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WSTĘP

Celem artykułu jest przeprowadzenie interdyscyplinarnego ba-
dania cech charakterystycznych sytuacji konfliktowych, jakie mogą 
potencjalnie występować w stosunkach pracy. Metoda analizy funk-
cjonowania polskiego systemu prawnego zostanie wykorzystana 
do ukazania funkcji indywidualnego prawa pracy, ze szczególnym 
uwzględnieniem funkcji rozjemczej, a także do przedstawienia try-
bów rozwiązywania sporów przez prawo pracy w świetle aktualnie 
obowiązujących regulacji. Metoda socjologiczna, wykorzystująca 
w szczególności elementy teorii konfliktów interpersonalnych, posłu-
ży natomiast jako podstawa do omówienia przykładów rożnego ro-
dzaju sytuacji, które mogą stanowić tło sporów sądowych między 
pracownikiem a pracodawcą. Motywem, który zainspirował auto-
rów do podjęcia tego tematu, jest szczególny rodzaj więzi łączącej 
pracodawcę i pracownika. Ten rodzaj więzi prawnej określa się jako 
stosunek pracy, w ramach którego prawa i obowiązki stron wynikają 
z umowy o pracę i przepisów prawa pracy. 

W artykule stosunek pracy jest rozumiany jest jako całokształt 
relacji społecznych zachodzących między dwoma podmiotami spo-
łecznymi (pracownikiem i pracodawcą), który, jak każda więź spo-
łeczna, podlega swoistej dynamice i może przybierać różnorodne 
formy według continuum: od współpracy, przez neutralność, aż po 
sytuacje konfliktowe. W przypadku tych ostatnich często niezbęd-
na jest interwencja „z zewnątrz”, tzn. odwołanie się do obowiązu-
jących norm społecznych (prawnych, zwyczajowych, moralnych 
itp.) lub instytucji powołanych do rozwiązywania sporów (instytu-
cje kontrolne, instytucje polubowne i/lub wymiar sprawiedliwości 
itp.). Na gruncie prawa pracy ewentualny spór (polegający na moż-
liwości dochodzenia roszczeń ze stosunku pracy) jest tym ciekaw-
szy, że przedmiotowy rodzaj więzi prawnej zachodzącej między 
stronami nie ma czysto zobowiązaniowego charakteru. Pracodaw-
ca i pracownik nie są wobec siebie równi, stąd prawo pracy zawie-
ra w sobie wiele mechanizmów, których intencją jest wyrównanie 
zachodzących między stronami ewentualnych dysproporcji różne-
go rodzaju. 

W głównej części rozważań opisane zostaną podstawowe ro-
dzaje konfliktów interpersonalnych (konflikt danych, konflikt intere-
sów, konflikt wartości, konflikt strukturalny, konflikt relacji), a ich 
charakterystyka zostanie odniesiona do potencjalnych sytuacji, ja-
kie mogą wystąpić w relacjach między pracownikiem i pracodaw-
cą. Wskazane zostaną również najważniejsze strategie rozwiązywa-
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nia poszczególnych rodzajów konfliktów i podjęta zostanie próba 
porównania konsekwencji korzystania z trybu sądowego i media-
cyjnego. Szerszym kontekstem rozważań jest pytanie o możliwe 
sposoby podnoszenia skuteczności regulacji w dziedzinie prawa 
pracy w kontekście jego funkcji rozjemczej, w tym przez populary-
zację metod polubownych. 

Zagadnienie to jest ważne z praktycznego punktu widzenia 
i staje się coraz bardziej aktualne, m.in. wobec zgłaszanych niekie-
dy postulatów wprowadzenia mediacji obligatoryjnej w sporach 
między pracownikiem a pracodawcą (Wróblewska 2018)1. Kon-
cepcja ta jest przedmiotem rozważań m.in. podczas wydarzeń or-
ganizowanych przez Radę Dialogu Społecznego (Wróblewska 2018). 
Stosowanie mediacji w sprawach z zakresu prawa pracy wciąż 
pozostaje kontrowersyjną kwestią.

ROZJEMCZA FUNKCJA INDYWIDUALNEGO PRAWA PRACY

Społeczne funkcje prawa to jedno z głównych zagadnień pra-
woznawstwa zarówno od strony teoretycznej, jak i praktycznej 
(Borucka-Arctowa 1982: 7–27; Stawecki, Winczorek 2003: 14–15; 
Pieniążek, Stefaniuk 2000: 268–272; Redelbach i in. 1992: 269–
–277). Odwołując się na wstępie do roli funkcji w prawie, general-
nie (na potrzeby tego tekstu), można ich obecność ująć jako wyraz 
celu realizowanego przez system prawny, w tym poszczególne jego 
gałęzie2. Tadeusz Zieliński wskazywał, że w języku prawniczym, 
mówiąc najogólniej o funkcjach prawa (czy poszczególnych insty-
tucjach prawnych), mamy na myśli społeczne skutki, jakie wywo-
łuje prawo w działaniu (w procesie stosowania norm prawnych). 
Wyrazem „funkcje prawa” w tym ogólnym znaczeniu posługuje-
my się dla oznaczenia zarówno skutków zgodnych ze społeczno-
-gospodarczym przeznaczeniem prawa (a więc takich skutków, 
które oceniane są dodatnio), jak też skutków przez prawodaw-
cę niezamierzonych, negatywnych, czyli takich, które spotykają 
się z dezaprobatą społeczną (Zieliński 1986: 37).

Prawo pracy, podobnie jak inne gałęzie prawa, realizuje okre-
ślonego rodzaju cele społeczne (Muszalski 1995: 11). Ogólne za-
danie prawa pracy można ująć jako porządkowanie określonego 
typu relacji społecznych między konkretnymi podmiotami (Szubert 
1974: 14). Funkcje prawa pracy z kolei można pojmować – w kon-
tekście wyżej przywołanym – jako warunki, cele i społeczno-gos-
podarcze skutki porządkowania tych relacji. Najczęściej wyodręb-
nianymi funkcjami na gruncie prawa pracy, a tym samym i charak-
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terystycznymi dla tej dziedziny, są funkcje: ochronna, organizator-
ska, wychowawcza i rozdzielcza3.

Dotykając problematyki konfliktów w relacjach społecznych, 
trzeba podkreślić, że prawo pracy reguluje bardzo wrażliwy typ re-
lacji zachodzących w społeczeństwie, tj. problematykę pracy czło-
wieka, czyli aktywności o pewnym szczególnym charakterze, bo 
podporządkowanej, podlegającej kierownictwu pracodawcy. Kon-
flikty są natomiast naturalną częścią i niejako konsekwencją tak 
ścisłych relacji społecznych. Ryzyko ich wystąpienia może pojawić 
się w każdym czasie i może objąć swoim zakresem każdą warstwę 
społeczną. Tym samym i w relacjach pracowniczych ryzyko kon-
fliktu między stronami jest nieuniknione (Żurawska 2006: 221), co 
jest związane m.in. z permanentnym, codziennym, skooperowa-
nym charakterem procesu pracy. 

