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Protesty — negocjacje — konsensus

W niniejszym artykule ukazano droge Zzmudnych negocja-
¢ji, jaka niejednokrotnie trzeba przeby¢, aby od bardzo glos-
nych - a czasem tylko sztucznie naglasnianych — protestéw
przeciw inwestycjom, ktére maja stuzy¢ ochronie §rodowiska,
a wiec i cztowiekowi, dojs¢ do porozumienia stron, tj. prote-
stujacej z inwestorem i decydentem.

Zadna wspélczesna spolecznosc nie jest odosobniona ,,wy-

spa”, lecz zyje w otoczeniu, czyli w §rodowisku mniej lub
bardziej odbiegajacym swa obecnoscia od Srodowiska natu-
ralnego czy pierwotnego; Zyje w obawie przed réznymi za-
grozeniami pochodzenia naturalnego i antropogenicznego.
Stad wynikaja obawy i protesty przeciw obiektom, zakladom
1 technologiom, ktére tworzy lub wytwarza cztowiek. Obiekty
te moga by¢ — a w przeszlosci byly tym bardziej — niedosko-
nate i zawodne, dajace w skutkach utrate zycia, zdrowia, dSbr
materialnych i degradacjg Srodowiska.

Zrozumienie i wiasciwa oraz rzetelna ocena wspdélczesnych
inwestycji i potencjalnych zagroZen nie jest mocnym atrybu-
tem stron protestujacych. Negocjacje sa zatem konieczne,
gdyz tylko dojscie do okreslonych uzgodnierl daje szanse
realizacji nowych 1 w miar¢ niezawodnych inwestycji.
W ochronie §rodowiska naturalnego najbardziej oprotesto-
wanymi inwestycjami sa elektrownie jadrowe i sktadowiska
odpadéw radioaktywnych (np. Gohrleben), skladowiska od-
padéw, w tym szczegdlnie niebezpiecznych, oraz spalarnie
odpadéw (np. Warszawa Targéwek, Brwindw, Osetnica).

Protesty

Zrédlem protestéw sa najczesciej obawy przed uszczuple-
niem praw, przywilejé6w lub stanu posiadania, tak w sferze
psychicznej (duchowej czy umystowej) jak i materialnej, przy
czym mozna pominaé zagrozenia pochodzenia naturalnego
wynikajacego z dzialania sil przyrody [2,3]. A wigc te kata-
klizmy, wobec ktérych wspodtczesna, bardzo rozwinigta nauka
itechnika sa wciaz jeszcze bezradne, a sam czlowiek bezbron-
ny (wielkie powodzie w Polsce w latach 1934 1 1997). Wraz
z rozwojem cywilizacji, a szczeg6lnie technik przemysto-
wych, zaczely dochodzi¢ zagrozenia, ktére czlowiek sam
generuje i prowokuje, zaréwno wskutek niedoskonalosci swo-
ich wyrobéw, jak tez niedoskonatosci lub niefrasobliwosci
i braku odpowiedzialno$ci swego dzialania. Tak wlasnie nalezy
patrzeé na wspélczesne zagroZenia i ryzyko; nie otacza nas jakie§
wyimaginowane ryzyko jednostkowe, lecz ogromna ich liczba,
przy czym o wielu z nich nie zdajemy sobie w ogdle sprawy.
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w ochronie srodowiska

Stuprocentowego zabezpieczenia przed zagroZeniem nie
ma, gdyz ryzyko jest wielko$cia o okreslonym prawdopodo-
biefistwie wystepowania. W inZynierii jest sporo inwestycji
kontrowersyjnych, niechetnie akceptowanych przez niektére
grupy spoleczne, niemniej jednak inwestycji niezbednych.
Problemy te wymagaja bardzo gtebokiej analizy i nie sposéb
ich rozpatrzyé niekiedy bezkonfliktowo. Oczywiscie musiitu
przyéwiecaé idea przewodnia i stwierdzenie, Ze nalezy zrobié
wszystko co jest technicznie mozliwe, by zastosowaé techno-
logie, proces lub produkt mozliwie jak najlepszy (Best Avai-
lable Technology — BAT).

