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Abstrakt: W artykule poruszono problematyke mediacji jako formy zarzadzania konfliktem. W polskim
systemie prawnym, jak réwniez w dziedzinie zarzadzania, mediacji przypisuje sie coraz to szersze znaczenie,
gdyz w odrdznieniu od innych form rozwigzywania sporow, ma ona charakter ugodowy. Celem artykutu
jest podkreslenie specyfiki komunikacji i wystepujacych w organizacji konfliktéw oraz zaprezentowanie
mediacji, jako alternatywnej metody ich rozwigzywania.
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Abstract: The article consists of two chapters, introduction and summary. It deals with mediation as a form
of conflict management. Increasing importance is being attached to mediation both in polish legal system
and business management as contrary to other forms of conflict resolution it is a conciliatory method.
The article aims to emphasise characteristics of communication and conflicts occurring in organization
as well as present mediation as an alternative method of conflict resolution.
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Wstep

Nie istnieja ludzkie zbiorowosci wolne od konfliktéw. Tym samym ich wyeli-
minowanie nie jest ani mozliwe, ani tez pozadane. Konflikt jest stalym elementem
funkcjonowania organizacji, a rozwigzywanie konfliktéw stanowi integralng czes¢
skutecznego zarzadzania. Omawiane zjawisko ujawnia si¢ z reguly w sytuacji, gdy
pojawiajg si¢ jakie$ nowe aspiracje, idee, pomysty, ktére moga doprowadzi¢ do zmiany
aktualnego stanu. Osoby, ktére w wyniku nowych idei moga straci¢ swoje zasoby,
pozycje, natychmiast stajg w opozycji do ludzi propagujacych nowe, czesto lepsze
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rozwiazania. Wobec czego badacze poruszanej problematyki uwazaja, ze konflikt
jest stalym elementem towarzyszacym postepowi spolecznemu i organizacyjnemu
(Stoner, Wankel, 2002, s. 336).

Wszelkie okreslenia zjawiska konfliktu zdaja si¢ postrzegac¢ go jako zjawisko
wyjatkowo pejoratywne, a tak by¢ nie musi. Natura konfliktu jest przedmiotem zain-
teresowania wielu dziedzin naukowych, takich jak psychologia, socjologia, historia,
politologia, katolicka nauka spoleczna, ktore prébuja da¢ odpowiedz na pytanie,
dlaczego wybuchajg konflikty, jaki jest ich zakres i intensywnos¢, jak rozwigzywac
lub regulowac¢ konflikty (Gut, Haman, 2003, s. 26).

Wielu autoréw przychyla sie do tezy, ktora glosi, ze konflikty nie sg destruk-
cyjnym elementem zycia spotecznego. Moga one prowadzi¢ do ksztaltowania sie
uznania wlasciwego porzadku wartosdci, do wylonienia si¢ nowej syntezy stosun-
kéw miedzyludzkich, do wyeliminowania przeszkéd na drodze realizacji dobra
wspolnego. Wigkszos¢ konfliktow jest wynikiem sytuacji stresowych. Wybuchaja
w momencie najwiekszego napiecia — podczas wykonywania pracy, ale réwniez
wowczas, gdy zdarzy sie co$ nieoczekiwanego; co$, co burzy pewien istniejacy
porzadek rzeczy, powoduje, Ze kto§ musi z czego$ zrezygnowac na rzecz innej osoby
lub grupy. U podloza takich konfliktow lezy niepewnos¢ zywiona przez grupe, czy
nowa sytuacja bedzie dla nich korzystna, do starej zdazyli si¢ juz przyzwyczai¢ i ja
uwazajg za najlepsza dla siebie (Balawejder, 1992, s. 4).

Zazegnywanie konfliktéw bywa sprawg skomplikowang i czasochlonng. Dlatego
teZ najlepszym rozwigzaniem jest prewencja — czyli zapobieganie powstawaniu konflik-
tow. Oczywiscie nie zawsze udaje si¢ temu zapobiec. Jesli juz do niego dojdzie, nalezy
podja¢ takie dziatanie, aby organizacja po rozstrzygnieciu sporu stata sie¢ silniejsza,
bardziej skonsolidowana, odporna na dziatania majace zmniejszy¢ jej pozycje.

