytuacji, w ktorej strony walczg o to, aby dystrybucja (podziat) pewnej dostepnej
puli zasobdéw byta jak najkorzystniejsza. W takie podejscie wpisany jest konflikt, po-
niewaz to, co zyskuje jedna strona - traci jednoczesnie druga (wspomniana wyzej
sytuacja ,wygrana-przegrana”). Strategia kooperacyjna, wspétpracujaca - zakta-
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da w przeciwienstwie do pierwszej, ze mozna zwiekszy¢ zaséb, ktéry ma podlegaé
podziatowi w trakcie negocjacji tak, aby w efekcie wytworzyta sie sytuacja typu
~wygrana-wygrana”. W celu realizacji przyjetej strategii stosuje sie liczne techniki,
ktoére sktadaja sie na taktyke negocjacji, czyli konkretny sposéb postepowania celem
osiagniecia zatozonego rezultatu. W literaturze opisane sg liczne techniki negocja-
cyjne, klasyfikowane ze wzgledu na etap procesu negocjacji oraz przyjeta strategie
negocjacyjna.

Szczegdtowy przeglad technik i taktyk negocjacyjnych mozna znalezé w po-
zycjach W. Budzynskiego Negocjowanie i zawieranie uméw handlowych czy E. Rosz-
kowskiej Wybrane modele negocjacji. ,Metoda”, ,technika”, ,taktyka negocjac;ji”
to pojecia uzywane niejednokrotnie zamiennie. Jak wiekszos¢ poje¢ w naukach
spotecznych takze one maja nie zawsze precyzyjna definicje albo tez badacze na
wtasnych uzytek stosuja swoje rozumienia, tworzac tzw. definicje operacyjne. Lo-
giczna wydaje sie gradacja poje¢, jaka zastosowano w niniejszym tekscie (i innych
cytowanych), strategia jest planem nadrzednym, nastepnie taktyka jest rozpisaniem
strategii na poszczegdlne zadania, a technika z kolei to konkretne narzedzie, czyli
pewien zbidr technik sktadajacych sie na taktyke. Na przyktad w fazie rozpoczecia
negocjacji, stosujac strategie kooperacyjna, uzywa sie takich technik, jak: technika/
taktyka ,probnego balona” - polegajaca na poznaniu prawdziwych celdw i aspiracji
drugiej strony - podaniu swojej propozycji, kiedy nie zna sie warunkéw minimal-
nych drugiej strony, wtedy druga strona ma okazje ustosunkowac sie do propozycji
i odkrywa swoje zamiary. W tej samej fazie - rozpoczecia negocjacji - ale w strate-
gii rywalizacyjnej - stosuje sie technike/taktyke ,spotkania w potowie drogi”, aby
0siggnac pozycje negocjacyjna, kiedy jest ona staba - potowa drogi oznacza podziat
dotyczacy réznicy ofert po potowie na kazdg ze stron. W srodkowej fazie - w strate-
gii kooperacyjnej - stosuje sie technike odraczania ,,odt6zmy to na pdzniej” - celem
odwrdcenia uwagi od meritum i koncentracji na innych czynnikach, co tworzy klimat
kompromisu, a nie twardego trwania na wtasnych stanowiskach. W strategii rywa-
lizacyjnej - uzywa sie np. technike ,wilka w owczej skorze” (znanej tez jako metoda
porucznika Colombo), polegajaca na tym, iz negocjator stara sie sprawic¢ wrazenie
osoby Zle zorganizowanej, nieprzygotowanej do rozméw, nieogarniajacej problemu,
z ktérym sie mierzy. Celem jest uspienie czujnosci drugiej strony, poniewaz wiado-
mo, ze z taka osoba nie trzeba twardo negocjowac i jest ona tatwym celem. Z kolei
w fazie zamykania negocjacji stosuje sie ,taktyke skubania” czy ,zdechtej ryby” po-
legajaca na dotozeniu takiej oferty, ktéra dla negocjujacego jest nieistotna, ale wie,
ze spotka sie ona z ostra reakcjg adwersarza, wtedy od ztozonej propozycji mozna
odstapic, ale jednoczesnie zadac kolejnych ustepstw w zamian.

Niemato miejsca w rozwazaniach teoretykow i praktykdw zajmuje kwestia etyki
w negocjacjach. Jesli przyjrzymy sie doktadnie technikom i taktykom negocjacyjnym,
dostrzezemy bez trudu, ze wiele z nich usytuowanych jest na granicy etycznych/
nieetycznych dziatan. Sktadaja sie bowiem z takich sekwencji posunie¢, ktére maja
wywotac u drugiej strony mylne wrazenia, mozna dzieki nim manipulowac zaréw-
no przeciwnikiem jak i sytuacja. Natomiast z dziataniami ewidentnie nieetycznymi
mamy do czynienia w przypadku ktamstwa czy podawania fatszywych informacji.

8.2.4. Negocjacje w sferze publicznej

Jesli chodzi o formy i charakter prowadzenia negocjacji w sferze publicznej, to
moga to by¢: negocjacje dwustronne, wielostronne, dwu- i wielostronne, formal-
ne i nieformalne, jawne i niejawne. Zasadniczo wystepuja w nich te same fazy co
w negocjacjach handlowych, z tg réznica, ze zawieraja réwniez faze po osiggnieciu
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porozumienia (ratyfikacji), polegajaca na publikacji tresci porozumienia. Obowiazuja
tez powszechnie zasady pisemnosci i utrwalenia przebiegu rozmow.

Zakres przedmiotowy negocjacji w sferze publicznej przedstawia sie nastepuja-
co [Tabernacka, 2009, s. 49-64]:

I. Negocjowanie umdw prowadzacych do zwierania uméw publicznoprawnych:

|

>
>

przez jednostki samorzadu terytorialnego (w celu utworzenia: stowarzyszen
jednostek samorzadu terytorialnego, zwigzkéw miedzygminnych i zwiazkéw
powiatéw, porozumien komunalnych, porozumien jednostek samorzadu te-
rytorialnego);

kontraktéw wojewddzkich;

porozumien administracyjnych.

