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Mediacje jako alternatywna
metoda rozwigzywania konfliktéw

w transformatywnych organizacjach

EDYTA BOS

Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie transformatywnych zachowan orga-
nizacji jako wsparcie we wprowadzeniu mediacji do rozwigzywania konfliktéw w miejscu
pracy. Wspoélczesne organizacje coraz czesciej zwracajg uwage na efektywne metody roz-
wigzywania konfliktéw pracowniczych. Mediacja jako proces pozasadowego rozstrzyga-
nia sporéw dopiero teraz zdobywa coraz wieksza popularnosé. Na wstepie skupiono sie
na przyblizeniu procesu mediacji, jej zasad, celu, form prowadzenia oraz obszaréw, w kté-
rych ma najczestsze zastosowanie. Przedstawiono réwniez posta¢ mediatora i jego istot-
nej roli w mediacji. W niniejszym opracowaniu w szczegélnym stopniu zostala skupiona
uwaga na mediacjach pracowniczych, ktéra wystepuje w relacjach pracownik-pracownik,
pracownik-przelozony oraz przetozony-pracownik. Nastepnie oméwione zostaty gléwne
obszary dzialtalnosci organizacji, ktére dzieki transformatywnym postawom wspieraja
wprowadzanie zmian. Na konicu przedstawione zostaty wnioski, ktére wskazuja, iz stoso-
wanie transformatywnych zachowan jest bardzo istotne w wspieraniu organizacji, w pro-
mowaniu mediacji i tworzeniu pozytywnego srodowiska pracy. W niniejszym opracowa-
niu, ktére jest typowo teoretyczne, ale oparte o doswiadczenie zawodowe autora, zostaty
tez przedstawione kroki, ktére powinny by¢ podjete przez organizacje w celu zaimplemen-
towania mediacji jako podstawowego sposobu rozwigzywania konfliktéw pracowniczych.
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Wprowadzenie

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie transformatywnych zachowan
organizagji jako wsparcia we wprowadzeniu mediacji do rozwigzywania konfliktéw
w miejscu pracy. Wspélczesne organizacje coraz czesciej zwracaja uwage na efek-
tywne metody rozwigzywania konfliktéw pracowniczych. Mediacja jest niewatpliwie
taka metodg i dopiero teraz zdobywa coraz wieksza popularnoéé. Liczba spraw skie-
rowanych przez sady do mediacji sukcesywnie roénie, z 13 370 spraw w 2013 roku
do 34 484 spraw w 2023 roku (Ministerstwo Sprawiedliwosci, 2024). Artykul ma
charakter teoretyczny, jednak z uwagi na potencjat tematu korzystne bedzie rozpo-
czecie w niedalekiej przyszlosci badan empirycznych zglebiajacych to zagadnienie.

Mediacje

Mediacja jest to dobrowolny i w pelni poufny proces porozumiewania sie, w kté-
rym skonfliktowane strony wypracowuja rozwigzania dla nich akceptowalne, przy
udziale niezaleznego i bezstronnego mediatora (Cetera, Tabernacka, 2023, s. 15).
Innymi stowy, mediacja to proces, w ktérym neutralna osoba w roli mediatora
pomaga stronom osiggna¢ porozumienie w konflikcie, w ktérym sie znalazty. Celem
mediacji jest wypracowanie rozwigzania, ktdre bedzie akceptowalne dla obu stron
bez koniecznosci angazowania sadu, bez rozwazania, czy rozwigzanie to jest dobre,
czy zle. Kazde rozwigzanie ma zwykle dobre i mniej dobre strony, nie zawsze da sie
uwzglednié¢ wszystkie kwestie (Bill, 2021, s. 12). Ujawniane s3 tu ukryte interesy
stron, prawdziwe intencje, dzieki czemu mozliwe jest wyszukanie jak najwiekszej
liczby rozwigzan. Nastepnie dokonywana jest ocena mozliwosci ich wprowadzenia,
aby ostatecznie doprowadzi¢ do porozumienia stron (Osika, 2000, s. 56-59).

