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ABSTRAKT: Celem artykutu jest interdyscyplinarna analiza cech charakterystycznych dla sytuacji konfliktowych, jakie moga wystapic¢ w rela-
cjach miedzy pracownikiem a pracodawca. Stosowana przez autoréw metoda dogmatyczno-prawna ma na celu przedstawienie funkcji indywi-
dualnego prawa pracy, ze szczeg6lnym uwzglednieniem funkgji rozjemczej, a takze przedstawienie sposobéw rozwiazywania sporéw przez
prawo pracy w swietle aktualnie obowiazujacych przepiséw. Analiza socjologiczna, wykorzystujaca w szczegdlnosci elementy teorii konfliktow
interpersonalnych, postuzy za podstawe do omoéwienia przyktadéw réznych rodzajow sytuacji, ktére moga tworzy¢ tto sporéw sagdowych mie-
dzy pracownikiem a pracodawca. Motywem, ktéry zainspirowat autorow do podjecia tego tematu, jest refleksja nad specjalnym charakterem

wiezi spotecznej taczacej pracodawce i pracownika.
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ABSTRACT: The aim of the text is an interdisciplinary analysis of characteristics of conflict situations that may occur in relations between an
employee and an employer. The dogmatic and legal method used by the authors is aimed at presenting the function of individual labour law,
with particular emphasis on the adjudcative function, as well as presenting the modes of dispute resolution through labour law in the light of
the current Polish regulations. Sociological analysis, using in particular elements of the theory of interpersonal conflicts, will serve as a basis for
discussing examples of various types of situations that can determine the background of court disputes between an employee and an employer.
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WSTEP

Celem artykuiu jest przeprowadzenie interdyscyplinarnego ba-
dania cech charakterystycznych sytuaciji konfliktowych, jakie moga
potencijalnie wystgpowaé w stosunkach pracy. Metoda analizy funk-
cjonowania polskiego systemu prawnego zostanie wykorzystana
do ukazania funkcji indywidualnego prawa pracy, ze szczegdlnym
uwzglednieniem funkcji rozjemczej, a takze do przedstawienia try-
bow rozwigzywania sporOw przez prawo pracy w Swietle aktualnie
obowigzujacych regulacji. Metoda socjologiczna, wykorzystujgca
w szczegolnosci elementy teorii konfliktow interpersonalnych, postu-
Zy natomiast jako podstawa do omowienia przyktadow roznego ro-
dzaju sytuaciji, ktore moga stanowic¢ tfo sporow sadowych miedzy
pracownikiem a pracodawcg. Motywem, ktory zainspirowat auto-
row do podjecia tego tematu, jest szczegolny rodzaj wiezi taczace;
pracodawce i pracownika. Ten rodzaj wigzi prawnej okresla sig jako
stosunek pracy, w ramach ktorego prawa i obowigzki stron wynikaja
Z UMOoWwY 0 prace i przepiséw prawa pracy.

W artykule stosunek pracy jest rozumiany jest jako cafoksztatt
relacji spotecznych zachodzacych miedzy dwoma podmiotami spo-
tecznymi (pracownikiem i pracodawca), ktory, jak kazda wigz spo-
teczna, podlega swoistej dynamice i moze przybiera¢ roznorodne
formy wedfug continuum: od wspotpracy, przez neutralno$¢, az po
sytuacje konfliktowe. W przypadku tych ostatnich czgsto niezbed-
na jest interwencja ,z zewnatrz”, tzn. odwotanie si¢ do obowigzu-
jacych norm spotecznych (prawnych, zwyczajowych, moralnych
itp.) lub instytucji powotanych do rozwigzywania sporow (instytu-
cje kontrolne, instytucje polubowne i/lub wymiar sprawiedliwosci
itp.). Na gruncie prawa pracy ewentualny spor (polegajacy na moz-
liwosci dochodzenia roszczen ze stosunku pracy) jest tym ciekaw-
szy, ze przedmiotowy rodzaj wigzi prawnej zachodzacej miedzy
stronami nie ma czysto zobowigzaniowego charakteru. Pracodaw-
ca i pracownik nie sg wobec siebie rowni, stad prawo pracy zawie-
ra w sobie wiele mechanizmow, ktérych intencjg jest wyrdwnanie
zachodzacych miedzy stronami ewentualnych dysproporcji rozne-
go rodzaju.

W gtownej czeSci rozwazan opisane zostang podstawowe ro-
dzaje konfliktow interpersonalnych (konflikt danych, konflikt intere-
sow, konflikt wartosci, konflikt strukturalny, konflikt relacji), a ich
charakterystyka zostanie odniesiona do potencjalnych sytuacii, ja-
kie moga wystapi¢ w relacjach miedzy pracownikiem i pracodaw-
3. Wskazane zostang rowniez najwazniejsze strategie rozwigzywa-
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nia poszczegolnych rodzajow konfliktow i podjeta zostanie proba
porownania konsekwenciji korzystania z trybu sgdowego i media-
cyjnego. Szerszym kontekstem rozwazan jest pytanie o mozliwe
sposoby podnoszenia skutecznosci regulacji w dziedzinie prawa
pracy w kontekScie jego funkciji rozjemczej, w tym przez populary-
zacje metod polubownych.

Zagadnienie to jest wazne z praktycznego punkiu widzenia
i staje sie coraz bardziej aktualne, m.in. wobec zgfaszanych niekie-
dy postulatow wprowadzenia mediacji obligatoryjnej w sporach
miedzy pracownikiem a pracodawcg (Wroblewska 2018)'. Kon-
cepcja ta jest przedmiotem rozwazan m.in. podczas wydarzen or-
ganizowanych przez Rade Dialogu Spofecznego (Wroblewska 2018).
Stosowanie mediacji w sprawach z zakresu prawa pracy wcigz
pozostaje kontrowersyjng kwestia.

ROZJEMCZA FUNKCJA INDYWIDUALNEGO PRAWA PRACY

Spoteczne funkcje prawa to jedno z gtéwnych zagadnien pra-
woznawstwa zarowno od strony teoretycznej, jak i praktycznej
(Borucka-Arctowa 1982: 7-27; Stawecki, Winczorek 2003: 14-15;
Pienigzek, Stefaniuk 2000: 268-272; Redelbach i in. 1992: 269-
—277). Odwolujac sie na wstepie do roli funkcji w prawie, general-
nie (na potrzeby tego tekstu), mozna ich obecnos¢ ujac jako wyraz
celu realizowanego przez system prawny, w tym poszczegolne jego
gatezie?. Tadeusz Zielinski wskazywat, ze w jezyku prawniczym,
maowigc najogolniej o funkcjach prawa (czy poszczegadlnych insty-
tucjach prawnych), mamy na mysli spofeczne skutki, jakie wywo-
fuje prawo w dziafaniu (w procesie stosowania norm prawnych).
Wyrazem ,,funkcje prawa” w tym ogolnym znaczeniu postuguje-
my sig dla oznaczenia zaréwno skutkow zgodnych ze spotfeczno-
-gospodarczym przeznaczeniem prawa (a wiec takich skutkow,
ktore oceniane sg dodatnio), jak tez skutkow przez prawodaw-
ce niezamierzonych, negatywnych, czyli takich, ktore spotykajg
Sig z dezaprobatg spoteczng (Zielinski 1986: 37).

Prawo pracy, podobnie jak inne gatezie prawa, realizuje okre-
$lonego rodzaju cele spoteczne (Muszalski 1995: 11). Ogolne za-
danie prawa pracy mozna uj3¢ jako porzadkowanie okreslonego
typu relaciji spotecznych miedzy konkretnymi podmiotami (Szubert
1974: 14). Funkcje prawa pracy z kolei mozna pojmowacé — w kon-
tekScie wyzej przywotanym — jako warunki, cele i spoteczno-gos-
podarcze skutki porzgdkowania tych relacji. Najczesciej wyodreb-
nianymi funkcjami na gruncie prawa pracy, a tym samym i charak-
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terystycznymi dla tej dziedziny, sg funkcje: ochronna, organizator-
ska, wychowawcza i rozdzielcza®,

Dotykajac problematyki konfliktow w relacjach spotecznych,
trzeba podkreslic, ze prawo pracy reguluje bardzo wrazliwy typ re-
lacji zachodzacych w spoteczenstwie, tj. problematyke pracy czto-
wieka, czyli aktywno$ci o pewnym szczegdlnym charakterze, bo
podporzadkowanej, podlegajacej kierownictwu pracodawcy. Kon-
flikty sg natomiast naturalng czescig i niejako konsekwencjg tak
Scistych relacji spotecznych. Ryzyko ich wystapienia moze pojawi¢
sie w kazdym czasie i moze objac swoim zakresem kazdg warstwe
spoteczng. Tym samym i w relacjach pracowniczych ryzyko kon-
fliktu migdzy stronami jest nieuniknione (Zurawska 2006: 221), co
jest zwigzane m.in. z permanentnym, codziennym, skooperowa-
nym charakterem procesu pracy.