Il. Negocjacje w ramach stosunkéw cywilnoprawnych zawieranych przez pod-
mioty w sferze publicznej:

>
>

przy zawieraniu i realizacji umow cywilnoprawnych;
w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego.

I1l. Negocjacje w strukturach administracji publicznej:

|
>
>

w organach kolegialnych administracji publicznej;
w organach wspdlnych;
prowadzace do powierzenia funkcji albo obsadzenia stanowiska.

IV. Negocjacje w stosunkach z obywatelami i adresatami dziatarh administracji:

| 2

>
>

w ramach postepowania wnioskowego i w przedprocesowym stadium wyja-
$niania sprawy;

lobbingowe;

obywatelskie i spoteczne.

W negocjacjach i mediacjach w sferze publicznej wykorzystywane sa nastepuja-
ce taktyki i techniki prowadzenia rozméw [Tabernacka, 2009, s. 182-217]:

1)

EVVVVELVYVYVYVVVRVYVYYY

>
>
>
|

5)

Techniki odwotujace sie do mechanizmdw autoprezentacyjnych i egotystycz-
nych:

Technika personalnego zwracania sie do partnera rozmow.
Technika wykorzystywania incydentalnego podobienstwa.
Technika swiadka interakcji.

Prawienie komplementéw.

Taktyki zwiazane z wywieraniem presji:

Taktyka milczenia.

Argument zastosowania srodkéw ochrony prawnej.
Woywieranie presji przy uzyciu grozby przemocy.

Taktyka presji faktow.

Wykorzystanie presji czasu.

Taktyka faktow dokonanych.

Sekwencyjne techniki wptywu spotecznego:

Technika stopy w drzwiach.

Technika drzwi zatrzasnietych przed nosem/drzwiami w twarz.
Technika niskiej pitki.

Taktyka dobrego i ztego policjanta.

Taktyki negocjacyjne utatwiajace targowanie sie w negocjacjach w sferze
publicznej:

Technika wygdérowanych zadan.

Taktyka wyzszej instancji.

Sugerowanie potrzeby wzajemnosci.

Niestanowcza odmowa na wstepie.

Wykorzystywanie przekonujgcego dziatania autorytetu.
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W przypadku negocjacji grupowych niezwykle przydatna jest umiejetnosé zarza-
dzania konfliktem, a takze sojuszami i koalicjami, jakie powstaty w trakcie procesu
negocjacyjnego. Jednostki lub grupy negocjujace ze soba maja bowiem zblizone pre-
ferencje do jednych, a jednoczes$nie zdecydowanie dalejim do innych stron konfliktu.

Negocjacje spoleczne w sprawie parku na Kozaczej Gérze w Gdarisku

W 2008 r. wiasciciel lasu na Kozaczej Gorze w Gdansku wystgpit do Urzedu Miasta
z wnioskiem o przeznaczenie jego czesci pod budowe osiedla mieszkaniowego. Cata
dziatka lesna liczyta 16 ha. Wedtug jego propozycji 4 ha miaty by¢ zabudowane, a pozo-
state 12 ha przeznaczone na park publiczny. W tym okresie las nie byt w zaden sposéb
urzadzony, ale mimo zaniedbania stuzyt mieszkaricom okolicznych osiedli jako teren re-
kreacyjny. Teren ten nie miat Miejscowego Planu Zagospodarowania Przestrzennego.
Gdy Biuro Rozwoju Gdarska przystapito do jego sporzadzania, okazato sie, ze mieszkan-
cy protestujg — chca miec las w catosci dla siebie. Powstat Obywatelski Komitet Obro-
ny Lasu, ktéry rozpoczat akcje protestacyjng wszelkimi dostepnymi srodkami. Chociaz
nie byt to najlepszy moment na rozpoczynanie procesu partycypacji, przyjeto program,
ktory ostatecznie okazat sie skuteczny. Po pierwsze, sporzadzono liste interesariuszy
znacznie obszerniejsza od listy protestujacych i poinformowano ich o sprawie. Po dru-
gie, przeprowadzono badanie opinii, co umozliwito poznanie potrzeb i identyfikacje pdl
konfliktéow. Dziatania te zaowocowaty powstaniem drugiego stowarzyszenia skupiaja-
cego mieszkancow popierajacych propozycje jednoczesnej budowy osiedla i urzadze-
nia parku. Liczne prezentacje projektow, dyskusje i negocjacje w 2010 r. doprowadzity
do akceptacji przez wiekszosc¢ spoteczenstwa Miejscowego Planu Zagospodarowania
Przestrzennego, ktéry zawierat te propozycje. Jednoczes$nie opracowano projekt parku
publicznego na Kozaczej Gérze. Ponadto Urzad Miasta zawart przedwstepna umowe
z wtascicielem na sprzedaz terenu parku po jego urzadzeniu za symboliczng ztotowke.

Zrédfo: Pawtowska, 2012, 5. 68—69.