Celem artykulu uczyniono zatem opracowanie swoistego scenariusza zarzadzania
drogg rozwiazywania konfliktéw poprzez mediacje, a takze wskazanie, jak mozna
zarzadzac organizacjg przez konflikt - w oparciu zaréwno o teoretyczne wzorce, jak
i doswiadczenie uzyskane w praktycznym kierowaniu organizacja.

1. Istota zarzadzania konfliktem

Znajomos$¢ problematyki dotyczacej konfliktu jest szczegdlnie przydatna kadrom
kierujacym organizacjami. Sg to bowiem trudne sytuacje ze wzgledu na towarzyszace
im napiecie emocjonalne, ktore niekorzystnie wptywa na jako$¢ pracy wykonywanej
przez osoby w nie zaangazowane. Wiaze si¢ jednak z nimi takze wiele pozytywnych
aspektow, ktore warto dostrzegac.

Termin ,,konflikt” pochodzi od lacinskiego stowa conflicto i oznacza: uderzac,
wstrzasac, zaburza¢. Termin ten jest na gruncie nauki analizowany wszechstronnie.
W teorii prawa funkcjonuje pojecie sporu jako sytuacji, w ktorej jedna ze stron
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wystepuje z twierdzeniem, Zagdaniem, roszczeniem czy skarga kwestionowang przez
drugg strong¢ oraz réwnolegle pojecie konfliktu definiowane przez nauki spoteczne
(Morawski, 1993, s. 12). Dzialania podejmowane w kontekscie tych dwoch pojec
to adekwatnie rozstrzyganie i rozwigzywanie. Rozstrzyganie sporéw przez prawo
odbywa si¢ na plaszczyznach tworzenia prawa, czyli norm generalnych, oraz stoso-
wania prawa, czyli norm konkretnych. W ujeciu socjologicznym spdér powstaje na
skutek eskalacji i zakomunikowania konfliktu innej osobie (Kurczewski, 1982, s. 52).

W podstawowym znaczeniu konflikt to przeciwstawne dzialania podmiotéw
$wiadomie dazacych do wymuszenia swoich racji lub osiagniecia ograniczonych
débr (Groszyk, Korybski, 1990, s. 23). Konflikt oznacza antagonizm, niezgodnos¢
intereséw, kolizje postaw, rozbieznos$¢, spér, a nawet walke. Szerokie definicje
konfliktu podkreslaja zorientowanie na zlozong strukture sytuacji, jej dynamike
i interakcyjno$¢ oraz réznice intereséw jako przyczyne (Gray, 2001, s. 19). Konflikt
to sytuacja lub proces, w ktérych dwie lub wiecej zbiorowosci sa powiazane co naj-
mniej jedna forma antagonistycznej interakcji (Jakubiak-Mironczuk, 2010, s. 112).
Konflikt sktada sie z przedmiotu, ktérym moze by¢ warto$¢ materialna lub idealna,
podmiotéw, celu oraz dzialan podejmowanych przez podmioty, zawierajacych sie
pomiedzy biernym oporem a réznymi formami agresji posredniej i bezposrednie;j.
Jezeli strony konfliktu i przeciwstawno$¢ ich dazen sg jasno okreslone oraz sposéb
reprezentacji ich interesow jest sprecyzowany podmiotowo i proceduralnie, jak tez
nie budzi watpliwosci sposéb sankcjonowania konfliktu, mowa jest o konflikcie
pelnym (Walczak-Duraj, 1996, s. 165).

»Zarzadzanie to przede wszystkim podejmowanie decyzji o tym, co nalezy
robi¢, a nastepnie wykonywanie tego przez odpowiednich ludzi” (Armstrong, 2007,
s.48). Zarzadzanie jest procesem bardzo ztozonym, polegajagcym przede wszystkim
na podejmowaniu decyzji o tym, co i jak nalezy zrobi¢, a nastepnie realizowania
tego przez kierowanie ludzmi.

