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Wstep

Wspdtczesne miejsca pracy stanowig dynamiczny i wieloaspektowy krajobraz
uksztattowany - szczegdlnie w ostatnim dziesiecioleciu — przez postep technologiczny,
coraz wiekszg $wiadomosé psychologiczng pracodawcéw i pracownikédw oraz

ewoluujgce kultury organizacyjne.

Coraz wieksza réznorodnosé styldw komunikacyjnych, ale tez potrzeb i intereséw
pracownikdéw oraz pracodawcéw wymaga umiejetnego nawigowania w codziennosci
danego srodowiska pracy.

Rdéznice osobowosci wsréd cztonkdw zespotdw, ich styldw komunikacyjnych, brak jasno
okreslonych rdl, nienazwane zadania i oczekiwania, a przy tym roéznice kulturowe i
pokoleniowe oraz obcigzenie coraz wiekszymi dawkami stresu prowadzg czesto do
powstawania w miejscu pracy — mniejszych i wiekszych konfliktéw — ktérych eskalacja
potrafi mie¢ duzy, najczesciej negatywny wptyw na obie strony stosunku pracy.

Niniejsza publikacja sktada sie z dwdch czesci. W pierwszej przyjrzymy sie sytuacji
polskich pracownikéw w zakresie dobrostanu psychicznego i fizycznego, metodom i
narzedziom wzmacniania tego dobrostanu przez pracodawcdéw oraz wprowadzaniu
pewnych rél w $rodowisku pracy, ktédre moga sie przyczyni¢ do zmniejszenia
konfliktogennosci w zespotach pracowniczych. W drugiej oméwimy idee mediacji,
sposoby na jej wdrazanie w mniejszych i wiekszych organizacjach oraz przyktady
dobrych praktyk w zakresie alternatywnego rozwigzywania sporéw pracowniczych w
Polsce i na Swiecie.

Co wiecej, stworzyliSmy ponizszy materiat po to, by podzieli¢ sie doswiadczeniami z
naszej praktyki jako mediatoréw - szczegdlnie w sprawach dotyczacych srodowiska
pracy oraz gospodarczych. Z naszych obserwacji, jako praktykéw, wynika, ze mediacja w
Polsce nie rozwija sie w takim tempie jakie bytoby potrzebne dla istotnego odcigzenia
sgddéw, a w przypadku $rodowiska pracy — pracodawcéw i pracownikéw.

Po pierwsze mediacja czesto jest kojarzona gtdwnie z formalnym procesem sadowym, a
nie z narzedziem do rozwigzywania codziennych spordw pracowniczych czy probleméw
biznesowych. Brak edukacji i promocji mediacji w naszym kraju utrudnia jej
upowszechnienie. | obchody miedzynarodowego tygodnia mediacji raz na rok niewiele
zmienig w postrzeganiu mediacji przez Polakéw. Co wiecej, w naszym kraju wcigz
dominuje tradycyjne podejscie do rozwigzywania sporéw — poprzez arbitralng decyzje
sgdu lub autorytarng interwencje przetozonego. Mediacja, ktéra opiera sie na dialogu i
wspotpracy, bywa postrzegana jako zbyt miekka lub mato skuteczna, szczegdlnie w
bardziej intensywnych procesach okotokonfliktowych. | chociaz polskie prawo
przewiduje postepowanie mediacyjne jako jeden ze sposobdw formalnego rozwigzania
sporu, brakuje mechanizmoéw, ktdre skutecznie promowatyby jej stosowanie.
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Zainteresowanie mediacjg wydaje sie niewystarczajgce réwniez z tej przyczyny, ze w
polskiej kulturze konflikty sg czesto postrzegane jako sytuacje, w ktdrych kto$ musi by¢
wygrany, a ktos$ przegrany, a mediacja to przeciez proces, w ktérym szuka sie rozwigzan
akceptowalnych przez obie strony.

W koncu - my jako mediatorzy - czesto spotykamy sie z sytuacja, ze ewentualni
uczestnicy postepowania mediacyjnego z trudem dajg wiare, ze zawarta ugoda
mediacyjna (po zaakceptowaniu, a w niektérych przypadkach po nadaniu jej klauzuli
wykonalnosci przez Sad) ma moc prawng prawomocnego orzeczenia Sadu.

Majac na uwadze powyzsze, mamy nadziejg, ze niniejsza publikacja przyczyni sie do

zwiekszenia zainteresowania przedstawicieli sSrodowisk pracy tg — niezwykle skuteczng i
odformalizowang metoda szukania rozwigzan w sytuacjach konfliktowych.

Zespot Consensius Fundacji Europejskie Centrum Mediacji
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CZESC |

SRODOWISKO PRACY -
JAK ZWIEKSZAC DOBROSTAN PRACOWNIKOW
| ZAPOBIEGAC KONFLIKTOM
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1) SAMOPOCZUCIE PRACOWNIKA A RELACJE W MIEJSCU PRACY

Jedna z najbardziej oczywistych odpowiedzi na pytanie o to, co moze wspomoc
budowanie zdrowych i trwatych relacji w srodowisku pracy jest - szeroko
rozumiany — dobrostan pracownikoéw. Pracownicy, czujgc ze ich potrzeby sa
odpowiednio zaspokajane, a ich wysitki oraz wynik pracy doceniane, bardziej
angazuja sie we wspotprace oraz skuteczna, niekonfliktogenng komunikacje.

Organizacje majace na uwadze programy wspierania pracownikéw (tzw. programy
well-being - jak np. wsparcie prozdrowotne, czy elastyczne godziny pracy,
wsparcie psychologiczne, wsparcie dla matek i ojcoéw itp.) — zauwazajg spadek
konfliktdw wewnetrznych. Zdrowi psychicznie i fizycznie pracownicy lepiej radza
sobie z trudnymi sytuacjami, co przektada sie na szukanie bardziej skutecznych i
mniej stresogennych sposobdéw rozwigzywania sporow i konfliktow.

Dbatos¢ o dobrostan pracownikdw pomaga takze zwiekszy¢ poziom zaufania i
empatii w zespotach. Gdy poziom ten jest niski — pracownikom trudniej jest szukac
rozwigzan w sytuacjach konfliktowych. Oczywiste w tym kontekscie jest, ze samo
zaufanie czy empatia nie wystarcza, zeby uzdrowi¢ komunikacje w miejscu pracy
(potrzeba tez jasno okreslonych przez pracodawce standardéw komunikacyjnych
czy tworzenia takiej kultury organizacyjnej, ktdéra zwieksza poczucie
bezpieczenstwa pracownikdw), jednak zwiekszanie poziomu tych dwdch
elementdéw poprzez wprowadzanie przez pracodawce odpowiednich dziatan moze
miec¢ bardzo korzystny efekt w zakresie rozwigzywania konfliktow.

Analizujgc obszar konfliktéw na tle relacji pracowniczych oraz szukajgc sposobow
poprawy relacji w pracy nie sposdb nie wspomniec¢ o tzw. work-life balance — czyli
rownowagg pomiedzy zyciem prywatnym a zawodowym (na marginesie — styszy sie
gtosy, ze sformutowanie ‘work-life balance’ nie jest szczegdlnie fortunne,
wskazywac¢ bowiem moze, ze praca nie stanowi czesci zycia).

Jak wynika z badan i analiz Swiatowego Forum Gospodarczego, Krajem, w ktérym
pracownicy czerpig duzg satysfakcje z pracy dzieki zachowywaniu odpowiedniej
rownowagi miedzy sferg prywatng i zawodowsg zycia jest Dania.

Zaledwie 1% dunskich pracownikdw w Danii regularnie pracuje w ramach
nadgodzin, co stanowi niewielki odsetek w porédwnaniu ze srednig OECD
wynoszgcg 10%. Wiekszos¢ Dunczykéw spedza okoto dwdch trzecich doby - 16
godzin - na jedzeniu, spaniu i relaksie. Ponadto Dunczycy przewyzszajg srednig
OECD w licznych aspektach, takich jak jakos¢ srodowiska, zaangazowanie
spoteczne, edukacja, umiejetnosci zawodowe, zatrudnienie, dochody, zdrowie,
bezpieczenstwo oraz relacje spoteczne.
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Wedtug Dunczykow klucz do ich satysfakcji zawodowej tkwi w priorytetowym
traktowaniu zycia prywatnego (przed zawodowym). W miejscu pracy korzystajg z
duzej elastycznosci — moga samodzielnie ustala¢ godziny rozpoczecia pracy i
czesto pracowac zdalnie. State przerwy na lunch sprzyjajg integracji zespotu i
pozwalajg na oderwanie sie od obowigzkéw. Kazdy pracownik ma réwniez prawo
do co najmniej pieciu tygodni ptatnego urlopu.

Powyzsze moze — na pierwszy rzut oka — wydawac sie mato atrakcyjng informacja
z punktu widzenia pracodawcy. Krotsze godziny pracy i umiejetnos¢ zachowania
tzw. work-life balance nie oznaczajg jednak mniejszej produktywnosci, poniewaz -
jak wykazujg liczne badania, w tym prowadzone przez OECD - intensywna praca
w nadgodzinach obniza efektywnosc jej wynikow.

W tym miejscu warto tez zastanowi¢ sie nad tym, jak duza czesc¢ swojego dnia
pracy poswiecajg oni na rozwigzywanie konfliktow. Brakuje rzetelnych badan na
ten temat w polskim srodowisku pracy, jednak pewnym punktem odniesienia
moga byc¢ szacunki pochodzace z badan prowadzonych w USA w srodowisku
biznesowym, wskazujgce na to, ze tamtejsi menadzerowie przeznaczajg blisko 15%
SWojego czasu pracy na rozwigzywanie konfliktow réznego rodzaju.
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2) PROMOWANIE ZDROWIA FIZYCZNEGO W MIEJSCU PRACY - DOBRE
PRAKTYKI

Jednym z najczesciej proponowanych przez pracodawcow sposobow na ulepszeni
srodowiska pracy, a co za tym idzie wptywanie na dobrostan pracownikéw sg
dziatania z zakresu szeroko rozumianej promocji zdrowia. Pod tym pojeciem kryje
sie zachecanie pracownikéw (na rdzne sposoby) do zwiekszonej aktywnosci
fizycznej, dbanie o ich diete czy dostep do ustug medycznych.

Zachecanie do aktywnosci fizycznej

Takie programy wdrazane sg w organizacjach na wiele réznych sposobow — jak np.
zapewnianie benefitdw pracowniczych zachecajgcych do uprawiania sportow
(dofinansowywanie kart typu multi-sport czy réznego rodzaju dodatki i premie za
okreslong ilos¢ czasu aktywnie spedzanego w danym miesigcu), organizowanie
przez pracodawce aktywnosci grupowych i/lub zapewnienie dostepu do
infrastruktury sportowej w miejscu pracy (zajecia sportowe dla chetnych po/w
trakcie godzin pracy, otworzenie sitowni/sali sportowej w miejscu pracy),
organizacja wydarzen i druzyn firmowych rowniez w ramach CSR (udziat w
biegach/turniejach lub organizacja piknikdw sportowych) czy wreszcie
promowanie dziatan — w ramach wykonywanych przez pracownikow obowigzkoéw
zawodowych -wptywajacych na stan ich zdrowia (biurka z regulacja
umozliwiajgcyg stanie zamiast siedzenia czy spotkania na stojgco).

Promowanie zdrowej diety

Dziatania organizacji majace na celu zmiane nawykow zywieniowych wsrod
pracownikow najczesciej przejawiaja sie w dwoch obszarach - poprzez
zapewnianie pracownikom biezagcego dostepu do swiezych owocow i warzyw (np.
tzw. owocowe dni w firmach) oraz organizacje teoretycznych lub praktycznych
warsztatow dietetycznych.

Ergonomiczne stanowiska pracy.

Kolejnym sposobem pozytywnego wptywania na zdrowie pracownikéw jest
zapewnienie im ergonomicznych mebli w miejscu pracy. Ergonomiczne krzesta,
biurka z regulowang wysokoscig czy podpdrki pod nadgarstki zmniejszajg ryzyko
dolegliwosci zwigzanych z dtugotrwatg pracg w pozycji siedzacej, takich jak bdle
plecow, napiecia miesniowe czy zespot ciesni nadgarstka.
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Programy badan profilaktycznych

Wprowadzanie programoéw badan (medycznych) profilaktycznych przez
pracodawcow to skuteczna strategia promocji zdrowia pomagajagca we wczesnym
wykrywaniu potencjalnych problemdéw zdrowotnych, takich jak nadcisnienie,
cukrzyca czy schorzenia sercowo-naczyniowe, co znaczgco zwieksza szanse na
skuteczne leczenie i zapobieganie powiktaniom. Dla pracownikéw oznacza to
lepszg opieke nad zdrowiem i wieksze poczucie bezpieczenstwa, natomiast dla
pracodawcow - ograniczenie absencji chorobowych i kosztéw zwigzanych z
dtugotrwatg niezdolnoscig do pracy. Dodatkowo, programy profilaktyczne budujg
sSwiadomosc¢ zdrowotng wsrod zespotu, promujac zdrowy styl zycia i wzmacniajac
pozytywny wizerunek firmy jako pracodawcy, ktéry dba o dobrostan swoich
pracownikow.

Przyktady ciekawych programéw prozdrowotnych w organizacjach — w Polsce i na
swiecie:

W Orange Polska uruchomiono inicjatywe skierowanag do pracownikéw w postaci
wspotfinansowania badan genetycznych dla ryzyk nowotworowych. Dzigki nim
wiadomo o co dbac, zeby zy¢ dtugo i szczesliwie. Z oferty skorzystato do tej pory
ponad 1300 pracownikow.

Orange Polska dba nie tylko o kondycje fizyczng, ale takze psychiczng — w zwigzku
z tym kazdy moze bezptatnie skorzysta¢ z platformy Mindgram (interaktywne
spotkania i webinary oraz indywidualne wsparcie m.in. psychologow, dietetykow,
trenerow biznesu i innych).

IKEA - Sie¢ Ambasadorow Zdrowia i Dobrego Samopoczucia

W firmie aktywnie dziata Sie¢ Ambasadorow Zdrowia i Dobrego Samopoczucia,
ktorzy m.in. promujg zdrowe odzywianie w pracy i efektywne sposoby na
zrelaksowanie sie podczas przerwy. W dniach 17-19 kwietnia 2024 r. w IKEA
zorganizowany zostat cykl szkolen i warsztatow ,Zadbaj o siebie”, podczas ktorych
zewnetrzni eksperci oraz osoby pracujgce w IKEA, prowadzili dla swoich kolezanek
i kolegdw zajecia i przygotowali materiaty dotyczace zdrowia fizycznego,
psychicznego oraz prowadzili webinary edukacyjne i panele dyskusyjne dotyczace
bezpieczenstwa finansowego.
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General Electric Middle East and Africa — Health Ahead

Siedziba gtdwna GE na Bliskim Wschodzie i w Afryce, mieszczaca sie w Dubai
Internet City, zostata wybrana do pilotazu certyfikacji programu Healthy Worksite
w ramach nowej, ogolnofirmowej inicjatywy zdrowotnej GE HealthAhead.
HealthAhead bedzie wyréznia¢, nagradza¢ - i certyfikowac¢ - przywoddztwo i
doskonatos¢ w zakresie promocji zdrowia w miejscu pracy.

Zorganizowany przez firme Dzien HealthAhead byt okazjg dla pracownikéw GE do
zaangazowania sie w wysitki firmy na rzecz tworzenia kultury zdrowia, poprzez
wiekszy nacisk na odzywianie, zarzgdzanie stresem, rzucanie palenia i promowanie
aktywnosci fizycznej.

Lokalnie, w biurze GE w Dubai Internet City, prawie 400 pracownikéw spedzito
kilka godzin na réznych wydarzeniach i zajeciach skoncentrowanych na zdrowiu i
dobrym samopoczuciu. Firma GE sprowadzita rowniez dostawce zdrowej
zywnosci, ktéry uzupetniat positki w porze lunchu i edukowat pracownikow w
zakresie utrzymywania zdrowej diety.

Program Cycle to Work - Wielka Brytania

Oferta programu Cycle to Work skierowana jest do pracownikow poprzez
pracodawcow — zachecanych do wtgczenia sie organizacji przy pomocy programu
W promowanie uzywania rowerdéw w ramach dojazdu do pracy.

Program umozliwia pracownikom zakup rowerow i akcesoriow rowerowych za
posrednictwem pracodawcy, przy jednoczesnym roztozeniu kosztow zakupu na 12
miesiecy i uzyskaniu oszczednosci dzieki uldze podatkowej.

Pierwszym krokiem jest rejestracja w programie przez pracodawce. Nastepnie
pracownik, po wybraniu roweru (w dowolnym sklepie stacjonarnym lub
internetowym) sktada wniosek za posrednictwem strony internetowej
Cyclescheme. Pracodawca rozpatruje wniosek i jesli pracownik kwalifikuje sie do
dofinansowania, ptaci za sprzet. Pracownik otrzymuje rower i rozpoczyna sptate
roweru z wynagrodzenia — przez 12 miesiecy.
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3) PROMOWANIE ZDROWIA PSYCHICZNEGO W MIEJSCU PRACY -
DOBRE PRAKTYKI

Od kilkunastu lat pracodawcy na catym sSwiecie zaczeli wyraznie dostrzegac, ze
dobrostan psychiczny pracownikéw nie tylko wptywa na ich zaangazowanie i
produktywnosc, ale takze stanowi postawe budowania sukcesu biznesowego. W
zwigzku z tym, ze zdrowie psychiczne staje sie jednym z kluczowych tematow w
poszukiwaniu sposobow wspierania pracownikow, organizacje w Polsce i na
Swiecie coraz czesciej zdajg sobie sprawe, ze wprowadzenie programow
wspierajgcych zdrowie psychiczne - takich jak warsztaty, dostep do psychologow
czy polityki zarzagdzania stresem - przestaje by¢ jedynie drobnym dodatkiem w
pakiecie benefitdw, a staje sie istotnym wyzwaniem dzisiejszych czasdow.

Jak czytamy w raporcie Wellbee & Ican Institute pt. .Kondycja Psychiczna Polskich
Pracownikow” (pazdziernik 2023) - .. Az 61% pracownikéw ma poczucie, ze ich
dobrostan i stan psychiczny pogorszyty sie w ciggu ostatnich trzech lat. Co wiecej,
zmiany te obserwujemy zaréwno wsrod kadry kierowniczej, jak i pracownikow
fizycznych oraz specjalistow. Z czego wynika tak znaczgce pogorszenie? To
pytanie, na ktére odpowiedzi same sie nasuwaja: poczawszy od pandemii COVID-
19, przez izolacje spoteczng i wynikajace z niej stresujgce zmiany w srodowisku
pracy, po wojne w Ukrainie, niepewnos¢ co do sytuacji ekonomicznej i wysoka
inflacje. Do tego dochodzag codzienne stresory: napiete harmonogramy, kultura
pracy oparta na rywalizacji, brak réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a
osobistym czy liderzy skupieni gtéwnie na wynikach - to tylko kilka czynnikow,
ktére umacniajg ten niekorzystny trend.”

Programy wspierajagce zdrowie psychiczne pracownikéw moga przyjmowac rézne
formy - od zapewnienia pracownikom dostepu do specjalistow (terapeutéw,
psychologdow, psychiatrow), poprzez szeroko zakrojong edukacje wewnetrzng do
tworzenia wyznaczonych stref stuzacych relaksacji w trakcie pracy.

Dostep do specijalistycznej_pomocy.

Wdrazane przez organizacje programy wsparcia w ramach tego obszaru
najczesciej oferujg mozliwos¢ bezptatnych konsultacji z psychologiem, terapeuta,
coachem czy innym specjalistg w sytuacjach stresowych (rowniez zawodowych),
kryzysowych czy dotyczgcych probleméw osobistych. Dodatkowo dostep do
profesjonalnej pomocy czesto obejmuje szkolenia i warsztaty edukacyjne, ktdre
ucza technik zarzadzania stresem oraz dbania o rownowage psychiczng. Waznym
aspektem takich programoéw jest odpowiednie zadbanie o anionowos¢ osdb
korzystajacych ze wsparcia — ze wzgledu na nadal istniejacg w Polsce spotecznag
stygmatyzacje o0sob poszukujgcych profesjonalnego wsparcia w kryzysie
psychicznym.
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Zwiekszanie swiadomosci — programy _edukacyjne

Chcac zwiekszy¢ swiadomosé pracownikow nt. zdrowia psychicznego i skutkow
przewlektego stresu pracodawcy organizujg, w ramach swoich programow
edukacyjnych, wewnetrzne i zewnetrzne warsztaty i szkolenia na temat zdrowia
psychicznego, zarzgdzania stresem oraz radzenia sobie z wypaleniem
zawodowym. W slad za tym w intranecie organizacyjnym czesto dostepne sg
réoznorodne materiaty szkoleniowe, webinary i narzedzia wspierajace pracownikow
w dbaniu o wtasne zdrowie psychiczne.

Elastyczne warunki pracy.

Specjalisci z dziedziny wpierania zdrowia psychicznego w srodowisku pracy -
jednym gtosem podkreslajg, ze wprowadzanie przez pracodawcow elastycznych
warunkow pracy istotnie zwieksza pozytywny wptyw na dobrostan pracownikow. |
mimo, ze w Polsce czesto nadal pokutuje przekonanie, ze najlepszy pracownik to
ten, ktéry codziennie siedzi przy wyznaczonym biurku w godzinach 9-17, z
ewentualng krotkg przerwa, liczne badania pokazujg, ze im wiecej
wolnosci/elastycznosci w $srodowisku pracy - tym, na koniec dnia - z réznych
wzgleddw lepiej dla pracodawcy.

Czym zatem sg elastyczne warunki pracy? To taki sposdb organizacji codziennosci
w pracy, ktéry umozliwia pracownikom dostosowanie czasu, miejsca oraz formy
wykonywania obowigzkow zawodowych do ich potrzeb. Takimi warunkami sa np.
mozliwos¢ pracy zdalnej, elastyczne godziny czy skrocony tydzien pracy. Ma to na
celu poprawe réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, co przektada
sie na wiekszg satysfakcje i zaangazowanie pracownikéw, a takze na zwiekszenie
ich efektywnosci. Wdrazanie elastycznych warunkdéw pracy staje sie coraz bardziej
popularne, zwtaszcza w kontekscie wspdtczesnych wyzwan, takich jak pandemia
COVID-19 czy rosnace oczekiwania wobec pracodawcoéw dotyczace dbatosci o
zdrowie psychiczne i fizyczne pracownikow.

Strefy relaksu

Sa to miejsca w firmach/organizacjach majace pomdéc pracownikom w poprawie
wtasnego dobrostanu poprzez zapewnienie przestrzeni, w ktérej mogag sie
zrelaksowac¢, odprezy¢ i odzyskac¢ energie. Takie strefy, wyposazone w wygodne
meble, roslinnos¢, a czasami elementy medytacyjne, jak poduszki czy maty do jogi,
z przyjemng relaksujgcg muzyka w tle sprzyjaja redukcji stresu i poprawiajg
koncentracije.

Programy zapobiegajgce wypaleniu

Inicjatywy antywypaleniowe w srodowisku pracy to szerokie spektrum dziatan, w
ktéorym - pod hastem prewencji wypalenia zawodowego - moga sie znalezé
pomysty takie, jak opisane powyzej, ale takze warsztaty z rozpoznawania
symptomow wypalenia zawodowego, szyte na miare programy wsparcia dla
menadzerdw, dziatania wspierajace budowanie relacji w zespotach czy wreszcie
uregulowanie kwestii zwigzanych z uznaniem i nagradzaniem pracownikow.
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Skuteczne dziatania anty-mobbingowe

Mobbing w Polsce wcigz pozostaje powaznym problemem w wielu organizacjach,
mimo wzrastajgcej Swiadomosci spotecznej i rosnacej liczby inicjatyw majagcych na
celu jego zwalczanie. Mobbing - rozumiany jako dtugotrwate, systematyczne i
celowe nekanie pracownika, ktére prowadzi do jego ponizenia, utraty poczucia
wartosci i zdrowia psychicznego — wcigz nabiera nowych form. Ma rézng postac -
od ustnej agresji, przez izolowanie pracownika, po wykorzystywanie jego trudnej
sytuacji zyciowej. Zgodnie z polskim Kodeksem pracy, pracodawcy majg
obowiagzek przeciwdziatania mobbingowi, jednak praktyka pokazuje, ze wcigz
istnieje wiele luk w egzekwowaniu przepisow.

W grudniu 2024 r. Ministerstwo Pracy, Rodziny i Polityki Spotecznej
zaproponowano zmiane przepisow definiujgcych w polskim prawie kwestie
mobbingu, uznajgc, ze gtdwng cechg tego dziatania ma by¢ uporczywosc
mobbera. Dodatkowo proponowana zmiana definicji zaktada uniezaleznienie
stwierdzenia istnienia mobbingu od intencji sprawcy lub wystgpienia okreslonego
skutku, a takze wyklucza zachowania incydentalne i jednorazowe. Propozycje te
wydajg sie stuszne i potrzebne, szczegdlnie w swietle faktu, ze w obecnym stanie
prawnym pracownikom trudno dochodzi¢ swoich praw w sprawach o mobbing -
ok. 90% tego typu spraw rozstrzyganych jest na korzys¢ pracodawcy (na
marginesie — szczegodlnie w takich sprawach warto rozwazy¢ mediacje jako droge
do znalezienia rozwigzania).

Skuteczne  dziatania  prewencyjne w  zakresie mobbingu wymagajg
systematycznosci, zaangazowania ze strony catej organizacji i konsekwencji w ich
realizacji. Wsréd nich znajdg sie przede wszystkim — regularne monitorowanie
(ankiety/spotkania) atmosfery w pracy, edukacja w tym zakresie pracownikow i
menedzerdow, jasno okreslona polityka antymobbingowa - wskazujgca sposoby
zgtaszania mobbingu i reagowania na zachowania tego typu, czy wreszcie
zapewnienie wsparcia psychologicznego dla ofiar mobbingu.