Proces mediacji moze zostac rozpoczety z inicjatywy dowolnej strony konfliktu,
ale réwniez moze zosta¢ zaproponowany przez obie strony. Nastepnie dokonywany
jest wyb6r mediatora, ktéry nawigzuje kontakt ze stronami sporu, przygotowuje sie
do mediacji, umawia spotkania, przeprowadza mediacje zasadnicza, kierujac tym
samym proces do skonstruowania tresci ugody. Kolejny krok to powstanie proto-
kotu, a na koricu dokumentacja z mediacji sktadana jest w sadzie lub innej wtasci-
wej instytucji.
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Proces mediacji zostal tu przedstawiony bardzo skrétowo, aby méc nieco wie-
cej opowiedzie¢ o gléwnych zasadach, na ktérych oparta jest prawidlowa mediacja.
Sa nimi: dobrowolnos¢, poufnosé, bezstronnosé, neutralnosé i akceptowalnosé (Cetera,
Tabernacka, 2023, s. 380-383). Czym charakteryzuja sie owe zasady? Ot6z dobrowol-
nos¢ jest niczym innym jak checig obu skonfliktowanych stron do wejscia w proces
mediagji, ich zgodg na mediacje. Co wazne, zasada ta dotyczy catego procesu. Kazda
ze stron ma prawo na kazdym etapie mediacji wycofa¢ swoja wole i zakonczy¢ swoj
udzial w niej. Nie ma potrzeby uzasadniania swojej decyzji. Jesli dochodzi do wnio-
sku, ze nie chce dluzej bra¢ udzialu w mediacjach, zostaja one zakoriczone (Cetera,
Tabernacka, 2023, s. 50). Poufnog¢, ktéra znajduje sie juz w samej definicji media-
qji, daje gwarancje, ze informacje pozyskane w trakcie mediacji pozostang pomiedzy
stronami i mediatorem, a ten nie przekaze ich osobom trzecim. Co wiecej, informacje
pozyskane w trakcie mediacji nie moga by¢ ujawniane przed sagdem, chyba ze strony
zwolnig mediatora z obowigzku zachowania poufnosci (Cetera, Tabernacka, 2023,
s. 328). Kolejna zasadg mediacji jest bezstronnos¢, ktéra powinna by¢ réwniez cechg
charakteryzujaca mediatora (Cetera, Tabernacka, 2023, s. 34). Jego rola w procesie
daje bowiem gwarancje jednakowego traktowania stron. Réwniez neutralno$¢ odnosi
sie gtéwnie do mediatora, ktéry nie narzuca stronom rozwigzan, a jego doswiadcze-
nie, wartosci i przekonania pozostaja poza procesem i nie maja wplywu na jego prze-
bieg (Cetera, Tabernacka, 2023, s. 271). Natomiast zasada akceptowalnosci odnosi
sie juz do stron postepowania mediacyjnego. Na jej kanwie strony akceptujg zasady
mediacji oraz osobe mediatora.

Opisane zasady sg swoistym kodeksem mediacji. Nalezy takze pamietac o tym, ze
mediator w trakcie prowadzenia mediacji powinien zapewnia¢ profesjonalizm, bez-
stronno$¢ i szacunek oraz dba¢ o odpowiednia atmosfere w czasie rozmoéw. Szczegé-
fowe wytyczne dotyczace mediacji i roli mediatora mozna znalezé w Kodeksie Etycz-
nym Mediatoréw Polskich, uchwalonym przez Spotecznag Rade ds. Alternatywnych
Metod Rozwigzywania Konfliktéw i Sporéw przy Ministrze Sprawiedliwo$ci w maju
2008 roku (Spoleczna Rada ds. Alternatywnych Metod..., 2008).

Mediator i jego rola w mediacji

Mediatorem moze by¢ osoba fizyczna, ktéra posiada pelng zdolno$é¢ do czyn-
nosci prawnych i korzysta w pelni z praw publicznych (Sierocka, 2016). Mediator
powinien posiada¢ przede wszystkim cechy, ktére w obliczu spotkania ze skonflik-
towanymi stronami pozwola mu doprowadzi¢ do dialogu miedzy nimi oraz wypra-
cowac akceptowalne dla nich rozwigzania. Nie jest to proste, szczegdlnie gdy przy
stole mediacyjnym mamy do czynienia ze stronami, ktére cechuje wysoki poziom
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stresu, zalu, pretens;ji, poczucia skrzywdzenia, a nawet agresji. Mediator najpierw
spotyka sie ze stronami sporu na spotkaniach indywidualnych, a dopiero potem
na wspollnym. Przedstawia zasady mediacji w tzw. monologu mediatora, majacym
za zadanie przygotowac strony do mediacji. Dzieki monologowi mediator buduje
réwniez swéj autorytet i zaufanie, a sposéb, w jaki go prowadzi, powinien przekonac
strony do tego, ze maja do czynienia z profesjonalista w zakresie mediacji. Wsréd
cech idealnego mediatora mozna wyrdznic cechy osobiste, takie jak m.in.: bezstron-
noé¢, empatia, komunikatywnos¢, kreatywno$é¢, cierpliwo$é, oraz umiejetnosci tech-
niczne — pozwalajace zarzadzaé konfliktem i uzywaé metod negocjacyjnych i narzedzi
komunikacyjnych (Cetera, Tabernacka, 2023, s. 245). Istotne s3 réwniez cechy zwig-
zane z etyka zawodowg, doswiadczeniem i wiedza, ale réwniez cechy organizatora,
ktére pomogg zapewni¢ wlasciwe warunki do przeprowadzenia mediacji, a w sytu-
acjach tego wymagajacych wykazac sie elastyczno$cia. Mediator reprezentujacy swoja
o0sobg zbidr takich cech i umiejetnosci z pewnoscia jest w stanie juz przy pierwszym
kontakcie ze stronami zbudowa¢ autorytet i szacunek niezbedne do dalszego pro-
wadzenia trudnych rozméw.

