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INTERWENCJI TRZECIEJ STRONY
W NEGOCJACIJACH GOSPODARCZYCH

W negocjacjach zaréwno gospodarczych jak i pozostatych nie zawsze
strony potrafig doj$¢ do porozumienia. Sytuacja wydaje sie prosta gdy
negocjatorzy moga podja¢ decyzje o wycofaniu sie z rozmow i uczynié
nastepny krok polegajacy na szukaniu nowego partnera. Bywajg jednak
takie wzajemne powigzania dwdéch firm, ktére uniemozliwiaja odstgpienie
od dalszej wspdtpracy np. konieczno$¢ doprowadzenia do fuzji, pozyskanie
lub utrzymanie wspotpracy z deficytowym dostawcg/odbiorca, zazegnanie
sporu z gwarantem czy poreczycielem itp.

W chwili gdy negocjatorzy wydelegowani przez poszczegélne organiza-
cje nie moga doj$¢ do porozumienia pozostaje im rozwigzanie konfliktowej
sytuacji polegajgce na odwotaniu sie do trzeciej strony czyli arbitra lub
mediatora. Jest to wyjsciem tanszym, bardziej ugodowym i szybszym niz
skierowanie sprawy do sadu. W Polsce, niestety, mozliwosci te sg jeszcze
niedoceniane, lecz w praktyce gospodarczej USA, majacej wieksze doswiad-
czenie w rozwiazywaniu konfliktéw, w standardowych umowach jest klauzula
wyjasniajagca, ze wszelkie spory rozwigze sad arbitrazowy, a nie kodeks
prawa cywilnego jak jest to praktykowane w umowach handlowych sporza-
dzanych w Polscel

Nalezy zaznaczy¢, ze oba rozwiazania pojawiajg sie w momencie zaist-
nienia konfliktu, ktéry obie strony chca rozwigzaé¢, gdyz wytacznie wtedy
sg one zdolne do skorzystania z ustug mediatora lub arbitra.

Howard Raiffa w swej pracy pt. ,The Art and Science of Negotiation”
podaje w jaki spos6b mozfe dopomoOc negocjatorom interwencja trzeciej
strony:

a) przez kojarzenie stron, wyszukiwanie odpowiednich partnerdéw negocjacji
(potencjalnych kontrahentéw transakcji kupna-sprzedazy, firmy majace
poddac sie fuzji) i inicjowanie dyskusji;

b) przez tworzenie sprzyjajacego porozumieniu nastroju, dziatanie takie
moze przejawiac¢ sie w réznorodny sposéb jak np. podtrzymywanie roz-
mowy, przyjecie roli neutralnego lidera, tagodzenie sytuacji konfliktow
interpersonalnych, pomoc w przygotowaniu agendy spotkan, aktywizo-
wanie 0s6b matomoéwnych do zabrania glosu, prowadzenie neutralnego
protokotu rozmow;

1R. Rzadca, P. Wujec, Arbitraz, czyli niech kto$ podejmie decyzje, ,Gazeta Wyborcza”, 28.02.1997.
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¢) pozyskiwanie informacji i wywazone ich upowszechnianie, co przyczynia
sie do wzbogacenia wiedzy mediatora dotyczacej zasiegu potencjalnego
porozumienia;

d) pomaganie stronom w okreslaniu ich priorytetowych wartosci oraz for-
mutowaniu realistycznych zadan;

e) przez poszukiwanie wspolnych intereséw, dostrzeganie nowych ptasz-
czyzn porozumienia, nakianianie negocjatoréw do nowatorskiego spoj-
rzenia na obiekt dyskusji;

f) podtrzymywanie procesu negocjacji z réwnoczesnym dbaniem o zacho-
wanie twarzy przez obie strony, wptywanie na otwartos¢ kanatéw komu-
nikacji;

g) przez oglaszanie stusznosci porozumienia, bycie rzecznikiem zawartego
uktadu i przedstawianie go w sposob sprzyjajacy akceptacji przez osoby
trzecie2.

Mozna dostrzec, ze funkcja trzeciej strony jest bardzo ztozona, wymaga
roznorodnych umiejetnosci, ale takze prawidtowo realizowana dostarcza
wielu korzysci negocjatorom.

Warto zastanowi¢ sie, jak owe wymagania sg realizowane w rdznych
formach interwencji w sytuacji konfliktu negocjacyjnego.

1. MEDIACJE

1.1. Propozycja definicji

Thibaut i Walker definiujg mediacje zgodnie z modelem proceduralnej
sprawiedliwosci jako procedure, w ktérej strony aktywnie powierzajg prze-
twarzanie informacji sobie nawzajem oraz trzeciej stronie, trzecia strona jest
wykorzystywana do proponowania lub rekomendowania porozumienia3. Takie
podejscie jest efektem braku posiadania wiadzy formalnej przez mediatora
(w odrdznieniu od arbitra), dlatego z arsenatu srodkéw mozliwych do zastoso-
wania pozostaje rozmowa ze stronami, tagodzenie wzajemnych urazéw, preten-
sji, przekonywanie o koniecznosci ustepstw4. Czy w zwiazku z powyzszymi
ograniczeniami praca mediatora moze by¢ skuteczna, czy strony podporzadkuja
sie mu, jakich strategii moze uzy¢ aby osiagna¢ cel w postaci porozumienia?