Zar6wno istniejace jak i proponowane rozwiazania inwes-
tycyjne musza by¢ zatem rzetelnie oceniane i wszedzie tam,
gdzie zachodzi taka potrzeba — odpowiednio poprawiane
iudoskonalane (upgrading). O potencjalnych emisjach zanie-
czyszezei i zagrozeniach musza by¢ informowane wszy-
stkie zainteresowane strony, a gdy trzeba to nawet szerokie
rzesze spoleczeristwa. Po stronie wdrozen i realizacji in-
westycji stoja najczesciej inZynierowie projektanci, inwes-
torzy i decydenci, natomiast trudniej jest precyzyjnie okre-
§li¢, kto stoi po stronie protestujacych. Znanych jest wiele
powszechnych syndroméw protestacyjnych, od najbardziej
rygorystycznego, by nie powiedzie¢ anarchistycznego,
syndromu BANANA (Build Absolutely Nothing, Anywhe-
re, Near Anything), co oznacza: nie buduj nic gdziekolwiek
i w sasiedztwie czegokolwiek. Mozna teZ powiedzie¢ wprost
po polsku ,Nie Bo Nie”! Nieco stabszy wydZwigk zdaje si¢
mieé syndrom NIMBY (Not In My Back-Yard), czyli budujcie
gdzie§ tam, ale nie w moim osiedlu, w mojej gminie, itd.
Bardziej elegancko, lecz o podobnym znaczeniu, brzmi syn-
drom LULU (Locally Unacceptable Land Use).

Dziwié si¢ nie nalezy, Ze niektérzy politycy i ci z decyden-
téw, ktérzy sa nastawieni na wlasna kariere za wszelka ceng,
chca mie¢ czasem tzw. §wiety spokéj i uzywaja tez odpowie-
dnich (pseudo) argumentéw, jak np. NIMTO (Not In My Term
of Office) — nie, dop6ki ja tu urzedujg, lub tez NBIR (Not,
Before I Retire) — nie, dopdki nie odejde na emeryture. Wywi-
jaja sie tym sposobem od odpowiedzialnosci i nie podejmuja
wlasciwych, choé czasem niewygodnych decyzji. Znanych
jest wiele takich jaskrawych przypadkéw, i to wlasnie w sfe-
rze inwestycji dotyczacych ochrony Srodowiska.

Liczebno$¢ grup protestujacych, ich status spoleczny, po-
ziom wyksztalcenia itp. s3 bardzo zréznicowane. Od kilku
0séb piszacych listy otwarte do prasy, poprzez dziesiatki os6b
wystepujacych w reportazach telewizyjnych, az po setki ma-
szerujacych w manifestacyjnych pochodach.

Uzasadnienia samych protestéw sa bardzo zréZnicowane,
od rzeczywiscie uzasadnionych z rzetelnymi argumentami,
po protesty o zabarwieniu wrecz anarchistycznym.
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Czy protestujacy maja zawsze racj¢? Kazdy przypadek
wymaga indywidualnego przebadania, ale gdy chodzi o za-
gadnienia ochrony §rodowiska, mozna sformulowaé kilka
stwierdzen, ktére sa bardzo istotne:

—inzynier projektant planuje i projektuje inwestycje, ktére
maja stuzyé ochronie §rodowiska i musza by¢ rozwiazane
zgodnie z przepisami, w mozZliwie najlepszym wykonaniu,

— decydent stara si¢ 0 mozliwie najlepsza lokalizacje zakiadu,
nie zatwierdzi tez projektu, ktéry nie odpowiada normomistand-
ardom krajowym i miedzynarodowym; w odniesieniu do spalar-
ni odpadéw beda to przede wszystkim normy emisji spalin,

— inwestycje tego typu maja w pierwszym rzedzie stuzyé
wlasnie protestujacej spotecznoéci, o czym protestujacy cze-
sto zapominaja, a sg tez wsrdéd nich osoby trzecie, spoza kregu
irejonu zainteresowar,

— u podstaw protestéw lezy nieznajomos¢ proponowanych
rozwiazan technicznych, nie znaja bowiem nowych, znajac
(a i to nie zawsze) rozwiazania stare i przestarzale, czasem
rzeczywiscie takie, ktére sa nie do przyjecia, na przyklad
dzikie wysypiska.