W zasadzie można pójść o krok dalej i stwierdzić, że właśnie na 
gruncie relacji: pracodawca-pracownik ryzyko powstania konflik-
tu jest znacznie większe, aniżeli ma to miejsce w stosunkach zobo-
wiązaniowych innego typu. Pracodawca zatrudnia pracowników 
nie dla samej chęci zatrudnienia, lecz dla ściśle określonego celu. 
Ryzyko ewentualnego konfliktu dodatkowo wzmacnia fakt, że stro-
ny w łączącym ich stosunku prawnym już na wstępie mogą mieć 
odmienne oczekiwania w przedmiocie realizacji wzajemnych praw 
i obowiązków (Szuber 1972: 265; Rycka 2016: 625), co zazwyczaj 
unaocznia się dopiero w trakcie realizacji umówionego zobowiąza-
nia4. M. Żurawska w tym kontekście słusznie zauważa, że pracow-
nik jest nie tylko podmiotem indywidualnie ukształtowanego sto-
sunku pracy, ale również członkiem pewnej zbiorowości pracowni-
czej i korzysta w związku z tym z różnego rodzaju uprawnień służą-
cych ochronie jego praw i interesów (Żurawska 2009: 231). 

W praktyce znacznie silniejszą pozycję ma strona zatrudniają-
ca pracowników, co wynika m.in. z faktu, iż hierarchiczne podpo-
rządkowanie jest jedną z głównych cech relacji z pracownikami. 
Okoliczność ta przyczynia się do występowania ciągłego napięcia 
strukturalnego między podmiotami stosunków pracy (Żurawska 
2009: 232). W praktyce przewaga pracodawcy jest jeszcze większa, 
ponieważ aspekty socjologiczne i makroekonomiczne, np. skala bez-
robocia powodują często, że pracodawca jest stroną silniejszą 
(Majewski, Mularczyk 2010: 47).

Z uwagi na powyższe względy przyjmujemy, że jednym z celów 

prawa – a więc także prawa pracy – powinno być dążenie do szyb-

kiego eliminowania wszelkich sytuacji konfliktowych szkodzących 

stronom stosunków prawnych5. Przejawem takowych dążeń powinny 

być odpowiednie regulacje, za pomocą których ewentualne konflik-

ty mogłyby być rozwiązywane w sposób godziwy i sprawny, stosow-

nie do uporządkowanych demokratycznych procedur (Arkuszewska, 

Bosak 2008: 155). Rozjemczy charakter prawa pracy będzie tutaj ro-

zumiany szeroko, co najmniej na dwóch płaszczyznach. W znaczeniu 

pierwszym będzie to dostęp do instytucji wyspecjalizowanych w roz-

strzyganiu konfliktów, tj. prawo do sądu. W drugim znaczeniu będą to 

pozasądowe formy likwidacji konfliktów społecznych. 
Tak przyjęty ogólny podział swobodnie można przenieść na 

grunt indywidualnego prawa pracy, gdzie podstawowymi procedu-
rami są: postępowanie sądowe, postępowanie przed komisją po-
jednawczą, postępowanie przed sądem polubownym oraz media-
cja (Żurawska 2008: 104; Arkuszewska, Bosak 2008: 157; Kolbus 
2009: 151; Żurawska 2009: 233–235). 

Odnosząc się do konkretnych regulacji prawnych zauważmy, że 
zgodnie z art. 262 § 1 Kodeksu pracy: Spory o roszczenia ze sto-
sunku pracy rozstrzygają sądy powszechne. Z kolei § 2 tego same-
go artykułu stanowi, że: Przed skierowaniem sprawy na drogę są-
dową pracownik może żądać wszczęcia postępowania pojednaw-
czego przed komisją pojednawczą. O ile jednak działalność komisji 
pojednawczych w obecnym czasie jest rzadkością, o tyle istotnym 
narzędziem wspierającym rozwiązywanie sporów i konfliktów mię-
dzy pracodawcą i pracownikiem może być mediacja6, przy czym 
jest to procedura stosunkowo nowa w polskim prawie pracy7.

Niewątpliwym wyrazem woli ustawodawcy dla promowa nia ugo-
dowego załatwiania spraw z zakresu prawa pracy (w tym i dla po-

stępowań mediacyjnych) są postanowienia art. 243 kp i 468 § 2 kpc. 
Mając zatem na uwadze aktualnie obowiązujące regulacje prawa 
pracy należy stwierdzić, że dostarczają one stronom stosunku 
pracy narzędzi sprzyjających polubownemu załatwieniu istniejące-
go między nimi konfliktu, stąd też przyjmujemy, że formalnie reali-
zują one funkcję rozjemczą. 

Nieco inną kwestią pozostaje natomiast stosunek samych stron 
do korzystania z polubownych form załatwiania sporów. Praktyka 
obrotu wskazuje, że postępowanie mediacyjne w sprawach z za-
kresu prawa pracy zyskuje na znaczeniu, jednak strony wciąż naj-
częściej decydują się na drogę sądową. Jak wynika z danych 
zgromadzonych przez Ministerstwo Sprawiedliwości, w 2011 r. 
ogólny wpływ spraw do sądów pracy wynosił 111 560, z kolei 
w tym samym roku na mocy postanowienia sądu do mediacji skie-
rowano 66 spraw. W 2016 r. przy ogólnym wpływie spraw w liczbie 
82 106 mocą postanowienia sądu do mediacji trafiło 17518. Poza-
sądowe metody rozwiązywania sporów na linii pracodawca-pra-
cownik niewątpliwie dają nadzieję na szybkie, skuteczne i dobre dla 
stron załatwienie sprawy, z tym zastrzeżeniem, że same strony 
będą zainteresowane likwidacją ich konfliktu z zachowaniem wyżej 
wymienionych cech (Żurawska 2009: 230). 

Wypada zgodzić się z obecną w literaturze prawniczej od 
dawna, a przypomnianą swego czasu przez L. Morawskiego tezą 
mówiącą, że sądowy wymiar sprawiedliwości nie jest ani nie po-
winien być jedyną postacią rozstrzygania sporów cywilnych (Mo-
rawski 1993: 12). Koresponduje z tym postulatem zasada ugodo-
wego załatwiania sporów cywilnych, która ma szczególne zna-
czenie dla prawa pracy: U podłoża tej zasady leży traktowanie 
kompromisu jako podstawowej wartości, która powinna cecho-
wać wzajemne stosunki pomiędzy pracodawcą a pracownikiem 
(Kolbus 2009: 149). W kontekście wspomnianych wyżej społecz-
nych funkcji prawa pracy najważniejszym argumentem na rzecz 
mediacji jest jej funkcja harmonizacyjna, polegająca na stabilizo-
waniu stosunków społecznych i zapobieganiu konfliktom (Zienkie-
wicz 2005: 389).

PODSTAWOWE RODZAJE KONFLIKTÓW 
MIĘDZY PRACOWNIKIEM A PRACODAWCĄ

Konflikt może być rozumiany jako jedna z postaci stosunku 
społecznego (obok współpracy i relacji neutralności), oparta na za-
chodzącej między przynajmniej dwoma podmiotami społecznymi 
sprzeczności w celach, dążeniach lub wartościach (Morreale i in. 
2007: 473). Radzenie sobie z konfliktami jest zaś jednym z głów-
nych warunków poprawnego funkcjonowania małych grup spo-
łecznych, takich jak np. zespoły pracownicze (tamże). 

Na ogólną teorię konfliktów interpersonalnych składa się dorobek 
wielu dziedzin nauki, takich jak np. socjologia, psychologia, studia 
nad komunikacją, teoria gier czy abstrakcyjne lub praktyczne kon-
cepcje negocjacji. Większość badań w tym zakresie opiera się na 
ogólnej definicji mówiącej, że konflikt to pewien układ sprzecznych 
zachowań co najmniej dwóch podmiotów społecznych, dążących do 
realizacji odmiennych celów (interesów) (Korybski 1993: 20). 