W zasadzie mozna p6js¢ o krok dalej i stwierdzi¢, ze wtasnie na
gruncie relacji: pracodawca-pracownik ryzyko powstania konflik-
tu jest znacznie wieksze, anizeli ma to miejsce w stosunkach zobo-
wigzaniowych innego typu. Pracodawca zatrudnia pracownikow
nie dla samej checi zatrudnienia, lecz dla $cisle okreslonego celu.
Ryzyko ewentualnego konfliktu dodatkowo wzmacnia fakt, ze stro-
ny w tgczacym ich stosunku prawnym juz na wstepie mogg mie¢
odmienne oczekiwania w przedmiocie realizacji wzajemnych praw
i obowigzkow (Szuber 1972: 265; Rycka 2016: 625), co zazwyczaj
unaocznia sig dopiero w trakcie realizacji umowionego zobowigza-
nia*. M. Zurawska w tym kontekscie stusznie zauwaza, ze pracow-
nik jest nie tylko podmiotem indywidualnie uksztaftowanego sto-
sunku pracy, ale réwniez cztonkiem pewnej zbiorowosci pracowni-
czej i korzysta w zwigzku z tym z roZnego rodzaju uprawnier sfuza-
cych ochronie jego praw i interesow (Zurawska 2009: 231).

W praktyce znacznie silniejszg pozycje ma strona zatrudniaja-
ca pracownikow, co wynika m.in. z faktu, iz hierarchiczne podpo-
rzagdkowanie jest jedng z gtownych cech relacji z pracownikami.
Okoliczno$¢ ta przyczynia sig do wystgpowania ciggtego napigcia
strukturalnego miedzy podmiotami stosunkow pracy (Zurawska
2009: 232). W praktyce przewaga pracodawcy jest jeszcze wigksza,
poniewaz aspekty socjologiczne i makroekonomiczne, np. skala bez-
robocia powodujg czesto, ze pracodawca jest strong Silniejsza
(Majewski, Mularczyk 2010: 47).

Z uwagi na powyzsze wzgledy przyjmujemy, ze jednym z celow
prawa — a wiec takze prawa pracy — powinno by¢ dgzenie do szyb-
kiego eliminowania wszelkich sytuacji konfliktowych szkodzacych
stronom stosunkow prawnych®. Przejawem takowych dazen powinny
by¢ odpowiednie regulacje, za pomocg ktorych ewentualne konflik-
ty mogtyby by¢ rozwigzywane w sposob godziwy i sprawny, stosow-
nie do uporzadkowanych demokratycznych procedur (Arkuszewska,
Bosak 2008: 155). Rozjemczy charakter prawa pracy bedzie tutaj ro-
zumiany szeroko, co najmniej na dwoch ptaszczyznach. W znaczeniu
pierwszym bedzie to dostep do instytuciji wyspecjalizowanych w roz-
strzyganiu konfliktow, tj. prawo do sadu. W drugim znaczeniu beda to
pozasadowe formy likwidaciji konfliktow spotecznych.

Tak przyjety ogolny podziat swobodnie mozna przenies¢ na
grunt indywidualnego prawa pracy, gdzie podstawowymi procedu-
rami sg: postepowanie sadowe, postepowanie przed komisjg po-
jednawczg, postgpowanie przed sgdem polubownym oraz media-
cja (Zurawska 2008: 104; Arkuszewska, Bosak 2008: 157; Kolbus
2009: 151; Zurawska 2009: 233-235).

Odnoszac sie do konkretnych regulacji prawnych zauwazmy, ze
zgodnie z art. 262 § 1 Kodeksu pracy: Spory o roszczenia ze sto-
sunku pracy rozstrzygaja sady powszechne. Z kolei § 2 tego same-
go artykutu stanowi, ze: Przed skierowaniem sprawy na droge sg-
dowg pracownik moze zgdac wszczecia postepowania pojednaw-
czego przed komisjq pojednawczg. O ile jednak dziatalnos$¢ komisji
pojednawczych w obecnym czasie jest rzadkoscia, o tyle istotnym
narzedziem wspierajgcym rozwigzywanie sporow i konfliktow mie-
dzy pracodawcg i pracownikiem moze by¢ mediacja®, przy czym
jest to procedura stosunkowo nowa w polskim prawie pracy’.

Niewatpliwym wyrazem woli ustawodawcy dla promowania ugo-
dowego zafatwiania spraw z zakresu prawa pracy (w tym i dla po-

26

stepowan mediacyjnych) sa postanowienia art. 243 kp i 468 § 2 kpc.
Majgc zatem na uwadze aktualnie obowigzujace regulacje prawa
pracy nalezy stwierdzi¢, ze dostarczajg one stronom stosunku
pracy narzedzi sprzyjajacych polubownemu zatatwieniu istniejace-
go miedzy nimi konfliktu, stad tez przyjmujemy, ze formalnie reali-
zujg one funkcje rozjemcza.

Nieco inng kwestig pozostaje natomiast stosunek samych stron
do korzystania z polubownych form zatatwiania sporéw. Praktyka
obrotu wskazuje, ze postepowanie mediacyjne w sprawach z za-
kresu prawa pracy zyskuje na znaczeniu, jednak strony wcigz naj-
czesciej decydujg sie na droge sadowg. Jak wynika z danych
zgromadzonych przez Ministerstwo Sprawiedliwosci, w 2011 .
0goiny wptyw spraw do sgdow pracy wynosit 111 560, z kolei
w tym samym roku na mocy postanowienia sgdu do mediacji skie-
rowano 66 spraw. W 2016 r. przy ogoinym wptywie spraw w liczbie
82 106 mocg postanowienia sgdu do mediaciji trafito 17518. Poza-
sadowe metody rozwigzywania sporow na linii pracodawca-pra-
cownik niewatpliwie dajg nadzieje na szybkie, skuteczne i dobre dla
stron zafatwienie sprawy, z tym zastrzezeniem, ze same strony
beda zainteresowane likwidacjg ich konfliktu z zachowaniem wyzej
wymienionych cech (Zurawska 2009: 230).

Wypada zgodzi¢ sie z obecng w literaturze prawniczej od
dawna, a przypomniang swego czasu przez L. Morawskiego tezg
mowiaca, ze sgdowy wymiar sprawiedliwosci nie jest ani nie po-
winien byc jedyng postacia rozstrzygania sporow cywilnych (Mo-
rawski 1993: 12). Koresponduje z tym postulatem zasada ugodo-
wego zafatwiania sporéw cywilnych, ktora ma szczegoine zna-
czenie dla prawa pracy: U podfoza tej zasady lezy traktowanie
kompromisu jako podstawowej wartosci, ktéra powinna cecho-
wac wzajemne stosunki pomiedzy pracodawcg a pracownikiem
(Kolbus 2009: 149). W kontekscie wspomnianych wyzej spotecz-
nych funkcji prawa pracy najwazniejszym argumentem na rzecz
mediaciji jest jej funkcja harmonizacyjna, polegajgca na stabilizo-
waniu stosunkow spotecznych i zapobieganiu konfliktom (Zienkie-
wicz 2005: 389).

PODSTAWOWE RODZAJE KONFLIKTOW
MIEDZY PRACOWNIKIEM A PRACODAWCA

Konflikt moze by¢ rozumiany jako jedna z postaci stosunku
spotecznego (obok wspotpracy i relacji neutralnosci), oparta na za-
chodzacej miedzy przynajmniej dwoma podmiotami spotecznymi
sprzecznosci w celach, dgzeniach lub wartosciach (Morreale i in.
2007: 473). Radzenie sobie z konfliktami jest zas jednym z gfow-
nych warunkow poprawnego funkcjonowania matych grup spo-
tecznych, takich jak np. zespoty pracownicze (tamze).