Skoro posta¢ mediatora zostala juz przyblizona, przyjrzyjmy sie jeszcze jego roli
w procesie mediacji. Mediator przede wszystkim jest: gospodarzem, moderatorem,
mentorem, analitykiem, facylitatorem, buforem, motywatorem oraz biurokrata
(Cetera, Tabernacka, 2023, s. 248-253). Wspiera komunikacje miedzy stronami
sporu, stara sie, aby odnalazly one wspélne obszary istotne dla wypracowania roz-
wigzan. Pracuje gtéwnie na pytaniach, ktére pomagaja stronom zacza¢ rozmawiaé ze
soba. Zapewnia réwniez réwnowage stron, cho¢by poprzez zapewnienie mozliwosci
jednakowej dtugosci wypowiedzi, wyréwnania szans. Wspiera strony w wypracowa-
niu przez nie rozwigzan, ktére maja mozliwos¢ zosta¢ zrealizowane w przysztosci,
sa realne. Pelni funkcje straznika procedury i zasad mediacji, ale zapewnia réwniez
formalng strone mediacji, zwigzang chocby z zapewnieniem wlasciwego miejsca,
w ktérym odbeda sie mediacje, czy dbaloscia o dokumentacje zwigzana z procesem.
Na pewno nalezy pamieta¢, ze nie jest rolg mediatora rozstrzyganie sporu (Taber-
nacka, 2008, s. 18-21).

Korzysci plynace z mediacji

Po przedstawieniu zasad, wiedzy, umiejetnosci i zaangazowania wymaganych
od mediatora, skupmy sie teraz na tym, jakie korzysci plyna z mediacji. Wychodzac
od korzysci dla stron postepowania mediacyjnego, nalezy podkresli¢, ze proces ten
daje im mozliwo$¢é skomunikowania sie w neutralnych warunkach, ustyszenia drugiej
strony, poczucie sprawstwa, wplywu na wypracowanie rozwigzania akceptowalnego
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dla obu stron, uznanie odpowiedzialnosci w konflikcie, mozliwo$¢ uzewnetrznie-
nia swoich emogji i oczekiwan. Warto zauwazy¢, ze mediacje sprzyjaja bardziej ela-
stycznym i kreatywnym rozwigzaniom, ktére w sadzie moglyby by¢ trudniejsze do
osiaggniecia z uwagi na sztywne ramy prawne. Dzieki temu strony moga znalez¢ nie-
standardowe rozwigzania, ktére bedg bardziej dostosowane do ich indywidualnych
potrzeb. Ostatecznie, mediacje pomagajg stronom nie tylko rozwigzaé biezacy kon-
flikt, ale takze budowac lepsze relacje na przyszlos¢. Ale nie tylko. Mediacje zakon-
czone ugoda to nie tylko skuteczny sposéb na rozwigzanie konfliktéw, ale réwniez
znaczaca oszczedno$¢ czasu i pieniedzy dla stron uczestniczacych w sporze. Trady-
cyjne postepowania sgdowe moga trwaé miesigcami, a nawet latami, generujac wyso-
kie koszty procesowe oraz stres zwigzany z dlugotrwalym oczekiwaniem na wyrok,
na ktéry strony nie maja bezposredniego wplywu. Rozpatrujac korzysci z mediacji
z meta poziomu, to m.in. budowanie §wiadomosci w spoleczenstwie na temat alter-
natywnych metod rozwigzywania konfliktéw, co przektada sie na wieksza otwartos¢
ludzi na dialog i wspélprace w rozwigzywaniu sporéw. Mediacje promujg podejscie
oparte na kompromisie, zrozumieniu i dazeniu do wzajemnej satysfakeji stron, co
moze pozytywnie wplywac na relacje miedzyludzkie w dluzszej perspektywie. Dodat-
kowo, korzystanie z mediacji znaczaco odcigza wymiar sprawiedliwosci, ktéry zmaga
sie z przecigzeniem sprawami sagdowymi. Dzieki mediacjom sady moga skupi¢ sie
na bardziej skomplikowanych sprawach, ktére rzeczywiscie wymagaja interwencji
prawnej, co z kolei przyspiesza funkcjonowanie calego systemu prawnego.

Skoro mowa juz o wymiarze sprawiedliwosci, to jest to znakomity moment,
by przyblizy¢ podstawy prawne, na ktérych bazuja mediacje. Regulacje dotyczace
mediacji pracowniczych zawarte s3 przede wszystkim w takich aktach jak: Kodeks
Cywilny, Kodeks Postepowania Cywilnego, Kodeks Pracy, Ustawa o kosztach sado-
wych w sprawach cywilnych, Ustawa Prawo o ustroju sadéw powszechnych oraz Roz-
porzadzenia dotyczace prowadzenia list stalych mediatoréw czy wysoko$ci wyna-
grodzen mediatoréw. Kwestia regulacji prawnych w sprawach mediacyjnych jest tak
obszerna, ze moglaby stanowi¢ odrebny artykut.