Analizując sytuacje konfliktowe najczęściej bierze się pod uwa-
gę takie ich elementy, jak np. cechy i postawy stron, charakterysty-
ka przedmiotu, którego dotyczy walka, intensywność interakcji czy 
skutki wrogich zachowań. Najogólniej ujęte etapy konfliktu to: ini-
cjacja (okres prowokacji), eskalacja (rozbudowywanie) i konfronta-
cja (walka o zwycięstwo) (Duszka-Jakimko 2008: 348; Kalisz 
2013: 110; Cybulko 2009: 53–56). Najważniejszą jednak rolę od-
grywa tu kryterium rodzaju konfliktu, przy czym w literaturze sfor-
mułowanych zostało już bardzo wiele klasyfikacji uwzględniających 
rozmaite czynniki (Kalisz 2013: 109–111). Przykładowo, wyróżnia 
się konflikty afektywne, koncepcyjne lub proceduralne (Morreale 
i in. 2007: 474; Kłóska 2007: 33–34). 

W kontekście stosunków pracy za podstawowe przyczyny 
nieporozumień uznaje się: charakter samej pracy, pozycję zawo-
dową jednostki, naturę struktury organizacyjnej, sposób realizacji 
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kariery zawodowej pracownika czy jakość relacji jednostki z prze-
łożonymi, podwładnymi i kolegami (Kłóska 2007: 32). 

Na potrzeby niniejszej analizy do przedstawienia głównych ro-
dzajów konfliktów interpersonalnych najlepiej posłuży koncepcja 
tzw. kręgu konfliktu zaproponowana przez Christophera W. Moore’a 
w monografii pt. Mediacje. Praktyczne strategie rozwiązywania kon-
fliktów (Moore 2009). Dzieło to stanowi jeden z najbardziej popular-
nych podręczników wykorzystywanych przez badaczy i mediatorów. 
Jedną z jego myśli przewodnich jest teza mówiąca, że skuteczność 
zawierania porozumień polubownych zależy m.in. od umiejętności 
poprawnego zdiagnozowania rzeczywistego przedmiotu, którego 
dotyczy zaistniała między stronami sprzeczność. W tym celu media-
tor musi umieć zbierać informacje i analizować przyczyny konfliktu, 
określać podstawowe interesy stron i formułować adekwatne hipote-
zy w odniesieniu do możliwych rozwiązań (Moore 2009: 70–79, 
149–150; Kalisz 2013: 110; Cybulko 2009: 56). 

A. Cybulko stwierdza: Wiedza o konflikcie i jego mechanizmach 
dostarcza teoretycznych fundamentów do zdobywania umiejęt-
ności niezbędnych w prowadzeniu mediacji, dając jednocześnie 
mocną podstawę dla kształtowania przekonań o twórczym poten-
cjale konfliktów oraz możliwości konstruktywnego radzenia sobie 
z nimi (Cybulko 2009: 51). 

Na duże znaczenie umiejętności rozpoznawania sytuacji kon-
fliktowych wskazuje również G. Nordhelle w monografii pt. Media-
cja. Sztuka rozwiązywania konfliktów: Mediator musi przeanalizo-
wać i zrozumieć istotę konfliktu, by zacząć działać konstruktywnie 
(Nordhelle 2010: 51). Ch.W. Moore wymienia następujące rodzaje 
konfliktów: dotyczące informacji, odzwierciedlające sprzeczne inte-
resy, strukturalne, odzwierciedlające różnice wartości oraz doty-
czące relacji (Moore 2009: 76). 

Każdy z powyższych typów konfliktów charakteryzuje się od-
miennymi przyczynami, a w konsekwencji każdy z nich wymaga 
innych strategii rozwiązywania. Jako że wszystkie pięć rodzajów 
mogą potencjalnie występować również i w stosunkach między 
pracownikiem a pracodawcą, warto ich analizę prowadzić właśnie 
w odniesieniu do tego kontekstu społecznego.

Konflikt danych

Konflikt dotyczący informacji może pojawić się wtedy, gdy 
przynajmniej jedna ze stron nie ma dostępu do danych pozwala-
jących realnie ocenić sytuację lub opiera swoje twierdzenia na 
danych obarczonych błędami: Nie rozmawiając bądź zakładając 
złą wolę rozmówcy, uczestnicy sporu nie mają szansy poznać – 
ani tym bardziej zweryfikować – informacji, jakimi dysponuje 
druga strona. Co więcej, w sytuacji, gdy strony nie mają do siebie 
zaufania i zaczynają oskarżać się o świadome zatajenie bądź 
przeinaczenie informacji, konflikt może ulec eskalacji (Cybulko 
2009: 57). 

W odniesieniu do stosunków pracy należy zwrócić uwagę, że 
tego typu relacje społeczne często cechują się wyraźną asymetrią, 
ponieważ pracodawca, m.in. ze względu na zaplecze instytucjonal-
ne, zazwyczaj posiada znacznie więcej informacji i ma do nich 
lepszy dostęp. Asymetria może dotyczyć zarówno danych odno-
szących się do przedmiotu działalności pracodawcy, jego faktycz-
nej sytuacji finansowej lub organizacyjnej, jak i aktualnego stanu 
prawnego. Ewentualna przewaga pracownika w tym zakresie może 
dotyczyć co najwyżej pewnego wąskiego zasobu informacji zwią-
zanych z pełnioną przez daną osobę funkcją w strukturze organiza-
cyjnej i z jej indywidualnymi kwalifikacjami. Ewentualnie, wzmoc-
nieniu pozycji pracownika służyć może wsparcie udzielane mu 
przez organizacje związkowe. Co do zasady jednak, w przypadku 
konfliktu danych w lepszej pozycji jest pracodawca. 

Warto dodać, że do konfliktu danych zalicza się również sytu-
acje, w których strony dysponują takim samym zasobem informa-
cji, ale interpretują je za pomocą innych metod, co skutkuje rozbież-
nościami w poglądach – jednak i tutaj pracodawca ma najczęściej 
większe możliwości działania. 

Przykładem konfliktu danych oddziałujących na treść stosunku 
pracy może być przyczyna wypowiedzenia zmieniającego lub pole-
cenia zmieniającego. Ilustracją takiego przypadku może być spór 
z udziałem międzynarodowej korporacji i jej pracownika, w którym 
pracownik podważa decyzje pracodawcy dotyczącą zasadności 
likwidacji stanowiska i przeniesienia go do pracy innego rodzaju. 
Pracownik jest w tej sytuacji w gorszej pozycji negocjacyjnej, po-
nieważ nie dysponuje szczegółowymi danymi na temat rzeczywi-
stej kondycji firmy działającej w wielu krajach jednocześnie. Nato-
miast pracodawca może odpowiednio manipulować szerokim kata-
logiem informacji na temat zakresu i skuteczności własnej działal-
ności, aby w jak najbardziej przekonujący sposób uzasadnić swoje 
racje (przy czym po stronie pracownika nie istnieją praktycznie 
żadne mechanizmy weryfikacji danych przedstawianych przez drugą 
stronę).

Na drodze postępowania sądowego konflikt danych rozwiązy-
wany jest za pomocą rozstrzygnięcia, w którym sąd przyznaje rację 
jednej ze stron, przez co pośrednio uznaje merytoryczną wartość 
zbioru informacji, na którym ta strona oparła swoje roszczenia. 
Ewentualnie, gdy zachodzi taka potrzeba, sąd korzysta z pomocy 
biegłego, który w sposób obiektywny weryfikuje dane podawane 
przez strony postępowania. Oczywiście skorzystanie z wiedzy eks-
perta zewnętrznego jest możliwe również i w postępowaniu polu-
bownym, jeśli tylko strony zgodnie uznają autorytet danego biegłe-
go. Odwołanie się do niezależnych opinii jest właśnie jedną ze stra-
tegii rozwiązywania tego rodzaju konfliktów lub przynajmniej może 
pomóc w przełamaniu impasu w negocjacjach przedsądowych. 