Inna definicja procesu mediacji daje nam czesciowg odpowiedZ na to
pytanie, a kltadzie ona nacisk na okreslenie mediacji jako dobrowolnego
procesu, w ktérym neutralna trzecia strona, pomaga uczestnikom, niepo-
trafigcym rozwigza¢ konfliktu, osiggnac ich wiasne porozumienie w plano-
wanej transakcji .

2 H. Raiffa, The Art and Science of Negotiation, Harvard University Press, Cambridge-Massachusetts-
London 1994, wyd. 12, s. 108.

3 Cyt. za R. Folger, Mediation, arbitration and the psychology ofprocedural justice, w: Research on negotiation
in organizations, Ed. R. Lewicki, B. Sheppard, M. Bazerman, Jai Press INC, Greenwich, London 1986, s. 57 i n.

4R. Rzadca, R Wujec, Pora na mediatora, ,Gazeta Wyborcza”, 14.03.1997.

5J. Kahn, Negotiation, mediation and arbitration in the computer program industry, 1989, Internet:
http://www. Accesscom.com./~jkahn/adr.html;
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1.2. Rola mediacji w polskim zyciu gospodarczym

Zatozenie, ze strony przystepujg do mediacji dobrowolnie sprawia, ze
sg one przynajmniej teoretycznie otwarte na powstalg sytuacjg, w ktorej
osoba z zewnatrz pyta, radzi, komentuje. Ewentualna krytyka pod adresem
negocjatoréw, ktoérej mozna spodziewac sie z ust mediatora, moze by¢
szczegOlnie trudnym doswiadczeniem dla oséb o zachwianej samoocenie.
Odpowiedz na pytanie, czy mediacja jest formg interwencji, ktéora ma
przysztos¢ w polskiej gospodarce uzyskamy diagnozujac samoswiadomos¢
i osobowos$¢ polskiego menedzera. Z obserwacji jakie mozna poczyni¢ na
polskim rynku, wytania sie obraz niestety nie najlepiej rokujacy dla imple-
mentacji tego typu rozwigzan. Kawaleryjska fantazja polskich menedzeréw
nie pozwala im na poddanie sie okreslonym rygorom, koniecznym do za-
akceptowania gdy chce sie korzysta¢ z pomocy mediatora. Mam tu na
mysli pokore wobec pomystow innych oséb, otwartos¢ w wyrazaniu wias-
nych mysli i oczekiwan, zaakceptowanie wlasnej omylnosci. Niestety wielu
sposréd rodzimych menedzeréw jawi sie jako osoby samowystarczalne
i wszechwiedzace, ktore raczej sklonne sg przysporzy¢ firmie klopotow, niz
skorzysta¢ z dostepnych form pomocy takich jak szkolenia, opinie eksper-
ckie, ustugi mediacyjne. Powyzsze stwierdzenia sg pewnym uogo6lnieniem
obserwacji stanu obecnego, rozwoj gospodarki rynkowej, przystgpienie
do Unii Europejskiej bedzie jednakze sprzyjato ewolucji $wiadomosci
menedzerow, stgd przekonanie o duzej wartosci mediacji jako formy
rozwigzywania konfliktow, jezeli nie dzisiaj to za 5, 10 lat. Drugg wazng
cechg mediacji jest neutralno$¢ mediatora, co sprzeczne jest z chara-
kterystycznym, wyniesionym z lat PRL-owskich ,szukaniem dojscia”.
Z jednej strony menedzer szuka sposobow pozyskania mediatora poza
uktadem mediacyjnym, z drugiej strony gdy mu sie to nie uda, podejrze-
wa, ze mediator magt skorzysta¢ z ofert oponenta. Te stereotypy zacho-
wan i sgdéw sa najwiekszg barierg w mozliwosci skorzystania z plusow
jakie daje nam mediacja.

Harnett i Wall twierdza, ze mediacja to rodzaj wzajemnego oddziatywa-
nia. Mediator wptywa na przebieg procesu negocjacyjnego i na negocjatoréw,
ci z kolei oddziatlywujg na niego . Rodzi sie tu pytanie, ktéry z wektoréw
oddzialywan w warunkach polskich bedzie silniejszy. By negocjacje byly
skuteczne przewaza¢ powinien wektor skierowany od mediatora ku nego-
cjatorom, a nie odwrotnie, bowiem w przeciwnym razie mediator moégtby
zosta¢ kukietkg w rekach negocjatoréw nie majacych wspolnej perspektywy
percepcji sytuacji. Mozna przypuszczaé, ze stosunek menedzeréw do korzys-
tania z mediacji ulegnie zmianie, gdy oni sami bedg zmuszeni do wystgpie-
nia w roli mediatora. Propozycje sktadane przez organizacje menedzerom,
a dotyczace podejmowania rol mediatora stajg sie coraz powszechniejsze,
co wynika z autorytetu oraz wysokiej pozycji w hierarchii organizacji jakg
posiadajg. Radzenie sobie z rozwigzywaniem konfliktéw jest przyczynkiem

6 W. Bigoness, J. Kessner, Mediation effectivness, w: Research on negotiation in organizations, Ed. R. Le-
wicki, B. Sheppard, M. Bazerman, JAI Press INC, Greenwich-London 1986, s. 229 - 249.
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do budowania autorytetu menedzera, a takze sposobem uczenia sie nowych
mozliwosci zazegnywania sporow?7.