Mediacja transformatywna a tradycyjna

W zadnym z wymienionych aktéw prawnych nie znajdziemy natomiast defini-
¢ji mediacji transformatywnej. Warto przyblizy¢ jej zasady, bo by¢ moze w niedale-
kiej przysztosci stanie sie ona alternatywa dla dotychczas znanej mediacji, o ktérej
byla mowa powyzej. Mediacja transformatywna skoncentrowana jest na zmianie
postaw stron konfliktu. Skupia sie na wzmocnieniu stron w zakresie lepszego zro-
zumienia i wyrazania swoich uczué oraz uznaniu potrzeb drugiej strony. Mediator
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transformatywny wspiera strony w procesie przejecia kontroli nad rozwigzaniem
konfliktu na ich zasadach. Czesto nie reaguje nawet w sytuacjach duzego wzburze-
nia stron. Jego zadaniem jest wspieranie $wiadomosci i zdolno$ci do zmierzenia sie
z konfliktem. Strony same tworza zasady, same stawiaja granice, same podejmuja
decyzje, do ktérych sg przekonane (Mediacja transformacyjna, 2024).

Mediacja tradycyjna ma z kolei szczegdlne znaczenie w kontekscie relacji pra-
cowniczych. Konflikty w miejscu pracy wplywaja na efektywnosc zespotéw, a nawet
prowadza do zwiekszonej rotacji pracownikéw. Dlatego w niniejszym artykule
w szczegblnym stopniu zostala skupiona uwaga na mediacjach pracowniczych, ktéra
wystepuje w relacjach pracownik — pracodawca, pracownik — pracownik, pracownik —
przelozony oraz przelozony - pracownik.

Mediacje w zakresie zbiorowego prawa pracy zastosowano po raz pierwszy
w Polsce w 1991 roku jako jeden z obligatoryjnych etapéw rozwigzywania sporéw
zbiorowych. Natomiast w zakresie stosowania mediacji w indywidualnych sporach
pracowniczych mediacja stosowana jest od 2006 roku (Sierocka, 2016). Mediacje
pracownicze zmierzaja do rozwigzania konfliktéw w miejscu pracy. Tam, gdzie zde-
rzaja sie rézne zdania, konflikty sa nieuniknione. Konflikt wystepuje, gdy dwie lub
wiecej stron dazy do realizacji sprzecznych celéw, wartosci lub intereséw (Leonard,
2022, s. 45). Konflikt moze by¢ twérczy tak dtugo, jak dlugo nie staje sie destrukcyjng
walka miedzy ludZzmi (Haman, Gut, s. 25). Wazne jest, aby jak najszybciej dostrzec
konflikt i starac sie rozwigza¢ go w jak najbardziej konstruktywny sposéb, najlepie;j
unikajac sytuacji, gdzie w gre wchodza juz destrukcyjne zachowania. Warto wiec
mieé $wiadomo$é¢, jakie rodzaje konfliktéw zdarzaja sie w miejscu pracy. Konflikty
funkcjonalne polegaja na réznicy opinii np. w zakresie realizacji polecenia stuzbo-
wego czy tez sposobu prowadzenia projektu. Konflikty organizacyjne skupiaja sie
na niewlasciwej organizacji pracy, na niezrozumiatych procesach i procedurach, co
ostatecznie prowadzi do réznej ich interpretacji. Wystepuja tez konflikty charakte-
rologiczne, mocno oparte na relacjach, w zwiagzku z r6znica osobowosci czy nawet
stylem pracy. Z uwagi na przedmiot konfliktu spotkamy sie z konfliktami rzeczo-
wymi i emocjonalnymi. Gotym okiem zauwazymy réwniez konflikty interpersonalne,
wewnatrzgrupowe czy miedzygrupowe (Cetera, Tabernacka, 2023, s. 128-150).

Nikt nie powinien mie¢ watpliwo$ci, ze konflikt potrafi by¢ réwniez konstruk-
tywny. W sytuacji, gdy w miejscu pracy mamy do czynienia z r6znica zdan, konflikt
moze, oprécz wywolania sytuacji stresowych, pobudza¢ strony do znalezienia nowych
rozwigzan i nowego spojrzenia na zagadnienie. W takiej sytuacji strony na pewno
same rozwiaza konflikt i przejda do wspélnej realizacji zadania. W przeciwnym przy-
padku pracownicy, czy wspoélpracownicy, ,,okopia” sie na swoich pozycjach i wejda
w glebszy konflikt, ktéry moze uniemozliwia¢ dalsza wspétprace. Mediacje w takiej
sytuacji moga przynies¢ wymierne korzysci dla stron i organizacji. Swiadomos¢
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zastosowania takiego narzedzia powinna by¢ cecha charakteryzujaca transforma-
tywne organizacje. Konieczno$¢ stosowania alternatywnych metod rozwigzywania
konfliktéw w miejscu pracy staje sie w dzisiejszych czasach norma.