Ch.W. Moore formułuje następujące wskazówki dla mediato-
rów: Osiągaj porozumienie co do tego, które informacje są istotne; 
Porozumiewaj się w sprawie sposobu gromadzenia informacji; 
Ustal ogólnie obowiązujące kryteria interpretowania informacji. Jak 
łatwo zauważyć, rozwiązywanie konfliktów danych polega w głów-
nej mierze na podtrzymywaniu komunikacji, dawaniu stronom szan-
sy wzajemnego zapoznawania się z posiadanymi zasobami infor-
macji, budowaniu atmosfery zaufania i poszukiwaniu wspólnych 
sposobów gromadzenia i interpretowania danych. Swobodna ko-
munikacja stron konfliktu w czasie postępowania sądowego jest 
w tym zakresie znacznie utrudniona, a dzięki mediacji konflikt da-
nych ma znacznie większe szanse na rozwiązanie satysfakcjonują-
ce obie strony.

Konflikt interesów 

Konflikt interesów występuje w sytuacji rywalizacji stron o pew-
ne dobro (materialne lub niematerialne) pożądane przez każdą 
z nich, którego jednak ilość jest niewystarczająca dla zaspokojenia 
obu. W grę mogą tu wchodzić zarówno interesy materialne (np. 
korzyści finansowe), jak i interesy proceduralne (sposób załatwia-
nia pewnych spraw, podejmowania decyzji) oraz interesy psycho-
logiczne (dobra niematerialne, najczęściej niemożliwe do podziału). 
Jedną z często przywoływanych cech stosunków pracy jest właś-
nie tego rodzaju „odwieczna” sprzeczność między chęcią pracow-
nika do maksymalizacji zarobków a dążeniem pracodawcy do obni-
żania kosztów funkcjonowania zakładu pracy i zwiększania włas-
nego zysku (Majewski, Mularczyk 2010: 47). Na tym tle w relacji 
między pracodawcą a pracownikiem nie trudno sobie wyobrazić 
konflikt, a obszary związane z wynagrodzeniem, które mogą być 
źródłem konfliktu dotyczącego wynagrodzenia, o czym świadczy 
orzecznictwo, są szerokie9. 

Warto w tym miejscu wspomnieć o rozważaniach dotyczących 
ustalania wynagrodzenia pracowników na podstawie art. 13 Ko-
deksu pracy, zgodnie z którym: Pracownik ma prawo do godziwego 
wynagrodzenia za pracę. Warunki realizacji tego prawa określa-
ją przepisy prawa pracy oraz polityka państwa w dziedzinie płac, 
w szczególności poprzez ustalanie minimalnego wynagrodzenia za 
pracę. Szczególną uwagę w przytoczonym przepisie zwraca zwrot 
„godziwe wynagrodzenie”. Pojęcie to pochodzi z Europejskiej kar-
ty społecznej10, gdzie w art. 4 wskazano, że: Wszyscy pracownicy 
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mają prawo do sprawiedliwego wynagrodzenia, wystarczającego 
dla zapewnienia im, jak i ich rodzinom, godziwego poziomu życia. 

Polska nie ratyfikowała postanowień Karty, tym niemniej art. 13 
Kodeksu pracy jest częścią naszego porządku prawnego, przy 
czym może być źródłem wielu wątpliwości. W jednym z wyroków 
Sąd Najwyższy zwrócił uwagę, że: Z prawa do godziwego wynagro-
dzenia (art. 13 k.p.) pracownik nie może wywodzić roszczenia 
o podwyższenie wynagrodzenia za pracę, poza żądaniem jego wy-
równania do poziomu wynagrodzenia minimalnego11. 

Wobec stanowiska zaprezentowanego w przywołanym judyka-
cie w literaturze zgłoszono pewne uwagi. A. Musiała zwraca uwagę, 
że: […] mając na uwadze przedmiotową sprawę, należy postawić 
pytanie, czy rozstrzygnięcie SN i wydanie wyroku oddalającego 
skargę kasacyjną jest jednak w pełni słuszne. A zatem dokonując 
uogólnienia, rodzi się pytanie, czy rzeczywiście, w każdym przypad-
ku, z przepisu zdania pierwszego art. 13 KP (być może w związku 
z innymi przepisami) nie można wywieść roszczenia o podwyższe-
nie wynagrodzenia za pracę, oczywiście – co pozostaje bezsporne 
– poza żądaniem jego wyrównania do poziomu wynagrodzenia mi-
nimalnego, i ewentualnie, których sytuacji miałoby to dotyczyć. 
Odpowiedź na to pytanie okazuje się kłopotliwa, na co wskazuje 
niejednoznaczna linia orzecznictwa nie tylko SN, ale także TK (Mu-
siała 2007: 548–550). 

Intencją autorów artykułu niej jest próba rozstrzygania o racjach 
co do sposobu zastosowania art. 13 Kodeksu pracy, a jedynie zasy-
gnalizowane, że kwestia płacy jest, w szerokim znaczeniu, potencjal-
nym źródłem konfliktu na linii pracodawca-pracownik. Mając świa-
domość roli wynagrodzenia, a także kryteriów ustalania wysokości 
wynagrodzenia, autorzy dostrzegają ryzyko konfliktu, który nadaje 
się do rozwiązania w toku postępowania mediacyjnego12.

Na drodze sądowej konflikty interesów rozstrzygane są przez 
arbitralne określenie, które roszczenia są uzasadnione w świetle 
obowiązujących przepisów prawa oraz np. w świetle dotychczaso-
wego orzecznictwa czy rozważań doktrynalnych. Kryteria te często 
jednak mają charakter na tyle abstrakcyjny, że nie odzwierciedlają 
rzeczywistego układu całości stosunków na linii pracodawca-pra-
cownik. W konsekwencji często z takiego, a nie innego rozstrzy-
gnięcia sądowego żadna ze stron nie jest zadowolona całkowicie. 
Mamy tu do czynienia z kompromisem narzuconym stronom przez 
organ zewnętrzny. W drodze mediacji istnieje natomiast możliwość 
wypracowania rzeczywistego kompromisu odnośnie do sposobów 
i/lub zakresu zaspokojenia interesów każdej ze stron. 

Jedną z podstawowych ról mediatora jest umożliwienie stro-
nom podjęcia negocjacji w celu uzgodnienia takiego rozwiązania, 
w którym, co prawda, każdy będzie musiał do pewnego stopnia 
zgodzić się na ustępstwa, ale jednocześnie każdy będzie miał moż-
liwość zabezpieczenia swoich podstawowych interesów w sposób 
najbardziej mu odpowiadający. Zawarcie dobrowolnego porozu-
mienia jest najczęściej związane z mniejszym ryzykiem i mniejszy-
mi kosztami (materialnymi i niematerialnymi) niż oczekiwanie na 
wyrok sądu, którego treść można próbować przewidywać jedynie 
z pewnym prawdopodobieństwem. 

Ch.W. Moore wskazuje m.in. następujące strategie rozwiązy-
wania omawianego rodzaju konfliktów: Koncentruj się na intere-
sach, nie na stanowiskach; Twórz konsolidujące rozwiązania za-
spokajające potrzeby wszystkich stron (Moore 2009: 77). Nietrud-
no zauważyć, że struktura postępowania sądowego w znacznym 
stopniu utrudnia tego typu działania, a wręcz przeciwnie – tryb ten 
zachęca do usztywniania stanowisk na wzór wojny pozycyjnej, 
natomiast organ wydający orzeczenie nie ma możliwości ani obo-
wiązku poszukiwania opcji, które będą w maksymalnym stopniu 
satysfakcjonowały wszystkie strony. 

