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Agnieszka Pietrzyk

Mediacja jako forma interwencji

W sporze stron

Inspiracja do napisania tego artykulu stal si¢ zamieszczony w jednym z ubieg-
lorocznych numeréw ,,Palestry” anons Centrum Mediacyjnego przy Fundacji
Adwokatury Polskiej i Osrodka Badawczego Adwokatury. Chcialabym zatem na
tych lamach podzieli¢ si¢ pewnymi przemySleniami wyniesionymi z badan nad
zagadnieniami mediacji oraz spostrzezeniami psychologa-praktyka.

Czas wolnosci i demokracji paradok-
salnie sprzyja powstawaniu skompliko-
wanych sytuacji spolecznych, w tym
takze konfliktow o znacznym stopniu
zlozonosci. W takiej rzeczywistosci
czlowiek jest zmuszony uczy¢ si¢ opero-
wania perspektywa inna niz wlasna
przy podejmowaniu decyzji i rozwiazy-
waniu sporow. Wymaga to koordyno-
wania i uzgadniania stanowisk, a in-
strumentem umozliwiajacym to moze
byc¢ negocjacja. Poniewaz jednak prze-
konanie o pozytkach plynacych z per-
traktowania wydaje si¢ nie by¢ szcze-
golnie rozpowszechnione, umiejgtnosci
negocjacyjne bywaja za$ niezbyt im-
ponujace, nieraz popelniane sa bledy
tak zaostrzajace konflikt, iz niezbgdna
staje sic kompetentna pomoc. Wtedy
w spOr wkracza nowy uczestnik - neu-
tralny mediator, posrednik, rozjemca.
Jak ma on postgpowac wobec walcza-
cych stron? Co uwzglednié, a co pomi-
na¢ w ich konflikcie? Co podpowie-
dzie¢, by przeciwnicy osiagneli satys-
fakcjonujace ich porozumienie? Oto
proba odpowiedzi na zadane pytania.

W literaturze przedmiotu mowi si¢
o mediacji, iz jest to ,,negocjacja we
troje’’ (Zartman, 1976), w ktorej trzecia
neutralna strona uczestniczy jako mo-
derator w procesie wyjasniania przez
przeciwnikow spornych kwestii. Me-
diacja jest zatem posredniczeniem
w sporze dla ulatwienia jego uczest-
nikom osiggni¢cia konsensu, chocby
1 przez narzucenie im rozwigzania. Jest
tez dla stron pomoca w okresleniu wagi
przyczyn konfliktu i pomoca w zwigk-
szeniu gotowosci do wzajemnych
ustepstw, czy wreszcie usprawnieniem
wspolnych relacji (Carnevale, Keenan,
1992). Przyktadowo: mediacja rozwo-
dzacej si¢ pary obejmuje analiz¢ kon-
fliktowego zachowania malzonkéw
wobec siebie (wynikajacego albo z ich
emocjonalnych potrzeb, albo z dysfun-
kcjonalnej komunikacji, lub tez z obu
tych przyczyn jednoczesnie), uniemoz-
liwiajacego im rozwigzanie sporu na
drodze kooperacji (Pietrzyk, 1990).

Trzeba tu zauwazy¢, ze nie dla kaz-
dego typu konfliktu mediacja jest dob-
rym rozwigzaniem. Badania T.A. Ko-
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chan i T.A. Jick (1979) wykazaly, iz
najlepsze rezultaty daje ona wtedy,
kiedy zwasnione strony postawity juz
sobie ultimatum (kazda z nich postawi-
la antagonist¢ ,,pod $ciang™, doprowa-
dzajac do impasu w negocjacji), a naj-
gorsze, gdy obie strony przyjmuja nie-
realistyczne oczekiwania co do korzy-
$ci majacych byé przedmiotem kon-
cowego uzgodnienia. K. Kressel i D.G.
Pruit (1989) stwierdzaja, ze w konflik-
tach zadawnionych, glebokich, dotych-
czas nie rozwiazywanych, mediacja jest
najtrudniejsza, najlatwiejsza zas, gdy
sktocone strony znalazly samodzielnie
poprzez negocjacje wspolny obszar in-
teresOw, a ich stanowiska zblizajg sie.
Ponadto w konfliktach, gdzie jedna lub
wszystkie strony maja swoj ,,wewnetrz-
ny problem” (np. brak lidera zespotu
negocjujacego), sugestie mediatora
moga na nowo zaogni¢ trudna i bez
tego sytuacje, wzbudzi¢ wzajemng wro-
gos$¢ 1 usztywnienie postaw (Lim, Car-
nevale, 1990), co w konsekwencji moze
doprowadzi¢ do fiaska mediacji.