Przyktady ciekawych programow z zakresu wspierania zdrowia psychicznego w
organizacjach — w Polsce i na Swiecie:

4kraft — 6h dzien pracy dla swiezo upieczonych ojcow

Firma 4kraft wprowadzita w 2024 r. 6-cio godzinny dzien pracy dla ojcow z
zachowaniem prawa do petnego wynagrodzenia. W ramach tego benefitu swiezo
upieczeni ojcowie, do ukoriczenia przez dziecko 3-go miesigca zycia, moga przez
miesigc korzystac ze skroconego dnia pracy. Celem tego dziatania jest wspieranie
ojcow w poczatkowym okresie zycia dzieci, umozliwiajgc im lepsza rownowage
miedzy obowigzkami zawodowymi a rodzinnymi. Dzieki skroceniu ich dziennego
Czasu pracy ojcowie majg szanse na aktywne uczestnictwo w opiece nad dzieé¢mi
oraz w budowaniu wiezi rodzinnych, co ma pozytywny wptyw na ich dobrostan i
work-life balance.
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W ramach programu #dbamyosiebie Orange Polska edukuje i uswiadamia,
zapewnia profilaktyczng opieke zdrowotng, promuje zdrowy styl zycia i oferuje
pracownikom wsparcie w trudnych momentach. Orange podpowiada jak zadbac o
szczescie w pracy: budowac zdrowe relacje, uruchamiac¢ pozytywne emocje czy
docenia¢ zaangazowanie pracownikéw. Wszystkie te dziatania prowadzone sg po
to, aby tworzy¢ inkluzywne miejsca pracy, w tym dla oso6b z
niepetnosprawnosciami. Pracownicy Orange Polska wpierani sg tez przez
pracodawce w petnieniu rol opiekunczych poprzez edukacje i systemowe
rozwigzania (np. praca zdalna, hybrydowa).

SAP Germany - Work-life balance

Work-lifeBalance Workshops SAP oferuje stacjonarne i zdalne warsztaty, projekty
i coaching w zakresie rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym,
zdrowia psychicznego, zapobiegania wypaleniu zawodowemu, odpornosci na
stres i wiele wiecej dla osob indywidualnych, dziatow i menedzerow. Dodatkowo
firma otworzyta Mindfulness and Well-being Program SAP for You - jako
najwiekszy program mindfulness i wellbeing dla pracownikéw SAP w Niemczech.

Deloitte - Program Mental Health Baseline

Chcac zwiekszy¢ swiadomos¢ na temat zdrowia psychicznego i wspierac
profesjonalistow Deloitte na catym swiecie, organizacja wprowadzita program
dotyczacy zdrowia psychicznego pracownikow, ktéry okresla jasne oczekiwania
dotyczgce standardéw ochrony zdrowia psychicznego w kazdym kraju, w ktérym
dziata. Ten zestaw wymagan obejmuje takie obszary, jak edukacja w zakresie
przywodztwa, zmniejszanie stygmatyzacji, zapewnianie nauki i wsparcia oraz
identyfikowanie przyczyn ztego stanu zdrowia psychicznego i podejmowanie
odpowiednich krokéw majacych na celu ich wyeliminowanie. Kazda firma Deloitte
zobowigzata sie do spetnienia tych minimalnych wymagan i jest wspierana przez
Deloitte Global na drodze do ich wdrozenia. Dodatkowo Deloitte Global
koncentruje sie rowniez na opracowywaniu odpowiednich wytycznych i narzedzi,
aby umozliwi¢ swoim firmom dalsze rozwigzywanie niektérych z najwazniejszych
kwestii zwigzanych ze zdrowiem psychicznym w miejscu pracy, w tym tagodzenie
wypalenia zawodowego.

Pod ponizszym linkiem znajduje sie bardzo ciekawa inicjatywa Deloitte Global -
zestaw filmoéw animowanych z nastepujagcym komentarzem: .Ponizsze filmy
animowane i opisy przedstawiajg historie niektérych z naszych pracownikow, jesli
chodzi o zdrowie psychiczne. Mamy nadzieje, ze pomogg one podkresli¢, jak
wazna jest umiejetnos¢ rozmawiania o zdrowiu psychicznym w pracy - i ze w
porzadku jest nie by¢ w porzadku.
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Dodatkowe zrodta:

responsibility/global-mental-health.html

e https://wellbeingpolska.pl/raporty/

e https://www.oecdbetterlifeindex.org/topics/work-life-balance/

e https://www.humanresourcesonline.net/managers-spend-15-of-their-time-
resolving-conflict

e https://orange.jobs/site/pl-benefity/index.htm

e https://www.ikea.com/pl/pl/newsroom/corporate-news/zadbaj-o-siebie-z-
ikea-dzialania-firmy-w-trosce-o-cialo-i-ducha-swoich-pracownikow-
pub4fbi12610/

e https://www.ge.com/news/press-releases/ge-employees-rally-around-
healthymagination-commitment-through-global-day-health

e https://www.cyclescheme.co.uk/employers

* https://wellbee.pl/raport-zdrowie-psychiczne

e https://www.deloitte.com/global/en/about/people/social-
responsibility/global-mental-health.html

e https://jobs.sap.com/content/Benefits---Germany---Infograph/?locale=en_US

e https://www.deloitte.com/global/en/about/people/social-
e
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https://www.deloitte.com/global/en/about/people/social-responsibility/global-mental-health.html
https://www.deloitte.com/global/en/about/people/social-responsibility/global-mental-health.html
https://wellbeingpolska.pl/raporty/%20z
https://www.oecdbetterlifeindex.org/topics/work-life-balance/
https://www.humanresourcesonline.net/managers-spend-15-of-their-time-resolving-conflict%20z%20dn.%2016/11/2024
https://www.humanresourcesonline.net/managers-spend-15-of-their-time-resolving-conflict%20z%20dn.%2016/11/2024
https://www.humanresourcesonline.net/managers-spend-15-of-their-time-resolving-conflict%20z%20dn.%2016/11/2024
https://orange.jobs/site/pl-benefity/index.htm%2019/11/2024
https://www.ikea.com/pl/pl/newsroom/corporate-news/zadbaj-o-siebie-z-ikea-dzialania-firmy-w-trosce-o-cialo-i-ducha-swoich-pracownikow-pub4fb12610/
https://www.ikea.com/pl/pl/newsroom/corporate-news/zadbaj-o-siebie-z-ikea-dzialania-firmy-w-trosce-o-cialo-i-ducha-swoich-pracownikow-pub4fb12610/
https://www.ikea.com/pl/pl/newsroom/corporate-news/zadbaj-o-siebie-z-ikea-dzialania-firmy-w-trosce-o-cialo-i-ducha-swoich-pracownikow-pub4fb12610/
https://www.ge.com/news/press-releases/ge-employees-rally-around-healthymagination-commitment-through-global-day-health
https://www.ge.com/news/press-releases/ge-employees-rally-around-healthymagination-commitment-through-global-day-health
https://www.cyclescheme.co.uk/employers
https://wellbee.pl/raport-zdrowie-psychiczne
https://www.deloitte.com/global/en/about/people/social-responsibility/global-mental-health.html
https://www.deloitte.com/global/en/about/people/social-responsibility/global-mental-health.html
https://jobs.sap.com/content/Benefits---Germany---Infograph/?locale=en_US

4) BEZPIECZNE I KOMFORTOWE MIEJSCE PRACY

Na jakos¢ srodowiska pracy oraz liczbe powstajagcych w tym srodowisku
konfliktdw majg wptyw nie tylko dziatania edukacyjno-prewencyjne w obszarze
zdrowia fizycznego i psychicznego, ale takze poziom fizycznego bezpieczenstwa
pracownikéw. Oczywiscie kwestia ta jest mniej palagca gdy wezmiemy pod uwage
stanowiska biurowe (biate kotnierzyki), staje sie natomiast niezmiernie istotna gdy
myslimy o pracy fizycznej (budowa, zaktad produkcyjny, stuzby drogowe itp.). Jak
pokazuje praktyka - istotnym czynnikiem generujagcym konflikty miedzy
pracodawcg a pracownikiem jest kwestia (nie)poszanowania zasad
bezpieczenstwa i higieny pracy.

Polsce jako jedna z przyczyn konfliktdw miedzy pracownikiem a pracodawcg

W polskiej prasie czy Internecie mozna znalez¢ takie tytuty jak: .Praca w Polsce
jest coraz bardziej niebezpieczna. Liczba wypadkdéw rosnie” (pulhr.pl) oraz ,Liczba
wypadkoéw przy pracy w | pétroczu 2024 r. wzrosta. Przyczyng 42 proc. z nich byto
nieprawidtowe zachowanie sie pracownikow” (infor.pl). Jak podaje Gtéwny Urzad
Statystyczny, liczba wypadkow przy pracy rokrocznie wzrasta. Z danych GUS
wynika, ze w roku 2023 zgtoszono 68 663 wypadki przy pracy, co stanowi wzrost o
3.1% wzgledem roku 2022. W | pétroczu 2024 roku liczba zgtoszonych wypadkdéw
wyniosta 30 445, co oznacza wzrost o 7,2% wzgledem analogicznego okresu roku
poprzedniego. Statystycznie najwiecej wypadkéw ma miejsce w matych i srednich
zaktadach zatrudniajgcych do 249 osob.
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Poszkodowani w smiertelnych wypadkach przy pracy na 1000 pracujacych
w 2023 r. z podziatem na wojewddztwa. Dane: GUS
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0,014 0,003 - 0,010
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0,018
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pomaorskie

0,018
wielkopolskie

Poszkodowani w smiertelnych wypadkach przy pracy na 1000 pracujgcych
w 2023r. z podziatem na wojewddztwa. Dane: GUS

Te statystyki sg alarmujgce: W roku 2023 az 168 osob stracito zycie wskutek
wypadkéw przy pracy, a dane za | potrocze 2024 mowig juz o 148 ofiarach
smiertelnych. W roku 2023 odnotowano rowniez ciezkie obrazenia u 331 0sob;
natomiast do potowy roku 2024 takich przypadkéw byto juz 185. Kazdy taki
incydent niesie ze sobg powazne konsekwencje — zaréwno dla poszkodowanych i
ich rodzin, jak i dla pracodawcow oraz catego spoteczenstwa.

Poza fizycznymi urazami dochodzi czesto do konfliktow prawnych miedzy
poszkodowanymi a ich rodzinami a pracodawcami.

1,37 - 1,50
1,24 - 1,36
1,11-1,23
0,98-1,10
0,85 -0,97

Poszkodowani w wypadkach przy pracy na 1000 pracujgcych w | kwartale
2024 r. z podziatem na wojewddztwa. Dane: GUS
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Niewtasciwe wykonanie czynnika materialnego |

Nieuzywanie lub uzywanie w nieprawidtowy sposéb I
sprzetu ochronnego przez pracownika

Wady materiatowe czynnika materialnego I

Stan psychofizyczny pracownika, niezapewniajacy .
bezpiecznego wykonywania pracy

Niewtadciwa eksploatacja czynnika materialnego .

Wady konstrukcyjne lub niewtasciwe rozwiazania techniczne
i ergonomiczne czynnika materialnego

Niewtasciwa organizacja pracy -

Niewlasciwa organizacja stanowiska pracy -

Niestosowanie si¢ do polecen oraz przepisow
i zasad bezpieczenstwa i higieny pracy -

Zdarzenie niezalezne od pracodawcy lub pracownika, -
dziatanie osob trzecich lub zwierzat

Niewtasciwe postugiwanie sig czynnikiem -
materialnym przez pracownika

Nieprawidlowe zachowanie sig pracownika _
inne przyezyny I

Przyczyny wypadkdw przy pracy w | kwartale 2024 r. Dane: GUS

Gtéwna przyczyna wiekszosci tych nieszczesliwych zdarzen to niewtasciwe
zachowanie samych pracownikdéw. Brak odpowiednich szkolen czesto prowadzi do
niedostatecznego przygotowania do wykonywania obowigzkéw zgodnie =z
zasadami bezpieczenstwa. Presja czasowa zwigzana z szybkim wykonaniem
zadania moze powodowac¢ omijanie procedur BHP, a zmeczenie wynikajgce z
dtugich godzin pracy negatywnie wptywa na koncentracje i sprawnosc¢ fizyczna.
Niewiedza Ilub niedostateczna komunikacja wewnetrzna dotyczgca ryzyka
zawodowego rowniez zwieksza prawdopodobienstwo btedéw prowadzgcych do
wypadku. Ponadto brak dostepu do wtasciwych srodkow ochrony indywidualnej
(SOI) lub ich niewtasciwe uzywanie takze maja duzy wptyw na poziom
bezpieczenstwa.

Aby poprawic sytuacje bezpieczenstwa pracy, konieczne jest zwiekszenie jakosci
szkolern BHP poprzez regularne szkolenia dostosowane do specyficznych potrzeb
roznych sektorow przemystu oraz redukcja presji czasowej przez lepsze
zarzadzanie czasem i zauwazenie problemu naciskow czasowych jako kluczowego
elementu wptywajgcego na bezpieczenstwo.
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Monitorowanie godzin pracy i zapewnienie wymaganych przerw regeneracyjnych
pomoze utrzymac¢ wysokg koncentracje i sprawnosc¢ fizyczng pracownikow.
Promocja swiadomosci zagrozen poprzez regularne spotkania informacyjne oraz
kampanie uswiadamiajgce dotyczace ryzyk zwigzanych ze stanowiskiem pracy jest
rownie istotna.

Inwestowanie w $rodki ochrony indywidualnej (SOIl), zaréwno poprzez edukacje
pracownikéw, jak i inwestycje w ergonomiczne i skuteczne srodki ochrony
indywidualnej, moze znaczaco wptyng¢ na redukcje liczby wypadkoéw oraz
poprawic¢ ogdlny poziom bezpieczenstwa.

Implementacja tych dziatan moze znaczgco wptynac na redukcje liczby wypadkow
oraz poprawi¢ o0golny poziom bezpieczenstwa, zmniejszajgc liczbe konfliktow
pomiedzy zatrudnionymi a zatrudniajgcymi. Nasuwa sie pytanie kto moze stac sie
naturalnym liderem zmian, ktére z jednej strony poprawig bezpieczeristwo, ale
rowniez zadbajg o dobra atmosfere w miejscu pracy.

Rola Spotecznego Inspektora Pracy i Przedstawiciela Pracownikéw -
formuta, ktéra dawno sie wyczerpata

Ustawa o Spotecznej Inspekciji Pracy z dnia 24 czerwca 1983 roku reguluje zasady
funkcjonowania spotecznej inspekcji pracy (SIP) w Polsce. Dziata ona na
podstawie demokratycznie wybieranych przedstawicieli pracownikow i ma na celu
kontrole przestrzegania przepisdw prawa pracy, w tym przepiséw dotyczacych
bezpieczenstwa i higieny pracy oraz ochrony zdrowia pracownikéw. Inspektorzy
majg prawo do przeprowadzania kontroli warunkéw pracy, zgtaszania
zauwazonych nieprawidtowosci oraz proponowania dziatan naprawczych.

Spoteczny inspektor pracy jest wybierany przez zatoge zaktadu na okres kadenc;ji
wynoszgcy zazwyczaj cztery lata. Procedura wyborcza musi by¢ zgodna z
wewnetrznymi regulacjami firmy, a w przypadku firm bez zwigzkow zawodowych
istnieje mozliwos¢ wyboru przedstawiciela pracownikéw. Taka osoba w teorii
powinna petni¢ kluczowag role w reprezentowaniu intereséw zatogi wobec
pracodawcy, zwtaszcza w zakresie warunkow pracy, bezpieczenstwa i higieny
pracy (BHP) oraz innych kwestii zwigzanych z zatrudnieniem.

Podstawg prawng dla funkcjonowania przedstawiciela pracownikdw sa przepisy
Kodeksu pracy oraz ustawy o informowaniu pracownikdéw i przeprowadzaniu z nimi
konsultacji. Zgodnie z art. 237"11 § 1 Kodeksu pracy, jezeli u pracodawcy nie
dziatajg zwigzki zawodowe, to pracownicy moga wybrac¢ swojego przedstawiciela
do spraw BHP. Przedstawiciel ten ma prawo uczestniczy¢ w rozpatrywaniu kwestii
zwigzanych z warunkami pracy i przestrzeganiem przepisow BHP.
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Rola przedstawiciela pracownikéw polega na reprezentowaniu intereséw zatogi w
zakresie ich praw oraz warunkow pracy, uczestnictwie w spotkaniach
konsultacyjnych dotyczacych zmian organizacyjnych czy polityki kadrowej,
nadzorze nad warunkami pracy pod katem bezpieczeristwa i higieny,
przekazywaniu informacji miedzy kierownictwem a zatogg oraz wspotpracy przy
rozwigzywaniu konfliktdw miedzy pracownikami a zarzgdem.

Proces wyboru przedstawiciela odbywa sie na zasadach demokratycznych:
inicjatywe wyborczag moze podjg¢ grupa pracownikow lub sam pracodawca po
uzyskaniu zgody wiekszosci zatogi; kandydaci majg mozliwos¢ zaprezentowania
swoich programoéw przed innymi cztonkami zatogi; wybory odbywaja sie w formie
tajnego gtosowania; kadencja wybranego przedstawiciela trwa zazwyczaj
okreslony czas (np. dwa lata), po czym mozliwe sg ponowne wybory.

Zarowno Spoteczny Inspektor Pracy jak i Przedstawiciel Pracownikéw petnig
teoretycznie kluczowe role w dbaniu o prawa i bezpieczenistwo pracownikow w
Polsce. Niestety praktyka pokazuje, ze czesto nie spetniajg swoich funkcji ze
wzgledu na brak rzeczywistego wptywu na poprawe warunkoéw pracy oraz
egzekwowanie przepisow BHP. Czesto ograniczajg sie jedynie do formalnego
nadzoru bez mozliwosci realnej interwencji lub sa postrzegani jako figury
symboliczne bez rzeczywistych uprawnien do podejmowania decyzji.

Osoby petnigce te funkcje czesto nie dysponujga odpowiedniag wiedzg ani
autorytetem potrzebnym do skutecznego dziatania — szkolenia sg ograniczone do
0gdélnych aspektéw zamiast szczegotowej wiedzy praktycznej wymaganej przez
polskie prawo. Trudno im takze wyjs¢ poza ramy codziennych rutynowych
obowigzkéw - angazujg sie jedynie w biezgce zadania administracyjne zamiast
podejmowac dziatania strategiczne majace na celu dtugofalowag poprawe sytuacji
zatrudnionych osob.

Podsumowujagc, zarowno Spoteczny Inspektor Pracy jak i Przedstawiciel
Pracownikow obecnie petnig funkcje bardziej tytularne niz rzeczywiscie
wptywowe. Aby ich rola mogta stac¢ sie efektywna, konieczne jest zapewnienie
odpowiednich szkolen specjalistycznych oraz zwiekszenie realnych kompetencii
tych stanowisk tak aby mogty one skutecznie odpowiada¢ na potrzeby
wspotczesnego rynku pracy zapewniajgc wysoki standard ochronny wszystkim
zatrudnionym osobom.
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Rola przedstawiciela pracownikéw polega na reprezentowaniu intereséw zatogi w
zakresie ich praw oraz warunkow pracy, uczestnictwie w spotkaniach
konsultacyjnych dotyczacych zmian organizacyjnych czy polityki kadrowej,
nadzorze nad warunkami pracy pod katem bezpieczeristwa i higieny,
przekazywaniu informacji miedzy kierownictwem a zatogag oraz wspotpracy przy
rozwigzywaniu konfliktdw miedzy pracownikami a zarzgdem.

Proces wyboru przedstawiciela odbywa sie na zasadach demokratycznych:
inicjatywe wyborczag moze podjg¢ grupa pracownikéw lub sam pracodawca po
uzyskaniu zgody wiekszosci zatogi; kandydaci majg mozliwos¢ zaprezentowania
swoich programoéw przed innymi cztonkami zatogi; wybory odbywaja sie w formie
tajnego gtosowania; kadencja wybranego przedstawiciela trwa zazwyczaj
okreslony czas (np. dwa lata), po czym mozliwe sg ponowne wybory.

Zarowno Spoteczny Inspektor Pracy jak i Przedstawiciel Pracownikéw petnig
teoretycznie kluczowe role w dbaniu o prawa i bezpieczenistwo pracownikow w
Polsce. Niestety praktyka pokazuje, ze czesto nie spetniajg swoich funkcji ze
wzgledu na brak rzeczywistego wptywu na poprawe warunkoéw pracy oraz
egzekwowanie przepiséow BHP. Czesto ograniczajg sie jedynie do formalnego
nadzoru bez mozliwosci realnej interwencji lub sa postrzegani jako figury
symboliczne bez rzeczywistych uprawnien do podejmowania decyzji.

Norweski Verneombud jako wzorowy przykiad do przeniesienia na polskie
warunki:

Norwegia od lat stynie z wysokich standardow bezpieczenstwa i higieny pracy, a
kluczowg role w utrzymaniu tych standardow odgrywa funkcja Verneombud -
spotecznego inspektora pracy. Norweski model moze stanowi¢ doskonaty wzér do
przeniesienia na polskie warunki, zwtaszcza w kontekscie zmian prawnych, ktére
weszty w zycie 1 stycznia 2024 roku.

Verneombud petni kluczowa role w zapobieganiu wypadkom oraz rozwigzywaniu
konfliktdw miedzy pracownikami a pracodawca. Jego gtdwne obowigzki obejmuja
monitorowanie warunkdéw pracy poprzez regularne kontrole stanowisk pracy oraz
nadzér nad przestrzeganiem przepisow BHP. Verneombud raportuje wszelkie

.......

niezaleznego przedstawiciela zatogi dbajgcego o ich prawa i bezpieczenstwo.

Demokratyczny proces wyboru zapewnia szerokie poparcie oraz zaufanie
spoteczne, gdyz Verneombud wybierany jest przez wszystkich pracownikow firmy.
Kandydaci muszg spetnia¢ okreslone wymagania dotyczace kwalifikacji i
doswiadczenia zawodowego ktore obejmuja:
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Doswiadczenie zawodowe: Kandydaci powinni mie¢ co najmniej kilkuletnie
doswiadczenie zawodowe zwigzane z danym sektorem przemystu lub branzg, w
ktoérej dziata firma.

Znajomosc¢ przepisow BHP: Konieczna jest dogtebna znajomosc¢ przepisow
dotyczacych bezpieczenistwa i higieny pracy oraz umiejetnosc¢ ich praktycznego
zastosowania.

Szkolenia specjalistyczne: Preferowani sg kandydaci, ktdorzy ukonczyli kursy lub
szkolenia zwigzane z BHP, zarzgdzaniem ryzykiem oraz mediacjami.

Umiejetnosci komunikacyjne: Waznym kryterium jest zdolnos¢ do skutecznej
komunikacji zarowno z pracownikami, jak i kierownictwem firmy.

Zdolnosci mediacyjne: Kandydaci powinni wykazywac¢ umiejetnosci negocjacyjne
oraz mediacyjne, aby efektywnie rozwigzywac konflikty wewnetrzne.
Zaangazowanie w sprawy pracownicze: Istotna jest rowniez aktywnosc¢ kandydata
w zakresie reprezentowania interesdw pracownikow oraz chec¢ dbania o ich
dobrostan.

Norwegia ktadzie duzy nacisk na wszechstronne szkolenie swoich Verneombud,
co stanowi jeden z filarow skutecznosci tego systemu. Szkolenia te sg
kompleksowe i dostosowane do dynamicznych warunkow wspotczesnego rynku
pracy. Podstawowe szkolenia BHP przekazujg wiedze na temat identyfikowania
zagrozen oraz sposobow ich eliminowania. Zaawansowane kursy specjalistyczne
obejmuja najnowsze techniki zarzadzania bezpieczenstwem, uczg nowoczesnych
metod oceny ryzyka oraz implementacji programow poprawiajagcych BHP.
Przyktadowe tematy tych kursow to ergonomia, zarzgdzanie kryzysowe oraz
psychologia pracy. Istotnym elementem sg takze szkolenia mediacyjne skupiajgce
sie na technikach rozwigzywania konfliktdw wewnetrznych, umozliwiajgce
zdobycie umiejetnosci negocjacyjnych oraz mediacyjnych.

Warsztaty praktyczne organizowane regularnie angazujg uczestnikdéw w symulacje
sytuacji awaryjnych oraz cwiczenia dotyczace szybkiego reagowania na
zagrozenia. Regularna aktualizacja wiedzy przez cykliczne kursy doszkalajgce
zapewnia ciggte podnoszenie kwalifikacji i wymiane doswiadczert miedzy réznymi
firmami umozliwiajagc poznanie najlepszych praktyk stosowanych w rdéznych
sektorach przemystu.

Od 1 stycznia 2024 roku weszty w zycie nowe przepisy dostosowujgce role
verneombud do aktualnych realiow rynku pracy. Kluczowe zmiany obejmuja
rozszerzone kompetencje zwiekszajgce uprawnienia verneombud w zakresie
kontroli warunkoéw pracy oraz egzekwowania przestrzegania przepisoéw BHP bez
koniecznosci konsultacji z kierownictwem firmy.
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Nowe regulacje zwiekszyty nacisk na obligatoryjne zaawansowane szkolenia
obejmujgce najnowsze metody zarzadzania bezpieczenstwem oraz techniki
mediacyjne majace pomoéc w rozwigzywaniu konfliktdow wewnetrznych. Zostata
rowniez zapewniona lepsza ochrona prawna dla verneombud przed ewentualnymi
represjami ze strony pracodawcow za wykonywanie swoich obowigzkow co
zwieksza ich niezaleznos¢ i umozliwia skuteczniejsze dziatanie.

Wprowadzono system regularnej oceny efektywnosci dziatarh verneombud przez
niezaleznych audytorow majgcy na celu monitorowanie skutecznosci wdrazanych
procedur bezpieczenstwa. Proces wyboru zostat udoskonalony poprzez bardziej
transparentng procedure nominacyjng oraz mozliwos¢ zgtaszania kandydatow
spoza struktur zwigzkowych co zwieksza rdéznorodnos¢ kandydatéw i
demokratycznos¢ procesu.