Statystyki dotyczace mediacji

Aby sprawdzi¢, czy faktycznie roénie przekonanie do stosowania mediacji, warto
przyjrzec sie liczbom jej dotyczacym. Ponizej przedstawione zostaly statystykiiich
analiza dotyczaca przeprowadzonych mediacji w sprawach z zakresu prawa pracy
w latach 2006-2023 w oparciu o dane z Informatora Statystycznego Wymiaru
Sprawiedliwosci prowadzonego przez Ministerstwo Sprawiedliwosci (Ministerstwo
Sprawiedliwo$ci, 2024). Analizujac te dane, mozna rozpatrywac je na kilku ptaszczy-
znach: jako wzrost zaufania do mediacji, prébe odcigzenia systemu sagdowniczego
lub zmiane podejscia pracodawcéw i pracownikéw do rozwigzywania konfliktéw,
w konicu mozna patrzeé na mediacje jako proces o wysokim wskazniku efektywno-
$ci w rozwigzywaniu sporéw poza salami sagdowymi.

Tabela 1. Postepowanie mediacyjne w sprawach z zakresu prawa pracy w sadach
rejonowych w latach 2006-2023

Postepowanie mediacyjne w sprawach z zakresu prawa pracy w sagdach rejonowych
w latach 2006-2023
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2006 33 14 0 1 2 2 0 0
2007 74 15 0 0 5 5 1 0
2008 107 18 0 0 2 3 2 0
2009 252 31 22 1 0 8 8 1 0
2010 195 96 26 3 2 11 11 9 0
2011 65 33 22 0 2 4 3 3 0
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Postepowanie mediacyjne w sprawach z zakresu prawa pracy w sadach rejonowych
w latach 2006-2023
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2012 284 140 39 8 2 1 1 1
2013 324 184 57 4 5 1
2014 297 164 59 2 4 2 2 2 0
2015 512 265 120 7 15 16 17 11 1
2016 1409 799 259 12 69 23 27 15 0
2017 1751 940 369 21 62 27 31 12 0
2018 2103 1608 439 0 20 10 12 4 1
2019 2649 1999 658 0 4 4 1
2020 3501 2572 919 0 1 2 1
2021 3636 3046 1136 1 5 6 8 1 0
2022 2966 2528 949 2 22 5 11 2 0
2023 3185 2553 937 5 48 9 21 5 0

Zrédlo: Ministerstwo Sprawiedliwosci (2024).

Jak wida¢ z prezentowanych danych, na przetomie lat 2006-2023 nastapit zna-
czacy wzrost postepowan mediacyjnych z zakresu prawa pracy w sadach rejonowych:
z 33 do 3185 spraw. Najwieksza liczba spraw sagdowych skierowanych do mediacji
miala miejsce w 2021 roku i dotyczyta az 3636 spraw, w 2022 roku spadla ona do
liczby 2966, aby w 2023 roku wzrosnac¢ do 3185. Analizujac przedstawione dane,
mozna stwierdzi¢, ze po istotnym wzroscie spraw sagdowych kierowanych do media-
cjiw latach 2014-2021, poziom spraw od 2022 roku oscyluje w okolicy 3000. Gorzej
wyglada kwestia postepowan pozasagdowych, gdzie liczba protokotéw zlozonych przez
mediatoréw ksztaltuje sie w przedziale od 0 do 69 na przestrzeni lat 2006-2023.
Oznacza to, ze $wiadomo$¢ sadéw z wykorzystania mediacji jako alternatywnej, do
postepowania sagdowego, metody rozwigzywania konfliktéw roénie i jest wieksza niz
$wiadomos¢ pracodawcéw i pracownikéw.
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Dzieki kierowaniu sporéw do mediacji sady moga skutecznie zmniejszy¢ liczbe
spraw sagdowych, co ma bezposredni wplyw na skrécenie czasu oczekiwania na roz-
strzygniecia w innych sprawach. Mediagja, jako alternatywna metoda rozwigzywa-
nia konfliktéw, pozwala na osiaggniecie porozumienia miedzy stronami w sposéb
mniej formalny i czesto szybszy niz tradycyjne postepowanie sadowe. Kiedy spory
sa rozwigzywane za pomoca mediacji, odcigza to system sadowy, pozwalajac sedziom
iinnym pracownikom sagdéw skoncentrowac sie na tych sprawach, ktére wymagaja
pelnego procesu sadowego.

Rysunek 1. Liczba spraw z zakresu prawa pracy w sadach rejonowych, w ktérych
strony skierowano do mediacji na podstawie postanowienia sadu
w latach 2006-2023
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Zrédto: Ministerstwo Sprawiedliwosci (2024).

