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WEODZIMIERZ BRONSKI

MEDIACJA JAKO METODA ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Konflikty sa statym elementem funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa'.
Skuteczng forma ich rozwigzywania i tym samym usprawnienia jego dzialania
moze by¢ mediacja. Codziennemu korzystaniu z tej instytucji w przedsigbior-
stwach moze sprzyja¢ panujaca w nich kultura organizacyjna. Dlatego w niniej-
szym opracowaniu w pierwszej kolejnoSci przedstawione zostanie zagadnienie
kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa. Nastepnie opisana bedzie istota mediacji
jako metody rozwigzywania sporéw i praktyka jej wykorzystywania w przed-
sigbiorstwach w Polsce’.

1. KULTURA ORGANIZACYJINA PRZEDSIEBIORSTWA
W psychologii spotecznej istnieje wiele réznych definicji wskazujacych

r6znorakie rozumienie konfliktu. Najczesciej podkre$la sie¢ istnienie rdéznic
pomiedzy stanowiskami stron pozostajacych ze soba w relacji. Wedtug J. Penca,
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! Pojecia , konflikt”, ,,sp6r” beda wykorzystywane w niniejszym opracowaniu zamiennie.

% Do podstawowych cech przedsiebiorstwa jako jednostki organizacyjnej prowadzacej dziatalnosé
gospodarcza zalicza si¢: odrgbno$¢ ekonomiczng, prawna, organizacyjng, terytorialng. Od potowy
XX w. zaczeto zmienia¢ postrzeganie definicyjne pojecia ,,przedsigbiorstwo”. Przez przedsigbiorstwo
rozumie si¢ bardziej ztozony podmiot gospodarczy, ktéry skupia si¢ nie tylko na dazeniach do genero-
wania zysku, ale takze na innych aspektach, takich jak np. spoteczna odpowiedzialno$¢. M. KABUT,
T. MALESA, Funkcjonowanie przedsigbiorstwa a otoczenie prawne na przyktadzie branzy samochodo-
wego transportu tadunkow, ,,Acta Universitatis Nicolai Copernici. Zarzadzanie” 42 (2015), nr 3, s. 138.
Zob. takze: J. JEZAK, Przedsigbiorstwo w gospodarce narodowej, [w:] Podstawy ekonomiki i zarzqdza-
nia przedsigbiorstwem, red. J. Kortan, Warszawa: Wydawnictwo C.H. Beck 1997, s. 72. Pojecia ,,przed-
sigbiorstwo”, ,,spotka”, ,,organizacja” beda wykorzystywane w niniejszym opracowaniu zamiennie.
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konflikt jest ,,ostrym przeciwienstwem wspotpracy, dazeniem by punkt widzenia
jednej strony przewazal nad punktem widzenia drugiej, by wyszla ona ze sporu
pokonana™. Sytuacji sprzecznosci i intereséw w zyciu przedsigbiorstwa jest wie-
le, ale nie zawsze musza one prowadzi¢ do zaostrzenia i1 eskalacji trudnosci.
Spory i réznice zdan moga wspoétistnie¢ ze wspdtpracg i wspdlnym rozwigzy-
waniem problemu.

Bardziej szczegétowa definicj¢ konfliktu proponujg J.A.F. Stoner i C. Wankel.
Stwierdzaja, ze jest to spér dwdch lub wigcej cztonkéw albo grup wynikajacy
z koniecznosci dzielenia si¢ ograniczonymi zasobami albo pracami lub zajmowa-
nia odmiennej pozycji, réznych celéw, wartosci, spostrzezen®. Tym samym, pod-
kreslaja wage ksztattowania podobnych postaw czlonkéw organizacji. Obecnosé
konfliktu jest zatem swoistym testem jakosci wdrozonej w przedsigbiorstwie
kultury organizacyjnej i stopnia, w jakim spetnia ona zapobiegawcza role.

Trudno jest jednoznacznie zdefiniowaé kulture organizacyjng’. E. Jacques
okreslit kulture organizacji jako ,,zwyczajowy sposéb myS$lenia, odczuwania
1 dziatania, ktéry musza pozna¢ nowi czltonkowie, przynajmniej czgsciowo go
zaakceptowad, jesli sami chcg by¢ zaakceptowani jako pracownicy. Nowi czton-
kowie w mniejszym lub wigkszym stopniu zaczynaja si¢ do tego stosowac™™.

Obecnie jedna z najczgsciej przywolywanych definicji kultury organizacyjne;j
jest definicja E. Scheina, amerykanskiego psychologa spotecznego. Wedtug Sche-
ina, kultura organizacyjna to ,,wzorzec podstawowych zalozen, wymyslony,
odkryty lub rozwiniety przez grupe [...], ktéry okazat si¢ wystarczajaco warto-
$ciowy i ktéry powinni sobie przyswoi¢ nowi cztonkowie jako wtasciwy sposéb
postrzegania, myslenia i odczuwania™’.

Do podstawowych funkcji kultury organizacyjnej naleza: umozliwienie
zrozumienia misji, wizji 1 warto$ci firmy; przeniesienie wartosci firmy na jej co-
dzienne funkcjonowanie; integracja pracownikéw wokdt misji, wizji i wartosci
firmy; ukazanie pracownikom, w jaki sposéb w firmie postrzega si¢ kwestie

3 J. PENC, Zachowania organizacyjne w przedsiebiorstwie, Warszawa: Wolters Kluwer 2011,
s. 175-176.

* Zob. J.A.F. STONER, C. WANKEL, Kierowanie, Warszawa: PWE 1992.

5 Kultura organizacji jest pojeciem, ktére na szersza skale weszto do teorii organizacji zarzadzania
w latach 80 i 90-tych XX w., a narodzito si¢ w 1951 r. i stato si¢ przedmiotem prac badawczych podejmo-
wanych przez wielu naukowcéw. Rozkwit badan nad kultura organizacyjna nastapit w latach 70-tych.