Nowe przepisy promujg takze wymiane doswiadczen i najlepszych praktyk miedzy
krajowymi a zagranicznymi inspektorami bezpieczenstwa pracy celem
podniesienia standardéw BHP na poziomie miedzynarodowym.

Przeniesienie norweskiego modelu Verneombud do polskich warunkéw mogtoby
znaczgco poprawic¢ jakos¢ srodowiska pracy poprzez zwiekszenie bezpieczenstwa
oraz redukcje konfliktdw miedzy pracownikami a pracodawcami. Norweski
przyktad pokazuje ze skuteczna prewencja oparta na profesjonalizmie
niezaleznosci oraz wsparciu instytucjonalnym przynosi korzysci zaréwno firmom
jak i zatrudnionym osobom.

Kluczowym elementem sukcesu norweskiego modelu jest duzy nacisk na ilosc i
jakosc¢ szkolen specijalistycznych dla verneombud - od podstawowych kurséow bhp
po zaawansowane warsztaty praktyczne i kursy doksztatcajgce gdzie istotng role
odgrywa rozwdj umiejetnosci miekkich ktére sg czesto zaniedbywane w polskim
systemie szkoleniowym dla Spotecznych Inspektoréw Pracy.

Ustawa o ochronie sygnalistow

Obowiagzujgca w Polsce Ustawa z dnia 14 czerwca 2024 r. o ochronie sygnalistow,
ma fundamentalne znaczenie dla poprawy przejrzystosci organizacyjnej oraz
ochrony osob zgtaszajgcych naruszenia prawa w Polsce. Jej gtdwnym celem jest
zapewnienie skutecznych mechanizméw ochronnych dla sygnalistow, czyli osdb,
ktore ujawniajg nieprawidtowosci w miejscu pracy, w tym takze te dotyczace
bezpieczenstwa i higieny pracy (BHP) oraz wypadkdw.

Ustawa obejmuje zardwno sektor publiczny, jak i prywatny, i dotyczy
przedsiebiorstw zatrudniajgcych co najmniej 50 pracownikéw oraz jednostek
sektora publicznego. Przedsiebiorstwa sg zobowigzane do ustanowienia
wewnetrznych procedur umozliwiajagcych bezpieczne i poufne zgtaszanie
naruszen. Zgtoszenia mogg by¢ dokonywane przez rézne kanaty komunikaciji, takie
jak dedykowane skrzynki pocztowe, linie telefoniczne czy platformy internetowe.
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Sygnalisci sg chronieni przed wszelkimi formami represji ze strony pracodawcow
lub  wspotpracownikdw. Wprowadzono takze sankcje dla pracodawcow
stosujgcych dziatania odwetowe wobec sygnalistéw. Waznym elementem ustawy
jest ochrona danych osobowych sygnalisty na wszystkich etapach procesu
zgtoszeniowego - informacje dotyczace tozsamosci sygnalisty mogag byc
ujawnione jedynie za jego zgoda lub gdy jest to konieczne dla dochodzenia.
Sygnalisci majg prawo do bezptatnej pomocy prawnej oraz dostepu do
poradnictwa zawodowego. Panstwo zapewnia rowniez wsparcie finansowe na
pokrycie kosztow zwigzanych z procesem sadowym w przypadku sporow
wynikajgcych z dziatann odwetowych.

Pomimo formalnego wdrozenia ustawy o ochronie sygnalistow w wielu polskich
firmach, jej praktyczna implementacja napotyka na liczne trudnosci. Czesto zdarza
sie, ze kanaty zgtoszeniowe nie sg odpowiednio zabezpieczone ani promowane
wsrod pracownikéw. Przyktadem moze by¢ sytuacja, gdzie skrzynki do zgtaszania
nieprawidtowosci znajdujg sie w monitorowanych miejscach, co odstrasza
potencjalnych sygnalistow z obawy przed identyfikacja i mozliwymi
konsekwencjami, a firmy ograniczajg mozliwos¢ dokonywania zgtoszen tylko i
wytgcznie do wewnatrz zaktadowej skrzynki zgtoszeniowej.

Patrzac na brak zauwazalnych problemdéw w zakresie przestrzegania przepisow i
stagnacje regulacji prawnych w Polsce, nalezy podkresla¢ potrzebe skutecznego
wdrazania europejskich dyrektyw takich jak te dotyczace sygnalistéw. Jest to
szczegolnie wazne w kontekscie swiadomych firm chcgcych dokonywac zmian.
Poprawa ogolnego poziomu bezpieczenstwa i higieny miejsc pracy oraz
budowanie nowej kultury organizacyjnej stanowi przewage konkurencyjna. Innymi
stowy, czas zaczg¢ myslec¢ globalnie i dziata¢ lokalnie wykorzystujgc sprawdzone
rozwigzania adaptujac je do narodowych potrzeb przetamujgc bariery regulacyjne
kulturowe tworzac nowoczesne miejsce pracy przysztosci.

Podsumowanie

Podsumowujgc implementacja takich rozwigzan w Polsce wymaga rewizji
obecnych regulacji prawnych dotyczacych Spotecznych Inspektoréw Pracy (SIP)
oraz dostosowania ich do nowoczesnych standardow zarzadzania zasobami
ludzkimi wraz z modernizacjg formuty SIP uwzgledniajgcej potrzeby
wspotczesnego rynku pracy stawiajgcej na transparentnos¢ procesow
wyborczych szerokg dostepnosc szkolen specjalistycznych efektywnosc dziatan
kontrolnych tylko wtedy mozliwe bedzie stworzenie srodowiska sprzyjajgcego
rozwojowi gospodarczemu przy jednoczesnym zachowaniu najwyzszych
standardowi dobrostanu zatrudnionych oséb.
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CZESC Il

MEDIACJA W SRODOWISKU PRACY
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WSTEP

Mediacja to jedna z form rozwigzywania konfliktow w srodowisku pracy, ktoéra,
obok innych rzadziej stosowanych metod ADR (komisje pojednawcze,
ombudsman, compliance officer czy arbitraz), jest alternatywa dla postepowan
przed inspekcja pracy i sagdami.

Mimo licznych zalet i przewagi nad postepowaniem sgdowym, procedura ta jest
wcigz rzadko stosowana w pracy z konfliktem i jego prewencjg w srodowisku
pracy, choc¢ zyskuje na popularnosci.

Dobrowolnos¢ mediacji, bedagca jej unikalng cechag i przewagag nad innymi

metodami, jednoczesnie stanowi ograniczenie w jej stosowaniu, widoczne na kilku
ptaszczyznach.

Czynniki wplywajgce na rozwdéj mediacji w Polsce

m Plaszczyzna normatywna (normy lex imperfecta);
® Kultura prawna rozwigzywania sporow (niski poziom zastosowania ADR);
® Wsparcie instytucjonalne (w wielu obszarach brak struktur wspierajacych lub ich niska jakosc);

Pozycja mediatora (brak standaryzacji wymogdw formalnych oraz niskie stawki wynagrodzenia)
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1) PRZEPISY PRAWA A MEDIACJE W SRODOWISKU PRACY

Normy prawne ograniczajg rozwoj mediacji w srodowisku pracy, poniewaz
ustawodawca nie moze wprowadzi¢ przepisow obligujagcych do udziatu w mediacji
pod grozba sankcji.

Co do =zasady przepisy dotyczgce mediacji wyrazaja jedynie preferencje
ustawodawcy, co oznacza ze brak udziatu w mediacji nie pocigga za soba
konsekwencji prawnych.

Art. 183(1) Kodeksu postepowania cywilnego jasno okres$la, ze mediacja jest
dobrowolna. Moze byc¢ prowadzona na podstawie umowy stron lub na mocy
decyzji sadu. Natomiast art. 243 Kodeksu pracy zaleca, by strony sporu
pracowniczego na kazdym etapie dgzyty do polubownego rozwigzania sprawy.
Szczegodlne znaczenie w sprawach z zakresu prawa pracy ma nowelizacja Kodeksu
postepowania cywilnego z 2015 roku, ktéra wprowadza wymog podjecia proby
pozasgdowego zatatwienia sporu jako warunku formalnego wniesienia pozwu. W
prawie pracy zasada ta jest postrzegana jako sposdb na promowanie dialogu
miedzy pracodawcami a pracownikami oraz na zmniejszenie liczby spraw
sgdowych, czesto kosztownych i dtugotrwatych dla obu stron.

W sporach pracowniczych wymodg proby ugodowej czesto przybiera forme
mediacji, negocjacji lub innych pozasgdowych rozwigzan. Z zatozenia ma on na
celu skrécenie czasu rozstrzygania sporow, ograniczenie kosztow oraz poprawe
relacji miedzy stronami, ktdére po rozstrzygnieciu konfliktu zwykle nadal ze sobg
wspotpracuja.

Warto jednak zauwazy¢, ze w sprawach z zakresu prawa pracy wymog
podejmowania proby ugodowej nie jest bezwzgledny i nie dotyczy wszystkich
spraw. Na przyktad, gdy spdor dotyczy roszczen bezposrednio zwigzanych z
wynagrodzeniem czy ustaniem stosunku pracy, przepisy nie narzucajg tego
obowigzku, co wynika z istoty niektérych roszczen pracowniczych, ktére moga
wymagac¢ natychmiastowego rozstrzygniecia przez sad. Jednak nawet w tych
przypadkach sady pracy czesto zalecajg mediacje jako s$rodek wspierajacy
rozwigzanie konfliktu.

Wprowadzenie tego warunku formalnego jest jednym z elementow zachecajgcych
pracodawcoéw i pracownikdéw do korzystania z mediacji w rozwigzywaniu
konfliktdw w miejscu pracy. Chociaz nie we wszystkich sprawach jest to
obowigzkowe, mediacje staty sie dzieki temu nieco bardziej popularne w sadach
pracy, a sam wymog podjecia proby ugodowej przypomina stronom o mozliwosci
pokojowego zatatwienia sporu.
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Warto zauwazy¢, ze wprowadzajgc obowigzek podjecia proby ugodowej jako
warunku formalnego wniesienia pozwu, ustawodawca nie wykazat sie
konsekwencjg legislacyjng, poniewaz nie rozszerzyt katalogu okolicznosci
okreslonych w art. 295 Kodeksu pracy o mediacje jako czynnosc¢ przerywajaca
bieg terminu przedawnienia. Taka sytuacja moze narazi¢ pracownika, ktory
podejmuje probe ugodowa przed ztozeniem pozwu, na ryzyko uptywu terminu do
whniesienia odwotania, zwtaszcza od wypowiedzenia umowy o prace. Mimo ze art.
123 Kodeksu cywilnego przewiduje przerwanie biegu przedawnienia na skutek
rozpoczecia mediacji, a przepis ten mozna stosowac¢ w prawie pracy na mocy art.
300 Kodeksu pracy (pozwalajagcego na stosowanie przepisdw Kodeksu cywilnego
w sprawach nieuregulowanych w prawie pracy), pozostajg watpliwosci czy
podjecie proby mediacji jest wystarczajacg przestankg do przerwania biegu
przedawnienia lub ewentualnie do przywrdcenia terminu na wniesienie odwotania
od wypowiedzenia.

Eksperci prawa pracy rekomendujg podjecie inicjatywy legislacyjnej w celu
doprecyzowania kwestii przerwania biegu terminu przedawnienia bezposrednio w
Kodeksie pracy poprzez uzupetnienie art. 295.

W opracowaniu ,Mediacje w prawie pracy - fikcja czy fakt” dr Btazej Medrzycki
zauwaza:

.Nietrudno wyobrazi¢ sobie sytuacje, kiedy pracodawca (nawet podstepnie)
zacheci pracownika do mediacji tylko po to, aby utracit on prawo do wniesienia
odwotania. Samo podjecie proby mediacji moze nie by¢ wystarczajgcym
argumentem uzasadniajgcym przywrocenie terminu na odwotanie od
wypowiedzenia. W takich okolicznosciach nalezy popierac¢ postulat o odpowiednie
uzupetnienie art. 295 k.p. (Dzienisiuk i Latos-Mitkowska, 2011, s. 21; Antolak--
Szymanski, 2015, s. 107). Zadziwia fakt, ze ustawodawca dotychczas nie pokusit sie
o taki zabieg. Tym bardziej, ze na skutek ustawy nowelizujgcej z 10 wrzesnia 2015
r. o zmianie niektérych ustaw w zwigzku ze wspieraniem polubownych metod
rozwigzywania sporéw (DzU z 2015 r. poz. 1595), takze w sprawach z zakresu
prawa pracy, warunkiem formalnym pozwu jest oswiadczenie o probie
pozasgdowego rozwigzania sporu (Fik i Staszczyk, 2017, s. 48)".

Wiele aktéow prawnych, w tym Konstytucja oraz prawo Unii Europejskiej, wskazuje
na ochrone praw i wolnosci cztowieka, ktére moga by¢ wspierane przez mediacje.
Jednak w Polsce mediacja jest stosowana znacznie rzadziej niz w innych krajach
cztonkowskich.

W praktyce w kontekscie sporédw pracowniczych najczesciej wymienianymi
podstawami prawnymi ksztattujgcymi pozycje zwasnionych stron sa: kodeks pracy,
kodeks cywilny, kodeks postepowania cywilnego i inne ustawy szczegodtowe.
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Wsrod aktow prawa unijnego, ktére od lat promujg wartosci zwigzane z
alternatywnymi metodami rozwigzywania sporow i bezposrednio je wskazujg —
cho¢ sg w srodowisku pracy wcigz mato znane - znajdujag sie m.in.:

- Rezolucja Parlamentu Europejskiego z dnia 2510.2011 r. w sprawie
alternatywnych metod rozwiazywania sporow w sprawach cywilnych, handlowych
i rodzinnych promujgca alternatywne metody rozwigzywania sporow podkresla, ze
cele postepowania sadowego i metod ADR sg zbiezne, tj. z zatozenia dazg do
przywrocenia pokoju miedzy stronami, a ADR moze stac sie szybszg i
optacalniejszg metodg osiggniecia tego celu;

- Zielona Ksiega w sprawie alternatywnych metod rozwiazywania sporow w
sprawach cywilnych i handlowych z 2002 r. podkresla potrzebe gtebszej
znajomosci ADR oraz zacheca osoby fizyczne i prawne do czestszego stosowania
metod ADR, gdyz postepowania sadowe sg bardziej ztozone, czasochtonne i
kosztowniejsze;

- Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2008/52/WE z dnia 21 maja 2008 r.
dotyczgca wybranych aspektdw mediacji w sprawach cywilnych i handlowych ma
na celu utatwienie dostepu do mediacji oraz jej promocje w sprawach cywilnych i
handlowych na terenie UE;

- Komunikat Komisji Europejskiej z 2002 r. w sprawie mediacji i innych form
pozasgdowego rozwigzywania sporow cywilnych i handlowych koncentruje sie na
promowaniu oraz likwidowaniu barier w dostepie do pozasadowych metod
rozwigzywania sporow.

W sposdb posredni wartosci te sg promowane przez Karte Praw Podstawowych
Unii Europejskiej, ktéra w artykule 47 wyraznie podkresla prawo dostepu do
skutecznego srodka prawnego. To prawo moze byc¢ zrealizowane w postaci
procedury mediacyjnej, szczegodlnie w kontekscie ochrony wartosci i praw
uwzglednionych w Karcie, takich jak: ochrona przed nieuzasadnionym
zwolnieniem, rownosc¢ kobiet i mezczyzn, zakaz dyskryminacji, sprawiedliwe
warunki pracy oraz poszanowanie zycia rodzinnego i zawodowego.

Cele promowania mediacji sg takze zgodne z praktykg European Mediation
Network, ktéra corocznie organizuje Europejski Tydzien Mediacji, w ramach
ktorego prowadzone sag liczne akcje szkoleniowe, informacyjne i promocyjne
dotyczgce mediacji w réznych krajach UE.
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2) KULTURA PRAWNA ROZWIAZYWANIA SPOROW
W SRODOWISKU PRACY

Niestety, w zastosowaniu mediacji przeszkadza réwniez brak zakorzenienia w
naszym kraju kultury prawnej opartej na polubownych metodach rozwigzywania
sporow w srodowisku pracy. To stanowi istotng bariere, poniewaz rozwodj
pozasgdowych metod rozwigzywania sporéw opiera sie na rozwinietej
Swiadomosci spotecznej oraz dobrych praktykach. W tym kontekscie, obok
wdrazania programow mediacyjnych w przedsiebiorstwach, ogromne znaczenie
majg klauzule mediacyjne zawierane w umowach z zakresu prawa pracy,
umowach zlecenia, umowach o dzieto oraz umowach B2B. Klauzule te odsytajg do
mediacji i zobowigzujg strony do podjecia proby rozwigzania konfliktu, ktdory moze
pojawi¢ sie w zwiagzku z realizacjg umowy. Stanowig one realng alternatywe dla
postepowania sadowego, jednoczesnie nie eliminujagc mozliwosci jego
wykorzystania. Jest to bardzo pozgdana forma popularyzacji mediacji w sprawach
pracowniczych. Nawet jesli w wyniku postepowania mediacyjnego nie dojdzie do
zawarcia ugody, roztadowanie negatywnych emociji pozwoli ustabilizowac relacje
miedzy stronami, co uczyni pdzniejsze postepowanie przed sadem prostszym.
Nalezy rowniez pamietac, ze mediacja moze zawsze stac sie czescig postepowania
sgdowego.

Wsparcie instytucjonalne

Po trzecie, nie do przecenienia jest rola wsparcia instytucjonalnego, ktdére
przejawia sie m.in. w nastawieniu sadow orzekajgcych w sprawach pracowniczych
oraz ich otwartosci na wtaczenie mediacji do sporow toczacych sie przed sadem.
W pordwnaniu z innymi krajami, takimi jak Stany Zjednoczone czy wielu panstw
Unii Europejskiej, wyniki w tym zakresie sg mato imponujgce, a wrecz bardzo
niskie. Tymczasem mediacja mogtaby stanowi¢ skuteczne remedium na
rzeczywiste przecigzenie wymiaru sprawiedliwosci oraz zwigzane z tym przewlekte
procesy, rowniez w sprawach pracowniczych. Zgodnie z artykutem 10 Kodeksu
postepowania cywilnego, w sprawach, w ktérych dopuszczalne jest zawarcie
ugody, sad powinien dazy¢ do ich ugodowego rozstrzygania na kazdym etapie
postepowania. W takich sytuacjach strony moga rowniez zawrze¢ ugode przed
mediatorem.

Chociaz statystyki pokazujg, ze wskaznik mediacji, czyli liczba spraw skierowanych
przez sady do mediacji w 2023 roku, minimalnie przekroczyt 1,60%, co wskazuje na
niewielkg tendencje wzrostowag (wspodtczynniki za lata 2013-2022 wynosity
odpowiednio: 0,49%, 0,51%, 0,69%., 0,94%, 1,09%. 1,07%. 1,25%, 1.59%. 1,57% oraz
1.51%), to w poszczegdlnych apelacjach moga wystepowad znaczace rdznice.
Dobrym przyktadem jest wynik X Wydziatu Pracy Sadu Rejonowego w todzi
Srédmiescie sprzed dwdch lat, ktéry wynidst az 31%.
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2) KULTURA PRAWNA ROZWIAZYWANIA SPOROW
W SRODOWISKU PRACY

Pozytywne zmiany mozna zaobserwowac w obszarze szeroko pojetej obstugi
prawnej, gdzie na rynku krajowym systematycznie wzrasta liczba petnomocnikow
prawnych, w tym adwokatéw petnigcych jednoczesnie role mediatoréw. W
kontekscie niedocenianej pozycji mediatora w strukturze systemu prawnego, jest
to z pewnoscia sukces. Jednak z praktycznego punktu widzenia moze by¢ on dosc¢
iluzoryczny, ze wzgledu na opor zwigzany z brakiem finansowej optacalnosci
mediacji.

W Polsce liczba adwokatow i radcoéw prawnych, ktdorzy sag jednoczesnie
mediatorami, pozostaje stosunkowo niewielka, podczas gdy w Wielkiej Brytanii
tgczenie tych dwdch rél jest norma.

Dodatkowo praktyka pokazuje, ze nierzadko petnomocnicy posiadajgcy
uprawnienia mediacyjne majg zbyt gteboko zakorzenione poczucie
kontradyktoryjnego charakteru dziatania w sporze oraz potrzebe kontrolowania
procesu w celu optymalizacji wtasnych korzysci. W rezultacie tytut mediatora staje
sie jedynie fasadg, wpisujgcyg sie w aktualne trendy promowania alternatywnych
metod rozwigzywania sporow (ADR).

3) ROLA MEDIATORA W POLSCE

Niestety, w Polsce rola mediatora jest bardzo niedoceniana, co przejawia sie
brakiem standaryzacji wymogow merytorycznych, jakie powinien spetniac
mediator oraz niskimi stawkami za prowadzenie mediacji. Takie warunki nie
pozwalajg na traktowanie zawodu mediatora jako stabilnej i podstawowej profesji,
co z kolei nie sprzyja budowaniu spotecznego zaufania do instytucji mediacji. Z
tego powodu niezwykle wazne jest, aby srodowisko zawodowe oddolnie
budowato renome zawodu mediatora, opartg na profesjonalnym zaangazowaniu i
wysokiej jakosci ustug. Czesto jednak brakuje tego w mediacjach, ktdére sa
prowadzone na podstawie skierowan sagdowych, gdzie mediatorzy bywaja
przypadkowi i traktujg mediacje jedynie jako dodatkowe zajecie, ktdre z pewnoscia
nie stanowi ich gtdwnego zrodta utrzymania.

Problem ten zostat juz zauwazony w raporcie ,Diagnoza stanu stosowania
mediacji oraz przyczyn zbyt niskiej] w stosunku do oczekiwanej popularyzacji
mediacji”, sporzgdzonym w ramach projektu ,Propagowanie alternatywnych
metod rozwigzywania sporow”. Wskazano w nim, ze niskie wynagrodzenie skutkuje
brakiem srodkéw finansowych i motywacji do podnoszenia kompetencji
mediatorow.
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Niestety, Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 20 czerwca 2016 roku,
wydane w wyniku interwencji srodowiska mediatorow w sprawie wysokosci
wynagrodzenia i podlegajagcych zwrotowi wydatkdw mediatora w postepowaniu
cywilnym, nie przyniosto oczekiwanych rezultatow.

W sprawach o prawa niemajgtkowe oraz majatkowe, ktérych wartos¢ przedmiotu
sporu nie moze byc¢ okreslona, wynagrodzenie mediatora za pierwsze posiedzenie
wynosi 150 zt, a za kazde kolejne — 100 zt, tgcznie maksymalnie 450 zt. W sprawach
majatkowych wynagrodzenie wynosi 1% wartosci przedmiotu sporu, jednak nie
mniej niz 150 zt i nie wiecej niz 2000 zt.

Warto w tym kontekscie zauwazy¢, ze mediator ma obowigzek zapewnienia lokalu,
w ktérym odbywa sie mediacja, co jednoznacznie pokazuje, ze stawki te
najczesciej nie pokrywaja nawet kosztéow wynajmu lokalu na potrzeby
prowadzonej mediacji. Zgodnie z wczesniej przywotanym Rozporzadzeniem,
wydatki mediatora zwigzane z przejazdami, wynajmem lokalu oraz wysytka
korespondencji moga by¢ zwracane do tagcznej kwoty 100 zt.

Stawki te nie majg zastosowania w przypadku mediacji pozasgdowych, gdyz w
takich sytuacjach strony umawiajg sie z mediatorem na okreslone wynagrodzenie,
ktore zazwyczaj ptaca solidarnie po potowie.

Ponizej tabele obrazujgce licze spraw skierowanych do mediacji przez sady
rejonowe i okregowe versus liczba skierowanych przez mediatoréw protokotéw z
ugodami do zatwierdzenia oraz zatwierdzonych przez sady ugdd za lata 2017, 2018
i 2019.

Dane pochodzg 2z Raportu ZPP ,.Mediacja jako alternatywna metoda

rozwigzywania sporow w sprawach pracowniczych”.

Mediacje w sadach rejonowych w Polsce
2649
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llost spraw skierowanych do llosc wnioskdw o zatwierdzenie llosc ugdd zatwierdzonych przez

mediacji ugody sady

m 2017 2018 2019
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Mediacje w sgdach okregowych w Polsce
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Podsumowanie

Analiza powyzszych czynnikdw pokazuje, ze poprawa sytuacji zwigzanej z
stosowaniem procedur ADR w Polsce wymaga znacznego wysitku, aby wyrobic
przekonanie nie tylko o przewadze tych metod, ale takze o korzysciach ptynagcych
z odrzucenia myslenia nakazowego na rzecz swobodnego i odpowiedzialnego
spotecznie ksztattowania rzeczywistosci prawnej w srodowisku pracy.

Czesto promowanie alternatywnych metod rozwigzywania sporow w zarzadzaniu
firmag oraz w kontaktach zewnetrznych, na przyktad poprzez stosowanie klauzul
mediacyjnych w umowach biznesowych z partnerami czy kontrahentami, wpisuje
sie w system wartosci wyznawany przez przedsiebiorstwa preferujgce model
biznesu odpowiedzialnego spotecznie. Z punktu widzenia skutecznosci jest to
optymalna i pozadana przestanka do ich stosowania.

Celem niniejszej publikacji jest szczegdtowa prezentacja dotyczaca wdrazania
specjalnych programow mediacyjnych w srodowisku pracy, ktore z powodzeniem
funkcjonuja w wielu krajach Unii Europejskiej. Programy te stanowiag integralng
czes¢ wewnetrznych regulacji pracodawcow, okreslajgc, jakie srodki, kiedy oraz w
jakim zakresie nalezy podjac¢ w przypadku pojawienia sie konfliktu.