Na 0going teorig konfliktow interpersonalnych skfada sie dorobek
wielu dziedzin nauki, takich jak np. socjologia, psychologia, studia
nad komunikacja, teoria gier czy abstrakcyjne lub praktyczne kon-
cepcje negocjacji. Wiekszo$¢ badan w tym zakresie opiera sie na
0g0Inej definicji mowigcej, ze konflikt to pewien uktad sprzecznych
zachowan co najmniej dwoch podmiotow spotecznych, dazacych do
realizacji odmiennych celow (interesow) (Korybski 1993: 20).

Analizujac sytuacje konfliktowe najczesciej bierze sie pod uwa-
ge takie ich elementy, jak np. cechy i postawy stron, charakterysty-
ka przedmiotu, ktérego dotyczy walka, intensywnosc interakciji czy
skutki wrogich zachowan. Najogoliniej ujete etapy konfliktu to: ini-
cjacja (okres prowokaciji), eskalacja (rozbudowywanie) i konfronta-
cia (walka o zwyciestwo) (Duszka-Jakimko 2008: 348; Kalisz
2013: 110; Cybulko 2009: 53-56). Najwazniejszg jednak role od-
grywa tu kryterium rodzaju konfliktu, przy czym w literaturze sfor-
mutowanych zostato juz bardzo wiele klasyfikacji uwzgledniajgcych
rozmaite czynniki (Kalisz 2013: 109-111). Przyktadowo, wyroznia
sie konflikty afektywne, koncepcyjne lub proceduraine (Morreale
iin. 2007: 474; Ktdska 2007: 33-34).

W kontek$cie stosunkow pracy za podstawowe przyczyny
nieporozumien uznaje sie: charakter samej pracy, pozycje zawo-
dowag jednostki, nature struktury organizacyjnej, sposob realizacji
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kariery zawodowej pracownika czy jakoSc relacji jednostki z prze-
fozonymi, podwfadnymi i kolegami (Kidska 2007: 32).

Na potrzeby niniejszej analizy do przedstawienia gtownych ro-
dzajow konfliktow interpersonalnych najlepiej postuzy koncepcja
tzw. kregu konfliktu zaproponowana przez Christophera W. Moore’a
w monografii pt. Medliacje. Praktyczne strategie rozwigzywania kon-
fliktow (Moore 2009). Dzieto to stanowi jeden z najbardziej popular-
nych podrecznikow wykorzystywanych przez badaczy i mediatorow.
Jedng z jego mysli przewodnich jest teza mowigca, ze skuteczno$é
zawierania porozumien polubownych zalezy m.in. od umiejetnosci
poprawnego zdiagnozowania rzeczywistego przedmiotu, ktdrego
dotyczy zaistniata miedzy stronami sprzeczno$¢. W tym celu media-
tor musi umie¢ zbiera¢ informacie i analizowac przyczyny konfliktu,
okreslaé podstawowe interesy stron i formufowac adekwatne hipote-
zy w odniesieniu do mozliwych rozwigzan (Moore 2009: 70-79,
149-150; Kalisz 2013: 110; Cybulko 2009: 56).

A. Cybulko stwierdza: Wiedza o konflikcie i jego mechanizmach
dostarcza teoretycznych fundamentow do zdobywania umiejet-
nosci niezbednych w prowadzeniu mediacji, dajac jednoczesnie
mocng podstawe dla ksztattowania przekonari o tworczym poten-
cjale konfliktéw oraz moZliwosci konstruktywnego radzenia sobie
z nimi (Cybulko 2009: 51).

Na duze znaczenie umiejetnosci rozpoznawania sytuacji kon-
fliktowych wskazuje rowniez G. Nordhelle w monografii pt. Media-
cja. Sztuka rozwigzywania konfliktow: Mediator musi przeanalizo-
wac i zrozumiec istote konfliktu, by zaczac dziafac¢ konstruktywnie
(Nordhelle 2010: 51). Ch.W. Moore wymienia nastepujace rodzaje
konfliktow: dotyczace informacji, odzwierciedlajace sprzeczne inte-
resy, strukturalne, odzwierciedlajace roznice wartoSci oraz doty-
czace relacji (Moore 2009: 76).

Kazdy z powyzszych typow konfliktow charakteryzuje sie od-
miennymi przyczynami, a w konsekwencji kazdy z nich wymaga
innych strategii rozwigzywania. Jako Ze wszystkie pie¢ rodzajow
moga potencjalnie wystepowaé rdwniez i w stosunkach miedzy
pracownikiem a pracodawca, warto ich analize prowadzi¢ wfasnie
w odniesieniu do tego kontekstu spotecznego.

Konflikt danych

Konflikt dotyczacy informacji moze pojawic sie wtedy, gdy
przynajmniej jedna ze stron nie ma dostepu do danych pozwala-
jacych realnie oceni¢ sytuacje lub opiera swoje twierdzenia na
danych obarczonych btedami: Nie rozmawiajgc badz zakfadajac
Z1Ig wole rozmowcey, uczestnicy sporu nie majg szansy poznac —
ani tym bardziej zweryfikowac — informacji, jakimi dysponuje
druga strona. Co wigcej, w Sytuacji, gdy strony nie majg do siebie
zaufania | zaczynajq oskarzac sie o swiadome Zzatajenie bgdz
przeinaczenie informacji, konflikt moze ulec eskalacji (Cybulko
2009: 57).

W odniesieniu do stosunkow pracy nalezy zwrdoci¢ uwage, ze
tego typu relacje spofeczne czesto cechujg sie wyrazng asymetria,
poniewaz pracodawca, m.in. ze wzgledu na zaplecze instytucjonal-
ne, zazwyczaj posiada znacznie wigcej informacji i ma do nich
lepszy dostep. Asymetria moze dotyczy¢ zaréwno danych odno-
szacych sie do przedmiotu dziatalno$ci pracodawcy, jego faktycz-
nej sytuaciji finansowej lub organizacyjnej, jak i aktualnego stanu
prawnego. Ewentualna przewaga pracownika w tym zakresie moze
dotyczy¢ co najwyzej pewnego waskiego zasobu informacji zwig-
zanych z petniong przez dang osobe funkcjg w strukturze organiza-
cyjnej i z jej indywidualnymi kwalifikacjami. Ewentualnie, wzmoc-
nieniu pozycji pracownika sfuzy¢ moze wsparcie udzielane mu
przez organizacje zwigzkowe. Co do zasady jednak, w przypadku
konfliktu danych w lepszej pozycji jest pracodawca.

Warto dodac, ze do konfliktu danych zalicza sie rowniez sytu-
acje, w ktorych strony dysponujg takim samym zasobem informa-
cji, ale interpretujg je za pomocg innych metod, co skutkuje rozbiez-
nosciami w pogladach — jednak i tutaj pracodawca ma najczesciej
wigksze mozliwosci dziatania.
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Przyktadem konfliktu danych oddziatujgcych na tre$¢ stosunku
pracy moze by¢ przyczyna wypowiedzenia zmieniajgcego lub pole-
cenia zmieniajacego. llustracjg takiego przypadku moze by¢ spor
z udziatem miedzynarodowej korporaciji i jej pracownika, w ktérym
pracownik podwaza decyzje pracodawcy dotyczacg zasadnosSci
likwidacji stanowiska i przeniesienia go do pracy innego rodzaju.
Pracownik jest w tej sytuacji w gorszej pozyciji negocjacyjnej, po-
niewaz nie dysponuje szczegotowymi danymi na temat rzeczywi-
stej kondycii firmy dziatajacej w wielu krajach jednoczesnie. Nato-
miast pracodawca moze odpowiednio manipulowac szerokim kata-
logiem informacji na temat zakresu i skutecznosci wtasnej dziatal-
nosci, aby w jak najbardziej przekonujgcy sposob uzasadni¢ swoje
racje (przy czym po stronie pracownika nie istniejg praktycznie
zadne mechanizmy weryfikacji danych przedstawianych przez drugg
strong).

Na drodze postepowania sagdowego konflikt danych rozwigzy-
wany jest za pomoca rozstrzygniecia, w ktorym sad przyznaje racje
jednej ze stron, przez co posrednio uznaje merytoryczng wartosc
zbioru informacji, na ktérym ta strona oparta swoje roszczenia.
Ewentualnie, gdy zachodzi taka potrzeba, sad korzysta z pomocy
biegtego, ktory w sposob obiektywny weryfikuje dane podawane
przez strony postepowania. Oczywiscie skorzystanie z wiedzy eks-
perta zewnetrznego jest mozliwe rowniez i w postepowaniu polu-
bownym, jesli tylko strony zgodnie uznajg autorytet danego biegte-
go. Odwoftanie si¢ do niezaleznych opinii jest wiasnie jedng ze stra-
tegii rozwigzywania tego rodzaju konfliktow lub przynajmniej moze
pomac w przefamaniu impasu w negocjacjach przedsadowych.