6 Cyt. za: L. ZBIEGIEN-MACIAG, Kultura w organizacji, Warszawa: PWN 1999, s. 15.

" E. SCHEIN, Organizational Culture and Leadership, 4™ ed., San Francisco: Jossey Bass 2010,
s. 23; zob. A. WOROCH, Kultura organizacyjna, [w:] Zespot — Kultura — Projekt, red. W. Olejniczak,
Szczecin: ZPSB 2009, s. 32; K. PIWOWAR-SULEJ, Kultura organizacyjna i jej wptyw na dziatalnos¢
projektowq — studium przypadku, ,,Marketing i Rynek” 5 (2014), s. 143.
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najistotniejsze z jej punktu widzenia oraz przekazanie pracownikom wzoru
zachowania w okre§lonych sytuacjach®. Kultura organizacyjna okresla zatem
zgodne z warto$ciami przedsiebiorstwa normy i wzory zachowan, ktérych powin-
ni na co dzien przestrzega¢ wszyscy cztonkowie organizacji.

Kultura organizacyjna jest wieloptaszczyznowa. E. Schein dzieli jg na trzy
poziomy: artefakty, normy i wartosci oraz podstawowe zalozenia (rysunek 1).

Rysunek 1. Trzy poziomy kultury organizacyjnej wg E. Scheina

ARTEFAKTY

WARTOSCI I NORMY

ZALOZENIA

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie SCHEIN, Organizational Culture and Leadership, s. 23-24.

Podstawe kultury organizacyjnej stanowia zatozenia i przekonania przyjmowa-
ne przez uczestnikéw organizacji. Maja one charakter filozoficzny, §wiatopogla-
dowy. Charakteryzujg si¢ skrytoscig i trudno$ciag w interpretacji’. Traktujemy je
jako oczywiste przestanki wlasciwego postgpowania, dziatan. Jest to informacja
o tym, jak cztonkowie postrzegaja na przestrzeni czasu otoczenie firmy'’.

Na kolejnym poziomie piramidy powyzej zatozen, znajduja si¢ normy i war-
tosci. Stanowia one o codziennych zasadach postgpowania. Normy sg definiowa-
ne jako niepisane reguty nakazujace odpowiednie zachowanie si¢ w powtarzaja-
cych si¢ sytuacjach w obrebie organizacji. OkreSlaja do czego nalezy dazyc,
a czego unika¢, a takze w jaki spos6b nalezy to czyni¢. Natomiast wartosci uzmy-
stawiaja co jest istotne dla organizacji. Wyrdznia si¢ normy i wartosci deklarowa-
ne (hasta, zasady postepowania czy kodeksy etyczne) i respektowane (przestrze-
ganie zalecen i1 przepiséw w przedsigbiorstwie), ktére stanowia kregostup
moralny organizacji''.

8%, SULKOWSKI, Procesy kulturowe w organizacjach, Torun: Difin 2002, s. 56.

® J. KISIELNICKI, Zarzgdzanie organizacjq. Zarzgdzanie nie musi by¢ trudne, Warszawa:
WSHiP 2005, s. 228.

!0 E. Schein grupuje podstawowe zatozenia w dwie kategorie: przystosowania do otoczenia i inte-
gracji wewngtrznej. Pierwsze ksztaltuja si¢ poprzez wykorzystanie gtéwnej misji, funkcji, poszczeg6l-
nych zadan organizacji. Drugie osiagane sa przez wspdlny jezyk i system pojeé, przyznawanie nagréd
i kar, podziat wtadzy i autorytetéw. M.J. HATCH, Teoria organizacji, Warszawa: PWN 2002, s. 216.

). KoGur, Kultura organizacyjna na przyktadzie przedsiebiorstwa branzy energetycznej, ,.Ze-
szyty Naukowe Politechniki Cz¢stochowskiej. Zarzadzanie” 18 (2015), s. 84.
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Jak wskazuje rysunek 1, na najwyzszym poziomie piramidy znajduja si¢
artefakty. Sg to widoczne dla wszystkich zewnetrzne symbole bedace najbardziej
zauwazalnym elementem kultury organizacyjnej. Dziela si¢ na: artefakty fizyczne
(ubidr pracownikéw, wystrdj wnetrz, kolorystyka, sposéb organizacji hal produk-
cyjnych); artefakty behawioralne (schematy zachowan, ceremonie i rytuaty w fir-
mie, sposéb podejmowania klientéw); artefakty jezykowe (jezyk uzywany
w organizacji, legendy, mity)'.

Kultura organizacji to zestaw wartosci, przekonan, zachowan i postaw, ktory
pomaga jej cztonkom zrozumie¢ za czym organizacja si¢ opowiada, co uwaza za
wazne i jak dziata. Jej istotg jest zdolno$¢ do porzadkowania zasad funkcjonowa-
nia organizacji”’. Takze sposéb rozumienia konfliktéw, ich rozwigzywania i za-
rzadzania nimi w przedsiebiorstwie jest zalezny od kultury, jaka w nim panuje.
Jesli kultura przedsiebiorstwa jest nastawiona na rywalizacje i dazenie do celu za
wszelka ceng, moze doprowadzi¢ do postrzegania konfliktu w spos6b negatywny.
W takiej sytuacji najczesciej wybieranym stylem rozwigzania konfliktu bedzie
rywalizacja. Bedzie to wplywalo na atmosfere w pracy, ostabi motywacj¢ do
pracy, pogorszy sposéb wzajemnego komunikowania si¢ i budowania relacji.
Natomiast, jesli w przedsiebiorstwie zadba si¢ o odpowiedni sposéb zarzadzania
konfliktem, woéwczas pracownicy beda traktowali konflikt jako naturalne zjawis-
ko obecne w ich codziennym funkcjonowaniu, ktére nalezy rozwigzywac¢ polubo-
wnie. Przyczyni si¢ to bowiem do wzrostu wspélpracy i realizacji intereséw
przedsigbiorstwa w przysztosci.