1.3. Okolicznosci przystgpienia do mediacji

W mediacji wyr6zni¢ mozna dwa przypadki: strony moga zaprosi¢ me-
diatora lub mediator zaprasza strony . W negocjacjach gospodarczych
przyktadem pierwszego przypadku moze byé poszukiwanie pomocy w do-
chodzeniu do porozumienia przez dwie firmy planujace fuzje, a przyktadem
drugiej sytuacji jest np. zaproszenie przez bank firmy zadtuzonej i jej
poreczyciela czy dtuznika w celu opracowania strategii ratowania przedsie-
wziecia gospodarczego. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, iz kazda mediacja
rozpoczyna sie w momencie zaistnienia konfliktu, tak dotkliwego, ze strony
sSg gotowe na przyjecie interwencji z zewnatrz. Innym koniecznym warun-
kiem jest fakt zaakceptowania mediatora przez obie strony oraz jego,
wspomniana wyzej, neutralnos¢.

1.4. Fazy procesu mediacji

Analizujac proces mediacji stwierdzono, ze przechodzi on przez fazy,
ktore zostaty opisane przez Kressel w latach 70-tych i zmodyfikowane
blisko dwie dekady pézniej przez Kressel i Pruitt oraz w samodzielnej
pracy przez Rubin. Opracowany przez tych autoréw model méwi o fazie
pierwszej, ktéra polega na budowaniu przyjaznych stosunkéw, redukowa-
niu wrogosci oraz popularyzowaniu mediacji jako $rodka zaradczego w da-
nej sprawie. Faza druga skupia sie na uzyciu niedyrektywnych taktyk
polegajacych na utatwieniu rozwigzania problemu i zachecaniu stron do
poszukiwania wiasnej drogi rozwigzania konfliktu. W przypadku braku
oczekiwanego skutku przechodzi sie do fazy trzeciej, w ktoérej mediator
zwroci sie ku technikom dyrektywnym, wraz z presjg, proponowaniem
konkretnych rozwigzan i zachecaniem do zgody. Nalezy zauwazyé, ze nie za
kazdym razem mediacje przechodza przez peten cykl, gdyz w momencie wczes-
niejszego osiagniecia sukcesu nie ma potrzeby kontynuowania mediac;ji9.

Zastanawiajac sie nad powigzaniem procesu negocjacji z procesem me-
diacji autorka opracowata schemat hipotetycznej sytuacji negocjacyjne;j.

Rysunek 1 ujmuje w sposéb syntetyczny dwa procesy nierozerwalnie
zwigzane ze soba traktujgc mediacje jako integralng czes¢ fazy negocjacji
zasadniczych. Warunkiem niezbednym do przejscia do faz mediacji jest
zaistnienie impasu.

7 P. Kolb, Who are organizational third party and what they do?, w: Research on negotiation in organi-
zations, Ed. R. Lewicki, B. Sheppard, M. Bazerman, JAIl Press INC, Greenwich-London 1986, s. 207 i n.

8 H. Raiffa, op. cit., s. 218.

9W. Ross Jr., D. Fischer, C. Baker, K. Buchholz, University Residence Hall Assistance as Mediators: An
Investigation of the Effects of Disputanat and Mediatir Relationships on Intervention Preferences, ,Journal of
Applied Social Psychology” 1997, vol. 27, nr 8.
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Zrodio: Opracowanie wiasne.

Opierajac sie na rozwazaniach wielu autoréw chciatabym zwroéci¢ uwa-
ge na wybrane prawidtowosci faz procesu negocjacji a dotyczg one nizej
wymienionych faktow.

W fazie pre-negocjacyjnej dochodzi do gromadzenia informacji, oce-
ny i analizy zebranych danych. Pomaga to w opisie sytuacji gospodarczej
firmy, z ktéra planowane sg kontakty gospodarcze. Brak adekwatnej diag-
nozy partnerskiej organizacji prowadzi¢ moze do blednych decyzji dotycza-
cych podjecia wspotpracy handlowej, fuzji przedsiebiorstw, czy innych form
kooperacji. W tym momencie procesu negocjacji nalezy réwniez opracowaé
strategie, ktorych zamierza sie uzy¢, ustali¢ cele, wybra¢ techniki negocja-
cyjne . Jednag z podstawowych czynnosci w tej fazie jest réwniez wybor
zespotu negocjacyjnego i przydzielenie rol poszczeg6élnym jego cztonkomil
Przy wyborze reprezentantéw nalezy bra¢ pod uwage takie czynniki jak
optymalna liczebnos¢ zespotu negocjacyjnego, osobowo$¢é oraz zdolnosci ne-

10 J. Szaban, Negocjowanie jako jedna z technik zarzadzania, Doskonalenie Kadr Kierowniczych nr 2,
Warszawa 1986; W. Jankowski, T. Sankowski, Jak negocjowac¢? Centrum Informacji Menedzera, Warszawa
1995, s. 20.

1 L. Zbiegien-Maciag, Negocjowanie i negocjacje - sposéb na konflikty, Centrum Kreowania Lideréw, wyd.
11, Warszawa 1991, s. 82; W. Jankowski, T. Sankowski, op. cit., s. 27.
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gocjacyjne poszczegolnych czionkoéw zespotu, merytoryczne wymogi w sto-
sunku do os6b prowadzacych negocjacje, stosunek oséb w grupie do siebie
nawzajem oraz przydziat konkretnego zadania - roli negocjacyjnej12. W fa-
zie tej jest rowniez miejsce na podjecie decyzji dotyczacej miejsca rozméw
(u siebie, u partnera, czy na gruncie neutralnym) oraz czasu (wykorzysta-
nie lub nie presji czasu).