Powyzsze dane pokazuja wskazywang wczeséniej tendencje wzrostowa spraw
z zakresu prawa pracy w sagdach rejonowych, w ktérych strony skierowano do media-
¢ji na podstawie postanowienia sagdu w latach 2014-2021 oraz utrzymywanie sie
ich liczby od 2022 roku na poziomie okolo 3000. Dane te potwierdzaja tym samym
rosnaca role mediacji jako pozasadowego sposobu rozwigzywania konfliktéw oraz
jasno pokazuja rosnaca $wiadomosé wymiaru sprawiedliwosci w tym zakresie. W sytu-
acjach, gdy mediacja nie prowadzi do wypracowania akceptowalnego rozwigzania,
sprawa moze wréci¢ do sadu, ale nawet wtedy wstepna mediacja moze przyspieszy<¢
pézniejsze postepowanie sagdowe, poniewaz wiele kwestii moze zosta¢ wstepnie omé-
wionych i wyjasnionych podczas mediacji. W ten sposéb, nawet jesli sprawa ponow-
nie trafia przed sad, proces jej rozpatrywania moze by¢ bardziej efektywny, a czas
potrzebny na jej zakoniczenie krétszy.
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Transformatywne organizacje

Organizacje, ktére stosuja mediacje jako alternatywna i pozasagdowa metode roz-
wigzywania konfliktéw w miejscu pracy, bedg bardziej efektywne i beda kreowaly
nowg kulture organizacyjna, bo konflikty sg nieuniknionym efektem relacji pomie-
dzy ludZzmi we wszystkich kulturach (Grzelakowski, 2019, s. 10).

Transformatywna organizacja to taka, ktéra nie tylko dostosowuje sie do zmian,
ale przede wszystkim aktywnie je inicjuje. Dazy tym samym do cigglego doskona-
lenia i innowagji. Transformatywna organizacje cechuja przede wszystkim: spraw-
czo$¢, skutecznosé, ekonomiczno$é oraz korzystnos¢ (Juchniewicz, 2017, s. 35-36).
Sprawczo$¢ oznacza, ze organizacja potrafi szybko reagowad na zmiany w otoczeniu,
adaptowac sie do nowych warunkéw i efektywnie realizowaé swoje cele, co jest klu-
czowe w dynamicznie zmieniajacym sie srodowisku biznesowym. Skuteczno$é to nie
tylko podejmowanie dziatan przez organizacje, ale réwniez osigganie zamierzonych
wynikéw poprzez realizacje swojej strategii i planéw. Ekonomiczno$¢ oznacza nato-
miast, ze organizacja potrafi zarzadza¢ swoimi zasobami (finansowymi, ludzkimi,
materialnymi) w sposéb optymalny, minimalizujac przy tym koszty i maksymalizu-
jac efektywnosé¢. Korzystno$¢ sprawia, ze dzialania organizacji przynosza korzysci
nie tylko jej samej, ale réwniez klientom, pracownikom, partnerom, a nawet spo-
tecznosci lokalne;j.

Model funkcjonowania transformatywnej organizacji opiera sie na kilku klu-
czowych elementach. Sg nimi: zarzadzanie procesowe polegajace na ciggltym opty-
malizowaniu zidentyfikowanych proceséw biznesowych, zarzadzanie projektowe
w celu realizacji nowych inicjatyw, obszar nowoczesnych technologii informatycz-
nych, ktére wspieraja procesy biznesowe, oraz zarzadzanie kluczowa kadra poprzez
jej staly rozwéj i budowanie zespoléw o wysokim potencjale.

Transformatywna organizacja to podmiot, ktéry dostrzega konieczno$¢ zmian.
Samodoskonali swoje procesy w celu przewyzszenia zmian zachodzacych w oto-
czeniu. Dostrzega wiecej i szybciej. Potrafi wprowadzi¢ zmiane i ma na jej czele
przywddcéw, ktérzy inspiruja innych. Innymi stowy, transformatywne organizacje
sa gotowe dostosowac swoje procesy, struktury i strategie w odpowiedzi na zmie-
niajace sie warunki. Innowacje nie zawsze sa latwe, ale ich wdrazanie jest kluczowe
dla rozwoju. Istotna role we wspieraniu tego celu odgrywa kultura organizacyjna,
ktéra promuje otwartoscé, kreatywno$é i zaangazowanie pracownikow.
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Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna to zbiér przekonan, wartosci i norm, ktére ksztaltuja
zachowanie pracownikéw i lideréw. To ,zwyczajowy i tradycyjny sposéb myslenia
i dziatania” (Aniszewska, 2007, s. 13). Kultura organizacyjna realizuje wazne funk-
cje, wspierajac osiaganie celéw organizacji. Najwazniejsze z nich to: funkcja inte-
gracyjna, percepcyjna i adaptacyjna. Dzieki nim scala organizacje wskazujac sens
izapewnia wieksza pewnos$¢ funkcjonowania pracownika w organizacji poprzez sto-
sowanie z gory ustalonych procedur i proceséw. Osoby zarzadzajace organizacjami
moga odnosi¢ czasami mylne wrazenie, ze wprowadzona kultura organizacyjna ma
pelne poparcie wéréd zatrudnionych. Pomimo ze deklaruja oni jej akceptacje, a nawet
stosuja ja w codziennej pracy, nie zawsze muszg sie z nig utozsamia¢. Pracownicy
moga zachowywac sie zgodnie z przyjeta kultura organizacyjng, bo najwazniejsze
moze by¢ dla nich np. utrzymanie stabilnosci zatrudnienia, potrzeba akceptacji czy
przynaleznosci do grupy. Ich zachowanie w takiej sytuacji $wiadczy o postawie kon-
formistycznej, ktéra moze stuzy¢ do osiagania wlasnych celéw. Postawa taka nie-
stety nie sprzyja budowaniu pozytywnych zachowan zakotwiczonych w postawach
i w dlugim okresie czasu moze negatywnie wptywac na relacje pracownicze. Takich
pracownikéw trzeba umied przekonac do wartosci i zasad, jakie funkcjonujg w orga-
nizacji. Kultura organizacyjna jest wypadkowsa relacji pomiedzy wspétpracownikami,
a takze relacji pomiedzy organizacja a jej otoczeniem (Szmurlo, 2013, s. 367-369).