Inicjatywa ta moze dotyczy¢ kazdego pracodawcy, ktéry po przeanalizowaniu
sytuacji formalnej i nieformalnej w swoim przedsiebiorstwie zdecyduje sie na
wdrozenie programu mediacyjnego, wykorzystujgc odpowiednio dobrane
narzedzia w tworzonym przez siebie miejscu pracy.
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Z prawnego punktu widzenia pracodawcy majg duzg swobode w zakresie
wdrazania roznych procedur alternatywnego rozwigzywania sporow, pod
warunkiem, ze sg one zgodne z obowigzujagcym prawem i zasadami wspotzycia
spotecznego. Rozwigzania dotyczace kwestii spornych nie moga prowadzi¢ do
wynikow mniej korzystnych dla pracownika niz te, ktdre wynikajg z przepisow
Kodeksu pracy i innych ustaw majgcych zastosowanie w danej sprawie.

Co wiecej, przywotany juz artykut 243 Kodeksu pracy wyraznie wskazuje, ze
pracodawca i pracownik powinni dazy¢ do polubownego rozwigzania sporu
wynikajgcego ze stosunku pracy.

Zastosowanie procedur mediacyjnych, w przeciwienstwie do procedur
skargowych i sadowych, poprzez stosowanie dialogu i demokratycznych
standarddéw, przyczynia sie do budowania przyjaznej atmosfery w srodowisku
pracy. Umozliwia to zachowanie ciggtosci pracy, utrzymanie dobrych relacji oraz
generuje szereg korzysci finansowych i wizerunkowych, o czym szczegdétowo w
dalszej czesci opracowania.

To wtasnie srodowisko pracy historycznie uznawane jest za obszar, w ktérym
narodzita sie idea mediacji. Poczatkowo byta ona stosowana gtéwnie na szczeblu
zwigzkowym oraz w sprawach zbiorowych. Z czasem zaczeto wzrastac
zastosowanie mediacji w rozwigzywaniu indywidualnych sporéw pracowniczych
oraz wewnatrzorganizacyjnych.

Stany Zjednoczone stanowig imponujacy przyktad efektywnej instytucjonalizacji
mediacji w sprawach pracowniczych. Juz w 1947 roku powstata tam Federalna
Agencja Mediacji i Pojednania (Federal Mediation and Conciliation Service),
wywodzaca sie z Departamentu Pracy. Okoto 20 lat pdzniej utworzono dwie
kolejne instytucje: Stuzbe ds. Stosunkéw Wspdlnotowych (Community Relations
Service) oraz Komisje ds. Réwnych Szans Zatrudnienia (Equal Employment
Opportunity Commission), ktéra wprowadzita specjalne pilotazowe programy
mediacji do rozwigzywania spraw zwigzanych z dyskryminacjg w procesie
zatrudnienia. Inicjatywa ta zyskata rowniez wsparcie ze strony tamtejszego
wymiaru sprawiedliwosci, ktéry przed wprowadzeniem mediacji do systemu
sgdownictwa powszechnego opracowat i realizowat pilotazowe programy
mediacyjne.

W krajach europejskich mediacja w sporach z zakresu prawa pracy spotkata sie z
szerokim pozytywnym odzewem instytucjonalnym, szczegdlnie w Hiszpanii, Grecji
i Witoszech. Zazwyczaj wigze sie to z wyzszymi wymogami dotyczacymi
profesjonalnych kompetencji mediatorow, okreslonymi przez ustawodawce, co
jednoczesnie przyczynia sie do zwiekszenia ich pozycji zawodowej i prestizu
spotecznego, zwtaszcza we Wtoszech, gdzie wynagrodzenie mediatorow jest
wysokie.
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Zanim przejdziemy do szczegotowej prezentacji programow mediacyjnych,
przyblizymy ponizej, czym jest mediacja, jakie sg jej gtdbwne cechy, etapy oraz
kiedy i czy zawsze moze byc¢ stosowana, a takze jakie korzysci ptyna z jej
zastosowania w poréwnaniu do standardowych procedur wdrazanych w
sytuacjach konfliktéw pracowniczych.

4) MEDIACJA JAKO PROCES / CECHY MEDIATORA

Zasadnicze zatozenia dotyczgce podstawowych warunkdéw, ktdére powinien
spetniac¢ proces mediacji, sg uniwersalne i niezalezne od przedmiotu sprawy oraz
dziedziny prawa, ktérej dotyczy. Mimo duzej swobody uczestnikow w
ksztattowaniu procesu, jego istota, ktéra definiuje nature mediacji, pozostaje
niezmienna.

Mediacja polega na tym, ze osoba trzecia, zachowujgc bezstronnos¢ wobec stron
oraz neutralnos¢ wobec przedmiotu postepowania, wspiera zwasnione strony w
osiggnieciu porozumienia, nie wptywajac jednoczesnie na jego ksztatt, ktéry jest
rezultatem uzgodnien stron.

Termin ,mediacja” pochodzi miedzy innymi z jezyka greckiego .medos”, co
oznacza ,nieprzynalezny do zadnej ze stron, neutralny, posredniczacy”, co
jednoznacznie wskazuje na role mediatora w procesie.

.Mediacja to kazda metoda rozwigzywania konfliktow,

w ktérej strony negocjujg porozumienie, korzystajagc z pomocy osoéb trzecich”
(Beer, Stief, 1997, s. 3).

Cechg dystynktywng mediacji w porédwnaniu do tradycyjnych metod
rozwigzywania sporow jest odejscie od koncentracji na racjach stron na rzecz
poszukiwania stusznosci oraz satysfakcji obu stron z wypracowanego rozwigzania.

W praktyce mozna wyroznic kilka typow mediaciji:
e Oparta na strategii win-win — koncentrujaca sie na interesach stron.

e Transformatywna - ukierunkowana na zmiane w podejsciu stron do ich
problemow i relacii.

e Facylitatywna - polegajgca na tym, ze mediator wspiera strony w dazeniu do
rozwigzania problemu, nie oceniajgc stanu prawnego ani faktycznego, a takze
nie proponujac rozwigzan.

e Ewaluatywna - polega na tym, ze mediator przyjmuje role eksperta, ktory
pomaga wyjasni¢ istote sporu oraz zagadnienia prawne, a takze wskazuje
potencjalne rozstrzygniecia sgdu, gdyby sprawa trafita na droge sgdowa.
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Typy mediacji

B Win-win M Transformatywna Facylitatywna Ewaluatywna

Strony mediacji moga byc¢ jedno- lub wieloosobowe, moga wystepowacd
samodzielnie lub by¢ reprezentowane przez prawnikéw, a takze wspierane przez
roznych ekspertow, takich jak psychologowie.

Niezaleznie od powyzszego strony powinny bezwzglednie w petni samodzielnie i
swiadomie akceptowac wtaczenie osoby trzeciej w rozstrzyganie ich konfliktu
(zasada akceptowalnosci).

Mediatorem moze by¢ osoba fizyczna posiadajgca petng zdolnos¢ do czynnosci
prawnych oraz korzystajgca z petni praw publicznych.

Zakaz prowadzenia mediacji dotyczy czynnych zawodowo sedzidw, z wyjgtkiem
sedzidw w stanie spoczynku.

Wymagania wobec osdb, ktére mogg zosta¢ mediatorami, sg ogdlne — nie
okreslajg obywatelstwa ani rodzaju wyksztatcenia. Wybdér mediatora zalezy od
preferenciji stron.

Staty mediator sgdowy musi jednak spetnia¢ dodatkowe warunki:

e ukoriczone 26 lat,

e niekaralnosé,

e znajomosc jezyka polskiego,

e dysponowanie odpowiednig wiedzg i umiejetnosciami z zakresu mediacji,
popartymi kierunkowym wyksztatceniem zgodnym z wytycznymi Spotecznej
Rady ds. Alternatywnych Metod Rozwigzywania Konfliktow i Sporéw przy
Ministerstwie Sprawiedliwosci.
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Listy statych mediatoréw sgdowych sg udostepniane przez sady okregowe, a tych
zrzeszonych przy innych podmiotach mogg by¢ publikowane przez organizacje
pozarzadowe, uczelnie wyzsze, rady adwokackie i izby radcéw prawnych.
Mediator moze prowadzi¢ mediacje samodzielnie lub we wspotpracy z innym
mediatorem, jesli strony wyrazg na to zgode, a charakter sprawy lub uktad stron,
np. réznice ptci, tego wymagaja.

W srodowisku pracy wyrézniamy mediatoréw wewnetrznych i zewnetrznych.
Mediatorzy wewnetrzni rekrutujg sie sposrod pracownikow firmy, zwykle z dziatu
HR lub pionu prawnego, i sg szkoleni w jej ramach. Mediatorzy zewnetrzni
zazwyczaj pochodzg z wyspecijalizowanych organizacji mediacyjnych.

Z ustug mediatoréw zewnetrznych czesciej korzystajg mate firmy, ktdre chca
unikng¢ ryzyka stronniczosci. W duzych firmach mediacje moga prowadzi¢
zarowno pracownicy, jak i mediatorzy zewnetrzni, a wybor zalezy od charakteru
sprawy. Firmy te moga takze wymienia¢ mediatorow miedzy swoimi oddziatami, co
pozwala lepiej zachowac poufnosc.

Niezaleznie od sposobu powotania, mediator powinien w catym procesie mediacji
pozostac bezstronny i neutralny.

Bezstronnosé mediatora oznacza, ze musi on zachowa¢ réwnowage miedzy
stronami, nie faworyzujac zadnej z nich ze wzgledu na wtasne wartosci,
preferencje lub uprzedzenia. Mediator nie moze pozostawac¢ w bliskich relacjach
ani zaleznosci z zadna ze stron. Powinien tez unika¢ okazywania wiekszej sympatii
czy wspotczucia wobec ktorejkolwiek strony. Jesli mediator uzna, ze nie jest w
stanie zachowac bezstronnosci, powinien przekazac¢ sprawe innemu mediatorowi.
Wazne jest rowniez, by mediator monitorowat, czy miedzy stronami panuje
rownowaga, wynikajgca zaréwno z ich uwarunkowan osobistych, jak i formalnych.
W razie potrzeby powinien wspierac¢ strone, ktéra np. ma mniejsze doswiadczenie
w danej materii lub nie korzysta z pomocy osoby trzeciej, gdy druga strona taka
pomoc ma.

Neutralnosé mediatora polega na skupieniu sie na utatwianiu dialogu miedzy
stronami, przetamywaniu barier komunikacyjnych i nadzorowaniu przebiegu
spotkania tak, by strony samodzielnie doszty do porozumienia. Mediator nie
powinien sugerowac rozwigzan ani podpowiada¢ propozycji, chyba ze strony
wyraznie o to prosza, jak w mediacji ewaluatywnej, gdzie mediator dodatkowo
pomaga w merytorycznym ksztattowaniu porozumienia. Neutralnos¢ mediatora
podkresla réwniez fakt, ze jego wynagrodzenie nie zalezy od osiggniecia ugody.
Podsumowujgc, zasady bezstronnosci i neutralnosci wymagaja, by mediator
odtozyt na bok wtasne przekonania dotyczace stron i samej sprawy. Powinien on
skupi¢ sie na postawie stron, ich stanowiskach oraz przedstawianych przez nie
propozycjach porozumienia.
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Aby mediator mogt skutecznie wdrozy¢ proces mediacji, zgodny z profesjonalnymi
i etycznymi standardami, powinien posiadac rozwiniete kompetencje miekkie. To
kluczowy aspekt, na ktéory warto zwréci¢ uwage przy rekrutacji mediatorow w
srodowisku pracy.

Z biegiem lat wypracowano zestaw pozgdanych cech mediatora, takich jak:
dyskrecja, empatia, cierpliwos¢, komunikatywnosc¢, obiektywizm, zdolnos¢ do
zachowania dystansu, umiejetnos¢ aktywnego stuchania, panowania nad
emocjami oraz zarzgdzania emocjami uczestnikow. Istotne jest rowniez swiadome
kontrolowanie przekazu pozawerbalnego — odpowiedniej postawy ciata, gestow i
mimiki.

Procesem mediacji rzadza nie tylko zasady dotyczgce postawy stron
(akceptowalnosc) oraz samego mediatora (bezstronnos¢ i neutralnosc), lecz takze
zasada dobrowolnosci i poufnosci, okreslone w art. 183 kpc.

Dobrowolnos¢ mediacji oznacza, ze kazdy uczestnik moze swobodnie przystapic
do mediacji i zawrze¢ porozumienie. Strony mogg na kazdym etapie zakonczyc
mediacje bez negatywnych konsekwencji. Cho¢ mediacja opiera sie na
dobrowolnosci, zdarza sie, ze strony czujg pewng presje do przystgpienia,
wynikajgcg np. z klauzul kontraktowych, kultury organizacyjnej miejsca pracy,
skierowania przez sad czy naciskdw innych uczestnikdw. Mimo to, nadal
przystuguje im prawo wycofania sie z mediacji lub rezygnacji z porozumienia na
dowolnym etapie.

Wyjatkiem od zasady dobrowolnosci sg sytuacje, gdy strony zawarty przed
rozpoczeciem postepowania sgdowego umowe o skierowaniu sprawy do mediacji
w razie sporu wyniktego na tle tej umowy. Wdéwczas, na wniosek pozwanego
ztozony w ustawowym terminie, sagd moze skierowac¢ sprawe do mediacji. Nie
oznacza to jednak, ze strona, po podjeciu proby rozwigzania konfliktu w tej formie,
nie ma prawa zrezygnowac z mediacji na okreslonym etapie postepowania.

Podobnie, jesli jedna ze stron przystapi do mediacji, a nastepnie nieoczekiwanie i
bez uzasadnienia z niej zrezygnuje, sagd moze obcigzyc¢ jg kosztami mediacji, jednak
nie moze miec to wptywu na ogdlny wynik postepowania.

Poufnos¢ mediacji oznacza, ze postepowanie mediacyjne jest niejawne. Mediator
jest zobowigzany do zachowania w tajemnicy wszystkich informacji, ktére
pozyskat w toku mediacji. Nie moze byc¢ takze wzywany na swiadka w celu
ujawnienia faktow, o ktérych dowiedziat sie od stron w zwigzku z prowadzonym
procesem mediacyjnym.

W razie przerwania mediacji lub braku porozumienia, zadna ze stron nie moze
odwotywac sie w sadzie ani w innych postepowaniach (np. skargowych) do
stanowisk prezentowanych w toku mediacji. Wyjatkiem jest sytuacja, w ktorej
strony wspolnie zdecydujg o zwolnieniu mediatora z obowigzku poufnosci.
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Mediator zatrudniony w zaktadzie pracy rowniez musi bezwzglednie zachowac¢ w
tajemnicy wszelkie informacje, ktore zdobyt w zwigzku z petnieniem swojej roli.
Jest to kluczowe dla budowania zaufania zarobwno do mediatora, jak i do samej
instytucji mediacji, co wspiera rozwoj kultury mediacyjnej w srodowisku pracy.

Poufnos¢ powinna by¢ widoczna takze w zewnetrznych warunkach mediowania-
spotkania powinny odbywac sie w mozliwie dyskretnych miejscach, a wszelkie
zapisy z mediacji powinny by¢ usuwane po jej zakonczeniu.

Wyjatkiem od zasady poufnosci mogg byc¢ sytuacje, w ktdrych zagrozone jest zycie
lub zdrowie ludzkie, albo dochodzi do powaznego naruszenia prawa.

W srodowisku pracy, jesli strony wspdlnie to ustalg, mozliwe jest ujawnienie
niektérych informacji z mediacji. Moze sie to zdarzy¢, gdy do wdrozenia
postanowienn porozumienia konieczny jest udziat osoby trzeciej - gtdéwnie
menadzerdow i innych pracownikow, ktdrzy zatwierdzajg decyzje bedgce wynikiem
ugody stron, np. kierujgc pracownika na urlop lub szkolenie.

Zasady mediacji

W Akceptowalnosc B Bezstronnosd B Meuralnosc Dobrowolnosd B Poufnost

Przebieg mediacji

Cho¢ proces mediacji jest zazwyczaj mniej formalny i istnieje wiele podejs¢ do
jego realizacji, powinien on obejmowac okreslone etapy i odbywac sie w
atmosferze szacunku dla godnosci stron. Waznym elementem jest stosowanie
jezyka komunikacji wolnego od obrazliwych czy wrogich sformutowan, co sprzyja
wzajemnemu poszanowaniu stron.

Wsréd najbardziej znanych modeli mediacji wyrdzniajg sie m.in.: model E. Raidera i
S. Colemana z 1992 roku, program Friends Conflict Resolution autorstwa J. Beera i
E. Stiefa z 1997 roku oraz model Ch. W. Moore'a z 1986 roku.

Pomimo réznic miedzy tymi podejsciami, wszystkie opieraja sie na wspdlnym
rdzeniu dotyczgcym kluczowych etapow i strategii prowadzenia mediacji.
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Etapy mediacji

] OSwiadczenia wstepne mediatora
e Swobodna wypowiedz stron

Negocjowanie porozumienia

Osiggniecie porozumienia, spisanie oraz weryfikacja ugody

s Zakonczenie mediacji

Oswiadczenia wstepne mediatora

Mediator lub mediatorzy oraz strony przedstawiajg sie sobie, po czym zajmuja
miejsca wskazane przez mediatora. Uktad miejsc, ktéry mediator moze
strategicznie zaproponowac, nierzadko ma wptyw na przebieg mediacji, poniewaz
sposoOb rozmieszczenia uczestnikdw moze wywotywacé poczucie rownowagi lub
nierownosci miedzy stronami.

Po przywitaniu i odpowiednim rozlokowaniu uczestnikow mediator wygtasza
wstepne oswiadczenie, ktére powinno krotko wyjasnia¢ cel mediacji, zasady jej
prowadzenia oraz role mediatora. Na tym etapie ustala sie takze ramowy przebieg
mediacji, czyli jej poszczegodlne etapy, planowane przerwy oraz — w razie potrzeby
— czas na rozmowy indywidualne, konsultacje psychologiczne lub prawne, zaleznie
od potrzeb stron.

Na zakonczenie etapu wstepnego mediator upewnia sig, czy strony rozumieja
istote i zasady mediacji oraz akceptujg zarowno przebieg procesu, jak i osobe
mediatora.

Jesli mediator zauwazy, ze jedna lub obie strony mogg miec¢ ukryte cele
niezwigzane z mediacjg, np. probujg opdznia¢ sprawe, badz przyja¢ okreslonag
postawe przed pracodawcy lub sadem, moze podjac¢ kroki w celu zapewnienia, ze
proces pozostanie skoncentrowany na zasadniczym celu mediacji.

Moze réwniez zweryfikowac intencje stron za pomocg serii odpowiednich pytan,
np. .Czy strony rzeczywiscie chca sie porozumiec?”
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Jezeli podejrzenia mediatora co do ukrytych motywow potwierdzg sie, mediator
ma prawo przerwac¢ mediacje, aby unikng¢ pozornych dziatan, ktére nie sprzyjaja
rzeczywistemu rozwigzaniu konfliktu.

Na tym etapie czesto nastepuje takze doprecyzowanie przedmiotu mediaciji, czyli
tzw. areny konfliktu. Jesli strony nie sg jeszcze w petni zdecydowane co do zakresu
spraw, ktore chcag poruszy¢, mozna wrdci¢ do tej kwestii po ich wstepnych
wypowiedziach na kolejnych etapach mediacii.

Swobodna wypowiedz stron

Na tym etapie kazda ze stron ma mozliwos¢ przedstawienia konfliktu ze swojego
punktu widzenia. Mediator zyskuje w ten sposdb informacje o charakterze sporu,
emocjach towarzyszacych stronom oraz ich wzajemnej postawie. Kazda ze stron
ma prawo do wypowiedzi, a kolejnos¢ zazwyczaj ustala sie wedtug preferenciji
stron. Zwyczajowo pierwsza wypowiada sie strona inicjujgca mediacije.

Pozostali uczestnicy sg proszeni o stuchanie bez przerywania i komentowania, co
bywa wyzwaniem dla mediatora, poniewaz wypowiedzi stron czesto wigza sie z
silnymi emocjami. Rolg mediatora jest utrzymanie porzadku i zapewnienie
odpowiedniej atmosfery poprzez aktywne stuchanie, opanowanie, oraz
przypominanie o szacunku do cudzej wypowiedzi, kulturze jezyka i potrzebie
wyrazania wtasnej perspektywy, np. ,Jak Ty widzisz te sytuacje?” lub ,Jaka jest
Twoja opinia na temat sprawy?”

Identyfikacja kwestii spornych oraz wymiana opinii i propozycji

Na tym etapie mediator wraz ze stronami precyzuje kwestie sporne i moderuje
wymiane argumentow. Mediator dba o rowny dostep do gtosu, zadaje pytania,
parafrazuje wypowiedzi uczestnikéw, klaryfikuje niejasne kwestie i neutralizuje
przekaz, gdy to konieczne. Wazne jest, by mediator dostrzegt prawdziwe potrzeby
stron, ktére moga nie by¢ od razu ujawnione, i pomodgt im zidentyfikowac ich
rzeczywiste interesy.

Przyktadowo, pracownik, ktéry poczatkowo zgtasza roszczenie finansowe, moze
by¢ usatysfakcjonowany wytgcznie z publicznych przeprosin, jesli jego rzeczywista
potrzebg jest przywrocenie dobrego imienia, a nie sama gratyfikacja finansowa.
Mediator w kazdej fazie negocjacji stron podkresla, ze celem mediacji jest
osiggniecie stusznego, a nie ,sprawiedliwego” rozwigzania, jakiego strony moga
oczekiwac od sgdu. Rolg mediatora jest sktonienie stron do wspdtpracy i szukania
rozwigzania typu .win-win,” a nie rozstrzyganie sporu.

Na tym etapie mediator moze zaproponowac przerwe lub spotkania na osobnosci
w celu wyciszenia emocji lub konsultacji, jesli widzi takg potrzebe lub jesli strony
tego zazagdajag. Wazne jest, aby strony podsumowaty swoje stanowiska i
propozycje — czy to osobiscie, czy za posrednictwem mediatora.
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Negocjowanie porozumienia

Na etapie negocjacji mediator wspiera strony w testowaniu przedstawionych
propozycji. Jego zadaniem jest pomdc im w rzetelnej analizie ofert, aby
wypracowane rozwigzania byty dla obu stron satysfakcjonujgce i realne do
wdrozenia.

Podczas negocjacji i formutowania propozycji ugodowych istotne jest
zapewnienie stronom dostepu do ekspertow — takich jak psychologowie,
prawnicy czy inni specjalisci — jesli strony wyraza taka potrzebe. Obecnosc¢

ekspertow moze dostarczy¢ niezbednego wsparcia i zwiekszy¢ skutecznoscé
mediacji. Zdarza sie jednak, ze strony reprezentowane przez petnomocnikdw traca
samodzielnos¢ w podejmowaniu decyzji oraz poczucie odpowiedzialnosci za
konflikt i jego rozwigzanie. Mediacja moze wtedy przybra¢ bardziej
sformalizowany, konfrontacyjny charakter, przypominajacy spor sgdowy, gdzie
dominujg argumenty zamiast dagzenia do wzajemnych ustepstw. Taka sytuacja
czesto prowadzi do przedtuzania mediacji, a nierzadko takze do fiaska w
osiggnigciu porozumienia.

Mediator ma do dyspozycji rézne techniki, ktére pomagajg osiggna¢ porozumienie.
Mogag one obejmowac cwiczenia budujgce empatie lub wizualizujgce skrajne
scenariusze, np. ,Co by byto, gdyby nie doszto do ugody?”.

Do popularnych metod wspomagajgcych negocjacje naleza m.in.:

e BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement): najlepsza alternatywa
dla negocjowanego porozumienia. Strona nie musi przysta¢ na ustalenia, jesli
posiada korzystniejszg opcije.

e WATNA (Worst Alternative to a Negotiated Agreement): najgorsza alternatywa
dla negocjowanego porozumienia. Strona decyduje sie na porozumienie,
zdajgc sobie sprawe z jego niedoskonatosci, gdyz brak lepszej alternatywy.

e Adwokat diabta: mediator przedstawia argumenty przeciwnika lub odmienny
punkt widzenia, by sprowokowac strony do zrozumienia innej perspektywy.

e Qui pro quo (.,co$ za cos”): metoda wzajemnych ustepstw, w ktdrej kazda
strona dokonuje drobnych ustepstw w imie stusznosci i akceptowalnosci, a nie
obiektywnej sprawiedliwosci.

Odwotanie do systemu wartosci stron: pomocne w sytuacjach impasu, gdy
mediator nawigzuje do wspdlnych wartosci stron, ktére chcag zachowac w relacii.
W srodowisku pracy najczesciej chodzi o utrzymanie dobrej reputacji lub
wspotpracy.

40



Narzedzia mediatora:

Zadawanie pytan, aktywne stuchanie

Wzmocnienie stron, odwofanie do systemu wartosci stron

e Przerwy, wentylacja, spotkania na osobnoséci

Osiagniecie porozumienia, spisanie i weryfikacja ugody

Po uzyskaniu konsensusu mediator pomaga stronom sformutowac¢ ugode. Proces
ten obejmuje rowniez szczegdtowa weryfikacje ustalen, aby upewnic sie, ze sg one
jasne, realistyczne i satysfakcjonujgce dla obu stron.

Zakonczenie mediacji

Na zakonczenie mediacji mediator podsumowuje proces, wyjasniajgc zasady
realizacji ugody oraz dziekujgc stronom za wspotprace i zaangazowanie.