P.J. Carnevale i P.A. Keenan (1992,
s.235) zaproponowali tzw. strategiczny
model mediacji zakladajacy, ze media-
tor wyznacza sobie cele, ktore zamierza
osiagnaé¢ w wyniku swego oddziatywa-
nia na skonfliktowane strony. Podsta-

wowymi strategiami sa: integracja, wy-
wieranie nacisku (presji), lagodzenie
(kompensowanie) oraz (sic!) — bierny
udzial. Wszystkie one maja ten sam
przedmiot: osiagnigcie porozumienia
w negocjacji. Roznica dotyczy sposo-
bu, w jaki mediator poszukuje owego
uzgodnienia stanowisk stron.

Celem integracji jest znalezienie twor-
czego rozwigzania, mogacego zaspoko-
i¢ podstawowe aspiracje stron, z kolei
przez wywieranie nacisku osiaga si¢
ograniczenie dazen jednej lub obu stron.
Strategia lagodzenia ma na celu uwzgle-
dnienie dodatkowego zysku (nagrody)
w zamian za pdjsScie na kompromis lub
wprowadzenie narzuconych zmian
w konicowym porozumieniu. Natomiast
celem strategii biernego udzialu jest po-
zostawienie negocjatorom samodzielne-
go kierowania konfliktem po to, aby
w przysztych sporach strony nie musiaty
korzysta¢ z ushug mediatora.

Wedtug P.J. Carnevale i P.A. Kee-
nan (1992) przy wyborze okreslonej
strategii mediator kieruje si¢ dwoma
czynnikami: wlasna koncentracja na
dazeniach, celach i aspiracjach negoc-
jatorow oraz przekonaniem co do moz-
liwosci znalezienia przez strony plasz-
czyzny porozumienia (tzw. common
ground) w drodze wspélpracy.

AN
+ wysoki - LAGODZENIE - INTEGRACJA
Poziom
koncentracji
mediatora
na dazeniach,
celach
i aspiracjach o
negocjatoréw + niski - WYWIERANIE - BIERNY UDZIAL
NACISKU
niski wysoki

Ocena poziomu wspolpracy stron przez mediatora.

Rys.: Strategiczny model mediacji (zrodio: Carnevale, Keenan, 1992).
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Decyzja mediatora co do zastosowa-
nia okreslonej strategii dzialania opiera
si¢ na analizie kosztow (tj. zyskow
i strat), mogacych z tego wyboru wyni-
kna¢. Integrowanie wybierze wtedy,
gdy aspiracje, dazenia, cele obu stron
bedzie postrzegal jako bardzo wazne,
a zdolnos$¢ wspotpracowania oceni bar-
dzo wysoko. Kiedy jednak dazenia ne-
gocjatorow nie wydaja si¢ mediatorowi
istotne oraz gdy nie dostrzega on moz-
liwosci nawiazania miedzy nimi wspol-
pracy, zdecyduje si¢ zastosowac strate-
gi¢ presji. W razie stwierdzenia niewiel-
kich mozliwosci wspoOlpracowania
stron przy jednoczesnym silnym respe-
ktowaniu ich aspiracji, dazen i celow,
mediator w pierwszej kolejnosci uzyje
strategii lagodzenia. Z kolei, gdy wyso-
ko oceni zdolno$¢ negocjatorow do
samodzielnego osiggnigcia porozumie-
nia i nie przywiaze wielkiej wagi do ich
aspiracji, dazen i celow, to wowczas
przyjmie strategi¢ biernego udziahu.

Rezultaty badan eksperymentalnych
(Carnevale, Colon, 1988), w ktorych
postuzono si¢ strategicznym modelem
mediacji wykazuja, iZ rozjemcy bedacy
pod presja czasu, majacy nieprzekra-
czainy termin zakonczenia mediacji op-
tuja za stosowaniem strategii nacisku
i strategii kompensowania. Ich wybor
wigze si¢ przede wszystkim z niska
oceng prawdopodobienstwa wspotpra-
¢y negocjatorow i zawarcia obustron-
nie satysfakcjonujacego porozumienia.