Konflikt strukturalny

W przeciwieństwie do konfliktu interesów, który wynika ze 
sprzeczności w wewnętrznych postawach stron, konflikt struktu-
ralny powodowany jest przez czynniki zewnętrzne, na które strony 

często nie mają żadnego wpływu. Chodzi tu przede wszystkim 
o nierówną kontrolę, własność lub dystrybucję zasobów, nierówny 
rozkład sił i władzy, ale także np. o czynniki geograficzne, fizyczne 
lub środowiskowe oraz o ograniczenia czasowe (Moore 2009: 76). 
Chodzić może również o nieprawidłowości w rozwiązaniach orga-
nizacyjnych występujące na danym szczeblu hierarchii, a także 
o brak upoważnień do podejmowania wiążących decyzji (Cybul-
ko 2009: 58). 

Zatem sprzeczność dążeń aktorów społecznych wynika w tych 
przypadkach nie ze wzajemnego negatywnego nastawienia i chęci 
pokonania przeciwnika, a raczej z tego, że każdy z nich chce 
w odpowiedni sposób wypełnić nadaną mu rolę, a przez to, bez 
złych intencji, ingeruje w podmiotowość innych, co może być ode-
brane jako element ataku. Ch.W. Moore wśród przyczyn konfliktów 
strukturalnych wskazuje również na destruktywne schematy za-
chowania lub interakcji (Moore 2009: 76), co w kontekście stosun-
ków pracy można zinterpretować jako błędy w formalnych lub nie-
formalnych procedurach regulujących uprawnienia i obowiązki pra-
cownika i pracodawcy. 

Znów, na wzór poprzedniego rodzaju konfliktu, można by w tym 
miejscu wspomnieć o „odwiecznej” sprzeczności (tym razem ma-
jącej charakter strukturalny) powiązanej z faktem, iż z natury sto-
sunku pracy wynika silniejsza pozycja pracodawcy, dysponującego 
znacznie większym zakresem władzy i możliwości kontrolnych, 
a także posiadającego więcej zasobów, co wynika z czynników 
gospodarczo-ekonomicznych (Majewski, Mularczyk 2010: 47).

Przykładem konfliktu strukturalnego może być sytuacja, w której 
pracodawca składa na ręce pracownika wypowiedzenie zmienia-
jące. Pracodawca, jako podmiot organizujący pracę, jest bowiem 
upoważniony do czynienia zmian organizacyjnych, często wymuszo-
nych optymalizacją pracy13. Oczywiście ewentualne zmiany warun-
ków zarówno pracy, jak i płacy czynione przez pracodawcę, jeśli 
wywołują sprzeciwy, podlegają kontroli sądowej, wcześniej jednak 
sytuacje takie powinny być przedmiotem negocjacji lub mediacji, 
co może nastąpić zarówno na etapie podejmowania decyzji, jak i po 
określeniu przez pracodawcę ostatecznego kształtu restrukturyzacji. 

Innym przykładem stanowiącym źródło konfliktu o charakterze 
strukturalnym w relacjach pracodawca-pracownik może być spo-
sób doboru pracowników do zwolnień. Taka sytuacja będzie mieć 
miejsce w okolicznościach zwolnień indywidualnych i grupowych 
z przyczyn niedotyczących pracowników14. Specyfika konfliktu po-
lega tu na obiektywnej konieczności ograniczenia liczebności załogi 
dla osiągnięcia głównych celów zmian (np. dla zapobiegnięcia li-
kwidacji całego zakładu pracy), przy czym pracownicy opuszczają-
cy dotychczasowe miejsca pracy nie zawsze muszą pozostawać 
z pracodawcą w negatywnych relacjach, np. wtedy gdy przedsię-
biorstwo zadba o zminimalizowanie złych konsekwencji, jakie po-
niosą te osoby.

W ogólnej perspektywie zazwyczaj to do pracodawcy należy 
zarówno pierwsze, jak i ostatnie słowo w kwestii ustalania warun-
ków pracy, a pracownik jest tu jedynie podmiotem oferującym 
swoje „zasoby” (czas i umiejętności), które jednak pracodawca 
może „pozyskać” na wiele różnych sposobów. Oczywiście przepi-
sy prawa pracy, realizując funkcję ochronną, w wielu przypadkach 
mają na celu zniwelowanie wspomnianej nierównowagi struktural-
nej i wzmocnienie pozycji pracownika, jednak uznanie, że ten cel 
jest możliwy do osiągnięcia całkowicie i w każdej sytuacji byłoby 
wyrazem nadmiernego idealizmu.

Ze względu na różnorodność potencjalnych przyczyn omawia-
ny typ sytuacji konfliktowych nie posiada zamkniętego katalogu 
strategii, które w każdym przypadku zapewnią skuteczne rozwiąza-
nie. Rozważania należy zatem ograniczyć do dwóch przypadków, 
które w największym stopniu odnoszą się do prawa pracy. Po 
pierwsze, jeśli za przyczyną czynników strukturalnych dochodzi do 
naruszenia chronionych prawem interesów pracownika, to może 
on za każdym razem dochodzić swoich roszczeń na drodze sądo-
wej. Oczywiście do dyspozycji pozostaje również postępowanie 
mediacyjne, które w wielu przypadkach wiąże się z korzyściami dla 
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każdej ze stron – pracownik ma możliwość uzyskania odpowiednie-
go odszkodowania lub innych świadczeń, pracodawca natomiast 
może sprawę zakończyć w krótkim terminie i bez negatywnych 
konsekwencji związanych z postępowaniem sądowym. Skorzysta-
nie z mediacji jest korzystne dla obu stron, zwłaszcza w sytuacji 
zgłoszenia lub podejrzenia zaistnienia mobbingu, ponieważ proce-
dura ta nie ma destrukcyjnego wpływu na relację między stronami. 
Co więcej, często pozwala relacje te przywrócić do stanu poprzed-
niego, dzięki czemu możliwe staje się odbudowanie zaufania i pod-
jęcie dalszej współpracy (Grudziecka, Książek 2009: 27–28).

Metody polubowne mogą znaleźć również szerokie zastosowa-
nie w tych konfliktach strukturalnych, które nie są przedmiotem 
postępowania sądowego, ale znacząco wpływają na bieżące rela-
cje między pracownikiem a pracodawcą. Przykładowo, jeśli nieści-
słości w treści postanowień statutów, regulaminów i innych aktów 
prawa wewnętrznego powodują w danym zakładzie pracy konflikty 
kompetencyjne, to wypracowanie nowych rozwiązań w drodze 
dialogu między wszystkimi zainteresowanymi podmiotami będzie 
służyło nie tylko rozwiązaniu zaistniałych konfliktów, ale też zapo-
biegnie powstawaniu nowych sporów w przyszłości. Nieprzypad-
kowo Ch.W. Moore radzi w tym kontekście: Twórz sprawiedliwą 
oraz wzajemnie akceptowalną procedurę podejmowania decyzji 
(Moore 2009: 77). 

Mediacja, ze względu na dobrowolny i poufny charakter oraz 
z uwagi na neutralność i bezstronność osoby mediatora, może być 
skuteczną drogą do radzenia sobie z napięciami strukturalnymi 
w stosunkach pracy, z pewnością bardziej służącą wypracowywa-
niu trwałych i satysfakcjonujących rozwiązań niż procedura oparta 
na zasadzie kontradyktoryjności. 