Dla realizacji podstawowych funkcji zarzadzania w organizacji niezwykle istotne
jest komunikowanie si¢ miedzy ludZmi, ktére pozwala na zrozumienie tego, co dzieje
sie w otoczeniu oraz tego, w jaki sposéb mozna zwigkszy¢ skuteczno$¢ dzialania.
W licznych opracowaniach przedstawiane s3 analizy procesu komunikowania sig¢
z punktu widzenia psychologii, lingwistyki, socjologii, pedagogiki, filozofii. Nie ma
tez podrecznika z zakresu organizacji i zarzadzania, w ktérym nie poswiecono by
rozdzialu komunikacji w organizacji zaréwno jako zagadnienia: komunikowania sie
formalnego i nieformalnego, w organizacjach w relacjach kierownik—pracownicy,
pomiedzy pracownikami lub w bliskich zwigzkach. Psychologowie szacuja, ze na
porozumiewanie si¢ z innymi ludZmi przeznaczamy poza godzinami snu okoto 70%
czasu, w tym 32% zajmuje nam mdwienie i 42-57% stuchanie (Baranski, Waszyn-
ski, Steciwko, 2000, s. 13). Dane te wskazuja, ze zdecydowana wiekszos¢ potrzeb
i zadan Zyciowych realizujemy za pomoca komunikowania sie. Umiejetnos¢ ta jest
wazna zwlaszcza w zawodach wymagajacych kontaktowania si¢ z innymi ludzmi.
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Necki przyjmuje, iz gléwnym motywem, jak rowniez celem komunikowania inter-
personalnego jest koordynacja dzialan uczestnikdéw interakcji: komunikowanie
interpersonalne to podejmowana w okreslonym kontekscie wymiana werbalnych,
wokalnych i niewerbalnych sygnatéw (symboli) w celu osiggniecia lepszego poziomu
wspoldziatania (Necki, 1992, s. 106). Komunikacja jest niezbedna i pozagdana w orga-
nizacji. Daje ona ,,sil¢” pracownikom w przekazywaniu opinii, pytan i pomystow, jak
réwniez zwieksza identyfikacje z organizacja. Nalezy przyjac¢ za B. Sobkowiakiem, iz
»brak sprawnej komunikacji migedzy ludZzmi w procesie zarzadzania, stanowi bardzo
istotng bariere efektywnosci organizacji” (Sobkowiak, 2005, s. 171).

Ze wzgledu na fakt, iZ przedmiotem niniejszych rozwazan jest zarzadzanie przez
konflikt, nalezy podja¢ prébe okreslenia tego terminu w odniesieniu do zarzadza-
nia organizacjg. T. Kowalski sygnalizuje, ze konflikt organizacyjny jest okreslong
sytuacja spoteczng, w ktdrej zachodzi ujawniona sprzecznos¢ intereséw, tendencji,
pogladow i postaw jednostek lub grup spolecznych wspoétdziatajacych w jednym
miejscu i czasie, wywolujacg silne napiecie emocjonalne i pobudzajacg do zachowan
majacych na celu usuniecie lub zminimalizowanie tego stanu rzeczy (Kowalski,
1992, s. 4). Podobnie ujmuja konflikt Stoner i Wankel, chociaz ktadg oni nacisk na
rywalizacje stron konfliktu. Wedtug tych autoréw konflikt w organizacji oznacza
spor dwoch lub wiecej cztonkéw albo grup, wynikajacy z koniecznosci dzielenia sie
ograniczonymi zasobami albo pracami lub zajmowania odmiennej pozycji, réznych
celow, wartosci lub postrzezen. Czlonkowie czy dzialy organizacji w trakcie sporu
daza do tego, by ich sprawa czy punkt widzenia przewazaly nad sprawg lub punktem
widzenia innych (Stoner, Wankel, 2002, s. 329).