2. ISTOTA MEDIACIJI

Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa wiaze si¢ z okreslonymi warto$ciami,
stylem przywddczym i formg komunikacji. Jednym z jej przejawdow jest spos6b
rozwigzywania sporéw w organizacji. S kultury, w ktérych podstawowa warto$-
cig jest dostarczanie rezultatow. Jesli pracownik nie wypracowuje okreslonych
rezultatéw, to nie ma dla niego miejsca w tej organizacji. W takiej kulturze orga-
nizacyjnej konflikty rozwigzuje si¢ zazwyczaj z uzyciem wiladzy. Przetozony

'2 Tamze; zob. takze: M. KOSTERA, S. KOWNACKI, Kultura organizacyjna, [w:] Zarzgdzanie.
Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Warszawa: PWN 1996, s. 442; Cz. SIKOR-
SKI, Drogi do sukcesu. Profesjonalizm kontra populistyczna kultura organizacyjna, Warszawa:
Difin 2007, s. 35.

13 Zob. M. KopcZEWSKI, B. PACZEK, M. TOBOLSKI, Istota kultury organizacyjnej w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem, [w:]  http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf _2012/p084.pdf
[dostep: 26.11.2018].
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narzuca rozwigzanie nie zwracajac uwagi na poczucie sprawiedliwosci i potrzeby
wspolpracownikow.

Rozwiazywaniu sporéw w drodze dialogu sprzyja kultura nastawiona na troske
o pracownika. Organizacja o takiej kulturze postrzega wtasng role jako ochronng
1 stara si¢ realizowac swoje cele w dialogu 1 promowaniu wspdlpracy, a niejedno-
krotnie partycypacji w zarzadzaniu. Podstawowymi elementami takiej kultury sa
zaufanie wobec pracodawcy i w sytuacji konfliktu poszukiwanie rozwigzania wy-
grany—wygrany. Rozwigzania, nawet niekorzystne w skutkach, sg podejmowane
w oparciu o zasade sprawiedliwosci i szacunku. Informacje przeptywaja w sposéb
jednoznaczny i wspierajacy dialog.

Podstawowa metoda pozwalajaca na rozwigzywanie konfliktéw w drodze
dialogu jest mediacja. Istota mediacji wyraza si¢ w pozasagdowym postepowaniu
zaktadajacym udzial dwéch spierajacych sie stron oraz osoby trzeciej, petniacej
funkcje mediatora, w celu wypracowania porozumienia. W ten sposéb rozumiana
mediacja znajduje szerokie zastosowanie w sferze stosunkow spolecznych i gos-
podarczych, przybierajac rézne formy i nazwy, bedac w uzyciu w rozwigzywaniu
sporéw na przestrzeni tysigcy lat'*. Obecna jest m.in. na gruncie prawa cywilnego
i prawa pracy, stanowigc uniwersalng formule postepowania. De lege lata zadna
z galezi prawa nie zawiera legalnej definicji mediacji. Zestawienie i poréwnanie
przepisow regulujacych t¢ instytucje pozwala na stwierdzenie, iz mediacja jest
dobrowolng metoda rozwigzywania sporéw (art. 183" § 1 Kodeksu postepowania
cywilnego)'"”, prowadzong przez mediatora. W jej ramach strony konfliktu zacho-
wuja petna kontrolg¢ nad przebiegiem postepowania i jego wynikiem dazac do
zawarcia ugody'®.

14 Zob. S. KORDASIEWICZ, Historyczna i miedzynarodowa pespektywa mediacji, [w:] Mediacje.
Teoria i praktyka, red. E. Gmurzynska, R. Morek, Warszawa: Wolters Kluwer 2009, s. 32-50.

!5 Ustawa z dnia 17 listopada 1964 r. Kodeks postepowania cywilnego, Dz. U. z 2018 r., poz.
155 z p6zn. zm. [dalej cyt.: k.p.c.].

16 Zob. J. RAISKI, Rola mediacji przy rozwigzywaniu sporéw zwigzanych ze stosunkami w obro-
cie gospodarczym, [w:] Prawo prywatne czasu przemian. Ksigga pamigtkowa dedykowana Profeso-
rowi Stanistawowi Sottysinskiemu, red. A. Nowicka, Poznan: Wydawnictwo Naukowe UAM 2005,
s. 912; R. MOREK, Mediacja i arbitraz (art. 183'-183", 1154-1217 KPC). Komentarz, Warszawa:
Wydawnictwo C.H. Beck 2006, s. 40; A. JAKUBIAK—MIRONCZUK, Alternatywne a sqdowe rozstrzy-
ganie sporéw sgdowych, Warszawa: Wolters Kluwer 2008, s. 44; P. WASZKIEWICZ, Zasady me-
diacji, [w:] Mediacje. Teoria i praktyka, s. 93; A. BUDNIAK, Zasady mediacji w polskim i niemiec-
kim postepowaniu cywilnym, ,, Kwartalnik ADR. Arbitraz i Mediacja” 2 (2012), s. 119-120; T. Ere-
cinski, Komentarz do art. 183", [w:] Kodeks postepowania cywilnego. Komentarz. Postepowanie
rozpoznawcze, red. T. Erecinski, Warszawa: LexisNexis 2012, s. 852; W. BRONSKI, Europejskie
regulacje dotyczgce mediacji w sprawach cywilnych i gospodarczych, ,,Roczniki Nauk Prawnych”
21 (2011), nr 1, s. 47-48; K. GAIDA-ROSZCZYNIALSKA, Mediacja obligatoryjna w postgpowaniu cy-
wilnym, ,,Polski Proces Cywilny” 3 (2012), s. 444.
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Ksztatt mediacji, a z nim takze rola mediatora, podlega kazdorazowo uzgod-
nieniom samych stron, w tym réwniez uzgodnieniom pomig¢dzy stronami
a mediatorem kierujacym postepowaniem mediacyjnym. Jest procesem odforma-
lizowanym i elastycznym, ktéry kazdorazowo jest definiowany i redefiniowany
przez strony oraz mediatora'’. Podlega nieustannej ewolucji, ktéra wigze sie
z wyodrgbnianiem wielu modeli czy form jej prowadzenia i wykorzystania
w obrocie prawnym. Nalezy jednak stanowczo podkres$li¢, ze niezbednymi ele-
mentami normujacymi jej prawidlowy przebieg i determinujacymi charakter
relacji pomigdzy mediatorem a stronami sporu sa zasady bezstronnosci,
neutralno$ci i niezaleznosci oraz obowiazek zachowania poufno$ci. Zasada
bezstronnoéci mediatora ma charakter normatywny (art. 183° § 1 k.p.c.) i odnosi
sic do stron uczestniczacych w postepowaniu mediacyjnym'®; neutralnos¢ do
przedmiotu sporu oraz formutowanych przez strony potrzeb, stanowisk i propo-
zycji, w tym ich zachowan w trakcie mediacji'’; za$ niezalezno$¢ oznacza brak
podporzadkowania w sposobie prowadzenia mediacji jakimkolwiek naciskom
zewnetrznym i wptywom®. Bez wspomnianych dwéch pozakodeksowych zasad
trudno bytoby przyjaé petne gwarancje bezstronnosci’'.