Ch.W. Moore formutuje nastgpujace wskazowki dla mediato-
row: 0siggaj porozumienie co do tego, ktdre informacje sq istotne;
Porozumiewaj sie w Sprawie Sposobu gromadzenia informacji,
Ustal ogolnie obowigzujace kryteria interpretowania informacii. Jak
tatwo zauwazy¢, rozwigzywanie konfliktdw danych polega w gtow-
nej mierze na podtrzymywaniu komunikacji, dawaniu stronom szan-
Sy wzajemnego zapoznawania si¢ z posiadanymi zasobami infor-
macji, budowaniu atmosfery zaufania i poszukiwaniu wspolnych
sposobow gromadzenia i interpretowania danych. Swobodna ko-
munikacja stron konfliktu w czasie postgpowania sgdowego jest
w tym zakresie znacznie utrudniona, a dzieki mediaciji konflikt da-
nych ma znacznie wigksze szanse na rozwigzanie satysfakcjonujg-
ce obie strony.

Konflikt interesow

Konflikt interesow wystepuje w sytuaciji rywalizaciji stron o pew-
ne dobro (materialne lub niematerialne) pozadane przez kazda
z nich, ktorego jednak ilos¢ jest niewystarczajgca dla zaspokojenia
obu. W gre moga tu wchodzi¢ zaréwno interesy materialne (np.
korzy$ci finansowe), jak i interesy proceduralne (sposob zatatwia-
nia pewnych spraw, podejmowania decyzji) oraz interesy psycho-
logiczne (dobra niematerialne, najczesciej niemozliwe do podziatu).
Jedng z czesto przywotywanych cech stosunkow pracy jest wias-
nie tego rodzaju ,odwieczna” sprzecznos$¢ miedzy checig pracow-
nika do maksymalizacji zarobkdw a dgzeniem pracodawcy do obni-
zania kosztow funkcjonowania zaktadu pracy i zwigkszania wtas-
nego zysku (Majewski, Mularczyk 2010: 47). Na tym tle w relacji
miedzy pracodawcg a pracownikiem nie trudno sobie wyobrazi¢
konflikt, a obszary zwigzane z wynagrodzeniem, ktore mogg by¢
zrodtem konfliktu dotyczacego wynagrodzenia, o czym $wiadczy
orzecznictwo, sg szerokie®.

Warto w tym miejscu wspomnie¢ o rozwazaniach dotyczacych
ustalania wynagrodzenia pracownikow na podstawie art. 13 Ko-
deksu pracy, zgodnie z ktorym: Pracownik ma prawo do goaziwego
wynagrodzenia za prace. Warunki realizacji tego prawa okresla-
Ja przepisy prawa pracy oraz polityka paristwa w dziedzinie pfac,
w $zczegdlnosci poprzez ustalanie minimalnego wynagrodzenia za
prace. Szczegolng uwage w przytoczonym przepisie zwraca zwrot
,godziwe wynagrodzenie”. Pojecie to pochodzi z Europejskiej kar-
ty spotecznej', gdzie w art. 4 wskazano, ze: Wszyscy pracownicy
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majg prawo do sprawiedliwego wynagrodzenia, wystarczajacego
dla zapewnienia im, jak i ich rodzinom, godziwego poziomu Zycia.

Polska nie ratyfikowata postanowien Karty, tym niemniej art. 13
Kodeksu pracy jest czeScig naszego porzadku prawnego, przy
czym moze by¢ zrodtem wielu watpliwosci. W jednym z wyrokow
Sad Najwyzszy zwrdcit uwage, ze: Z prawa do godziwego wynagro-
azenia (art. 13 k.p.) pracownik nie moze wywoazi¢ roszczenia
0 podwyzszenie wynagrodzenia za prace, poza zgdaniem jego wy-
réwnania do poziomu wynagrodzenia minimalnego.

Wobec stanowiska zaprezentowanego w przywotanym judyka-
cie w literaturze zgtoszono pewne uwagi. A. Musiata zwraca uwage,
ze: [...] majgc na uwadze przedmiotowg sprawe, nalezy postawic
pytanie, czy rozstrzygniecie SN | wydanie wyroku oddalajgcego
Skarge kasacyjng jest jednak w pefni stuszne. A zatem dokonujgc
uogdlnienia, rodzi sie pytanie, czy rzeczywiscie, w kazdym przypad-
ku, z przepisu zdania pierwszego art. 13 KP (by¢ moze w zwigzku
Z innymi przepisami) nie mozna wywiesc roszczenia o podwyzsze-
nie wynagroazenia za prace, 0czywiscie — co pozostaje bezsporne
— poza Zadaniem jego wyréwnania do poziomu wynagrodzenia mi-
nimalnego, i ewentualnie, ktérych sytuacji miafoby to dotyczyc.
OdpowiedZ na to pytanie okazuje sie kfopotliwa, na co wskazuje
niejednoznaczna linia orzecznictwa nie tylko SN, ale takze TK (Mu-
siafa 2007: 548-550).

Intencjg autorow artykutu niej jest proba rozstrzygania o racjach
co do sposobu zastosowania art. 13 Kodeksu pracy, a jedynie zasy-
gnalizowane, ze kwestia ptacy jest, w szerokim znaczeniu, potencjal-
nym zrodtem konfliktu na linii pracodawca-pracownik. Majac $wia-
domos¢ roli wynagrodzenia, a takze kryteriow ustalania wysokosci
wynagrodzenia, autorzy dostrzegajg ryzyko konfliktu, ktory nadaje
sie do rozwigzania w toku postgpowania mediacyjnego'?.

Na drodze sgdowej konflikty interesow rozstrzygane sg przez
arbitralne okreslenie, kiore roszczenia sg uzasadnione w Swietle
obowigzujacych przepiséw prawa oraz np. w $wietle dotychczaso-
wego orzecznictwa czy rozwazan doktrynalnych. Kryteria te czesto
jednak majg charakter na tyle abstrakcyjny, ze nie odzwierciedlajg
rzeczywistego uktadu catosci stosunkow na linii pracodawca-pra-
cownik. W konsekwencji czesto z takiego, a nie innego rozstrzy-
gniecia sgdowego zadna ze stron nie jest zadowolona catkowicie.
Mamy tu do czynienia z kompromisem narzuconym stronom przez
organ zewnetrzny. W drodze mediaciji istnieje natomiast mozliwos¢
wypracowania rzeczywistego kompromisu odnosnie do sposobow
i/lub zakresu zaspokojenia interesdw kazdej ze stron.

Jedng z podstawowych rol mediatora jest umozliwienie stro-
nom podjecia negocjacji w celu uzgodnienia takiego rozwigzania,
w ktorym, co prawda, kazdy bedzie musiat do pewnego stopnia
zgodzi¢ sie na ustepstwa, ale jednoczes$nie kazdy bedzie miat moz-
liwo$¢ zabezpieczenia swoich podstawowych interesow w sposob
najbardziej mu odpowiadajgcy. Zawarcie dobrowolnego porozu-
mienia jest najczesciej zwigzane z mniejszym ryzykiem i mniejszy-
mi kosztami (materialnymi i niematerialnymi) niz oczekiwanie na
wyrok sadu, ktorego tre$¢ mozna probowac przewidywac jedynie
z pewnym prawdopodobienstwem.

Ch.W. Moore wskazuje m.in. nastepujace strategie rozwigzy-
wania omawianego rodzaju konfliktow: Koncentruj sie na intere-
sach, nie na Stanowiskach; Twdrz konsolidujgce rozwigzania za-
Spokajajace potrzeby wszystkich stron (Moore 2009: 77). Nietrud-
no zauwazyc, ze struktura postgpowania sgdowego w znacznym
stopniu utrudnia tego typu dziafania, a wrecz przeciwnie — tryb ten
zacheca do usztywniania stanowisk na wzor wojny pozycyjnej,
natomiast organ wydajacy orzeczenie nie ma mozliwosci ani obo-
wigzku poszukiwania opciji, ktore bedg w maksymalnym stopniu
satysfakcjonowaty wszystkie strony.