Zarzadzanie konfliktami jest aktywnym oddzialywaniem na konflikt, a przede
wszystkim rozpoznaniem sytuacji konfliktowej oraz przedkonfliktowej, jak row-
niez wyborem strategii, ktéra ma pomoéc w opanowaniu konfliktu. Nalezy réwniez
dodag, ze dzialania te majg zminimalizowac negatywne skutki kazdego konfliktu.
Zarzadzanie konfliktami jest pojeciem budzacym duzo kontrowersji, gdyz czesto
celowo wykorzystuje sie konflikt jako site napedowa zachowan organizacyjnych, ktére
zmierzajg do osiagniecia celéw i misji danej organizacji. Zarzadzanie konfliktami
oznacza panowanie nad konfliktami, stanowi $wiadomy zabieg takiego sterowania
konfliktem, aby realizowac jego pozytywne funkgje, takie jak: motywacyjne, inno-
wacyjne oraz identyfikacyjne.

Poniewaz kazde dzialanie wewnatrz organizacji powinno by¢ zaplanowane,
zorganizowane, wykonane oraz kontrolowane, terminologie zarzadzania konfliktami
interpretuje sie szerzej jako zaplanowanie, organizowanie, skuteczne rozwigzanie
oraz sprawowanie kontroli nad przebiegiem danego konfliktu w celu wykorzystania
konstruktywnych cech konfliktu, a zminimalizowania negatywnych (Potocki, 2005,
s. 126-128).

Klucz do wlasciwego zarzadzania konfliktami stanowi zrozumienie podstawo-
wych potrzeb ludzi, ktérzy sg zaangazowani w konflikt oraz odniesienie sie do tych
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potrzeb. W literaturze po$wieconej zarzadzaniu organizacjami wymienia si¢ wiele
form zarzadzania konfliktami. Autorzy dzielg je na nowoczesne oraz tradycyjne.
Za tradycyjne uwaza si¢: odwrot, harmonizowanie, konsensus, przeforsowanie,
unikanie, odwlekanie, kompromis, wymuszanie, mediacje¢, atakowanie, obrone.
Z kolei za nowoczesne przyjmuje si¢ stymulacje konfliktu, ograniczenie konfliktu
oraz ttumienie konfliktu (Piotrkowski, 2011, s. 209-213).

2. Mediacja jako efektywna forma rozwigzywania sporow

Przystepujac do omawiania problematyki poruszanej w niniejszych rozwaza-
niach, nalezy wskaza¢ na miejsce mediacji w systemie polskiego prawa. Rzetelne
i efektywne naukowe ukazanie tej problematyki wymaga podjecia wysitku przy-
blizenia istoty i zakresu pojeciowego terminu ,,mediacja’, jak réwniez wszelkich
przepisow regulujacych powyzszg kwestie.

Mediacja (tac. mediare — by¢ w §rodku) to dobrowolny i poufny proces docho-
dzenia do rozwigzania (ale nie rozstrzygniecia) sporu prowadzony w obecnosci
osoby neutralnej i bezstronnej — mediatora. Celem mediacji jest zadowalajace obie
strony osiaggniecie rezultatu w postaci zawarcia ugody, a tam, gdzie jest ona niedo-
puszczalna - porozumienia (Swierzak, 1998, s. 30). Pojecie ,,mediacja” (fr. média-
tion), wedlug definicji zawartej w uniwersalnym stowniku jezyka polskiego, oznacza
podredniczenie w sporze majace na celu ulatwienie stronom dojscie do porozumienia
(Dubisz, 2003, s. 597). Mediacja jest okreslana réwniez jako alternatywny sposob
rozwigzywania sporéw sagdowych (ADR - alternative dispute resolution) (Erecinski,
Gudowski, Jedrzejewska, 2006, s. 407).