Jedna z najwazniejszych zasad odnoszacych si¢ do postepowania mediacyj-
nego jest wyrazona w art. 183* k.p.c. zasada poufnoéci. W zestawieniu z zasada
dobrowolnos$ci stwarza bowiem bezpieczne warunki do swobodnej dyskusji stron
w ramach postepowania mediacyjnego. Zasada poufnosci mediacji jest Scisle
powigzana z budowaniem wzajemnego zaufania stron i mediatora oraz ulatwia

7K K. KovAcH, Mediation, [w:] The Handbook of dispute resolution, ed. M.L. Moffitt, R.C.
Bordone, San Francisco: Jossey Bass 2005, s. 304.

'8 Zakres obowigzywania zasady bezstronnosci nie jest w zaden sposéb ograniczony czasowo.
Powinna ona obowigzywac juz na etapie podejmowania decyzji przez mediatora o przeprowadzeniu
mediacji i trwa¢ do czasu podpisania przez strony ugody. Omawiana reguta odnosi si¢ do kazdego
mediatora bez wzgledu na jego status. Tresé art. 183” § 1 k.p.c. nie wskazuje co prawda, wobec ko-
go mediator powinien zachowa¢ bezstronno$¢, cho¢ niewatpliwie powinny by¢ to wszystkie osoby
uczestniczace w mediacji.

19 Jej zakres zostat sprecyzowany w standardzie I Standardéw mediacji, ktéry stanowi, iz me-
diator nie narzuca stronom rozwigzan, jest rzecznikiem rzetelnej procedury, sprzyjajacej osiggnigciu
dobrowolnego porozumienia. Zob. Standardy prowadzenia mediacji i postepowania mediatora,
uchwalone 26 czerwca 2006 r. przez Spoleczng Rad¢ do spraw Alternatywnych Metod Rozwiazy-
wania Konfliktéw i Sporéw przy Ministrze Sprawiedliwosci, [w:] https://www.ms.gov.pl/pl/ dzialal-
nosc/mediacje/publikacje-akty-prawne-statystyki/download,188,6.html [dostgp: 26.11.2018].

20 7 niezalezno$cia mediatora wigze si¢ brak podatnosci na jakiekolwiek naciski i wptywy, ktére
moglyby rzutowaé na sposéb zachowania, traktowania stron czy tez ktére prowadzityby do inge-
rencji w ksztalt prowadzonej przez mediatora mediacji, a takze tre$ci ugody. WASZKIEWICZ, Zasady
mediacji, s. 96-97.

21 MOREK, Mediacja i arbitraz, s. 57.
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poszukiwanie kompromisowego stanowiska”. Celem zasady poufnosci jest
umozliwienie stronom otwartej dyskusji i swobodnego zachowania w trakcie
mediacji. Urzeczywistnia zatem istot¢ mediacji, wyrazajaca si¢ w otwartym
1 aktywnym poszukiwaniu rozwigzania bez obawy o negatywne konsekwencje
formutowanych propozycji, w tym obawy dotarcia informacji do oséb postronnych,
zwlaszcza w sytuacji, gdy pomiedzy stronami nie dojdzie do zawarcia ugody™.

Zasada poufnosci zostata uregulowana w do$¢ rozbudowanym zakresie i od-
nosi si¢ przede wszystkim do mediatora, stron i pozostalych oséb uczestniczacych
w mediacji. Obejmuje kazdy z etapéw postepowania mediacyjnego od momentu
jej wszczgcia, poprzez przebieg i trwa réwniez po zakonczeniu mediacji. Jej za-
kres uzalezniony jest od decyzji stron, ktére sa uprawnione do jej ograniczenia
lub wytaczenia®.

Jezeli chodzi za$ o zakres przedmiotowy mediacji”, to w przepisach Kodeksu
postepowania cywilnego jest on §ciSle powigzany z pojeciem sprawy cywilnej
zawartym w art. 1 k.p.c. Sprawa cywilna w rozumieniu przywotanego przepisu sa
sprawy ze stosunkow z zakresu prawa cywilnego, rodzinnego i opiekuficzego oraz
prawa pracy, jak réwniez sprawy z zakresu ubezpieczen spoltecznych oraz inne
sprawy, do ktérych przepisy Kodeksu stosuje si¢ z mocy ustaw szczegdlnych®,

2K K. KovAcH, Mediation. Principles and practice, St. Paul: West Academic Publishing 2004,
s. 263.

2 M. SycHowicz, Komentarz do art. 183%, [w:] Kodeks postepowania cywilnego. Komentarz do
art. 1-366, t. I, red. A. Marciniak, K. Piasecki, Warszawa: Wydawnictwo C.H. Beck 2016, s. 773;
zob. takze: M. MISZKIN-WOICIECHOWSKA, Prawne gwarancje poufnosci mediacji gospodarczej
i cywilnej — ocena regulacji prawa polskiego na tle wybranych rozwigzan w prawie obcym, ,,Kwar-
talnik ADR. Arbitraz i Mediacja” 2 (2010), s. 23; MOREK, Mediacja i arbitraz, s. 59.