Szczegdlnym rodzajem negocjacji przebiegajacych nie zawsze wedtug powyzej
opisanych schematdw, a czesto rzadzacymi sie wtasnymi prawami, s negocjacje kry-
zysowe. Naleza do nich negocjacje policyjne, negocjacje zwigzane z porwaniem lub
przetrzymywaniem zaktadnikow, terroryzmem, terrorem kryminalnym, a takze ne-
gocjacje zwigzane z zamiarami samobodjczymi. Gtéwnym celem w takich sytuacjach
jest unikniecie niebezpieczenstwa utraty zycia lub zdrowia zaréwno potencjalnych
poszkodowanych, jak inicjatoréw zdarzenia. Zadaniem negocjatora jest doprowa-
dzenie do sytuacji, w ktorej wszystkie strony konfliktu bedg bezpieczne, rowniez
sprawcy incydentu, ale takze stworzenie mozliwosci (danie czasu) dziatania odpo-
wiednim stuzbom. W takich negocjacjach czesto nie ma czasu na doktadne przygo-
towanie sie i silnie oddziatuje presja czasu. Od sprawnosci, doswiadczenia i umie-
jetnosci negocjatora moze zaleze¢ ludzkie zdrowie lub Zycie, co powoduje ogromne
obciazenia. Ta profesja jest wyjgtkowo wyczerpujaca psychicznie, a jednoczesnie
wymagajaca szczegolnych predyspozycji - opanowania, umiejetnosci analizy sytu-
acji, podejmowania decyzji, znajomosci psychiki cztowieka w sytuacji zagrozenia.

Zanim przystapimy do negocjacji, wazne jest wnikliwe przeanalizowanie innych
proceséw negocjacyjnych (jesli to mozliwe), jakie odbyty sie juz wczesniej w danym
temacie, obszarze czy spotecznosci - tzw. dobrych i ztych praktyk. Da to wiedze
o elementach, na ktére nalezy zwrdéci¢ szczegdlng uwage, co podniesie efektywnosé
i skutecznos¢ catego procesu (np. jak negocjowano ze spotecznoscig budowe wysy-
piska $Smieci czy oczyszczalni $ciekow w innym miescie).
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Sa takie sytuacje, w ktorych nie tylko nie nalezy negocjowac, ale wrecz nie wol-
no. Nie nalezy negocjowac wéwczas, gdy to, co mozemy w wyniku rozmow zyskac,
nie przewyzsza tego, co mozemy w trakcie negocjacji straci¢. Nierozsadne bytoby
takze negocjowanie w sytuacji, gdy nasza pozycja wyjsciowa jest z géry skazana
na przegrana. Podobnie w przypadku, gdy rozmowom towarzysza silne emocje czy
zaangazowanie uczuciowe, wtedy nie nalezy do nich przystepowa, a jesli juz sie
tocza - przerwac je i da¢ adwersarzom czas na uspokojenie i opanowanie emocji.
Nie nalezy negocjowac takze, gdy propozycje drugiej strony sg nieetyczne. Nie wol-
no negocjowac z kolei w sytuacjach zagrozenia czyjegos zycia, np. z porywaczami,
terrorystami - w sytuacjach, w ktérych ceng jest ludzkie zdrowie lub zycie. W ta-
kich wypadkach do prowadzenia rozmoéw uprawnione sg wytgcznie odpowiednie
stuzby.

8.2.5. Mediacje

Rozwiazanie konfliktu, sporu nie zawsze moze odbyc sie jedynie przy udziale
zainteresowanych stron. Zaréwno w naszym codziennym zyciu, jak i w sprawach
bardziej ztozonych dotyczacych spotecznosci lokalnej, narodu czy kwestii miedzy-
narodowych moze zaistnie¢ sytuacja konfliktowa, ktérej rozwiazanie uzaleznione
jest od tego, czy wkroczy w nig osoba trzecia. Taka osoba jest neutralna, tzn. nie
ocenia samego sporu, stron sporu ani ich racji, ma jedynie pomoc w rozwiazaniu
konfliktu. Takie dziatanie, gdzie przy pomocy osoby trzeciej (mediatora), podejmuje
sie prébe rozwiazania problemu, nazywamy mediacja. Jej nadrzednym celem jest
doprowadzenie, poprzez odpowiednie sterowanie procesem komunikacyjnym
zwasnionych stron, do zawarcia porozumienia, ugody, zazegnania kryzysu, ktére-
go strony bez pomocy nie mogtyby rozwigzac. Zaleta tego sposobu rozwigzywania
konfliktéw jest niwelowanie negatywnych emocji pomiedzy stronami i wzajemnej
wrogosci, co pozwala skupic sie na problemie, a nie na odczuciach. Zasadnicza sita
takiego rozwiktania sporu jest Swiadomosc stron, ze poradzity sobie z problemem,
i Ze to one sa twoércami tego rozwigzania, ktére same wypracowaty. Te cechy cha-
rakterystyczne procesu mediacyjnego powoduja, iz taki sposéb postepowania oce-
nia sie nie tylko jako efektywny, ale i trwaty.

Fundamentalnymi zasadami, jakie musza by¢ stosowane w trakcie mediacji, sa:
neutralno$¢ mediatora wzgledem stron, brak osobistego interesu w przedmiotowej
kwestii, brak uprzedzen wobec stron. Bezstronnos¢ polega na zbudowaniu poczucia
stron sporu, iz sg traktowane sprawiedliwie. Musi by¢ zapewniona dobrowolnos$¢
udziatu stron w mediacjach i jednoczesnie mozliwosc wycofania sie, kiedy obydwie
lub jedna z nich uznaja, ze dalej nie chca w procesie uczestniczy¢. Strony musza ak-
ceptowac mediatora i fakt jego pomocy w rozwigzaniu problemu. Powinna by¢ prze-
strzegana zasada zapewnienia poufnosci informacji i dokumentacji zgromadzonej
w catym procesie mediacyjnym [Grojska, Huryn, 2007, s. 23].