Konflikt strukturalny

W przeciwienistwie do konfliktu interesow, ktory wynika ze
sprzecznosci w wewnetrznych postawach stron, konflikt struktu-
ralny powodowany jest przez czynniki zewnetrzne, na ktore strony
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czesto nie majg zadnego wptywu. Chodzi tu przede wszystkim
0 nierowng kontrole, wiasnosc¢ lub dystrybucje zasobow, nierdwny
rozkfad sit i wtadzy, ale takze np. o czynniki geograficzne, fizyczne
lub $rodowiskowe oraz o ograniczenia czasowe (Moore 2009: 76).
Chodzi¢ moze réwniez o nieprawidtowosci w rozwigzaniach orga-
nizacyjnych wystepujace na danym szczeblu hierarchii, a takze
0 brak upowaznien do podejmowania wigzacych decyzji (Cybul-
ko 2009: 58).

Zatem sprzecznosc dazen aktorow spofecznych wynika w tych
przypadkach nie ze wzajemnego negatywnego nastawienia i checi
pokonania przeciwnika, a raczej z tego, ze kazdy z nich chce
w odpowiedni sposob wypetni¢ nadang mu role, a przez to, bez
ztych intenciji, ingeruje w podmiotowosc¢ innych, co moze by¢ ode-
brane jako element ataku. Ch.W. Moore w$rdd przyczyn konfliktow
strukturainych wskazuje réwniez na destruktywne schematy za-
chowania lub interakcji (Moore 2009: 76), co w kontekscie stosun-
kow pracy mozna zinterpretowac jako btedy w formalnych lub nie-
formalnych procedurach regulujgcych uprawnienia i obowigzki pra-
cownika i pracodawcy.

Znbw, na wzor poprzedniego rodzaju konfliktu, mozna by w tym
miejscu wspomnie¢ o ,0dwiecznej” sprzecznosci (tym razem ma-
jacej charakter strukturalny) powigzanej z faktem, iz z natury sto-
sunku pracy wynika silniejsza pozycja pracodawcy, dysponujgcego
znacznie wigkszym zakresem wtadzy i mozliwosci kontrolnych,
a takze posiadajgcego wiecej zasobow, co wynika z czynnikow
gospodarczo-ekonomicznych (Majewski, Mularczyk 2010: 47).

Przyktadem konfliktu strukturalnego moze by¢ sytuacja, w ktorej
pracodawca skfada na rece pracownika wypowiedzenie zmienia-
jace. Pracodawca, jako podmiot organizujacy prace, jest bowiem
upowazniony do czynienia zmian organizacyjnych, czesto wymuszo-
nych optymalizacjg pracy. Oczywiscie ewentualne zmiany warun-
kow zarowno pracy, jak i ptacy czynione przez pracodawce, jesli
wywotujg sprzeciwy, podlegajg kontroli sgdowej, wczesniej jednak
sytuacje takie powinny by¢ przedmiotem negocjacji lub mediaciji,
€0 moze nastgpi¢ zarowno na etapie podejmowania decyzji, jak i po
okresleniu przez pracodawce ostatecznego ksztattu restrukturyzacii.

Innym przyktadem stanowigcym zrodfo konflikiu o charakterze
strukturalnym w relacjach pracodawca-pracownik moze by¢ spo-
sob doboru pracownikow do zwolnien. Taka sytuacja bedzie mie¢
miejsce w okoliczno$ciach zwolnien indywidualnych i grupowych
z przyczyn niedotyczacych pracownikow™. Specyfika konfliktu po-
lega tu na obiektywnej konieczno$ci ograniczenia liczebnosci zatogi
dla osiagniecia gtownych celow zmian (np. dla zapobiegniecia li-
kwidacji catego zaktadu pracy), przy czym pracownicy opuszczaja-
cy dotychczasowe miejsca pracy nie zawsze muszg pozostawac
z pracodawcg w negatywnych relacjach, np. wtedy gdy przedsie-
biorstwo zadba o zminimalizowanie ztych konsekwencii, jakie po-
niosy te osoby.

W ogolnej perspektywie zazwyczaj to do pracodawcy nalezy
zarowno pierwsze, jak i ostatnie stowo w kwestii ustalania warun-
kow pracy, a pracownik jest tu jedynie podmiotem oferujgcym
swoje ,zasoby” (czas i umiejetno$ci), ktore jednak pracodawca
moze ,pozyskac” na wiele roznych sposobow. Oczywiscie przepi-
Sy prawa pracy, realizujgc funkcje ochronng, w wielu przypadkach
maja na celu zniwelowanie wspomnianej nierownowagi struktural-
nej i wzmocnienie pozycji pracownika, jednak uznanie, ze ten cel
jest mozliwy do osiggnigcia catkowicie i w kazdej sytuacji bytoby
wyrazem nadmiernego idealizmu.

Ze wzgledu na roznorodnos$¢ potencjalnych przyczyn omawia-
ny typ sytuacji konfliktowych nie posiada zamknietego katalogu
strategii, ktore w kazdym przypadku zapewnig skuteczne rozwigza-
nie. Rozwazania nalezy zatem ograniczy¢ do dwoch przypadkow,
ktore w najwiekszym stopniu odnoszg sie do prawa pracy. Po
pierwsze, jesli za przyczyng czynnikow strukturalnych dochodzi do
naruszenia chronionych prawem intereséw pracownika, to moze
on za kazdym razem dochodzi¢ swoich roszczen na drodze sgdo-
wej. Oczywiscie do dyspozycji pozostaje rowniez postepowanie
mediacyjne, ktore w wielu przypadkach wigze sie z korzys$ciami dla
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kazdej ze stron — pracownik ma mozliwo$¢ uzyskania odpowiednie-
go odszkodowania lub innych Swiadczen, pracodawca natomiast
moze sprawe zakonczy¢ w krotkim terminie i bez negatywnych
konsekwenciji zwigzanych z postepowaniem sadowym. Skorzysta-
nie z mediacji jest korzystne dla obu stron, zwfaszcza w sytuacii
zgfoszenia lub podejrzenia zaistnienia mobbingu, poniewaz proce-
dura ta nie ma destrukcyjnego wptywu na relacje miedzy stronami.
Co wiecej, czesto pozwala relacje te przywrocié¢ do stanu poprzed-
niego, dzigki czemu mozliwe staje sie odbudowanie zaufania i pod-
jecie dalszej wspotpracy (Grudziecka, Ksigzek 2009: 27-28).

Metody polubowne moga znalez¢ rowniez szerokie zastosowa-
nie w tych konfliktach strukturalnych, ktore nie sg przedmiotem
postepowania sgdowego, ale znaczgco wptywajg na biezace rela-
sto$ci w tre$ci postanowien statutow, regulaminow i innych aktow
prawa wewnetrznego powodujg w danym zaktadzie pracy konflikty
kompetencyjne, to wypracowanie nowych rozwigzan w drodze
dialogu miedzy wszystkimi zainteresowanymi podmiotami bedzie
stuzyfo nie tylko rozwigzaniu zaistniatych konfliktow, ale tez zapo-
biegnie powstawaniu nowych sporow w przysziosci. Nieprzypad-
kowo Ch.W. Moore radzi w tym kontekscie: Tworz sprawiedliwg
oraz wzajemnie akceptowalng procedure podejmowania decyzji
(Moore 2009: 77).

Mediacja, ze wzgledu na dobrowolny i poufny charakter oraz
z uwagi na neutralno$¢ i bezstronno$¢ osoby mediatora, moze by¢
skuteczng drogq do radzenia sobie z napieciami strukturalnymi
w stosunkach pracy, z pewnoscig bardziej stuzaca wypracowywa-
niu trwatych i satysfakcjonujacych rozwigzan niz procedura oparta
na zasadzie kontradyktoryjnosci.

Konflikt wartosci

Kolejnym rodzajem sprzecznosci jest konflikt odzwierciedlajgcy
roznice w sferze wartosci wyznawanych przez kazdg ze stron. Tego
typu sytuacje wystepujg we wszystkich dziedzinach zycia spotecz-
nego, a zwigzane sg przede wszystkim z faktem, iz rozni aktorzy
spoteczni przyjmujg rdznorodne kryteria oceny okreSlonych idei
lub zachowan (Moore 2009: 76). W szerszym kontekscie konflikty
wartosci wynikajg z odmiennych stylow zycia i funkcjonowania
w spoteczenstwie catego wachlarza przekonan o charakterze ak-
sjologicznym (moralnym, religijnym itp.). Konflikty wartosci poja-
wiajg sie wowczas, gdy ktos probuje narzucic swoje wartosci in-
nym lub rosci sobie pretensje do posiadania jedynego stusznego
punktu widzenia, ktory nie dopuszcza zadnych odmiennych prze-
konari (Cybulko 2009: 57).