W mediacji chodzi zatem o poszukiwanie rozwigzania na drodze pojednawczej
przy udziale osoby trzeciej (bezstronnej). Wskaza¢ ponadto nalezy, iz mediacja nie
jest pojeciem jednorodnym. Literatura wyrdznia dwa rodzaje mediacji (Gmurzynska,
Morek, 2009, s. 304):

1. mediacja konwencjonalna (ang. conventional ADRs), tj. mediacja inicjowana
przez strony na podstawie wczes$niejszej umowy mediacyjnej lub incyden-
talnego porozumienia, czyli tzw. kompromisu w trakcie zaistnialego sporu
(mediacja umowna);

2. mediacja w trakcie postepowania sadowego (ang. mediation in the context
of court proceeding), tj. mediacja inicjowana przez sad (mediacja ze skie-
rowania sagdu).

Podstawowa cecha mediacji jest jej dobrowolnos¢, co daje uczestnikom media-
cji poczucie realnej mozliwosci decydowania o wlasnych sprawach. Tym samym
odpowiada potrzebom spoleczenstwa obywatelskiego. Konsensualny charakter
dotyczy zaré6wno przebiegu mediacji, jak i jej rezultatu: ugody albo jej braku. Strony
zachowuja kontrole nad tym, czy i jak dojdzie do przezwycig¢zenia sporu, unikajac
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ryzyka procesowego zwigzanego ze swoista nieprzewidywalnoscig rozstrzygniec
sagdowych. Dobrowolny charakter ugody istotnie zwieksza tez — w poréwnaniu
do rozstrzygnie¢ sgdowych — prawdopodobienstwo jej dobrowolnego wykonania.
Mediacje jako sposob rozwigzywania konfliktéw charakteryzuja takze odformali-
zowanie, elastycznos¢, szybkos¢ i poufnosé postepowania, relatywnie niskie koszty,
wplyw stron na wybor osoby trzeciej oraz zachowanie przez nie pelnej kontroli nad
przebiegiem procedury. Cechy te sprawiaja, ze postepowanie mediacyjne moze by¢
dostosowane do réznorodnych okolicznosci i specyficznych potrzeb stron (Nowicka,
2005, 5. 912).

Za istotng zalete mediacji uwaza si¢ to, ze w zalozeniu ma ona prowadzi¢ do
rozwigzania sporu wywodzacego si¢ wprost od samych stron i stanowiagcego prze-
jaw realizacji ich wzajemnych ustepstw i korzysci. Osiagniety konsensus oparty jest
z reguly na konstrukcji zaktadajacej, Ze obie strony moga uwazac si¢ za wygrane
w sprawie (Wach, 2009, s. 127). Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze mediacja jako proce-
dura o charakterze konsensualnym, a nie adiudykacyjnym pozwala na unikniecie
antagonizowania stron, gdyz nie stawia ich w rolach przeciwnikéw procesowych,
lecz partneréw rozwigzujacych zaistniaty konflikt. Dzieki temu mediacja moze miec
charakter prospektywny, tj. moze prowadzi¢ nie tylko do rozwigzania konfliktu,
ale przez wyjasnienie jego Zrodel przyczyniac si¢ do utrzymania dotychczasowych
kontaktéw miedzy stronami sporu.

Rosngce zainteresowanie mediacjg to nastepstwo jej zalet, takich jak: szybkos¢,
efektywnos¢, poufnos¢, niskie koszty, jak rowniez zapewnienie stronom wplywu
na przebieg i wynik postepowania. Mediacja pozwala na korzystniejsze - w poréw-
naniu do postepowania sgdowego — ulozenie stosunkéw miedzy stronami sporu
w przysztosci. Ponadto, nalezy dodac¢, ze korzysci wynikajacych ze stosowania
mediacji jest wiele, jednakze najistotniejsze to miedzy innymi: mediacja jest poufna
i pozwala na otwarto$¢ stronom oraz ochrong ich reputacji, jest sprawiedliwa, jest
znacznie tansza od tradycyjnego procesu sagdowego, niesie ze sobg niski stopien
ryzyka, w kazdej chwili kazda ze stron moze zrezygnowac z mediacji, pozwala na
odreagowanie emocji, zmniejszenie leku, pomaga w utrzymaniu lub wznowieniu
kontaktéw miedzyludzkich, pozwala kazdej ze stron zachowac twarz, strony stosuja
sie do podjetych ustalen, nastepuje szybki i ostateczny wynik, zadna decyzja nie moze
by¢ podjeta bez zgody stron, co daje calkowitg kontrole stronom nad przebiegiem
mediacji; majg wiec bezposredni wplyw na rozwigzywanie konfliktu oraz podejmo-
wanie decyzji o zado$¢uczynieniu, nastepuje pojednanie skonfliktowanych stron.