Niezaleznie, czy mediacje dotycza spraw spotecznych, karnych, czy cywilnych
zawsze majg podobny schemat postepowania. Pierwszym etapem jest przygotowa-
nie do mediacji obejmujace takie dziatania, jak: nawigzanie kontaktu ze stronami,
wybor strategii prowadzenia mediacji, zbieranie i analizowanie danych dotycza-
cych konfliktu, przygotowanie stron do negocjowania. Na kolejnym etapie mediator
spotyka sie ze stronami, czyli rozpoczyna wtasciwg sesje mediacyjna. Wazna jest
dbatos¢ o dobrg atmosfere rozméw, jasne zdefiniowanie problemu, zrozumienie
tego, jak powstat, uswiadomienie stronom ich intereséw, zaréwno tych ukrytych,
jak i psychologicznych czy proceduralnych. W dalszej kolejnosci nastepuje wypra-
cowywanie mozliwych wariantéw rozwigzania problemu, ktore zaakceptujg strony,

#zasady mediacji
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#kategorie mediacji

a takze ocena mozliwosci wdrozenia tych wariantéw rozwigzan w zycie. Ostatni -
kluczowy etap procesu mediacyjnego - to ustalenie porozumienia oraz formalizacji
i kontroli realizacji porozumienia [Netczuk-Gwozdziewicz, 2014,s. 133 in.],ana
koniec sporzadzenie dokumentacji pomediacyjnej.

Nie zawsze mediacje odbywaja sie w obecnosci obu stron sporu. Bywa tak,
Ze sg prowadzone po kolei z kazda ze stron, czyli metodg posrednia (czy wahadto-
w3) stosowang szczegdlnie w sporach wielostronnych, np. spotecznych. Z taka sy-
tuacjg mamy do czynienia wowczas, gdy z jakichs powodow strony nie mogg lub nie
chca spotkac sie osobiscie twarza w twarz.

Kategorie mediacji wyrézniamy ze wzgledu na:

1) gataz prawa - cywilne, rodzinne, gospodarcze, w sprawach karnych,
w sprawach nieletnich, z zakresu prawa pracy, spoteczne, szkolne, réwiesni-
cze;

2) sposdb komunikowania sie stron - bezposrednie (face-to-face), posrednie
(strony spotykaja sie po kolei z mediatorem);

3) sposdb nawigzania kontaktu ze stronami - mediacja sadowa i pozasagdowa
[Polskie Centrum Mediacji, 2000].

Znajomos¢ zasad negocjowania i mediowania niezaleznie od osobowosci jed-
nostki, specyfiki relacji stron konfliktu czy charakteru sprawy do zatatwienia to
umiejetnosé wykorzystania narzedzi, pozwalajacych na osiggniecie porozumienia,
przy jednoczesnym uniknieciu wchodzenia w otwarty konflikt. Otwarty konflikt
daje bowiem efekt sprawy nierozwigzanej. O tym, jakie sytuacje sa szczegélnie kon-
fliktogenne oraz jakie sposoby radzenia sobie z nimi wypracowat cztowiek, traktuje
kolejny punkt niniejszego rozdziatu.

8.3. Konflikt spoteczny

W mysleniu potocznym panuje powszechne przekonanie, ze takie sytuacje jak
konflikt czy réznica zdan sa destrukcyjne dla relacji miedzy ludzmi albo niewtasciwe
moralnie i niosg generalnie wiecej skutkéw niekorzystnych dla jednostek i zbioro-
wosci, a nawet mogg stanowic zagrozenie dla jej funkcjonowania. W rzeczywistosci
réznica zdan, brak zgody, a nawet konflikt moga petni¢ pozytywne funkcje, oczy-
wiscie do momentu, w ktérym nie przerodza sie w otwarty antagonizm majacy de-
strukcyjny wptyw na obie strony, powodujacy sytuacje, w ktérej nie ma juz szans na
choéby czesciowe porozumienie.

Niezaleznie, czy dotyczy jednostek, czy grup spotecznych, jest nieunikniony. Bez
konfliktu nie ma zmiany, a zmiana jest zrédtem postepu. Podobnie jak w przypadku
innych spotecznych proceséw, kluczowe dla jego przebiegu i korzysci, jakie moze
przyniesé, sg gotowosc rozwiazania przez strony oraz mozliwosc instytucjonalizacji
konfliktu [Coser, 2006, s. 480] - sprzeciwu wobec przedmiotu niezadowolenia oraz
mozliwosci wyrazenia tego sprzeciwu.

8.3.1. Podejscia teoretyczne

Konflikt spoteczny zachodzi na wielu poziomach (mikro-, mezzo- i makro-), doty-
czy réznych sfer: ekonomicznej, politycznej, spotecznej, kulturowej. Jest zjawiskiem
wieloaspektowym, czesto niedookreslonym na poziomie definicyjnym. Podobnie jak
wiele innych poje¢ w naukach spotecznych generuje liczne ujecia - od bardzo sze-
rokich, interdyscyplinarnych, prébujacych taczy¢ wszystkie sktadajace sie na niego
aspekty, wystepujace na poszczegdlnych poziomach, do bardzo waskich, charakte-
rystycznych dla poszczegdlnych dyscyplin naukowych.

172



Zrodet wspotczesnych badan nad konfliktem poszukuje sie u Arystotelesa,
Thomasa Hobbesa, Georga Hegla, w darwinizmie spotecznym, ewolucjonizmie
i marksizmie. Do prac Marska i Engelsa i ,walki klas” nawiazuje Ralf Dahrendorf,
autor Nowoczesnego konfliktu spotecznego. Na poczatku XX w. konflikt pojawiat sie
u takich badaczy i teoretykéw, jak Georg Simmel, Lewis A. Coser, czy socjologéw
polityki Vilfredo Pareto, Gaetano Mosca czy Franz Oppenheimer. Po przerwie
w zainteresowaniu modelami i kwestiami konfliktowymi, w latach 50. powrécity do
sfery uwagi badaczy, przynoszac liczne polemiki z marksizmem, a takze staty sie
centralnym punktem prac takich badaczy, jak Jessiego Bernarda, Lewisa A. Cosera,
Maxa Gluckmana, Johna Rexa [Encyklopedia socjologii, 1999, s. 63-65].