2 Zob. W. BRONIEWICZ, Postepowanie cywilne w zarysie, Warszawa—t.6dz: PWN 1978, s. 52;
M. ULiASZ, Kodeks postgpowania cywilnego. Komentarz, Warszawa: Wydawnictwo C.H. Beck
2008, s. 275.

% Ze wzgledu na temat niniejszego opracowania przedstawiony wylacznie zostanie przedmiot
mediacji uregulowanej w k.p.c.

2 W doktrynie wskazuje sig, iz konstrukcja prawna sprawy cywilnej oparta jest na kryterium
materialnoprawnym, odnoszacym si¢ do charakteru stosunku prawnego, z ktérego dana sprawa wynika
oraz kryterium formalnym, obejmujac grupe ,,innych spraw” nie majacych ze swej natury charakteru
cywilnego w znaczeniu materialnoprawnym, a ktére zostaty przekazane do postgpowania cywilnego.
Sprawami cywilnymi w znaczeniu materialnym sg zatem sprawy wynikajace ze stosunkéw prawnych
opartych na réwnorzgdnos$ci stron i ekwiwalentnosci §wiadczen, a wiec wynikajace ze stosunkow
z zakresu prawa cywilnego, rodzinnego i opiekunczego oraz prawa pracy. Sprawami cywilnymi
w znaczeniu formalnym sg sprawy z zakresu ubezpieczen spotecznych oraz inne sprawy, ktére na mo-
cy przepiséw k.p.c. oraz ustaw szczegdlnych podlegaja rozpoznaniu w postgpowaniu cywilnym.
Z punktu widzenia zakresu przedmiotowego mediacji w sprawach cywilnych, podstawowe znaczenie
majg sprawy cywilne w znaczeniu materialnym. W sprawach z zakresu ubezpieczen spotecznych na
mocy art. 477'% k.p.c. wylaczono dopuszczalno$é zawarcia ugody chociazby z uwagi na fakt, iz
regulujace je przepisy maja charakter bezwzglednie obowiazujacy. Zob. K. PIASECKI, Tytut wstepny.
Przepisy ogdlne, [w:] Kodeks postgpowania cywilnego z komentarzem. Postgpowanie rozpoznawcze.
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Postepowanie mediacyjne dopuszczalne jest w sprawach, w ktérych mozliwe jest
zawarcie ugody”’. Przedmiotem ugody, a zarazem mediacji, moga by¢ zatem
stosunki prawne, w ramach ktérych strony maja mozliwo$¢ samodzielnego
dysponowania swoimi prawami i roszczeniami. Ugoda moze zosta¢ zawarta
w procesie 0 zasadzenie roszczenia, o ustalenie stosunku prawnego lub prawa,
a takze w procesie o uksztalttowanie stosunku prawnego, poza przypadkami, w kt6-
rych strona nie moze rozporzadza¢ prawem podmiotowym Ilub stosunkiem
prawnym®®. Przedmiotem ugody moga by¢ stosunki cywilnoprawne niezalezne od
ich zrédla, a zatem stosunki wynikajace z uméw, czynéw niedozwolonych czy tez
bezpodstawnego wzbogacenia™. Jest to kategoria bardzo pojemna, przez co zakres
przedmiotowy spraw, w ktérych mozliwe jest zawarcie ugody, jest o wiele szerszy
anizeli spraw, co do ktérych wytaczona zostata zdatno$¢ ugodowa™.

Mediacja, jak instytucja polubownego rozwigzywania konfliktéw, uregulowana
prawnie, z jednej strony wspomaga podejmowania dialogu, otwiera na szukanie
punktéw wspélnych mimo réznicy stanowisk, sprzyja wzrostowi wiary we wtasne
umiejetnosci i daje mozliwo$¢ aktywnego 1 szybszego niz w postgpowaniu przed
sagdem dochodzenia swoich praw oraz kreuje przyjazne srodowisko pracy w ramach
organizacji. Z drugiej strony, pozwala odpowiednio ksztalttowaé wzajemne relacje
1 zaufanie miedzy ludzmi. Budowany na $wiadomosci rdznic intereséw i gotowosci
do podjecia dialogu kapitat spoleczny moze sta¢ si¢ waznym czynnikiem rozwoju
przedsigbiorstwa’'.

Ksigga pierwsza. Proces, t. 1, red. J. Jodtowski, K. Piasecki, Warszawa: PWN 1989, s. 91 25; W. SIED-
LECKI, Postgpowanie cywilne. Zarys wyktadu, Warszawa: PWN 1977, s. 10; A. MARCINIAK, Tytut
wstepny. Przepisy ogolne, [w:] Kodeks postgpowania cywilnego. Komentarz do art. 1-366, s. 20-22.

27 A. SZPUNAR, Z problematyki ugody w prawie cywilnym, ,Przeglad Sadowy” 9 (1995), s. 6.

28 PIaSECKI, Tytut wstepny. Przepisy ogdlne, s. 59.

¥ M. PYZIAK-SZAFNICKA, Ugoda [w:] System Prawa Prywatnego. Prawo zobowigzar — czes¢
szczegotowa, t. VI, red. J. Panowicz-Lipska, Warszawa: Wydawnictwo C.H. Beck 2004, s. 858.

0 Przedmiotem ugody nie moga byé prawa niemajgtkowe, prawa osobiste, np. w dziedzinie
praw stanu i w sprawach o prawa niezbywalne, przy czym wyjatkowo przedmiotem ugody moga
by¢ niektére prawa niezbywalne, jak chociazby w przypadku uzytkowania czy stuzebno$ci osobistej
w zakresie zrzeczenia si¢ ich, czy tez modyfikacji i ustalenia tre$ci stosunku prawnego. Zob.
PYZIAK-SZAFNICKA, Ugoda, s. 858-859; J. JAGIELA, Tytut wstepny. Przepisy ogolne, [w:] Kodeks
postgpowania cywilnego. Komentarz do art. 1-366, s. 115.