W fazie wiasciwych negocjacji wydzieli¢ mozna trzy etapy, z ktoérych
pierwszy zwigzany jest z pierwszym spotkaniem, drugi to okres zasadni-
czych negocjacji, a trzeci dotyczy finalizowania rozmdw.

Podczas pierwszego spotkania dochodzi do wzajemnego poznania sie
negocjatorow, ktorzy spotykajg sie po raz pierwszy, wymienia sie kurtu-
azyjne zdania, tworzy klimat wspétpracy, formuje sie pierwsze wrazeniel3.

Praca na tym etapie powinna obja¢ przygotowanie agendy spotkan oraz
ustalenia proceduralne, tak by znane byly zasady wzajemnych kontaktow.
W tym momencie negocjacji dochodzi réwniez do konfrontacji wkasnych przewi-
dywan, analiz z zastanym stanem rzeczy podczas wstepnej prezentacji propozycji.

Okres zasadniczych negocjacji to czas trudny dla przedstawicieli obu
stron. Zgtaszane sag propozycje, padajg argumenty i kontrargumenty. Ocze-
kiwane sg wzajemne ustepstwa. Sytuacja wymusza na uczestnikach roz-
mow konieczno$¢ stosowania réznych technik negocjacyjnychl4. Na tym
etapie moze dojs¢ do pojawienia sie czynnikéw zagrazajacych dyskutowa-
nemu porozumieniu, a przyktadem takowego moze byé impas. Na taka
mozliwos¢ zespdt negocjacyjny powinien by¢ przygotowany i mie¢ zawczasu
opracowang strategie postepowania.

Na etapie finalizacji rozméw wykluwa sie porozumienie i ostateczne
uzgodnienia prowadzg do podania sobie rgk przez obie strony. Jest to czas
silnych napie¢ emocjonalnych dla negocjatorow gdyz wazg sie ostateczne
losy ich dotychczasowych poczynan, a od wyniku rozmow zalezy ocena ich
pracy jaka uzyskajg od zwierzchnikéwl15. Wypracowany obraz kontraktu
nalezy spisa¢ z uwzglednieniem praktycznej strony realizacji, wyznaczeniem
zakresu odpowiedzialnosci oraz nieprzekraczalnych terminéwl . Zawartos¢
kontraktu koricowego powinna by¢ dopasowana do rodzaju dyskutowanego
zagadnienia, réwnoczesnie powinna dotyka¢ wszelkich uzgodnien, by¢ ma-
ksymalnie wszechstronnal?.

Podczas fazy koncowej dokonuje sie analizy porozumienia, poszukuje
btedéw oraz trafnych posunieé, ktére zblizyty strony do rozwigzania saty-
sfakcjonujacego zaréwno jednych jak i drugichl8 Waznym jest aby negocja-
torzy stali sie adwokatami podpisanego porozumienia i rozpropagowali je
wsréd cztonkéw organizacji niezaangazowanych bezposrednio w rozmowy19.

12 Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakéw 1994, s. 186.

13W. Jankowski, T. Sankowski, Jak negocjowa¢?, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 1995, s. 29;
P. Casse, Jak negocjowac, Zysk i S-ka, Poznan 1996, s. 83.

14L. Zbiegien-Maciag, op. cit., s. 82; Z. Necki, op. cit., s. 197 - 201.

15W. Jankowski, T. Sankowski, op. cit., s. 37.

16A. Fowler, Jak skutecznie negocjowac?, Petit, Warszawa 1997, s. 115.

17 Przyktadowa zawarto$¢ kontraktu koricowego znajduje sie w pozycji: Z. Necki, Negocjacje w biznesie,
s. 201 - 203.

18J. Rojot, Negotiation: From Theory to Practice, Macmillan-London 1991, s. 195.

19A. Fowler, op. cit., s. 115.
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Linie ciggte wyrysowane na rysunku 1 obrazujg powigzania miedzy
fazami i etapami negocjacji, natomiast linie przerywane oznaczajg relacje
pomiedzy fazami mediacji a negocjacji oraz fazami samych mediacji. Nale-
zy zwrdci¢ uwage, ze istnieje rozwigzanie alternatywne przejscia od fazy
niedyrektywnej mediacji do: a) fazy dyrektywnej i nastepnie do fazy finali-
zacji rozméw lub b) przejscie bezposrednio do fazy finalizacji rozmow.
Wybér drogi uzalezniony jest od postepu rozméw. Jak wynika z powyzsze-
go rysunku mediacje przedtuzajg proces negocjacyjny.

Podczas przejscia przez fazy procesu mediacji mediator moze stosowaé
roznorakie strategie, do ktérych nalezg;

— okreslenie intereséw stron i poszukiwanie korzystnego dla obu stron
rozwigzania,

— kompensacje czyli naktanianie do ugody przez czynione obietnice i przy-
rzekane korzysci w momencie podpisania porozumienia,

— presja - stosowanie kar lub grdézb, w sytuacji niedojscia do porozumie-
nia,

— tagodzenie konfliktu - w sytuacji gdy nie ksztatt porozumienia jest waz-
ny tylko dobre stosunki miedzy stronami20.