Ralf Dahrendorf uwaza, ze we wspotczesnej zachodniej mysli politycznej kon-
kurujg dwa sposoby widzenia spoteczenstwa: jeden - tzw. integracyjna teoria spo-
teczenstwa - ktadacy nacisk na integracje i konsens, drugi - tzw. koercyjna teoria
spoteczenstwa - podkreslajacy role konfliktu i przymusu, traktujacy sprzecznosé
intereséw, dynamike jako nieodtgczne atrybuty zycia spotecznego [Dahrendorf,
2006, s. 454-455]. | to wtasnie w ramach tego drugiego nurtu powstaty liczne teo-
rie konfliktu spotecznego.

Szczegoétowa klasyfikacje teorii konfliktu znajdujemy u J.H. Turnera systematy-
zujacego je wedtug czasu ich powstawania oraz zatozen teoretycznych przyjmowa-
nych przez poszczegdlnych autoréw [Turner, 2004, s. 175-282]:

» powstawanie teorii konfliktu - K. Marks, M. Weber i G. Simmel, ktérzy stwo-

rzyli podstawowe dla teorii konfliktu idee, bedace inspiracja dla autoréw ko-
lejnych teorii konfliktu;

» dojrzewanie tradycji | - teoria dialektyczna R. Dahrendorfa;

» dojrzewanie tradyc;ji Il - funkcjonalna teoria konfliktu L.A. Cosera;

» dojrzewanie tradycji lll - syntetyczna teoria konfliktu J. Turnera;

» kontynuowanie tradycji | - teorie neoweberowskie, podejécie analityczne
R. Collinsa;

» kontynuowanie tradycji Il - teorie konfliktu w socjologii historyczno-poréw-
nawczej, J.M. Paige, Ch. Tilly, Th. Skocpol, J.A. Goldstone;

» kontynuowanie tradycji lll - teorie neomarksowskie, E.O. Wright, |. Waller-
stein;

» kontynuowanie tradycji IV - teorie nieréwnosci i stratyfikacji zwigzane z piciag
kulturowg, R. Collins, R.L. Blumberg, J.S. Chafetz.
W ramach konkretnych teorii rozréznia sie konflikty jawne i ukryte, spontanicz-
ne i zorganizowane, realistyczne i nierealistyczne.

8.3.2. Elementy, fazy, sposoby rozwigzywania konfliktu spotecznego

W literaturze socjologicznej mamy do czynienia z trojakim rozumieniem konflik-
tow spotecznych [Walczak-Duraj, 1998, s. 222]:

» konflikt jako strukturalna sprzecznosc intereséw grupowych (wojny, rewolu-
cje, strajki, debaty parlamentarne);

» konflikt jako specyficzny rodzaj wrogich interakcji (walka, wspétzawodnic-
two);

» konflikt jako rodzaj ,psychicznego napiecia” miedzy stronami konfliktu (wro-
gie postawy, zaréwno deklarowane jak i realizowane).

Pierwsze ujecie - strukturalne - uwarunkowane jest ograniczong iloscig cenio-
nych spotecznie débr, gdzie dostep jednych powoduje brak dostepu innych. Drugie
- behawioralne - zaktada brak mozliwosci pogodzenia tych celéw. Trzecie - psycho-
logiczne - wystepowanie stosunkow lub relacji antagonistycznych.

173



#elementy sktadowe konfliktu spotecznego

#formy rozwigzywania konfliktéw spotecznych

Elementami sktadowymi konfliktu spotecznego sg [Walczak-Duraj, 1998,
s.222-223]:

» przedmiot konfliktu (problem sporny), ktérym moze by¢ warto$c idealna lub

materialna;

» podmioty (strony) konfliktu - jednostki lub grupy;

» okreslony cel konfliktu - osiggniecie konkretnych korzysci kosztem przeciw-

nika;

» walka - podejmowana przez obydwie strony w réznej formie - od biernego

oporu do agresji bezposredniej.

Zatem do konfliktu spotecznego dochodzi wéwczas, gdy jednostki badz grupy
maja sprzeczne interesy, a realizacja ich przez jedne jednostki (grupy) uniemozliwia
realizacje ich przez inne jednostki (grupy). Konflikty spoteczne generuje ograniczony
dostep do spotecznie cenionych débr, takich jak wtadza, prestiz, dobra materialne,
wyksztatcenie i inne, ktore przez strony konfliktu sg aktualnie pozadane. W przy-
padku rywalizacji o wtadze mamy do czynienia z konfliktem politycznym, o prestiz
(stawe, rozpoznawalnosé itp.) - ze spotecznym, a w przypadku rywalizacji o dobra
materialne - z ekonomicznym; w przypadku braku spéjnosci norm spotecznych czy
obowiazujacych wartosci - z kulturowym.

Konflikty maja swéj przebieg, czyli fazy, co nie oznacza, ze kazdy konflikt musi
przejs¢ wszystkie. Moze byc¢ tak, ze zostanie zazegnany lub okolicznosci zewnetrz-
ne spowoduja taki rozwéj sytuacji, ze nie rozwinie sie i kolejne fazy nie nastapia.
Pierwsza faza konfliktu jest ujawnienie sprzecznosci, czyli powstawanie pewnych
réznic (intereséw, zdan, dazen, postaw, nastawien) pomiedzy jednostkami lub gru-
pami spotecznymi, ktére moga stac sie przyczyna dalszej eskalacji dziatan, a tym
samym rozwoju konfliktu. Zaznaczenie réznic nie musi, ale moze spowodowa,
ze ta Swiadomos¢ odmiennosci przerodzi sie w konkretne, werbalizowane postawy
niezadowolenia, oburzenia, zniechecenia dotychczasowym stanem. Wtedy mamy
do czynienia z druga faza - napiecia spotecznego - polegajaca na przesunieciu od
zainteresowan ludzi z ptaszczyzny dziatania na ptaszczyzne konfliktu. Dwie pierw-
sze fazy nietatwo oddzieli¢ i bywa, ze okresla sie je tacznie jako sytuacje trudna.
Faza trzecia - racjonalizacji sprzecznosci - polega na podjeciu préby ich wyjasnienia
i uzasadnienia. Narastaja coraz ostrzejsze podziaty utrudniajace porozumienie. Ne-
gatywne emocje na tym etapie kierowane sg w okreslony kierunku, pod adresem
konkretnych oséb lub grup - obarczanych odpowiedzialnoscig za zaistniata sytuacje.
Faze czwarta - walki - charakteryzuje podjecie préby rozwigzania konfliktu przez
jedna ze stron (np. zagrozenie strajkiem). Faza ostatnia - eliminacji konfliktu - jak
nazwa wskazuje, polega na wyeliminowaniu i przej$ciu do normalizacji sytuacji, co
moze nastapic poprzez zwyciestwo jednej strony, wyczerpania stron walka, nego-
cjacji i wypracowania kompromisu [Biatyszewski, 1983,s. 51-89].