Aby kultura organizacyjna byla silng strong organizacji wspierajaca wdrazanie
nowych, efektywnych dzialan, liderzy powinni tworzy¢ przestrzen dla inicjatyw
pracowniczych, wspiera¢ kreatywno$¢ i zaangazowanie, ktére przyczyniaja sie do
sukcesu organizacji. Przywdédcy powinni dawaé pracownikom mozliwo$¢ zglaszania
swoich pomystéw, powodowac, ze czuja sie oni wlascicielami proceséw i zachodza-
cych zmian. Przywé6dcy powinni by¢ przede wszystkim wzorem, wyznajac wartosci
organizagji, i inspirowa¢ innych do dzialania. Model przywédztwa transformatyw-
nego wykracza poza zwykle zarzadzanie, poniewaz ,przywédcy tacy potrafig pobu-
dzi¢ ludzi do dziatania samym swoim zapatem” (Goleman, 1999, s. 273). Powinni
mieé dar do formulowania jasnych, atrakcyjnych wizji, w taki sposéb, aby ludzie
uwierzyli w mozliwo$¢ zrealizowania zadan, ktére dzisiaj wydajg sie niemozliwe do
osiagniecia, aby uwierzyli w kulture organizacyjng organizacji. Celem jest stworze-
nie klimatu, w ktérym prawda nie tylko moze by¢ wypowiedziana, ale jest najwyz-
sza warto$cia, na ktérej warto budowad, a najlepsze pomysty maja szanse na reali-
zacje. Tylko wtedy mozliwe stanie sie przekonanie innych do wprowadzenia nowych
pomysléw i utozsamiania sie z nimi.
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Wprowadzenie kultury mediacji w organizacji jest bardzo wazne, aby efektyw-
nie rozwigzywac konflikty i budowaé pozytywne relacje tam, gdzie w gre wchodza
czesto partykularne interesy jednostek.

Obszary, ktére powinny by¢ mocno zaangazowane we wdrozeniu mediacji jako
skutecznego sposobu rozwigzywania konfliktéw w organizacji, to na pewno HR
(human resources) oraz komunikacja, przy istotnym wsparciu kadry menedzerskiej
kazdego poziomu. Bardzo istotne jest zrozumienie przez zatrudnionych istoty pro-
cesu mediacji. Pomocne beda w tym regulacje wewnetrzne. Warto wprowadzié proce-
dure okreslajaca sposéb postepowania w przypadku wystapienia konfliktu w miejscu
pracy. Procedura taka powinna zawiera¢ terminologie zwigzang z mediacja, stronami
konfliktu oraz osobg mediatora. Réwnie istotne jest szczegélowe rozpisanie procesu
mediacji, sposobu zglaszania sprawy do mediacji oraz terminéw zwigzanych z media-
cja. Skupiajac sie w tym miejscu na osobie mediatora, procedura powinna przewidy-
wad, czy ma to by¢ osoba z zewnatrz organizacji, czy odpowiednio przeszkolony pra-
cownik powolany do tej funkeji. Bez wzgledu na to, czy bedzie to kto$ z zewnatrz czy
z wewnatrz, nalezy pamietac o zasadzie dobrowolnosci i akceptowalnosci w media-
¢ji. Mediacja musi by¢ procesem, ktdry jest postrzegany przez skonfliktowane strony
jako szansa na polubowne wyjscie z trudnej sytuacji. Jest ona rozwigzaniem pomiedzy
walka a rezygnacja. Istotne jest tu skupienie sie na zawodowej przysztosci stron kon-
fliktu, przy jednoczesnym umozliwieniu zamkniecia dotychczasowych, negatywnych
doswiadczerr zawodowych (Filaber, 2024, s. 58). Procedura powinna opisywac réw-
niez korzysci plynace z mediagji dla skonfliktowanych stron, bo skorzystanie przez
nie z takiej formy rozwigzywania sporu w miejscu pracy $wiadczy réwniez o posta-
wie pracownikéw wzgledem organizacji, a wypracowane rozwigzania majg wieksza
szanse na trwaltos¢. Dla pracodawcy taki sposéb zarzadzania konfliktem jest réwniez
dbatloscia o pozytywny wizerunek oraz wspiera tworzenie przyjaznego miejsca pracy.