Wymogi formalne ugody

Mediator powinien dbac¢ o to, aby ugoda zawarta miedzy stronami spetniata
wymagania okreslone w art. 183(14) § 3 Kodeksu postepowania cywilnego, tj.:

e zgodnosc¢ z prawem - czy ugoda jest zgodna z powszechnie obowigzujgcymi
przepisami, zasadami wspotzycia spotecznego oraz nie zmierza do obejscia
prawa;

e wykonalnosc¢ i praktycznos¢ — czy zaproponowane rozwigzania sg w praktyce
mozliwe do zrealizowania, a ponadto czy nie sg zbyt skomplikowane, co
mogtoby uniemozliwic¢ ich realizacje;

e stusznos¢ - w jakim stopniu ugoda odzwierciedla poczucie sprawiedliwosci
stron i wyraza ich rzeczywiste intencje;

e trwatos¢ — zapisy ugody powinny uwzglednia¢ ewentualne zmiany, ktére moga
nastgpi¢ w okresie przewidzianym na jej realizacje.
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Z przebiegu mediacji nalezy sporzadzi¢ protokét podpisany przez mediatora,
nawet w przypadku, gdy strony nie osiggng porozumienia (art. 183(12) k.p.c.).
Protokét ten nie powinien jednak zawiera¢ merytorycznych informaciji
dotyczacych przebiegu mediacji, takich jak: stanowiska, argumenty czy propozycje
stron, ich wzajemny stosunek czy poziom konfliktu. Z uwagi na zasade poufnosci,
w przypadku braku porozumienia, protokdt powinien jedynie zawiera¢ dane
dotyczgce terminu, miejsca i obecnosci stron oraz mediatora, ewentualnie
informacje o zdalnym charakterze mediacji, jak rowniez o tym, ze strony nie
osiggnety porozumienia, bez wskazywania, ktora ze stron odstgpita od mediaciji.

Jezeli strony zawrg ugode, nalezy po jej podpisaniu przez strony dotaczyc¢ jg do
protokotu. W przypadku zawarcia ugody, mediator ma obowigzek przekazac
protokét zarowno stronom, jak i sgdowi, ktory bytby wtasciwy - gdyby sprawa
miata byC¢ rozpatrywana w postepowaniu sagdowym, lub do sadu kierujgcego
sprawe do mediacji — w przypadku, gdy mediacja zostata zainicjowana przez sad.
Po otrzymaniu ugody sad niezwtocznie wszczyna postepowanie majgce na celu jej
zatwierdzenie (art. 183(13) Kodeksu postepowania cywilnego), ktére odbywa sie na
posiedzeniu niejawnym. Jezeli ugoda podlega wykonaniu w drodze egzekucji, sad
nadaje jej klauzule wykonalnosci przy jej zatwierdzaniu.

Sad moze odmowi¢ zatwierdzenia ugody, jesli nie spetnia ona wymagan
wskazanych wyzej, a wiec:

e jest sprzeczna z prawem lub zasadami wspotzycia spotecznego;

e zmierza do obejscia prawa;

e zawiera sprzecznosci, ktére uniemozliwiajg jej wykonanie Iub jest
niezrozumiata.

W sprawach z zakresu prawa pracy sad moze rowniez odmowi¢ zatwierdzenia
ugody, jesli prowadzitoby to do naruszenia stusznego interesu pracownika lub
ubezpieczonego (art. 469 k.p.c.). W niektdrych sprawach, takich jak te dotyczace
ochrony produkcji odpowiedniej jakosci lub ochrony srodowiska, zatwierdzenie
ugody moze byc¢ takze uzaleznione od spetnienia tych wymogow.

Po zatwierdzeniu przez sad, ugoda zawarta przed mediatorem nabiera mocy
prawnej ugody zawartej przed sagdem, a jej powaga rowna sie powadze rzeczy
osadzonej. Jesli mediacja odbyta sie w ramach postepowania sgdowego, sad, po
zatwierdzeniu ugody, umarza postepowanie sadowe, poniewaz dalsze jego
prowadzenie staje sie zbedne.

Nie kazda ugoda zawarta w wyniku porozumienia w sporach pracowniczych
wymaga zatwierdzenia przez sad. Strony czesto decydujg sie na skierowanie
ugody do sadu dopiero wtedy, gdy pojawiajg sie trudnosci z egzekucjg jej
postanowien.
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Czas trwania mediacji

Liczba, czestotliwosc¢ oraz czas trwania poszczegolnych sesji mediacyjnych nie sg
z gory okreslone - zalezag w duzej mierze od ustalen ze stronami i ich
indywidualnych potrzeb. Wazne jest jednak, aby czas mediacji byt dostosowany
do fizycznych i intelektualnych mozliwosci stron oraz mediatora, aby zmeczenie
nie wptywato negatywnie na przebieg spotkan.

Sesje mediacyjne mogg odbywac sie zarowno stacjonarnie, jak i — co staje sie
coraz powszechniejszg praktykg — online. Mediacja moze by¢ rowniez prowadzona
w trybie wahadtowym.

Obszary, w ktérych moze by¢é stosowana mediacja w srodowisku pracy

Mediacje mozna prowadzi¢ w niemal wszystkich obszarach konfliktow
pracowniczych, w ktérych dopuszczalne jest zawarcie ugody, z wytaczeniem
spraw dotyczacych ubezpieczen spotecznych.

Typowe przypadki w zakresie prawa pracy obejmujg kwestie zwigzane z:

e stosunkiem pracy (np. wypowiedzenie, rozwigzanie umowy),

* wynagrodzeniem, w tym premiami i benefitami pozaptacowymi,

e warunkami pracy oraz bezpieczenistwem i higieng pracy,

e dyskryminacjg, nierownym traktowaniem, molestowaniem seksualnym i
mobbingiem,

* naruszeniem ddbr osobistych,

* relacjami z organizacjami zwigzkowymi.

W Polsce mediacja najczesciej jest stosowana w sprawach dotyczacych
dyscyplinarnego zakonczenia pracy, mobbingu, dyskryminacji oraz wynagrodzenia.

Nie wszystkie wymienione powyzej kategorie spraw zawsze kwalifikujg sie do
mediacji. Jej zasadnosc¢ i optacalnos¢ moga zaleze¢ od szczegdtdw konkretnej
sprawy oraz jej etapu. Brak jest scisle okreslonych przestanek wskazujgcych, kiedy
nalezy rozpocza¢ mediacje, jednak czesto jest ona najbardziej skuteczna na
wczesnym etapie konfliktu — zanim spdr zaostrzy sie i zanim wdrozone zostana
formalne procedury skargowe. Mimo to mediacja moze by¢ efektywna réowniez w
trakcie procedur skargowych lub po zakoriczeniu postepowania formalnego, na
przyktad w celu odbudowania relacji.

W srodowisku pracy mediacja moze obejmowac konflikty pomiedzy pracownikami,
miedzy pracownikami a przetozonymi, miedzy grupami pracownikow a zarzgdem, a
takze pomiedzy zwigzkami zawodowymi a zarzadem oraz w innych konfiguracjach
osobowych lub zespotowych.
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Zastosowanie mediacji nalezy szczegdlnie rozwazy¢ w przypadkach:

e powaznych naruszen prawa,

e nekania czy molestowania seksualnego, gdy osoba poszkodowana woli
procedure skargowa lub sagdowa,

e gdy istnieje ryzyko zachwiania rownowagi stron, zwtaszcza gdy jedna ze stron
jest w sytuacji ograniczonej zdolnosci intelektualnej Ilub wyjgtkowej
bezradnosci,

e w sytuacjach, gdy strony nie dysponujg odpowiednimi uprawnieniami lub
narzedziami do rozwigzania konfliktu samodzielnie;

e gdy osoba odpowiedzialna za okreslone obszary dziatalnosci w miejscu pracy
probuje w ten sposdéb unika¢ swoich obowigzkow;

e kiedy konflikt jest na bardzo wczesnym etapie, a istnieje szansa na jego
samodzielne rozwigzanie przez strony.

Korzysci z mediacji w sSrodowisku pracy

Mediacja przynosi liczne korzysci w miejscu pracy, ktére ze wzgledu na swdj
konfliktogenny charakter czesto wymaga sprawnego zarzgdzania sporami. Relacje
zawodowe oparte na zaleznosci, nierowny rozktad obowigzkéw miedzy
pracownikami, presja na efektywnosc¢, a takze rywalizacja zawodowa generuja
napiecia i sprawiaja, ze konflikty moga szybko sie zaostrza¢. Aby zapobiec ich
eskalacji, pracodawcy, ktérym zalezy na utrzymaniu przyjaznej atmosfery oraz na
stabilnosci i dobrostanie psychicznym pracownikdéw, powinni wdrazac¢ systemy
szybkiego reagowania na wczesne sygnaty konfliktow.

W takich sytuacjach mediacja jest optymalnym narzedziem dzieki swoim
specyficznym cechom, takim jak:

e brak hierarchii w rozwigzywaniu konfliktdw — w przeciwienstwie do formalnych
procedur sgdowych i zhierarchizowanej struktury pracowniczej,

e petna decyzyjnos¢ stron, ktére same zarzadzajg konfliktem i decydujg o
warunkach porozumienia, co daje im poczucie sprawczosci i satysfakcji,

e odchodzenie od sztywnych regut sprawiedliwosci na rzecz zasady stusznosci,
co zwieksza trwatos¢ wypracowanego rozwigzania,

e dotarcie do ukrytych zrédet problemu oraz systemowych kwestii w srodowisku
pracy, ktoére nie mogtyby zosta¢ rozwigzane na drodze sadowej, co sprzyja
trwatosci porozumienia i poprawie relacji miedzy stronami,

e zachowanie poufnosci, ktéra chroni reputacje zarowno oséb zaangazowanych
w konflikt, jak i catego zaktadu pracy,

e tagodzenie wzajemnych antagonizmow oraz budowanie atmosfery troski o
pracownika i o pozytywne srodowisko pracy

e przyjazny i odformalizowany przebieg eliminuje stres i pozwala na zachowanie
dobrych relacji zwtaszcza pomiedzy osobami, ktére bedag kontynuowaty
wspotprace.
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Mierzalne korzysci mediacji podkreslajg jej przewage nad postepowaniem
sgdowym, zwtaszcza w dwoch kluczowych aspektach:

Czas:

W mediacji strony, wspdlnie z mediatorem, samodzielnie ustalajg czas trwania
procesu, decydujac o liczbie i czestotliwosci sesji. Dzieki temu mediacja moze
zakoniczy¢ sie znacznie szybciej niz postepowanie sgdowe - czasem nawet w
ciggu kilku dni. Dla poréwnania, sprawa pracownicza w pierwszej instancji
sgdowej moze trwa¢ od 6 do 12 miesiecy, przy zatozeniu umiarkowanego
obcigzenia sadow. Przy odwotaniu do drugiej instancji czas ten moze wydtuzyc sie
do okoto 2 lat lub dtuze,.

Koszty:

Pracownik sktadajacy pozew o roszczenia ze stosunku pracy jest poczagtkowo
zwolniony z optat sgdowych (zgodnie z art. 96 ust. 1 pkt 4 Ustawy z dnia 28 lipca
2005 r. o kosztach sagdowych w sprawach cywilnych). W przypadku przegranej i
sktadania apelacji lub skargi kasacyjnej do Sadu Najwyzszego, moze jednak zostac
zobowigzany do wniesienia optat, chyba ze sad zdecyduje o ich umorzeniu na
podstawie indywidualnych przestanek. Jezeli wartos¢ przedmiotu sporu
przekracza 50 000 PLN, pracownik musi zaptaci¢ 5% tej wartosci. Dodatkowe
koszty obejmujg zazwyczaj obstuge prawng, koszty zastepstwa procesowego
strony przegrywajacej oraz koszty dowodowe, takie jak ekspertyzy i opinie
biegtych. tgczne wydatki zwigzane z procesem sgdowym s3g zazwyczaj znaczaco
wyzsze niz koszty mediacji, ktora pozostaje rozwigzaniem bardziej ekonomicznym.

Case Study

Firma ABC zwolnita dyscyplinarnie pracownika X w okresie ochronnym przed
emeryturg. Pracownik ztozyt odwotanie do sgdu, domagajgc sie przywrécenia do
pracy oraz odszkodowania w wysokosci 200 000 PLN.

Po okoto siedmiu miesigcach, sad pierwszej instancji orzekt przywrdcenie
pracownika X do pracy oraz przyznat mu odszkodowanie w wysokosci 50 000
PLN. Pracownik X odwotat sie jednak od tej decyzji, kwestionujgc wysokosc
przyznanego odszkodowania. Po kolejnych 15 miesigcach sad drugiej instancji
przyznat mu petne zadoscuczynienie w zagdanej wysokosci 200 000 PLN.

Po uprawomocnieniu sie wyroku, pracownik X powrdcit na stanowisko pracy, a
firma ABC wyptacita mu wynagrodzenie za okres dwoéch miesiecy oraz nalezne
zadoscuczynienie za niestuszne zwolnienie w okresie ochronnym. Dodatkowo,
pracodawca zostat obcigzony kosztami obstugi prawnej, optatami sgdowymi oraz
kosztami zastepstwa procesowego pracownika X. taczne wydatki firmy wyniosty
okoto 300 000 PLN, uwzgledniajgc rowniez koszty zwigzane z zatrudnieniem
zastepcy — pracownika Y — na czas nieobecnosci pracownika X.

45



Whiosek

W przypadku mediacji koszty mogtyby zosta¢ ograniczone do wydatkéw na kilka
sesji mediacyjnych lub cate postepowanie mogtoby zostac¢ przeprowadzone przez
mediatora zatrudnionego w firmie w ramach jego obowigzkow.

Dodatkowo firma ABC uniknetaby stresu zwigzanego z dtugotrwatym procesem
sgdowym, negatywnej atmosfery w zespole, kosztéw wizerunkowych, a takze
zachowataby dobre relacje z pracownikiem X.

22 miesigce

300 tys. zlotych (zadoséuczynienie,
koszty sgdowe i zastepstwa
procesowego)

. Hierarchiczny (sad, strony)
* Sterowany wylgcznie przez sad
*  Stresujacy

| Arbitralny wyrok sgdowy

¢ Jepsute relacje

* Nadszarpnieta reputacja
pracodawcy

+-1 tydzier — 2 miesigce

+- 5 tys. zlotych lub w ramach
wynagrodzenia mediatora
wewnegtrznego

e  Rownosciowy
* W pelni sterowany przez strony
*  Malo stresujacy

Stusznosciowa i satysfakcjonujgca
strony ugoda

* Dobre i/lub naprawione relacje

* Nienaruszony wizerunek
pracodawcy

Powaga rzeczy osagdzonej = powaga rzeczy ugodzonej

Pomimo licznych i niewatpliwych zalet mediacji, wcigz obserwujemy znaczny
poziom nieufnosci wobec tej metody rozwigzywania konfliktéw w srodowisku
pracy. Pracownicy obawiajg sie mediacji, poniewaz czesto nie majg wptywu na
postanowienia umowne dotyczgce jej zastosowania, a takze uwazajg, ze jako
strona stabsza w konflikcie mogg nie uzyskac¢ korzystnych warunkéw ugody. Z
kolei pracodawcy czesto postrzegaja mediacje jako .miekkie” narzedzie, ktoére
moze podwazyc¢ ich autorytet w oczach pracownikéw. Obawy obu stron sprawiaja,
ze ich wspolny, podstawowy interes — szybkie i ekonomiczne zakonczenie sporu —
bywa trudny do osiggniecia.

W takiej sytuacji niezwykle istotne staje sie podnoszenie s$swiadomosci i
budowanie zaufania do mediacji poprzez szeroko zakrojone dziatania
informacyjne, ktore ukazujg jej pozytywne strony oraz praktyczne korzysci.

Zrozumienie procesu mediacji i zaufanie do niego sag szczegdlnie istotne w
przypadku mediacji wewnetrznej, wprowadzanej w ramach struktury
przedsiebiorstwa. W przeciwienstwie do mediacji zleconej przez sad, mediacja
inicjowana w miejscu pracy wynika ze swiadomosci indywidualnych potrzeb
pracownikow, ktdre zazwyczaj odzwierciedlajag kulture organizacyjng firmy.
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1) KONFLIKT - DEFINICJA, RODZAIJE, FAZY

W kontekscie funkcjonowania organizacji, J.A.F. Stoner i Ch. Wankel opisujg
konflikt jako sytuacje, w ktorej dwie lub wiecej oséb bgdz grup wchodzi w spor
spowodowany koniecznoscig wspodtdzielenia ograniczonych zasobdw, podziatu
obowigzkéw lub rdéznic w postrzeganiu, celach czy wartosciach. Strony
zaangazowane w konflikt starajg sie narzuci¢ swoj punkt widzenia lub zrealizowac
swoje interesy kosztem innych (Stoner, Wankel, 1996, s. 329). Stoner J., Wankel C.
(1996). Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

Christopher Moore (2009) wyréznit pie¢ gtéwnych rodzajéw konfliktéw. Sa to:

e Konflikty danych: Powstajg gdy brak jest informacji lub gdy podane
informacje sa btedne. Skutkuje to rdéznicami w interpretacji danych przez
strony. Jesli nie zostanie to wyjasnione, to naturalng konsekwencja bedzie
dalsza eskalacja nieporozumienia, co czesto prowadzi do otwartego konfliktu.

e Konflikty interesow: Wynikajg z réznych potrzeb, pragnien lub oczekiwan
stron. W takich przypadkach strony rywalizujg o zasoby lub dgzg do realizacji
sprzecznych celdéw.

e Konflikty strukturalne: Sg zwigzane z ograniczeniami organizacyjnymi lub
srodowiskowymi, np. nieréwnag dystrybucjg zasobow, nadmierng kontrola,
barierami komunikacyjnymi czy hierarchia.

* Konflikty relacyjne: Wynikajg z napie¢ emocjonalnych, stereotypow, braku
zaufania, dziatan odwetowych czy problemoéw z komunikacjg. Ten rodzaj
konfliktu moze pojawic¢ sie w sytuacji, gdy nie ma obiektywnych przestanek do
jego powstania.

e Konflikty wartosci: Powstaja, gdy strony majg rozne systemy wartosci,
przekonania czy swiatopoglady. Sg trudne do rozwigzania, gdyz dotykajg
osobistych fundamentdw tozsamosci. Konflikt wartosci jest czesto
nierozwigzywalny, poniewaz wyznawane przez dang osobe wartosci
najczesciej nie podlegajg negocjacjom.

Powyzsze ilustruje ,Koto Konfliktu” Moore'a (patrz: kolejna strona), ktore lepiej
pomaga zrozumiec zrodta konfliktu.
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Koto konfliktu Moore'a

= Sterectypy + Brak informacii

= Silne emocje + Bledne rozumienie
= Zla komunikacja * Roinice w interpretacii
- Bledna percepcja * Rbine procedury zbioru danych
« Roinice Swiatopogladowe, = Rzeczowy (pieniadze, czas,
etyczne, religine inne dobra)
= Wartosci spéjne z whasnym * Proceduralny (jak powinien
V&' (to2samoscia osoby) u przebiegac dany proces)
» Wartosci dnia codziennego
(zwyczaje, konwenanse) szacunek, uczoiwost)

* Okredlenie rdl

= Podzial kompetencii

* Nierdwny rozklad sil

» Qgraniczenia czasows

« Nierdwna kontrola zasobow

“ONEL T sTuKTURA,

Zrédto: https:fiflwww.bisou.pw.edu.plfllayoutfisetflprintflUczelniany-Rzecznik-
Zaufaniafllstota-i-rodzaje-konfliktow

Warto pamietac, ze konflikty czesto majg wiecej niz jedno zrédto i mogg wymagac
kompleksowego podejscia do rozwigzania.

Fazy konfliktu

W przebiegu kazdego konfliktu mozna wyrdéznic kilka faz. Ponizsza charakterystyka
powstata w oparciu o podziat zaprezentowany w Encyklopedii Zarzadzania.

Pierwsza faza konfliktu, czyli powstanie konfliktu, to moment, w ktérym
pojawiajg sie warunki sprzyjajgce jego zaistnieniu. W tej fazie jedna ze stron
zaczyna odczuwac niezadowolenie, dostrzegajgc, ze druga strona dziata w
sposob, ktory utrudnia realizacje jej celow.
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W organizacjach zrédtami konfliktdw moga byc takie czynniki jak:

e Rywalizacja o zasoby (np. pracownicy, kapitat czy materiaty niezbedne do
dziatania organizaciji).

e Potrzeba autonomii i che¢ kontroli.

e Sprzeczne cele.

e Ro&znice w wartosciach i poglgdach.

e Dynamiczne zmiany w otoczeniu lub strukturze organizaciji.

Kazdy z tych elementow moze przyczyni¢ sie do eskalacji napiecC i wptyna¢ na
dalszy przebieg konfliktu.

Druga faza konfliktu, czyli wybuch konfliktu, charakteryzuje sie gwattownym
zaostrzeniem napiec¢ i otwartg konfrontacjg stron. Narastajgce niezadowolenie
eskaluje, prowadzac do réznorodnych reakciji, takich jak:

e Wrogosc¢ i agresja: Pojawia sie chec¢ zaszkodzenia lub dominacji nad druga
strona.

* Przekonanie o wtasnej racji: Strony sg gteboko przekonane o stusznosci swoich
poglagddéw, a odmienne stanowisko bywa postrzegane jako wynik ztej woli, np.
korupcji czy nieuczciwosci.

e Dehumanizacja przeciwnika: Druga strona przestaje by¢ postrzegana jako
rownorzedny partner, co usprawiedliwia dziatania sprzeczne z zasadami
wspotpracy.

e Gotowos¢ do poswiecen: Strony sg sktonne ponies¢ straty, by osiggnac
przewage lub ,zwyciestwo” w konflikcie.

W tej fazie konfliktu dalszy rozwdj wydarzern wymaga statego nadzoru, poniewaz
wycofanie sie staje sie niezwykle trudne. Kluczowe jest wowczas odpowiednie
zarzadzanie sytuacjg, by ograniczy¢ negatywne skutki eskalacji i stworzyc¢
podstawy do rozwigzania sporu.

Trzecia faza konfliktu, czyli przebieg konfliktu, jest najdtuzszym etapem, w
ktorym podejmowane sag kluczowe decyzje oraz dziatania. Etap ten charakteryzuje
sie dynamicznym rozwojem wydarzen, a reakcje stron zalezg od wzajemnych
interakcji — na przyktad odpowiedzi na zagdania moga by¢ zaréwno pozytywne, jak i
negatywne. To etap intensywnej wymiany dziatan i decyzji majacych na celu
realizacje wtasnych interesow.

W tej fazie wyrdznia sie pie¢ podstawowych strategii rozstrzygania konfliktow:

e Unikanie: Ignorowanie konfliktu lub odtozenie jego rozwigzania na pozniej.
e Uleganie: Podporzgdkowanie sie drugiej stronie w celu ztagodzenia napiecia.
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e Narzucanie: Wykorzystywanie swojej przewagi do forsowania wtasnych
rozwiagzan.

e Kompromis: Poszukiwanie rozwigzan czesciowo satysfakcjonujagcych obie
strony.

e Wspotpraca: Dagzenie do wypracowania optymalnego rozwigzania, ktoére
zaspokaja interesy obu stron.
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Zrédto: https://profes.com.pl/blog/jak-radzic-sobie-z-konfliktami-w-zespole-strategie-dla-
menedzerow/

Ten etap konfliktu mozna uznac¢ za kluczowy, gdyz podejmowane decyzje maja
bezposredni wptyw na kierunek, w ktdrym spdr bedzie sie rozwijat — czy dojdzie do
eskalacji, czy tez uda sie go zakonczy¢ konstruktywnie.

Czwarta faza konfliktu, czyli wynik konfliktu, koncentruje sie na konsekwencjach
rozstrzygniecia sporu. Zwyciezcy zyskujg wzmocnienie swojej pozycji, podczas gdy
przegrani czesto odczuwajg frustracje, niezadowolenie i ztos¢. W takich
sytuacjach moga pojawiac sie wzajemne oskarzenia dotyczace odpowiedzialnosci
za porazke.

Nie zawsze jednak konflikt koriczy sie definitywnie. Nierozwigzane kwestie lub
poczucie niesprawiedliwosci mogg prowadzi¢ do powstania kolejnych spordow, co
skutkuje cyklicznym powtarzaniem procesu.
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Wynik konfliktu moze mie¢ zaréwno pozytywne, jak i negatywne konsekwencje.
Wspodtczesne podejscie do konfliktow podkresla ich potencjat pozytywny.
Konstruktywne rozwigzanie moze przyczyni¢ sie do poprawy relacji, lepszego
zrozumienia stron czy wprowadzenia korzystnych zmian. Ostateczny rezultat
konfliktu zalezy od dziatarn podjetych przez uczestnikdw i ich gotowosci do
znalezienia wspolnego rozwigzania.

Zrédto: https:flfimfiles.plflplflindex.phpflFazy_konfliktu

Sposoby radzenia sobie z konfliktem

Do najbardziej typowych sposobdw dziatania w obliczu konfliktu nalezg (Chetpa S,
Witkowski T 1995:103-139):

"Odwlekanie" konfliktu, czyli odktadanie dziatarh na pdzniej, to strategia polegajaca
na unikaniu konfrontacji i bagatelizowaniu problemu. Osoby stosujgce te metode
czesto postrzegajg sytuacje jako niegrozng lub niekonfliktowg, uzywajgc technik
przeformutowania, np. ., To tylko drobne nieporozumienie” lub ,Poczekam, zobacze,
jak sie rozwinie, i zareaguje, jesli bedzie to konieczne”.

Gtéwnym celem jest unikanie bezposredniego dziatania i pozostawienie problemu
bez rozwigzania, z przekonaniem, ze konflikt rozwigze sie samoistnie. Taka
postawa moze byc¢ odbierana jako ,bezkonfliktowa”, jednak w rzeczywistosci moze
prowadzi¢ do kumulacji problemoéw i ich eskalacji w przysztosci. Strategia ta jest
stosowana do momentu, az sytuacja wymusi koniecznos¢ reakcji, co czasami
skutkuje wiekszym napieciem niz w przypadku wczesniejszego podjecia dziatan.

Ignorowanie konfliktu polega na swiadomym pomijaniu problemu i unikaniu jego
bezposredniego omawiania. Tego typu podejscie wynika z przekonania, ze brak
podjecia decyzji lub dziatania pozwoli unikng¢ dalszego zaostrzenia sytuacii.
Osoby stosujgce te strategie ztudnie zaktadajag, ze konflikt ostabnie samoczynnie
podczas, gdy w rzeczywistosci jest czesto na odwrot, tzn. w dtuzszej perspektywie
taka postawa prowadzi do jego eskalacji.