W sferze stosunkow pracy mozna wskazac np. na dylematy
wyboru miedzy poswieceniem sie pracy zawodowej a opiekg nad
rodzing lub na spory dotyczace strategii zarzadzania zaktadem
pracy: czy koncentrowac sie na maksymalizacji biezacego zysku,
czy inwestowac w dtugoterminowy rozwaj organizacji.

G. Nordhelle zauwaza: Kiedy do konfliktu prowadzi niezgoda na
polu zawodowym, czesto jedna ze stron ma wrazenie, Ze druga
zagraza jej wartosciom. Jesli jako fachowiec jestem pewna swoich
przekonar lub tez jestermn po prostu uparta, nie czuje sie zagrozona
tym, Ze mdj kolega ma odmienny od mojego poglad na sprawe. To
niepewnosc dotyczgca kompetencji zawodowych badz tez warto-
Sci w ogole sprawia, Ze cziowiek postrzega innych jako potencjal-
nych konkurentow (Nordhelle 2010: 62).

Konflikty warto$ci maja z reguty gwattowny przebieg, a ich in-
tensywnos¢ zwigzana jest z tym, ze czesto kwestie aksjologiczne
s traktowane (zarowno przez pracownikow, jak i pracodawcow)
jako fundamentalne, gtéwne i niepodlegajace negocjacjom. Mozna
sie nawet spotkac z opiniami, Ze tego typu konflikty sg nierozwigzy-
walne, jednak taka opinia nie jest w zadnej mierze uzasadniona
z punktu widzenia wiedzy o polubownych mechanizmach rozwigzy-
wania sporéw spotecznych. Oczywiscie arbitralne i narzucone pod
sankcjg przymusowego wykonania (tak jak ma to miejsce w przy-
padku wyroku sadowego) rozstrzygniecie dotyczace tego, ktore
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wartosci majg w danej sytuacji mie¢ pierwszenstwo przed innymi,
zostanie zaakceptowane przez tych, ktdrzy sie z nim zgodzg. Osoby
o innych pogladach, nawet jesli sig takiej decyzji podporzadkuija, to
predzej czy pozniej podejmg na nowo probe przeforsowania kon-
cepcji zgodnych z wiasnymi przekonaniami aksjologicznymi. Meto-
dy wiadcze nie stuzg zatem rzeczywistemu rozwigzaniu konfliktu
wartosci, a co najwyzej ttumig go, sprzyjajac tym samym kolejnej
eskalaciji w blizszej lub dalszej przysziosci. Zupetnie inaczej kwestia
ta wyglada w przypadku mediacii.

Jednym z gtéwnych celow postepowania mediacyjnego jest
stworzenie stronom komfortowych warunkow do racjonalnej i mery-
torycznej dyskusji na temat przyjmowanych przez nie postaw, co
ma stuzy¢ wzajemnemu poznaniu, zrozumieniu oraz zblizaniu sta-
nowisk. Mediator dazy przede wszystkim do integracji stron przez
wskazywanie tego, co w ich pogladach jest wspoine i co moze
stanowi¢ podstawe ewentualnej ugody. Czasami za$ sukcesem jest
takze precyzyjne okreSlenie samych kwestii spornych (punktow
zapalnych konfliktu) w my$l zasady: Pozwal, zeby strony zawarfy
porozumienie co do tego, na co sie nie zgadzajg (Moore 2009: 76).
Chociazby prowizoryczny, ale zaakceptowany przez wszystkich,
protokot rozbieznosci jest pierwszym krokiem do zaprzestania
konfrontacji, obnizenia ,temperatury” emocjonalnej sytuacji i zapo-
biezenia dalszej eskalaciji konfliktu.

Najbardziej skuteczng strategig rozwigzywania konfliktow war-
tosci jest poszukiwanie wartosci nadrzednych, uznawanych przez
kazda ze stron i przez to pozwalajgcych wypracowac mechanizmy
zgodnej i skutecznej wspotpracy. Przy czym kazdy z uczestnikow
ma prawo trwac¢ w swojej postawie aksjologicznej, tolerujac fakt,
ze inni moga mie¢ odrebne poglady, bowiem identyczny system
wartosci nie jest konieczny do efektywnego wspofdziatania (Nord-
helle 2010: 59). Pozbawiona barier komunikacja w trakcie postepo-
wania mediacyjnego stuzy temu celowi, natomiast skoncentrowana
na bronieniu wfasnych racji komunikacja w trakcie rozprawy sado-
wej na pewno sie do tego nie przyczynia.

Co wigcej, w bardziej ogdlnej perspektywie celem dziatania in-
stytucji wymiaru sprawiedliwosci nie jest przeciez poznawanie
i wzajemne uzgadnianie przekonan aksjologicznych stron czy po-
szukiwanie aksjologii wyzszego rzedu, a raczej stosowanie aktual-
nie obowigzujacych przepisow prawa w Swietle zafozen lezacych
u podstaw wprowadzenia tych przepisow do porzadku prawnego
przez ustawodawce. Z tego powodu konflikty warto$ci majg znacz-
nie wiekszg szanse na rozwigzanie w przypadku stosowania metod
polubownych.

Konflikt relacji

Piata sytuacjg ujetg w koncepcji tzw. kregu konfliktu jest kon-
flikt relacji, ktorego przyczyn upatruje sie we wzajemnej niecheci
odczuwanej przez strony oraz dziafaniu silnych negatywnych emocji
w danej relacji spotecznej: osoby, ktore sie nie lubig, mogg zaczac
wyglaszac wobec siebie ztosliwe uwagi w trakcie spotkan grupo-
wych i obrazac sie wzajemnie (Morreale i in. 2007: 474). Do naru-
szenia lub zerwania dobrych stosunkow moze dojs¢ rowniez pod
wptywem ulegania powszechnym stereotypom spofecznym, powta-
rzania negatywnych zachowan, a takze w efekcie ztej lub btednej
komunikacji miedzy partnerami spotecznymi (Moore 2009: 76).

Wydaije sie, ze ten ostatni powod jest szczegolnie wazny z punk-
tu widzenia stosunkow pracy, w ktorych czesto jednostkowe kon-
frontacje miedzy pracownikiem a pracodawcg sg odbiciem makro-
spotecznych napie¢ pomiedzy roznymi grupami interesow. Ryzyko
wystapienia konfliktu relacji jest tym wieksze, im bardziej intensyw-
ne s kontakty miedzy stronami danego stosunku spotecznego:
Relacje, jakie nawigzujemy z naszymi wspoipracownikami, Szefami
i podwiadnymi czesto przekraczajq granice wfasciwe dla relacji
pracowniczych. Bywa, ze starcie tych rél — pracownika i kolezanki/
kolegi z pracy doprowadza do konfliktow i sporow, ktore powstajgc
na gruncie roznego spojrzenia na sprawy zawodowe, z czasem
moga prowadzi¢ réwniez réwniez do konfliktu relacji, co mozna
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przedstawic jako wzajemng niechec do siebie i Swiadoma lub pod-
swiadomg cheC przeciwstawiania Sie zdaniu wspofpracownika
(Grudziecka, Ksigzek 2009: 27).

Za A. Cybulko mozna dodac: Nieche¢ miedzy ludzmi moze
pojawic sie nawet wtedy, gdy obiektywnie nie ma warunkow Sprzy-
jajacych powstaniu konfliktu. Konflikt ten jest czesto nieracjonalny,
a co za tym idzie — trudny do moderowania (Cybulko 2009: 57).

Najbardziej radykalnym objawem zerwania relacji i utraty zaufa-
nia jest decyzja o akcji protestacyjnej i/lub strajku, a w przypadkach
indywidualnych — decyzja o niesygnalizowanym rozwigzaniu sto-
sunku pracy (czy nawet porzucenie miejsca pracy). Sg to przypad-
ki radykalnego ataku na interesy pracodawcy, nakierowane na spara-
lizowanie jego biezacej dziatalnosci i mogace narazi¢ go na znaczne
szkody materialne i wizerunkowe.