1 A. WASOWSKA, Mediacje budujg zaufanie spoteczne, ,Na Wokandzie” 27 (2016), s. 28.
Raport Diagnoza Spoteczna 2015 przewiduje, ze w ciagu kilku lat Polska przekroczy prég zamoz-
nosci, powyzej ktérego dalsze inwestowanie w kapitat ludzki przestanie wystarcza¢ do podtrzy-
mania rozwoju. Wowczas kluczowego znaczenia nabierze kapitat spoteczny, ktéry zasadza si¢ na
takich warto$ciach jak: wspdtpraca, wzajemnos$¢, zaufanie, sieci spoleczne, komunikacja i proak-
tywno$¢. Diagnoza spoteczna 2015. Warunki i jakos¢ zycia Polakéw. Raport, [w:] http://www.
diagnoza.com/pliki/raporty/Diagnoza_raport_2015.pdf [dostep: 26.11.2018].
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3. PRAKTYKA KORZYSTANIA Z MEDIACIJI
W PRZEDSIEBIORSTWACH W POLSCE
NA PODSTAWIE BADAN PILOTAZOWYCH

Z przeprowadzonych dotychczas w niniejszym opracowaniu analiz wynika, ze
mediacja, to instytucja pozwalajaca w organizacji zaréwno zarzadza¢ miedzy-
ludzkimi relacjami, jak i rozwigzywac juz zaistniate konflikty z udzialem media-
tora. Jest wyrazem kultury organizacyjnej konkretnego przedsigbiorstwa i uzy-
tecznym narzedziem budowania jego wartosci®”.

Na potrzeby niniejszego opracowania przeprowadzono w 2018 r. badania
pilotazowe w 20 przedsigbiorstwach w Polsce. Uzyskane wyniki badan pozwalaja
stwierdzi¢, ze mediacja jest wykorzystywana we wszystkich przebadanych
podmiotach, w tym przede wszystkim jako metoda rozwigzywania indywidual-
nych i zbiorowych sporéw pracy. Podstawowym aktem normatywnym reguluja-
cym mediacje w indywidualnych sporach pracy jest Kodeks postgpowania
cywilnego. Podstawg wszczecia mediacji moze by¢ umowa stron lub postano-
wienie sadu, przed ktérym sprawa si¢ toczy. Postepowanie mediacyjne moze
zakonczy¢ si¢ porozumieniem stron lub jego brakiem. Dyrektywa postgpowania
wyrazona w art. 243 Kodeksu pracy> wskazuje, ze w przypadku sporu pracownik
i pracodawca powinni dazy¢ do polubownego rozwigzania sporu. Pozytywny
efekt mediacji materializuje si¢ w ugodzie zawartej przed mediatorem. Ugoda
moze regulowaé roszczenia, jak i zaistnialy stosunek prawny. Ponadto, moze
dotyczy¢ wszystkich lub tylko niektérych roszczen wynikajacych z konkretnego
stosunku prawnego. Wystarczy, ze przyczyny niepewnosci stosunku prawnego sa
subiektywne™. Istota ugody polega na czynieniu sobie wzajemnie przez strony
ustepstw” . Wzajemno$é ustepstw nie determinuje ekwiwalentnosci, a ustepstwo
jednej ze stron nie musi réwnowazy¢ si¢ z ustgpstwem drugiej’®. Zakres przed-
miotowy ugody w sprawach pracowniczych moze dotyczy¢ w zasadzie kazdej
kwestii zwigzanej ze stosunkiem pracy” .

32 E.M. RUNESSON, M.L. GUY, Mediating Corporate Governance Conflicts and Disputes, Wash-
ington: International Finance Corporation 2007, s. 5-6.

33 Ustawa z dnia 26 czerwca 1976 r. Kodeks pracy, Dz. U. z 2018 r., poz. 917 z p6zn. zm. [dalej
cyt.: k.p.].

* S. DMOWSKI, Ugoda, [w:] Komentarz do Kodeksu cywilnego. Ksiega trzecia. Zobowigzania,
t. I, red. G. Bieniek, Warszawa: LexisNexis 2011, s. 1022.

3% Zob. wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 29 maja 2005 r., sygn. akt V CSK 446/14, LEX
nr 1793712.

36 SZPUNAR, Z problematyki ugody, s. 11.

37 Przedmiotem ugody nie moze by¢é zrzeczenie si¢ pracownika do wynagrodzenia oraz przenie-
sienie tego prawa na inng osobg (art. 84 k.p.). Zob. wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 2 lutego 2000 r.,
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Mediacja jest réwniez dobrym kanatem komunikacji z organizacjami zwigzko-
wymi. Respondenci deklaruja korzystanie z instytucji mediacji jako drugiego
etapu postgpowania w rozwigzywaniu sporéw zbiorowych pracy. Jako metoda
rozwigzywania sporu przyjeta w art. 10 ustawy o rozwigzywaniu sporéw zbioro-
wych® ze wzgledu na swoja obligatoryjno$é stanowi wyjatkowa forme media-
cji’”. Nie mozna jej pomingé i podjaé sie organizacji strajku bezposrednio po
negocjacjach zbiorowych. Ma na celu doprowadzenie do zakonczenia sporu
w drodze porozumienia stron* bez uciekania si¢ do stosowania przymusu®'.
Stanowi swego rodzaju technike regulowania sporu, ktdérej zamierzeniem jest
zmniejszenie stopnia nat¢zenia negatywnych emocji lub ograniczenie jego gwat-
townosci. Chodzi m.in. o otwarcie si¢ stron na argumenty, stworzenie warunkéw
do wspdtpracy, wypracowanie wielu mozliwych wariantéw zakonczenia sporu,
czy tez przywrécenie bezposredniej komunikacji migdzy stronami uczestnicza-
cymi w sporze™’.