Konflikt wartości

Kolejnym rodzajem sprzeczności jest konflikt odzwierciedlający 
różnice w sferze wartości wyznawanych przez każdą ze stron. Tego 
typu sytuacje występują we wszystkich dziedzinach życia społecz-
nego, a związane są przede wszystkim z faktem, iż różni aktorzy 
społeczni przyjmują różnorodne kryteria oceny określonych idei 
lub zachowań (Moore 2009: 76). W szerszym kontekście konflikty 
wartości wynikają z odmiennych stylów życia i funkcjonowania 
w społeczeństwie całego wachlarza przekonań o charakterze ak-
sjologicznym (moralnym, religijnym itp.). Konflikty wartości poja-
wiają się wówczas, gdy ktoś próbuje narzucić swoje wartości in-
nym lub rości sobie pretensje do posiadania jedynego słusznego 
punktu widzenia, który nie dopuszcza żadnych odmiennych prze-
konań (Cybulko 2009: 57). 

W sferze stosunków pracy można wskazać np. na dylematy 
wyboru między poświęceniem się pracy zawodowej a opieką nad 
rodziną lub na spory dotyczące strategii zarządzania zakładem 
pracy: czy koncentrować się na maksymalizacji bieżącego zysku, 
czy inwestować w długoterminowy rozwój organizacji. 

G. Nordhelle zauważa: Kiedy do konfliktu prowadzi niezgoda na 
polu zawodowym, często jedna ze stron ma wrażenie, że druga 
zagraża jej wartościom. Jeśli jako fachowiec jestem pewna swoich 
przekonań lub też jestem po prostu uparta, nie czuję się zagrożona 
tym, że mój kolega ma odmienny od mojego pogląd na sprawę. To 
niepewność dotycząca kompetencji zawodowych bądź też warto-
ści w ogóle sprawia, że człowiek postrzega innych jako potencjal-
nych konkurentów (Nordhelle 2010: 62). 

Konflikty wartości mają z reguły gwałtowny przebieg, a ich in-
tensywność związana jest z tym, że często kwestie aksjologiczne 
są traktowane (zarówno przez pracowników, jak i pracodawców) 
jako fundamentalne, główne i niepodlegające negocjacjom. Można 
się nawet spotkać z opiniami, że tego typu konflikty są nierozwiązy-
walne, jednak taka opinia nie jest w żadnej mierze uzasadniona 
z punktu widzenia wiedzy o polubownych mechanizmach rozwiązy-
wania sporów społecznych. Oczywiście arbitralne i narzucone pod 
sankcją przymusowego wykonania (tak jak ma to miejsce w przy-
padku wyroku sądowego) rozstrzygnięcie dotyczące tego, które 

wartości mają w danej sytuacji mieć pierwszeństwo przed innymi, 
zostanie zaakceptowane przez tych, którzy się z nim zgodzą. Osoby 
o innych poglądach, nawet jeśli się takiej decyzji podporządkują, to 
prędzej czy później podejmą na nowo próbę przeforsowania kon-
cepcji zgodnych z własnymi przekonaniami aksjologicznymi. Meto-
dy władcze nie służą zatem rzeczywistemu rozwiązaniu konfliktu 
wartości, a co najwyżej tłumią go, sprzyjając tym samym kolejnej 
eskalacji w bliższej lub dalszej przyszłości. Zupełnie inaczej kwestia 
ta wygląda w przypadku mediacji. 

Jednym z głównych celów postępowania mediacyjnego jest 
stworzenie stronom komfortowych warunków do racjonalnej i mery-
torycznej dyskusji na temat przyjmowanych przez nie postaw, co 
ma służyć wzajemnemu poznaniu, zrozumieniu oraz zbliżaniu sta-
nowisk. Mediator dąży przede wszystkim do integracji stron przez 
wskazywanie tego, co w ich poglądach jest wspólne i co może 
stanowić podstawę ewentualnej ugody. Czasami zaś sukcesem jest 
także precyzyjne określenie samych kwestii spornych (punktów 
zapalnych konfliktu) w myśl zasady: Pozwól, żeby strony zawarły 
porozumienie co do tego, na co się nie zgadzają (Moore 2009: 76). 
Chociażby prowizoryczny, ale zaakceptowany przez wszystkich, 
protokół rozbieżności jest pierwszym krokiem do zaprzestania 
konfrontacji, obniżenia „temperatury” emocjonalnej sytuacji i zapo-
bieżenia dalszej eskalacji konfliktu. 

Najbardziej skuteczną strategią rozwiązywania konfliktów war-
tości jest poszukiwanie wartości nadrzędnych, uznawanych przez 
każdą ze stron i przez to pozwalających wypracować mechanizmy 
zgodnej i skutecznej współpracy. Przy czym każdy z uczestników 
ma prawo trwać w swojej postawie aksjologicznej, tolerując fakt, 
że inni mogą mieć odrębne poglądy, bowiem identyczny system 
wartości nie jest konieczny do efektywnego współdziałania (Nord-
helle 2010: 59). Pozbawiona barier komunikacja w trakcie postępo-
wania mediacyjnego służy temu celowi, natomiast skoncentrowana 
na bronieniu własnych racji komunikacja w trakcie rozprawy sądo-
wej na pewno się do tego nie przyczynia. 

Co więcej, w bardziej ogólnej perspektywie celem działania in-
stytucji wymiaru sprawiedliwości nie jest przecież poznawanie 
i wzajemne uzgadnianie przekonań aksjologicznych stron czy po-
szukiwanie aksjologii wyższego rzędu, a raczej stosowanie aktual-
nie obowiązujących przepisów prawa w świetle założeń leżących 
u podstaw wprowadzenia tych przepisów do porządku prawnego 
przez ustawodawcę. Z tego powodu konflikty wartości mają znacz-
nie większą szansę na rozwiązanie w przypadku stosowania metod 
polubownych.

Konflikt relacji

Piątą sytuacją ujętą w koncepcji tzw. kręgu konfliktu jest kon-
flikt relacji, którego przyczyn upatruje się we wzajemnej niechęci 
odczuwanej przez strony oraz działaniu silnych negatywnych emocji 
w danej relacji społecznej: osoby, które się nie lubią, mogą zacząć 
wygłaszać wobec siebie złośliwe uwagi w trakcie spotkań grupo-
wych i obrażać się wzajemnie (Morreale i in. 2007: 474). Do naru-
szenia lub zerwania dobrych stosunków może dojść również pod 
wpływem ulegania powszechnym stereotypom społecznym, powta-
rzania negatywnych zachowań, a także w efekcie złej lub błędnej 
komunikacji między partnerami społecznymi (Moore 2009: 76). 

Wydaje się, że ten ostatni powód jest szczególnie ważny z punk-
tu widzenia stosunków pracy, w których często jednostkowe kon-
frontacje między pracownikiem a pracodawcą są odbiciem makro-
społecznych napięć pomiędzy różnymi grupami interesów. Ryzyko 
wystąpienia konfliktu relacji jest tym większe, im bardziej intensyw-
ne są kontakty między stronami danego stosunku społecznego: 
Relacje, jakie nawiązujemy z naszymi współpracownikami, szefami 
i podwładnymi często przekraczają granice właściwe dla relacji 
pracowniczych. Bywa, że starcie tych ról – pracownika i koleżanki/
kolegi z pracy doprowadza do konfliktów i sporów, które powstając 
na gruncie różnego spojrzenia na sprawy zawodowe, z czasem 
mogą prowadzić również również do konfliktu relacji, co można 
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przedstawić jako wzajemną niechęć do siebie i świadomą lub pod-
świadomą chęć przeciwstawiania się zdaniu współpracownika 
(Grudziecka, Książek 2009: 27).