Aby pracownicy byli $wiadomi, czym jest mediacja i jakie korzysci niesie, nie
wystarczy zawrzed tych informacji jedynie w procedurze. Nalezy opracowac i wdro-
zy¢ szeroko rozumiang komunikacje skierowana do pracownikéw. Najlepsza forma
budowania swiadomosci beda szkolenia, warsztaty na ten temat oraz dostepnos¢ do
informacji dotyczacych mediacji w intranecie, newsletterach, mailach kierowanych do
zalogi. Informacje te warto powtarzac cyklicznie. Wiekszoé¢ ludzi potrzebuje powta-
rzania informacji, zanim zdota ja w petni zrozumie¢ (Chamilton, 2011, s. 241). Zasady
dotyczace mediacji powinny by¢ jasne i zrozumiate dla wszystkich pracownikéw.

Warto monitorowac efektywnos¢ mediacji, bada¢, jak ona wptywa na organizacje,
doskonalié¢ procesy i procedury, ogtasza¢ wyniki analiz, §ledzi¢, jak mediacja wptywa
na rozwigzywanie konfliktéw w firmie i dostosowywac podejscie do tego procesu
w miare pojawiajacych sie potrzeb, zarzadzaé swiadomie i odpowiedzialnie tym pro-
cesem i go doskonali¢. Zapominamy czasem, ze ,zarzadzanie” nie jest wytworem
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natury. Nie jest jak drzewo czy rzeka. Jest czyms$, co wynalezli ludzie (Pink, 2012,
s. 94). I to ludzie musza odpowiadac za zarzadzanie organizacja i procesami, to oni
musza na siebie wzig¢ ciezar przewodzenia innym, przedstawi¢ perspektywy, szanse,
zagrozenia i droge, ktéra powinna zmierzac organizacja.

Nalezy pamietad, ze kultura organizacyjna rozwija sie stopniowo. Dlatego istotne
jest, by organizacje wykazywaly otwarto$¢ na nowe pomysly, innowacje i umiejet-
no$¢ ich adaptacji oraz byly gotowe dostosowac swoje procesy, struktury i strategie
w odpowiedzi na zmieniajace sie warunki. Organizacje powinny inwestowaé w roz-
wéj swoich menedzeréw i pracownikéw. Szkolenia, nauka i mozliwo$¢ rozwoju umie-
jetnosci sg niezbedne.

Podsumowanie

Mediacja moze poméc w rozwigzywaniu konfliktéw w miejscu pracy, wspiera-
jac pracownikéw i pracodawcéw w trudnych sytuacjach. Przywédcy, menedzerowie
iliderzy powinni inspirowa¢ i zacheca¢ do korzystania z mediacji jako alternatyw-
nej metody rozwigzywania konfliktéw w miejscu pracy. Powinni by¢ tez otwarci
na zmiany i sami dazy¢ do doskonalenia.

Wsparciem dla menedzeréw w celu osiagania wielkich celéw jest kultura organi-
zacyjna. Wielko$¢ nie jest celem, lecz droga — dtugg, kreta i wyboista $ciezka cigglego
rozwoju i doskonalenia sie (Collins, Lazier, 2022, s. 135). Przywédcy, menedzerowie
iliderzy powinni inspirowa¢ i motywowac innych do osiggania tych celéw, tworzac
jednoczesnie otwartg, innowacyjna i wspierajacg atmosfere w organizacji. Trans-
formatywne organizacje dbaja nie tylko o wyniki finansowe, ale takze o atmosfere
pracy, czemu niewatpliwie stuza wdrozone procesy stosowania mediacji w konflik-
tach pracowniczych. Transformatywne zachowania organizacji sa bardzo istotne
w promowaniu mediacji i tworzeniu przyjaznego srodowiska pracy.
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Abstract

Mediation as an Alternative Method of Conflict Resolution
in Transformative Organisations

The aim of this study is to present transformative organisational behaviours as a means
of supporting the introduction of mediation for resolving workplace conflicts. Modern
organisations are increasingly focusing on effective methods for resolving employee dis-
putes, and mediation, as a process of out-of-court dispute resolution, is only now gaining
wider popularity. The study begins with an overview of the mediation process, including
its principles, purpose, forms, and most common applications and describes the role of
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the mediator and essential functions. This study focuses on conflicts involving employees
and supervisors. The article discusses key areas of organisational activity that, through
transformative attitudes, support the implementation of change. The study concludes
that transformative behaviours are vital for promoting mediation and fostering a positive
work environment. Although primarily theoretical and based on the author’s professional
experience, the study provides steps for organisations to adopt mediation as a primary
method for resolving workplace conflicts.
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