Mediacja oddajac stronom sporu kontrolg na tre$cig ugody, ksztattuje w nich
poczucie wpltywu i odpowiedzialno$ci za podejmowane decyzje oraz tworzy
przestrzen do budowania trwatych relacji opartych na dialogu i zaufaniu. Pozwala
tym samym w sporze pomiedzy wspotpracownikami, podwtadnymi, zarzadem
poznawa¢ prawdziwe interesy kazdego z uczestnikéw, a nie tylko oficjalnie
reprezentowane przez nich stanowiska, i ich wtasne propozycje rozwiazania,
ktére inaczej nie miatyby szansy zaistnie¢. Mamy bowiem do czynienia z ludzmi,
ktérzy pragng zrealizowa¢ wazne dla nich interesy.

sygn. akt I PKN 503/99, ,,Orzecznictwo Sadu Najwyzszego. Izba administracyjna, Pracy i Ubezpie-
czen Spotecznych” 2001, nr 12, poz. 411; AM. SWIATKOWSKI, Kodeks pracy. Komentarz, Warszawa:
Wydawnictwo C.H. Beck 2016, s. 533. Ponadto, na gruncie prawa pracy zakazane jest zawieranie
ugdéd zmierzajacych do ograniczenia prawa pracownika do $wiadczenia emerytalnego. Zob. wyrok
Sadu Najwyzszego z dnia 14 czerwca 2012 r., sygn. akt I PK 229/11, LEX nr 1232231; T. BIELSKA—
SoBkowICz, Ugoda XXXV, [w:] Kodeks cywilny. Komentarz. Zobowigzania. Czes¢ szczegotowa, t. VI,
red. J. Gutowski, Warszawa: Wolters Kluwer 2017, s. 769.

3 Ustawa z dnia 23 maja 1991 r. o rozwiazywaniu sporéw zbiorowych, Dz. U. z 2018 ., poz.
399 z p6zn. zm.

% L. CICHOBLAZINSKI, Mediacje transformacyjne i ich rola w ksztattowaniu stosunkéw pracow-
niczych na przyktadzie rozwigzywania sporow zbiorowych, [w:] Rozwigzywanie sytuacji konflik-
towych w wymiarze jednostkowym i spotecznym, red. M. Plucinska, Poznan: Wydawnictwo Nauko-
we Wydzialu Nauk Spotecznych Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu 2014, s. 43.

W zbiorowym prawie pracy odpowiednikiem ugody mediacyjnej jest porozumienie mediacyj-
ne. Cecha konstytutywng porozumienia sa zgodne o$wiadczenia woli stron sporu zbiorowego.
A. TOMANEK, Mediacja i arbitraz, [w:] Zbiorowe prawo pracy. Komentarz, red. K.W. Baran,
Warszawa: Wolters Kluwer 2016, s. 416.

*I K.W. BARAN, Zbiorowe prawo pracy. Komentarz, Warszawa: Wolters Kluwer 2010, s. 416.

42 Zob. A. KALISZ, A. ZIEMKIEWICZ, Mediacja sqdowa i pozasqdowa. Zarys wyktadu, Warsza-
wa: Wolters Kluwer 2009, s. 44-46; L. CICHOBLAZINSKI, Mediacje w sporach zbiorowych, Czgsto-
chowa: Wydawnictwo Politechniki Czg¢stochowskiej 2010, s. 43.
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Wedtug przeprowadzonych badaf, mediacja jest rowniez wykorzystywana do
polubownego rozwigzywania sporéw pomie¢dzy podmiotami w ramach grupy
kapitatowej. W praktyce wyglada to tak, ze w przypadku zaistnienia sporu sg
powotywane komisje/zespoty ad hoc w celu przeprowadzenia mediacji mi¢dzy
spotkami i wspélnym wypracowaniu w uzgodnieniu ze wszystkimi podmiotami
ugody, zgodnie z najlepszym interesem kazdej ze spotek. W przypadku braku
mozliwosci wypracowania ugody migdzy spétkami komisja/zesp6t przedstawia
rekomendacje co do dalszego sposobu procedowania sporu celem jego zakon-
czenia z wykorzystaniem innych alternatywnych metod rozwiazywania sporéw
(np. arbitrazu).

Ankietowani przedsiebiorcy podkreslajac uzyteczno$¢ instytucji mediacji
stwierdzaja, ze do jej podstawowych celéw nalezy: stworzenie warunkéw do
konstruktywnych rozméw i wypracowania wspdlnego stanowiska; budowanie
kultury organizacyjnej w spdice i utrzymanie dobrych stosunkéw pomiedzy
pracownikami; twdrcze rozwiazywanie probleméw; budowanie dobrych relacji
z interesariuszami. Respondenci wymieniajac korzysci wynikajace z jej wykorzy-
stywania najczeSciej stwierdzaja, ze dzigki mediacji przedsiebiorstwo nie traci
klientéw, dostawcow, itp., ale wzmacnia z nimi swoja wspolprace w przysztosci.
Mediacja pozwala réwniez na unikanie strajkéw i akcji protestacyjnych oraz
dlugotrwatych sporéw sadowych. W przypadku roszczen finansowych drugiej
strony minimalizuje koszty. Jest rOwniez instytucja chetnie wykorzystywana do
budowania porozumienia w sytuacjach, kiedy wystapily problemy z dochowa-
niem terminéw realizacji r6znych zadan.

Kultura organizacyjna przedsi¢biorstwa i panujacy w nim fad materializujg si¢
w opracowaniu i wdrazaniu dobrych praktyk®, co przyczynia si¢ do podnoszenia
standardu funkcjonowania i zarzadzania przedsigbiorstwem™. Zdaniem respon-
dentéw, mediacja pracownicza jest dobra praktyka. Rozmowa wspierana przez
mediatora niweluje nadrzgdno$¢ w relacjach pracownik—pracodawca. Mediator
jest gwarantem zachowania réwnowagi mig¢dzy stronami pozostajacymi

* Definicja dobrej praktyki opiera si¢ na kilku kryteriach. Dobra praktyka jest przede wszystkim
konkretnym dziataniem przynoszacym pozytywne rezultaty. Poza tym musi by¢ ona zgodna z prawem
stanowionym i normami moralnymi obowigzujacymi w danej spotecznosci. Dziatanie okre$lone mia-
nem dobrej praktyki musi by¢ mozliwe do wykonania, mozliwe do zastosowania w innym miejscu
przez inne podmioty w podobnych warunkach. Cecha dobrej praktyki jest réwniez innowacyjnos¢ oraz
wydajne wykorzystywanie zasobéw. Poza tym musi by¢ poddawana ewaluacji na biezaco (auto-
ewaluacja). Zob. A. KARWINSKA, D. WIKTOR, Przedsigbiorczos¢ i korzysci spoteczne: identyfikacja
dobrych praktyk w ekonomii spotecznej, ,,Ekonomia Spoteczna. Teksty” 6 (2008), s. 6-8.