Tradycyjne formy rozwigzywania konfliktéw spotecznych to: kompromis, arbi-
traz, odwlekanie, pokojowe wspétistnienie. Kompromis, czyli porozumienie stron,
to najmniej wyczerpujaca forma, ale nie dajaca gwarancji, ze problem nie powrdci.
Arbitraz - polegajacy na odwotaniu sie do osoby trzeciej lub prawodawstwa i narzu-
ceniu woli wspdlnego zwierzchnika czy tez sadu - daje decyzje rozstrzygajace, ale
ten sposdéb jest najmniej edukacyjny dla stron sporu. Odwlekanie - mato skuteczne
i polegajace na tym, iz strony odciagaja podjecie decyzji, liczac na to, ze warunki ze-
wnetrzne spowoduja rozwigzanie sytuacji konfliktowej, to rozwigzanie opiera sie na
przekonaniu, ze brak decyzji przynosi mniejszy konflikt niz odrzucenie zadan strony
przeciwnej. Pokojowe wspdtistnienie - popularne w sytuacjach miedzynarodowych
- polega na ttumieniu réznic i nieporozumien oraz podkresleniu wspdlnych celéw.
Natomiast wsréd nowoczesnych sposobéw rozwigzywania konfliktow, gdzie jest on
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traktowany jak problem do rozwigzania, stosuje sie: interwencje strony trzeciej -
angazujacej bezstronnego mediatora; spotkania poswiecone rozwojowi organizacji;
czy metode wymiany wizerunkow - polegajaca na tym, iz kazda ze stron dowiaduje
sie, jak jest postrzegana przez druga. Spotkania przebiegaja wedtug scisle okreslo-
nego scenariusza i jest w nich miejsce na indywidulane oceny siebie i drugiej strony
oraz wspdlne spotkania skonfliktowanych stron [Walczak-Duraj, 1998, s. 237].

8.3.3. Konflikty sSrodowiskowe

Historycznie relacja cztowiek-$rodowisko przebiegata od podejscia, w ktérym
uwazat on, ze srodowisko jest jego wtasnoscig i mozna z niego korzysta¢ w sposob
nieograniczony, nic nie dajac w zamian (stanowisko antropocentryczne), do stano-
wiska biocentrycznego, dbatosci o sSrodowisko, rozumienia, ze jest ono wspdlnym
dobrem wszystkich ludzi, a od dbatosci o nie zalezy nie tylko jakos$¢ zycia obecnych
pokolen, ale takze przysztos¢ kolejnych. Znane s tez podejscia skrajnie biocen-
tryczne, zwane ekoterroryzmem, w ramach ktérych przyroda nie tylko stawiana jest
w miejscu centralnym, ale twierdzi sie tez, Zze wszelkie katastrofy przyrodnicze, to
jest wtasnie sposdb, w jaki radzi sobie ona z nadmiarem ludzi na ziemi. Pomiedzy
stanowiskami antropocentrycznym i biocentrycznym mamy catg game podejs¢ po-
$rednich. Spoteczenstwa zamozniejsze, lepiej wyedukowane, bogatsze inwestuja
w nowe technologie przyjazne srodowisku, dbaja o nie, przestrzegaja regut i stan-
dardéw, a takze wypetniaja zobowigzania miedzynarodowe zobowigzujace do
dbatosci o Srodowisko naturalne. Z drugiej strony nalezy pamietad, ze to wtasnie
panstwa wysoko rozwiniete produkujg wiekszos¢ odpadéw, zanieczyszczeniin-
nych produktéw ubocznych, i to one poprzez swoj ekspansywny rozwéj stanowia
zagrozenie dla sSrodowiska naturalnego. Dziatalno$¢ taka nierzadko obcigza moral-
nie panstwa ekspansywne przemystowo, ktére z préznych pobudek ponad miare
eksploatuja zasoby srodowiska naturalnego (nowy model samochodu albo kolej-
ny model telefonu), przenoszac niejednokrotnie produkcje do miejsc, gdzie mniej
wysrubowane normy ekologiczne albo brak regulacji czy nadzoru powoduja zanie-
czyszczane kolejnych obszarow.

W przypadku szczegoélnego rodzaju konfliktu, jakim jest konflikt srodowisko-
wy (silnie eksploatowany poznawczo przez nauki przestrzenne) dotyczacy relacji
cztowiek-srodowisko, postulowane s3 ujecia interdyscyplinarne, gtéwnie z uwagi
na to, iz jest on ztozonym, wieloaspektowym procesem, dotykajgcym réznych sfer
i pozioméw zycia spotecznego. Takie szerokie ujecie tego rodzaju konfliktu propo-
nuje M. Dutkowski [1996, s. 29-44]:

» w ujeciu kulturowym zwraca uwage na trzy rodzaje sytuacji generujacych
konflikt Srodowiskowy: 1) miedzy uzytkownikami dobr srodowiskowych (do-
step jednego ogranicza dostep drugiego); 2) miedzy uzytkownikiem a stuzba-
mi ochrony wystepujacymi w interesie ogétu; 3) miedzy zwolennikami réz-
nych sposobéw uzytkowania débr srodowiskowych; interpretacja przyrody
w ramach czterech typow kultury (kaprysna, wrazliwa, odporna, tolerancyjna)
i jednoczesne przeciwstawienie biednego potudnia i bogatego zachodu - od-
miennie traktujacych przyrode - pokazuje te grupy, miedzy ktérymi moze
dojs¢ do globalnego konfliktu srodowiskowego;

» w ujeciu socjologicznym konflikt Srodowiskowy jest bezposrednia interak-
cja miedzy ludzmi, gdzie jedna strona zamierza osiggna¢ wtasne cele i jed-
noczesnie utrudnia przeciwnej stronie osiagniecie jego celdw zwigzanych
z uzytkowaniem débr srodowiskowych; potaczona zostaje jednoczesnie
problematyka konfliktu sSrodowiskowego z kwestig problemu spotecznego

#stanowisko antropocentryczne i biocentryczne
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#zrodta konfliktéw Srodowiskowych

rozumianego jako sprawa publiczna, ktéremu mozna zapobiec tylko przez
zbiorowe dziatanie; kiedy lokalne konflikty zostang powigzane w spotecznej
$wiadomosci z chronicznym problemem, moze dojs¢ do wywotania konfliktu
o szerszym zasiegu; konflikt Srodowiskowy moze tu przybrac¢ forme protestu
grup majacych poczucie zagrozenia wynikajacego z pogorszenia warunkow
korzystania z débr Srodowiskowych;

» w ujeciu ekonomicznym o konflikcie Srodowiskowym autor méwi w trzech
kontekstach: wyczerpywania zapaséw, co tworzy bariere wzrostu, powsta-
wania szkdd srodowiskowych, powodujacych straty i wzrost kosztéw ogél-
nospotecznych, sprzecznosci proekologicznych i innych celéw rozwoju; gtéw-
nym problemem jest potgczenie wzrostu gospodarczego z potrzebg ochrony
srodowiska;

» w ujeciu przyrodniczym pokazuje ewolucje uzytkowania przyrody przez czto-
wieka od paleolitu (kiedy byt on elementem biocenozy), do chwili obecnej,
kiedy obserwujemy jego wzgledna niezaleznosc od przyrody, a takze naru-
szanie jej potencjatu na skale globalna; w ujeciu tym od lat 70. postuluje sie
przejscie od podejscia cztowiek-przyroda zdominowanego przez konflikty
do ,wspodtpracy” z przyroda;

» w ujeciu przestrzennym konflikty srodowiskowe dotycza: przysztego uzytko-
wania dobr srodowiskowych, o ich powstaniu i przebiegu decyduje przyszty
sposéb zagospodarowania okreslonego fragmentu powierzchni ziemi, po-
wstaja najpierw w sferze sterowania i w wyniku braku porozumienia przeno-
szgsie do sfery realnej; dla oznaczenia tych niezgodnosci nauki przestrzenne
postuguija sie pojeciem ,kolizja funkcji”.

Do najbardziej typowych zZrdodet konfliktéw sSrodowiskowych zalicza sie: prze-
strzenne formy ochrony, uciazliwosci gospodarcze i komunikacyjne, dziatalnos¢
inwestycyjna, konserwatyzm przyrodniczy, regulacje prawne (sposoby unikniecia
konfliktu przy podejmowaniu decyzji gospodarczych), wazne decyzje dotyczace roz-
woju (sposoby informowania spotecznosci lokalnej), brak informacji dla spotecznosci
lokalnej o podejmowanych dziataniach, odmienne interesy réznych grup spotecz-
nych, brak $wiadomosci ekologicznej [Pietrzyk-Sokdlska, Myszka, 2011, s. 4].

Wiadze lokalne i regionalne celem zyskania akceptacji podejmowanych dzia-
tan, ale takze zapobiegania konfliktom spotecznym i srodowiskowym, szczegdlnie
o charakterze inwestycyjnym i infrastrukturalnym, dysponujg pewnymi specyficz-
nymi narzedziami komunikowania z obywatelami.

Takim szczegdlnym rodzajem komunikowania wtadz lokalnych i regionalnych
z obywatelami sg konsultacje spoteczne. Maja na celu przede wszystkim dostarcze-
nie wiedzy obywatelom o podejmowanych dziataniach, ktére moga miec bezposred-
ni lub posredni wptyw na ich zycie. Specyfika konsultacji polega na tym, iz sg nie tyl-
ko poinformowaniem, ale jednoczesnie préba uzyskania aprobaty podejmowanych
dziatan, poniewaz ich powodzenie w duzej mierze moze zaleze¢ od akceptacji oby-
wateli. Konsultacje moga dotyczy¢ réznych kwestii - od zmian w prawie lokalnym,
przez planowane inwestycje, po sposoby rozwigzywania konkretnych probleméw
spotecznych wystepujacych na danym terenie (np. rewitalizacja). Konsultacje maja
na celu takze uwzglednienie stanowiska spotecznosci lokalnej w koricowym projek-
cie planowanej zmiany. Wazne jest poinformowanie o postulatach uwzglednionych
i powodach nieuwzglednienia innych postulatéw zgtaszanych przez spotecznosé.
Konsultacje spoteczne moga miec charakter dobrowolny lub obowigzkowy, jesli ko-
niecznosc ich przeprowadzenia wynika z konkretnych ustaw. Petnia szereg bardzo
pozytywnych funkcji od edukacyjnych, przez partycypacyjne, po kontrolne (przykta-
dem takiej konsultacji jest todzki Budzet Obywatelski).
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Konsultacje spoleczne ,,Przysztos¢ Bulwaru Filadelfijskiego” w Toruniu