Rezygnacja z dgzen lub dostosowanie sie oznacza swiadome zaniechanie realizacji
wtasnych potrzeb na rzecz drugiej strony konfliktu. Taka postawa moze miec
miejsce na roéznych etapach: przed podjeciem dziatan, w trakcie konfliktu, gdy
jedna ze stron ustepuje, lub po jego zakonczeniu, kiedy osoba uznaje swojg
przegrang. W kazdym przypadku oznacza to podporzadkowanie sie i wycofanie, co
czesto skutkuje nierédwnowagg sit i moze prowadzi¢ do frustracji lub
niezadowolenia osoby rezygnujacej.

Reorientacja to strategia polegajgca na szukaniu ,kozta ofiarnego” i obwinianiu
zewnetrznych zagrozen za zaistniaty konflikt. W tym przypadku jedna ze stron
wskazuje winnego i koncentruje na nim catg energie konfliktu. Jest to reakcja o
charakterze doraznym, czesto wywotujgca silne emocije.
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Tego typu metoda bywa stosowana w konfliktach w miejscu pracy, gdzie moze
prowadzi¢ do wykluczenia lub mobbingu wobec jednej osoby Ilub grupy
pracownikow.

Podjecie walki oznacza agresywng strategie konfliktu, w ktérej jedna strona dazy
do dominacji lub wrecz zniszczenia drugiej. Tego rodzaju zachowanie zaktada, ze
tylko wtasne interesy majg znaczenie, a rozwigzanie konfliktu nie opiera sie na
racjonalnych argumentach, lecz na poczuciu sity i przewagi nad przeciwnikiem.
Celem jest wygrana za wszelkg cene, niezaleznie od konsekwencji dla drugiej
strony. Takie podejscie czesto prowadzi do eskalacji konfliktu i moze zakonczyc¢ sie
trwatymi negatywnymi skutkami, zaréwno w kontekscie personalnym, jak i
organizacyjnym.

Odwotanie sie do trzeciej osoby polega na zwrdceniu sie o pomoc do osoby spoza
konfliktu, ktéra nie jest bezposrednio zaangazowana w spor, aby pomogta
rozstrzygnac¢ problem. Moze to obejmowac mediacje, gdzie strona trzecia wspiera
strony konfliktu w znalezieniu rozwigzania, arbitraz, gdzie osoba trzecia podejmuje
decyzje, lub postepowanie sgdowe, w ktérym ostateczng decyzje podejmuje sad.
Celem jest uzyskanie obiektywnego i sprawiedliwego rozwigzania sporu.

Potraktowanie sytuaciji jako problemu do rozwigzania oznacza, ze strony konfliktu
uznajg rownosc¢ swoich intereséw i podejmujg wspdlny wysitek w poszukiwaniu
rozwigzan, ktore beda akceptowane przez obie strony. Strony wspodtpracujg w
trakcie negocjaciji, starajgc sie znalez¢ kompromisowe rozwigzanie. Mogg takze
zZwrocic sie o pomoc do osob trzecich, ktdre bedag wspieraty proces rozmow,
zapewniajgc obiektywizm i utatwiajgc osiggniecie porozumienia. W tym podejsciu
istotne jest uznanie wartosci kazdego interesu i dazenie do znalezienia
rozwigzania win-win.

Zrédto: Chetpa S., Witkowski T. ,Psychologia konfliktéw. Praktyka radzenia sobie
ze sporami”, Warszawa 1995

Style zarzadzania

W kontekscie konfliktdbw w miejscu pracy nie bez znaczenia pozostaje styl
zarzgdzania w organizacji. Rensis Likert wyrdznia cztery podstawowe style
zarzgdzania, tj. autorytarno-despotyczny, autorytarno-zyczliwy, konsultatywny i
demokratyczny.

Styl autorytarno-despotyczny (znany rdéwniez jako opresyjno-autokratyczny)
charakteryzuje sie sztywno okreslong komunikacja pomiedzy przetozonym a
podwtadnymi. Przetozony wydaje precyzyjne polecenia, ktore muszg zostac
natychmiastowo wykonane, zgodnie z jego instrukcjami. W tym stylu zarzgdzania
kluczowym elementem jest Scista kontrola, a przetozony oczekuje catkowitego
postuszenstwa i realizacji zadan przez swoich pracownikow. Taki sposob
zarzagdzania czesto nie uwzglednia opinii czy inicjatywy pracownikow, a gtownym
celem jest egzekwowanie porzadku i dyscypliny.
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Styl autorytarno-zyczliwy (inaczej paternalistyczny) charakteryzuje sie
oczekiwaniem od podwtadnych postuszenstwa oraz szybkiego wykonywania
polecen. Przetozony stara sie zapewni¢ zadowolenie swoich pracownikéw poprzez
polityke "otwartych drzwi", cho¢ w praktyce jest to jedynie pozorne. Podwtadni
moga zgtaszaC swoje pomysty i sg nawet do tego zachecani, ale te propozycje
nigdy nie sg brane pod uwage. Przetozony koncentruje sie na opracowanych
procedurach i otwartej komunikacji, jednak rzadko wdraza je w zycie, traktujgc je
bardziej jako formalnosc¢ niz realny sposéb zarzadzania.

Styl konsultatywny to podejscie, w ktérym przetozony aktywnie angazuje
pracownikéw w proces podejmowania decyzji. Nie tylko wystuchuje ich opinii, ale
rowniez uwzglednia ich zdanie przy podejmowaniu ostatecznych decyzji. W tym
stylu zarzadzania, komunikacja jest dwustronna, a pracownicy czuja, ze ich wktad
ma znaczenie i wptywa na koncowe rezultaty.

Styl demokratyczny charakteryzuje sie tym, ze przetozony oczekuje aktywnego
udziatu pracownikéw w procesie podejmowania decyzji, jednoczesnie ktadgc duzy
nacisk na wprowadzenie ich w zasady, cele i normy obowigzujgce w organizaciji.
Pracownicy sg angazowani w tworzenie i realizacje celdw, co pozwala na wieksza
wspotodpowiedzialnosé za wynik korncowy, a takze wzmacnia identyfikacje z misja
firmy.

Zestaw indywidualnych reakcji na konflikt, w potaczeniu z zewnetrznymi
uwarunkowaniami w miejscu pracy oraz roznymi stylami zarzgdzania, wptywa na
strategie, jaka przedsiebiorstwa wybieraja w obliczu konfliktu w srodowisku
zawodowym.

Zrédto: Kiezun W. Sprawne zarzadzanie organizacja Wydawnictwo Szkoty
Gtownej Handlowej, Warszawa 1997, s. 157

2)  WDRAZANIE PROGRAMOW MEDIACJI PRACOWNICZYCH
U DUZYCH PRACODWCOW

Cele wdrazania programu mediacji pracowniczych

W zaleznosci od panujgcej w danej organizacji kultury pracy i sposobu zarzadzania
cele takiego programu moga sie roznic¢. Ponizej przedstawiamy przyktadowe cele,
ktore dana organizacja mogtaby zrealizowa¢ w ramach programu wdrazania
mediacji pracowniczych.

Promowanie kultury otwartosci i dialogu

Stworzenie takiego srodowiska w miejscu pracy, w ktédrym pracownicy nie bojg sie
otwarcie wyraza¢ wtasnego zdania, czy zgtasza¢ wszelkie nieprawidtowosci (w
tym zaistniate konflikty). Danie pracownikom prawa gtosu oznacza ich
upodmiotowienie, co pozytywnie wptywa nie tylko na morale personelu, ale takze
na realng site danej organizacji. Zwiekszone zaangazowanie pracownikow jest
pochodng promowania kultury otwartosci i dialogu. Skutkuje ono nie tylko
poprawg relacji miedzyludzkich w danej organizacji, ale takze przektada sie na
zwiekszong produktywnos¢ pracownikow i wyzszy poziom satysfakcji z ich pracy.
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Budowanie pozytywnego wizerunku organizacji

Tak wewnatrz, jak i na zewnatrz. Wdrozenie mediacji pracowniczych w organizacji
sprzyja pozytywnemu postrzeganiu jej — zaréwno przez samych pracownikow
firmy, jak i jej klientow, akcjonariuszy, konkurencji — jako podmiotu dbajacego nie
tylko o swojg kondycje finansowg czy pozycje na rynku, ale takze o dobrostan i
zadowolenie swoich pracownikdw.

Budowanie trwatych relacji

Zamiast doraznych interwencji mediacja pozwala stronom na lepsze zrozumienie
swoich stanowisk. Sprzyja to nie tylko wypracowaniu porozumienia, ale takze
dtugotrwatej wspotpracy. Dotyczy to czesto nie tylko samych pracownikdow, ale
takze catych dziatow firm. Poprzez ciggta edukacje personelu i zwiekszanie jego
kompetencji w zakresie umiejetnosci komunikacyjnych i interpersonalnych, co
pozwala na unikniecie wielu konfliktéw zanim one w ogdle wystgpia.

Redukcja istniejgcych konfliktéw

Wdrozenie mediacji pracowniczej jako skutecznego narzedzia rozwigzywania
nieporozumien w srodowisku pracy na poziomie jednostek, zespotow, dziatow.

Redukcja kosztow

Dla wielu organizacji konflikty pracownicze wigzg sie ze spadkiem wydajnosci,
zwolnieniami chorobowymi, rotacjg pracownikéw, a w niektorych przypadkach
procesami sgdowymi. Prowadzi to do wymiernych strat, ktérym mozna chocby
czesciowo zapobiec wdrazajgc program mediacji pracowniczych.

Powyzsze ma na celu wypracowanie systemu umozliwiajgcego organizacjom
samodzielne rozwigzywanie konfliktéw. Dzieki temu rozwigzaniu zaréwno
pracownicy, jak i kadra wyzszego szczebla moga rozwigzywac konflikty w oparciu
O wzajemny szacunek i zaufanie przyczyniajgc sie tym samym do
bezpieczniejszego i bardziej harmonijnego srodowiska pracy.

Diagnoza organizacji

Zanim w danej organizacji dojdzie do wdrozenia programu mediacji pracowniczej
nalezy przeprowadzi¢ diagnoze, ktéra pozwoli lepiej zrozumiec jakie sg Zrddta
konfliktu, sposoby ich dotychczasowego rozwigzywania i okreslic potrzeby
zwigzane z mediacja. Przyktadowy plan dziatan dla tego etapu ponizej.

Wdrozenie mediacji pracowniczej w danej organizacji powinno by¢ poparte
diagnoza. Istotne jest aby okresli¢, ktdre obszary organizacji zostang poddane
analizie, wskazanie osob i grup mogacych dostarczy¢ istotnych informacji, a takze
sprecyzowanie celdw badania.

)}



Proces rozpoczyna sie od przeanalizowania struktury organizacji, aby
zidentyfikowa¢ dziaty, oddziaty i zespoty wymagajace szczegodlnego
zainteresowania. Decyzja o wyborze tych obszaréw powinna by¢ oparta na takich
kryteriach jak czestotliwos¢ konfliktow, liczba zgtoszern do dziatu HR oraz
wskazniki dotyczace absencji lub rotacji pracownikow. Szczegdlng uwage warto
zwroci¢ na jednostki, w ktérych wspotpraca miedzy zespotami lub charakter
wykonywanej pracy moze byc¢ zrodtem napieé, np. relacje miedzy dziatem
sprzedazy a produkcija.

Nastepnym krokiem jest identyfikacja kluczowych interesariuszy, ktérzy moga
dostarczy¢ cennych danych. Zarzad i kadra kierownicza oferujg strategiczng
perspektywe i moga wskazac obszary wymagajace interwencji. Dziat HR dostarcza
dane historyczne dotyczace konfliktow, rotacji i absencji, co pozwala na
wyciggniecie wnioskow o przyczynach problemow. Liderzy zespotow, dzieki swojej
codziennej roli operacyjnej, moga wskaza¢ konkretne napiecia w zespotach,
natomiast sami pracownicy, bedacy bezposrednio zaangazowani w konflikty,
moga podzieli¢ sie swoimi doswiadczeniami i opiniami.

Kolejnym  kluczowym elementem jest sprecyzowanie celdw diagnozy.
Najwazniejsze jest okreslenie najczestszych przyczyn konfliktdw w organizaciji, co
umozliwi opracowanie adekwatnych procedur mediacyjnych. Istotne jest takze
zbadanie kompetencji w zakresie zarzadzania konfliktami, zarowno wsrod
pracownikéw, jak i kadry menedzerskiej co pomoze w zaplanowaniu
odpowiednich szkolen. Dodatkowo warto oceni¢ postawy wobec mediacji i
stopient gotowosci organizacji na wdrozenie tego systemu.

Starannie przeprowadzony proces definiowania zakresu diagnozy pozwala na
doktadne zaplanowanie dalszych dziatan, co przektada sie na rzetelnosé

uzyskanych wynikéw i skutecznos¢ wdrazanego systemu mediacyjnego.

Stworzenie planu badawczego.

Przygotowanie szczegoétowego planu badawczego to krok niezbedny do
efektywnego przeprowadzenia diagnozy organizacyjnej. Taki plan powinien
uwzglednia¢ wybdr odpowiednich metod zbierania danych oraz precyzyjne
opracowanie harmonogramu prac.

Pierwszym etapem jest okreslenie narzedzi, ktére beda uzywane do gromadzenia
informaciji. Moga do tego postuzy¢ ankiety, wywiady indywidualne i grupowe, czy
analiza dostepnych dokumentow.

Ankiety to praktyczne rozwigzanie pozwalajgce szybko zebra¢ opinie i
doswiadczenia od duzej liczby pracownikdw, a co za tym idzie uzyskac¢ szeroka
perspektywe sytuacji w organizacii.
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Celem przeprowadzenia ankiety powinno byc¢ zebranie ogdlnych opinii
pracownikow na temat atmosfery panujacej w pracy, czestotliwosci i rodzajow
konfliktdw, a takze dotychczasowych sposobdéw ich rozwigzywania. Aby to
osiggnac, nalezy opracowac krotka, anonimowag ankiete dostepna online. Ankieta
powinna zawierac¢ pytania zamkniete, takie jak np. .Czy czujesz, ze Twoje konflikty
sq skutecznie rozwigzywane?" z odpowiedziami ocenianymi w skali od 1 do 5.
Dodatkowo warto doda¢ pytania otwarte, takie jak .Jakie sytuacje w pracy
najczesciej prowadza do napiec?”, ktére pozwolg uzyskac¢ bardziej szczegdtowe
odpowiedzi.

Po przygotowaniu ankiety, nalezy wysta¢ jg do wszystkich pracownikéw z
wyznaczonym terminem na jej wypetnienie (zwykle od 1 do 2 tygodni). Dzieki temu
mozna uzyskac szerszy wglad w kwestie zwigzane z konfliktami i ich rozwigzaniami
z perspektywy catej organizaciji.

Wywiady indywidualne to bardzo cenne narzedzie, gdyz pozwala lepiej zrozumiec
specyficzne przyczyny konfliktdow oraz oceni¢ efektywnosc¢ aktualnych procedur
zarzgdzania nimi.

Wywiady indywidualne majg na celu zebranie szczegdtowych informacji od
reprezentantéw réznych szczebli organizacyjnych, takich jak pracownicy liniowi,
menedzerowie czy przedstawiciele dziatu HR. Nalezy wytypowac reprezentatywna
grupe uczestnikéw, ktéra obejmie osoby z réznych poziomdéw organizacji. Wazne
jest przygotowanie pytan, ktére pozwolg na gtebsze zrozumienie problemdw,
takich jak: ,Jakie konflikty wystepujg w Twoim dziale najczesciej?” lub ,Czy masz
zaufanie do aktualnych procedur rozwigzywania konfliktow?". Wywiady powinny
by¢ przeprowadzane w neutralnej atmosferze, przy zachowaniu petnej poufnosci.
Sprzyja to otwartosci i zacheca do swobodnego dzielenia sie refleksjami.

Wywiady grupowe pomagajg odkry¢ dynamike wewnetrzng zespotow i wzajemne
relacje pracownikow. Warto by tego typu spotkania odbywaty sie w matych
grupach (4-8 oséb), co umozliwia swobodng dyskusje na wybrane tematy.

Celem wywiadow grupowych powinno byc¢ lepsze zrozumienie dynamiki zespotow
oraz wzajemnych relacji w grupach. Tego typu spotkania pozwalajg uzyskac¢ cenne
informacje o tym, jak konflikty wptywajg na atmosfere w pracy oraz ustali¢ jakie
mogg by¢ ewentualne oczekiwania pracownikdéw wobec proponowanego
wdrozenia systemu mediacji. Dodatkowo niezwykle pomocna moze byc¢ analiza
dokumentaciji, takiej jak zgtoszenia konfliktdw do HR, raporty absencji czy dane
dotyczace rotacji pracownikéw. Pozwala to na identyfikacje powtarzajacych sie
wzorcow i trendoéw. Umozliwia takze przeprowadzenie korelacji miedzy czestymi
konfliktami a wyzszg absencja, czy rotacja pracownikow.
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Nastepnie warto zwréci¢ uwage na wyniki wczesniejszych badan satysfakcji
pracownikow, jesli takie byty przeprowadzane. Wyniki tych badan moga
dostarczy¢ dodatkowych informacji o postrzeganym klimacie w pracy,
skutecznosci istniejagcych procedur rozwigzywania konfliktow oraz ogdlnej
satysfakcji pracownikow z metod zarzgdzania sporami w organizacji. Doktadna
analiza dostepnej dokumentacji pozwala na lepsze zrozumienie szerszego
kontekstu probleméw w organizacji, a takze dostarcza cennych danych
niezbednych do opracowania skutecznego systemu mediacyjnego.

Opracowanie harmonogramu dziatan

Kolejnym krokiem jest opracowanie szczegétowego harmonogramu dziatan, ktory
podzieli proces diagnozy na logiczne etapy. Pierwszy etap obejmuje zbieranie
danych za pomoca wybranych metod badawczych. Nastepnie konieczna jest
analiza zebranych informaciji, ktéra pozwoli na wyciggniecie kluczowych wnioskdéw
i identyfikacje problematycznych obszaréw. Ostatnim krokiem jest przygotowanie
raportu konicowego, zawierajgcego podsumowanie wynikéw diagnozy oraz
konkretne rekomendacje dotyczace dalszych dziatan.

Dobrze zaplanowany proces badawczy zapewnia ptynne i uporzgadkowane
przeprowadzenie diagnozy, minimalizujgc ryzyko pominiecia istotnych aspektdow.
Dzieki temu mozliwe jest skuteczne opracowanie rozwigzan dostosowanych do
rzeczywistych potrzeb organizacii.

Komunikacja z pracownikami

Efektywna komunikacja z pracownikami stanowi fundament sukcesu w procesie
diagnozy organizacyjnej. Istotne jest, aby od samego poczatku przekazywac jasne
i zrozumiate informacje na temat celu oraz przebiegu planowanych dziatan.

Pierwszym etapem jest opracowanie materiatow informacyjnych skierowanych do
zespotu. Mogag to byc¢ e-maile, plakaty w biurze czy organizacja spotkan
informacyjnych. Ich tres¢ powinna w prosty sposéb wyjasnia¢, dlaczego
przeprowadzana jest diagnoza, jakie techniki bedg stosowane oraz w jaki sposob
zostang wykorzystane zebrane dane. Nalezy zaakcentowacd, ze gtéwnym celem
badania jest poprawa warunkdw pracy oraz skuteczniejsze zarzadzanie
konfliktami, co przyniesie korzysci zaréwno dla pracownikow, jak i dla catej
organizaciji.

Roéwnie istotne jest zapewnienie uczestnikom petnej poufnosci. Nalezy jasno
podkresli¢, ze wszystkie odpowiedzi pozostang anonimowe, co zwiekszy komfort i
otwartos¢ respondentéw. Wyjasnienie zasad ochrony danych, takich jak brak
powigzania odpowiedzi z konkretnymi osobami czy korzystanie z bezpiecznych
narzedzi badawczych, dodatkowo wzmacnia poczucie bezpieczenstwa wsrod
pracownikow.
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Starannie przemyslana komunikacja pomaga budowac¢ zaufanie oraz angazowac
pracownikow w proces diagnozy, co znaczaco podnosi jakos¢ uzyskiwanych
danych i przyczynia sie do sukcesu catego przedsiewziecia.

Analiza zebranych danych

Pierwszym zadaniem w analizie jest podziat zebranych danych na kategorie.
Konflikty nalezy klasyfikowa¢ wedtug ich zrédet, co pozwoli zidentyfikowacd
gtdwne przyczyny napie¢ w organizacji. Kategoria zrodet konfliktéw moze
obejmowac¢ m.in. réznice wartosci, problemy w komunikacji czy nadmierne
obcigzenie praca. Taki podziat pomoze zrozumied, ktdre aspekty organizacyjne lub
interpersonalne sg najczestszymi przyczynami problemow.

Wazne jest takze zrozumienie, jak pracownicy reaguja na konflikty — czy je unikaja,
eskalujg czy starajg sie je rozwigzac. Analiza tych reakcji pozwala lepiej poznaé, w
jaki sposob pracownicy postrzegajg konflikty i jakie majg podejscie do ich
rozwigzywania.

Kolejnym krokiem jest analiza, w ktérych czesciach organizacji wystepuje
najwiecej konfliktow. Zidentyfikowanie dziatéw lub zespotdw z najwieksza liczba
zgtoszonych probleméw pozwoli wskaza¢ obszary, ktére wymagajg szczegdlnej
uwagi i wsparcia w zakresie mediaciji.

Nalezy rowniez oceni¢ efektywnosc¢ aktualnych metod rozwigzywania sporow oraz
ustali¢ jaki jest poziom zaufania do tych metod. Dzieki tej analizie bedzie mozliwe
okreslenie obszarow wymagajgcych poprawy w procesie rozwigzywania
konfliktow.

Raport koncowy i prezentacja jego wynikow

Na zakonczenie analizy danych, niezbedne jest przygotowanie szczegdtowego
raportu, ktéry podsumuje wyniki przeprowadzonej diagnozy. Raport powinien
zawiera¢ wnioski z przeprowadzonych ankiet, wywiadéw oraz analizy
dokumentacji, a takze wskazywac¢ kluczowe obszary organizacyjne, ktére
wymagajg interwencji mediacyjnej. Raport powinien rowniez zawierac
rekomendacje dotyczace wdrozenia systemu mediacji, wskazujgc konkretne
dziatania i kroki, ktére moga poprawi¢ sposdob zarzadzania konfliktami w
organizaciji.

Prezentujac raport czy to zarzadowi czy pracownikom firmy warto opracowac jego
uproszczong wersje, np. w postaci infografiki, ktéra bedzie tatwa do przyswojenia
przez wszystkich. Istotne jest omodwienie wynikow raportu, najlepiej podczas
spotkan grupowych. Pomoze to w lepszym zrozumieniu diagnozy i zachecac
bedzie do aktywniejszego udziatu w procesie wdrazania mediacji w srodowisku

pracy.
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Etapy wdrazania mediacji w duzych organizacjach

Wdrozenie mediacji w organizacji to proces wieloetapowy, ktéry wymaga
zaangazowania, planowania oraz przemyslanego podejscia. Kazdy etap powinien
by¢ realizowany z uwzglednieniem specyfiki organizacji, jej kultury oraz gotowosci
pracownikow i lideréw na zmiany.

Przygotowanie organizacji do wdrozenia mediacji wymaga wieloaspektowego
podejscia, ktdre obejmuje dziatania informacyjne, analize istniejacych struktur oraz

wdrozenie narzedzi technologicznych wspierajgcych proces mediacyjny.

Podnoszenie swiadomosci w organizaciji

Pierwszym etapem przygotowan jest budowanie swiadomosci na temat mediacji
wsrod pracownikow. Kluczowe jest przekazanie informacji o celach programu
mediacyjnego, zasadach jego dziatania oraz korzysciach wynikajgcych z wdrozenia
tego rozwigzania. Nalezy wykorzystac¢ roznorodne kanaty komunikacji, takie jak e-
maile, platformy intranetowe, plakaty czy spotkania zespotowe.

Rola liderow organizacji w tym procesie jest nie do przecenienia. Spotkania z
menedzerami majg na celu wyjasnienie ich odpowiedzialnosci w ramach
wdrazania mediaciji, a takze zapewnienie im odpowiedniego wsparcia w postaci
szkolent z zakresu komunikaciji i zarzadzania konfliktami. Liderzy powinni stanowic¢
wzor w promowaniu kultury dialogu w organizaciji.

Waznym elementem budowania swiadomosci jest rowniez wyboér ambasadorow
programu mediacyjnego. Osoby cieszace sie uznaniem wsrdod pracownikéw moga
wspiera¢ dziatania promujgce mediacje oraz wzmacnia¢ zaufanie do tego
narzedzia w zespotach.

Analiza organizaciji i procesow

Drugim krokiem przygotowan jest szczegodtowa analiza struktury organizacyjnej
oraz procesow. Nalezy zidentyfikowac dziaty, zespoty lub obszary, w ktorych
konflikty wystepujg najczesciej, aby priorytetowo wdrozy¢ mediacje tam, gdzie
jest najbardziej potrzebna. Rownoczesnie procedury mediacyjne powinny byc
zintegrowane 1z istniejagcymi procesami HR, co pozwoli na ich efektywne
funkcjonowanie i spojnosc¢ z politykg organizacyjna.

Technologia odgrywa istotng role w skutecznym wdrazaniu mediacji. Warto
wprowadzi¢ systemy umozliwiajace zgtaszanie konfliktdw oraz monitorowanie
procesu ich rozwigzywania. Mozliwos¢ anonimowego zgtaszania problemow moze
zwiekszy¢ poczucie bezpieczenstwa wsréd pracownikéw i zacheci¢ ich do
korzystania z mediacji.
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Rownolegle nalezy opracowac¢ materiaty edukacyjne w formie cyfrowej, takie jak
moduty e-learningowe czy krétkie filmy instruktazowe, ktére w przystepny sposob
przybliza pracownikom zasady mediacji i pokazg jej praktyczne korzysci.