Zle jest, gdy protesty sa generowane poza kregiem zaintere-
sowanych i powstaja wsrdd nie znajacych si¢ na rzeczy, naj-
gorzej jednak, gdy do oponentéw nie trafiaja Zadne rzeczowe
argumenty. Zaklada sie z gory i od samego poczatku, Ze
rzecznicy inwestycji chca po prostu oponentéw we wszystkim
oszukad, co oznacza, ze inZynierowie (sanitarni) to najwieksi
wrogowie srodowiska, a jedynie protestujacy chea to Srodo-
wisko chroni¢. Ale i bledne moze by¢ mniemanie niektérych
decydentéw, ze budujemy tylko tam, gdzie nie ma protestéw.

Negocjacje

Negocjacje sa sztuka, wiedzai metodologiczna umiejgtnoscia.
Wydaja si¢ by¢ proste, trywialne, wszystkim znane. Braki
w sztuce wychodza na jaw dopiero wtedy, gdy dochodzi do
rzeczywistych rokowari. Bodaj pierwszym zapisanym w ksiedze
negocjatorem byt patriarcha Abraham (ok. 2000+1660 p.n.e.),
ktéry negocjowal z samym Panem Bogiem minimalna liczbe
mieszkaficéw w miastach Sodoma i Gomora. Jezeli ich bedzie
tylu to a tylu, Bég miast tych nie zniszczy. PéZniejszych przy-
kladéw negocjacii tez jest sporo, od pism staroZytnych kultur
poprzez Sredniowiecze, po czasy najnowsze [1,9]. Nie zawsze
jednak podane przyktady sa tak wyartykntowane.

Od czego zatem nalezy zaczaé negocjacje? Chyba przede
wszystkim od sktadu delegacji zainteresowanych stron. Nie mo-
ze by¢ tak, Ze z jednej strony stoi samotnie specjalista, inZynier
idecydent, za§z drugiej rozkrzyczany tlumprotestujacych, wza-
Jjemnie si¢ przekrzykujacych, wygrazajacych, zdolnych nawet do
rekoczynéw. Rozmawia sie nie z ttumem, lecz z wybranymi
reprezentantami, najlepiej zorientowanymi w problematyce,
Swiatlymi i zréwnowazonymi pelnomocnikami. Nie moze byé
tak, ze thum zaneguje to, co uzgodniono czy wynegocjowano. To,
co uzgodniono, musi by¢ przeciez honorowane.

Précz zainteresowanych stron, potrzebny moze sie okazaé
calkowicie niezalezny mediator (ekspert wysokiej klasy, so-
cjolog, psycholog). Jego rola moze by¢ bardzo niewdzigczna
od samego poczatku i nie on — w przypadku konsensusu —
zbiera laury. Istotna sprawa jest, aby na dana osobg — media-
tora — zgodzily sie bez zastrzezen obydwie strony konfliktu,
obydwie strony musza mu tez ufaé bez zastrzezeri. Ale i me-
diator musi sie okaza¢ godny takiego zaufania.

Podstawowe pytania dotyczace okre$lenia charakteru oraz
strategii procesu komunikowania si¢ i negocjowania mozna
sformutowad nastepujaco [9] (rys.1):

Rys. 1. Podstawowe pytania do okreslenia charakteru i strategii
procesu komunikowania sig [9]

Kazde z pojeé na kole wymaga szczegblowego opisu. Za-
162my, ze wiemy juz ,kto”. Ale jak mocne, czy slabe pozycje
maja, czy reprezentuja poszczegdlni negocjatorzy? Ten ostat-
ni termin odnosi sie nie tylko do jednej fizycznej osoby, lecz
do grupy, strony negocjacyjnej. Z jakim przyszly nastawie-
niem? Czy ich wiedza jest wystarczajaca, tzn. czy sa réwno-
rzednym partnerem w odniesieniu do drugiej strony, czy maja
pelnomocnictwa itd. Gdy wystepuje brak danych wej$cio-
wych, musza by¢ one uzupelnione; nie moze od samego
poczatku wystgpowacé brak istotnych informacji.