Inne strategie i taktyki mediacji czesto stosowane obejmuja:

— niwelowanie réznic w posiadanej sile miedzy stronami,

— wywieranie presji przez wyznaczanie limitu czasowego,

— stuzenie jako osoby zaufane obu stronom,

— umozliwienie wycofania sie stronom z nierealistycznych zgdari/obietnic,

— modelowanie wzajemnych postaw stron w Kierunku poprawnosci,

— pogtebianie umiejetnosci komunikacyjnych stron,

— ksztattowanie oczekiwan negocjatoréow w stosunku do rozwiazania pro-
blemoéw?21.

1.5. Efektywny mediator

Posrod wielu badan dotyczgcych procesu mediacji spory ich zakres
dotyczyt opracowan cech efektywnego mediatora. Kandsberg za wazne ce-
chy efektywnego mediatora uznat m.in. obiektywnos$¢, wglad psychologicz-
ny, wiedze ekspercka, pomystowos¢, zdolnos¢ do wzbudzania zaufania oraz
zdolnosci intelektualne. Karim i Pegnetter méwia, ze efektywnos¢ mediato-
ra zalezna jest od wiedzy i eksperctwa, umiejetnosci sprzedazy, bezstron-
nosci, szczerosci, poziomu akceptacji, wytrwatosci22.

William Simkin w sposdb dowcipny wymienia niezbedne kwalifikacje
mediatora:

— L wytrwatos¢ w pracy,

— szczeros¢ i charakter buldoga angielskiego,
— spryt Irlandczyka,

— wytrwatos¢ fizyczna maratoniczyka,

20 R. Rzadca, P. Wujec, Pora na mediatora, ,Gazeta Wyborcza”, 14.03.1997.
21 Ibidem.
2W. Bigoness, J. Kessner, op. cit.
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— umiejetno$¢ zwodzenia gracza rozgrywajacego,

— kretactwo Machiavellego,

— umiejetno$é diagnozowania osobowosci dobrego psychiatry,

— dyskrecje niemowy,

— skdre nosorozca,

— madros$¢ Salomona,

oraz

— rzetelnos¢ i bezstronnose,

— podstawowg wiedze i wiare w proces zespotowego negocjowania,

— wiare w woluntaryzm,

— wiare w warto$¢ ludzi oraz umiejetno$¢ okreslania swoich stabych i moc-
nych stron,

— rozgraniczenie pomiedzy tym co pozadane, a tym co osiagalne,

— zgoda na bycie na drugim planie”23.

Pytanie rodzace sie w tym miejscu dotyczy rozstrzygniecia, ktére z wy-
mienionych cech sa specyficzne dla mediatora, a ktére sprzyjajg lepszemu
funkcjonowaniu takze w innych dziedzinach zycia. Konkluzja, ktéra mozna
wysnu¢ po przeanalizowaniu ryséw efektywnego mediatora, jest nastepuja-
ca: niezbedny jest diugotrwaty trening i przygotowanie fachowe poprzedza-
jace moment rozpoczecia pracy mediacyjnej. Konieczny jest tez autorytet,
ktorego nie mozna zdoby¢é w sposob szybki, ale buduje sie go w oparciu
0 wiasng aktywnos¢ i postawe.

2. ARBITRAZ

Arbitraz jest odmienng forma interwencji trzeciej strony, stosowany
jest w przypadku gdy negocjacje spostrzega sie jako nieefektywne, trudne
lub znajdujgce sie w impasie.

Od mediacji rézni je pozycja (sita, wtadza) jakag posiada trzecia strona,
ktérej decyzji negocjatorzy muszg sie podporzadkowac. Jest wiec to forma
interwencji zblizona do interwencji sgdowniczej, gdyz arbitra nie interesuje
dochodzenie do celu (proces), lecz ksztatt koricowego wyniku.

Arbiter daje stronom mozliwos¢ przedstawienia faktow z ich wiasng
interpretacjg, nastepnie samodzielnie podejmuje decyzje i zasadza obowia-
zujacy obie strony wynik24.

2.1. Definicja arbitrazu

Thibaut i Walker definiujg arbitraz jako procedure, w ktdrej trzecia
strona (w tym wypadku decydent) podejmuje decyzje po przedstawieniu
przez negocjujgce strony dowoddw. Strony, ktére udajg sie do arbitra mu-
szg sie liczy¢ z tym, iz nie beda posiadaty kontroli decyzji, a jedynie bedg

23 Cyt. za: H. Raiffa, op. cit., s. 232.
24R. Rzadca, P. Wujec, Arbitraz, czyli niech kto§ podejmie decyzje, ,Gazeta Wyborcza”, 28.02.1997.
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miaty wptyw na przebieg procesu. Autorzy ci zwracajg uwage na fakt, iz
arbitraz jest spostrzegany za rozwigzanie najbardziej fair w przypadku
istnienia duzego konfliktu intereséw. Jest on tez uwazany za forme interwen-
cji najbardziej preferowang przez strony sporu25. Inne badania potwierdzajg
lub zaprzeczajg tym preferencjom, co nasuwa pytania o uwarunkowania ta-
kich preferenciji.

Mozna postawi¢ hipoteze, ze czynnikami takimi moga by¢ m.in.:

— doswiadczenia w kontaktach z arbitrem/mediatorem,

— indywidualne, osobowosciowe preferencje dotyczace stylu rozwigzywania
konfliktu,

— znaczenie presji czasu w osiggnieciu sukcesu,

— doswiadczenia w kontaktach z drugg strong negocjacji (rodzaj konfliktu).