Oprocz regulacji w Kodeksie postepowania cywilnego, mediacja znana jest takze
w polskim systemie prawnym: w postepowaniu karnym, w postepowaniu dla nielet-
nich, postepowaniu sgdowo-administracyjnym oraz w sporach zbiorowych z zakresu
prawa pracy. Mediacja w postepowaniu sadowo-administracyjnym wyrédznia si¢ tym,
iz mediatorem jest sedzia, a w pozostalych przypadkach mediatorem jest osoba wpi-
sana na wlasciwa liste, gdyz osoba prowadzaca mediacje powinna nie tylko posiada¢



Mediacja - formq zarzgdzania konfliktem 113

wiedze w zakresie prawa, ale takze cechowac sie umiejetnosciami interpersonalnymi
oraz do$wiadczeniem w rozwigzywaniu konfliktéw (Dauter, 2014, s. 321).

Wspomniano, Ze konflikt jako taki, czy to interpersonalny, czy tez wewnatrz-
organizacyjny lub miedzyorganizacyjny, jest zjawiskiem bardzo ztozonym. Przy
czym konsekwencje konfliktu sg kwalifikowane jako zdecydowanie negatywne,
neutralne, naturalne o pozytywnym wplywie lub potencjalnie destruktywnym, ale
przy wlasciwym dziataniu przynoszacym okreslone korzysci. Alternatywne metody
rozwiazywania konfliktéw od jakiegos czasu uwzgledniane w polskich regulacjach
zawartych w poszczegolnych obszarach, stanowig realng alternatywe dla ich roz-
strzygania, z ktorej moga korzysta¢ osoby zainteresowane. Zalozeniem mediacji
jest udzielenie osobom bedacym w konflikcie pomocy w osiagnieciu przez nie
wlasnego, wzajemnie akceptowanego porozumienia dotyczacego spornych kwestii
(Gmurzynska, Morek, 2009, s. 111).

Jak sygnalizuje J. Waluk, celem mediacji jest sprawiedliwo$¢ naprawcza. Jest to
filozofia, ktéra karanie zastepuje pojednaniem, zemste na sprawcach — pomoca dla
ofiar, alienacj¢ i nieczulo$¢ — wspoélnotg i zjednoczeniem, negatywizm i destruk-
cje — napraws, przebaczeniem i laskg. Celem mediacji jest doprowadzenie do
zawarcia ugody miedzy skonfliktowanymi stronami. Instytucja mediacji zostata
uksztattowana oraz funkcjonuje w taki sposob, azeby w jak najwiekszym stopniu
kreowac¢ mozliwosci zawarcia satysfakcjonujacej dla stron ugody. Fundamentalna dla
mediacji reguta poufnosci w pelni to umozliwia, gdyz obawa przed niewygodnym
wykorzystaniem wlasnych propozycji ugodowych albo tez rozmaitych o$wiadczen,
zazwyczaj powstrzymuje strony od ich skladania. Wilasnie dzieki zagwarantowaniu
poufnosci, strony moga prowadzi¢ swobodng dyskusje bez obawy, ze podnoszone
w niej argumenty bedg w przyszlosci wykorzystane (Waluk, 2002, s. 20). Zestawienie
etapow pelnego procesu mediacji zaprezentowano w tabeli 1.