Szkolenia i warsztaty — rozwijanie umiejetnosci mediacyjnych

Wprowadzenie mediacji do organizacji wymaga odpowiedniego przygotowania
zespotu. Obejmuje to zarowno szkolenia dla mediatorow wewnetrznych, jak i
warsztaty dla pracownikéw. Dziatania te majg na celu rozwiniecie kompetenciji
komunikacyjnych, umiejetnosci radzenia sobie z konfliktami oraz budowanie
zrozumienia dla procesu mediacyjnego.

Szkolenia dla mediatoréw wewnetrznych

Punktem wyjscia jest wybdr odpowiednich oséb, ktére moga petni¢ role
mediatorow. Powinny to by¢ osoby wyrdzniajace sie wysokimi zdolnosciami
interpersonalnymi i znajomoscig specyfiki organizacji, na przyktad pracownicy
dziatu HR, liderzy zespotow czy specjalisci ds. rozwoju.

Zakres szkolent obejmuje trzy kluczowe elementy:

e Podstawy mediacji - uczestnicy zapoznajg sie z podstawowymi pojeciami,
celami oraz zasadami mediacji, takimi jak dobrowolnos¢, neutralnosc¢ i
poufnosc.

e Techniki komunikacyjne - szkolenie rozwija umiejetnosci takie jak aktywne
stuchanie, parafrazowanie oraz zarzadzanie emocjami, ktére sg niezbedne w
skutecznym prowadzeniu rozmoéw mediacyjnych.

e Praktyczne =zastosowanie - Ccwiczenia obejmujg symulacje sytuaciji
konfliktowych, analize przypadkdéw oraz prace z réznymi stylami konfliktéw, co
pozwala uczestnikom zdoby¢ praktyczne doswiadczenie.

Warsztaty dla pracownikéw

Warsztaty przeznaczone dla pracownikow koncentrujg sie na zapoznaniu ich z
mediacjg oraz rozwijaniu umiejetnosci, ktére mogg pomdc w prewencji i
konstruktywnym rozwigzywaniu sporow. Gtéwnym celem warsztatow jest
przyblizenie uczestnikom idei mediacji, jej celow i zasad funkcjonowania, a takze
korzysci ptynacych z jej stosowania. Poza tym nalezy mie¢ na uwadze rozwijanie
swiadomosci komunikacyjnej, co pozwala na unikanie niepotrzebnych napie¢ w
relacjach zespotowych.

Warsztaty s prowadzone w formie interaktywnych zaje¢ z elementami
praktycznymi, takimi jak cwiczenia oparte na scenariuszach rzeczywistych
konfliktdw. Tego typu podejscie pozwala uczestnikom w bezpieczny sposdb
przetestowa¢ nowe umiejetnosci i przygotowac¢ sie do ich wykorzystania w
codziennej pracy.
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Wdrozenie procedur mediacyjnych - fundament skutecznego zarzadzania
konfliktami

Skuteczna mediacja w organizacji wymaga wprowadzenia przejrzystych i dobrze
zorganizowanych procedur. Kluczowymi elementami tego procesu s3g
opracowanie zasad zgtaszania konfliktow, wybdr mediatorow oraz okreslenie
etapow postepowania mediacyjnego.

Pierwszym etapem jest wprowadzenie czytelnych i prostych zasad, ktdre
umozliwiajg pracownikom zgtaszanie konfliktdw. Procedury powinny uwzgledniac
tatwosc¢ i dostepnosé — poprzez stworzenie prostych formularzy zgtoszeniowych
oraz wykorzystanie anonimowych narzedzi, takich jak dedykowane adresy e-mail
czy platformy internetowe, a takze jasnos¢ w zakresie inicjowania mediacji —
zdefiniowanie, kto ma prawo zgtaszac¢ konflikt, np. pracownicy, liderzy zespotow
lub przedstawiciele dziatu HR. Taki podziat zapewnia klarownosc¢ i przejrzystos¢ w
procesie zgtaszania problemow.

Wyznaczenie mediatorow

Kolejnym krokiem jest ustanowienie zespotu mediatorow, ktdrzy bedg odpowiadacd
za prowadzenie mediaciji:

e Mediatorzy wewnetrzni — w zaleznosci od potrzeb warto powota¢ odpowiednio
przeszkolonych pracownikéw. Ich znajomosc¢ specyfiki firmy oraz relacji
wewnetrznych sprzyja efektywnemu rozwigzywaniu konfliktow.

e Mediatorzy zewnetrzni — w bardziej skomplikowanych przypadkach warto
korzysta¢ z mediatoréw spoza organizaciji, ktdrzy moga zapewnic¢ neutralnosc,
obiektywnosc¢ i Swieze spojrzenie na problem.

Pilotaz mediacji — niezbedny krok do oceny i optymalizacji dziatan

Pilotaz umozliwia przetestowanie wypracowanych rozwigzarnh w ograniczonym
zakresie przed ich wdrozeniem w catej organizacji. Etap pilotazu pozwala ocenic
skutecznos¢ dziatann oraz zidentyfikowac obszary wymagajgce poprawy, co
zwieksza szanse na powodzenie podczas petnej implementaciji.

Pilotaz rozpoczyna sie od wyznaczenia miejsca jego realizacji, ktérym moze byc¢
wybrany dziat, okreslona lokalizacja lub grupa pracownikow. Ograniczenie zakresu
pozwala skupi¢ sie na szczegdétowym monitorowaniu i ocenie procesu w
okreslonym srodowisku. Wybdr obszaru powinien uwzglednia¢ charakterystyke
organizacji oraz potrzeby tych jednostek, ktdre najczesciej borykajg sie z
konfliktami.

62




Po zakonczeniu pilotazu niezbedna jest dogtebna analiza, ktéra umozliwi ocene
jego rezultatow. Obejmuje ona analize kluczowych wskaznikow — badanie liczby
zgtoszonych  konfliktéw, skutecznosci ich rozwigzywania oraz poziomu
zadowolenia uczestnikdéw mediacji oraz Whnioski i usprawnienia — identyfikacje
mocnych stron procesu oraz aspektéw wymagajgcych poprawy. Na tej podstawie
wprowadza sie niezbedne korekty, aby przygotowac proces mediacyjny do
wdrozenia na wiekszg skale.

Petne wdrozenie systemu mediacyjnego - budowanie kultury dialogu w
organizacji

Petne wdrozenie systemu mediacyjnego stanowi koncowy etap integracji mediacji
jako trwatego elementu zarzgdzania konfliktami w organizacji. Obejmuje dziatania
majgce na celu popularyzacje mediacji, angazowanie pracownikow oraz
zapewnienie wsparcia dla mediatordéw.

Proces upowszechnienia mediacji w organizacji zaktada udostepnienie mediacji
wszystkim dziatom, lokalizacjom i grupom pracownikéw. Umozliwia to kazdemu
cztonkowi organizacji skorzystanie z mediacji jako narzedzia do rozwigzywania
konfliktdw. Dzieki temu mediacja staje sie fundamentem kultury dialogu i
wzmacnia wspotprace w zespotach.

Aby mediacja byta stale obecna w swiadomosci pracownikdow, konieczne jest tez
regularne informowanie o jej dostepnosci i zaletach. Mozna to osiggnac¢ przez
roznorodne dziatania, takie jak przesytanie informacji w newsletterach czy
organizowanie spotkan informacyjnych jako okazji do przypomnienia zasad
mediacji i odpowiadania na pytania pracownikow.

Co wiecej, aby system mediacji w organizacji byt efektywny i trwaty, konieczne
jest jego state monitorowanie oraz wprowadzanie usprawnien. Proces ten
obejmuje regularng ocene wynikdow mediacji, zbieranie opinii pracownikéw oraz
modyfikowanie programu mediacyjnego w odpowiedzi na zmieniajgce sie
potrzeby organizacji. Wazne jest tez regularne raportowanie, ktdre stanowi
kluczowy element oceny skutecznosci mediacji. Analizowane sa takie aspekty jak
liczba zgtoszonych spraw, efektywnos¢ rozwigzywania konfliktdw oraz poziom
satysfakcji uczestnikdw. Dane te pozwalajg organizacji sledzi¢ postepy i
identyfikowac obszary, ktére wymagajg dalszej optymalizaciji.

Aby uzyskac petniejszy obraz dziatania mediacji, warto tez regularnie zbierac
opinie od pracownikéw, poprzez ankiety czy grupy focusowe.

63



Rola mediatorow i koordynatora mediaciji

Koordynator mediacji petni kluczowg role w zarzadzaniu systemem mediacyjnym
w organizacji. Jego odpowiedzialnos¢ obejmuje monitorowanie zgtoszen
konfliktdw oraz organizowanie pracy mediatorow w celu zapewnienia
efektywnego przebiegu procesu mediacji, przygotowywanie raportow
dotyczacych skutecznosci mediacji, co pozwala na biezagco oceniaé
funkcjonowanie systemu i identyfikowa¢ obszary wymagajace poprawy oraz
wspotprace z dziatem HR i liderami organizacji, co pozwala na skutecznag
integracje mediacji z catg strukturg organizacyjna.

Oprécz mediatoréw i koordynatora mediacji, wazne role w systemie mediacyjnym
petni takze kadra zarzadzajaca, ktora promuje mediacje jako efektywne narzedzie
do rozwigzywania konfliktow i aktywnie wspiera wdrozenie systemu mediacji,
pokazujac przyktad proaktywnego podejscia do dialogu.

Drugim waznym miejscem w organizacji, ktdrego rola jest kluczowa dla wdrazania
programow mediacji pracowniczych jest dziat HR, ktdéry wspiera organizacje w
zakresie administracyjnym, odpowiadajgc za rekrutacje mediatoréw oraz
organizowanie szkolen z zakresu mediaciji.

Procedury mediacyjne

Procedury mediacyjne w organizacji obejmuja szereg etapow, ktére majg na celu
efektywne rozwigzywanie konfliktow. Proces ten rozpoczyna sie od zgtoszenia
problemu i przechodzi przez kolejne kroki, prowadzgce do wypracowania
porozumienia oraz monitorowania jego realizacji.

Konflikt w organizacji mozna zgtosi¢ na kilka sposobdéw. Moga to by¢ bezposrednie
zgtoszenia — gdy pracownicy mogg bezposrednio zwrdci¢ sie do mediatora lub
dziatu HR w celu rozpoczecia mediacja lub anonimowe zgtoszenia dla osdb, ktore
chcag zachowac¢ anonimowoscé, istnieje mozliwos¢ skorzystania z formularzy
elektronicznych lub innych narzedzi, ktére umozliwiajg zgtoszenie konfliktu bez
ujawniania tozsamosci.

Po otrzymaniu zgtoszenia, przeprowadzana jest klasyfikacja konfliktu, czyli ocena,
czy sprawa nadaje sie do mediacji, czy tez wymaga innych dziatan, takich jak
interwencja prawna lub dziatania na poziomie wyzszego kierownictwa.
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Etapy mediaciji

Proces mediacji sktada sie z kilku kluczowych etapdw:

* Przyjecie zgtoszenia — Po zgtoszeniu konfliktu mediatorzy analizujg sprawe, aby
zdecydowacd, czy mozna jg rozwigzaC poprzez mediacje. Na tym etapie
podejmowana jest decyzja o rozpoczeciu procesu mediacyjnego.

* Przygotowanie mediatorow - Mediatorzy spotykajg sie ze stronami konfliktu,
by przedstawi¢ zasady mediacji oraz upewnic sige, ze uczestnicy rozumiejg
procedury i oczekiwania zwigzane z tym procesem.

e Sesje mediacyjne — To gtéwny etap, ktory polega na organizowaniu spotkan w
neutralnym miejscu. Podczas tych sesji strony majg szanse przedstawi¢ swoje
stanowiska. Kluczowym elementem jest zapewnienie poufnosci, co sprzyja
otwartemu dialogowi.

e Porozumienie - Po pomyslnym zakonczeniu sesji mediacyjnych strony
opracowujg i podpisujag umowe mediacyjng, w ktérej zawarte sg uzgodnione
rozwigzania. Umowa ta stanowi podstawe dalszych dziatan.

* Monitorowanie realizacji porozumienia — Po zawarciu porozumienia mediatorzy
oraz inne zaangazowane osoby sledza, czy strony wdrazajg ustalenia. Jesli jest
to konieczne, organizowane sg dodatkowe spotkania, by upewnic sie, ze
uzgodnione rozwigzania sg skutecznie wdrazane.

Narzedzia i zasoby wspierajgce mediacje

W organizacji, aby efektywnie wspiera¢ mediacje, stosuje sie rdéznorodne
narzedzia i zasoby, ktére pomagaja w zarzadzaniu zgtoszeniami, prowadzeniu
mediacji oraz monitorowaniu ich przebiegu. Do najwazniejszych z nich naleza
dokumentacja mediacyjna oraz platforma technologiczna, ktdére wspierajg caty
proces.

Dokumentacja mediacyjna petni role administracyjng i stanowi podstawe procesu
mediacji. W jej sktad wchodzag formularze zgtoszeniowe stuzgce pracownikom do
zgtaszania konfliktow do mediacji, ktére pozwalajg na zebranie szczegdtowych
informacji dotyczacych natury problemu, umowy mediacyjne, ktore zawierajg
szczegotowe ustalenia i rozwigzania zaakceptowane przez strony konfliktu
podczas mediacji. Sg one oficjalnym potwierdzeniem porozumienia oraz raporty z
mediacji - Podsumowania procesu mediacyjnego, ktére zawierajg informacje o
postepach i osiggnietych rozwigzaniach. Raporty te sg dostepne tylko dla stron
konfliktu oraz mediatorow, zapewniajgc poufnos¢ catego procesu.
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Monitoring obejmuje regularng analize danych dotyczacych liczby zgtoszonych
konfliktdw, wynikéw mediacji oraz poziomu zadowolenia stron zaangazowanych w
proces. Zebrane dane stuzg do oceny efektywnosci systemu mediacyjnego, a na
ich podstawie przygotowywane sg okresowe raporty, ktére sg przedstawiane
zarzgdowi organizacji. Tego rodzaju raportowanie umozliwia biezgce sledzenie
postepow i skutecznosci mediacii.

Po zakoniczeniu mediacji, uczestnicy sg proszeni o wypetnienie ankiety satysfakciji,
majgcej na celu ocene efektywnosci samego procesu oraz kompetencji
mediatorow. Dzieki tym ankietom organizacja uzyskuje szczegotowe informacje na
temat doswiadczen uczestnikdw, co pozwala na identyfikacje obszaréw do
poprawy w przysztosci.

Warto takze rozwazy¢ prowadzenie audytéow wewnetrznych w ramach
systematycznego przegladu funkcjonowania catego systemu mediacji. Celem
audytow jest ocena efektywnosci mediacji w organizacji oraz wskazanie obszarow
wymagajgcych poprawy. Audyty pozwalajg dostosowac system mediacji do
zmieniajgcych sie potrzeb organizacji i zapewniajg jego ciggtg skutecznosc¢ oraz
adekwatnosc¢ do potrzeb pracownikow.

Ocena skutecznosci systemu

Jej celem jest zrozumienie, w jaki sposéb mediacja pomaga w rozwigzywaniu
konfliktdw w organizacji. Warto sprawadzi¢, czy mediacja rzeczywiscie prowadzi
do satysfakcjonujgcych rozwigzan dla stron konfliktu i jak wptywa na zmniejszenie
liczby nierozwigzanych sporéw. Wazna jest tez ocena, w jaki sposéb mediacja
wptywa na atmosfere pracy i kulture organizacyjna.

Analiza systemu mediacji pozwala na wykrycie obszarow, ktére mogg wymagac
usprawnien. Dotyczy to m.in. procedur mediacyjnych, szkolenn dla mediatorow, a
takze dziatan zwigzanych z komunikowaniem dostepnosci oraz efektywnosci
mediacji. Regularne, rzetelne raportowanie wynikdw procesu mediacyjnego
zwieksza akceptacje tego narzedzia wsrod pracownikow i zarzgdu, co sprzyja jego
dalszemu rozwojowi.

Kluczowe wskazniki efektywnosci (ang. Key Performance Indicator - KPI)
Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) systemu mediacji w organizacji obejmuja
zarowno wskazniki ilosciowe, jak i jakosciowe, ktdre stuzg do oceny efektywnosci

mediacji oraz jej wptywu na funkcjonowanie organizacji.

Wskazniki ilosciowe

e Liczba zgtoszen - mierzy sie tu, ile oséb skorzystato z mediacji w okreslonym
czasie, a takze analizuje zmiany w liczbie zgtoszen (np. wzrost lub spadek).
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e Czas rozwigzania konfliktdw — okresla sie tu srednig dtugosc¢ czasu, jaki uptywa
od zgtoszenia konfliktu do jego rozwigzania przez mediacje. Pomaga to ocenic¢
szybkosc reakcji i skutecznosc procesu.

e Skutecznos¢ mediacji — mierzy sie tu odsetek mediacji, ktore koncza sie
osiggnieciem porozumienia, co stanowi kluczowy wskaznik sukcesu systemu.

e Powtarzalnos¢ konfliktow - analizuje sie tu liczbe sytuacji, w ktérych te same
osoby ponownie zgtaszajg ten sam konflikt, co pozwala ocenic, jak trwate sg

rozwigzania mediacyjne.

Wskazniki jakosciowe

e Satysfakcja uczestnikdw mediacji — warto rozwazyC¢ ocene jakosci procesu
mediacji, zbierajac opinie uczestnikdw za pomocag ankiet po zakonczeniu
mediacji. Zawierajg one ocene mediatora oraz ogdlng oceneg procesu.

e Wptyw na kulture organizacyjng — analiza opinii pracownikow na temat zmian
w atmosferze w pracy i komunikacji po przeprowadzeniu mediacji, co wskazuje
na dtugofalowy wptyw tego procesu na kulture organizacyjna.

W ramach monitorowania systemu mediacji przygotowywane sg raporty, ktore
pomagajg oceni¢ jego funkcjonowanie. Mozna wydzieli¢ dwie grupy raportow -
raporty okresowe, ktére sg przygotowywane co kwartat lub pdtrocze, zawieraja
dane ilosciowe i jakosciowe dotyczgce mediacji. Raporty te pozwalajg sledzi¢
biezagce wyniki i identyfikowac¢ wszelkie nieprawidtowosci w systemie. Drugim
rodzajem raportéw sg raporty roczne, ktére podsumowujg efektywnos¢ systemu
mediacyjnego w skali catego roku. Zawierajag one 0godlng ocene skutecznosci
mediacji oraz rekomendacje dotyczace zmian i usprawnien w systemie.

Aby zbiera¢ informacje o jakosci mediacji i ogdlnym zadowoleniu z procesu,
organizacja stosuje rézne narzedzia badawcze takie jak ankiety po zakonczeniu
mediacji, ktore pozwalajg uczestnikom oceni¢ poziom zadowolenia z procesu oraz
wynikow mediacji, czy okresowe badania opinii, ktére sg skierowane do wszystkich
pracownikéw organizacji. Majg one na celu ocene ogdlnego poziomu zaufania do
systemu mediacji, co jest istotne dla jego dalszego rozwoju.

Waznym elementem monitorowania jest takze przeglad dokumentacji mediacyjnej,
ktéry pozwala na systematyczng ocene skutecznosci systemu. Mozna
przeprowadzi¢ — w ramach tego przegladu - przeglad formularzy zgtoszeniowych,
raportow mediacyjnych i umow porozumien, co umozliwia analize formalnych
aspektow procesu mediacji oraz identyfikacje trendow w typach konfliktow oraz
ich przyczyn, co pozwala na wykrywanie wzorcéw, ktére mogag wskazywac na
obszary wymagajgce szczegdlnej uwagi i dziatania.
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Ewaluacja systemu mediaciji

Proces ten obejmuje rozne metody oceny, ktére pozwalajg analizowac¢ wptyw
mediacji na kulture organizacyjng oraz wskazniki zwigzane z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi.

Aby rzetelnie oceni¢ efektywnosc¢ systemu mediacji, organizacja wykorzystuje
kilka technik oceny, np. analize wskaznikéw KPI (poréwnanie osiggnietych
rezultatéw mediacji z wczesniej okreslonymi celami), szczegdétowe badanie
wybranych przypadkéw mediacji, ktére umozliwia ocene skutecznosci metod i
narzedzi wykorzystywanych w danej sytuacji, czy tzw. benchmarking -
porownanie systemu mediacji w organizacji z najlepszymi praktykami branzowymi,
co pomaga w identyfikacji obszarow do poprawy oraz umozliwia adaptacje
sprawdzonych rozwigzan.

Ewaluacja systemu mediacji obejmuje rowniez badanie jego oddziatywania na
funkcjonowanie organizaciji, na jej kulture pracy oraz rotacje i absencje.

Dziatania korygujace i rozwijajgce system mediacji w organizacji sg ukierunkowane
na wykrywanie obszaréw wymagajacych poprawy oraz wprowadzanie
odpowiednich zmian, ktére podniosg efektywnosc¢ i dostepnos¢ mediaciji.

Pierwszym krokiem w procesie doskonalenia systemu mediacji jest analiza
ewentualnych trudnosci, z jakimi moga sie spotka¢ pracownicy podczas
korzystania z mediacji. W tym etapie koncentrujemy sie na pytaniach takich jak:
Jakie trudnosci napotykajg pracownicy przy zgtaszaniu konfliktéw? Czy zasady i
procedury mediacyjne sg zrozumiate? Odpowiedzi na te pytania pozwalajg na
wskazanie obszardw, ktdre wymagajg ulepszenia.

Po wykryciu problemdéw, nastepuje opracowanie dziatan majacych na celu
poprawe systemu mediacii:

e Dostosowanie procedur — konieczne jest uproszczenie procesow zgtaszania
konfliktdw, aby byty bardziej przejrzyste i tatwe do stosowania. Dodatkowo
warto uzupetni¢ dokumentacje mediacyjng, aby stata sie bardziej kompletnym
narzedziem w procesie mediacji.

e Dodatkowe szkolenia mediatorow — istotne jest, aby mediatorzy rozwijali swoje
umiejetnosci, szczegdlnie w zakresie pracy z trudnymi sprawami, np. w
kontekscie konfliktow miedzykulturowych czy mobbingu, ktére wymagajg
specjalistycznych metod podejscia.

Zwiekszenie dostepnosci mediacji - nalezy rozwazy¢, czy wdrozenie mediacji
online mogtoby poprawi¢ dostepnosc¢ tego systemu, umozliwiajgc pracownikom
korzystanie z mediacji zdalnie, bez koniecznosci obecnosci fizycznej.
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Aby system mediacji funkcjonowat efektywnie, niezbedne jest, by pracownicy byli
sSwiadomi dostepnosci mediacji oraz jej korzysci. Regularne kampanie
informacyjne sag kluczowe, by przypomina¢ o mediacjach oraz ich pozytywnym
wptywie na rozwigzywanie konfliktow. Organizowanie spotkart z mediatorami
dodatkowo sprzyja zwiekszeniu ich rozpoznawalnosci, co moze prowadzi¢ do
szerszego wykorzystywania systemu mediacji.

Raport koncowy moze stanowi¢ kompleksowe zestawienie wynikow
monitorowania i ewaluacji systemu mediacji. Zawiera szczegotowe analizy
efektywnosci mediacji oraz zawiera zalecenia dla zarzadu, ktore maja na celu
dalszy rozwdj i poprawe systemu mediacji. Jego gtéwnym celem jest dostarczenie
zarzgdowi petnych informacji umozliwiajgcych podjecie decyzji dotyczacych
przysztosci systemu mediacyjnego.

Prezentowanie pozytywnych rezultatdbw mediacji, takich jak zakoriczenie
konfliktdw czy poprawa atmosfery w pracy, moze odbywac sie poprzez biuletyny,
intranet czy inne wewnetrzne kanaty komunikacyjne. W ten sposdb pracownicy sa
na biezgco informowani o wynikach procesu mediacyjnego oraz wszelkich
zmianach i wudoskonaleniach w systemie mediacji, co sprzyja wiekszej
przejrzystosci i zaangazowaniu w proces mediacyjny.

Utrzymanie systemu mediacyjnego

Utrzymanie systemu mediacyjnego w organizacji to proces dtugoterminowy, ktory
wymaga regularnego wsparcia, zaangazowania kadry zarzadzajgcej i state]
adaptacji do zmieniajgcych sie potrzeb pracownikow. Kluczowym celem jest
zapewnienie, aby mediacja byta dostepna, skuteczna i postrzegana jako integralna
czesc¢ kultury organizacyjne;.

Zaangazowanie zarzadu oraz liderow zespotow w system mediacji jest kluczowe
dla zapewnienia jego efektywnosci w organizacji. Obejmuje to zarowno aktywne
wsparcie ze strony kadry zarzadzajgcej, jak i aktywne uczestnictwo liderow w
promowaniu mediacji oraz skutecznym zarzadzaniu konfliktami.

Wazng role w obserwowaniu atmosfery w swoich grupach roboczych oraz we
wczesnym identyfikowaniu potencjalnych konfliktdw petnig liderzy zespotdw.
Powinni aktywnie zacheca¢ swoich pracownikéw do korzystania z mediacji,
budujgc tym samym zaufanie do systemu. Dodatkowo, uczestniczenie liderow w
szkoleniach z zakresu mediacji i zarzgdzania konfliktami pozwala im skuteczniej
rozwigzywac problemy wewnetrzne i wspiera¢ pracownikdéw w rozwigzywaniu
Sporow.
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Edukacja pracownikdow

Edukacja stanowi istotny element promowania mediacji, poniewaz pozwala
pracownikom zdoby¢ wiedze na temat efektywnego rozwigzywania konfliktdw.
Krotkie szkolenia i warsztaty, np. na temat ,Skutecznego rozwigzywania
konfliktdw", ucza, jak radzi¢ sobie z trudnymi sytuacjami w pracy. Wazne jest, by
tresci edukacyjne byty dostosowane do specyfiki réznych dziatéw organizacji, na
przyktad mediacja w zespotach projektowych lub rozwigzywanie sporow w
zespotach produkcyjnych. Takie podejscie umozliwia lepsze dopasowanie dziatan
do konkretnych potrzeb i wyzwan poszczegdlnych grup pracownikow.