Postepowanie nie musi by¢ w kazdym wypadku podrecz-
nikowe, czy skostniale lub sztywne. Strony ustalaja (wypra-
cowuja) wlasny model postgpowania. Moze on np. w fazie
poczatkowe] wygladac nastepujaco [8] (rys.2):

Jedna strona Druga strona

Informacje daje zada
Zainteresowania pobudza okazuje
Zrozumienie umozliwia uczy sie
Pytania wynikowe popiera chce mie¢

Rzeczowy przebieg wspélnych
rozmow, wdrazanie ustalen,
odpowiedzialnosé za wyniki

Rys. 2. Przebieg procesu negocjacyjnego [9]

Proces negocjacyjny

Wiasciwego zachowania i postepowania nie nalezy ocze-
kiwaé tylko od strony przeciwnej — wilasne postgpowanie
powinno by¢ przyktadowe. Dla ilustracji mozna sie postuzyé
schematami podanymi w tabeli 1, zawierajacej indywidualne
style negocjowania [5], z ktorych z kolei moga wynikac
uogélnione style negocjowania (rys.3.):

Unikanie

Styl analityczno-

Styl etyczny ~agresywny

Walka

Styl elastyczno-
-agresywny

Wspdlpraca

Styl jowialny

Elastycznosé
Rys. 3. Opracowanie styléw negocjowania

Strony staraja si¢ wypracowac réznorakie strategie i taktyki
niczym w symulowanych grach wojennych (tab.2) [S], z cze-
go mozna wypracowaé okre§lone (i ponownie uogdlnione)
style negocjacji.
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Tabela 1. Indywidualne style negocjowania [5]

Styl Analityczno-agresywny Elastyczno-agresywny Etyczny Jowialny
Aspekty produktywne OstroZzna analiza. Robienie tego, co jest do Wiara i przekonanie do Obycie w towarzystwie,
Preferowanietwardych zrobienia, radoé¢ powszechnych wartoéci. urok osobisty, umiejetnosci
faktéw i liczb, zdrowa logika. | z dokonari. Cheé Stawianie wysokich dyplomatyczne. Usitowanie
Uprzednie wyrazanie organizowania ipobudzania { wymagain. Niezaleznos¢ wywierania pozytywnego
alternatyw. Poleganie na innych. Szybkie w mysleniu wiemoséé wplywu na klimat negocjaciji.
zdrowych procedurach. wykorzystanie okazji. zasadom. Wysuwanie Cheé wyprébowania,
Rzeczy sg przewidywalne. Dziatanie szybkie, propozycjl we wspolnym wrazliwo$é na rozwigzania
Twarde upieranie sig akceptowanie wyzwan. interesie. Bycie rozwaznym, integrujgce. Elastycznose,
przy celach. Swietne radzenie sobie pomocnym, oddanym,
w sytuacjach wysokiego czesto stanowi pomost
napigcia; podtrzymywanie migdzy dwoma stronami.
negocjacji, dostarczanie
nowych pomystéw.
Aspekty mniej produktywne, Nadmierne przykladanie Kierowniczy — daje innym Stawanie si¢ marudnym. Stawianie zbyt malego
kiedy stosowane wagi do szczegétéw, brak Zbyt male szanse. Catkowite pochionigcie oporu. Niechetne
w nadmiarze zdolno$ci do improwizacii. Niecierpliwo$¢ ideatami | powszechnymi zajmowanie stanowiska,
Niedostateczna wrazliwosé i impulsywnosé. wartoéciami, bycie ambiwalencja
na klimat dyskusiji. maio realistycznym.
Tendencje wirakcie konfliktu | Gromadzenie coraz Nieustgpliwo$é, nawet Upieranie sig przy swojej Nadmierna
wigkszej liczby dowodéw gdy wiadomo, ze nie ma sig wersji, poniewaz ma sig kompromisowosé,
swojej racji; stawanie sig racji. Nerwowos$¢, préby sily, | racje, lub poddawanie sie, ustgpowanie, aby utrzymad
upartym. nacisku. Odwolywanie sig rozczarowanie. harmonig i dobra wolg
do wszystkiego, aby wygra¢ | Pozostawanie bez zludzen.
sprawg.