Kontynuujac powyzsze rozwazania zauwazmy, iz wczesniejszy kontakt
ze sprawnym arbitrem/mediatorem moze wptyna¢ na przekonanie negocja-
tora o preferencji mediacji lub arbitrazu oraz nieche¢ lub sceptycyzm
w stosunku do innych form rozwigzywania konfliktu. Réwnoczes$nie do-
Swiadczenia negatywnego kontaktu z mediatorem/arbitrem rzutujg ujem-
nie na dalsze stosunki do jednej z procedur. Interwencja trzeciej strony
bywa stresogenna, mozna wiec takze zaktada¢ dziatanie mechanizmu pre-
ferencji, lekéw znanych, czyli optowanie za taka formag rozwigzywania
konfliktu, ktora jest bardziej znana z ubiegtych doswiadczen osobistych,
relacji innych, literatury, szkolen.

Czynnikiem wptywajacym na stosunek strony do arbitrazu lub mediacji
mogg by¢ roéwniez konstrukcje osobowosciowe o0sob zaangazowanych w spor.
Mozna przypuszczaé, iz na dokonywanym wyborze odcisnie swe pietno
m.in. gotowos¢ do przekazywania uprawnienn decyzyjnych, sklonno$¢ do
dominacji/podporzgdkowania, stosunek do autorytetéw, poczucie umiejsco-
wienia kontroli.

Presja czasu takze wptywa na wybér jednej z alternatyw sposobu roz-
wigzywania sporu pomiedzy negocjujgcymi stronami. Gdy czasu jest maio,
zalezy stronom na szybkim i sprawiedliwym wyniku bedg one w wiekszym
stopniu skilonne korzysta¢ z arbitrazu, niz z mediacji, co udowodnit w swo-
ich eksperymentach La Tour, Hulden, Walker, Thibaut26.

Ostatnim z wymienionych czynnikéw mogacych wplywac na preferencje
wyboru wyzej omawianej kwestii sg stosunki budujgce relacje miedzy
negocjujacymi stronami. Gdy konflikt jest bardzo ostry, trudno jest stro-
nom dyskutowac i by¢ otwartym na propozycje, w tym wypadku, przeciw-
nikow oraz wykaza¢ gotowo$¢ do ustepstw w imie obopdlnej korzysci.
W sytuacji takiej strony negocjacji bedg bardziej przychylne poddaniu sie
niezaleznemu arbitrazowi.

Widac wiec, ze istnieja czynniki zaréwno natury wewnetrznej jak i zew-
netrznej, ksztattujace przekonanie negocjatoréw o przewadze jednej z form
interwencji trzeciej strony Nie istnieje tez prosta recepta, ktérej mozna
bytoby uzy¢ rekomendujac negocjatorom tylko mediacje lub tylko arbitraz.

25 Cyt. za: R. Folger, op. cit.,, s. 57 i n.
26 Ibidem.
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2.2. Mediacja a arbitraz

Poréwnanie mediacji i arbitrazu dokonane przez amerykanskich specja-

listbw w dziedzinie alternatywnego rozwigzywania sporéw (ADR), dowodzg

1Z:

mediacja byta skuteczna w 78% przypadkow;

koszty mediacji wynosity Srednio 2 750 $, gdy koszt arbitrazu ksztatto-
wat sie okoto 11 800 $;

mediacja jest procesem mniej czasochtonnym27;

mediacja sprzyja wiekszemu zadowoleniu stron z wyniku i przebiegu
procesu;

mediacja sprzyja w stopniu wiekszym niz arbitraz podtrzymaniu i polep-
szeniu wzajemnych stosunkéw miedzy stronami;

w przypadku decyzji odgérnych 18% sporéw bylo rozpatrywanych na
drodze mediacji, natomiast 72% na drodze arbitrazu. Natomiast gdy
strony mogty samodzielnie wybraé preferowang procedure proporcje by-
ty nastepujace: 83% po stronie mediacji, a 17% optowato za arbitrazem;
czas potrzebny do przygotowania takze wskazuje na przewage procesu
mediacji, ktory wymaga $rednio 3 godzin, w poréwnaniu z 10 godzinami
niezbednymi do przygotowania sie do arbitrazu;

czas potrzebny na przebieg procesu mediacji wynosi Srednio jeden dzien
(od spotkania merytorycznego do rezultatu konhcowego), natomiast Sred-
ni okres trwania arbitrazu wynosi 60 dni28.

2.3. Arbitraz a rozprawa sgdowa

Czesto uwaza sie, ze alternatywa dla arbitrazu nie tyle jest mediacja,

co rozprawa sadowa. W tym wypadku za opowiedzeniem sie po stronie
arbitrazu przemawia¢ bedg takie aspekty, jak:

szybko$¢ —zwlaszcza w poréwnaniu z rozpatrywaniem skarg przez sa-
dy, ten spos6b zatagodzenia sporu jest bardzo korzystny;

koszty - optaty sgdowe sg wielokrotnie wieksze od kosztow jakie ponosi
firma, gdy decyduje sie na rozwigzanie probleméw przy pomocy zawodo-
wego arbitra;

eksperctwo - w warunkach amerykanskich mozna dokona¢ wyboru ar-
bitra sposrod czionkéw Amerykarnskiego Towarzystwa Arbitrazu, ktory
jest osobg doswiadczong w rozwigzywaniu podobnych przypadkow;
dyskrecja - kazdy konflikt jest sytuacja trudng dla stron i moze wpty-
wac na obnizenie wartosci firmy Z tego tez, jak i innych wzgledéw, fir-
my wolatyby zachowaé sprawe zrodzonego sporu w tajemnicy. O ile
w przypadku publicznej rozprawy sadowej jest to trudny warunek do

27 Sprzeczne dane w stosunku do wcze$niej cytowanych wynikéw La Tour, Walker, Houlgen, Thibaut

moga wynika¢ z procedury badawczej, gdyz jedni wnioskuja na bazie eksperymentu laboratoryjnego, a drudzy
na podstawie obserwacji zycia gospodarczego.