Ewaluacija i ciggte doskonalenie systemu

Ewaluacja oraz nieustanne doskonalenie systemu mediacji w organizacji sa
kluczowe dla zapewnienia jego efektywnosci i elastycznosci w odpowiedzi na
zmieniajgce sie potrzeby. Proces ten obejmuje systematyczne monitorowanie
efektywnosci mediacji oraz regularng aktualizacje procedur, aby system ten mogt
dostosowac sie do biezagcych wyzwan.

Aby oceni¢ skutecznosc¢ systemu mediacji, niezbedne sg regularne analizy danych
dotyczgcych procesu mediacyjnego. Nalezy zwroci¢ uwage na wskazniki takie jak
liczba zgtoszen mediacyjnych, czas potrzebny na rozwigzanie konfliktéw oraz
poziom satysfakcji stron uczestniczgcych w mediacjach. Analizowanie tych
danych pozwala na ocene funkcjonowania systemu i jego skutecznosci w
osigganiu zatozonych celdéw. Ponadto, identyfikowanie trendéw w zgtoszeniach
umozliwia wykrywanie nowych obszarow konfliktowych, co pozwala na szybsza
reakcje i dostosowanie dziatart mediacyjnych do pojawiajacych sie wyzwan.

Niezbednym elementem ciggtego doskonalenia systemu mediacji jest regularna
aktualizacja jego procedur. Zmiany te sg wprowadzane na podstawie wynikow
monitorowania oraz uwag pracownikéw, a ich celem jest usprawnienie procesu
mediacyjnego. Moze to obejmowac uproszczenie formalnosci zwigzanych z
korzystaniem z mediacji, co sprawia, ze system staje sie bardziej dostepny i
tatwiejszy do wdrozenia. Dzieki regularnej rewizji procedur system mediacji jest w
stanie odpowiednio reagowa¢ na zmiany w organizacji i lepiej stuzy¢ jej
potrzebom.

W organizacjach wazne jest tez utrzymanie oraz rozwoj systemu umozliwiajgcego
zgtaszanie konfliktéw i sledzenie postepu mediacji. Tego typu platforma utatwia
zarzgdzanie procesem mediacyjnym w sposob bardziej efektywny. Regularne
aktualizacje oprogramowania sa kluczowe dla zapewnienia niezawodnosci i
bezpieczenstwa, co zapewnia skuteczng realizacje mediacji oraz ochrone danych
uczestnikow.
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Utrzymywanie kultury dialogu

Utrzymanie kultury dialogu w organizacji jest niezbedne dla stworzenia srodowiska
pracy, w ktérym komunikacja i wspodtpraca stanowig podstawe codziennych
dziatan. Kluczowe w tym procesie sg zarowno promowanie dialogu, jak i
wzmocnienie wartosci organizacyjnych, ktére wspierajg mediacije.

Chcac wspiera¢ otwartg komunikacje i wspotprace wsréod pracownikdw,
organizacje powinny traktowac¢ dialog jako fundament codziennych interakcji
zawodowych. Nalezy zachecac¢ pracownikdéw do aktywnego stuchania oraz
dzielenia sie swoimi opiniami w sposdéb konstruktywny. Wazne jest takze, aby
mediacja byta statym elementem szkolenn z zakresu komunikacji i pracy
zespotowej, co pozwala pracownikom rozwija¢ umiejetnosci niezbedne do
skutecznego zarzadzania konfliktami i utrzymywania pozytywnych relacji w
zespole.

Aby mediacja byta skuteczna, jej zasady muszg byc¢ zintegrowane z misjg i wizja
organizacji. Wartosci takie jak rownosc¢, szacunek i poufnosé, ktore sag
fundamentem mediacji, powinny by¢ obecne w kulturze organizacyjne;.
Pracownicy muszg zdawac sobie sprawe, ze mediacja nie tylko stuzy
rozwigzywaniu konfliktow, ale rowniez pomaga w budowaniu odpowiedzialnej i
zrownowazonej kultury organizacyjnej. Takie podejscie sprzyja tworzeniu
srodowiska, w ktérym wspotpraca jest kluczowa, a konflikty rozwigzywane sg w
sposob konstruktywny, z poszanowaniem potrzeb wszystkich stron.

Budzet i zasoby na utrzymanie systemu mediacyjnego

Odpowiednie zaplanowanie budzetu i alokacja zasobdéw sg kluczowe dla
efektywnosci oraz dtugofalowego rozwoju systemu mediacyjnego w organizacji.
Obejmuje to zarowno strategiczne planowanie finansowe, jak i skuteczne
zarzadzanie zasobami, ktére wspierajg funkcjonowanie mediaciji.

Pierwszym etapem utrzymania systemu mediacji jest stworzenie budzetu, ktéry
obejmuje réznorodne wydatki. Wsrod nich kluczowe sg koszty zwigzane z
organizowaniem szkolent oraz certyfikacja mediatoréw, co zapewnia utrzymanie
wysokich standardéw mediacji. Dodatkowo, niezbedne s3g inwestycje w
technologie wspierajgce mediacje, jak platformy do zgtaszania konfliktow czy
specjalistyczne oprogramowanie do zarzadzania procesem mediacyjnym. Budzet
powinien réwniez obejmowac srodki na dziatania promujace mediacje, w tym
kampanie edukacyjne i promocyjne, ktére majg na celu zwiekszenie swiadomosci
pracownikow o dostepnych narzedziach rozwigzywania konfliktow.

Aby system mediacji funkcjonowat sprawnie, konieczne jest tez odpowiednie
przydzielenie zasobow. Nalezy wyznaczy¢ osobe w zespole HR, ktdra bedzie
odpowiedzialna za zarzadzanie i rozwoj systemu mediacji.
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Rownie istotne sg regularne szkolenia, ktére pozwalajag mediatorom na ciggte
doskonalenie swoich kompetencji, zapewniajac wysoka jakos¢ systemu
mediacyjnego oraz jego dostosowanie do zmieniajgcych sie potrzeb organizaciji.

Reagowanie na nowe wyzwania

Reagowanie na nowe wyzwania jest kluczowym elementem utrzymania
efektywnosci systemu mediacyjnego w organizacji. Wymaga to zaréwno
przystosowania systemu mediacji do zmieniajgcych sie warunkow wewnetrznych
organizaciji, jak i biezgcego monitorowania otoczenia prawnego oraz rynkowego.
System mediacji w organizacji musi by¢ elastyczny, aby reagowac¢ na zmiany w
strukturze organizacyjnej, procesach lub politykach firmy. W miare jak organizacja
przechodzi przez rézne etapy rozwoju, mediacja powinna by¢ dostosowywana do
nowych wyzwan, takich jak reorganizacja dziatdw, wprowadzenie nowych
procedur czy zmiany w polityce kadrowej. Dodatkowo, system mediacji moze by¢
wykorzystywany w sytuacjach kryzysowych, takich jak zwolnienia grupowe czy
zmiany w zarzadzie, ktére moga prowadzi¢ do napie¢ i konfliktdow wsrod
pracownikow. W takich przypadkach mediacja staje sie kluczowym narzedziem
wspierajgcym utrzymanie harmonii i porozumienia w organizacji.

Aby system mediacji pozostawat skuteczny i zgodny z przepisami prawa, wazne
jest monitorowanie zmian w regulacjach prawnych, zwtaszcza tych dotyczgcych
prawa pracy i mediacji. Wraz ze zmianami legislacyjnymi organizacja powinna
dostosowac swoje procedury mediacyjne, aby byty one zgodne z nowymi

wymaganiami prawnymi. Ponadto, analiza trendéw i innowacji w obszarze
mediacji na rynku pracy pozwala organizacji na wprowadzanie nowoczesnych
rozwigzan, ktére poprawiajg efektywnos¢ mediacji i dostosowuja jg do

zmieniajgcego sie kontekstu pracy.

Realizacja skutecznego systemu mediacji pracowniczej wymaga inwestycji
finansowych, czasowych i organizacyjnych. Zidentyfikowanie i zaplanowanie tych
kosztéw i zasobdw zapewni efektywnosc¢ i optacalnos¢ tego rozwigzania dla
organizacji.

Koszty zwigzane z mediacjag w organizacji mozna podzieli¢ na trzy kluczowe
kategorie: wdrozeniowe, operacyjne i dtugoterminowe. Kazda z nich obejmuje
okreslone obszary dziatan, ktdre wspierajg sprawne funkcjonowanie systemu
mediacyjnego oraz jego rozwoj.
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Réznice we wdrazaniu systemu mediacyjnego w zaleznosci od wielkosci
organizacji

Duze organizacje

Duze organizacje cechuje przede wszystkim rozbudowana struktura, tj. duza liczba
dziatdw i ztozony system zarzadzania. Powoduje to, ze skuteczne wdrozenie
mediacji pracowniczej staje sie nie lada wyzwaniem. Istotng role odgrywa tu czas
- ze wzgledu na skale i liczbe os6b zaangazowanych we wdrozenie proces ten jest
czasochtonny. Atutem duzych organizacji jest rozbudowany system zarzadzania,
czesto takze obejmujgcy obszar rozwigzywania konfliktdw, co utatwia i przyspiesza
proces wdrozeniowy. Minusem takiego systemu jest jego czesto sformalizowany
charakter, ktdory utrudnia elastyczne podejscie do problemu i jego szybkie
rozwigzanie.

Pod wzgledem finansowym duze organizacje cechujg duze mozliwosci
finansowania tego typu projektéw, co ma praktyczne przetozenie na prowadzenie
wewnetrznych kampanii informacyjnych promujgcych mediacje, szkolenia
personelu, rozwijanie narzedzi cyfrowych wspierajgcych mediacje, czy
zatrudnianie zewnetrznych mediatordow.

Nie bez znaczenia jest kultura organizacyjna. Duza liczba personelu przektada sie
na jego szeroko rozumiang réznorodnosé¢, co moze skutkowaé czestszymi
konfliktami. W kontekscie mediacji niesie to wyzwanie polegajace na
wprowadzeniu jednolitych procedur mediacyjnych, akceptowalnych przez
wszystkich. Wymaga to szerokiego spojrzenia i uwzglednienia punktu widzenia
poszczegdlnych pracownikdw, grup pracownikéw, czy wrecz catych dziatow.

Waznym aspektem, ktéry nalezy wzig¢ pod uwage jest komunikacja. Skala duzych
organizacji powoduje, ze skuteczna komunikacja pomiedzy poszczegdlnymi
pracownikami, grupami pracownikéw, czy dziatami staje sie utrudniona. Dotyczy to
takze sytuacji konfliktowej, gdzie dotarcie do wszystkich bezposrednio i posrednio
zaangazowanych w konflikt wymaga przemyslanych strategii informacyjnych.
Kluczowe jest przy tym utrzymanie odpowiedniego poziomu motywacji zarowno
wsrod personelu nizszego, jak i wyzszego szczebla.

Mate organizacje

W matych organizacjach, ze wzgledu na mniejszg liczbe pracownikéw i mniej
ztozong strukture organizacyjng, proces wdrazania mediacji pracowniczej jest
bardziej uproszczony i mniej czasochtonny. Zagrozeniem moze byc¢ jednak bardziej
ograniczona baza zasobow ludzkich.
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Pod wzgledem finansowym mate organizacje majg czesto bardzo ograniczone
mozliwosci finansowania, co w praktyce uniemozliwia inwestowanie wiekszych
srodkdbw w wewnetrzne kampanie informacyjne promujace mediacje,
rozbudowane szkolenia personelu, rozwijanie narzedzi cyfrowych wspierajgcych
mediacje, czy zatrudnianie zewnetrznych mediatoréw. Oznacza to, ze takie
organizacje muszg polegac przede wszystkim na swoich wewnetrznych zasobach
ludzkich, co niesie ryzyko zbyt duzego obcigzenia personelu dodatkowymi
obowigzkami.

Istotnym czynnikiem jest kultura organizacyjna. Mate zespoty cechujg zazwyczaj
blizsze relacje pomiedzy jego poszczegdlnymi cztonkami. Bliskos¢ tych relacji
moze z jednej strony utatwiac¢ bezposrednie rozwigzywanie konfliktéw, z drugiej
utrudnia¢. Aby mediacja byta skuteczna niezbedne jest zachowanie przez
mediatora neutralnosci i bezstronnosci oraz wykazanie sie wysokim poziomem
empatii na indywidualne relacji miedzy stronami.

Bardziej osobiste relacje i bezposrednia forma komunikacji sprzyjajg wdrozeniu
systemu mediacyjnego. Zagrozenie stanowi nieufnos¢ wobec narzedzia, jakim jest
mediacja oraz brak doswiadczenia we wdrazaniu tego typu rozwigzan. By to
zmieni¢ nalezy dostosowac dziatania do specyfiki danej organizacji i
konsekwentnie przekonywac¢ zespot do korzysci ptynacych z tego typu
rozwigzania.

Podsumowanie

W duzych organizacjach gtdwne wyzwania z wdrozeniem mediacji pracowniczej
dotyczg skali wdrozenia, réznorodnosci zespotdw, koordynacji dziatan oraz
naktadoéw - tak finansowych, jak i czasowych. W przypadku matych organizacji
wyzwanie stanowig ograniczone zasoby ludzkie, bliskos¢ relacji miedzy
pracownikami, czy ograniczony budzet.

O ile w przypadku duzych organizacji w gre wchodzg zaréwno mediatorzy
wewnetrzni i zewnetrzni o tyle w przypadku matych organizacji wydaje sig, ze
najlepszym rozwigzaniem, takze z ekonomicznego punktu widzenia, bytoby
positkowanie sie neutralnymi i bezstronnymi mediatorami zewnetrznymi.
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CZESC IV

STUDIUM PRZYPADKU -
CASE STUDY
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1) Rada hrabstwa East Sussex, Anglia

Wstep

Decyzja o wykorzystaniu mediacji, jako narzedzia do rozwigzywania sporow
pracowniczych, zostata podjeta przez rade hrabstwa East Sussex w odpowiedzi na
liczbe skarg, ktéra w tamtym czasie (rok 2007) wynosita ok. 200 rocznie. Duza
czesc¢ z tych skarg konczyta sie formalnym sporem, ktérego rozwigzanie zajmowato
trzy-cztery lata. Wigzato sie to nie tylko z wysokimi kosztami emocjonalnymi, ale
takze finansowymi. Na przyktad spory, ktore trafiaty do sadu pracy pochtaniaty ok.
32 dni robocze starszego menadzera i kosztowaty organizacje ok. 30 tys. funtow.

Aby temu przeciwdziata¢ postanowiono, ze mediacje bedg odbywac sie gtdwnie
na miejscu z wykorzystaniem wtasnych, odpowiednio przeszkolonych mediatordéw.
Mediatorzy zewnetrzni zapewniali wsparcie w sporach, w ktérych zachowanie
bezstronnosci przez mediatoréw wewnetrznych byto niemozliwe.

Poczatkowo przeszkolono czterech mediatoréw, ktéorzy - by zyskac¢ wieksza
pewnosc¢ siebie i lepsze zrozumienie istoty mediacji — obserwowali prace bardziej
doswiadczonych mediatorow w innych organizacjach. Po osiggnieciu gotowosci
sami zaczeli swiadczy¢ ustugi mediacyjne na rzecz rady hrabstwa; najpierw
podejmujac sie prostszych spraw, z czasem coraz trudniejszych.

Proces mediaciji

Mediatorzy rady hrabstwa East Sussex zawsze pracujg w parach; gtéwny mediator
i jego asystent. Zazwyczaj mediacja zaczyna sie od indywidualnych spotkan z
kazdag ze stron, poczgwszy od tej, ktéra jako pierwsza ztozyta skarge. Pozwala to
ustali¢ istote sporu. Nastepnie kazda ze stron otrzymuje do podpisania tzw.
umowe przedmediacyjna.

Dokument ten stwierdza, ze:
e Strony dobrowolnie przystepujg do mediaciji.
e Mediacja jest poufna.

e |Informacje ujawnione przez strony podczas mediacji nie moga byc¢ przez nie
wykorzystane w formalnym sporze (jesli do niego dojdzie).

Witasciwa mediacja zawsze odbywa sie na neutralnym gruncie. Na poczatku kazda
ze stron — osobiscie lub poprzez pethnomocnika — przedstawia swoje oswiadczenie,
w ktdrym wskazuje na czym polega istota problemu i co chce osiggna¢ na drodze
mediacji. Nastepnie strony udajg sie do oddzielnych pomieszczen, a mediatorzy
podejmujag indywidualne rozmowy z kazdg ze stron. Gdy juz uda sie im przyblizy¢
strony do osiggniecia porozumienia woéwczas dochodzi do kolejnego wspdlnego
spotkania, ktéorego owocem jest zawarcie ugody. Jest to dokument nieformalny,
ktéry niejako w sposdb symboliczny zobowigzuje strony do wypetnienia
poczynionych zobowigzan.
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Jednak w sporach, w ktérych ugoda moéwi, ze pracownik - po otrzymaniu
finansowego zadoscuczynienia — opusci organizacje, prawnicy reprezentujacy
obie strony przeksztatcajg to nieformalne porozumienie w formalng ugode.
W przypadkach, gdy mediacja koriczy sie powrotem pracownika do pracy,
organizowane sa spotkania mediacyjne po szesciu tygodniach, trzech i szesciu
miesigcach od momentu osiggniecia porozumienia. W ten sposdb mediatorzy
upewniajg sie, czy dotrzymywane sg warunki ugody i czy w miedzyczasie nie
wystgpity nowe problemy, do ktérych nalezy sie odniesc.

Pomimo wdrozenia mediacji pracowniczej organizacja nadal posiada tradycyjne
procedury dotyczace kwestii dyscyplinarnych, skarg, frekwencji, wynikdw w pracy,
czy restrukturyzaciji. Jednak procedury te odnoszg sie teraz do mediacji. Dotyczy
to takze umow o prace, w ktérych stwierdza sie, ze mediacja jest preferowanym
przez pracodawce sposobem rozwigzywania sporow w miejscu pracy.

Rezultaty

Wdrozenie mediacji pracowniczej przyniosto wymierne korzysci. W latach
2006/07 rada hrabstwa rozpatrzyta 44 formalne spory dotyczgce pracownikow
spoza szkdt, a w kolejnym roku 59.

W przypadku roszczen formalnych liczba pozwow w jednym roku osiggneta 30.
Obecnie jest to okoto szes¢ roszczen rocznie - skromna liczba dla organizacii

zatrudniajgcej okoto 15 000 pracownikdw.

Ograniczenia mediaciji

Warto zaznaczy¢, ze mediacja nie jest uzywana we wszystkich przypadkach.
Rada hrabstwa East Sussex nie stosuje tego rozwigzania w sprawach dotyczacych
oszustw, ochrony dzieci czy w innych postepowaniach karnych. Stosuje jg za to
we wszystkich innych sporach, ktére stanowig znakomitg wiekszos¢ przypadkow.

Zrédto: https://www.hr-inform.co.uk/case-study/mediation?
utm_source=chatgpt.com
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2) J'TRAN Strike, Jackson, Mississippi, USA
Wstep

Federalna Stuzba Mediacji i Pojednania (FMCS) skutecznie wsparta proces
negocjacji zmian w umowie o prace miedzy firmg MV Transportation (MV) a
Zwigzkiem Zawodowym Amalgamated Transit Union (ATU), reprezentujgcym 60
kierowcow autobusdéw w Jackson, Mississippi. W wyniku tego strony 17 wrzesnia
zatwierdzity poprawki, konnczac trudne negocjacje i 14-dniowy przestdj pracy.
MV i ATU swiadcza ustugi dla systemu transportu miejskiego JTRAN.

Proces mediacji

Strony zwrdcity sie do FMCS o pomoc mediacyjng w sierpniu 2024 r. Mediacje
trwaty rowniez podczas 14-dniowego przestoju rozpoczetego 4 wrzesnia. FMCS
koordynowat dziatania, koncentrujac sie na dwodch kluczowych kwestiach:
bezpieczenstwie pracy oraz zasadach dyscyplinarnych. W proces zaangazowano
dwoch mediatorow, ktorzy przeprowadzili siedem sesji od 28 sierpnia do 17
wrzesnia. Ostatnia sesja zakonczyta sie porozumieniem, ktdére przywrocito
stabilnos¢ operacyjna.

Rezultaty

Zatwierdzone zmiany pozwolity na wznowienie regularnych ustug autobusowych
dla pasazerow JTRAN i zapewnity dtugoterminowg stabilnos¢ systemu. Dzigki
zakonczeniu strajku JTRAN moze kontynuowac rozwdj sieci autobusowej, co
przynosi korzysci zaréwno pracownikom, jak i mieszkancom Jackson. Osiggniete
porozumienie stanowi fundament dla poprawy dtugoterminowej efektywnosci
operacyjnej oraz jakosci ustug transportu publicznego.

Udziat FMCS w negocjacjach wptynat pozytywnie na zycie ponad 700 tys.
mieszkancow obszaru metropolitalnego Jackson. Najwazniejsze korzysci
porozumienia obejmuja:

e Przywrdcenie niezawodnych ustug autobusowych, co ma kluczowe znaczenie
dla codziennych dojazddéw i aktywnosci mieszkaricow, ktérzy w 2024 r. odbyli
ponad 395 tys. przejazdow.

e Mozliwos¢ realizacji plandéw rozwoju transportu w gtdwnych korytarzach
komunikacyjnych, co poprawi wydajnos¢ ustug i rozszerzy ich zasieg.

e Zwiekszenie rownosci w dostepie do transportu, szczegolnie dla spotecznosci
w trudnej sytuacji oraz osdb z ograniczeniami fizycznymi, ktére nie posiadaja
dostepu do prywatnych srodkéw transportu.

Zrédto: https://www.fmcs.gov/home-fmcs-2/success_stories/
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3) Spor pomigdzy pracownikami w scktorze publicznym, Australia

Wstep - Opis sytuaciji konfliktowej

Jane, zatrudniona w sektorze publicznym, powrdcita do pracy po przedtuzonym
urlopie. W miedzyczasie stanowisko kierownika objat Tom, ktéry zaczat
wprowadzac¢ istotne zmiany dotyczace struktury zespotu, procesdéw pracy i
oczekiwan wobec pracownikow.

Jane sprzeciwiata sie nowym zasadom, uwazajgc, ze dotychczasowe metody pracy
byty efektywne dzieki kulturze wspodtpracy i dobrym relacjom wewnatrz zespotu.
Tom natomiast postrzegat Jane jako osobe oporng na zmiany, ktéra podwaza jego
autorytet i mobilizuje wspotpracownikéw do powrotu do wczesniejszych praktyk.

Narastajgce napiecia doprowadzity do sytuacji, w ktérej Tom zaczat wykluczac
Jane z kluczowych spotkan, zarzucajgc jej utrudnianie wdrazania zmian. W
rezultacie Jane ztozyta formalng skarge, oskarzajagc przetozonego o
niesprawiedliwe traktowanie i wykluczenie, co sktonito dziat HR do skierowania
sprawy na mediacije.

Ustalenia przed mediacjg

Podczas rozmow przygotowawczych Jane wyrazita poczucie marginalizacji i braku
wptywu na kluczowe decyzje. Uwazata Toma za autorytarnego lidera, ktory
ignoruje alternatywne opinie, co ostabia jej dotychczasowg wiarygodnos¢ w
organizacji. Mimo tego chciata kontynuowac¢ prace, poniewaz cenita swoje
stanowisko i sSrodowisko pracy.

Tom, z kolei, dgzyt do realizacji ambitnych celdéw postawionych przez organizacje,
oczekujgc od zespotu spojnosci i zaangazowania. Wolatby, aby Jane wspierata
jego dziatania, jednak byt gotédw zaakceptowac jej odejscie, jesli jej postawa miata
wptywac destrukcyjnie na zespot.

Organizacja pragneta zatrzymac obie strony i poprawi¢ efektywnos¢ zespotu,
unikajgc eskalacji konfliktu. W miedzyczasie Jane zgtosita niedyspozycje
zdrowotng i uzyskata zwolnienie lekarskie, sugerujgc mozliwosc¢ ztozenia pozwu o
mobbing.

Proces mediaciji

Mediacja zakonczyta sie sukcesem, a strony osiggnety wspdlne porozumienie.
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Kluczowe ustalenia:

e \Wprowadzenie integracyjnych konsultacji dotyczacych zmian w organizaciji.

e Opracowanie jasnych zasad dotyczacych zakresu obowigzkdw i kluczowych
wskaznikow efektywnosci.

e Jane uznata, ze analityczne podejscie Toma stanowi cenng wartos¢ dla
zespotu.

e Tom docenit doswiadczenie Jane oraz jej zdolnos¢ do wprowadzania zmian z
uwzglednieniem oczekiwan interesariuszy.

e Tom zobowigzat sie do szerokiej konsultacji planowanych zmian oraz
szczegotowego wyjasniania ich uzasadnienia.

e Jane zgodzita sie aktywnie uczestniczy¢ w procesie wdrazania zmian, zbierac
informacje zwrotne i proponowac ulepszenia.

e Ustalono, ze Tom i Jane bedg odbywac regularne, dwutygodniowe spotkania,
aby omawiac postepy i rozwigzywac ewentualne problemy komunikacyjne.

Rezultaty:
* Jane zrezygnowata z zamiaru ztozenia pozwu o mobbing.

e Obie strony pozostaty w organizacji, nadal wnoszac wartos¢ do zespotu, i
wspotpracowaty ze sobg w konstruktywny sposéb.

e Po szesciu miesigcach od mediacji efektywnosc¢ zespotu wzrosta, a organizacja
nadal czerpata wymierne korzysci z pracy Jane i Toma.

Zrédto: https://intalks.com.au/wp-content/uploads/2023/09/inTalks-
Mediation_Case_Study-Public_Sector.pdf
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Dzickujemy
za uwage

DZIALANIE REALIZUJE:  Projekt wspotfinansowany przez Komisje Europejskg w ramach
° Projektu ,Building Bridges - Civic Capital in Local Communities”,

. realizowanego ze sSrodkéw programu CERV finansowanego ze Srodkow

(J DNnse 'F15§T13 Komisji Europejskiej w ramach programu ,Obywatele, Rownos¢, Prawa

i Wartos$ci” na lata 2021 - 2027.