Tabela 2. Taktyka wspélpracy, hegocjacji i walki [5]

Wspéipraca

Negocjacje

Walka

Konflikt postrzegany jest jako wspdiny problem.

Konflikt postrzegany jest jako zderzenie réznych,
ale wspéifzaleznych intereséw.

Konflikt postrzegany jest w kategoriach wygrana
albo porazka, géra albo dét, my albo oni.

Strony przedstawiajg swoje problemy
tak doktadnie jak to mozliwe.

Strony wyolbrzymiaja, wiasne interesy, zwracajac
jednak uwage na obszary mozliwego
porozumienia.

Strony podkre$laja wyzszo$¢ swoich celow.

Staboéci i problemy osobiste mozna poruszaé
otwarcie.

Osobiste problemy sg ukrywane lub
przedstawiane bardzo oglednie.

Problemy osobiste traktowane s3 Jak
nieistniejace.

Podawana informacja jest prawdziwa.

Podawana informacja jest fatszywa,

ale jest jednostronna. Swiadomie podkreélane
s fakty korzystne dla podtrzymania wiasnej
pozydji.

Jezeli ma to poméc w podporzadkowaniu
przeciwnika, to §wiadomie rozpowszechnia sig
nieprawdziwe informacje.

Dyskutowane sprawy podejmowane s
Jedynie z myéig o zwigzanych z nimi problemach.

Tematy rozméw sa formulowane
Z uwzglednieniem alternatywnych rozwigzar.

Punkty rozbiezne sg formutowane tylko
Z uwzglednieniem wlasnego interesu.

Potencjaine rozwiazania sprawdza sig
pod katem ich praktycznych konsekwencii.

Niekiedy przedstawiajac rozwig, zania powoluje
sig na pryncypia, po to by wywieraé nacisk na
partnerdw.

Wiasne rozwigzania prezentowane sg, nie
tylko jako jedynie sluszne, ale takze

jako pozostajace w Scistym zwiazku
Zpryncypiami.

Opowiadanie si¢ za konkretnym rozwigzaniem
jest $wiadomie odktadane.

Manfifestuje sig silne preferencje dla okreslonego
rozwigzania, ale za oczywiste przyjmuje sie
istnienie miejsca na marginesy i ustgpstwa.

Przy kazdej mozliwe| okazji podkre$lana jest
absolutna i bezwarunkowa preferencja
dla wlasnego rozwigzania.

Grozby, nieporozumienia i wykorzystywanie
bigdéw drugiej strony postrzegane jest
jako szkodliwe.

Grozby, nieporozumienia i zaskoczenie sg
wykorzystywane sporadycznie, w niewielkim
Zzakresie | po ostroznej analizie.

Grozby i nieporozumienia, szokowanie itp.
wykorzystuje sig w kazdej mozliwej chwili,
by zmusi€ przeciwnika do uleglosci.

Zachgca sie do petnowymiarowego uczestnictwa
wszystkie strony.

Kontakty migdzy stronami ograniczaja sig
do nielicznych rozméwcéw.

Kontakty migdzy stronami odbywaja sig
przez wyglaszanie stanowisk.

Podejmowane sa wysitki w celu zréwnowazZenia

sit lub w taki sposéb, aby nie odgrywaty zadnej roli.

Czasami doprowadza si¢ do demonstracji sily
i oddziatuje na uktad sit z korzy$cia dla siebie.

Obie strony angazujq sig w stala konfrontacije sit
przez umacnianie swojej organizacii, podkresélanie
niezaleznoécii dzielenie oraz izolowanie
przeciwnika.

Ludzie starajg si¢ wzajemnie zrozumie¢ i dzieli¢
wspblne troski.

Rozumienie pogladéw drugiej strony postrzegane
jest jako narzedzie taktyczne.

Nikt nie stara sig zrozumie¢ przeciwnika.

Zdenerwowanie jest okazywane, aby ztagodzi¢
napigcie, ktére mogtoby zaszkodzi¢ przysziej
wspéipracy.

Zdenerwowanie jest ukrywane lub manifestowane
posrednio (np. z humorem).

Irytacja potwierdza negatywny i wrogi stosunek.
Wrogos<¢ jest wyrazana aby zlama¢ druga strong.