28 Study finds mediation successful in settling commercial disputes, Internet http://www.businessweek.com,

10.07.1996.
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spetnienia, jezeli nie niemozliwy, o tyle arbitraz moze by¢ nieupublicz-
niony i dzieki temu nie zostaje zaogniona i tak trudna sytuacja. Arbiter
jest tez swoistym papierkiem lakmusowym, ktéry pomaga stronom do-
strzec jak spor jest oceniany z zewnatrz. Czynnik ten jest niezmiernie
wazny w sytuacji gdy firmom zalezy na image.

Mozna tez dostrzec kilka wyraznych wad arbitrazu, takich jak:
niemozno$¢ apelacji - w warunkach arbitrazu amerykanskiego, gdzie
arbitrzy sa wyspecjalizowani w rozpatrywanej przez nich problematyce
trudno jest podwazac podjete przez nich decyzje;

ograniczona procedura gwarancyjna - zmniejszone wymagania dotycza-
ce proceduralnych wymagan moga odcisngé swoje niekorzystne pietno
na ochronie intereséw ktorej$ ze stron. Dochodzenie do prawdy zwartej
W porozumieniu jest szybsze, mniej kosztowne, prostsze ale moze przez
to by¢ mniej wnikliwe, sprawiedliwe i rozwazne niz w sprawach sgdo-
wych29.

2.4. Psychologiczne ograniczenia stosowania arbitrazu

Innymi mankamentami arbitrazu sg pewne obserwowalne psychologicz-

ne prawidtowosci, takie jak:

efekt wychtodzenia - czyli opor przed deklarowaniem kolejnych ustepstw,
w sytuacji gdy przewiduje sie dalsze postepowanie przed sgdem arbitrazo-
wym. Wynika to z checi startowania z jak najwyzszej pozycji wyjsciowej
i uchronienia sie przed ewentualnymi niekorzystnymi skutkami propo-
zycji spotkania sie w potowie drogi;

efekt uzaleznienia - gdy negocjacje sg trudne caly ciezar strony moga
przerzuci¢ na arbitra, pozostajac pasywnymi i bez inicjatywy. Efekt ten
moze by¢ silnie widoczny zwiaszcza w sytuacji gdy negocjatorzy sag silnie
uzaleznieni od swoich wybordw i obawiajg sie niezadowolenia ze strony
przetozonych/mocodawcéw. Zdanie sie na arbitra jest metodg odciecia sie
od odpowiedzialnosci za wypracowane porozumienie;

efekt potowicznosci - wynika z kompromisowego dziatania arbitra, kto-
ry chce zadowoli¢ obie strony, a w rzeczywistosci nie zadawala zadnej30.
Rozwazenia godny jest problem na ile doswiadczenie w arbitrazu jakie

posiada system amerykanski mozna przenie$¢ na grunt polski, jakie kroki
nalezatoby uczyni¢ aby méc rozpowszechni¢ te metode interwencji. Niewat-
pliwie koniecznym bytoby dokonanie uregulowan prawnych i Scisle okresli¢
miejsce sadu arbitrazowego na mapie wymiaru sprawiedliwosci, zadbaé
0 pozyskanie wysokokwalifikowanej kadry oraz rozpowszechni¢ te forme
zazegnywania sporéw w negocjacjach wsréd menedzerdéw. W Polsce nieste-

ty

arbitraz nie nalezy do czestych sposobéw korzystania z interwencji

trzeciej strony Pierwszy krok zostat juz jednak poczyniony w postaci powo-
tania Sadu Arbitrazowego przy Krajowej lzbie Gospodarczej3l.

29J. R. Kahn, art. cit.
DR. Rzadca, P. Wujec, Arbitraz: Korzysci i stabosci, ,Gazeta Wyborcza”, 07.03.1997.
31R. Rzadca, P. Wujec, Arbitraz, czyli niech kto$ podejmie decyzje, ,Gazeta Wyborcza”, 28.02.1997.



196 Elzbieta Kowalczyk

2.5. Triada wyboru

Unikniecie niezadowolenia z rozwigzania sporu przez sad arbitrazowy
bedzie mozliwe, gdy przed skorzystaniem z tego typu rozwigzania negocja-
torzy uzmystowig sobie wszelkie ewentualne minusy, ale takze i niewatpli-
we plusy powyzszego typu interwencji.

W procesie analizowania korzysci i stabosci sposobu rozwiazywania
konfliktéow jakim jest arbitraz nalezy zauwazyé¢, ze autorzy jako punkt
odniesienia dla poréwnania przyjmuja mediacje, a czasami rozprawe sgdo-
wa. Gdyby ujednolici¢ punkt odniesienia utworzona lista bylaby mniej
wyczerpujaca, a dla negocjatoréw bardziej jasna i jednoznaczna, jednak na
ogdt rozstrzyga sie dylemat wyboru pomiedzy arbitrazem a mediacjg, arbi-
trazem a rozprawg sadowg lub mediacjg a rozprawg sadowa. Na podstawie
przeprowadzonej analizy trudno jest jednak utworzy¢ kontinuum, na kté-
rym umiesci sie takie parametry jak: mediacja, arbitraz, sprawa sadowa.