Mediacja, poza opisanymi pozytywami aspektami, nierzadko jest poddawana
krytyce za jej wady, wsrdd ktorych zaliczy¢ nalezy:

mozliwy brak réwnowagi stron/asymetria potencjatéw (ekonomicznych, inte-
lektualnych) rodzacy ryzyko naduzycia przewagi przez silniejsza strone. Jest to
niewatpliwie powazny potencjalny problem, ktérego rozwigzania poszukiwaé
nalezy w systemowych gwarancjach praworzadno$ci wynikajacych z ustano-
wionych standardéw postepowania mediacyjnego, mechanizmach selekeji
mediatora, kodeksie etycznym mediatora i jego profesjonalnym przygoto-
waniu, a takze w aktywnej roli sadu zatwierdzajacego ugode mediacyjng pod
katem legalnosci i zasad uczciwego obrotu (zasad wspétzycia spolecznego).
Trzeba przy tym zwrdci¢ uwage na ryzyko przereagowania ze strony sadu
w kierunku dokonywania merytorycznej ,,rewizji” ugody mediacyjnej - co
z istoty swej jest niedopuszczalne (Gmurzynska, Morek, 2009, s. 123);
zarzut, iz mediacja podnosi koszty rozstrzygniecia danego sporu, gdyz strony
przy nieudanej mediacji i tak musza zwrécic sie do sadu lub arbitrazu - gene-
ralnie rzecz ujmujac, ten zarzut jest chybiony (Pieckowski, 2011, s. 63).
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Tabela 1. Charakterystyka etapéw procesu mediacji

Etap

Opis

Nawigzanie kontaktu
ze stronami sporu

zainicjowanie wstepnych kontaktow,

budowanie wiarygodnosci,

wyjasnienie stronom istoty procesu,
zmotywowanie stron do podjecia mediacji,
zwigkszenie zaangazowania w procedure mediacji,
podtrzymywanie kontaktu,

Wybor strategii pro-
wadzenia mediacji

pomoc stronom w ocenie réznych sposobow rozwiazania konfliktu
i dokonaniu wyboru potrzebnego im sposobu rozwigzania,

Zbieranie
i analizowanie
podstawowych
informacji

gromadzenie i analizowanie istotnych informacji o osobach uczestniczacych
w konflikcie, dynamice i istocie konfliktu,

weryfikowanie doktadnosci danych,

minimalizowanie wplywu niescistych i niedostgpnych danych,

Sporzadzenie szcze-
goétowego planu
mediacji

ustalenie strategii i wynikajacych z nich typowych posunig¢, ktére umozliwiag
stronom zmierzanie w kierunku porozumienia,

ustalenie ewentualnych nietypowych interwencji odpowiadajacych specyfice
konfliktu,

Budowanie zaufania
i wspolpracy

psychologiczne przygotowanie stron do udziatu w negocjacjach na zasadnicze
tematy,

kierowanie silnymi emocjami stron, sprawdzenie percepcji i minimalizowanie
wplywu stereoty pow,

budowanie zaufania i uznawania racji stron, wyjasnianie,

klasyfikacja wypowiedzi,

Rozpoczecie sesji
mediacyjnej

otwarcie negocjacji pomiedzy stronami,

stworzenie pozytywnej i otwartej atmosfery, ustalenie podstawowych ,,regut gry”
i zasad zachowania,

pomoc stronom w wentylacji emocji,

nakreslenie obszaréw tematycznych i spraw do dyskusji,

Zdefiniowanie spraw
i ustalenie planu

ustalenie szerokiego obszaru tematdw interesujgcych obie strony,
uzyskanie zgody stron na podjgcie okreslonych tematéow w dyskusji,
rozstrzygniecie kolejnosci omawiania poszczegdlnych spraw,

Odkrywanie ukry-
tych interesdéw stron

ustalenie rzeczywistych, proceduralnych i psychologicznych interesow stron,
uswiadomienie stronom ich wzajemnych interesow,