Obie strony nie widzq, nic ztego w powotaniu
eksperiéw z zewnatrz, aby wspomoc
podejmowanie decyzji, rozméw.

Strony trzecie sg wprowadzane tylko
w wypadku zupeinego zablokowania.

Osoby z zewnatrz sa mile widziane,
tylko jesli sa Slepymi poplecznikami.
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Zjawisko manipulacji emocjami, pomimo pozornych sukce-
sow czastkowych, nie jest skuteczne na dhuzsza mete. Sukcesy
moga mieé miejsce w wypadku niedos§wiadczonego negocjatora,
ale w efekcie wplywa to negatywnie na klimat rozméw. Stad
wskazania i rada zarazem: na manipulacje nie odpowiadaé mani-
pulacjami, gdyz prowadzi to zwykle do polaryzacji stanowisk
i zatamania si¢ rozméw. Istotne jest natomiast rozszyfrowanie
czy zdemaskowanie manipulacji, przez co mozna uniknaé bardzo
nieraz zawoalowanej zasadzki. Negocjacje dotyczace nowych
inwestycji w ochronie §rodowiska musza si¢ zakoficzy¢ porozu-
mieniem, bo sa to zwykle inwestycje niezbedne, ktére mimo
bardzo intensywnych nieraz protestéw trzeba budowaé. Miedzy
innymi réwniez dla dobra protestujacych.

Konsensus

Konsensus, czyli porozumienie jest wynikiem wiasciwie
prowadzonych i zakoriczonych negocjacji. Jezeli do stolu
rozméw siadaja réwnie mocni w rzeczowe argumenty nego-
cjatorzy, zacietrzewieni i jedynie z wola walki za wszelka
ceng, trudno spodziewac sie doj$cia do porozumienia. Zwykle
jednak jedna ze stron jest stabsza i ma mniejsze szanse, jest
stabo przygotowana, ma za$ przede wszystkim stabsze argu-
menty. Nie znaczy to, ze musi przegraé. Moze nieraz wyne-
gocjowaé bardzo zno$ne warunki, a ustgpstw nie bedzie tra-
ktowac jako kleski. Niezwykle istotnym elementem kotico-
wym jest, by strona wygrywajaca (np. podtrzymanie
i uprawomocnienie decyzji o budowie spalarni odpadéw) nie
odnosila sie do drugiej strony jako bezwzgledny zwyciezca.
Umiar i przede wszystkim umiar. Przeciwnikowi nalezy sie
szacunek (zreszta od samego poczatku rozméw), ale tez oby-
dwie strony — réwniez od poczatku — musza graé bezwzgled-
nie uczciwie i otwarcie. Nalezy sobie zdawa¢ sprawe z tego,
Ze to trudna gra psychologiczna — szczegélnie dla Polaka.

Jednak od przedstawionego schematu nie mozna juz obec-
nie odej$é. W licznych krajach negocjacje, szczeg6lnie przy
lokalizacji zaktad6éw stuzacych ochronie §rodowiska, sa obli-
gatoryjne i nakazane prawem. Moga tez by¢ diugotrwale.
Praktyka amerykariska méwi o trzech, a nawet pigciu latach,
o czym powinni pamietac inwestorzy planujac okreslony cykl
inwestycyjny i harmonogram budowy, np. spalarni odpadéw
komunalnych.
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Protests — Negotiations — Consensus: Three Major Factors Obstructing
the Development of Environmental Investments

Public protests have become inherent in environmental inve-
stments. Even a skilful negotiator has to go a long and arduous
way before reaching aconsensus on this issue, i.e. an agreement
of the protesting party with the investor and decision-maker.
The present paper gives an account of methods and approaches
made use of in such situations. Unfortunately, a perfect protec-
tion against the hazards that might occur due to the intended
environmental investments does not exist, because "risk" is

a factor of a certain probability of occurrence. For these reasons,
attempts should be made to implement the best available tech-
nology (BAT). In many countries negotiations are compulsory
and must be completed at the stage of siting. In some instances,
negotiations for the construction of pollution controlling objects
have taken 3 to 5 years. It follows that relevant periods of time
should be included in any investor’s or builder’s schedule,
especially that for the construction of awaste incineration plant.
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