Podstawowym celem konsultacji spotecznych byto zdobycie wiedzy o potrze-
bach i oczekiwaniach uzytkownikéw Bulwaru Filadelfijskiego stuzacych do skon-
struowania wytycznych do projektu modernizacji tej przestrzeni tak, by stworzy¢
przestrzen odpowiadajaca potrzebom i poprawiajaca jakos¢ zycia wszystkich miesz-
kancéw Torunia. Zastosowano: badanie ankietowe on-line oraz w wersji papierowej
w punkcie konsultacyjnym i podczas spotkan, spacery badawcze, konsultacje przy
mapie, spotkania z mieszkaricami, warsztat z organizacjami pozarzadowymi, dyzur
w punkcie konsultacyjnym na Bulwarze Filadelfijskim. Mieszkancéw informowano
poprzez: plakaty, ulotki i inne materiaty promocyjne rozdawane na ulicach. Inne za-
stosowane formy to wktadka w lokalnej gazecie, serwisy internetowe, ustuga Torun
SMS oraz informacje w mediach. £acznie 800 oséb wzieto udziat w konsultacjach,
dzieki ktérym poznano odczucia mieszkafncéw zwigzane z Bulwarem i w bardzo
szczegbtowy sposob rozpoznano ich potrzeby i obawy zwigzane z tym miejscem
i jego przeksztatceniami.

Zrddto: Rada Spoteczna ds. Konsultacii Spotecznych. .., 2015.

Nasilenie kontaktow wtadz z obywatelami obserwuje sie przed wyborami, czy-
li w czasie kampanii wyborczych. Jest to czas sktadania obietnic, niejednokrotnie
bez pokrycia, zaréwno w przypadku kandydatéw nowych, jak i tych ktérzy staraja
sie o wybor na kolejng kadencje. Ta okazja do komunikowania niestety pozbawiona
jest obiektywizmu i uczciwego przedstawiania argumentéw. Poruszanie trudnych
i niepopularnych kwestii albo proponowanie rozwigzan bolesnych dla lokalnej spo-
tecznosci nie moze by¢ w tym czasie stosowane, gdyz prowadzitoby do porazki wy-
borczej. Sytuacja w przypadku kandydatéw ubiegajacych sie o reelekcje jest nieco
inna - trudniejsza - ale jednoczesnie korzystniejsza dla spotecznosci lokalnej, gdyz
dat on juz sie zapamietac z konkretnych dziatan i wyborcy-obywatele wiedza, czy
jest on gwarantem dalszej realizacji zapowiedzi czy tez nie.

Debata publiczna jest narzedziem, ktére moze by¢ zastosowane w powiazaniu
z posiedzeniem formalnym, np. sesjg rady gminy czy miasta, albo zorganizowana
niezaleznie. Najczesciej uczestnicza w niej wtadze lokalne, mieszkancy oraz eksperci
w dziedzinie, ktérej debata ma dotyczy¢. Debata publiczna petni funkcje podobne
do tych ktore petnia konsultacje spoteczne.

Do komunikowania z obywatelem wtadze wykorzystuja takze narzedzia inter-
netowe, czyli BIP i oficjalna strone internetowa. Mimo, iz jest to narzedzie jedno-
stronne, spotecznosci lokalne chetnie czerpia ze stron internetowych informacje
biezace i oceniaja to Zrédto informacji bardzo pozytywnie w relacji obywatel-urzad.

Korzystanie z takich instrumentow jak debaty, konsultacje, czy strony inter-
netowe - daje mozliwos$¢ zastosowania jednego z najwazniejszych narzedzi w ko-
munikowaniu, wspomagajacym jego skutecznos¢, jakim jest otrzymanie informacji
zwrotnej (feed-back). W przypadku pozostatych narzedzi kontaktu z obywatelami,
w formach tradycyjnych, takich jak: ogtoszenia w lokalnych mediach (prasie, radio,
telewizji); zamieszczanie informacji na tablicach informacyjnych w/przed urzedami
lub w punktach informacyjnych urzedéw; réznego rodzaju publikacje - okoliczno-
Sciowe, okazjonalne, biezace - na temat dziatan podejmowanych w regionie, sprze-
zenie zwrotne nie wystepuje, albo wystepuje ze znacznym opdéznieniem. Skutkiem
tego wtadze nie otrzymujg informacji o akceptacji podejmowanych dziatan badz jej
braku.
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Wtadze moga komunikowa¢ swoje zamierzenia poprzez dziatalnos¢ organiza-
cji lokalnych i pozarzadowych, dostarczajac im odpowiednie materiaty, dokumenty
i oczekiwac ich rozpowszechnienia w przypadku instytucji formalnie zaleznych lub
apelowac o ich rozpowszechnianie w przypadku organizacji niezaleznych od wtadz.
Oddziatywanie takich narzedzi tez moze by¢ znacznie ograniczone z uwagi na brak
informacji zwrotne;j.

Skutecznos¢ i efektywnosc¢ dostepnych narzedzi komunikacyjnych, media-
cyjnych i negocjacyjnych bedzie tym wieksza, im lepiej bedg dobrane do sytuacji
i problemu, jaki wymaga rozwigzania. Inaczej negocjowac bedziemy jako pracownik
z pracodawca w sprawie podwyzki pensji, a inaczej negocjowac beda urzednicy i po-
litycy ze spotecznoscia lokalng, kiedy zamierzajg zbudowaé nowa droge czy przyjac
i osiedli¢ w danym miescie imigrantéw z Syrii.

Punktem wyjscia wszelkich rozméw majacych na celu rozwigzanie sytuacji kon-
fliktowej powinna by¢ znajomos$¢ metod i narzedzi skutecznego komunikowania,
negocjowania i mediowania, a takze mozliwe warianty powstania, przebiegu i roz-
wiazywania konfliktéw. Zaprezentowane w niniejszym rozdziale, wybidrczo z uwagi
na brak miejsca, tresci pogtebieniu takiej wiedzy moga stuzyc.
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