* Kodeksy maja charakter informacyjno-normatywny. Funkcjonuja na poziomie kultury orga-
nizacyjnej przedsigbiorstwa.
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w stosunku pracy. Poza tym, mediacja sprzyja powstawaniu wielu innych do-
brych praktyk, co z kolei przektada si¢ na lepsze funkcjonowanie przedsig-
biorstwa. Wprawdzie w kodeksach przyjetych w przedsiebiorstwach takich jak
przyktadowo kodeks etyki, kodeks kultury organizacyjnej, kodeks postgpowania
w spotce, Dobre praktyki spétek notowanych na GPW, nie ma odniesien wprost
zachecajacych do korzystania z tej instytucji, to jednak mediacja jest wykorzysty-
wana do rozwigzywania sporéw na podstawie obowigzujacych przepiséw prawa.
Poza tym, co podkreslaja wszyscy ankietowani, jest ona wyznacznikiem wtas-
ciwego postgpowania w miejscu pracy i pomaga w podejmowaniu codziennych
decyzji. Wzmacnia pracownikéw jako zespdt i buduje wizerunek jako przed-
siebiorstwa stabilnego i odpowiedzialnego.

PODSUMOWANIE

Konkludujac cato$¢ niniejszego opracowania nalezy podkresli¢, ze przed-
siebiorstwo jest naturalnym S$rodowiskiem dla mediacji jako metody rozwig-
zywania sporéw. Jako narzgdzie dobrze wykorzystywane w spélce wzmacnia jej
potencjal poprawiajac wspotprace w ramach relacji migdzyludzkich i pomagajac
realizowa¢ obowigzujagce w nim standardy ujete w warto$ci decydujace o tym, jak
pracownicy siebie wzajemnie postrzegaja i jak przedsigbiorstwo jest postrzegane
na zewnatrz.

Mediacja umozliwia réwniez wczesne wykrycie problemu i poznawanie
punktéw zapalnych w przedsi¢biorstwie oraz uwalnia potencjat tkwiacy w kon-
flikcie i ukazuje jego pozytywny wymiar. Techniki stosowane przez mediatora
bedacego osobg bezstronng, neutralng, niezalezng i obowigzek zachowania pouf-
no$ci wspomagaja dialog, zapewniaja wtasciwa komunikacje, wspotprace i kre-
atywne rozwigzywanie probleméw.

Wreszcie, mediacja pomaga znalez¢ mozliwie szybko optymalne oraz skutecz-
ne biznesowe rozwigzania powstatego sporu, satysfakcjonujace wszystkie strony
sporu, jednoczesnie zachowujac na przyszio$¢ pozytywne relacje biznesowe oraz
zmniejszajac ryzyko kolejnych konfliktéw. Jej wykorzystywanie §wiadczy row-
niez o transparentnosci procedur w przedsi¢biorstwie, a posrednio pokazuje prze-
konanie spétki o waznosci relacji z klientami i ich réwnorzednym traktowaniu.

Majac na uwadze korzy$ci ptynace z zastosowania z mediacji nalezaloby
rozwazy¢ mozliwo$¢ wpisania tej instytucji do kodekséw dobrych praktyk
obowigzujacych w przedsigbiorstwach, poniewaz w polskich realiach jest ona
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wciaz rzadko wykorzystywana. Dzigki temu z uptywem czasu bedzie zyskiwa¢ na
swej popularnosci, a przynoszac wymierne korzysci stanie si¢ sposobem myslenia
pracownikéw 1 przyczyni si¢ do podniesienia konkurencyjnosci rodzimych
przedsigbiorstw. Ponadto, uwzglednienie mediacji w polityce przedsicbiorstwa
moze dodatkowo zacheci¢ miode talenty i poméc pozyska¢ wysokiej klasy pra-
cownikéw. Jak wykazuja badania, pracownicy obecnie oczekuja od pracodawcy
poza wysokimi zarobkami takze wyzszych standardéw pracy®.
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MEDIACJA JAKO METODA POLUBOWNEGO ROZWIAZYWANIA SPOROW
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie

Uzyteczng formg zarzadzania relacjami i rozwigzywania konfliktéw w przedsigbiorstwie moze
by¢ mediacja. Jej wykorzystywanie w przedsigbiorstwie jest wyrazem panujacej w nim kultury
organizacyjnej. Jako instytucja uregulowana w prawie jest narz¢dziem rozwiazywania indywidual-
nych i zbiorowych sporéw pracy. Wspomaga takze dialog, zapewnia wtasciwa komunikacjg, wspot-
prace i kreatywne rozwiazywanie probleméw. Z przeprowadzonych badan pilotazowych w 20 pol-
skich przedsigbiorstwach wynika, ze jest w nich wykorzystywana, ale wciaz stosunkowo rzadko.

Stowa kluczowe: mediacja; konflikt; przedsigbiorstwo; kultura organizacyjna; spory pracownicze
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MEDIATION AS A METHOD OF RESOLVING CONFLICTS IN AN ENTERPRISE
Summary

Mediation is a useful form of managing relationships and resolving conflicts in a company. Its
use in the enterprise is an expression of the organizational culture prevailing in it. As an institution
regulated in law, it is a tool for solving individual and collective labor disputes. It also supports
dialogue, ensures proper communication, cooperation and creative problem solving. The pilot
studies carried out in 20 Polish enterprises show that they are used in them, but still relatively rare.

Key words: mediation; conflict; enterprise; organizational culture; labor disputes