Generowanie opcji
rozwigzan

rozwijanie $wiadomosci stron dotyczacej potrzeby tworzenia réznorodnych
pomystéw rozwiazan,

zmniegjszenie przywigzania stron do swoich stanowisk i jedynych pomystow
rozwigzan,

tworzenie rozwigzan przy uzyciu przetargu bioragcego pod uwagge stanowiska,
jak rowniez interesy stron,

Ocena mozliwo$ci

przeglad interes6w stron,
ocena, na ile interesy stron moga by¢ zaspokojone w ramach dostepnych mozli-

rozwigzan wosci rozwigzan,
*  ocena kosztow i korzysci ptynacych z wybrania okreslonych opcji,
*  osigganie porozumienia w drodze negocjacji poprzez stopniowe zblizenie
stanowisk,
. . rzejscie do rozwigzan koncowych taczacych uzgodnienia szczegdtowe
Przetarg koncowy |, prze] 2 yen aczacy & & y

uzgodnienie proceduralnych srodkéw osiggania porozumienia w kwestiach me-
rytorycznych,
wypracowanie zasad akceptowanych przez obie strony,

Osiagniecie formal-
nego porozumienia

ustalenie proceduralnych krokéw pozwalajacych na formalizowanie porozumienia,
ustalenie procedury pozwalajacej na oceng i kontrolg zawartego porozumienia,
sformalizowanie porozumienia i stworzenie mechanizmu zapewniajacego wpro-
wadzenie go w zycie,

ustalenie zasad gwarancji.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Moore, 1996
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Podsumowanie

Nie ma zbiorowosci ludzkich oraz organizacji, ktére s3 wolne od konfliktow,
a ich eliminacja nie jest ani mozliwa, ani pozadana. Konflikt stanowi staty element
funkcjonowania kazdej organizacji, a jego rozwigzanie stanowi integralna czes¢
wlasciwego zarzadzania. Badania dowodza, iz przecietni menedzerowie poswiecaja
dziennie okofo 20% swego czasu, probujac zaradzi¢ danemu konfliktowi. Nalezy
pamigtac, ze konflikt jest czyms$ normalnym w kazdym $rodowisku pracy, istotne
jest to, aby jak najszybciej rozpoznac oraz pokona¢ szkodliwe aspekty konfliktow,
a co wiecej — dokonac préby wyszukania korzysci, ktore rozwiazanie konfliktu
moze przyniesc.

Jak juz wiadomo, mediacja ma charakter ugodowy, dzieki temu rézni si¢ od
klasycznego procesu sadowego oraz arbitrazu. Przede wszystkim cechuje sie tym,
ze obie strony danego sporu s3 decyzyjne w sprawie przebiegu procesu dochodzenia
do porozumienia powyzszych stron, jak réwniez w sprawie wynikow koncowych.
Literatura, ktdra jest poSwiecona problematyce mediacji, okresla te cechy jako zalety
w stosunku do tradycyjnych form rozstrzygania sporéw, jakimi sg arbitraz czy sad.
Atutem, procz decyzyjnosci, w mediacji jest czas trwania procedur mediacyjnych,
ktéry w poréwnaniu do innych form jest o wiele krétszy. Kolejng zalete mediacji
stanowig koszty finansowe, ktdre sg o wiele nizsze w stosunku do proceséw sado-
wych. Ponadto warto podkredli¢, iz poziom satysfakcji obu stron po udanym dla
nich postepowaniu mediacyjnym stanowi takze wielce wazny atut wyboru tego
typu rozwigzania sporu, a to moze przetozy¢ si¢ bezposrednio na czas trwania
ugody. Podczas ogloszenia wyroku sadowego jedna badz dwie strony moga nie by¢
w pelni usatysfakcjonowane zapisami, ktére sa okreslone w wyroku. W procesie
obustronnego budowania kompromisu, mediacja umozliwia obu stronom trwale
identyfikowanie sie¢ z zapisem zawartym w ugodzie.
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