Kazdy stosunek pracy z natury opiera sie na pewnym kapitale
zaufania i checi wzajemnej wspofpracy. Sg to kwestie, ktore jedynie
w minimalnym stopniu mogg stanowi¢ przedmiot regulacji praw-
nej. Rowniez w trakcie postepowania sgdowego nie ma miejsca na
szczegotowg analize wszystkich, czesto powigzanych ze sferg pry-
watnosci lub tajemnicy zawodowej, aspektow ztozonych relacji
miedzy pracownikiem a pracodawcg. Wynika to z faktu, iz postepo-
wania sgdowe sg retroaktywne, czyli skierowane na przesztosc,
tzn. na ustalenie zaistniatego stanu faktycznego i okreslenie kon-
sekwencji prawnych zdarzen, kitore miaty miejsce. Mediacja jest
natomiast metodg prospektywna, czyli ukierunkowang na przy-
sztosc, tzn. na przywraocenie dobrych relacji miedzy stronami kon-
fliktu i wypracowanie przez nie rozwigzan, kidre umozliwig ich dal-
Sz3 wspotprace w przyszfosci.

Ze wzgledu na swa charakterystyke, a w szczegolnosci na fakt,
ze jednym z gtownych zadan mediatora jest usprawnienie komuni-
kacji miedzy stronami przez wyeliminowanie wszelkich istniejgcych
barier w tym zakresie, postepowanie mediacyjne jest najlepsza
metodg rozwigzywania konfliktdw relacji. Procedura ta sprawdza
sie rowniez wtedy, gdy w dang sytuacje zaangazowana jest wiek-
sza liczba 0s6b, np. caly dziat danego przedsigbiorstwa (Grudziec-
ka, Ksigzek 2009: 27). Gdy dana sprawa zostaje skierowana na
droge postgpowania sgdowego, strony majg przekonanie, ze jakie-
kolwiek proby podjecia na nowo dialogu 0 merytorycznym rozwig-
zaniu zaistniatej sytuacji sa bezcelowe. Tymczasem przy udziale
mediatora moze sie okazac, ze relacje miedzy pracownikiem a pra-
codawcg mogg zostac odbudowane lub przynajmniej przywrdocone
do stanu neutralno$ci, co najczesciej jest bardzo korzystne dla obu
stron.

ZAKONCZENIE

Przedstawienie pieciu podstawowych rodzajow konfliktow in-
terpersonalnych i odniesienie kazdego z nich do potencjalnych sy-
tuacji ze sfery indywidualnych stosunkow pracy moze by¢ punktem
wyjscia dla kilku istotnych wnioskow o charakterze teoretycznym
i praktycznym. Przede wszystkim nalezy podkresli¢ duzg wage pro-
blematyki komunikacji interpersonalnej w kazdym konflikcie. Z jednej
strony bariery komunikacyjne przyczyniajg sie do zaistnienia i eska-
lacji wielu nieporozumien, z drugiej za$ wyeliminowanie tych barier
jest zawsze pierwszym krokiem na drodze do zawarcia porozumie-
nia. Dlatego wtasnie jednym z gtownych pdl pracy mediatora jest
komunikacja migdzy stronami (Jakubiak-Mironczuk 2008: 359).

W bardziej ogdinej perspektywie wiedza o sytuacjach konflik-
towych pozwala ksztafci¢ umiejetno$¢ rozpoznawania ludzkich mo-
tywaciji i rozumienia mechanizmow warunkujacych decyzje podej-
mowane przez ludzi w okreslonych okolicznoSciach (Jakubiak-Mi-
ronczuk 2008: 363). Doda¢ mozna, ze konflikty interpersonalne toczg
sie rownolegle na wielu ptaszczyznach, gdy np. konflikt strukturalny
toczy sie na tle konfliktu wartosci, co przyczynia sie do powstania
konfliktu relacji miedzy danymi podmiotami (Cybulko 2009: 58).

Podstawowa wiedza na temat przyczyn powstawania i sposo-
bow rozwigzywania sytuacji konfliktowych nie jest zarezerwowana
jedynie dla zwolennikow metod polubownych. Jest ona przydatna
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takze w kontekscie postepowania sgdowego, a zatem powinna by¢
promowana wsrdd sedziow i profesjonalnych petnomocnikow (adwo-
katow i radcow prawnych) (Cybulko 2009: 51-52).

Omowione wyzej sytuacje pozwalajg dostrzec pewne uniwer-
salne prawo, mowiace, ze w przyczynie konfliktu ukryte jest jego
rozwigzanie (Nordhelle 2010: 51). Kwestig wiec umiejgtnosci wszyst-
kich podmiotow bezpos$rednio lub posrednio zaangazowanych
w spory miedzy pracownikami a pracodawcami jest odnalezie-
nie takiej procedury (sadowej lub polubownej: negocjacje, media-
cje, arbitraz), ktéra w konkretnej sytuacji zagwarantuje sprawne
opracowanie i wdrozenie akceptowalnego przez strony rozwigzania
zaistniatego problemu. Wtadcze rozstrzygniecie sprawy powinno by¢
tu traktowane jako wariant ostateczny, realizowany wtedy, gdy inne
mozliwosci nie odniosg skutku.

Ukazana wyzej specyfika interesujgcych nas relacji spotecznych
sktania niektorych badaczy do wnioskow, ze z punktu widzenia me-
tody i procedury mediacji, wfasnie ona jest najbardziej wiasciwa do
radzenia sobie z konfliktami w Srodowisku pracy (Grudziecka, Ksia-
zek 2009: 27), a gtownymi zainteresowanymi w zawieraniu ugdd
powinni by¢ sami pracodawcy, w kiorych interesie lezy dbanie
0 dobrg atmosfere wsrod zatrudnionych osob. Wtasnie ze wzgledu
na ten szerszy, spoteczno-psychologiczny, czyli wykraczajacy poza
kwestie prawne, kontekst postgpowan mediacyjnych warunkuije ich
duza skuteczno$c¢ (Majewski, Mularczyk 2010: 46-47).

Kwestie spofeczno-psychologiczne, sitg rzeczy, nie stanowig
gtownego przedmiotu postepowan sgdowych, co czasami prowadzi
do sytuaciji, w ktorej rozstrzygniecie sporu wyrokiem nie oznacza
rozwigzania zaistniatego miedzy stronami konfliktu. Niektorzy pod-
nosza, ze w odczuciu stron stosunku pracy wymiar sprawiedliwosci
Jjest jedynie iluzjg (Zurawska 2008: 104), co jest twierdzeniem zbyt
0goinym, jednak z pewnoscig takie przypadki sie zdarzajg. Tym-
czasem, jak wskazujg eksperci, mediacja jest bardzo skuteczna np.
w konfliktach warto$ci oraz tam, gdzie jedna ze stron nie chce przed
sadem sie przyznac do wtasnego btedu (Folta 2013: 20).

Wobec powyzszego za pewien paradoks mozna uznac sytu-
acje, w ktorej mediacja, jako metoda dosy¢ skuteczna w tagodze-
niu napie¢ spotecznych, jest tak rzadko stosowana w sferze indy-
widualnych stosunkow pracy. Niewiele lepiej wyglada popularno$é¢
arbitrazu, natomiast przepisy o zaktadowych komisjach pojednaw-
czych uznaje sie za praktycznie martwe (Zurawska 2009: 234-235).
Co wiecej, w literaturze podnosi sie, ze komisje pojednawcze czg-
sto nie spetniajg swej roli, poniewaz nie zapewniajg obiektywnosci
i rownowagi stron, a postepowanie przed nimi czesto prowadzi do
zaognienia sytuaciji, zamiast jg rozwigzywac (Wroblewska 2018).

WSsrdd najwazniejszych zalet uzasadniajacych potrzebe popula-
ryzacji mediacji w prawie pracy najczesciej wskazuje sie na to, ze
jest ona oparta na kilku prostych, ale bardzo skutecznych zasadach:
dobrowolnosci, poufno$ci, elastycznosci i neutralnosci mediatora.
Do tego katalogu doda¢ mozna korzysci praktyczne, zwigzane z re-
latywnie niskimi kosztami i relatywnie krotkim czasem trwania tego
rodzaju postepowan (Majewski, Mularczyk 2010: 47-49; Zurawska
2008: 119-124; 2009: 236-237). Korzysci praktyczne moze od-
nies¢ rowniez wymiar sprawiedliwosci, ktory metody polubowne
moze traktowac po prostu jako Szansg na zmniejszenie obcigzenia
sprawami i podniesienie sprawnos$ci funkcjonowania, a posrednio
takze i na poprawe spotecznego wizerunku sadownictwa (Guza
2017). Wazna jest takze edukacyjna rola mediacji, poniewaz proce-
dura ta przynajmniej w pewnym stopniu stuzy podnoszeniu Swiado-
mosci prawnej i ksztattowaniu odpowiedzialnych postaw spofecz-
nych wsrod obywateli (Zienkiewicz 2005: 387).