Badaniom eksperymentalnym pod-
dano takze zagadnienie wplywu negoc-
jatorow na wybor strategii przez me-
diatora (Carnevale, Keenan, 1992).
Wyniki pokazaty, ze kiedy strony zau-
wazaja stosowanie przez mediatora
strategii tagodzenia i jego koncentracjg
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na ich aspiracjach, zaczyna zmniejszac
si¢ ich gotowos¢ do ustgpstw. Kiedy
jednak mediator nie respektuje ich da-
zen 1 wywiera nacisk, wowczas negoc-
jatorzy wykazuja duza sklonnos¢ do
ustepstw, wilasnie by uniknaé presji.
Whniosek plynacy z przytoczonych eks-
perymentow, a dotyczacy efektywnosci
mediacji jako metody interwencji
w konflikcie, brzmi nastgpujaco: nad-
miar liczenia si¢ z dobrem negocjato-
row, stosowanie wobec nich strategii
lagodzenia (kompensowania) jest przez
zainteresowane strony oceniane jako
nieefektywne i obnazajace stabos¢ me-
diatora. Natomiast latwos$¢, z jaka ten-
ze sigga po presje i wywiera ja na
stronach, w ocenie negocjatorow zwig-
ksza jego skutecznos$é, szczegodlnie gdy
ocenie tej towarzyszy przekonanie o ni-
klym zainteresowaniu mediatora ich
celami, dgzeniami, aspiracjami, dob-
rem. Prawdopodobna przyczyna takie-
go postepowania negocjatorow jest
che¢é uniknigcia ,,karzacych” zachowan
mediatora (np. grozby ujawnienia
w mass mediach nadmiernych zadan
stron, ujawnienia strony odpowiedzial-
nej za wywolanie impasu w negocjacji
czy upublicznienie wrogosci mi¢dzy ne-
gocjatorami itp.). Mediator, elastycz-
nie stosujacy wszystkie strategie, jest
oceniany jako bardzo efektywny. Z ko-
lei ten, ktory jest napigty, niespokojny,
niepewny siebie, nawet wtedy gdy sto-
suje strategi¢ integrowania czy kom-
pensowania (lagodzenia) zostaje oce-
niony przez strony jako staby, niespra-
wny, malo skuteczny.

Klucz do skutecznej mediacji lezy we
wilasciwym rozpoznaniu typowych dla
zwasnionych stron sposobow dyskuto-
wania rozwigzan konfliktu. Mediator
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jest z jednej strony obserwatorem za-
chowan negocjatorow, z drugiej — oso-
ba czynnie kierujaca ich wzajemnym
oddzialywaniem. Dzigki tej aktywnej
postawie moze zapobiega¢ zachowa-
niom rywalizacyjnym i zacheca¢ do
wspolpracy, co wydaje si¢ szczeg6lnie
wazne w sprawach rodzinnych i opie-
kunczych.

Mediacja wymaga przygotowania,
Planujac strategi¢ dzialania, mediator
musi pozna¢ przedmiot negocjacji, jej
dotychczasowy przebieg, obszary do-
konanych juz uzgodnien, jak rowniez
kwestie sporne, musi oceni¢ gotowosé
negocjatorow do kooperacji. Powinien
tez wiedziec, ile czasu moze przezna-
czy¢ na swoje dziatania, czy bedzie to
jedno—dwa spotkania, czy tez dluzszy
cykl. Ponadto winien narzuci¢ sobie
kontrol¢ wilasnych emocji wzbudza-
nych przez strony, nie wchodzi¢ w koa-
licje emocjonalna z ktorakolwiek
z nich, u$wiadomi¢ sobie wlasne po-
stawy, wartosci i cele. Swiadomos¢ sa-
mego siebie pozwoli zachowaé wzgled-
nie neutralna postawe wobec negoc-
jatorow. Praktyka pokazuje, ze im bar-
dziej mediator jest §wiadom swego su-
biektywizmu, tym latwiej spostrzegac
mu subiektywnos$¢ sadow stron kon-
fliktu 1 wykorzystywac to w kierowaniu
ich sporem (Pietrzyk, 1991).

Aby osiagnaé porozumienie satysfak-
cjonujace strony, mediator jest zobligo-
wany do porzadkowania ,,krok po kro-
ku” zachowania stron. Stuzg temu tak-
tyki mediacyjne, na ktore skladaja sie:

— techniki redukowania konfliktu,

— ulepszanie komunikacji werbalnej
stron,

— uzgadnianie obszaro6w porozumie-
nia zawieranego przez negocjatorow.
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Wsrdd technik redukowania konflik-
tu szczegdlne znaczenie na poczatku
mediacji wydaje si¢ miec podtrzymywa-
nie wlasnej wartosci stron, ale nie kosz-
tem samopoczucia partnera negocjacji.
Mediator musi eliminowac¢ z zachowan
stron sarkazm, oskarzanie, ponizanie,
grozby, przez co posrednio wpltywa na
postawy ujawniane wobec strony prze-
ciwnej. Motywuje strony raczej do
omawiania przysztych planéw, niz do
roztrzasania minionych krzywd, co po-
zwala im latwiej ustali¢ strategiczne
cele i tym samym modeluje aktualne
zachowania. Procz tego mediator pro-
ponuje stronom przyjecie nieagresyw-
nego sposobu zadawania pytan stronie
przeciwnej, tak aby nie pomniejszaé
poczucia wartosci i nie wzbudzaé checi
odwetu. Celem owych dzialan jest stop-
niowe rozwijanie zaufania migdzy zwa-
$nionymi i przygotowywanie gruntu
pod podziat pola konfliktu na drobniej-
sze czesci (Pietrzyk, 1993).