Za A. Cybulko można dodać: Niechęć między ludźmi może 
pojawić się nawet wtedy, gdy obiektywnie nie ma warunków sprzy-
jających powstaniu konfliktu. Konflikt ten jest często 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 rozwiązaniu sto-
sunku pracy (czy nawet porzucenie miejsca pracy). Są to przypad-
ki radykalnego ataku na interesy pracodawcy, nakierowane na spara-
liżowanie jego bieżącej działalności i mogące narazić go na znaczne 
szkody materialne i wizerunkowe. 

Każdy stosunek pracy z natury opiera się na pewnym kapitale 
zaufania i chęci wzajemnej współpracy. Są to kwestie, które jedynie 
w minimalnym stopniu mogą stanowić przedmiot regulacji praw-
nej. Również w trakcie postępowania sądowego nie ma miejsca na 
szczegółową analizę wszystkich, często powiązanych ze sferą pry-
watności lub tajemnicy zawodowej, aspektów złożonych relacji 
między pracownikiem a pracodawcą. Wynika to z faktu, iż postępo-
wania sądowe są retroaktywne, czyli skierowane na przeszłość, 
tzn. na ustalenie zaistniałego stanu faktycznego i określenie kon-
sekwencji prawnych zdarzeń, które miały miejsce. Mediacja jest 
natomiast metodą prospektywną, czyli ukierunkowaną na przy-
szłość, tzn. na przywrócenie dobrych relacji między stronami kon-
fliktu i wypracowanie przez nie rozwiązań, które umożliwią ich dal-
szą współpracę w przyszłości. 

Ze względu na swą charakterystykę, a w szczególności na fakt, 
że jednym z głównych zadań mediatora jest usprawnienie komuni-
kacji między stronami przez wyeliminowanie wszelkich istniejących 
barier w tym zakresie, postępowanie mediacyjne jest najlepszą 
metodą rozwiązywania konfliktów relacji. Procedura ta sprawdza 
się również wtedy, gdy w daną sytuację zaangażowana jest więk-
sza liczba osób, np. cały dział danego przedsiębiorstwa (Grudziec-
ka, Książek 2009: 27). Gdy dana sprawa zostaje skierowana na 
drogę postępowania sądowego, strony mają przekonanie, że jakie-
kolwiek próby podjęcia na nowo dialogu o merytorycznym rozwią-
zaniu zaistniałej sytuacji są bezcelowe. Tymczasem przy udziale 
mediatora może się okazać, że relacje między pracownikiem a pra-
codawcą mogą zostać odbudowane lub przynajmniej przywrócone 
do stanu neutralności, co najczęściej jest bardzo korzystne dla obu 
stron. 

ZAKOŃCZENIE

Przedstawienie pięciu podstawowych rodzajów konfliktów in-
terpersonalnych i odniesienie każdego z nich do potencjalnych sy-
tuacji ze sfery indywidualnych stosunków pracy może być punktem 
wyjścia dla kilku istotnych wniosków o charakterze teoretycznym 
i praktycznym. Przede wszystkim należy podkreślić dużą wagę pro-
blematyki komunikacji interpersonalnej w każdym konflikcie. Z jednej 
strony bariery komunikacyjne przyczyniają się do zaistnienia i eska-
lacji wielu nieporozumień, z drugiej zaś wyeliminowanie tych barier 
jest zawsze pierwszym krokiem na drodze do zawarcia porozumie-
nia. Dlatego właśnie jednym z głównych pól pracy mediatora jest 
komunikacja między stronami (Jakubiak-Mirończuk 2008: 359). 

W bardziej ogólnej perspektywie wiedza o sytuacjach konflik-
towych pozwala kształcić umiejętność rozpoznawania ludzkich mo-
tywacji i rozumienia mechanizmów warunkujących decyzje podej-
mowane przez ludzi w określonych okolicznościach (Jakubiak-Mi-
rończuk 2008: 363). Dodać można, że konflikty interpersonalne toczą 
się równolegle na wielu płaszczyznach, gdy np. konflikt strukturalny 
toczy się na tle konfliktu wartości, co przyczynia się do powstania 
konfliktu relacji między danymi podmiotami (Cybulko 2009: 58).

Podstawowa wiedza na temat przyczyn powstawania i sposo-
bów rozwiązywania sytuacji konfliktowych nie jest zarezerwowana 
jedynie dla zwolenników metod polubownych. Jest ona przydatna 

także w kontekście postępowania sądowego, a zatem powinna być 
promowana wśród sędziów i profesjonalnych pełnomocników (adwo-
katów i radców prawnych) (Cybulko 2009: 51–52). 

Omówione wyżej sytuacje pozwalają dostrzec pewne uniwer-
salne prawo, mówiące, że w przyczynie konfliktu ukryte jest jego 
rozwiązanie (Nordhelle 2010: 51). Kwestią więc umiejętności wszyst-
kich podmiotów bezpośrednio lub pośrednio zaangażowanych 
w spory między pracownikami a pracodawcami jest odnalezie-
nie takiej procedury (sądowej lub polubownej: negocjacje, media-
cje, arbitraż), która w konkretnej sytuacji zagwarantuje sprawne 
opracowanie i wdrożenie akceptowalnego przez strony rozwiązania 
zaistniałego problemu. Władcze rozstrzygnięcie sprawy powinno być 
tu traktowane jako wariant ostateczny, realizowany wtedy, gdy inne 
możliwości nie odniosą skutku. 

Ukazana wyżej specyfika interesujących nas relacji społecznych 
skłania niektórych badaczy do wniosków, że z punktu widzenia me-
tody i procedury mediacji, właśnie ona jest najbardziej właściwa do 
radzenia sobie z konfliktami w środowisku pracy (Grudziecka, Ksią-
żek 2009: 27), a głównymi zainteresowanymi w zawieraniu ugód 
powinni być sami pracodawcy, w których interesie leży dbanie 
o dobrą atmosferę wśród zatrudnionych osób. Właśnie ze względu 
na ten szerszy, społeczno-psychologiczny, czyli wykraczający poza 
kwestie prawne, kontekst postępowań mediacyjnych warunkuje ich 
dużą skuteczność (Majewski, Mularczyk 2010: 46–47). 

Kwestie społeczno-psychologiczne, siłą rzeczy, nie stanowią 
głównego przedmiotu postępowań sądowych, co czasami prowadzi 
do sytuacji, w której rozstrzygnięcie sporu wyrokiem nie oznacza 
rozwiązania zaistniałego między stronami konfliktu. Niektórzy pod-
noszą, że w odczuciu stron stosunku pracy wymiar sprawiedliwości 
jest jedynie iluzją (Żurawska 2008: 104), co jest twierdzeniem zbyt 
ogólnym, jednak z pewnością takie przypadki się zdarzają. Tym-
czasem, jak wskazują eksperci, mediacja jest bardzo skuteczna np. 
w konfliktach wartości oraz tam, gdzie jedna ze stron nie chce przed 
sądem się przyznać do własnego błędu (Folta 2013: 20). 

Wobec powyższego za pewien paradoks można uznać sytu-
ację, w której mediacja, jako metoda dosyć skuteczna w łagodze-
niu napięć społecznych, jest tak rzadko stosowana w sferze indy-
widualnych stosunków pracy. Niewiele lepiej wygląda popularność 
arbitrażu, natomiast przepisy o zakładowych komisjach pojednaw-
czych uznaje się za praktycznie martwe (Żurawska 2009: 234–235). 
Co więcej, w literaturze podnosi się, że komisje pojednawcze czę-
sto nie spełniają swej roli, ponieważ nie zapewniają obiektywności 
i równowagi stron, a postępowanie przed nimi często prowadzi do 
zaognienia sytuacji, zamiast ją rozwiązywać (Wróblewska 2018).