Bardziej odpowiednim wydaje sie by¢ ukiad tréjkatny proponowany
ponizej.

Rys. 2. Zalezno$¢ arbitraz, mediacja, sprawa sadowa
Zrodto: Opracowanie whasne.

Wielce interesujacy wydaje sie by¢ wybdr - mediacja a sprawa sgdowa,
jest on bardziej wyrazisty i tatwiejszy do poczynienia niz pozostate z wybo-
réow. Negocjatorzy decydujacy sie na rozstrzygniecie sporu drogg mediacji,
moga liczy¢ na poprawe stosunkéw w przysztosci, gdy chca dalej wspdtpra-
cowac lub gdy ich kontakty beda konieczne —mediacja bedzie rozwigzaniem
lepszym, a konsekwencje jej wyboru bedzie mozna przetozy¢ na diugofalo-
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we korzysci materialne i psychologiczne. Natomiast gdy spor jest na tyle
ostry, iz dalsza wspotpraca wydaje sie by¢ niemozliwa, przy tym zaangazo-
wana jest w niego opinia publiczna, a celem jest rozstrzygniecie konfliktu
oraz uzyskanie doraznych korzysci materialnych wtedy racjonalnym wybo-
rem bedzie rozprawa sadowa, z wszelkimi jej konsekwencjami.

2.6. Arbitraz oferty finalnej

Charakteryzujac arbitraz jakg forme interwencji trzeciej strony nie
mozna pomina¢ jednej-z ciekawszych metod prowadzenia arbitrazu tj.
arbitrazu ostatecznej oferty. Procedura ta polega na wyborze dokonywa-
nym przez arbitra jednego z rozwigzan zaproponowanych przez kazdg ze
stron. Negocjatorzy reprezentujacy strony skladajg w zapieczetowanej ko-
percie swojg finalng oferte, niepodlegajacg dalszym negocjacjom czy zmia-
nom. Strony muszag sporzadzi¢ na tyle atrakcyjng propozycje, dla siebie
i drugiej strony, aby to wiasnie ona zostata wybrana przez arbitra. Arbiter,
ktory wigcza sie do rozmow po jakims$ czasie od ich rozpoczecia nie otrzy-
muje zadnych wskazéwek czy informacji od osob obecnych podczas negocjacji
(takze od mediatora, ktéry prdébowat doprowadzi¢ do rozwigzania sporu),
samodzielnie musi zdoby¢ potrzebne dane prowadzac przestuchanie i dopu-
szczajac strony do gtosu32.

Dzieki stosowaniu tej techniki arbitrazu arbiter zmusza strony do pracy
nad rozwigzaniem konfliktu, rzeczowym zastanowieniem sie nad mozliwym
ksztatltem porozumienia, zrezygnowaniem z wygdérowanych i nierealistycz-
nych zadan. Przyspiesza to proces negocjacji i uniemozliwia negocjatorom
odciecie sie od odpowiedzialnosci za ksztatt porozumienia. Negocjacje, kto-
re utknely w martwym punkcie dzieki interwencji trzeciej strony moga
zosta¢ szybko zakonczone, gdy strony zaakceptujg opracowane rozwigzanie
moze to rokowac pozytywnie dla dalszej wspétpracy i nie musi oznaczaé
jedynie ,doptyniecia resztkami sit do brzegu”.

3. WNIOSKI KONCOWE

Dokonana analiza procesu mediacji oraz arbitrazu ukazuje zaréwno niebez-
pieczenstwa jak i korzysci stosowania tych metod zazegnywania sporu negocja-
cyjnego. Polski rynek gospodarczy wydaje sie by¢, na aktualnym etapie rozwoju
jeszcze nieprzygotowany na przyjecie tych form interwencji jako skutecznego
i powszechnego sposobu poprawy sytuacji konfliktowej. Tym niemniej wyzwania
zwigzane z otwarciem gospodarki Polski na rynek Unii Europejskiej oraz
wspotdziatanie z kapitatem zagranicznym wymusi na polskich menedzerach
fakt zaakceptowania wspomnianych rozwigzan. Autorka uwaza, ze perspektywa
5 - 8 lat jest wystarczajgca, aby obie formy zazegnania konfliktow zyskaty
ustabilizowang pozycje w zyciu gospodarczym Polski.

R H. Raiffa, op. cit.,, s. 108 i n.
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MEDIATION AND ARBITRATION AS AN EXAMPLE
OF THE THIRD PART'S INTERVENTION IN ECONOMIC NEGOTIATIONS

Summary

The Author in her article analyses mediation and arbitration processes in order to present all
factors that characterize both of these forms of intervention of a third part and, against this
background, carries out a comparison of them. The point of the interest here is to establish
a possibility of using mediation and arbitration in Polish market economy circumstances. Having
appeal to graphic means the Author visualizes connections between the mediation process and
negotiations; particular phases of mediation as well as of negotiations are described. An analysis
of amodel of an effective mediator entered too the area of interest of the Author; a characterization
of such a model as seen by several other researches is given. In what concerns the arbitration we
can find a comparison of this solution with the mediation and with a trial. An analysis of advanta-
ges and disadvantages of arbitration as a method of settlement of a litigation is also an important
point of the article.
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