Co do zasady, idea mediacji jest akceptowana i dobrze oce-
niana w doktrynie prawa pracy (Majewski, Mularczyk 2010: 63), co
nie oznacza, ze nie dostrzega si¢ pewnych watpliwosci teoretycz-
nych i barier praktycznych (Zurawska 2009: 238; Majewski, Mular-
czyk 2010: 63). Nie zmienia to jednak faktu, ze w ostatnich latach
popularno$¢ mediacji wcigz pozostaje na niskim poziomie, choé
wydaje sie, ze sytuacja powoli zaczyna zmieniaC si¢ na lepsze
(Guza, Nowosielska 2016).
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Systematycznie podnoszone sg postulaty wprowadzenia do
polskiego indywidualnego prawa pracy zasady obligatoryjnoSci
stosowania mediacji przed lub w trakcie postepowania sadowego.
W kontekScie przedstawionych wyzej roznych rodzajow sytuacii
konfliktowych, a takze biorgc pod uwage samg idege mediacji, na
pewno niedopuszczalne (bo sprzeczne m.in. z zasadg dobrowolno-
§ci) byfoby natozenie na strony obowigzku zawarcia ugody przed
mediatorem w kazdej sprawie, tym bardziej ze takie wymuszone
porozumienia nie bytyby realizowane.

Warto jednak rozpocza¢ szerokg dyskusje na temat dopusz-
czalnych i skutecznych mechanizmow prawnych, ktore zachecaty-
by pracodawcow i pracownikow do brania udziatu w postgpowa-
niach mediacyjnych jako elementu zarzadzania konfliktem, pozna-
wania stanowiska drugiej strony i poszukiwania kreatywnych roz-
wigzan. Pewne dobrze oceniane i nienaruszajace zasady dobrowol-
nosci (Folta 2013: 10, 23) rozwigzania tego rodzaju sg juz obecne
w polskim Kodeksie postepowania cywilnego. Nalezy jednak zasta-
nowic¢ sie, czy zagadnienie mediacji nie powinno zosta¢ wprowa-
dzone bezposrednio do treSci Kodeksu pracy, co wydaje sie postu-
latem stusznym (Majewski, Mularczyk 2010: 63). Kazda jednak
forma obligatoryjno$ci powinna by¢ wprowadzana umiejetnie, tak-
Ze przy rozwazeniu negatywnych doswiadczen innych krajow, np.
Wtoch (Wasowska 2016: 9-10).

Zarysowany w artykule obszar rozwazan nad specyfikg sytu-
acji konfliktowych w indywidualnym prawie pracy powinien stac sie
przedmiotem pogtebionych analiz dogmatycznych oraz szeroko za-
krojonych badan empirycznych, a te zamierzenia badawcze z kolei
powinny mie¢ cel praktyczny — zaproponowanie pakietu reform (Wa-
sowska 2016: 10), ktore nie tylko spopularyzuja metody polubowne
w naszym kraju, ale takze zagwarantujg ich wysokg skuteczno$c¢
(Folta 2013: 27; Rewald, Miszkin-Wojciechowska 2018).

' Ustalenie obligatoryjnej mediacji w sprawach z zakresu prawa pracy nie
moze by¢ kwalifikowane jako ograniczenie charakterystycznej dla poste-
powan mediacyjnych ,dobrowolno$ci mediacji”. Mediacja pozostanie
dobrowolna pod warunkiem, ze strony zachowajg mozliwo$¢ rezygnacii
Z udziatu w postgpowaniu mediacyjnym na kazdym jego etapie. Por.
Golema, Stawicki 2017: 16. )

20 roznym pojmowaniu funkcji prawa zob. Cwiertniak, Salwa 2010: 172
i nast.; Baran 2002: 399-400. Szeroko o funkcjach prawa pracy zob.
takze Skapski 2006: 56-105. )

8 Wiecej o funkcjach prawa pracy zob. Cwiertniak, Salwa 2010: 161-219;
Gozdziewicz 1998: 27 i nast.

4 Przyktadem takich konfliktow moga by¢ ptacowe warunki zatrudnienia,
gdzie pracodawca bedzie ptacit pracownikowi wynagrodzenie niezgodne
Z jego oczekiwaniami lub zajmowanym stanowiskiem. Ponadto taki
konflikt moze dotyczy¢ takze podstawy zatrudnienia. Byto to doskonale
widoczne na gruncie poprzedniego stanu prawnego, gdzie nie byfo limi-
tow dla umow terminowych — pracownik bedzie zainteresowany umowa
na czas nieokreslony, tymczasem pracodawca zaproponuje umowe ter-
minowa. Podtozem konfliktu moze by¢ takze wypowiedzenie zmieniaja-
ce, gdzie pracodawca bedzie zainteresowany powierzeniem pracowni-
kowi innej pracy lub przeniesieniem pracownika w inne miejsce. W koncu,
jak sie zdaje, najczestszg ptaszczyzng konfliktu bedg sytuacije rezygnacii
z ustug pracownika przez pracodawce.

5 0 sprzecznych interesach stron w stosunku pracy zobacz w szczegoino-
Sci Jonczyk 1984: 16. W. Szubert, piszac o funkcji ochronnej prawa
pracy, zwrocit uwage, ze Dobrej organizacji pracy sprzyja jednak row-
niez jasne unormowanie uprawnien pracowniczych i stworzenie gwa-
rancji ich respektowania oraz mechanizmu zapewniajacego Szybkie
i prawidfowe rozstrzyganie sporow, poniewaz zapobiega to powstawa-
niu lub utrzymywaniu sie Sytuacji konfliktowych, zapewniajgcych prze-
bieg pracy zespofowej (Szubert 1974: 12-13). '

6 Wigcej na temat rozroznienia migdzy sporem a konfliktem zob. Zurawska
2006: 222 wraz z powotang tam literatura.

7 Mediacja zostata wprowadzona do polskiego porzadku prawnego usta-
w3 z dnia 28 lipca 2005 r. 0 zmianie ustawy Kodeks postepowania cywil-
nego oraz niektorych innych ustaw (DzU z 2005 r., nr 172, poz. 1438).

8 Dane statystyczne podane za: Sprawy mediacyjne w sSprawach z zakresu
prawa pracy w sadach rejonowych w latach 2006-2017, Informator
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Statystyczny Wymiaru Sprawiedliwosci, https://isws.ms.gov.pl/pl/baza-

statystyczna/opracowania-wieloletnie/ [dostep 6.08.2018].

Przyktadem sporu 0 wysoko$¢ wynagrodzenia jest stan faktyczny przy-

toczony w: wyroku Sadu Najwyzszego z dnia 20 czerwca 2017 r., Il PK

184/16, System Informaciji Prawnej Lex 2338032, a takze w wyroku

z dnia 28 marca 2017 r., Il PK 19/16, System Informacji Prawnej Lex

2281255. Porownaj takze: wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 22 marca

2016 r,, Il PK 29/15, System Informacji Prawnej Lex 2026392 oraz wy-

rok Sadu Apelacyjnego w Rzeszowie z dnia 25 listopada 2015 r., lll AUa

840/15, System Informacji Prawnej Lex 1940509.

0 Europejska Karta Spoteczna z dnia 18 pazdziernika 1961 r. (DzU z 1999,
nr 8, poz. 67).

" Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 29 maja 2006 ., | PK 230/05, System
Informacji Prawnej Lex 197167.

2 0 sporach dotyczacych wynagrodzenia i sposobie ustalania jego wy-
sokosci zob. wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 25 sierpnia 2010 r,, Il PK
50/10, System Informacji Prawnej Lex nr 707421. Zob. takze Hajn 2002:
39 nast.

'8 Postanowienie Sadu Najwyzszego — Izba Pracy i Ubezpieczen Spotecz-
nych z dnia 11 kwietnia 2018 r., lll PK 61/17, System Informacji Prawnej
Legalis 1781245.

4 0 okolicznosciach i sposobie doboru pracownikéw do zwolnieri zob.
Mitrus 2018: 76-79 wraz z przywotanym tam orzecznictwem.
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