Jesli sugestie dotyczace twoérczego
porozumienia nie przynosza spodzie-
wanego rezultatu, mediator sigga po
tzw. twarde taktyki: mowi negocjato-
rom wprost o ich nierealistycznych
oczekiwaniach i zadaniach, proponuje
rozwiazanie, dzieki ktéremu strony
moga uratowa¢é twarz, wywiera na nie
presje, by odrzucily swe dotychczaso-
we stanowiska i przyjely nowe, propo-
nowane przez mediatora (Kressel,
Pruit, 1988). Doswiadczenie uczy, iz
w glebokich i zadawnionych konflik-
tach taktyki te naleza do najskutecz-
niejszych i przez to najczesciej stoso-
wanych.

Wydaje sig, ze najistotniejsza czescia
pracy mediatora z negocjujacymi stro-
nami jest wspomniana juz ingerencja



w ich zaburzone porozumiewanie si¢.
Ulepszanie komunikacji werbalnej pole-
ga na eliminowaniu tzw. stoperéw ko-
munikacyjnych (Barsky, 1983), tj. osa-
dzania, krytykowania, wyzywania, roz-
kazywania, oskarzania, grozenia, od-
wracania uwagi, wycofywania si¢. Zna-
jac owe komunikacyjne przeszkody
mediator moze przewidzie¢ negatywne
skutki rozmow, w ktorych one wy-
stepuja. Kiedy jedna ze stron uzyje
ktoregos ze stoperow, komunikujac si¢
z przeciwnikiem, rozjemca wyjasnia
znaczenie tego zachowania. Proponuje
stronom ponowne, spokojne przedsta-
wienie problemu z wyeliminowaniem
niepozadanego balastu, co sprawi, ze
partner rokowan nie bgdzie obrazany
i uzyska peliejsze informacje o tym,
jak postrzega i ocenia problem jego
adwersarz. Z czasem sposob porozu-
miewania si¢ stron (poczatkowo kiero-
wany przez mediatora, potem modyfi-
kowany juz przez nie same) pozwoli na
takie negocjowanie spornych kwestii, iz
zadna ze stron nie bgdzie czula sig¢
ponizona, odsunigta, nie wyshichana.
Dzigki ulepszaniu komunikacji werbal-
nej mozna uzyskaé zwigkszenie goto-
wosci negocjatorow do ustepstw, uwaz-
nego stuchania, zadawania pytan part-
nerowi w celu poznania jego ocen,
opinii i preferenc;ji tyczacych przedmio-
tu sporu. Poprzez nowe umiejgtnosci
wyrazania siebie, strony wzajemnie wy-
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wieraja wplyw na ponowna analizg
konfliktu i ewentualne uzgadnianie ob-
szarOw porozumienia.

Jezeli jednak techniki ulepszania ko-
munikacji nie prowadza do pozytyw-
nych rozstrzygnig¢ spornych kwestii,
mediator sam dokonuje podzialu pola
konfliktu na mniejsze obszary, sugeruje
specyficzne rozwiazania, okresla kolej-
no$¢ ich przyjmowania przez strony,
niekoniecznie z uwzglednieniem priory-
tetow uznawanych przez te strony
(Kressel, Pruit, 1989). Nast¢pnie laczy
czastkowe rozwiazania w ogolne poro-
zumienie, co umozliwia przeciwnikom
wyjscie ze sporu bez uszczerbku na
honorze. Ilustracja takich dzialan moze
by¢ mediacja dokonywana pomigdzy
rozwodzacymi sie matzonkami, w ktorej
kolejno uzgadnia si¢: sposob sprawo-
wania opieki nad wspolnymi dzieémi,
kwestie finansowe zwiazane z utrzyma-
niem domu, ksztalceniem, Zyciem towa-
rzyskim, wakacjami, az po sposob uzyt-
kowania wspolnego mieszkania czy
ewentualne wyprowadzenie si¢ jednego
z malzonkow (Pietrzyk, 1991).

Mam nadzieje¢, ze niniejsze przed-
stawienie roli ,lekarza konfliktu”, ja-
kim jest mediator oraz opis stosowa-
nych przezen strategii i taktyk, stana si¢
przewodnikiem przydatnym takze
w sporach prawnych i ulatwig skutecz-
ne interwencje, umozliwiajace stronom
dochodzenie do porozumienia.
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