Wśród najważniejszych zalet uzasadniających potrzebę popula-
ryzacji mediacji w prawie pracy najczęściej wskazuje się na to, że 
jest ona oparta na kilku prostych, ale bardzo skutecznych zasadach: 
dobrowolności, poufności, elastyczności i neutralności mediatora. 
Do tego katalogu dodać można korzyści praktyczne, związane z re-
latywnie niskimi kosztami i relatywnie krótkim czasem trwania tego 
rodzaju postępowań (Majewski, Mularczyk 2010: 47–49; Żurawska 
2008: 119–124; 2009: 236–237). Korzyści praktyczne może od-
nieść również wymiar sprawiedliwości, który metody polubowne 
może traktować po prostu jako szansę na zmniejszenie obciążenia 
sprawami i podniesienie sprawności funkcjonowania, a pośrednio 
także i na poprawę społecznego wizerunku sądownictwa (Guza 
2017). Ważna jest także edukacyjna rola mediacji, ponieważ proce-
dura ta przynajmniej w pewnym stopniu służy podnoszeniu świado-
mości prawnej i kształtowaniu odpowiedzialnych postaw społecz-
nych wśród 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, że nie dostrzega się pewnych wątpliwości teoretycz-
nych i barier praktycznych (Żurawska 2009: 238; Majewski, Mular-
czyk 2010: 63). Nie zmienia to jednak faktu, że w ostatnich latach 
popularność mediacji wciąż pozostaje na niskim poziomie, choć 
wydaje się, że sytuacja powoli zaczyna zmieniać się na lepsze 
(Guza, Nowosielska 2016). 
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Systematycznie podnoszone są postulaty wprowadzenia do 
polskiego indywidualnego prawa pracy zasady obligatoryjności 
stosowania mediacji przed lub w trakcie postępowania sądowego. 
W kontekście przedstawionych wyżej różnych rodzajów sytuacji 
konfliktowych, a także biorąc pod uwagę samą ideę mediacji, na 
pewno niedopuszczalne (bo sprzeczne m.in. z zasadą dobrowolno-
ści) byłoby nałożenie na strony obowiązku zawarcia ugody przed 
mediatorem w każdej sprawie, tym bardziej że takie wymuszone 
porozumienia nie byłyby realizowane. 

Warto jednak rozpocząć szeroką dyskusję na temat dopusz-
czalnych i skutecznych mechanizmów prawnych, które zachęcały-
by pracodawców i pracowników do brania udziału w postępowa-
niach mediacyjnych jako elementu zarządzania konfliktem, pozna-
wania stanowiska drugiej strony i poszukiwania kreatywnych roz-
wiązań. Pewne dobrze oceniane i nienaruszające zasady dobrowol-
ności (Folta 2013: 10, 23) rozwiązania tego rodzaju są już obecne 
w polskim Kodeksie postępowania cywilnego. Należy jednak zasta-
nowić się, czy zagadnienie mediacji nie powinno zostać wprowa-
dzone bezpośrednio do treści Kodeksu pracy, co wydaje się postu-
latem słusznym (Majewski, Mularczyk 2010: 63). Każda jednak 
forma obligatoryjności powinna być wprowadzana umiejętnie, tak-
że przy rozważeniu negatywnych doświadczeń innych krajów, np. 
Włoch (Wąsowska 2016: 9–10). 

Zarysowany w artykule obszar rozważań nad specyfiką sytu-
acji konfliktowych w indywidualnym prawie pracy powinien stać się 
przedmiotem pogłębionych analiz dogmatycznych oraz szeroko za-
krojonych badań empirycznych, a te zamierzenia badawcze z kolei 
powinny mieć cel praktyczny – zaproponowanie pakietu reform (Wą-
sowska 2016: 10), które nie tylko spopularyzują metody polubowne 
w naszym kraju, ale także zagwarantują ich wysoką skuteczność 
(Folta 2013: 27; Rewald, Miszkin-Wojciechowska 2018).
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widoczne na gruncie poprzedniego stanu prawnego, gdzie nie było limi-
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14  O okolicznościach i sposobie doboru pracowników do zwolnień zob. 
Mitrus 2018: 76–79 wraz z przywołanym tam orzecznictwem.
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WSTĘP

Artykuł opisuje powstanie związku zawodowego założonego 
przez pracowników Agory – firmy, która wydaje „Gazetę Wybor-
czą” i prowadzi wiele innych przedsięwzięć medialnych. Jest to 
przypadek interesujący nie tylko dlatego, że niewiele jest badań 
poświęconych związkom zawodowym w mediach, ale także ze 
względu na specyfikę samej firmy. „Gazeta Wyborcza” zawsze 
podkreślała swój opiniotwórczy, misyjny charakter. Redakcję za-
kładali opozycyjni dziennikarze. Od początku gazeta była mocno 
związana z „Solidarnością”, która wróciła do Agory, będąc już nie 
masowym ruchem społecznym, a krytykowanym z wielu pozycji 
związkiem zawodowym mającym spore, a niezaspokojone, ambi-
cje polityczne.

ZWIĄZEK ZAWODOWY W KORPORACJI MEDIALNEJ. 
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ABSTRAKT: Praca opisuje proces powstawania związku zawodowego w korporacji medialnej na podstawie modelu powstawania związków 
zawodowych w sektorze prywatnym w Polsce autorstwa Piotra Ostrowskiego. Autor analizuje przyczyny powstawania związku, uwzględniając 
sytuację rynkową, postawy managementu i segmentację wewnętrzną załogi, a także kapitał kulturowy i społeczny pracowników. Powstanie 
związku wiąże się z reakcją pracodawcy, polegającej na utrudnianiu działalności, a następnie podjęciu współpracy. Związek przestawiony jest 
jako próba w ograniczonym zakresie udanej zmiany warunków asymetrycznej wymiany dokonującej się między pracownikami a pracodawcą.
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ABSTRACT: The article describes the process of formation of a trade union in a media corporation based on the model of formation of trade 
unions in the private sector in Poland by Piotr Ostrowski. The author analyzes the reasons for the union’s formation, taking into consideration the 
market situation, attitudes of managerial staff  and internal segmentation of the staff , as well as the cultural and social capital of employees. 
Establishing a union leads to employer’s reaction. Initially he’s obstructing the activity and then starting cooperation. The article shows union 
as a partially successful attempt to a limited change in the conditions of asymmetric exchange between employees and the employer.
Key words: trade unions, case study, media
Author’s affi  liation: University of Warsaw

Zdaniem Wiesławy Kozek (2003a) polski system zbiorowych 
stosunków pracy opiera się na relatywnie silnych fundamentach 
społecznych i instytucjonalnych, w szczególności prawnych, dzia-
łalności związków zawodowych, możliwości organizowania straj-
ków oraz istnieniu wielu instytucji regulujących stosunki pracy, 
jak sądy czy inspekcja pracy. Instytucjonalna fasada kryje jednak 
wiele napięć i problemów. Znaczna część pracowników czuje się 
przez nikogo niereprezentowana, cały system cierpi na znaczny 
deficyt dialogu i efektywnych narzędzi rozwiązywania sporów, 
czego jedną z przyczyn jest słabość związków zawodowych (Mę-
cina 2009).

Polska zalicza się do krajów słabo uzwiązkowionych. Przyna-
leżność do związków zawodowych w 2017 r. deklarowało 5% 
ogółu badanych i 11% pracowników najemnych (Feliksiak 2017), 




